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Etd- ja hybriditydn yleistyminen haastaa perinteistd johtamista. Organisaatiot pohtivat
etatyolinjauksia ja niiden vaikutuksia johtamiseen ja tyon organisointiin. Etatyélinjausten
vaikutusta etdjohtamiseen on esihenkildiden ndakdkulmasta tutkittu toistaiseksi vahan. Taman
laadullisen tapaustutkimuksen tavoitteena on selvittds, miten organisaation etadtyodlinjaukset
nayttaytyvat esihenkildiden kokemuksissa etdjohtamisesta. Lisaksi tarkastellaan, millaisia
mahdollisuuksia, haasteita ja kehittdmistarpeita esihenkil6t liittavat etdjohtamiseen.

Tutkimus kohdistuu suomalaiseen talous- ja henkildstéhallinnon palveluja tuottavaan
organisaatioon, jossa eta- ja hybridityokaytanteet ovat vakiintuneet. Organisaatio muodostuu
viidestd yhtiosta, joiden etatydlinjaukset poikkeavat toisistaan. Aineisto on keratty
teemahaastattelemalla kohdeorganisaation 21 esihenkil6d, jotka edustivat kaikkia
kohdeorganisaation yhtioitd. Aineisto on analysoitu aineistolahtoiselld sisallonanalyysilla
abduktiivista otetta hyddyntden. Tuloksia on tulkittu HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehyksen
avulla.

Tulosten perusteella etdjohtamisen kokemuksiin vaikuttavat ennen kaikkea etatydlinjausten
selkeys, johdonmukaisuus ja yhteinen ymmarrys, ei pelkdstdan etatyéon maara. Selkeat ja
johdonmukaiset  etdtydlinjaukset  tukevat esihenkiléiden  kokemusta  johtamisen
tasapuolisuudesta, ennakoitavuudesta ja arjen sujuvuudesta. Tulokset osoittavat lisdksi, etta
luottamus on etdjohtamisen keskeinen perusta. Esihenkilokokemusten perusteella
etatyolinjaukset vaikuttavat etdjohtamisen keskeisiin teemoihin, kuten vuorovaikutukseen,
hyvinvointiin ja osaamisen kehittdmiseen. Samalla tulokset korostavat tarvetta sailyttaa
etatyolinjausten riittdva joustavuus, jotta niitd voidaan sovittaa tiimi- ja tilannekohtaisiin
tarpeisiin. Tutkimus tarkentaa aiempaa keskustelua osoittamalla, ettd etdjohtamisen toimivuus
selittyy silld, miten etatydlinjaukset ndyttaytyvat kaytannon johtamistyossa.

Tutkimustulokset eivat osoita, ettd jokin etdtydlinjaus olisi parempi kuin toinen. Keskeista on
ymmartaa etdtyodlinjausten rooli johtamisessa ja sovittaa ne organisaation eri yksikdiden
tarpeisiin. Tutkimustulosten mukaan etatydlinjausten vaikutus etdjohtamiseen valittyy
esihenkildiden tulkintojen ja soveltamisen kautta. Organisaatioiden on siksi tarkeda kiinnittaa
huomiota etatydlinjausten selkeyteen, johdonmukaisuuteen ja kaytannon sovellettavuuteen.
Tama korostaa tarvetta kehittda etatyolinjausten ohella myds niitd johtamiskdytantoja ja
tukirakenteita, joiden varassa linjauksia sovelletaan arjessa. Jatkotutkimuksessa olisi hyodyllista
vertailla etatyodlinjauksiin liittyvia kokemuseroja tyontekijoiden ja esihenkildiden nakékulmasta.
Lisaksi tarvitaan pitkittdistutkimusta etatyoélinjausten muutosten vaikutuksista esihenkildiden
johtamiskokemuksiin.
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1 Johdanto

Etd- ja hybriditydn maiarda on kasvanut merkittdvasti vuonna 2020 alkaneen
koronapandemian jalkeen (Gratton, 2021; Kuisma & Sauri, 2021, s. 9; Makiniemi &
Makikangas, 2023). Eta- ja hybridityon yleistyminen haastaa perinteistad johtamista, silla
tyon digitaalisuuden lisaantyminen muuttaa tyon organisointia, johtamista ja
esihenkil6alaissuhdetta (Bravo-Duarte ja muut, 2025). Kansainvélisten tutkimusten
mukaan eta- ja hybriditydmaarien ennustetaan pysyvan korkeina myods tulevaisuudessa
(Vartiainen & Vanharanta, 2024). Tydn monimuotoisuus edellyttda johtamisen muutosta

ja itseohjautuvuuden vahvempaa tukemista (Kirchner ja muut, 2021).

Pandemian levitessa organisaatiot laativat nopeasti eta- ja hybridityon pelisdantdja, jotta
organisaatioiden liiketoiminta saatiin turvattua poikkeustilanteesta huolimatta. Eta- ja
hybridityon lisddannyttya tyon tekemisestda on erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa
tullut paikkariippumatonta ja aiempaa joustavampaa (Contreras ja muut, 2020). Tasta
syystd etatyon johtamiseen tai sen johtamisen haasteisiin on organisaatioissa
kiinnitettdava aiempaa enemman huomiota (Koponen ja muut, 2025; Hussain ja muut,
2025). Useat organisaatiot ovat tehneet muutoksia etdtyolinjauksiinsa myos Suomessa.
Yksi esimerkki etatydlinjausten muutoksista on Valtionhallinnon uudet suositukset
etatyosta (Valtiovarainministerio, 2025). Valtionhallinnon tavoin yhda useammassa
organisaatiossa mietitddan etdtyOperiaatteita ja etdtyon vaikutuksia henkildston

tyohyvinvointiin (Makiniemi & Makikangas, 2023).

Edelld kuvattujen muutosten perusteella etd- ja hybriditydon johtaminen on noussut
eraaksi tyoelaman keskeiseksi kehityskohteeksi. Tehokkaan etdjohtamisen on kuvattu
olevan jopa mahdollisuus niille organisaatioille, jotka hyddyntavat etdjohtajuutta
tehokkaasti (Contreras ja muut, 2020). Tutkimuskirjallisuudessa on havaittavissa
tutkimusaukkoja, koska etd- ja hybriditydotd on tutkittu runsaasti vain tyontekijan ja
organisaation nakokulmasta. Esihenkilon kokemia johtamishaasteita suhteessa
organisaation etatyolinjauksiin on tarkasteltu vain vahan (Kirchner ja muut, 2021;

Makiniemi & Makikangas, 2023; Ebojoh & Hogberg, 2024).



Organisaatioiden etatydta koskevat henkildstélinjaukset ovat merkittava osa hybridityén
johtamista. Esihenkilon rooli eta- ja hybriditydn johtamisessa on keskeinen (Bos-Nehles
& Meijerink, 2018), ja organisaation etatyolinjaukset ohjaavat esihenkildiden
johtamistoimintaa. Tutkimusaihe on ajankohtainen, koska etatydlinjausten merkitysta
hybriditydon johtamiselle on toistaiseksi tutkittu vahan, vaikka aihe on tarkea. Tama
tutkielma tdydentdd aiempaa tutkimusta tarkastelemalla vahan tutkittua aihetta

esihenkiloiden nakodkulmasta.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten organisaation etatyota koskevat linjaukset
nayttaytyvat esihenkildiden etdjohtamisen kokemuksissa. Osatavoitteena on tunnistaa,
millaisia haasteita ja mahdollisuuksia esihenkilot kokevat etdatyén johtamisessa
suhteessa  etdtyolinjauksiin.  Tutkimus  pyrkii lisdksi jasentdamaan, millaisia
kehittamisnakoékulmia etdjohtamisen kaytantoihin tai etatyolinjauksiin

tutkimusaineiston perusteella tunnistetaan.

Edelld kuvatusta tutkimuksen tavoitteesta on johdettu seuraavat tutkimuskysymykset:
1) Millaisina  organisaation etdtydlinjaukset nayttaytyvat esihenkildiden
etdjohtamiskokemuksissa?
a. Millaisia etdjohtamisen haasteita ja mahdollisuuksia esihenkil6t kokevat
organisaation etatydlinjausten yhteydessa?
b. Millaisia etdjohtamisen kaytantoihin ja etatyolinjauksiin liittyvia

kehittamisnakoékulmia aineiston perusteella tunnistetaan?

Tutkimuksen tavoitteen saavuttaminen edellyttdad, ettd tutkimuksessa tunnistetaan,
miten etdtyolinjaukset nakyvat etdjohtamisen kokemuksissa. Tutkimuksen tarkoitus on
lisdksi tunnistaa ja jasentaa keskeiset tekijat, jotka selittavat esihenkildiden tunnistamia

mahdollisuuksia ja haasteita seka kehittamisnakokulmia eta- ja hybridityon johtamisessa.



Tutkimus tuottaa uutta tietoa tarkentamalla aiempaa keskustelua osoittamalla, miten

linjaukset nakyvat johtamistyon arjessa.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkielma rakentuu seitsemdastd pdaaluvusta (ks. taulukko 1). Tutkimuskirjallisuus
jakautuu kahteen teoriakokonaisuuteen (ks. liite 3). Ensimmaisessa luvussa esitelldan
tutkimuksen tausta, tavoitteet ja rajaukset. Toisessa luvussa esitellddn aikaisempia
tutkimustuloksia henkilostélinjausten vaikutuksista etdjohtamiseen. Kolmannessa

luvussa tarkastellaan etd- ja hybriditydon johtamisosaamista kasittelevaa

tutkimuskirjallisuutta ja muodostetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
Neljannessa luvussa kuvataan tutkimusmenetelmat, aineiston keruu ja analysointitavat.
Viides luku esittelee tutkimuksen empiiriset tulokset ja kuudennessa luvussa vertaillaan
tutkimustuloksia aiempaan kirjallisuuteen. Viimeisessa luvussa tehdaan johtopaatokset

seka esitetdan jatkotutkimusaiheet.

Taulukko 1. Tutkielman rakenne.

Tutkielman osa Luvun aihe Luvun keskeinen sisalto
Luku 1 Johdanto Tutkimuksen tarkoitus, tavoite, rajaukset ja
rakenne
Luku 2 Henkilostohallinnon Henkilostolinjausten merkitys ja vaikutus
kdytanteiden vaikutus esihenkil6iden etdjohtamisessa
etdjohtamiseen
Luku 3 Eta- ja hybridityon Eta- ja hybridityon johtamisen keskeiset
johtaminen piirteet
Luku 4 Tutkimuksen Kuvaus tutkimusaineiston keruusta,
menetelmat tutkimusmenetelmista ja aineiston
analysoinnista
Luku 5 Empiiristen Tutkimuksen empiiriset tulokset
tutkimustulosten
esittely
Luku 6 Keskustelu Tutkimustulosten tulkinta suhteessa
aiempaan tutkimukseen
Luku 7 Johtopaatokset Johtopaatokset, tutkimuksen luotettavuus ja
mahdolliset jatkotutkimusaiheet




Tutkimus rajautuu kasittelemdan esihenkildiden kokemuksia etatydlinjauksista.
Empiirinen tutkimus rajataan koskemaan suomalaista kohdeorganisaatiota, jossa on
vakiintuneet tavat etd- ja hybridityoskentelylle. Tutkimus rajataan koskemaan tata
organisaatiota, koska tutkija tyoskentelee organisaatiossa ja hanella on padsy
tutkimuksen kannalta olennaiseen organisaatiota koskevaan dataan ja tietoon.
Tutkielmassa henkilostolinjaukset rajataan koskemaan ainoastaan organisaation eta- ja
hybridityota koskevia etatyolinjauksia ja ohjeita. Tutkimuksessa ei tehda vertailua
muiden organisaatioiden tai toimialojen valilla, eikda tulosten perusteella toteuteta
kansainvalista vertailua eri maiden kesken. Tutkimuksessa ei myoskaan selviteta yleisia

etatyon kokemuksia tai etatyon vaikutuksia tydntekijoihin.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tassa tutkimuksessa etdtyolld tarkoitetaan sellaista tyota, jota tehddan tyonantajan
varsinaisen tyopaikan ulkopuolella (Lamponen, 2023, s. 209). Hybriditydksi kutsutaan
mitd tahansa tyojarjestelya, jota tehdaan joustavasti osittain lahityona ty6nantajan
tiloissa ja osittain tyontekijan itsensd maaraamassa paikassa digitaalisia tyokaluja
hyédyntden (Lamponen, 2023, s. 209; Vartiainen & Vanharanta, 2023). Ty6nantajan
osoittamassa varsinaisessa tyontekopaikassa tehtya tyota kutsutaan ldsnd- tai Iéhitybksi

(Vartiainen & Vanharanta, 2023).

Etdjohtamisella  tarkoitetaan etd- ja hybriditydn johtamista. Etdjohtamisen
tunnuspiirteita ovat hajautetun organisaation tai virtuaalitiimien johtaminen, erilaisten
viestintateknologioiden hyoddyntdaminen johtamistydssd seka digitaalisen viestinnan
hallinta; tdhan tarvitaan etdjohtamisosaamista ja vuorovaikutustaitoja (Koponen ja muut,
2025, s. 38-41; Salin & Koponen, 2023). Etdjohtaminen ndayttaytyy sellaisena
johtamisena, joka rakentuu selkeiden ja inhimillisten viestinta- ja vuorovaikutustaitojen

varaan (Van Wart ja muut, 2019).
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Henkiléstéhallinnon  kéytdnteilld tarkoitetaan yldkdsitteenda sellaisia konkreettisia
henkilostdjohtamisen toimia, ohjeita ja periaatteita, jotka ohjaavat vyksilo- ja
organisaatiotason toimintaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Beijer ja muut,
2021). Henkil6stélinjauksilla tarkoitetaan toimintaprosesseja, joilla ohjataan henkildston
toimintaa ja vaikutetaan organisaation tulokseen (Beijer ja muut, 2021). Tassa
tutkielmassa tarkastellaan henkiléstéhallinnon kadytanteitd etatydlinjausten ja niiden

soveltamisen kautta.

Etdtydlinjauksilla tarkoitetaan yhteisia linjauksia ja pelisdantoja etatydon maarista,
toimintaohjeita tulkinnanvaraisuuden vahentamiseksi ja oikeudenmukaisuuden
kokemuksen kasvattamiseksi (Bowen & Ostroff, 2004). Tutkielmassa etatydlinjauksilla

tarkoitetaan niita henkiléstohallinnon linjauksia, jotka koskevat etatydon tekemista.
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2 Henkiléstohallinnon kaytanteiden vaikutus etajohtamiseen

Aiemmat tutkimukset viittaavat siihen, ettd etdjohtamisen haasteet eivat synny vain
esihenkilosta ja teknologiasta, vaan myds henkilostokaytanteiden toimivuudesta ja
johdonmukaisuudesta (Bowen & Ostroff, 2004; Fu ja muut, 2020). Henkilostdhallinnon
kaytanteiden roolia selvennetaan tarkastelemalla etatyolinjausten strategista roolia seka
esihenkiléiden roolia naiden linjausten toteuttajana. Ndin luodaan parempi ymmarrys

etatyolinjausten ja esihenkilotyon valisesta keskindisesta yhteydesta.

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan tutkimuksessa kaytettya teoreettista viitekehysta,
etatyolinjausten strategista merkitysta, esihenkildiden toteuttajaroolia seka linjauksiin

liittyvia keskeisia piirteita etdgjohtamisen nakdkulmasta.

2.1 Teoreettinen viitekehys: HRM-jarjestelman vahvuus

Tutkielman teoreettisena viitekehyksend kdytetdadn Bowenin ja Ostroffin (2004)
esittamaa HRM-jarjestelman vahvuus -teoriaa (HRM system strength), jonka mukaan
henkilostohallinnon linjausten vaikutus ei synny ainoastaan henkil6stokdytanteiden
sisallosta, vaan siitd, kuinka vahvana henkilostohallinnon kaytanteet valittyvat
organisaatiolle. Vahva henkiléstohallinto ja henkiléstohallinnon linjaukset luovat yhteista
ymmarrysta siitd, mitd organisaatiossa odotetaan, miten tulee toimia ja millaisiin

periaatteisiin toiminta perustuu (Bowen & Ostroff, 2004).

Bowen ja Ostroff (2004) erittelevdt HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehyksessaan
henkilostohallinnon vahvuutta kolmen toisiinsa kytkeytyvan ulottuvuuden kautta:
erottuvuus (distinctiveness), johdonmukaisuus (consistency) ja yhteinen ymmarrys
(consensus). Erottuvuudella viitataan siihen, ettd linjaukset ovat nakyvia, selkeitd ja
ymmarrettavida sekd koetaan organisaatiossa merkityksellisiksi. Johdonmukaisuus
tarkoittaa, ettd linjaukset ja niitd koskeva viestintd ovat ajallisesti ja toiminnallisesti

vhdenmukaisia ja ennustettavia. Yhteinen ymmarrys puolestaan viittaa siihen, etta
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organisaation toimijoilla on jaettu yhteinen kasitys linjausten tarkoituksesta ja
soveltamisesta seka siita, ettd linjaukset koetaan riittdvan oikeudenmukaisiksi ja
hyvaksyttaviksi (Bowen & Ostroff, 2004). Etatydlinjausten erottuvuus voi nakya
esimerkiksi siind, ettd etatyolinjaukset on dokumentoitu selkeasti ja niista viestitdaan
saannollisesti. Johdonmukaisuus puolestaan voi ilmeta siten, ettda etatydlinjauksia
sovelletaan eri tiimeissa samalla tavalla ja niiden perusteet pysyvat ennakoitavina.
Yhteinen ymmarrys voi nakya siind, etta esihenkilGilla ja tyontekijoilla on yhteinen kasitys
etatyolinjausten tarkoituksesta, kuten yhteistydn, oppimisen tai tasapuolisuuden

tukemisesta.

Bowenin ja Ostroffin (2004) HRM-jdrjestelman vahvuus -viitekehys tarjoaa edelleen
kayttokelpoisen perustan etdtyolinjausten tarkasteluun, mutta tuoreempi tutkimus
osoittaa, ettda etd- ja hybriditydon kontekstissa henkilostokaytanteiden vaikutukset
valittyvat erityisesti tyontekijoiden ja esihenkildiden kokemusten, digitaalisen
vuorovaikutuksen, luottamuksen seka hyvinvoinnin kautta (Bravo-Duarte ja muut, 2025;
Heffernan ja muut, 2022; Stempel & Dettmers, 2025). Vastaavasti Presbitero ja muut
(2022) tarkastelevat tyontekijoiden kasityksia HRM-jarjestelman vahvuudesta ja
osoittavat, ettd koettu vahvuus on yhteydessa tyontekijan haluun sitoutua ja pysya
organisaatiossa. Presbiteron ja muiden (2022) tutkimus osoittaa, etta
henkilostohallinnon kaytannot eivat vaikuta automaattisesti, vaan vasta, kun ne
kommunikoidaan selkeasti, ymmarretdaan samalla tavalla ja ne sopivat organisaation

toimintaymparistoon.

Tassa tutkielmassa HRM-jarjestelman vahvuus -teoriaa sovelletaan etatydlinjausten
tarkasteluun. Viestintd, luottamus, tyohyvinvointi sekd osaamisen johtaminen
muodostavat ne keskeiset etdjohtamisen osa-alueet, joissa etatydlinjausten vaikutukset
konkretisoituvat arjessa. Viitekehys auttaa jasentdmaan, miten etatyolinjaukset voivat
tukea tai vaikeuttaa esihenkildiden johtamistyotd ja millaisia vaikutuksia niilld on

etdjohtamisen kokemuksiin (ks. kuvio 1). Kuvio 1 havainnollistaa, ettd etatydlinjaukset
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eivat vaikuta etdjohtamiseen suoraan, vaan niiden vaikutus valittyy esihenkildiden

tulkintojen ja kaytannon soveltamisen kautta.

(" comenttonroon )

Etatyélinjausten Esihenkilén rooli
vahvuus
- N ) / Etajohtamisen \
Arjen kokemukset ]
Erottuvuus:
Etatydohjeiden selkeys o kokemukset,
b 4 [ Viestint ja ) mahdollisuudet/
g It " .
Johdonmukaisuus: I—> vuorovaikutus J |:> haasteet ja
L Linjausten soveltaminen ) ~ kehittamis-
Tydhyvinvointi o
- ~ Yoot nakokulmat
Yhteinen ymmaérrys: . \ /
Tulkinta .
\ y Osaaminen

o N —

Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys mukaillen HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehysta
(Bowen & Ostroff, 2004).

2.2 Etatyolinjaukset strategisena ohjauksena etdjohtamisessa

Jo aiemmin kirjallisuudessa on todettu, ettd henkiléstohallinnon rooli on kehittynyt
operatiivisesta toimijasta kohti strategista kumppanuutta, mutta tasta huolimatta
henkilostohallinnon vaikuttavuudessa koetaan olevan puutteita (Ulrich & Dulebohn,
2015). Tutkijat ovat havainneet, ettd henkilostohallinnon keskeinen haaste on tukea
johtamista ja tyon muutosta sekd osoittaa henkilostohallinnon selked yhteys
liilketoiminnan tavoitteisiin (Ulrich & Dulebohn, 2015). Janssonin (2025) tuore vaitoskirja
vahvistaa nakemystd, ettd henkilostolinjausten tulee tukea organisaation

toimintaymparist6a ja tarpeita myos eta- ja hybridityossa.

Bowenin ja Ostroffin (2004) viitekehyksen mukaan henkiléstdlinjausten olemassaolo ei
riitd, vaan ratkaisevaa on se, miten tyontekijat ne kokevat ja tulkitsevat. Heffernan ja
muiden (2022) samaa viitekehystd hyodyntdvd tutkimus tuo esille, etteivat
henkilostolinjaukset vaikuta ainoastaan organisaation suorituskykyyn, vaan myos
tyontekijoiden hyvinvointiin. Heffernan ja muiden (2022) tutkimustulokset korostavat

henkilostélinjausten johdonmukaista, erottuvaa ja yhteiseen ymmarrykseen perustuvaa
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viestia. Selkeat ja johdonmukaiset henkilostolinjaukset myos vahentavat epaselvyyksia
ja lisdavat luottamusta (Diaz-Fernandez ja muut, 2023). Etatyolinjaukset nahdaan
toiminnan strategisen ohjauksen tydkaluina, koska ne konkretisoivat organisaation

tavoitteita ja periaatteita esihenkildiden paivittaiseen johtamistyohon.

Diaz-Fernandez ja muut (2023) vertailevat tutkimuksessaan henkilostojohtajien ja
tyontekijoiden edustajien nakokulmia henkilostohallinnon linjausten selkeydesta ja
ymmarrettavyydesta. Heidan tutkimustuloksensa nostavat esille, etta pelkastaan hyva
henkilostohallinto ei riitda, vaan myos tyontekijoiden kokemuksen henkilostéhallinnosta
tulee olla hyva. Nama tulokset vahvistavat ndakemysta siitd, ettd tyontekijoiden
kuunteleminen vahvistaa organisaation keskindista luottamusta ja sitoutumista (Diaz-
Fernandez ja muut, 2023). Tasta syysta henkilostohallinnon ja etdtydlinjausten merkitys

johtamiselle on keskeinen.

Koronapandemian jalkeen tehdyn tutkimuskirjallisuuskatsauksen perusteella eta- ja
hybriditydon vaikutukset syntyvat organisaatiotason linjauksista, johtamismalleista ja
esihenkilotyosta (McPhail ja muut, 2024). Beijer ja muut (2021) ovat tutkineet
henkilostohallinnon kaytanteiden vaikutuksia henkiléstoon. He ovat havainneet, etta jo
henkilostohallinnon kdytantéjen mittareissa oli erityispiirteitd ja usein myos
lapinakyvyyden puutteita. Aiempi tarkastelu on painottunut henkiléstéhallinnon
kaytanteiden vaikutuksiin tyontekijoiden nakokulmasta, joten aiemman kirjallisuuden
nakoékulmasta on perusteltua keskittya tdssa tutkimuksessa arvioimaan etatyolinjausten

vaikutuksia esihenkildiden etdajohtamiskokemuksiin.

Kun tyd on paikkariippumatonta ja vuorovaikutus tapahtuu pitkalti digitaalisten
viestintdakanavien kautta, henkilostolinjausten tehtdvana on ohjata esihenkil6a
etdjohtamisen kaytannon toteuttamisessa niin, ettd johtaminen tapahtuu tasapuolisena
ja tukee samalla organisaation tavoitteita (Bos-Nehles & Meijerink, 2018). Yhteenvetona

voidaan todeta ndiden aiempien tutkimusten osoittavan, etta henkildstéhallinnon
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kdytanteiden strateginen rooli on tukea esihenkil6a etatydlinjausten toteuttajana, koska

esihenkil6t toimivat rajapinnassa koko tydyhteisolle.

2.3 Etatyolinjausten vahvuudet etdajohtamisen nakokulmasta

Etatyolinjausten vaikutus etdjohtamiseen voidaan kasittdd ennen kaikkea johtamisen
ohjauksen nakokulmasta. Etatydlinjaukset luovat yhteisen perustan sille, miten etatyota
tehddan, mitd etatyOsta sovitaan ja milld periaatteilla arjen tilanteita tulkitaan. Tama
nakyy kaytannossa siina, ettd esihenkildo pystyy tukeutumaan linjauksiin, kun han
perustelee ratkaisuja, yllapitda tasapuolisuutta ja rakentaa ennakoitavuutta tiimin
arjessa (Bowen & Ostroff, 2004). Etdjohtamisessa etdtydlinjausten merkitys korostuu,
koska tyOn organisointi, vuorovaikutus ja suorituksen seuranta rakentuvat pitkalti
sovittujen pelisaantdjen varaan eika satunnaisille, fyysisessa tydymparistossa syntyville

kohtaamisille (Heffernan ja muut, 2022; Diaz-Fernandez ja muut, 2023).

Etatyolinjausten vahvuus syntyy siitd, miten linjauksia sovelletaan ja miten ne vakiintuvat
osaksi arjen toimintaa. Esihenkil6t ovat keskeisessa roolissa linjausten toimeenpanijoina,
jolloin heidan tulkintansa ja toimintatapansa vaikuttavat siihen, kuinka johdonmukaisina
linjaukset ndyttaytyvat tyontekijoille (Bos-Nehles & Meijerink, 2018). Jos linjauksissa on
tulkinnanvaraa tai jos soveltaminen vaihtelee, esihenkilotyohén voi muodostua
kuormittava jannite johdonmukaisuuden ja tilannekohtaisen jouston vililla (Fu ja muut,

2020).

Suomalaisten tutkijoiden havainnot tukevat ajatusta, ettd yhteiset toimintasdaannot
voivat helpottaa etdjohtamisen arkea, kun taas rakenteiden ja ohjeiden puute voi lisata
kuormitusta ja epaselvyyksia (Terkamo-Moisio ja muut, 2023). Naiden tutkimusten
valossa voidaan paatelld, etta etatyolinjausten selkeys ja vahvuus muodostavat keskeisen
taustan esihenkildiden roolille linjausten toteuttajina. Seuraavaksi tarkastellaan

esihenkil6iden roolia etatyodlinjausten toimeenpanijoina ja tulkitsijoina.
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2.4 Esihenkildiden rooli etdtyolinjausten toteuttajina

Kurdi-Nakhra ja Pak (2023) Ilahestyvat tutkimuksessaan henkilostokaytanteiden
vaikutusta esihenkiloiden ndkokulmasta. Heidan kasitystensd mukaan organisaation
toimintaymparistéon sopivien joustavien HR-kdytanteiden kehittaminen voi parantaa
henkilostohallinnon toteutusta. He korostavat paatelmissaan, etta yksikon paallikdiden
osallistumisen lisddminen vaikuttaa myonteisesti  henkilostokaytanteiden ja

operatiivisten vaatimusten yhteensovittamiseen (Kurdi-Nakhra & Pak, 2023).

Esihenkilot johtavat organisaation suoriutumista osana operatiivisen toiminnan
johtamista. Aiempien tutkimusten perusteella henkilostélinjausten vaikutukset
organisaation suorituskykyyn valittyvat tyontekijoiden kokemusten, kayttaytymisen ja
strategisen joustavuuden kautta (Katou, 2017; Meijerink ja muut, 2021; Wang, Y. ja muut,
2021). Tama korostaa myos etadtyodlinjausten kdytannon toteutuksen merkitystda osana

esihenkilon suoriutumisen johtamista.

Kuten edellisessa luvussa todettiin, esihenkildiden rooli etatyodlinjausten ja arjen
yhdistdjand on keskeinen. Esihenkil6t voivat omalla toiminnallaan kaventaa
henkilostéhallinnon linjausten ja todellisen toiminnan valista eroa aktiivisena tulkitsijana
ja soveltajana (Lee ja muut, 2020). Leen ja muiden (2020) mukaan esihenkildita rajoittaa
heiddn oma roolinsa organisaation hierarkiassa. Tasta huolimatta esihenkil6t voivat
hallita organisaation vaatimuksia harkintakykydan hyddyntden. Leen ja muiden (2020)
tutkimuksessa esihenkiléiden tunnistetaan olevan roolissa, jossa heilla on mahdollisuus
my0Os muokata tyontekijoiden kokemuksia. Tasta voidaan paatelld, ettd esihenkildiden

vaikutusmahdollisuudet heijastuvat myds siihen, miten he itse kokevat etatyoélinjaukset.

Ennen koronapandemiaa keratty tutkimusaineisto esittaa, etta organisaatiossa tarvitaan
etdjohtamista tukevia rakenteita (Terkamo-Moisio ja muut, 2023). Ero tdssa luvussa
aiemmin mainittuihin tutkimustuloksiin voi selittya silla, ettd Terkamo-Moision ja

muiden (2023) tutkimukseen osallistuneet kokevat etdjohtamisen luontevaksi ja
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kasvokkain johtamisen kanssa samanarvoiseksi toiminnaksi. On kuitenkin otettava
huomioon, etta kyseinen tutkimusaineisto on keratty ennen koronapandemiaa, mika on
voinut vaikuttaa tutkimustuloksiin verrattuna viimeaikaisiin tutkimuksiin, joiden aineisto

on keratty koronapandemian aikana tai sen jalkeen.

Terkamo-Moision ja muiden (2023) tutkimustulokset osoittavat toimintasdaantdjen
tukevan etdjohtamisessa ja tuovan helpotusta esihenkilon arkeen. Terkamo-Moision ja
muiden (2023) suomalaistutkimuksen tulokset eroavat osittain Leen ja muiden (2020)
kansainvalisista tutkimustuloksista. Taman tutkimuksen ndkdkulmasta keskeista on
aiemmasta kirjallisuudesta erityisesti ymmartaa se, ettd esihenkildilla on tarkea rooli

etatyolinjausten toteuttajina.

2.5 Etatyolinjausten kuormitus esihenkiloille

Siind missd aiemmat tutkimukset ovat korostaneet joustavuutta (Jansson & Makeld,
2025) ja esihenkildiden vaikuttamismahdollisuuksia organisaation
henkilostokaytanteiden johtamisessa (Kurdi-Nakhra & Pak, 2023), Fu ja muiden (2020)
tutkimus tuo esille HR-kdytanteiden johdonmukaisuuden hyddyntamisen ja yksil6llisen
reagoinnin tarpeen esihenkilotyon arjessa. Esihenkildiden johdonmukainen toiminta ja
sovittujen organisaation henkilostohallinnon kaytanteiden noudattaminen lisdavat
tyontekijoiden oikeudenmukaisuuden kokemusta ja tyomotivaatiota (Fu ja muut, 2020).
Esihenkildiden johtamistyd henkildstélinjausten pohjalta on kuitenkin kuormittavaa ja

saattaa tuoda ristiriitaisiakin vaatimuksia esihenkildiden tyéhon (Fu ja muut, 2020).

Fu ja muut (2020) osoittavat, ettd henkilostohallinnon kdytanteiden toteuttaminen
asettaa esihenkilot vaikeaan tilanteeseen, koska heiddn on samanaikaisesti
varmistettava toiminnan johdonmukaisuus ja yksiléllinen joustavuus. Kurdi-Nakhran ja
Pakin (2023) laadullinen analyysi puolestaan tdaydentaa aihetta nakdkulmalla siitd, etta
tasapainottelu naiden valilla tapahtuu tyypillisesti valtasuhteiden ja ristiriitaisten

odotusten kontekstissa. Tama luonnollisesti lisda esihenkil6tyon kuormittavuutta.
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Hurmekosken ja muiden (2023) suomalainen tutkimus kuitenkin korostaa tarvetta luoda
organisaatioille  yhtendiset kaytannot ja ohjeet etdjohtajuudelle. Naiden
tutkimustulosten valilla on tunnistettavissa pienia eroja, mika viittaa siihen, etta
esihenkil6t joutuvat etdjohtamisessa tasapainottelemaan yhtendisten kdytdntojen ja
yksilollisten tilanteiden huomioon ottamisen valilla. Tama voi ilmeta myos ristiriitaisina

vaatimuksina ja kuormituksena (Fu ja muut, 2020).

Tutkimukset osoittavat, ettd etdtyotda koskevien linjausten ja rakenteiden
puuttuminenkin lisaa esihenkilon kuormitusta ja haastaa johtamista (Makiniemi &
Makikangas, 2023; Terkamo-Moisio ja muut, 2023). Edelld kuvattujen tutkimusten
perusteella vaikuttaa nousevan jannitetta etatyolinjausten ja esihenkiloltd odotettavan
tilannekohtaisen jouston vilille. Tasta syysta tassa tutkimuksessa halutaan selvittaa,

miten etatyodlinjaukset nayttaytyvat esihenkilbille kdytannon etdjohtamistydssa.

2.6 Etad- ja hybridityolinjausten keskeiset piirteet

Yksi taman tutkielman keskeinen tutkimuskysymys liittyy siihen, miten organisaation
etatyolinjaukset heijastuvat esihenkilon kokemuksiin etdjohtamisesta. Hu ja muut (2025)
ovat tutkineet henkilostélinjausten seurauksia tyontekijoiden nakokulmasta ja sita,
miten tyontekijoiden tulkinnat vaikuttavat asenteisiin ja  kayttdytymiseen.
Tutkimustulosten mukaan samoilla henkildstélinjauksilla voi olla erilainen lopputulos
riippuen siita, kuka henkilostolinjauksia tulkitsee (Hu ja muut, 2025). Linjauksia voidaan
tulkita usealla tavalla, mika johtaa siihen, etta henkildstolinjaukset eivat tyontekijoiden

nakékulmasta ole neutraaleja.

Etatyon optimaalista maarda on yritetty selvittda. Lu & Yu (2025) seka Loncar ja muut
(2025) paatyivat samansuuntaiseen havaintoon siitd, ettd tdysin vapaan tai runsaan
etdtyon sijaan toimivaksi nayttaytyy ratkaisu, jossa etdtyd yhdistyy saannollisiin

Iahityopaiviin. Loncar ja muut (2025) tuovat lisdksi esille, ettd esihenkilot arvioivat
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hybriditydon toimivuutta tyontekijoita mydnteisemmin, mika on tarked huomio myds

etatyolinjausten vaikutuksia tarkasteltaessa.

Melen ja muiden (2021) tutkimus on selvittanyt etatyolinjausten vaikutusta
tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin. Kyseinen tutkimus nostaa esille, ettd etatyossa
tyoskentelevien kollegoiden kanssa ei aina haluta tehda yhteisty6ta. Tama nakdkulma
korostuu, jos etatyo koettiin epareiluksi eduksi tai jos tasapuolisuuden kokemus jai
vahaiseksi (Mele ja muut, 2021). Kyseinen tutkimus on toteutettu heti koronapandemian
jalkeen, mika voi aiheuttaa jonkinlaisia painotuksia tutkimustuloksiin. Edella kuvatut
tutkimustulokset osoittavat, ettd etatyolinjaukset vaikuttavat tasapuolisuuden

kokemuksiin ja vaativat siksi my6s esihenkiloty6lta tasapainottelua.

Janssonin (2025) tuore vaitoskirja vahvistaa, ettd henkilostokaytanteiden suunnitteluun
tulee kayttaa riittdvasti aikaa ja osallistaa myos tyontekijoitd. Janssonin yhteenveto
korostaa, kuinka henkiléstohallinnon kaytantdjen toteuttamiseen etatyOymparistossa
vaikuttavat seka ylhaalta alas etta alhaalta ylos toimivat vuorovaikutussuhteet.
Parhaimmillaan ne tukevat my6s organisaation tavoitteiden ja tydntekijéiden etujen
tasapainottamista. Henkil6stélinjausten ajantasaisuus korostuu organisaation toiminnan
ja toimintaympariston muuttuessa, minka vuoksi niitd on tarkeaa paivittaa sdannollisesti

(Kallio ja Jansson, 2023).

2.7 Etatyolinjausten muutosten mahdolliset vaikutukset

Koronapandemian jidlkeen osa organisaatioista on tiukentanut etatyokaytantojaan
lisddamalla |ahitydon minimimaardaa. Kalmanovich-Cohen (2025) on tutkimuksessaan
havainnut, ettda |dhitydomaardn kasvattaminen voi vahvistaa henkiléston epétasa-
arvoisuuden tunnetta, lisatd mahdollista kuormitusta ja jopa heikentda tyontekijoéiden
tyokykyd. Etatyolinjausten muuttaminen |3hity6td suosivaksi vahentdaa tydelaman

joustavuutta tyontekijoiden ndkokulmasta, mistd syysta tietoon perustuvan
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paatoksenteon merkitys korostuu etatyolinjauksia laadittaessa (Kalmanovich-Cohen,

2025).

Etatydlinjausten muuttaminen voi aiheuttaa epavarmuutta ja huolta tyontekijoille, mika
puolestaan heijastuu esihenkilotyohon. Janssonin ja Makeldan (2025) eti- ja
hybridityokaytanteiden vaikutuksia selvittanyt tutkimus osoittaa, etta
henkilostolinjauksilla on selked vaikutus tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja
sitoutumiseen tydnantajaansa. Tyontekijoilla on tyypillisesti vain vahadisessa maarin
vaikutusmahdollisuuksia etatyokaytanteisiin, mista syystda epdvarmuus ja riski
etatyokaytanteiden yksipuolisesta muuttamisesta lisaa tyontekijoiden ahdistuksen

tunnetta (Jansson & Mékeld, 2025).

Laajat etatydmahdollisuudet ovat lisanneet tyontekijoiden autonomiaa ja tyéelaman
joustavuutta sekd helpottaneet tyouran sovittamista henkilokohtaiseen eldamaan
(Pandita ja muut, 2024). Pandita ja muut (2024) tuovat tutkimuksessaan esille, etta
etatyolinjausten muutokset aiheuttavat tyontekijoille kuormitusta, lisdavat stressia ja
vastustusta. Tutkimustulokset lisaksi korostavat, etteivat etatyolinjausten muutokset ole
paluu entiseen, vaan vaativat joustavuutta ja hyvda johtamista onnistuakseen (Pandita
ja muut, 2024). Koska etadtyolinjausten mahdollisilla muutoksilla voi olla selkeat
vaikutukset tyontekijoihin, vaikuttavat ne myos esihenkilotyohon. Linjausmuutoksissa

syntyy esihenkil6ille vastuu uusien linjausten tulkinnasta ja toimeenpanosta arjessa.

Etatyon mahdollistama maantieteellinen riippumattomuus on tuonut organisaatioiden
tyobvoiman saatavuuteen joustavuutta. Choudhury ja muut (2021) tutkivat
maantieteellisen riippumattomuuden vaikutuksia tyon tuottavuuteen. Heidan
tutkimustuloksensa osoittavat maantieteellisuuden joustavuuden lisinneen suorituksen
paranemista. Tuloksissa korostuu kokeneiden tyontekijoiden osaavan johtaa omaa
tyotddn paremmin ja hyotyvan etatyoskentelyn mahdollistamasta vapaudesta.
Tutkimustulosten mukaan maantieteellisen sijainnin joustavuus ei kuitenkaan hyodyta

kaikkia yhta paljon, vaan tulokset riippuvat tyon luonteesta, tyontekijan taidoista ja
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organisaation kaytdannoistd (Choudhury ja muut, 2021). Mikéali rekrytointivaiheessa
henkilé on palkattu organisaatioon riippumatta hanen maantieteellisesta sijainnistaan,
voi etatyolinjausten muutoksilla olla merkittavia vaikutuksia henkildstoon ja esihenkilon

arkeen laajemminkin.

Tassa tutkielmassa haetaan ymmarrysta etatydlinjausten vaikutuksista esihenkildiden
etdjohtamiseen, mutta Melen ja muiden (2021) tutkimustulokset antavat perspektiivia
etatyolinjausten yleisista vaikutuksista kokonaisuutena organisaation toimintakulttuuriin
ja tyo6ilmapiiriin. Edelld kuvatun kirjallisuuden ja aiempien tutkimustulosten perusteella
etatyolinjauksilla on ohjaava vaikutus etdjohtamiseen, joten linjausten muutokset

heijastuvat suoraan esihenkilotyohon.



22

3 Eta- ja hybridityon johtaminen

Etd- ja hybriditydon johtamista koskevassa tutkimuksessa nousee usein esille
johtamisosaaminen, vuorovaikutus, luottamus, tyohyvinvointi ja oppimisen tukeminen.
Tassd tutkimuksessa nditd teemoja tarkastellaan my6s henkilostolinjausten
toimeenpanon nakokulmasta. HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehyksen mukaan
henkildstélinjausten vaikutus ei synny vain niiden sisallosta, vaan siitd, miten selkeina,
johdonmukaisina ja yhteisesti ymmarrettyind ne valittyvat organisaatiossa (Bowen &
Ostroff, 2004). Operatiivisen johtamisen ndkokulmasta tama tarkoittaa sitd, ettd
esihenkil6t eivat ainoastaan noudata etatyolinjauksia, vaan myos tulkitsevat, soveltavat

ja toimeenpanevat niita arjessa.

Kuten luvussa 2.5 on esitetty, operatiivisen johtamisen tasolla korostuu jannite
henkilostolinjausten johdonmukaisen toteuttamisen ja yksilllisen reagoinnin valilla (Fu
ja muut, 2020). Lisaksi tutkimukset viittaavat siihen, etta henkilostojarjestelman vahvuus
nakyy esihenkildiden tydssa esimerkiksi viestinnan, hyvinvoinnin kokemusten ja
johtamiskdytantdjen kautta (Heffernan ja muut, 2022; Presbitero ja muut, 2022). Tasta
syystd luvussa 3 tarkasteltavat etdjohtamisen teemat eivat nayttdaydy vain yleisina
johtamisen osa-alueina, vaan myo0s niissa kohdissa, joissa etadtyolinjausten vaikutukset

konkretisoituvat esihenkildiden kdaytannon johtamistydssa.

Seuraavaksi tarkastellaan etd- ja hybriditydn johtamisen yleisia osaamisvaatimuksia,
viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitysta, tyohyvinvoinnin tukemista seka oppimisen ja
osaamisen johtamista etd- ja hybridityossd. Nadiden teemojen kautta muodostetaan

teoreettinen perusta tutkimuksen empiiristen havaintojen tarkastelulle.

3.1 Etad- ja hybridityon johtamisosaamisen yleiset vaatimukset

HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehyksen nakékulmasta johtamisosaaminen on

keskeistd, koska esihenkilot ovat se taso, jolla organisaation etdtyolinjaukset tulkitaan ja
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toimeenpannaan. Tastd syysta etdjohtamisen osaamisvaatimukset eivat liity vain
yleiseen johtamisosaamiseen, vaan myods kykyyn toteuttaa henkilostélinjauksia
johdonmukaisesti ja tilanteen edellyttdamalld tavalla. Tastd syystd on ensin tarpeen
tarkastella johtajuuden vyleisia lahtokohtia, jotta etdjohtamisen erityisvaatimuksia

voidaan jasentda niiden rinnalla.

Johtajuuden kasite on perinteisesti perustunut tulosjohtamiseen,
organisaatiokulttuuriin, seuraajien kehittamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen
(Denison & Mishra, 1995; Yukl, 2012). Alvesson ja Spicer (2012) puolestaan haastavat
tata perinteista johtajuuskasitettd ja maarittelevat johtajuuden rakentuvan sosiaalisesti,
kielen ja kaytantdjen kautta. Tama johtajuuden kasitteen muutos tekee

esihenkiloéroolista tarkean myos etatyodlinjausten toteuttajana.

Eta- ja hybridityd on muokannut johtamisen perinteisia tapoja (Al-Dahabi ja muut, 2024;
Barnes ja muut, 2024; Dirani ja muut, 2020). Tutkijoiden mukaan koronapandemian
kaltaiset kriisitilanteet korostavat johtajien kriisinhallinnan taitovaatimuksia (Dirani ja
muut, 2020). Aiemmassa tutkimuksessa etdjohtamisen osaamisvaatimuksissa
korostuvat erityisesti vuorovaikutusosaaminen, itsereflektointi, ajankayton hallinta ja
epdvarmuuden sietaminen (Barnes ja muut, 2024). Koronapandemian jdlkeisissa
vaatimuksissa on piirteitd, jotka korostavat ihmisten johtamisen taitoja. Tama viittaa
siihen, ettd esihenkilon osaaminen ei vaikuta vain johtamisen laatuun, vaan myos siihen,

miten johtamisosaaminen valittyy arjessa henkilostolle.

Myo6s Bravo-Duarte ja muut (2025) tunnistivat keskeisida johtamisosaamisia, joiden
tarkeys korostuu nimenomaisesti etdtydymparistdssa: vuorovaikutus ja viestintd,
tavoitteiden selkeyttaminen ja seuranta sekd luottamusta, autonomiaa ja yksilollista
tukea rakentava johtaminen. Samalla Nguyen-Duc ja muut (2022) tuovat esille, ettd
etdjohtamisessa menestyvat erityisesti sellaiset organisaatiot, jotka panostavat
yhtendiseen ja ketterdan toimintaan sekd sailyttdvat joustavuutensa ja

innovatiivisuutensa.
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Tuoreissa johtamisen osaamisvaatimuksissa ei ndyta vastaavalla tavalla painottuvan
tulosten tai tavoitteiden saavuttamisen merkityksellisyys, kuten perinteisessa
johtajuuskasitteessa. Tuoreissa tutkimustuloksissa nousevat esille pehmeammat arvot ja
tekijat, kuten kyky tukea ja vahvistaa yksil6ita (Bravo-Duarte ja muut, 2025). Nguyen-Duc
ja muut (2022) ovat puolestaan nostaneet esille ketteran ja joustavan
johtamisosaamisen. Edelld mainittujen tutkimustulosten perusteella voidaan tulkita
etdjohtamisosaamisen  vaatimuksiin  vaikuttavan myds se, nayttaytyvatko
etatyolinjaukset tyontekijoille selkeina ja toteutetaanko niita johdonmukaisesti, jolloin
niistd syntyy tyontekijoille myds yhteinen ymmarrys. Esihenkildiden rooli

etatyolinjausten tulkitsijoina ja toimeenpanijoina korostuu.

Seuraavissa  alaluvuissa  tarkastellaan etdjohtamiseen tyypillisesti liitettyja
ominaispiirteitd, kuten tyon joustavuutta, oman tyon johtamiskyvykkyyttd ja

luottamuksen roolia etdjohtamisessa.

3.1.1 Tyon joustavuus etdjohtamisessa

Yhtena yleisesti tunnistettuna etatyon hyotyna pidetdan sitd, ettd tyontekijalle jaa
etdty0ssa enemman vapaa-aikaa, kuin vastaavaa tyota lahityossa tehtdaessd. Tama
puolestaan mahdollistaa tyontekijalle tarkean palautumisen niissakin tilanteissa, joissa
tyopaivat venyisivat tai olisivat muutoin kiireisia (Jansson ja Makeld, 2025). Tyon
joustavuuden ja digitaalisuuden lisddntyminen etatyossa on tutkimuksessa todettu
kuormittavan juuri esihenkiloita (Edvarsson ja Gardarsdottir, 2023). Edvarssonin ja
Gardarsdottirin  (2023) tutkimustulokset osoittavat esihenkildiden etdjohtamisen

tyokuorman naista syistd myos kasvaneen pakotetun etatyon aikana.

Yksi esihenkiloita kuormittava seikka etdjohtamisessa on ajanhallinta, jonka esihenkil6t
kokevat kuormittavammaksi etdtydssa verrattuna lahitydhon (Barnes ja muut, 2024;

Koponen ja Salin, 2025). Nama tulokset osoittavat, ettd tyon joustavuus on esihenkiloille
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etdjohtamisen kuormitustekija. Vaikuttaa siltd, ettd tyon joustavuus ei automaattisesti

vaikuta mydnteisesti etdajohtamiseen esihenkilén nakdkulmasta.

Janssonin ja Makeldan (2025) tutkimuksessa etdtyon joustavuutta ja sen vaikutuksia
tyohon on tarkasteltu enemman tyontekijoiden kuin esihenkildiden nakdokulmasta.
Kuitenkin edella kuvatut eri tutkimustulokset tyon joustavuuden vaikutuksista
esihenkildiden kokemuksiin etdatyon kuormittavuudesta ovat yhdenmukaiset. Toisaalta
tyontekijat tuovat esille etatydn joustavuuden mydnteiset puolet, mutta esihenkildlle
joustavuus voi nayttaytya lisakuormituksena. Tutkimustulosten perusteella tyon
joustavuuteen liittyy sekd myonteisia ettd kuormittavia piirteita. Se, miten ne koetaan,

on riippuvainen yksilon roolista tyoyhteisossa.

Tyon joustavuus ei ole vain etatyon piirre, vaan myos se kohta, jossa etatydlinjauksia
sovelletaan kaytannodssa. Mitd enemman etatyolinjauksissa on joustoa, sitd enemman
esihenkilén oma osaaminen vaikuttaa siihen, koetaanko toiminta johdonmukaiseksi ja

tasapuoliseksi.

3.1.2 Kyky johtaa omaa tyotaan

Hybriditydon johtaminen edellyttda esihenkil6lta ja tyontekijalta kykya johtaa omaa
tyotdan ja itsedan (Kim & Yoon, 2025). Etd- ja hybriditydn suosioon peilaten naiden
taitojen tarve tulee todenndkoisesti lisdantymaan myds jatkossa. Itseohjautuvuus
korostuu toimivassa etatyOssa ja etdjohtamisessa seka organisaatio- etta yksilotasolla.
ltseohjautuvassa organisaatiossa tyOyhteis6tasolla paatoksenteko on hajautettu

ylimman johdon tasolta myds muille organisaatiotasoille (Morikawa ja muut, 2025).

ltseohjautuvuus edellyttdd ammatillisen osaamisen lisdksi motivaatiota ja
tavoitteellisuutta, mutta esihenkilon voi olla vaikea tunnistaa mahdollisia
itseohjautuvuuteen liittyvia vaikeuksia, jos osapuolten kommunikaatio ja luottamus

eivat ole hyvalla tasolla (Vinberg ja muut, 2026). Johtajalta edellytetdan delegointikykya,
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jotta tyontekijoilla on samalla mahdollisuus ottaa itsendista roolia ja vastuuta tyostaan
(Kim & Yoon, 2025). Esihenkilon tydo muuttuu hybridityon johtamisessa koordinaation ja
rakenteiden johtamiseksi, jolloin esihenkilon oma ajankdytté ja tdiden priorisointi

korostuvat.

Barnes ja muut (2024) tunnistavat johtajien ajankdyton ja itsetutkiskelun tukevan
johtajuutta ja sopeutumista muuttuviin tilanteisiin. Itsetutkiskelu on konkreettinen
tydkalu oman tyon johtamiseen. Aiemman kirjallisuuden mukaan johtajien on
muutettava johtamistaan entista tietoisemmaksi ja suunnitelmallisemmaksi (Vinberg ja
muut, 2026). Tama tarkoittaa kdytannossa oman tyon organisointia, rytmittamista ja
itsensa johtamista. Johtajan itsensa johtamisen taidot nousevat tarkeaksi selviytymis- ja
vaikuttamistekijaksi (Koponen ja Salin, 2025; Vinberg ja muut, 2026). Nakokulma tukee
itsensa johtamisen taitojen tarkeytta siitakin syysta, ettei esihenkilé johda vain muita,
vaan myos itseaan. Edellad kuvattujen tutkimusten mukaan henkilon tyéroolilla ei vaikuta
olevan merkitysta itsensa johtamisen ja reflektointitaitojen tarkeyteen etatydssa. ltsensa
johtamisen taito on tarkea esihenkilon oman jaksamisen vuoksi, mutta myos siksi, etta
ilman kykya johtaa itsedan etatyolinjausten soveltaminen voi muuttua poukkoilevaksi tai

vaikeasti ennakoitavaksi.

3.1.3 Luottamuksen rooli

Etdjohtaminen edellyttaa selkeda luottamuksen rakentamista ja tavoitteenasettelua seka
tuen antamista esihenkilon johdettaville (Bartsch ja muut, 2021). Digitalisaation ja
viestintakanavien lisdantyminen on kasvattanut luottamuksen merkitysta johtamisessa
ja hybridityossa johtajilla ei ole kdytdanndssd muuta vaihtoehtoa kuin luottaa

tyéntekijoihin (da Silva ja muut, 2022; McPhail ja muut, 2024; Ostergérd ja muut, 2025).

Tutkimusten mukaan johtaminen on siirtynyt lasndolosta kohti luottamukseen ja
tuloksiin perustuvaa toimintaa, jossa nakyvyys, saavutettavuus ja selkedt odotukset

korostuvat (Vinberg ja muut, 2026; Ostergdrd ja muut, 2025). Luottamuksen katsotaan
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olevan olennainen esihenkilon ja alaisen yhteistyohon liittyva elementti, joka tukee
tyontekijan sitoutumista ja suoriutumista tyotehtavistaan (da Silva ja muut, 2022; Dirks
& Ferrin, 2001; Ostergard ja muut, 2025). Hybridityd haastaa luottamuksen rakentamista
johdonmukaisesti ja lapindkyvasti (Bravo-Duarte ja muut, 2025). Etatyota johtavan
esihenkilon on tdstd syystd tdrkedda ymmartda etdtyon johtamisen erot verrattuna
Iahityon johtamiseen. Etatyossa tulee keskittya tydtulosten mittaamiseen ja tavoitteiden

saavuttamiseen tydajan seurannan sijaan (Bartsch ja muut, 2021).

Luottamusta edistetddn selkeiden odotusten ja ldpinidkyvyyden kautta (Ostergdrd ja
muut, 2025). Tiimin sisdisen luottamuksen on meta-analyysissa todettu lisdavan tiimin
tehokkuutta erityisesti virtuaalisissa tiimeissa (Breuer ja muut, 2016). Tutkimustulosten
nakokulmasta tyon tehokkuuden ja tydsuorituksen onnistumisen varmistamiseksi
esihenkildiden kyky rakentaa Iluottamusta on siten tarkeada. Edella kuvattuja
kansainvalisia tutkimustuloksia osaltaan tukee myos Koposen ja Salinin (2025) esitys siita,
ettd etdjohtamisen mahdollisuus liittyy luottamuksen rakentumiseen ja tasa-
arvoistumiseen. Heidan tutkimuksensa mukaan etdjohtamisessa on hallittava samaan

aikaan seka suorituskykya etta rakentaa luottamusta ihmisten valille.

Luottamuksen rooli etatydssa ja etdjohtamisessa nayttaytyy keskeisena elementting,
jota ilman etdjohtaminen ei ole mahdollista. Nakemysta tukevat useat edella kuvatut
etdjohtamista tai etdtyoskentelya kasitelleet tutkimustulokset. Kuormitus-, itsensa
johtamisen ja luottamuksen teemat kietoutuvat etdjohtamisen arjessa
vuorovaikutukseen: etd- ja hybriditydssa johtaminen toteutuu pitkalti viestinnan kautta.
Seuraavaksi tarkastellaan viestinnan ja vuorovaikutuksen roolia etdjohtamisen

perustana.

3.2 Viestinta ja vuorovaikutussuhteet etdjohtamisen kivijalkana

Etatyolinjausten vaikutus rakentuu pitkdlti sen varaan, miten selkeind ja

johdonmukaisina ne valittyvat organisaation henkilostolle. Etd- ja hybriditydssa viestinta
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on keskeinen osa-alue, jonka kautta etatyolinjaukset, odotukset ja toimintatavat tehdaan

nakyviksi.

Hybridityossa johtaminen toteutuu suurelta osin digitaalisissa kohtaamisissa, minka
vuoksi vuorovaikutus ja viestintd ovat etdjohtamisen ydintd (Boccoli ja muut, 2024;
Bravo-Duarte ja muut, 2025; Koponen & Salin, 2025). Vuorovaikutusosaamisen ja
viestintataitojen merkitys vain kasvaa tyoelaman jatkuvassa muutoksessa (Dirani ja muut,
2020), mutta avoimen vuorovaikutuksen rakentaminen on haasteellisempaa etdana kuin
kasvokkain ja mahdolliset tietokatkokset asettavat etdjohtamiselle haasteita (Al-Dahabi

ja muut, 2024; Koponen & Salin, 2023).

Toisaalta sadanndllinen viestintad, palautteen antaminen ja selkedt tavoitteet tukevat
luottamuksen rakentumista ja tyon sujuvuutta (Jansson & Kangas, 2023). Koponen &
Salin (2025) tunnistavat etdjohtamisessa viestintdadan liittyvina mahdollisuuksina
viestinnan lisdaamisen, kokoustehokkuuden kasvamisen, viestinnan saanndllisyyden ja
yhteisollisyyden luomisen myos virtuaalisesti. Ndiden tutkimushavaintojen perusteella
viestintda ei nayttdydy etdjohtamisessa yksiselitteisesti joko haasteena tai
mahdollisuutena, vaan sen merkitys riippuu siitd, kuinka vakiintuneita etatyon kaytannot

organisaatiossa ovat ja millaisia rakenteita viestinnan tueksi on muodostunut.

Boccolin ja muiden (2024) mukaan etdjohtamisessa pelkka tuen tarjoaminen ei riit3,
vaan esihenkildn viestinnan tulee valittdaa myos psykologista ldsndoloa. Koska spontaanit
kohtaamiset ja vapaamuotoinen kuulumisten vaihto jaavat vahdiseksi etdtyossa,
viestinnan rooli korostuu yhteyden yllapitamisessa ja palautekulttuurin rakentamisessa
(Koponen & Salin, 2025; Wang ja muut, 2023). Etaty0ymparistd muuttaa vuorovaikutus-
ja palautetilanteita, minka vuoksi esihenkil6ltd edellytetddn aiempaa tietoisempaa
vuorovaikutussuhteen yllapitamista (Jansson & Kangas, 2023). Palautteen antaminen ja
saaminen on etdjohtamisessa keskeistd, ja sen tulee olla jatkuvaa, konkreettista ja oikea-

aikaista (Hertel ja muut, 2005).
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Etdjohtamisessa viestintd on sekd johtamisen osa-alue ettd sen tarkea toteuttamisen
tapa. Tasta syysta viestinnan laatu, rytmi ja viestintdkanavat vaikuttavat suoraan
yhteisollisyyteen, luottamukseen ja tyon sujuvuuteen. Viestinndn roolia voidaan
tarkastella myos HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehyksen nakékulmasta: jos etatyéhon
liittyva viestinta on saannollista, nakyvaa ja yndenmukaista, se voi vahvistaa linjausten
erottuvuutta ja johdonmukaisuutta myo6s esihenkilon arjessa. Vuorovaikutus on
etdjohtamisen keskeinen vidline, jonka kautta etadtydlinjausten vaikutukset
konkretisoituvat. Seuraavassa luvussa selvitetadan esihenkildiden roolia hybridityon

ty6hyvinvoinnin johtamisessa.

3.3 Esihenkilo tukemassa tyontekijoiden tyohyvinvointia

Etatyolinjausten vahvuus voi heijastua myos tydhyvinvointiin, jos linjaukset tukevat tyon
ennakoitavuutta, tasapuolisuutta ja arjen hallintaa. Etdjohtamisen nakdkulmasta
tyohyvinvoinnin tukeminen liittyy siihen, millaisena johtamisen tukena etatyélinjaukset

nadyttaytyvat esihenkildille ja tyontekijoille.

Kirchnerin ja muiden (2021) tutkimus tuo esiin, ettd etdatyd muuttaa johtamisty6ta ja
vaikuttaa samalla tyontekijoiden tydhyvinvointiin sekad johtamisen toteuttamiseen.
Tyohyvinvoinnin ja tybajasta huolehtimisen on todettu olevan haasteellisempaa
etdjohtamisessa (Koponen ja Salin, 2025). Tyon ja yksityiselaman tasapainottamisen
tarve ja siihen liittyva johtamisosaamisen merkitys tulee todennakoisesti kuitenkin
kasvamaan entisestddn tulevaisuudessa (Wang, B. ja muut, 2021). Nama
tutkimustulokset tuovat esille, ettd eta- ja hybridityé voi kuormittaa myos esihenkil6a
itseddn ja tyon ja yksityiselaman rajat voivat hamartya. Hyvinvoinnin johtaminen on
kaksijakoista, silla etdtyd voi samaan aikaan tukea esihenkilon omaa hyvinvointia ja

vaikeuttaa ty6hyvinvoinnin johtamista tiimissa.

Etdjohtamisessa syntyy tyypillisesti tilanteita, joissa tyota ei osata tauottaa riittavasti

palautumisen edistamiseksi (Kirchner ja muut, 2021). Myos Al-Dahabi ja muiden (2024)
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haastatteluaineisto nostaa esiin, kuinka tydsta irrottautuminen tyopaivan jalkeen voi olla
vaikeaa ja johtaa loppuun palamiseen ja hyvinvoinnin heikkenemiseen. Lisaksi he ovat
havainneet, ettd joustavat tyokdytannot lisddavat mahdollisuutta hallita tyomaaria ja
saavuttaa ndin parempi tyo- ja yksityiselaman tasapaino. Naiden havaintojen perusteella
ty6hyvinvoinnin johtaminen korostuu etatyossa, jotta tyotd voidaan myos tarvittaessa

rajata kuormituksen valttamiseksi.

Kaltiaisen ja Hakasen (2022) mukaan etdtyon vaikutukset hyvinvointiin olivat aluksi
myoOnteisid, mutta etdtyon pitkittyessa vaikutukset muuttuivat epasuotuisiksi.
Esihenkil6lta odotetaan tyohyvinvoinnin tukea tiimilleen. Esihenkil6lla on vastuu sen
lisdksi myods omasta jaksamisestaan. Tanskasen (2026) tutkimustulokset osoittavat, etta
pahimmillaan esihenkilén negatiivinen psyykkinen hyvinvointi voi heijastua ja johtaa

my0s tydntekijoéiden kyynistymiseen ja heikompaan tyélle omistautumiseen.

Etdjohtamisessa tyohyvinvoinnin johtamista haastaa esihenkildiden kokemus siita, etta
he eivat pysty vastaamaan tydntekijoiden tarpeisiin tai tunnistamaan naiden yksildllisia
tarpeita (Dirani ja muut, 2020; Makiniemi & Makikangas, 2023). Kyse on
huolestuttavasta ilmiostd, jossa tyontekijan ja esihenkilon tydhyvinvoinnin
heikkeneminen voi muodostaa toisiaan vahvistavan kokonaisuuden (Makiniemi &
Makikangas, 2023). Etdjohtamisen yhteydessd esihenkilon kyky pysya jatkuvassa
yhteydessa tiimilaisiinsa liittyy esihenkilon sosiaaliseen tietoisuuteen ja on yksi keino

varmistaa yksilon hyvinvointia (Dirani ja muut, 2020).

Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuus omaan tyohoénsa ja mahdollisuus itsendisyyteen
lisda tyohyvinvointia (Bartsch ja muut, 2021; Chiniara & Bentein, 2016). Bartschin ja
muiden (2021) mukaan etatydssa tyoskenteleville mahdollisuus itsendisyyteen tydssa ja
mahdollisuus oppia omista virheista ovat seikkoja, joita johtajien tulee
etdjohtamisessaan tukea. Lisdksi Barnesin ja muiden (2024) toteuttama laadullinen
tutkimus tuo esille, ettd perinteisen suorituskeskeisen johtajuuden sijaan

etdjohtamiselta odotetaan pehmedmpia johtamistaitoja. Heidan tutkimustuloksensa
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esittavat, ettd johtamiskaytanteitad ja johtamiskoulutusta tulee vield kehittda, jotta se

vastaisi hybriditydymparistén nykyisia vaatimuksia ja tukisi tydhyvinvointia paremmin.

Tyohyvinvoinnin johtaminen hybridityossa voi olla esihenkildille erityisen haastava
tehtdvda, mutta etdtyd voi vaikuttaa myds esihenkilon omaan tydhyvinvointiin.
Tyohyvinvoinnin johtamisen haasteet eivat nayta liittyvan vain etatyéhon sinansa, vaan

myds siihen, millaista tukea etatyolinjaukset tarjoavat esihenkilon arkeen.

3.4 Osaamisen johtaminen ja oppimisen tukeminen hybridityossa

Myds osaamisen johtamista voidaan tarkastella etatyolinjausten toimeenpanon
nakokulmasta. Jos etdtydlinjaukset ovat selkeitd ja johdonmukaisia, ne voivat tukea
oppimisen ja osaamisen kehittdmisen rakenteita. Jos taas linjaukset jaavat valjiksi tai
epaselviksi, vastuu osaamisen tukemisen kaytanndista siirtyy enemman esihenkilon

omaan tulkintaan.

Kirchner ja muut (2021) ovat tutkineet etatyon johtajille asettamia vaatimuksia ja sita,
miten uusien tyoskentelytapojen oppiminen tukee tiimien oppimista. Esihenkildiden ty6
hankaloituu jo pelkastaan perehdytystd toteutettaessa tyontekijan tyoskennellessa
etatydssa (Makiniemi & Makikangas, 2023). Samalla, kun esihenkildiden tulee kehittaa
omia johtamistapojaan, heidan tulee johtaa my6s tyontekijoidensd osaamisen
kehittymista. Esihenkildiden koulutuksen sekda kokemusten jakamista tukevien
tyokalujen ja verkostojen merkitys etdjohtamisen kokemusten jakamisessa korostuu
(Vinberg ja muut, 2026). Esihenkildiden osaamispddomaa vahvistamalla saadaan
myoOnteisia vaikutuksia my6s tyontekijoiden tydsuoritukseen ja osaamiseen

hybridityossa.

Suora ja epamuodollinen yhteydenpito ja kasvokkain toteutettu viestintd mikroeleineen
on etdjohtamisessa lahes mahdotonta, ellei esihenkild aktiivisesti sitd johda (Derrick ja

muut, 2022; Kirchner ja muut, 2021). Tasta syystda myos perinteisid johtamisen tapoja on
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hyva peilata etdjohtamisen kontekstissa. Esihenkildlle tama tarkoittaa suurempia
vaatimuksia aktiivisesti tukea oppimisymparistdja ja kannustaa tietoiseen oppimiseen
tyossa sekd muodollisten etta spontaanien oppimistapojen avulla (Hurmekoski ja muut,
2023; Kirchner ja muut, 2021; Wallo ja muut, 2025). Esihenkildiden tuki osaamisen
kehittamiselle edellyttda kuitenkin myos tydntekijoiden omaa aktiivisuutta (Stenling ja

muut, 2025).

Oppiminen hybriditydssa ei tapahdu itsestaan, vaan esihenkilon tulee sita aktiivisesti
tukea rakenteiden, dialogin ja digitaalisten kaytantojen avulla (Wallo ja muut, 2025).
Hybridityo voi mahdollistaa yksil6llista ja innovatiivista oppimista, mutta tima edellyttaa
organisaatiolta yhteisia kaytantéja (Wallo ja muut, 2025). Osaamisen johtaminen
kytkeytyy myods suorituksen johtamiseen ja palautteen antamiseen, joissa hyva
vuorovaikutus ja jatkuva viestinta tekevat oppimisesta nakyvaa ja tukevat kehittymista

(Mabaso & Manuel, 2024).

Yhteenvetona aiempi tutkimus osoittaa, ettad eta- ja hybridityon johtaminen ei perustu
ainoastaan yksittdisen esihenkilon osaamiseen, vaan siihen vaikuttavat myds
organisaation etatyolinjaukset. Kirjallisuuden mukaan etdlinjaukset voivat tukea
etdjohtamista silloin, kun ne ovat selkeitd, johdonmukaisia ja yhteisesti ymmarrettyja.
Vastaavasti valjat tai epadselvat kaytannot voivat lisata tulkinnanvaraisuutta ja siirtaa
vastuuta esihenkiléiden omaan harkintaan. Aiempi tutkimus on tunnistanut
etdjohtamisen keskeisiksi teemoiksi erityisesti luottamuksen, vuorovaikutuksen,
ty6hyvinvoinnin ja osaamisen kehittamisen. Esihenkildiden etdajohtamiskokemuksia on
kuitenkin tarkasteltu vield rajallisesti. Tasta syystd on perusteltua tutkia, miten

etatyolinjaukset nayttaytyvat esihenkildiden etdjohtamisen kokemuksissa.
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4 Tutkimuksen menetelmat

Koska tutkimuksessa tarkastellaan esihenkiloiden kokemuksia, tulkintoja ja
merkityksenantoja etdjohtamisesta, laadullinen tutkimusote on tutkimuksen
tavoitteiden kannalta perusteltu valinta. Laadullinen [ahestymistapa mahdollistaa ilmion

ymmartamisen sen omassa organisatorisessa kontekstissa.

Tieteenfilosofiassa interpretivismi (tulkinnallinen lahestymistapa) tarkastelee sita, miten
ihmiset tulkitsevat ja ymmartavat sosiaalisia tapahtumia ja ymparistoja (Eriksson &
Kovalainen, 2016, s. 20). Interpretivismin mukaan todellisuus rakentuu ihmisten
antamista merkityksista, joita ei voida ymmartaa ilman kontekstia, joten tulkinta ja
merkitysten muodostuminen on siten keskeisia elementteja sosiaalisen todellisuuden

tutkimisessa (Willis, 2007, luku 4).

Interpretivismin tavoitteena on ymmartaa ilmiota, eika selittaa sitd kausaalisesti, mika
tekee siita tahan tutkimukseen hyvin soveltuvan tieteenfilosofian. Interpretivismi pyrkii
ymmartamaan ilmioita osallistujien kokemusten ja tulkintojen kautta. Tama nakokulma
vastaa Creswell & Creswell (2022) maaritelmaa konstruktionisesta maailmankuvasta,
jossa uskotaan vyksildiden pyrkivin ymmartamaan maailmaa, jossa he elavat ja
tyoskentelevat. Naista syistd interpretivismi soveltuu hyvin taman laadullisen

tutkimuksen tieteenfilosofiseksi lahtokohdaksi.

Etdjohtamisen tutkimuksessa tarkastellaan ihmisen toimintaa, kokemuksia ja kasityksia,
minka vuoksi tulkinta on keskeinen osa aineiston analyysia. Tassa tutkimuksessa
tarkastelu kohdistuu kohdeorganisaation esihenkildiden kokemuksiin sekd niiden
ymmartamiseen ja tulkintaan, joten interpretivismi tarjoaa tutkimukselle luontevan
tieteenfilosofisen ja teoreettisesti perustellun nakokulman. Lisdksi tdman tutkimuksen
tutkija on osa tutkimaansa tydyhteisOa ja vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa, mika
on tulkinnallisessa ldhestymistavassa luonteva osa tiedonmuodostusta. Tutkijan ja
tutkittavien vuorovaikutus vaikuttaa tiedon rakentumiseen kokonaisuutena ja on osa

merkitysten muodostumisen prosessia (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 20).
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4.1 Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen kohteena on suomalainen talous- ja henkildstohallinnon palveluja tarjoava
organisaatio, joka muodostuu emoyhtiostd ja sen neljastd tytaryhtiosta. Keskeinen
tutkimuksellinen piirre on, ettd konsernin yhtigilla on osittain toisistaan poikkeavat eta-
ja hybridityokaytannot, vaikka henkilostdpolitiikka on konsernitasoisesti yhtendinen.
Kohdeorganisaatiossa tyoskentelee yhteensd 1 334 asiantuntijaa, joista 88 henkiloa
tyoskentelee esihenkildroolissa. Yhtiot sijaitsevat eri puolilla Suomea ja yhtididen koot
vaihtelevat keskenddn runsaan sadan henkilon organisaatiosta lahes 800 henkilon
organisaatioon (ks. taulukko 2). Yhtididen tarjoama palveluvalikoima on yhtiosta

riippumatta paapiirteissaan samankaltainen.

Kahdessa yhtiossa etatydlinjaus on maaritelty siten, etta tyoviikosta vahintaan kaksi
pdivaa (tai puolet tyoviikosta) tulee olla toimipisteessa lasnatydssa. Vastaavasti kahdella
yhtidista etatyolinjaus on maaritelty siten, ettd kuukausittaisessa tiimipalaverissa tulee
padsadntoisesti olla Iasnd. Yhdessa yhtidssa etatyota koskevaa linjausta ei ole maaritelty
erikseen, vaan tyotehtdvien luonteen ja tarpeen mukaan voidaan tyéskennelld lasna-,
eta- ja hybridityossa. Kussakin yhtidssa esihenkilo voi perustellusta syysta poiketa

linjauksista tapauskohtaisesti.

Taulukko 2. Kohdeorganisaation rakenne ja henkilostomaarat.

Yritys Henkilostomaara Esihenkilomaara Etatyolinjaus
Ei rajoitettu | 1 pv/kk 2/3  paivaa
viikossa
A 22 6 X
B 782 38 X
C 301 24 X
D 127 11 X
E 102 9 X
Yhteensa 1334 88
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Kohdeorganisaatio soveltuu hyvin tapaustutkimuksen kohteeksi, koska se edustaa
moniyhtidista organisaatiota, jossa eta- ja hybriditydon toimintamallit ovat vakiintuneita.
Samalla organisaation eri yhtididen hybridityolinjausten erot mahdollistavat kokemusten
vertailun. Tapausorganisaation yhtidissa ldhes koko henkilostd tekee hybridityota, ylin
johto mukaan lukien. Etatyd perustuu tapausorganisaatiossa vapaaehtoisuuteen, ja sita
koskevat kaytannot on viestitty yhtiokohtaisesti henkilostolle (Lamponen, 2023, s. 21;

Hanni ja muut, 2022, s. 154).

4.2 Aineiston keruu

Tassa luvussa esitelladan taman laadullisen tutkimuksen aineistonkeruuprosessi, jossa
hyddynnettiin teemahaastattelua. Teemahaastatteluiden tavoitteena oli tunnistaa
esihenkildiden kokemukset ja merkityksenannot eta- ja hybriditydn johtamisesta seka

siitd, miten etatyolinjaukset heijastuvat arjen johtamiskokemuksiin.

Ensimmaisessa tutkimusvaiheessa tapausorganisaation ylimmalta johdolta kerattiin
ajantasainen tieto yhtididen nykyisista etatyolinjauksista. Tiedon perusteella pyrittiin
tunnistamaan kohdeorganisaation emoyhtién ja sen tytaryhtididen etatyélinjausten
keskindiset eroavaisuudet etatydn maarassa, etatyon raportoinnissa seka mahdollisissa

joustavissa kaytannoissa etatyota koskien.

Tutkimuksen  haastatteluaineisto muodostaa  tutkimuksen  primaariaineiston.
Kohdeorganisaation ldhes 90 esihenkil6lle l|ahetettiin sahkoposti, jossa toivottiin
tutkimukseen kiinnostuneita ilmoittautumaan tutkijalle (ks. liite 1). Tutkimukseen
osallistuminen oli esihenkildille vapaaehtoista. Tutkimushaastattelussa selvitettiin
esihenkildiden kokemuksia etdtyostd, etatyotd koskevista henkilostolinjauksista seka
tarpeista etdjohtamisen tueksi. Esihenkil6ille suunnattuun haastatteluun ilmoittautui

yhteensd 21 henkilda ja he edustivat kaikkia organisaation yhtioita.
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Tutkielman tavoitteiden kannalta riittava vastaajamaara kustakin yhtiosta oli tarkea.
Tama mahdollisti aineiston vertailtavuuden eri etdtydlinjausten vaikutusten
nakokulmasta (ks. taulukko 3). Kun haastateltavaksi ilmoittautuneita vapaaehtoisia oli
kustakin yhtiosta ilmoittautunut, tutkija lahetti tiedon kaikille tutkimuskutsun
vastaanottaneille, jossa kerrottiin haastattelukutsun sulkemisesta. Nain pyrittiin
varmistamaan, ettd tutkimusaineisto pysyy edustavana, mutta kuitenkin myos

hallittavana.

Taulukko 3. Tutkimusosallistujien maara.

Yhtio A B C D E Yhteensa
Haastateltavien | 3 6 7 2 3 21
henkildiden
maara

Kaikki tutkimukseen ilmoittautuneet haastateltiin. Haastattelut toteutettiin huhti—
toukokuussa 2026 Teams-etayhteydella. Etdyhteys mahdollisti maantieteellisesti laajasti
hajautuneiden esihenkildiden tavoittamisen kustannustehokkaasti. Haastattelut
aikataulutettiin etukdteen kestamdan 60 minuuttia. Kokouskutsun yhteydessa
tutkimukseen osallistuville ldhetettiin tietosuojalomake ja tietoisen suostumuksen
lomake tutustuttavaksi. Haastattelutilaisuuden alussa haastateltaville muistutettiin
osallistumisen vapaaehtoisuudesta. Samalla haastateltavat vahvistivat tutustuneensa
tietoisen suostumuksen lomakkeeseen ja hyvaksyvansa sen. Haastattelut kestivat 27-56

minuuttia ja niiden keskimaardinen kesto oli 48 minuuttia.

Haastattelut tallennettiin ja haastatteluaineiston litteroinnissa hyddynnettiin Microsoft
Copilot-tekoalya (ks. liite 4). Copilot oli yrityksen sisdinen ja yrityskdyttéon tarkoitettu,
joten haastateltavien luottamuksellinen tieto ei vuotanut julkisiin tekodlymalleihin.
Tutkija korjasi ja taydensi tekodlyn tuottamien litteraattien mahdolliset virheet ja
puutteet haastattelutilaisuuden paatyttya. Nain pyrittiin varmistamaan aineiston
mahdollisimman tarkka ja johdonmukainen kasittely. Puhtaaksi kirjoitettujen

haastattelujen tarkentamisen yhteydessa tutkija pseudonymisoi aineiston siten, ettei
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yksittdistd vastaajaa ole mahdollista tunnistaa transkriptiosta. Litteroinnin jalkeen

haastattelutallenteet tuhottiin.

Haastatteluteemat perustuivat tutkimuskysymyksiin. Haastattelukysymysten
tarkoituksena oli varmistaa, ettd tutkimusaineisto kattaisi esihenkildoiden kokemukset
etdjohtamisesta  ja  yhtidokohtaisista  etatyodlinjauksista.  Tutkimuskysymysten
muodostamista ohjasivat aiempi tutkimuskirjallisuus ja tdman tutkimuksen tavoite.
Haastattelukysymykset koostuivat neljasta teemasta (ks. liite 2) ja niiden luomisessa
hyddynnettiin osittain tekodlya (ks. liite 4). Ensimmadisessa teemassa selvitettiin
vastaajan taustatietoja. Haastattelun toinen teema keskittyi selvittdmaan haastateltavan
omia kokemuksia etdjohtamisesta. Kolmas haastatteluosuus koski yhtion nykyisia
etatyolinjauksia. Neljas ja viimeinen teema keskittyi selvittdamaan etdjohtamisen ja
etatyolinjausten kehittamisnakdkulmia. Haastattelun selked teemarakenne tuki

tutkimuskysymyksia ja helpotti tulosten analyysia.

Haastatteluissa esitettiin avoimia kysymyksid, jotta haastateltavan oli helpompi antaa
laajoja ja syvallisempia vastauksia. Yin (2012, s. 12) mukaan avoimet kysymykset sopivat
tapaustutkimukselle parhaiten. Vastaajaryhman arvoja ja asenteita selvittamalla saatiin
myds ymmarrysta siitd, millaisina organisaation henkiléstéhallinnon linjaukset ja niiden
soveltaminen nadyttaytyivat vastaajille (Heikkild, 2014, s. 15). Tutkimuskysymysten avulla
pyrittiin selvittamaan etatydlinjausten vaikutusta etdjohtamisen kokemuksiin seka
tunnistamaan etdjohtamiseen liittyvia mahdollisuuksia, haasteita ja

kehittamisnakokulmia.

Haastateltavien maard nousi tutkimuksessa odotettua korkeammaksi johtuen
esihenkildiden suuresta kiinnostuksesta tutkimusta kohtaan. Koska haastateltavien
maara tukee tutkimuksen tavoitteen saavuttamista, oli tilanne tutkimuksen
nakodkulmasta positiivinen. Haastattelujen edetessa vahvistui kasitys siitd, ettd aineisto
oli tutkimuskysymysten kannalta riittdvan kattava, koska samat aihepiirit ja teemat

toistuivat useiden haastateltavien vastauksissa.
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4.3 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa perustellaan laadullinen tapaustutkimus ja teemahaastattelu kdytettyina
menetelmind. Yinin (2018, s. 5) mukaan tapaustutkimuksen tarve syntyy halusta
ymmartdad monimutkaisia sosiaalisia ilmidita. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa
esihenkildiden omasta nakokulmasta, miten etatyodlinjaukset kytkeytyvat hybridityon
johtamisen kokemuksiin (ks. Yin, 2012, s. 3-7). Laadullinen tutkimusmenetelma
tarkastelee merkitysten maailmaa ja sen tavoitteena on tavoittaa ihmisten omakohtaisia

kokemuksia heidan todellisuuksistaan (Vilkka, 2021, s. 118).

Tapaustutkimus on looginen valinta tdman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi, koska
tutkimus rajautuu kohdeorganisaatioon (Yin, 2012, s. 5). Kanasen (2017, s. 32-33)
mukaan laadullinen tutkimus sopii erityisesti silloin, kun tutkimuksen kohteena olevaa
ilmiota ei tunneta ja siitd halutaan saada syvallinen nakemys. Tapaustutkimus vastaa
kysymyksiin mitd, miksi tai miten on jotakin tapahtunut, ja toisaalta tapaustutkimus
tutkii ilmiotd sen omassa ympadristossa (Yin, 2012, s. 5). Tapaustutkimuksen
yleistettdvyys on yleensd rajallinen, mutta sen vahvuus on ilmion syvallinen

ymmartaminen sen todellisessa kontekstissa.

Laadullinen tapaustutkimus mahdollistaa sen, etta tutkimuskysymyksiin voidaan vastata
haastateltavien omien tulkintojen, kokemusten ja merkityksenantojen kautta. Tassa
tutkimuksessa  selvitetddan  tapausorganisaation  esihenkildiden kokemuksia
etdjohtamisesta, mista halutaan saada lisatietoa. Tapaustutkimus pyrkii erittelemaan
yksittdistapaukset tutkimukseen osallistuneiden ihmisten nakdkulmasta ja heidan
antamien merkitysten kautta (Kananen, 2017, s. 35; Koskinen ja muut, 2005, s. 31).
Laadullista tapaustutkimusta koskevat maaritelmat sopivat tdhan tutkimukseen hyvin,

joten laadullinen tapaustutkimus on tutkimukselle perusteltu valinta.
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Haastattelumenetelmd mahdollistaa joustavan etenemisen, avoimet kysymykset ja
keskustelunomaisen ilmapiirin, joka tukee vastaajien omaa ilmaisua, mutta tarjoaa
samalla systemaattisen tavan keratd aineistoa (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 94;
Koskinen ja muut, 2005, s. 104; Vilkka, 2021, s. 124). Teemahaastattelu sopii tdman
tutkielman aineistonkeruumenetelmaksi, koska se soveltuu tilanteisiin, joissa
tutkittavasta ilmidsta halutaan syvallinen ja kokemuksellinen ymmarrys, ja jossa
tutkimuksen kohteena ovat osallistujien omat merkityksenannot (Eriksson & Kovalainen,

2016, s. 93; Kananen, 2017, s. 89-97).

Tutkimuksessa pyrittiin varmistamaan konsernin eri yhtididen riittdva edustus, jotta
tutkimusaineistosta muodostuu monipuolinen ja vertailukelpoinen kokonaisuus. Mikali
tutkimus olisi toteutettu maarallisena tutkimuksena, vastaajien maara olisi voinut olla
korkeampi, mutta aineiston sisaltd olisi jaanyt suppeammaksi. Nadista syista tutkimus

toteutettiin teemahaastatteluin.

4.4 Aineiston analysointi

Tassa luvussa kuvataan haastatteluaineiston aineistolahtdisen sisallénanalyysin vaiheet.
Tavoitteena oli muodostaa systemaattinen ja selked kokonaiskuva haastatteluaineiston
perusteella kokemuksista etd- ja hybriditydn johtamisesta sekda etatyolinjausten
vaikutuksista  etdjohtamisen  kokemuksiin.  Laadullisen ja  aineistolahtdisen
sisdllénanalyysin avulla pyrittiin lissdmaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta sen
oikeassa kontekstissa (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 119). Aineistoldht6éinen analyysi
sopii tulkinnalliseen Idhestymistapaan, jossa tavoitteena on ymmartdaa ilmiota

osallistujien merkityksenantojen kautta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 127).

Tyypillistd laadulliselle sisdllonanalyysille on se, ettd aineisto saatetaan ensin
yhtendiseen muotoon, minka jalkeen se koodataan ja luokitellaan (Kananen, 2017, s.
131-132). Tassa tutkimuksessa aineisto muokattiin yhtendiseen muotoon siirtamalla

haastatteluskriptit Word-tiedostoon. Analyysi toteutettiin Excel-taulukossa, koska se
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mahdollistaa systemaattisen vertailun, koodauksen ja aineiston ryhmittelyn. Ennen
tutkimusaineiston koodausta, aineisto pelkistettiin eli karsittiin tutkimukselle

epaolennainen pois (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 123).

Aineiston Aineiston Aineiston Alaluokkien Ylaluokkien K?kgavan

D . ] ] kasitteen

pelkistdminen koodaus ryhmittely muodostaminen muodostaminen .
muodostaminen

- N\ AN AN AN / j

Kuvio 2. Aineistolahtoinen sisallénanalyysiprosessi (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tutkimusaineiston koodauksen jdlkeen aineisto ryhmiteltiin, jolloin siitda pyrittiin
etsimaan yhtenevaisyyttd, samankaltaisuutta tai eroavaisuuksia, joita luokiteltiin ja
vhdistettiin yha laajemmiksi aihealueiksi (ks. kuvio 2). Tutkimuksen koodaus eteni
aineistoldhtdisesti. Tassa tutkimuksessa koodit luotiin tutkimuksen tavoitteen
nakokulmasta merkityksellisten sanojen ja ilmausten perusteella, kuten johtaminen,
vuorovaikutus, luottamus, hyvinvointi, suorituksen johtaminen ja osaamisen johtaminen
(ks. Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 140). Nama samat teemat olivat myds nousseet

aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta keskeisina aiheina esille.

Koodauksessa ja luokittelussa hyodynnettiin HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehysts, eli
aineistosta  etsittiin  viitteitd linjausten vahvuudesta (esimerkiksi viestinnan
vhdenmukaisuus, yhteinen tulkinta, linjausten selkeys ja johdonmukaisuus) ja sen
seurauksista esihenkilotyohon. HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehyksen kasitteita ei

kuitenkaan hyodynnetty pakotettuna luokitteluna analyysia tehtdessa. Aineiston
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luokittelua ohjasi ennemminkin tutkimuskysymysten luonne ja HRM-jarjestelman

vahvuus -viitekehys oli aineiston tulkinnassa tukena.

Tutkimuksessa ryhmittely eli klusterointi toteutettiin ilmion ominaisuuksien perusteella
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 124). Taman jalkeen aineisto kasitteellistettiin, jotta
tutkimuksen kannalta olennainen tieto voitiin erottaa ja muodostaa sen pohjalta
johtopaatoksia (ks. Tuomi & Sarajarvi, 2005, s. 125-126). Ryhmitellystd aineistosta
muodostettiin ensin alaluokkia, jotka nimettiin sisaltoéa kuvaavilla kasitteilla. Alaluokista
muodostettiin ylaluokkia ja edelleen paaluokkia, minka jalkeen aineisto abstrahoitiin
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 124). Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 127) mukaan
aineistolahtoisen sisallénanalyysin tavoitteena on edeta empiirisesta aineistosta kohti

kasitteellisempaa nakemysta tutkimusilmiosta. Taulukossa 4 esitetdan yksinkertaistettu

esimerkki taman tutkimuksen analyysista.

Taulukko 4. Esimerkki tutkimusaineiston luokittelusta.

Alkuperaisilmaisu

Pelkistetty

ilmaisu

Alaluokka

Yldluokka

Yhdistava luokka

No niinku sanoin, niin mé
toivoisin enemmdn
semmoista yhdesséoloa
ja sellaista niin kun
semmoista tiimin
vuorovaikutusta, joka nyt
jéd puuttumaan seké
tiimin siséllé ettd tiimin
ja itseni vdlilld.

Etatyolinjaukset
eivat tue
esihenkilon
arjen johtamista

Etatyolinjausten
vaikutus
johtamiseen

Etatyolinjausten
rooli

Etatyolinjausten
kehittdminen

Etdtydlinjaukset ei
kdytdnnéssd tdlld
hetkellé ndy arjessa
oikein mitenkddn.

Etatyolinjausten
nakyvyys
esihenkilon
arjen
johtamistyossa

Etatyolinjausten
vaikutus
johtamiseen

Etatydlinjausten
rooli

Etatyolinjausten
kehittdminen

Ehkd se, ettd pitdisikd
kuitenkin kdydd vdahdn
enemmdn toimistolla,
kun se yksi péivd
kuukaudessa?

Etatyolinjausten
paivittamistarve
tukemaan
lahityota
nykyista
vahvemmin

Etatyolinjausten
vaikutus
johtamiseen

Etatyolinjausten
rooli

Etatyolinjausten
kehittaminen

Tutkija reflektoi analyysivaiheessa myds omaa rooliaan ja ennakkokasityksidan, jotta

koodaus- ja tulkintaprosessi oli mahdollisimman johdonmukainen. Koska tutkija
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tyoskentelee samassa organisaatiossa, hanen refleksiivisyytensda ja tietoinen
suhtautumisensa omaan rooliinsa olivat tarkeita aineistonkeruun ja analyysin vaiheissa.
Tutkimuksen aikana tutkijan ennakkokasitykset tutkimustuloksista tulivat kumotuksi.
Tutkija pyrki haastattelutilaisuuksien aikana pitdytymaan tutkimushaastattelun
teemakysymyksissa minimoidakseen omaa rooliaan mahdollisissa tuloksissa. Tata

tavoitetta myos tuki se, ettei tutkija tuntenut kaikkia haastateltavista entuudestaan.

Kohdeorganisaation yhtidissa on kaytossa kaksi keskeista etatydn linjausmallia. Jotta
tulosten vertailtavuus oli mahdollisimman hyva, nama kaksi etatyélinjaustapaa otettiin
tulosten analysoinnissa yhteiseksi yhdistavaksi tekijaksi ja vastaajista muodostettiin kaksi
ryhmaa. Ryhmassa | etatyolinjaus yhdistaa yhtidita A, B ja C. Vastaavasti toinen ryhma |l
koostuu yhtididen D ja E esihenkildiden kokemuksista. Tuloksia analysoitaessa
keskityttiin arvioimaan naiden kahden ryhman tulosten keskinaisia eroja. Ryhmassa | on
kdytossa joustavammat ja vapaammat etatyolinjaukset, joten sitd kutsutaan tulosten
esittelyssa  nimellda  ”joustoryhmdksi”.  Vastaavasti ryhmaa Il kutsutaan
nimellad "linjausryhmdksi”, koska tassa ryhmassa etatyota on rajattu kahteen paivaan

tyoviikossa.

Tutkimuksessa hyodynnettiin aineistoldahtoista sisdllonanalyysia abduktiivisella otteella.
Abduktiivinen ote tarkoitti tdssad tutkielmassa sitd, ettd analyysi eteni aineiston ja
teoreettisen viitekehyksen vélisessd vuoropuhelussa. Esihenkilohaastatteluista
nousseita teemoja tarkasteltiin HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehyksen kasitteiden
(erottuvuus, johdonmukaisuus, yhteinen ymmarrys) avulla, mutta analyysi ei perustunut
valmiiseen teoriaohjaavaan luokitteluun, vaan luokittelu rakentui ensisijaisesti
aineistosta. Teoreettinen viitekehys ei ohjannut analyysia valmiina luokittelurakenteena,
vaan sen merkitys vahvistui tulosten tulkinnassa haastatteluprosessin edetessa ja

tutkimushavaintojen alkaessa hahmottua.
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Tassd luvussa kuvattiin tutkimuksen kohde, aineistonkeruu, tutkimusmenetelmat ja
aineiston analysointi. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimusaineiston tuloksia ja niista

tehtyja havaintoja.
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5 Empiiristen tutkimustulosten esittely

Tassa tutkielman luvussa tarkastellaan tutkimuksesta tehtyja empiirisia havaintoja.
Luvussa kasitelldaan  etatyolinjauksia  esihenkildiden etdjohtamiskokemuksissa,
etdjohtamisen haasteita ja mahdollisuuksia seka etdjohtamisen ja etdtydlinjausten
kehittamisnakékulmia. Lopuksi kootaan yhteen keskeiset empiiriset tutkimustulokset.

Tulosten tarkastelussa vertaillaan kahden eri vastaajaryhman kokemuksia keskenaan.

5.1 Etatyolinjaukset esihenkildiden etdjohtamiskokemuksissa

Tutkimuksen keskeisin kysymys liittyy siihen, millaisina organisaation etatyoélinjaukset
ndyttaytyvat esihenkiléiden etdjohtamisen kokemuksissa. Tutkimusaineiston mukaan
etatyolinjausten merkitys ei selity vain etatyén maaralla, vaan myos silla, miten
yhtenaisina ja johtamisty6ta tukevina nama linjaukset koetaan. Ryhmien valisia eroja
selittdvat etatyolinjausten erottuvuus, johdonmukaisuus ja yhteinen ymmarrys. Osa
esihenkil6ista kokee, etteivat etatyodlinjaukset ndy heidan arjessaan millaan tavalla.
Aineistossa nakyy eroja siind, miten etatyolinjaukset yhtidissa tunnetaan ja miten niiden
koetaan tukevan johtamista. Aineiston perusteella ryhmien vililla olevia eroja nayttaa
selittavan ennen kaikkea yhtididen erilaiset etatyolinjaukset ja se, miten selkeiksi ja

yhtenaisiksi esihenkil6t nama linjaukset kokevat.

“En ole hetkeen niité lukenut. Ei ne varmaan muuttunutkaan ole, mutta
kdyténndssd ne, jotka asuu ldhimpdnd konttoria, niin siiné on siten niinku, ettd
suositellaan, ettd kdy sitten vaikka kerran kuukaudessa tai kerran viikossa riippuen

vdhdn henkiléstd, niin sielld toimistolla.” (H 9)

Nykyiset etatyolinjaukset nayttaytyvat ”joustoryhman” esihenkildiden kokemuksissa
heikosti erottuvina eli osin liian valjind tai jopa nakymattomina. “Joustoryhman”
vastauksissa on havaittavissa eroja siind, kuinka esihenkild itse suhtautuu

etatyolinjauksiin ja etatyohon. Positiivisesti etdtyohon suhtautuvien esihenkildiden
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kokemukset voimassa olevista etatyolinjauksista ja niiden merkityksesta nayttaytyvat
myods myonteisind. “Joustoryhmassa” nama erityisen positiivisesti etatyohon
suhtautuvat esihenkilot kokevat nykyisten toimintaohjeiden ja pelisaantdjen olevan

nykyisellaan riittavat.

Aineistosta nousee toistuvasti esille, ettd “joustoryhman” esihenkildt arvostavat oman
yhtion etatyolinjausten joustavuutta. Joustavuuden koetaan tukevan tiimien erilaisia
tarpeita. Vastausten perusteella esihenkilot kokevat, etta rajaamaton etatyd on lisannyt
erityisesti tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta. Tulosten perusteella voidaan havaita, etta
vaikka etatydlinjaukset nykyiselldan toimivat, ne ovat edellyttaneet esihenkil6ilta aikaa

rutiinien luomiseksi arjen sujuvuuden varmistamiseksi.

”"Md sanoisin, ettd etdtydlinjaukset on ehkd lisdnnyt sité tyotyytyvdisyyttd

kuitenkin niin kuin tyéntekijéiden osalta.” (H 4)

"Joustoryhmassa” kaikki esihenkilot eivat kuvanneet voimassa olevia etatyokdytanteita
yhta tarkasti. Loput kyseisen vastaajaryhman esihenkildista eivat joko tunnista linjauksia
tai he mainitsevat tiimeihin tulleen vakiintuneiden kadytantéjen myo6ta tiimin omia
toimintatapoja. Tama kertoo siitd, ettei etdtydlinjauksista ole riittdvaa vyhteista
ymmarrysta. “Joustoryhmdssa” etatyolinjaukset eivat ndyttdydy arjessa yhta

tunnistettavina.

“No minusta niitd ei hirvedsti ehkd ole, ettd enemmdn ne on niinku, md en puhuisi
ehkd linjauksista, vaan ne on sitten, ne on niinku, suosituksia.” (H 1)

Sen sijaan “linjausryhman” esihenkil6t esittelevat voimassa olevat etdtydlinjaukset
yksityiskohtaisesti ja keskendan johdonmukaisesti. Vastausten mukaan etatyolinjaukset
ovat tassa ryhmassa nakyvampia ja yhdenmukaisemmin ymmarrettyja. Niissa yhtioissa,
joissa etatyota on enemman rajattu, yhteiset toimintatavat koetaan selkeiksi ja tulosten

mukaan niitd kuvataan tyoyhteisossa keskendan samalla tavalla.
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"Linjausryhman” esihenkil6t tuovat esille etatydlinjausten myonteiset vaikutukset
omaan johtamiseensa. Kuvaukset liittyvat esimerkiksi mahdollisuuteen johtaa ja kohdata
ihmisia saannollisesti kasvokkain. Naissdkin yhtidissa tunnistettiin henkildston kuitenkin
reagoivan herkasti muiden yhtididen erilaisiin etadtydlinjauksiin. ”Linjausryhman”
esihenkilo6t kokevat etadtyolinjausten mukaisten etatyomaarien rajaamisen lisddvan
tasapuolisuuden kokemusta yhtidssa ja varmistavan johdonmukaista johtamiskulttuuria
koko tyoyhteisolle. Nama tasapuolisuuden ja yndenmukaisuuden kokemukset viittaavat

etatyolinjausten johdonmukaisuuteen ja niiden yhteisesti jaettuun tulkintaan.

“Kun aina niinku jotenkin miettii sitd tasapuolisuutta, ja osa on kuitenkin
semmoisia, ettd niinku haluaa olla niinku konttorilla, ettd nyt kun me niinku
tavallaan ohjataan ihmisid tulemaan sinne konttorille, niin mun mielestd se tukee
niin kun minun tasapuolisuuden johtamista mydskin silleen, etté niin, kun ei tule

semmoisia.” (H 20)

"Joustoryhman” vastauksista nousee esille, ettei yhtididen nykyisista etatyolinjauksista
pdasaantoisesti keskustella tai viestita yhtion sisadlla. Saanndllisen viestinnan
puuttuminen heikentda etatyolinjausten erottuvuutta, ja jos niista ei keskustella, myds
yhteinen ymmarrys voi jadadda ohuemmaksi. “Joustoryhman” esihenkildiden useissa
kommenteissa korostuu, kuinka nykyiset toimintatavat koetaan vakiintuneiksi. Nykyisiin
toimintatapoihin ei koeta varsinaisesti liittyvan haasteita, joten niistd ei myoskaan tasta
syysta keskustella. Vastaukset viittaavat siihen, ettei linjausten yhdenmukaisuutta ole
kayty lapi yhtidissa toimintatapojen yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi, koska siihen
ei ole koettu yleistd tarvetta. Siita huolimatta arjen koetaan sujuvan totuttujen

toimintatapojen mukaisena.

”Se, miksi ehkd tdtd ei ole sitten sen sen enempdd niinku nostettu yhtibissd, tétd
hybridijohtamisen kdyténteitd, niin ne johtuu varmaan mydskin siitd, ettd tdssd ei

ole havaittu haasteita.” (H 17)
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"Joustoryhman” esihenkil6t tunnistavat nykyisissa vapaissa etatyolinjauksissa kuitenkin
jonkin verran haasteita. Ryhman esihenkilot eivat varauksetta koe, etta etatydlinjaukset
tukevat johtamista tai esimerkiksi osaamisen kehittamistd. Vastauksissa arvostetaan
linjausten nykyista joustavaa mallia. Tulokset viittaavat siihen, etta etatydlinjausten rooli
etdjohtamisessa erottaa vastaajaryhmien johtamiskokemuksia
keskenadn. ”Linjausryhman” esihenkilot kokevat nykyisten linjausten tukevan heidan

etdjohtamistaan.

“Mun mielestd ndd on hyvdt. En tykkdisi olla 100 pinnaa etdnd, ettd md haluankin
kohdata ihmisid ja ja tota téd on hyvd ettd se minimi on se 2 pdivdd toimistolla.”

(H 18)

Tutkimustulokset viittaavat siihen, etta etatyodlinjausten selkeys, johdonmukaisuus ja
yhteinen ymmarrys tukevat esihenkilon johtamiskokemusta. Esihenkildiden kokemukset
vahvistavat yhteisten linjausten tuovan heidan johtamiseensa tasapuolisuuden tunnetta
ja vahentdvan toisaalta tiimikohtaisia nakemyseroja siitd, kuinka ja koska etatyota
voidaan tehda. Yleisella tasolla aineisto osoittaa, ettd etdjohtamiseen liittyy seka
mahdollisuuksia ettd haasteita. Tarkemmat erot jasentyvat Iluottamuksen,
vuorovaikutuksen, osaamisen kehittamisen ja hyvinvoinnin teemoihin, joita seuraavissa

alaluvuissa tarkastellaan.

5.1.1 Luottamus

Etatyon koetaan perustuvan vahvaan molemminpuoliseen luottamukseen. Useissa
vastauksissa viitataan siihen, kuinka toimivan etdtyon edellytys on vahva luottamus.
Haastatteluvastauksissa luottamuksen koetaan perustuvan esihenkilon ja tiimildisen
tiiviiseen yhteistyohon ja siihen, ettd luottamuspohjaa on tyypillisesti rakennettu jo
aikana ennen etdtyohon siirtymista. Keskusteluissa nousee esille, kuinka luottamus
perustuu kohtaamisiin ja siihen, kuinka ihmisten tunteminen myds muiden kuin

tybasioiden kautta, vahvistaa keskindista luottamusta.



48

Tutkimusaineisto viittaa siihen, etta luottamuksen rakentumisen koetaan vaativan
esihenkil6lta aktiivisia toimia erityisesti ”"joustoryhmassa”. ”Joustoryhmassda” ne
esihenkil6t, joilla on iso tiimikoko (yli 17 tyontekijaa tiimissa) kokevat, ettd luottamuksen
rakentuminen vaatii epamuodollisia kohtaamisia enemman tiimin kanssa.
Henkil6kohtaisen tuntemisen koetaan edesauttavan Iluottamuksen syntymista.
Esihenkilot kokevat, ettd henkilokohtaisen tuntemisen kautta on esimerkiksi matalampi

kynnys ottaa yhteytta, mika osaltaan tukee arjen sujuvuutta.

“Kylld md uskon, ettd se etéityd hidastaa sitd luottamuksen muodostumista ja
sitten se on vdistdmdttd niinku, on yhteydessd, vaan niissd sovituissa hetkissd, ettd
sulle ei tule niitd lounashetkikokemuksia eikd kahvitauko-, taukokokemuksia. Etté
kylld mé uskon ettd se hidastaa sitd luottamuksen syntymistd ja varsinkin siiné
vaiheessa, kun ei téssd yrityksessd ei ollut alun alkaen niinku kamerat aina pddllé

niin silloin sd vasta kaukana siité tyéntekijdstd olitkin.” (H 11)

"Linjausryhman” esihenkilot kertovat konkreettisista tilanteista, joissa tydntekija on
rikkonut keskinaista luottamusta. Esihenkilon luottamusta ovat horjuttaneet esimerkiksi
tilanteet, joissa tiimildinen ei ole ollut sovitusti tavoitettavissa tai, joissa tyon
eteneminen ei ole vastannut odotuksia. Esihenkilén kokemuksissa nousee esille myds
tilanteita, joissa vasta ldasnatyo olisi tuonut esille tiimildisen tyokykyyn tai
toimintatapoihin liittyvia haasteita. Naista syista "linjausryhman” vastauksissa korostuu

luottamuksen yllapidon merkitys.

“Ehkd sitten joskus on tullut, ettd nyt tdmd henkild ei ole téssé paikallaan ja sitten,
kun on yritetty sitten kontaktoida vaikkapa, ettdé Teamsin kautta tai jopa, ettd md

olen joutunut soittamaan puhelimella ja ei vastata.” (H 19)

”Joustoryhman” vastauksista on tunnistettavissa tarve henkilokohtaisen suhteen

luomisesta ja yhteisen kokemuksen tarkeydestd. Naiden esihenkildiden kokemukset
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tukevat yleistd kasitysta fyysisen lasndolon merkityksestda luottamuksen rakentajana.
Luottamuksen rakentamisen haasteet painottuivat aineistossa “joustoryhman”

vastauksissa.

Aineiston mukaan luottamuksen rakentaminen vaatii aikaa ja tyypillisesti myos
kasvokkain kohtaamisia. Toisaalta saanndllinen Ilahityd lisada esihenkildiden
ihmistuntemusta omasta tiimistdaan, mika puolestaan tukee luottamuksen yllapitamista
osapuolten valilla. Runsas etaty6 ei poista luottamuksen merkitysta, vaan painvastoin
lisaa tarvetta rakentaa sitd. Selkedampi ja saannollista lahity6ta tukeva etatyolinjaus
helpottaa luottamuksen yllapitamistd. Kokonaisuutena luottamus esihenkilon ja

tiimildisen valilla muodostaa etatydn keskeisen perustan.

5.1.2 Viestintd ja vuorovaikutus

Siind missa luottamus liittyy johtamissuhteen perustaan, vuorovaikutuksen haasteet
nakyvat arjen viestinta- ja vuorovaikutuskdytannoissa. Tulokset viittaavat siihen, etta
vuorovaikutussuhteen luominen etdtydssa edellyttdad esihenkiloltda enemman
suunnitelmallisuutta kuin [3hitydssa ja tiimien aktivointi koetaan haasteelliseksi
etdpalavereissa. Aineisto viittaa my0s siihen, ettd hybriditydssa onnistunut viestinta
vaatii enemman tietoista tekemistd ja kykya hallita erilaisia teknologioita viestinnan
tukena. Tutkimukseen osallistuneiden nakékulmat vahvistavat saanndllisen kohtaamisen

helpottavan vuorovaikutuksen luomista.

"Joustoryhman” kokemusten mukaan etdjohtamiseen ja vuorovaikutussuhteen
luomiseen on kiinnitettavd etdjohtamisessa lasnatyotda enemman aikaa, jotta arjen
sujuvuus voidaan varmistaa. Tama puolestaan vaikuttaa esihenkilon oman tyon
suunnitteluun ja korostaa ennakoimisen roolia etdjohtamisessa. ”Linjausryhman”
kokemus etdjohtamisesta painottuu talta osin neutraaliksi. Linjausryhma ei tunnista

varsinaista eroa eta- ja ldhijohtamisen valilla samalla tavalla kuin ”joustoryhma”.
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"Linjausryhma” kertoo vuorovaikutuksen helppoudesta kohdata tiimin jasenia
kasvokkain lahityossa ja nostaa asioita esille ndissa arjen kohtaamisissa. Aineiston
perusteella esihenkildiden oma suhtautuminen etdtyohon ei ndyta selvasti liittyvan
vuorovaikutuksen aktiivisuuteen. Vuorovaikutuksen haasteet nadyttavat painottuvan
erityisesti “joustoryhman” kokemuksissa ja siind, kuinka vuorovaikutuksen yllapitdminen

vaatii esihenkiloiltda ennakoimista.

"Jotenkin, ettd pitdd ymmdrtdd se, ettd tai jotenkin tuntuu, ettd niinku
etdjohtamisessa asioiden niinku eteenpdin viemiseen tai vaikka sen tiimiytymisen
kannalta, niin se vie niinku varmaan kolminkertaisen ajan, etté jotenkin se on
niinku semmoinen, miké, mikd niinku, tai pitddkin tiedostaa, ettd siihen téytyy

niinku varata aikaa vaikka kaiken kaaoksen keskelld.” (H 1)

”Joustoryhman” esihenkil6t kertovat kokemuksiaan siita, kuinka yhteiséllisyyden tunne
on kadonnut runsaan etatydn vuoksi, ja he nostavat esille kokemuksia henkisen
etdisyyden lisdantymisesta seka haasteista luoda suhde omiin

tiimildisiin. “Linjausryhman” vastauksissa samanlaista painotusta ei ole tunnistettavissa.

”No kylld mé koen sen etdjohtamisen haastavaksi. Kylld mé koen, ettd mun ihmiset
jéd aika yksin, koska nyt ne on sen kerran kuukaudessa toimistolla tiimipdivdnd ja
ihan yksittdisté yhtd henkil6d lukuun ottamatta, niin oikeastaan muuten ei tulla,
etté semmoinen yhteiséllisyys on kadonnut ja mun mielestd se ndkyy seké on 121-
keskusteluissa saadun palautteen perusteella, se ndkyy

henkil6stotyytyvdisyydessd ja niiden kommenteissa.” (H 15)

Monikanavainen viestintd, viestinnan aktiivisuus ja Teams-teknologian hallinta nousevat
tutkimusvastausten perusteella tarkeiksi hybridityon johtamisen keinoiksi. Kummankin
vastaajaryhman vastauksissa korostuu tarve kiinnittaa erityista huolellisuutta kirjalliseen
viestintddan. Monikanavainen viestintd rakentuu usein sen varaan, etta esihenkilolla on

hyvat kirjalliset viestintdtaidot. Toisaalta etdtyon koetaan mahdollistavan nopean
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reagoinnin osapuolten kesken, joka tukee tyon ketterampaa edistamistd. Viestinnan
ketteryys koettiin etdtyon osoittamiksi hyodyiksi |lahes samalla tavalla molemmissa

vastaajaryhmissa.

“Ainahan ne on semmoisia, ettd hei, mitd, mulla on tdmméinen, mitd oot mieltd
tdstd ja sitten ne laitetaan Teamsiin, ettd hei ootko vapaana? Voisitko joko soitella
ja me pannaan siis Teamsin kautta ja sitten me soitellaan varmasti pdivittdin ja

sitten tietenkin toinen on sitten se, ettd puhelimella myés sitten.” (H 12)

"Joustoryhmdassa” vuorovaikutukseen liittyvien haasteiden kokemuksissa on
havaittavissa viitteitda haasteiden yhteydesta tiimikokoon. Tama viittaa siihen, etta
pienempien tiimien esihenkildiden kokemukset vuorovaikutuksen luomisesta etatydssa
ovat muita ”“joustoryhman” vastaajia positiivisemmat. He kuvailevat etatyon helpottavan
viestintdd ja henkildiden saavutettavuutta. Vastausten perusteella pienten tiimien

viestintakulttuuri on epamuodollisempi kuin isompien tiimien esihenkildiden tiimeissa.

Haastattelut viittaavat joihinkin eroihin vastaajaryhmien valilla hybridityon
vuorovaikutuksen yllapitamiseen liittyvista vaatimuksista. Esimerkiksi ”joustoryhman”
esihenkilot pitivat tarkedna varmistaa henkilokohtaista kohtaamista tiimildisen kanssa,
jotta he voivat rakentaa tietoisesti vuorovaikutusta tiimildisen kanssa. Samanlaista
painotusta ei “linjausryhman” vastauksissa noussut esiin, koska luontaisia tapaamisia

muodostuu juuri tdassa ryhmassa viikoittain luontaisesti.

“Kylld se, kylld se etédjohtaminen eroaa Idhijohtamisesta jo pelkdstddn siind, ettd
jos sd haluat kontaktoitua jonkun kanssa, niin sun pitdd vaan tehdd melkein
kalenterivaraus siihen. Tai sitten Teamsin kautta kysyd, ettd voidaanko me
keskustella ja milloin me voidaan keskustella? Toimistossahan se on niin paljon
helpompaa se kommunikointi, kun sd menet vain péyddn viereen ja koputat

olkapddtd.” (H 10)
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Vuorovaikutussuhteen vyllapitamisen koetaan vaativan esihenkilolta enemman
ennakoimista etd- ja hybriditydssa. Valjien etatyodlinjausten vuoksi vuorovaikutuksen
yllapitaminen jaa enemman esihenkilon oman aktiivisuuden varaan. Vastaavasti
rajatummat linjaukset tuottavat enemman kasvokkaisia tapaamisia, jotka vahentavat

suunnittelun tarvetta.

5.1.3 Osaamisen kehittaminen

Tutkimusaineiston perusteella osaamisen johtaminen ei nayttdydy etatydon wvuoksi
vaikeana, mutta joitakin haasteita siihen tunnistetaan liittyvan. Keskeinen tulos viittaa
siihen, ettd etdjohtaminen voi lisdata esihenkilon haastetta tunnistaa tiimin
osaamiskapeikkoja. Kummassakin vastaajaryhmassa koetaan etdtyon vaikeuttavan

spontaania oppimista ja uusien henkildiden perehdyttamista.

Useissa vastauksissa nousee esille esihenkilon vaikeus tunnistaa etatyossa
asiantuntijoiden todellista osaamista, koska esihenkil6illda ei ole lapinakyvyytta
asiantuntijoiden substanssityéhon samalla tavalla etatydssa kuin lahitydssa. Esihenkilot
tuovat lisdksi esille haasteita tunnistaa tiimin kykya opitun tiedon hyddyntamisessa.
Vastauksista ilmenee kautta linjan sama ilmio, ettei esihenkilGilla ole varsinaisia keinoja
seurata osaamisen kehittymista varsinaisilla mittareilla. Vastauksissa ei ilmene suuria

eroja eri vastaajaryhmien valilla.

“"Mut kylld kylld se siihen osaamiseen vaikuttaa, koska ihminenhdn rutinoituu
tekemdidin niitd asioita silld tavalla kun hén on aina tehnyt, ettdi jos siihen ei kukaan
pysty niinku, jos ajatellaan vaikka, etté joku ihminen istuu kotipaikkakunnalla
tuolla vuosikaudet, niin ei silléG varmaan hirvedsti ne omat tavat siind muutu.” (H

8)

Haastatteluvastausten perusteella esihenkilot seuraavat tiiminsda osaamisen

kehittymista paadosin tiimilta itseltdan tai asiakkaalta saadun palautteen perusteella.
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Esihenkilot kokevat, ettd mahdolliset selkedt osaamispuutteet nousevat asiakkailta
yhtion toiminnan luonteen vuoksi nopeasti esille (esimerkiksi laatupoikkeamat).
Esihenkilokokemuksista on tulkittavissa, etteivat nykyiset tyokalut varsinaisesti
mahdollista tai tue opitun varmistamista tai seuraamista muulla tavoin.
Tutkimusaineisto viittaa siihen, ettad esihenkil6t joutuvat kdytannossa luottamaan tiimin
osaamisen kehittymiseen, koska ei ole parempaa tapaa mitata opitun tiedon tai taidon

hyodyntamista.

“Kuinka sitten sielld keskitytddn siihen, niihin koulutuksiin sitten, mutta pakkohan
mun on luottaa sitten henkilbihin, ettd se koulutus kédydddn ja keskitytddn, ja siind

osataan, opitaan uutta.” (H 19)

Kummankin vastaajaryhman esihenkildiden kuvauksissa korostuu havainto, etta etatyo
ei tue epamuodollista oppimista ja nostaa tyontekijoiden kynnysta kysya. Vastauksissa
nousee huolia uuden teknologian kayttdonotosta tai uusien toimintatapojen opettelusta,
joissa etdtyon koetaan olevan erityinen haaste. Esihenkildiden kokemusten mukaan

uusien tyontekijoiden perehdyttamisen koetaan olevan etatyossa haasteellisempaa.

“Ettd kun me ollaan, vaikka et sd niinké vdlttdmdttd kuuntele, tai teet omaa
tyotdsi, niin jotkut kdy jotakin keskustelua jossakin vieressd, ja sé kuulet jotakin,
ihan niinku, vaivihkaa jotakin. Vinkkejé omaan tybhén, ettd jotenkin md aina
ajattelen, ettd se oppiminen voisi olla helpompaa, jos me oltaisiin enemmdn

toimistolla.” (H 7)

“Ja kylld se osaamisen johtaminenkin on tosi ja ja tavallaan osaamisen
kehittdminenkin... Se on tosi haastavaa, haastavaa niinku siiné etdtyéssd, kun sé
et tavallaan pddse niihin vapaamuotoisiin keskusteluihin, ettd mitd sd tdnddn opit

tai se ei tule jotenkin luontevasti.” (H 15)
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”Joustoryhman” vastauksissa nousee esille kehityskeskustelujen ja arjen keskustelujen
rooli osaamisen kehittamisen suunnittelussa. Vastaavasti ”linjausryhmassa” koetaan
etdympadriston mahdollistavan osaamisen kehittdmisen, mutta edellyttdvan
suunnitelmallisuutta ja seurantaa. Vastaajaryhmien valilla on yhtaldisyyksia siina, kuinka
kumpikin vastaajaryhma nostaa esille konkreettisia esimerkkeja tavoitteiden asetannan

tarkedsta roolista osaamisen kehittamisessa.

Tutkimustuloksissa on vastaajakohtaista vaihtelua siina, kokeeko esihenkilé osaamisen
johtamisen etd- ja hybriditydssa haasteelliseksi vai helpoksi. Lahitydbn maaraa
merkityksellisempi seikka on kuitenkin esihenkilon omat kokemukset oman tiimin
osaamisen kehittamisen keinoista ja niiden avulla saavutetuista tuloksista. Keskeinen
nakokulma osaamisen kehittdmisen etdjohtamisen haasteista liittyy havaintoon, etta
spontaani oppiminen edellyttda lasnatyota. Tulosten mukaan etatyo ei estd muodollista
osaamisen kehittamistd, mutta se heikentdd epamuodollista ja vertaistuen kautta
tapahtuvaa oppimista. Epamuodollinen oppiminen, vertaistuki ja hiljaisen tiedon
siirtyminen karsivat helpommin silloin, kun linjaukset eivat tue riittavia yhteisia

kohtaamisia.

5.1.4 Hyvinvointi

Haastatteluvastausten perusteella etatyo tukee esihenkilén omaa tydhyvinvointia, mutta
vaikeuttaa tyontekijoiden tydhyvinvoinnin havainnointia. Haastattelutulokset korostavat
etdtyon joustavuuden mahdollistavan tyon ja henkilokohtaisen eldaman sovittamisen
yhteen ja nadin tukevan esihenkildiden omaa tyohyvinvointia. Esihenkildiden omissa
tyohyvinvoinnin kokemuksissa heitd yhdistdaa kokemus siitd, ettd esimerkiksi tarkkaa
keskittymistd vaativat tehtdvat tehddan mieluiten etdtyossa, jolloin keskeytyksia

tyopaivan aikana on vihemman.
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”Joustoryhman” vastaajista nousi esille etiatydon mahdollistama riittdvan younen
merkitys esihenkildlle ja palautumiseen tarvittava aika. Hybridityon kuitenkin koetaan

tukevan esihenkilén omaa hyvinvointia riippumatta vastaajaryhmasta.

”Kylld se varmasti on oikeasti niinku niisté perusasioista huolehtiminen, ettd, ettd
oma, se eldmdnhallinta on niinku balanssissa. Huomaan selkedsti sen mydskin,
ettd etdjohtamista ja kaikkea johtamista haastaa huonot yéunet, ettd se on
semmoinen, ettd jos on niinku, ettd jos ei pidd huolta siitd, ettd niinku jaksaa, ettd
jos on vdsyneend, niin silloin myéskin ehkd omalta kohdaltaan niinku alkaa se

homma vidhén brakaamaan.” (H 17)

Useiden haastatteluvastausten perusteella tyontekijéiden tyéhyvinvoinnin johtaminen
etatyossa on esihenkillle haasteellisempaa, jos esihenkil6lld ei ole suoraa nakyvyytta
tiimildistensa arkeen. Erityisesti “joustoryhman” esihenkildiden kokemukset tukevat tata
havaintoa. Tutkimusaineistosta on tulkittavissa yhtena selittdvana tekijana esimerkiksi se,
kuinka henkilokohtainen ldasndolo mahdollistaa tyontekijalle matalan kynnyksen
yhteydenottamisen ja avun pyytdamisen tilanteissa, joissa tyokuorma horjuttaa
tyontekijan jaksamista. Hyvinvoinnin johtamisesta esihenkil6iden kokemukset osoittavat,
kuinka lasnatyossa esihenkildlla on mahdollisuus reagoida tyontekijan pahoinvointiin tai
heikkoon ty6hyvinvointiin helpommin kuin etdjohtamistilanteessa. Kokemusta selittaa
se havainto, ettd etatyossa pienia signaaleja tai merkkeja tydhyvinvoinnin haasteista on
haasteellista havaita riittavan varhaisessa vaiheessa, koska tyontekijat voivat pyrkia niita

aktiivisesti peittamaan.

Keskeiseksi havainnoksi muodostuu, ettd etatyd tukee esihenkilén omaa hyvinvointia,
mutta samaan aikaan haastaa tyontekijoiden  hyvinvoinnin  johtamista.
Esihenkilokokemukset viittaavat siihen, ettd etdtyon maardlla on vaikutusta
tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtamiseen. Vastauksissa nousee esille haaste siitd,
kuinka lahikontaktien puuttuminen vaikeuttaa esihenkilon tyota tyohyvinvoinnin

havainnoimisessa ja seuraamisessa.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd havainnot osoittavat etatydlinjausten heijastuvan
esihenkildiden etdjohtamiskokemuksiin useiden toisiinsa liittyvien teemojen kautta.
Seuraavaksi tarkastellaan, millaisia kehittamisnakdokulmia esihenkilot liittavat

etdjohtamiseen ja etatyolinjauksiin.

5.2 Tunnistettuja etdajohtamisen ja etatyodlinjausten

kehittamisnakokulmia

Haastattelussa selvitettiin esihenkildiden nakemyksia etdjohtamisen tai etatyélinjausten
kehittamisestd. Esihenkiloiden kokemukset nykyisten etdtydlinjausten tuesta
johtamiselle vaihtelevat eri vastaajaryhmien valilla. Myos nakokulmat organisaatiolta
tarvittavasta etdjohtamisen tuesta tai etatydlinjausten padivitystarpeista vaihtelivat

vastaajaryhmittain.

Haastatteluvastaukset viittaavat siihen, ettd etdjohtamisosaamisen kehittyminen on
vaatinut esihenkilGiltd runsaasti panostamista ja aikaa, jotta nykytilanne
etdjohtamisosaamisessa on saavutettu. Huomionarvoista on, ettd |ahityota suosivat
esihenkil6t kuvaavat etdjohtamiseen tottumisesta syntyneen huolen, etta lahikontaktin

puuttumiseen on ehditty jopa liiaksi tottua.

”Md kuvaisin sitd silld tavalla, ettd mulla on semmoinen tunne, etté me olemme
tottuneet sekd esihenkilbind ettd tydntekijéind siihen etdjohtamiseen. Eli
tavallaan ne semmoiset raja-aidat, mitd siind syntyy, kun sitd fyysisté Idheisyyttd
ei ole, niin niihin on ehkd niinku totuttu, mikd ei vdlttimdttd ole semmoinen
positiivinen asia, ettd ettd silloinhan vaan ikdédn kuin totutaan siihen, ettd

kontaktia on vihemmdn.” (H 14)

"Joustoryhman” vastauksissa nousi esille tarvetta lisata lasndatyon maaraa ja kasvattaa

organisaation tarjoamaa etdjohtamisen tukea. Etdjohtamisen tuen tarve
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nayttaytyy “linjausryhmdssa” pienempdana. Haastatteluvastaukset viittaavat siihen,
ettd ”linjausryhman” vastauksissa etatyolinjauksista muodostui yhtendisempi kuva.
Aineiston mukaan "joustoryhmassa” toivotaan yhteisen ymmarryksen lisddamista yhtion
etdlinjauksista. ”Joustoryhmdssa” painottuu myos tarve ladhipdivien lisddmiseen
etatyolinjauksissa sekd tarve organisaation tuelle vaikeiden tilanteiden kasittelyyn
etatyossa. Toisaalta kummastakin vastaajaryhmasta nousee tarve kollegiaaliselle tuelle

ja vinkkien jakamiseen tiimildisten aktivoimiseksi etatyossa.

“Ettd jopa tdmmdinen, niin kuin kuukausittainen koko porukan tapaaminen voisi
olla jopa 2 viikon vdlein. Ehkd tulevaisuudessa, niin, meiddn tdytyisi pystyd myds

edellyttdmaddin se niinku kaikilta, ja tietylld tapaa tasapuolisuuden ndkékulmasta.

(H3)

”Joustoryhman” vastauksissa esitetdaan esihenkildiden kokemuksia siitd, ettei linjauksia
noudateta aina johdonmukaisesti eri tiimien kesken. “Joustoryhman” vastauksista oli
tunnistettavissa tarve selkeyttdd nykyisida linjauksia. Vastausten perusteella
etatyolinjauksiin myods toivotaan organisaatiolta yhteistd ja selkeda linjausta, jotta

linjaukset tukevat esihenkilén omaa johtamistyéta paremmin.

Tulosten perusteella kehittamistarpeisiin vaikuttaa esihenkilon oma suhtautuminen
etatyohon. Useiden samansuuntaisten vastausten perusteella voidaan tulkita, etta tiimin
kasvokkain tapaamisten maara kasvatettaisiin nykyisestd maarasta (”joustoryhmassa”
nykyinen padsaanto kerran kuukaudessa). Aineistossa korostuu ”“joustoryhman” toive

tyoskennelld vahintaan kaksi kertaa kuukaudessa lasnatyossa tiimin kanssa.

"Joustoryhman” esihenkilot, jotka itse tyOskentelevat pdasdantoisesti 4-5 paivaa
viikossa etatyossa, kokevat nykyiset etatyolinjaukset riittaviksi.
Vastaavasti “joustoryhman” esihenkil6t, joiden viikoittainen oma etatyoskentely jaa 0-3

pdivaan, kokevat, ettda nykyisia etatyodlinjauksia on tarpeen tarkistaa. Esihenkilén oma
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etdtyOtapa nayttdd olevan osittain yhteydessd esihenkilon etatyolinjausten

kehittamistarpeisiin.

”No md koin, ettd tota niin kun, ettd etdtyélld on paikkansa, mutta tota md en koe,
ettd se on vdlttimdttd paras mahdollinen, niin tota, tydénteon muoto.
Niin kuin ihan sataprosenttisesti. Mikdli on mahdollista niin kuin tuota myds
yhdistdd niin tuota ldhityéskentelyd, niin md koen, ettd siitd saatavat niinku edut,

niin tota kannattaisi ottaa irti kylld.” (H 3)

“No md muuttaisin sen, ettd tultaisi useammin toimistoon yhdessé ja sitten
avoimesti puhuttaisiin se, ettd se ei ole mikddn, ettd se ei tarkoita sitd, ettd silloin
esihenkilé ostaa pullaa sinne vaan, ja se on se juttu. Vaan se, ettd tavataan niité

ihmisié.” (H 5)

"Joustoryhman” tuloksissa nousee toisaalta tarve sailyttda edelleen etdtyodlinjausten
joustavuus, koska tiimit ja tiimien tuottamat palvelut voivat poiketa merkittdvastikin
toisistaan.  Etatyolinjauksissa  odotetaan  huomioitavan  jatkossakin  tiimien
tapauskohtaiset tarpeet, vaikka etatyodlinjauksia muutettaisiin siten, ettd lasnatyon
maadraa lisattdisiin. Esihenkilét tunnistavat esimerkiksi maantieteellisten sijaintien

tuomat haasteet lasnatyon lisdamiselle.

”Kylld md toivoisin enemmdin sitd, ettd olisi jotakin sddnnéllisté ldsnéityétd, mutta
md ymmdirrdn sen, niinku téssd omallakin palvelualueella sen haasteen, etté kun
me ei tosiaankaan, me ollaan niin monipaikkaisia ja tiimit on hajallaan, etté tota.

Se siind on.” (H 14)

"Linjausryhman” vastauksissa painottuu tyytyvaisyys nykyisiin etatyolinjauksiin ja siihen,
kuinka ne mahdollistavat tyon ja vapaa-ajan joustavan yhdistdmisen, mutta turvaavat
samalla kasvokkain kohtaamisen saannoéllisyyden. ”Linjausryhman” vastauksissa nousee

kuitenkin esille tarve nykyista suuremmalle joustolle sellaisilla tyoviikoilla, joille sijoittuu
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arkipyha. ”Linjausryhman” mukaan tydnantajan nykyinen vaatimus ldsnatyon
minimimaarasta arkipyhaviikoille koetaan liian tiukaksi tulkinnaksi. ”Linjausryhman”
kehittamisndakokulmista voi havaita, ettei merkittavia kehittamistarpeita ryhmasta
tunnisteta. “Linjausryhmalta” keratyissa vastauksissa ilmenee, ettd etdjohtaminen on jo
tassakin ryhmadssa vakiintunutta perustuen olemassa oleviin rakenteisiin, eivatka

esihenkil6t lahtokohtaisesti tunnista erityisia tukitarpeita etajohtamiselleen.

”No en md ole kyllé kaivannut. Ettd mun mielestd niinku oleellista siind on, ettd on
olemassa niinku tavallaan téimmainen, niinku on olemassa johtamisjdrjestelmdi.
On olemassa rakenteet. Niinku tavallaan palaverikdytinnét ja tdmmdiset

rakenteet.” (H 6)

Tarpeet etdjohtamisen tuesta vaihtelevat vastaajaryhmien valilla. ”Joustoryhmassa”
tuen tarpeita tunnistetaan jonkin verran ”linjausryhmaa” enemman. ”Linjausryhman”
esihenkil6illa on ylipaataan vaikeuksia tunnistaa etdjohtamisen
tukitarpeita. "Joustoryhmadn” vastausten perusteella esihenkil6t toivovat organisaatiolta
yhteista toimintamallia kollegiaalisen tuen jakamiseen, valmennusta etdjohtamisesta ja
keinoista, joilla etatydssa tyoskentelevia tyontekijoita voidaan aktivoida osallistumaan
palavereissa nykyistd enemman. Mainitut tukitarpeet toistuvat useissa “joustoryhman”

esihenkiloiden vastauksissa.

”Joustoryhmassa” hankalien tilanteiden kasittely tiimildisen kanssa koetaan osittain
haastavaksi. Toisaalta myds “linjausryhmassa” hankalien tilanteiden kasittely nousee
esille haasteellisina tehtavina esihenkilon arjessa, vaikka varsinaisia tukitarpeita naihin

ei tunnistetakaan.

“Kylld, Idhinnd just siihen niin kuin koulutusta siihen etdjohtamiseen. Miké tahansa
tdmméinen esihenkilékoulutus, niin siind olisi hyvd aina olla, olla niinku,

ndkékulmana se, etté miten ndmd kaikki johdetaan etdnd.” (H 2)
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Vastaajaryhmasta riippumattomasti esihenkildiden kokemukset nostavat esille tiedolla
johtamisen tarkeyden ja tyokalujen kehittamisen tiedolla johtamisen tueksi. Osaamisen
johtamiseen esihenkilot kaipaavat keinoja, joilla voi tunnistaa osaamiskapeikkoja
nykyista herkemmin ja ennakoivammin. “Joustoryhman” tuloksissa nousee esiin myos
huoli siitd, etta uusien teknologioiden oppiminen tai projektiosaamisen yllapitaminen
voivat heikentya, mikdli l|dasnatydn maaraa ei nykyisestda lisata. Vastaavaa

havaintoa ”linjausryhman” vastauksista ei ole tunnistettavissa.

“Saataisiinko me niitd osaamiskapeikkoja sitten vdhdn kiinni sieltd, ettd
pystyttdisiin niihin tukitoimenpiteisiin sitten sielld toimistolla paremmin ja ehké

siihen yhteiséllisyyteen.” (H 16)

Etatyd ei nayttaydy vastausten mukaan vain tyon organisointitapana, vaan esihenkil6t
tunnistavat tyontekijoiden kokevan laajan etdtyon olevan saavutettu etuus. Kummankin
ryhman esihenkil6t tiedostavat oman tyonjohto-oikeutensa tyonantajan edustajana,
mutta tuovat esille, etteivdt mahdolliset etatydlinjausten tiukennukset tai tulkinnat
nayttdydy henkilostélle neutraaleina saantéind, vaan ne voidaan kokea etuuden
kaventamisena. Haastatteluista on tulkittavissa myds useiden vastaajien toive
organisaation yleisesta viestistd tyonjohto-oikeuden tarkoituksesta koko henkilostolle.

Silla koettaisiin olevan lisdarvoa ja tuottavan tukea johtamistyohon.

”Se on ehkd just tdd, mité puhuttiinkin tuossa alkuun, ettd kun etdtydstd on tullut
se etuus, pysyvd etuus, niin tietylld tapaa ei ymmdirretd sitd, ettd tyénantajalla on

edelleen se direktio-oikeus.” (H 16)

Yhteenvetona aineisto  viittaa siihen, ettd esihenkildiden kuvauksissa
kehittamisndkokulmista nousee esille etatydlinjausten tarked rooli ja vaikutus
etdjohtamiseen. Tutkimusaineisto viittaa siihen, ettd hybridityomalli koetaan paaosin

toimivaksi kummassakin vastaajaryhmassa. Riittdva lasnatyé koetaan tarpeelliseksi
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johtamisen ndkokulmasta. Lisaksi kamerakulttuurin merkitysta nostettiin toistuvasti

esille ja siihen toivottiin yhteisten pelisdantojen selkeampaa maarittelya.

5.3 Yhteenveto vastaajaryhmien valisista kokemuseroista

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vastaajaryhmien valisia eroja eivat selitd ainoastaan
etditydbn maara, vaan ennen kaikkea se, millaisina etatydlinjaukset nayttaytyvat
johtamisen arjessa. Havainto tukee kasitysta, etta etatyolinjausten ominaisuudet voivat
joko vahvistaa tai heikentdaa esihenkilon kokemusta johtamisen sujuvuudesta. Kun
linjaukset koettiin selkeind, johdonmukaisina ja yhteisesti ymmarrettyind, myos
etdjohtaminen nayttaytyi hallittavampana ja siihen tunnistettin vdhemman
kehittamistarpeita. Joustavampien etatyodlinjausten yhteydessa korostui esihenkildiden
suurempi tulkintavastuu ja tarve kehittdda seka etatyodlinjauksia ettd etdjohtamisen

kaytantoja.

Kuvio 3 kokoaa yhteen luvussa 5 tunnistetut vastaajaryhmien keskeiset kokemuserot.
Kuvio havainnollistaa, miten eri teemat painottuivat kummassakin vastaajaryhmassa.
Havainnot on tiivistetty kolmeen luokkaan sen mukaan, nousiko teema ryhmassa
selkeasti esille (kylla), vaihtelevasti esille (neutraali) vai jaiko se vahaiseksi (ei). Luokittelu
ei kuvaa maarallisia osuuksia, vaan aineistosta tehtya laadullista tulkintaa siitd, kuinka

vahvasti kukin teema ryhmassa korostui.
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Kylla Neutraali Ei

Esihenkilot tunnistavat
nykyiset etatyolinjaukset O
johdonmukaisesti?

O

Tukevatko nykyiset

etatydlinjaukset _O

esihenkiloiden
Jjohtamista?

O

Kaipaavatko esihenkilot
organisaation tukea
etajohtamiseen?

()
Ly
Suosiiko esihenkilo itse O—O

hybridityomallia?

O

Tunnistaako esihenkild
kehittamistarpeita
nykyiseen
etatyblinjaukseen?

Q

O—

*Joustoryhma” O
*Linjausryhma" O

Kuvio 3. Tutkimukseen osallistuneiden vastaajaryhmien keskeisia kokemuseroja etdjohtamisesta
ja etatyolinjauksista.

Tutkimusaineistoa yhdistdaa havainto siitd, ettd etatyd perustuu vahvaan keskindiseen
luottamukseen. Luottamus toimii etdjohtamisen perustana, jonka varassa muut
johtamiskokemukset saavat merkityksensa. Kun luottamusta on riittdvasti,
vuorovaikutus, osaamisen kehittaminen ja tyohyvinvoinnin tukeminen nayttaytyivat
esihenkiléille sujuvampina. Vastaavalla tavalla mahdolliset luottamuksen rakentamisen
haasteet heijastuvat laajasti my6s muihin etdjohtamisen osa-alueisiin. Luottamusta

voidaan pitaa tdman tutkimuksen keskeisimpana ryhmia yhdistavana tekijana.
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6 Keskustelu

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimustuloksia suhteessa aiempaan tieteelliseen
kirjallisuuteen. Ensin arvioidaan keskeisia tuloksia suhteessa tutkimuskysymyksiin,
minka jalkeen tarkastellaan etatyoOlinjausten merkitystd etdjohtamiseen HRM-
jarjestelman vahvuus -viitekehyksen nakokulmasta ja etdjohtamisen keskeisia teemoja
kirjallisuuden nakdkulmasta. Lopuksi arvioidaan esihenkildiden roolia etatydlinjausten

tulkitsijana ja soveltajana.

6.1 Keskeisten tulosten tulkinta suhteessa tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen perusteella etdtydlinjauksilla on yhteys esihenkildiden etdjohtamisen
kokemuksiin. Kun etdtyolinjaukset ovat selkeita ja yhdenmukaisia, ne tarjoavat
esihenkilille rakenteellista tukea johtamisty6hon. Tama tarkentaa aiempaa tutkimusta
osoittamalla, ettda henkilostolinjausten vaikutus ei vality etdjohtamiseen vain
muodollisten rakenteiden kautta, vaan esihenkildiden arjen tulkinta- ja soveltamisty6n

kautta.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta tulokset viittaavat siihen, etta etatydlinjausten
merkitys etdjohtamiselle pohjautuu siihen, millaisen tuen ne tarjoavat esihenkilén
arkeen. Aineiston perusteella niissd yhtidissd, joissa etdtyolinjaukset ndyttaytyvat
selkeampind ja  johdonmukaisempina, myds kokemukset etdjohtamisen
tasapuolisuudesta korostuvat. Sen sijaan vadljemmat etatyolinjaukset lisdavat
esihenkildiden tarvetta tulkita, soveltaa ja paikata kaytant6ja omalla johtamisella. Tulos
tukee aiempaa tutkimusta siitd, etta henkilostolinjausten vaikutus ei synny ainoastaan
niiden olemassaolosta, vaan siitd, miten vahvoina ja johdonmukaisina ne valittyvat
organisaation jasenille (Bowen & Ostroff, 2004; Heffernan ja muut, 2022). Tama
tutkimustulos tarkentaa aiempaa tutkimusta osoittamalla, ettd etatyolinjausten vaikutus
etdjohtamiseen perustuu erityisesti linjausten arjen johtamisty6lle tarjoaman tuen

kautta.
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Toisen tutkimuskysymyksen nakdkulmasta etdjohtamisen keskeiset mahdollisuudet ja
haasteet liittyvat kummassakin  vastaajaryhmadssa samoihin  ydinteemoihin:
luottamukseen, vuorovaikutukseen, osaamisen kehittdmiseen ja tydhyvinvoinnin
tukemiseen. Vaikka namd teemat ovat molemmille ryhmille yhteisid, niiden
painotuksissa on ryhmien valilla eroja. Erityisesti vuorovaikutuksen yllapito,
luottamuksen rakentaminen, spontaanin oppimisen tukeminen ja tyontekijoiden
ty6hyvinvoinnin havainnointi painottuvat haasteellisempina siind vastaajaryhmassa,
jossa etatyolinjaukset koettiin valjempina ja vahemman nakyvina. Tulokset viittaavat
siithen, ettd etdjohtaminen on moniulotteinen ilmid. Siihen liittyy paljon kokemuseroja,
joita osaltaan selittavat tilannekohtaiset erot. Tutkimustulos tuo aiempaan tutkimukseen
uutta osoittamalla, ettd etdjohtamisen haasteiden ja mahdollisuuksien painotukset eivat
maardydy etatydon maaran mukaan, vaan sen mukaan, miten etatyolinjaukset ohjaavat

esihenkilon arkea.

Kolmannen  tutkimuskysymyksen ndkdkulmasta kehittamistarpeisiin  vaikuttaa
etatyolinjausten luonne. Joustavien etdtyolinjausten ryhmassa nousi esiin tarve kehittaa
etatyolinjauksia, lisata yhteistda ymmarrysta etadtydlinjauksista ja tarkentaa yhteisia
pelisadntdja seka vahvistaa esihenkildiden saamaa tukea etdjohtamiseen. Tulokset
viittaavat siihen, etta etdajohtamisen kehittamisessa huomio ei voi kohdistua ainoastaan
yksittdisen esihenkilon osaamiseen, vaan myods siihen organisaatiotason kehitykseen,
jossa etdjohtamista tehdaan. Taman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta
etdjohtamisen toimivuus perustuu vyksilo- ja organisaatiotason tekijoiden
yhteisvaikutuksen varaan (Bos-Nehles & Meijerink, 2018; Bowen & Ostroff, 2004; Fu ja
muut, 2020; Kurdi-Nakhra & Pak, 2023). Tulokset viittaavat yhteyteen etatyélinjausten ja
kehittamistarpeiden valilla. Aineiston perusteella joustavammat etatyolinjaukset lisdavat
esihenkildiden kehittamisodotuksia. Tulokset lisdavat aiempaan tutkimukseen uutta
ndakemystd osoittamalla, ettd etdjohtamisen kehittdmistarpeet liittyvat myos siihen,

miten organisaatio tukee esihenkil6ita etatyolinjausten tulkinnassa ja soveltamisessa.
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6.2 Etdtyolinjausten merkitys etdjohtamiselle  HRM-jarjestelman

vahvuus -viitekehyksen kautta

Bowenin ja Ostroffin (2004) HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehys on kehitetty
selvittamaan henkildstolinjausten vaikutuksia organisaation suorituskykyyn. Samaa
viitekehystd on my6hemmin hyddynnetty myds tutkimuksessa, jossa tutkittiin
henkilostolinjausten vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin (Heffernan ja muut, 2022).
Tassa tutkimuksessa samaa viitekehysta hyddynnetdan tutkittaessa etatydlinjausten

vaikutusta esihenkil6iden etdjohtamisen kokemuksiin.

Tutkimustuloksista tehtyjen havaintojen perusteella HRM-jarjestelman vahvuus -
viitekehyksen mukaisesti henkilostolinjauksissa merkityksellista on se, miten henkildsto
kokee ja tulkitsee linjauksia (Bowen & Ostroff, 2004; Presbitero ja muut, 2022; Stempel
& Dettmers, 2025). Bowenin ja Ostroffin (2004) viitekehyksen ensimmainen ajatus on
erottuvuus, jolla tarkoitetaan linjausten nakyvyytta, selkeyttd ja ymmarrettavyytta.
Tutkimuksen tulos on yhdenmukainen Bowenin ja Ostroffin (2004) havaintojen kanssa:
henkilostolinjausten vaikutus syntyy siitd, ettd ne koetaan organisaatiossa selkeina ja

merkityksellisina.

Tutkimustulokset tukevat myds Heffernan ja muiden (2022) havaintoja siitd, ettd vahvat
henkilostolinjaukset vaikuttavat siihen, miten arki koetaan. Tassa tutkimuksessa
etatyolinjaukset heijastuvat esihenkildiden kokemuksiin siitd, kuinka hyvin johtamistyo
on ennakoitavissa ja kuinka helposti paatoksia on perusteltavissa tiimin jasenille. Kun
etatyolinjaukset ovat nakyvida ja helposti tunnistettavia, esihenkilot kuvailevat
aineistossa kokemuksiaan johtamisesta tasapuolisena ja hallittavana. Tama havainto
tukee aiempaa tutkimusta etdjohtamisen kontekstissa osoittamalla, ettd
etatyolinjausten erottuvuus ei ole vain viestinnallinen piirre, vaan myos esihenkilon

kdytannon arkea tukeva tekija.
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Toinen HRM-jdrjestelman vahvuus -viitekehyksen piirre liittyy johdonmukaisuuteen.
Bowenin ja Ostroffin (2004) mukaan johdonmukaiset henkilostélinjaukset lisadvat
ennakoitavuutta ja vahentdvat epdaselvyyttd organisaatiossa. Taman tutkimuksen
tulokset tukevat tatd ajatusta. Kun etdtydlinjaukset nayttaytyvat yhtendisemmin
tulkituilta, tdama heijastuu myds kokemuksiin etdjohtamisesta. Tuloksista kay ilmi, etta
tiimikohtaiset kaytannot tai ajan kuluessa muodostuneet toimintatavat ovat osittain jopa

korvanneet yhteisia linjauksia.

Fu ja muut (2020) osoittivat, ettda mikali henkildstolinjauksissa on tulkinnanvaraisuutta
tai jos linjausten soveltamisessa on vaihtelua, esihenkild kuormittuu tilanteesta.
Haastatteluihin osallistuneiden esihenkildiden kokemukset eivat kuitenkaan suoraan tue
tatd nakemystd. Tutkimustulokset osoittavat, ettd valjemmat etatyolinjaukset lisdavat
esihenkildiden tarvetta tasapainoilla jouston ja yhdenmukaisuuden valilla, mutta
kuitenkaan suoranaista kuormittumisen kokemusta aineistosta ei ole tunnistettavissa.
Sen sijaan aineisto viittaa siihen, etta esihenkilot eivat ainoastaan sovella linjauksia, vaan
joutuvat myos taydentamaan tai tulkitsemaan niitd. Samaan aikaan esihenkilot kokevat
etdjohtamisen vakiintuneen osaksi arjen johtamisty6tdaan, josta syysta erot
Iahijohtamiseen eivat ole niin selkeita. Tulos viittaa siihen, ettd etdajohtamisen kuormitus
ei liity vain etatydon luonteeseen, vaan myos siihen, millainen etdajohtamisosaaminen

esihenkilolla on.

Kolmas HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehyksen ulottuvuus on yhteinen ymmarrys.
Viitekehyksen mukaan henkilostélinjausten vaikutus vahvistuu silloin, kun organisaation
jasenilla on jaettu kasitys niiden tarkoituksesta ja soveltamisesta. Havaintojen
perusteella vastaajaryhmien valilla on eroa siind, kuinka yhteisesti ymmarrettyna
etatyolinjaukset nayttaytyivat. Ryhmien sisdlla kuvaukset etatyodlinjauksista ovat
keskenadn samansuuntaisia, mutta vastaajaryhmien valilld oli ndhtadvissa eroja. Taman
havainnon perusteella etatyolinjausten yhteisen ymmarryksen puute saattaa vaikuttaa
etatyolinjausten perusteltavuuteen ja siihen, ettd etdtydlinjausten olemassaoloa

saatetaan jopa kyseenalaistaa tydyhteisOssa.
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Tutkimushavaintojen perusteella etatyolinjausten vaikutus etdjohtamiseen ei riipu vain
etdtydn maarastd, vaan ennen kaikkea siitd, kuinka selkeind, johdonmukaisina ja
yhteisesti ymmarrettyina linjaukset nayttaytyvat. Edellad kuvatut tutkimushavainnot ovat
yhdenmukaisia Diaz-Fernandezin ja muiden (2023) kanssa. He ovat osoittaneet, ettd
henkilostélinjausten toimivuus liittyy olennaisesti siihen, kuinka ymmarrettavina ja
hyvaksyttavind ne tydyhteisdssa koetaan. On hyva kuitenkin huomata, ettei tdssa
tutkimuksessa yhteisen ymmarryksen puuttuminen valttamatta tarkoita suoranaista
ristiriitaa. Pikemminkin kyse on siita, etta etatydlinjaukset eivat ole kaikille yhta nakyva
osa arjen toimintaa. Tasta syysta esihenkil6iden kokemuksissa korostuu tarve tarkentaa

yhteisia pelisaantoja ja vahvistaa yhteista kasitysta siitd, miten etatyo6ta tulisi toteuttaa.

Tama tutkimus vahvistaa, ettd Bowenin ja Ostroffin (2004) HRM-jarjestelman vahvuus -
viitekehys soveltuu etatyolinjausten tarkasteluun ja tarkentaa sen kayttoa etdjohtamisen
kontekstissa. Tutkimustuloksen perusteella etatyolinjausten vaikutus ei nayttaydy
suorana, vaan valittyy esihenkiléiden tulkinnan, soveltamisen ja kdytannon toteutuksen
kautta. Valjat tai heikommin nakyvat etatyolinjaukset lisddavat esihenkildiden
tulkintavastuuta, kun taas selkeammat linjaukset tukevat johtamisty6ta paremmin.
Havainto tukee myds Bos-Nehlesin ja Meijerinkin (2018) ndkemystd siitd, ettd

henkilostélinjausten vaikutus realisoituu kaytanndssa vasta arjen soveltamisen kautta.

6.3 Etdjohtamisen keskeiset teemat suhteessa aiempaan tutkimukseen

Tassa alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen kannalta keskeisia esille nousseita
kokemuksia ja vertaillaan niitd aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Luottamus,
vuorovaikutus, tyohyvinvointi ja osaamisen kehittdminen olivat molemmille
vastaajaryhmille yhteisida ydinteemoja, joten vertailussa keskitytdan erityisesti niihin.
Toisin kuin aiemmassa tutkimuksessa, nama teemat poikkeavat kuitenkin jonkin verran
Bravo-Duarten ja muiden (2025) esittamistd etdjohtamisen keskeisistd painotuksista.

Bravo-Duarte ja muut (2025) korostavat viestinnan ja vuorovaikutuksen, tavoitteiden
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hallinnan, johtajien sosiaalisen kyvykkyyden, luottamuksen rakentamisen ja
voimaannuttamisen piirteita. Tassa tutkimuksessa nadista edella mainituista Bravo-
Duarten ja muiden (2025) tuloksista esiin nousee vuorovaikutus ja luottamuksen

rakentaminen.

Koska samat etdjohtamisen ydinteemat ovat lasna kummassakin vastaajaryhmassa,
etatyota koskeva linjausmalli ei tdman aineiston perusteella naytd vaikuttaneen
keskeisten ydinteemojen esiintyvyyteen. Etatyota koskeva linjausmalli kuitenkin voi
vaikuttaa siihen, kuinka kuormittavana, tuettuna tai ennakoitavana johtaminen koetaan
(Fu ja muut, 2020). Erityisesti etatyolinjausten kehittdmistarpeet nayttavat kasaantuvan

sellaisiin tilanteisiin, joissa etatydlinjaukset ovat valjempia.

Luottamus

Tutkimuksen havainnot luottamuksen roolista etdjohtamisessa tukevat aiempaa
kirjallisuutta luottamuksesta etdjohtamisen perustana (da Silva ja muut, 2022). Bravo-
Duarte ja muut (2025) toteavat hybriditydn haastavan luottamuksen rakentamista.
Tutkimuksen ”joustoryhman” ndakemykset tdydentdvat Bravo-Duarten ja muiden (2025)
nakemystd. Tutkimustulokset ovat myds linjassa Ostergdrdin ja muiden (2025)
havaintojen kanssa siitd, kuinka johtaminen vylipdatdan on siirtynyt kohti
aikataulutetumpaa toimintaa. “Joustoryhmassa” nousee esille, kuinka esihenkildiden
tulee ennakoiden suunnitella kohtaamisia ja keskusteluja, ettd voivat rakentaa
luottamusta tiimildistensd kanssa (ks. Ostergdrd ja muut, 2025). Esihenkildiden
nakokulmasta luottamukseen liittyva haaste ei niinkaan liity etdisyyteen, vaan siihen,

miten etdisyys haastaa luottamuksen rakentamista.

Vuorovaikutus

Tutkimustuloksissa korostuu vuorovaikutuksen suunnitelmallisuus etdjohtamisessa.
Barnesin ja muiden (2024) tutkimus tukee t&ata tulkintaa osoittamalla, ettd hybridityo
edellyttaa johtajilta aiempaa tietoisempia ja tilanteisiin mukautuvia johtamiskaytantoja.

Koponen ja Salin (2023) ovat tuoneet myos esille, kuinka hybriditydssa vuorovaikutuksen
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rakentaminen on haasteellisempaa kuin kasvokkain tapaamisessa. Tama nakemys
vahvistui kummankin vastaajaryhman vastauksissa, mutta korostui ”joustoryhman”
kokemuksissa. “Joustoryhman” esihenkilot kokevat, ettei pienid ilmeita, eleitd tai
tyontekijan kokonaistilannetta ole helppo tunnistaa ainoastaan etayhteyden perusteella.
Tutkimusaineisto viittaakin siihen, ettd vuorovaikutustaitojen osaaminen korostuu

etdjohtamisessa (Boccoli ja muut, 2024).

Tama aineistossa nakyva painotusero vuorovaikutussuhteen yllapidosta ei syntynyt
niinkdan itse etdjohtamisen perusluonteesta, vaan siitd, millaisen tuen ja
saannollisyyden etatyolinjaukset kasvokkain tapaamisiin esihenkiloille
antoivat. ”Linjausryhman” vastauksissa korostui, etta esihenkilot padasaantoisesti kavivat
kahdenviliset keskustelut, tavoitekeskustelut ja palautteeseen liittyvat keskustelut
kasvokkain. Havainto tukee myo6s Janssonin ja Kankaan (2023) aiempaa tutkimusta

aiheesta.

Tyohyvinvointi

Tulokset viittaavat etatyon kaksijakoiseen merkitykseen tyéhyvinvoinnin nakékulmasta.
Toisaalta etdtyo tuo esihenkilélle itselleen tyon ja vapaa-ajan valisen joustavuuden
vuoksi hyvinvointia, mutta samaan aikaan tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtaminen
koetaan etatyossa haasteelliseksi. Kelliherin ja Andersonin (2010) ndkemyksid mukaillen,
my0Os tutkimukseen osallistuneet esihenkilot kokivat joustavuuden selkedna etatyon
mahdollistamana etuna omassa roolissaan. Kelliher ja Anderson (2010) keskittyivat
tutkimuksessaan tyontekijakokemuksiin, mutta tdman tutkimuksen perusteella sama
ilmi6 patee myo6s esihenkildihin. Yksittaisissa vastauksissa tuli esiin kommentteja siita,
kuinka etatyo voi lisata esihenkilon kuormitusta, koska riittavasta tyon tauottamisesta ei
huomata pitda huolta (ks. Al-Dahabi ja muut, 2024; Kirchner ja muut, 2021). Tama

tutkimus tdydentaa taltad osin aiempaa tutkimusta.

Tutkimuksen molempien vastaajaryhmien havainnot olivat linjassa Makiniemen ja

Makikankaan (2023) nakemysten kanssa esihenkildiden haasteista tunnistaa
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tyontekijoiden tarpeita etdtyOssd. Haastatteluissa esihenkilot toivat esille, kuinka
yksittdisen tydntekijan tilannetta on vaikea huomata lyhyissa etdpalavereissa, jolloin
tyontekija voi pyrkida omaa hyvinvoinnin heikkenemistaan myds piilottamaan. Wangin ja
muiden (2023) tavoin myos tama tutkimus tukee nakemysta esihenkildiden haasteista

tunnistaa tyontekijoiden tyohyvinvointia.

Osaamisen kehittdminen

Wallo ja muut (2025) ovat esittdneet hybriditydn asettavan haasteita muodolliselle
oppimiselle, mutta taman tutkimuksen aineistossa painotus kohdistuu spontaanin ja
epamuodollisen oppimisen vahenemiseen. Tutkimustulokset tukivat Derrickin ja muiden
(2022) havaintoja  siitd, kuinka epavirallinen oppiminen etdtydssda on
haasteellisempaa. ”Linjausryhmassd” nousi esille osaamisen kehittdmisen
tavoitteellisuuden ja laadittujen suunnitelmien merkitys oppimistulosten nakékulmasta.
Tulos tukee ndkemystd rakenteiden ja dialogin tarkedstd merkityksestd osaamisen

kehittamisessa (Wallo ja muut, 2025).

Aiempi kirjallisuus osaamisen johtamisesta etdtydssa osoittaa joitakin painotuseroja
tdhan tutkimukseen verrattuna. Esimerkiksi Wallo ja muut (2025) vaittavat, etta
hybridityd mahdollistaa innovatiivista oppimista. Tutkimukseen osallistuneet esihenkil 6t
kuitenkin kokivat, ettda jo osaamiskapeikkojen tunnistaminen on heille etdajohtamisessa
haasteellisempaa. Keskusteluissa nousi esille, kuinka esihenkilon voi olla haasteellista

tunnistaa sitd, miten opitut asiat toteutuvat kdytannon tyossa.

Oluwafemin ja Ogundanan (2025) tutkimus korostaa valmennusta, yhteistyotd ja
keskindistd oppimista sekd joustavuutta sen sijaan, ettd pysyteltdisiin jaykissa
johtamisjarjestelmissa. Heiddn nakemyksensd hivenen haastaa tdman tutkimuksen
tuloksia, joiden perusteella selkedmmat ja rajatummat linjaukset tukevat johtamista
paremmin. Siksi on syyta muistaa, etta pelkastaan liian jaykka linjausten yhtendistaminen

ja vakiointi ei valttdamattd toimi. “Joustoryhman” esihenkil6iltd nousi tdhan liittyvia
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nostoja, kuinka tilannekohtaisuus ja tyontekijaryhmien erilaiset tarpeet tulisi kuitenkin

aina sailyttaa.

Muut teemat

Terkamo-Moision ja muiden (2023) tuloksissa esiintyy ndkemys, etta etdjohtaminen voi
toimia luontevasti, eika sita koeta ongelmalliseksi, jos rakenteet ovat kunnossa. Tassa
tutkimuksessa haastatellut vastaajaryhmat ja heidan keskindiset kokemuserot osoittivat,
ettd etdjohtaminen voi sujua luonnollisesti, mutta etatydlinjausten selkeydellda on
merkitysta siihen, kuinka toimivaksi etdjohtaminen koetaan. Havaintojen perusteella
aiempi tutkimus on antanut osin myonteisemman kuvan etdjohtamisen toimivuudesta,
kun taas tama tutkimus tarkentaa, ettd etdjohtamisen toimivuus ei ole riippumaton

etatyolinjausten selkeydesta.

Loncar ja muut (2025) tutkivat optimaalista etatydon maaraa hybridityossa. Heidan
tutkimuksensa mukaan toimivin ratkaisu olisi 6—10 |ahityopaivaa kuukaudessa. Kyselyyn
vastasi sekd esihenkiloita ettd tyontekijoitd. Loncarin ja muiden (2025)
tutkimustuloksissa arvioitiin esihenkildiden arvioivan hybridityéta positiivisemmin kuin
tyontekijoiden. Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin ainoastaan esihenkildiden nakékulmia.
Tasta syystda on tarkeda ottaa huomioon, ettd esihenkildiden nakemykset etdtyon
maarasta voivat poiketa merkittavastikin tyontekijdiden nakemyksista. Esihenkildiden
kokemus etatydlinjausten toimivuudesta ei siis valttamatta tarkoita, etta tyontekijat

kokisivat ne samalla tavalla.

Jansson ja Makeld (2025) tuovat esille, kuinka tyontekijat voivat reagoida negatiivisesti
hybridityon rajoitteisiin ja mahdolliset muutokset etatyolinjauksissa voivat vaikuttaa
tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijoiden sitoutumiseen. Tassa
tutkimuksessa ”joustoryhmdssa” esille noussut tarve ldasndpaivien lisdamisestd voi
vaikuttaa hyvin negatiivisesti tyontekijoiden kokemuksiin. Toisin sanoen se, mika tukee
esihenkilén johtamista, ei automaattisesti nayttaydy tyontekijalle yhta myonteisena.

Tutkimukseen osallistuneet osittain viittasivat tahan ilmidoon toteamalla, ettd etatyon
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koetaan olevan saavutettu etu. Tama tutkimushavainto tukee myds Janssonin ja Makelan

(2025) tutkimustuloksia.

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd etdjohtamisen keskeiset teemat (luottamus,
vuorovaikutus, hyvinvointi ja osaamisen kehittdminen) eivat ole irrallisia yksittdisia
johtamishaasteita, vaan ne ovat kiinteasti yhteydessa toisiinsa. Esihenkildille ndiden
johtamishaasteiden kokemukset muodostuvat osittain etatyodlinjausten kautta, joko
heikentden tai vahvistaen esihenkiloiden kokemuksia. Tastd voidaan tulkita, etta
etdjohtamisen  keskeisten teemojen toteutumiseen vaikuttaa se, millaiset
etatyolinjaukset kussakin yhtiossa on. Haasteena ei ole pelkka etatyo sindnsa, vaan se,

miten organisaation kdytannot tukevat esihenkilon tyéta ndissa ydinteemoissa.

Tutkimuksessa hyddynnetty aiempi kirjallisuus ei sisalla sellaista selkeda tutkimustulosta,
joka kumoaisi taman tutkimuksen paatuloksen. Sen sijaan aiempi tutkimus tuo esiin
sellaisia nakokulmia, jotka tasapainottavat ja tukevat taman tutkimuksen tuloksia.
Etatyolinjausten suurempi rajoittaminen ei nayttdydy vyksiselitteisesti parhaana
ratkaisuna kaikissa tilanteissa. Erityisesti tyontekijanakdkulmaa korostavat tutkimukset
viittaavat siihen, etta johtamista tukevat etatyolinjaukset voivat nayttaytya tyontekijoille
rajoittavina (Pandita ja muut, 2024). Tama havainto korostaa tutkimustulosten

tapauskohtaisuutta.

6.4 Esihenkiloiden rooli linjausten tulkitsijoina ja toteuttajina

Sandersin ja muiden (2014) mukaan henkilostolinjausten sisadlté ei yksin riitd, vaan
ratkaisevaa on se, miten henkilostolinjaukset tai tdssa tapauksessa etatyodlinjaukset
viestitdan, tulkitaan ja koetaan organisaatiossa. Esihenkilot ovat keskeisessa roolissa
etatyolinjausten toteuttajana. Tutkijoiden mukaan etatyo6linjaukset voivat muodollisesti
olla hyvat, mutta jos niiden toteutus jad epaselvaksi, epdjohdonmukaiseksi tai heikosti
perustelluksi, vaikutuksetkin jaavat heikoiksi (Sanders ja muut, 2014). Tyontekijoiden

tulkinnat etatyolinjauksista ovat tdssa keskeisia. Tama Sandersin ja muiden (2014)
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nakokulma saa tukea taman tutkimuksen tuloksissa, koska esihenkil6t eivat vain noudata
linjauksia, vaan myos tulkitsevat ja kdytanndssa toteuttavat niita. Sama nakokulma I6ytyy
my6s Bos-Nehlesin ja Meijerinkin  (2018) sekd Kurdi-Nakhran ja Pakin (2023)

julkaisemissa tutkimuksissa.

Taman tutkimuksen tuloksista tuli ilmi, ettd “joustoryhmassa” esihenkilot olivat luoneet
myOs omia kaytantdjaan etatyota koskien. Tama on linjassa kasityksen kanssa, etta
esihenkil6t ovat usein se taso, jolla henkildstohallinnon linjaukset muuttuvat arjen
kokemuksiksi. Jos toteutus vaihtelee esihenkil6ittdin, myos tyontekijakokemukset
vaihtelevat (Sanders ja muut, 2014). Kurdi-Nakhran ja Pakin (2023) seka Oluwafemin ja
Ogundanan (2025) paatelmissa todettiin esihenkildiden roolin henkildstolinjausten
laatimisessa olevan tarkeda ja vaikuttavan positiivisesti. Tassa tutkielmassa ei noussut
esille, ettd esihenkilot olisivat voineet vaikuttaa etatyolinjauksiin tai etta tallaisella
vaikutusmahdollisuudella olisi ollut heille suurta merkitystda. Tahan liittyen

tutkimusaineisto ei osoittanut saman suuntaista tulosta kuin aiempi tutkimuskirjallisuus.

Tuloksissa nousi esiin, kuinka esihenkiléiden oma toimintatapa vaikutti siihen, miten
etatyolinjaukset nakyvat arjessa. Esihenkilon suhtautuessa rajoittamattomaan
etdtyohon myonteisesti, hdan suhtautui myods valjiin etdtyodlinjauksiin positiivisesti.
Aiemmassa kirjallisuudessa Lee ja muut (2020) korostavat, ettd esihenkil6t toimivat
oman organisaationsa linjausten tulkitsijoina ja soveltajina. Heilld on mahdollisuus
pienentdd mahdollista virallisten kdytantojen ja todellisen arjen valista kuilua. Samalla
esihenkiléiden rooli voi olla jannitteinen ja sidottu organisaation rakenteisiin. Sama
nakékulma nousi esiin myds “joustoryhman” esihenkildiden ryhmasta, mika vahvistaa

Leen ja muiden (2020) tulkintaa.

Terkamo-Moisio ja muut (2023) tuovat esiin, ettd etdjohtaminen voi nayttaytya
luontevana ja kasvokkain johtamisen kanssa samanarvoisena toimintana, kun kdytossa
on yhteisia toimintasdadntdja ja rakenteita, jotka tukevat johtamista. Kummankin

vastaajaryhman kokemukset vahvistivat, ettd etdjohtaminen on luonteva osa
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esihenkildiden johtamistyota. Sen sijaan vain vastaajaryhman “linjausryhmassa” oli
kaytdssa yhteiset toimintasaannot ja rakenteet, jolloin tdman ryhman osalta Terkamo-

Moision ja muiden (2023) havainnot olivat vahvistettavissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd lilan valjat etatyolinjaukset voivat siirtdaa paljon
tulkintavastuuta esihenkilille. Etatyolinjausten vaikutus ei kuitenkaan nay arjessa

suoraan, vaan esihenkilot toimivat niiden kdytannon toteutumisen keskeisina valittdjina.
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7 Johtopaatokset

Tassd pro gradu -tutkielman viimeisessa luvussa esitellddan tutkimuksen keskeiset
johtopaatokset, tehdaan kaytannon suosituksia organisaatioille, arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimuskohteita.

7.1 Tutkimuksen keskeiset johtopaatokset

Taman tapaustutkimuksen yhtidissa on toisistaan poikkeavia etdatyota koskevia
kdytanteitd. Tutkimustulosten mukaan silld, kuinka erottuviksi, johdonmukaisiksi ja
yhteisesti ymmarrettaviksi esihenkilot kokevat etatydlinjaukset, on vaikutusta heidan
kokemuksiinsa linjausten tuesta. Lisaksi tulosten mukaan esihenkil6t eivat vain noudata
linjauksia, vaan tulkitsevat ja soveltavat niitd kaytdnnon tyodssa. Siksi on tarkeaa
ymmartda, ettd etatyodlinjausten vaikutus etdjohtamiseen valittyy nimenomaisesti
esihenkilotyon kautta. Etatyolinjausten vaikutus etdjohtamiseen on luonteeltaan
prosessuaalinen, silla se valittyy esihenkiléiden tulkinnan ja kdytannon soveltamisen
kautta. N&in linjausten erottuvuus, johdonmukaisuus ja yhteinen ymmarrys heijastuvat

sithen, millaisena etdjohtaminen arjessa nayttaytyy.

Tutkimustulokset vahvistavat etdjohtamisen rakentuvan luottamuksen varaan, mutta
vahaiset kasvokkaiset tapaamiset voivat hidastaa luottamuksen rakentumista. Rajoitettu
etditydbn maara ndyttaytyy tutkimuksessa esihenkildiden ty6ta helpottavana.
Etatydlinjausten erilaisuus vaikuttaa siihen, kuinka haastavina tai hallittavina teemat
esihenkildille nayttaytyivat. Vapaat etatyokdytdanteet mahdollistavat esihenkildlle

etatyolinjausten soveltamisen tiimien ja yksildiden tarpeiden mukaisesti.

Taman tutkimuksen perusteella etdjohtamisen kehittamistarpeet nayttavat liittyvan
erityisesti vuorovaikutuksen suunnitelmallisuuteen, Iluottamuksen rakentamisen
tukemiseen, osaamisen kehittdmiseen sekd tyohyvinvoinnin varhaisempaan

havaitsemiseen. Etatyolinjausten kehittaminen koettiin kokonaisuutena tarpeelliseksi
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siind tapauksessa, ettd nykyisid etatyolinjauksia ei pidetty riittdavdan selkeinad ja

johdonmukaisina.

Keskeinen tutkimuksen johtopaatds on, etta etatydlinjausten merkitys etdjohtamisen
kokemuksiin ei maardydy ensisijaisesti etdtydn maadran perusteella. Sen sijaan
etatyolinjausten merkitys maaraytyy sen mukaan, miten selkeind, johdonmukaisina ja
yhteisesti ymmarrettyind etatydlinjaukset nayttaytyvat esihenkildille. Linjausten
vaikutus etdajohtamiseen valittyy kaytannossa esihenkildiden tulkinnan ja soveltamisen
kautta. Tutkimustulokset eivat osoita, ettd jokin etatydlinjaus olisi parempi kuin toinen.
On tarkeda ymmartda etatyolinjausten rooli ja sovittaa linjaukset tukemaan kunkin

yhtion yksiléllisia tarpeita.

Tutkimus tdsmentaa ymmarrysta etdjohtamisesta osoittamalla, etta etdjohtamisen
toimivuus ei riipu vain yksittdisen esihenkilon osaamisesta tai etatydn maarasta, vaan
my0s siitd, miten organisaatiotason linjaukset tukevat esihenkildn arjen johtamistyota.
Tutkimus tuo esiin, ettd etdjohtamisen onnistumista on perusteltua tarkastella myos
organisatorisen tuen kautta, eikd ainoastaan vyksildllisen johtamisosaamisen

nakokulmasta.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullista tutkimusta arvioidaan uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden
kasitteiden kautta (Puusa & Juuti, 2020). Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 162) lisddvat tahan
listaan myos siirrettavyyden ja vakiintuneisuuden. Puusan ja Juutin (2020) mukaan
uskottavuudella tarkoitetaan sitd, miten suuri yleisé hyvaksyy tutkimuksen tulokset.
Luotettavuusarvioinnilla  varmistutaan siitd, ettd tutkija vakuuttaa lukijat
ammattitaidostaan ja kykenee perustelemaan tekemdnsa valinnat. Eettisyydella
puolestaan tarkoitetaan sitd, kuinka eettisid periaatteita on noudatettu

tutkimusprosessin aikana.
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Laadullisen tutkimuksen arviointiin liittyy tarve arvioida tutkijan valintoja (Aaltio & Puusa,
2020, luku 11). Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda etatyolinjausten vaikutuksia
esihenkildiden etdjohtamisen kokemuksiin. Tastd syystd tutkijan valinta tehda
tutkimushaastatteluja tutkimusaineiston keraamiseksi oli luonteva valinta. Koska
tutkijan omalla organisaatiolla on vakiintuneet tavat etdatydskentelyyn, oli taman
tutkimuksen kohteeksi mielekasta valita kyseinen kohdeorganisaatio. Etatydskentely ja
etatyolinjaukset herattavat aika ajoin kohdeorganisaatiossa keskustelua, joten tdma
ajankohtainen aihe ja kohde valikoitui tastdkin syysta luontevaksi aiheeksi koko

tutkimukselle.

Tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa luotettavina, koska tutkija on perustellut
tutkimusmenetelmat ja kuvannut tutkimuksen prosessinaikaista kulkua tarkasti. Lapi
tutkimusprosessin tutkija on reflektoinut omaa rooliaan ja pyrkinyt varmistamaan
objektiivisuuttaan tutkimuksen edetessa. Taydellinen objektiivisuus on tieteellisyyden
ihanne ja tavoite, mutta sellaiseen Aaltion ja Puusan (2020, luku 11) mukaan on
mahdotonta paasta. Tutkijan laheinen suhde kohdeorganisaatioon voi lisdatd ymmarrysta,
koska organisaation toimintamallit ja terminologia ovat hanelle tuttuja. Tasta syysta se
voi lisata tutkimuksen uskottavuutta myods tiedeyhteisén ja tutkimuksen kohdeyleison
nakokulmasta. Samalla tilanne voi altistaa ennakko-odotuksille, rooliristiriidoille ja

tulkinnalliselle vaaristymalle.

Tutkijan asema on sekd vahvuus ettd mahdollinen rajoite tutkimukselle. Tassa
tapaustutkimuksessa luotettavuutta lisdd havainto, ettd tutkijan ennakkokasitysten
tunnistaminen ja niiden reflektointi tukee tutkimusprosessin lapinakyvyytta. Tutkija oli
olettanut, ettd etdtyodlinjausten vapaus olisi tavoitetila myos niissa yhtidissd, joissa
etatyolinjaukset ovat rajatummat. Tama havainto ei yksindan todista tutkimuksen

luotettavuutta, mutta vahvistaa sen reflektiivista otetta.

Tutkimusaineiston keruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelut, jotta

mahdollisimman syvallinen paneutuminen esihenkilon kokemuksiin olisi mahdollista.
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Haastattelujen aikana tutkija varmisti tutkittavalta ymmartaneensa tutkittavan
nakdkulmat oikein, jotta tiedon luotettavuus ja uskottavuus sailyivat. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta tukee haastattelukysymysten osittainen
yhteismitallistettavuus ja se, ettda samaa haastatteluteemaa on kasitelty kunkin
haastateltavan kanssa useasta eri nakdkulmasta. Nain on pyritty varmistamaan tulosten
kuvaavan sitd kohdetta, jota on ollut tarkoitus tutkia (Aaltio & Puusa, 2020, luku 11).
Luotettavuutta on lisdksi varmistettu siten, etta tutkimuskysymykset, tutkimustilanteet
ja haastatteluajankohdat ovat keskendaan samankaltaiset. Tutkimusmenetelman
havainnollistettu kuvaus mahdollistaa sen, etta toinen tutkija voi seurata ja arvioida

tutkimusprosessia.

Tutkimuksen luotettavuutta voi heikentdad se, ettd haastatteluun osallistuneet
esihenkil6t valikoituivat tutkimukseen vapaaehtoisuuden perusteella. Mikali aineisto
olisi keratty kaikilta organisaation esihenkil6ilta, kokemusten painotukset olisivat voineet
muodostua osittain toisenlaisiksi. Vaikka tutkimukseen osallistuneet edustivat kaikkia
yhtiotd, osallistujamaara oli vahvempi siind vastaajaryhmassa, jossa etatyolinjaukset
olivat vapaammat. Tutkija ei kuitenkaan perustanut analyysia nakemysten toistuvuuteen
ja maaralliseen painottumiseen, vaan aineiston sisaltéon. Talla pyrittiin vdahentamaan

mahdollista vinoumaa tulosten tulkinnassa.

Tutkimuksen uskottavuutta arvioidaan usean osatekijan kautta, kuten sen perusteella,
miten yleistettdava tutkimustulos on tai miten tutkimusmenetelmat on valittu ja
perusteltu. Tutkija on ottanut huomioon tutkimusprosessin ja tutkimustulosten
luotettavuuden rinnalla myds tutkimuksen eettisyyden ja selkean pyrkimyksen tulkita
rehellisesti ja objektiivisesti tutkimustuloksia, jotta tutkijan omat asenteet eivat heijastu
tutkimustuloksiin. Tata tutkimusta on pyritty arvioimaan ja tutkimaan monipuolisesti ja
syvéllisesti usean eri nakokulman kautta, jotta tutkimuksen uskottavuus sdilyy ehedna

(Puusa & Julkunen, 2020, luku 12).
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Tutkimuksen vakiintuneisuutta tukee se, ettd aineistonkeruu, haastattelutilanteet ja
analyysiprosessi toteutettiin  johdonmukaisella tavalla [dpi tutkimuksen. Kaikille
haastateltaville esitettiin samaan teemarakenteeseen perustuvat kysymykset,
haastattelut toteutettiin saman ajanjakson aikana samanlaisessa ymparistossa ja
aineisto analysoitiin yhdenmukaisella, aineistoldhtdisen sisallonanalyysin periaatteella.
Lisaksi tutkimuksen teoreettinen viitekehys toimi tulkinnan taustalla johdonmukaisesti.
Nain tutkimusprosessi ei rakentunut vyksittdisten ratkaisujen varaan, vaan eteni

systemaattisesti tutkimuksen tavoitetta kohti.

Yleistettdvyyden yleinen vaatimus on se, ettd tutkimustulosten pitdisi olla patevia
muuhunkin kuin tutkittuun tapaukseen liittyen (Puusa & Julkunen, 2020, luku 12).
Laadullisen tapaustutkimuksen yleistettdavyys ja siirrettavyys on tyypillisesti rajallinen.
Taman tapaustutkimuksen yleistettavyytta kuitenkin lisda se, ettd se on toteutettu
suomalaiseen organisaatioon, jossa on vakiintuneet kdytiannot etdjohtamisessa ja
etatyolinjauksissa. Taman lisaksi yleistettavyytta lisad kohdeorganisaation koko ja
haastateltavien maara. Tastd syystd tulokset voisivat olla siirrettdvissda myos

samankaltaisiin organisaatioihin harkintaa kayttaen.

Tutkimuksen eettisyys varmistettiin toimittamalla tutkittaville etukdteen tutkimuksen
tietosuojaseloste seka tietoisen suostumuksen lomake hyvaksyttavaksi haastattelun
alkaessa. Kukin haastateltava vahvisti osallistuvansa tutkimukseen vapaaehtoisesti.
Lisaksi tutkimukseen osallistuneiden henkil6llisyys pseudonymisoitiin, jolloin yksittdisten
osallistujien henkilollisyys on tuloksista salattu. Eettisyyttd lisda se, ettd tutkija on
havittanyt haastattelutallenteet litteraation luomisen jalkeen. Naiden kaikkien toimien

avulla osallistujien tunnistettavuus on minimoitu raportoinnissa.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustuloksissa tuli ilmi etatyolinjausten yhteys etdjohtamisen kokemuksiin. Tama

ilmid  heratti  mielenkiinnon  mahdollisista  jatkotutkimusaiheista.  Erityisen
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mielenkiintoista olisi toistaa vastaava tutkimus toisen toimialan organisaatiossa. Tallgin
voitaisiin vertailla, ovatko etatyoélinjausten vaikutukset esihenkildiden etdajohtamisen
kokemuksiin tapauskohtaisia. Pohdintaa herattda myos se, voisiko toimialan luonne
vaikuttaa tutkimuksen lopputuloksiin, jos organisaatio olisi jonkin toisen toimialan

organisaatio tai sellainen, jossa vain osalla henkildst6a on mahdollisuus etatyohon?

Tama tutkimus selvitti etdtyolinjausten vaikutuksia etdjohtamiseen ainoastaan
esihenkildoiden ndkokulmasta. Tutkimus ei siten anna nakokulmia siihen, kuinka
etatyolinjaukset vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin. Mielenkiintoinen nakékulma
olisi toteuttaa jatkotutkimus etatyolinjausten vaikutuksista tyontekijoiden kokemuksiin
tdssa samassa kohdeorganisaatiossa. Tyodntekijoiden kokemuksia etatydlinjauksista
selvittavassa tutkimuksessa voisi hyodyntaa esimerkiksi Blaun (1964, viitattu artikkelissa
Cropanzano & Mitchell, 2005) sosiaalisen vaihdon teoriaa. Sosiaalisen vaihdon teoria
auttaisi tarkastelemaan sitd, miten tyontekijat tulkitsevat organisaation toimia.
Tutkimustuloksista voitaisiin  analysoida erilaisten etatyélinjausten vaikutuksia
tyontekijoiden  sitoutuneisuuteen, tyotyytyvaisyyteen tai motivaatioon. Tai
vaihtoehtoisesti vertailla tyontekijéiden ja esihenkildiden kokemuksia samassa

organisaatiossa.

Mielenkiintoisin jatkotutkimusaihe olisi kuitenkin pitkittdistutkimuksellinen nakékulma
samasta teemasta. Jatkotutkimus voisi tutkia sitd, miten etatyodlinjauksiin tehtavat
muutokset heijastuvat johtamiseen pidemmalla aikavalilla samassa
kohdeorganisaatiossa. Tama tdydentaisi nyt tehtya tutkimusta, joka keskittyy tdaman
ajanhetken tilannekuvaan. Jatkotutkimuksen viitekehyksessa voisi hyvin toimia sama

HRM-jarjestelman vahvuus -viitekehys, jota myos tassa tutkimuksessa hydodynnettiin.
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7.4 Kaytannon johtopaatokset organisaatioille

Organisaatioiden on hyva ymmartaa, ettd organisaatio ei tue etdjohtamista vain
sallimalla etatyon tekemista. Etdjohtamisen tuki syntyy myos siitd, etta etatydlinjaukset

ovat esihenkil6ille kdyttokelpoisia ja tiimin toiminnan luonteeseen sopivia.

Organisaatioiden, jotka harkitsevat etatyolinjaustensa paivittdmista, on tarkeaa
ymmartdaa yhteisten etatydlinjausten rooli. Se, etta linjaukset maaritellaan selkeiksi,
johdonmukaisiksi ja yhteisesti ymmarretyiksi, on merkityksellistd koko tyoyhteisélle, ei
pelkastaan esihenkildille (Bowen & Ostroff, 2004). Selkeammat linjaukset voivat lisata
parhaimmillaan  tyontekijoiden kokemusta tasapuolisuudesta ja johtamisen
johdonmukaisuudesta (Diaz-Fernandez ja muut, 2023). Selkeammat linjaukset voivat
sisaltaa ohjeet |ahitydon minimimaarasta ja mahdolliset poikkeamisperusteet yhteisista

linjauksista seka sen, kuka paattaa lahityopaivien ajankohdasta.

Organisaatioiden tulisi viestid etadtydlinjaukset selkedsti johdon kuukausittaisissa
infotilaisuuksissa ja kayda niista myos sisdista keskustelua esihenkildiden kanssa
varmistaakseen, ettd esihenkilot ovat ymmartineet linjaukset yhdenmukaisesti.
Erityisesti siihen tulisi kiinnittdd huomiota, etta esihenkil6t ymmartavat etatydlinjausten
soveltamisen keskenddan samalla tavalla (Fu ja muut, 2020). Sdanndllisen lapikdaynnin
yhteydessa on hyva varmistaa, onko eri tiimeissd syntynyt toisistaan poikkeavia
kdytantoja ajan kuluessa. Yhteistd ymmarrysta varten esihenkildille on syyta laatia
ohjeistus  esimerkkitilanteista ja reunaehdoista, jotta voidaan varmistua

johdonmukaisesta ja yhteisesti ymmarretysta tulkinnasta (Lee ja muut, 2020).

Taman lisdksi on tarkeda sailyttaa etatyodlinjausten joustavuus ja se, ettd linjaukset
tukevat tyon ja tiimien erilaisuutta (Jansson & Makela, 2025). N&ain ollen pelkka linjaus
etatyOpdivien maaran rajaamisesta ei riitd. Etatyolinjauksissa tulisi arvioida tyon
tekemisen paikan ja maaran lisaksi sitd, miten hyvin ne tukevat esihenkildiden

johtamistyota. Joustavuuden sailyttdmisen tarve voisi kdytdanndssa tarkoittaa myods
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tiimikohtaisia etatyolinjauksia tai ainakin yhtiokohtaisiin etatyolinjauksiin maariteltavia

reunaehtoja, miten tiimikohtaisesti linjauksista voidaan joustaa.

Paivittdessaan etatyodlinjauksia organisaatioiden on suositeltavaa arvioida, miten hyvin
linjaukset tukevat johtamisen ennakoitavuutta ja vdhentdvat tulkinnanvaraisuutta.
Samalla on tarkeaa pohtia, mahdollistavatko linjaukset tasapuolisen kohtelun, riittavan
maaran kasvokkaisia kohtaamisia seka tyohyvinvoinnin johtamisen ja osaamisen

kehittymisen tukemisen.

Tutkimuksen perusteella etatyolinjauksiksi ei ole suositeltavaa maaritella liian jaykkaa
eikda tdysin vapaata mallia. Toimivin ratkaisu on riittavan selkeda, mutta tilanteisiin
mukautuva toimintamalli, joka tukee esihenkil6ita riittdavasti etdjohtamisessa.
Organisaatioiden on myos tarkeda varmistaa rakenteet esihenkildiden kollegiaaliselle
tuelle esimerkiksi sisdisten esihenkiloverkostojen tai saanndllisten yhteisten foorumien
avulla. Lisaksi etatydlinjausten tulisi  tukea esihenkildita vuorovaikutuksen,
palautteenannon ja osaamisen kehittdmisen tehtavissa esimerkiksi siten, etta tiimeille
maaritelldaan yhteisia |ahityopaivia niihin tilanteisiin, joissa tarvitaan perehdytysta,

palautteenantoa tai tiivista yhteisty6ta (Wallo ja muut, 2025).
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Liitteet

Liite 1. Osallistumiskutsu tutkimukseen

Hei [kohdeorganisaation nimi] esihenkild,

Opiskelen tyoni ohella Vaasan yliopistossa henkilostdjohtamisen maisteriopintoja ja teen
pro gradu -tutkielmaani. Kerdaan parhaillaan tutkimusaineistoa ja pyydan sinulta apua

haastateltavien I6ytamiseen.

Tutkimukseni aihe on “Hybriditydlinjausten vaikutus etédjohtamiseen”. Tavoitteena on
ymmartaa [kohdeorganisaation nimi] esihenkildiden kokemuksia etdjohtamisesta ja sitd,
miten hybriditydlinjaukset mahdollisesti vaikuttavat esihenkilon etdajohtamisen arkeen.
Lisaksi kartoitan keinoja, joilla esihenkildiden etdjohtamista voidaan tulevaisuudessa

tukea. Tutkimukselle on luonnollisesti pyydetty konsernin johdolta lupa.

Haastattelun kdytannot lyhyesti:
e Ajankohta: huhti-toukokuu 2026

e Toteutus: Teams-etayhteydelld
e Haastattelun kesto: noin 60 minuuttia
e Valmistautuminen: ei tarvita

e Osallistuminen: taysin vapaaehtoista, ja voit vetdytya tutkimuksesta missa
tahansa vaiheessa

Haastattelu tallennetaan ja tallenne litteroidaan (kirjoitetaan tekstimuotoon). Tallenne
tuhotaan litteroinnin jalkeen. Tutkimusaineisto pseudonymisoidaan koodeilla siten, etta
aineiston yhteys henkilon tunnistetietoihin jaa vain minulle. Tuloksista raportoidaan pro
gradu -tyossa sekd mahdollisesti muissa tutkimusraporteissa siten, ettei yksittdisia

osallistujia voi tunnistaa.

Mita toivon sinulta?
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Toivon, ettda saan haastateltavia jokaisesta alueyhtiGsta, jotta pystyn vertailemaan
esihenkildiden kokemuksia eri toimintaymparistoissa. Haastatteluun voi osallistua kuka

tahansa, joka toimii talla hetkellad esihenkilona — muita kriteereita ei ole.

Jos voit osallistua itse tai valittada pyynnon eteenpadin sopivalle esihenkilolle omassa
alueyhtiossasi, olen siita todella kiitollinen. Haastattelun ajankohta sovitaan joustavasti
sinulle sopivaan aikaan huhti—toukokuulle 2026. Laita minulle vastaus suoraan tahan

sahkopostiin (esim. “kylla kiinnostaa”), niin sovitaan jatkosta kahden kesken.

Lammin kiitos jo etukateen ajastasi ja tuestasi — jokainen haastattelu on tutkimukseni

kannalta arvokas.

Kevaisin terveisin, [tutkijan nimi]
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

| osa — Taustatiedot

Haastateltavan rooli organisaatiossa

Yhtid, jossa tyoskentelee

Esihenkilokokemus vuosina

Tiimin koko hléa

Kuinka moni hlo tiimista tekee saannollista etatyota?

Minka verran etatydskentelyn maara vaihtelee henkiloittain?
Mita mielta itse olet etatyosta?

Esihenkilén oma etaty6paivien maara viikossa

O N U A WDNR

Il osa — Etdjohtamisen kokemukset

9. Miten kuvailisit etdjohtamista omassa tydssasi talla hetkella?

10. Millaiset tilanteet ovat olleet etdjohtamisessa sinulle onnistuneita tai
haastavia?

11. Miten seuraat tyon etenemista tiimisi tehdessa etatyota?

12. Miten pidatte yhteytta ja yllapidatte vuorovaikutusta tiimissa?

13. Miten etaty6 on vaikuttanut luottamukseen tiimissa?

14. Miten perehdytys ja osaamisen kehittaminen sujuu tiimissasi?

15. Onko etdjohtaminen vaikuttanut omaan tyokuormaasi ja jaksamiseesi?

Il osa — Hybridityélinjausten vaikutukset etajohtamiseen

16. Millaiset ovat organisaationne etédtyolinjaukset?

17. Miten etatyolinjaukset nakyvat arjessasi?

18. Miten etatydlinjaukset ovat vaikuttaneet tiimin toimintaan ja arjen
yhteistyohon?

19. Millaisiksi koet nykyiset etatyolinjaukset?

20. Milloin paatetaan, milloin ollaan toimistolla ja milloin etdana?

21. Onko linjauksilla ollut vaikutusta suoriutumiseen (esim. asiakastyohon,
laatuun tai oppimistuloksiin)?

IV osa — Kehittamisndakékulmat etdjohtamiseen ja hybriditydlinjauksiin

22. Mita etajohtamisen keinoja mielestdsi kannattaisi kehittaa?

23. Mita kehittaisit ensimmaisena?

24. Millaista tukea kaipaisit organisaatiolta etdajohtamiseen?

25. Jos saisit muuttaa yhden asian nykyisissa etatyélinjauksissa, mika se olisi?
a. Miten muutos auttaisi mielestasi kaytannossa?

26. Mita vinkkeja tai neuvoja antaisit uudelle esihenkilolle etdjohtamiseen?

Lopuksi: Onko sinulla jotain muuta, mitd haluaisit tuoda esille etatyolinjauksiin tai

etdjohtamiseen liittyen?
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Liite 3. Tutkimuskirjallisuuden keskeiset lahteet aihepiireittain

Tutkielman luku

Nakokulmasta julkaistu keskeinen kirjallisuus
tai aiempi tutkimus

Tutkimuksen
ldhestymistapa/
viitekehys

2.1 Teoreettinen viitekehys:

HRM-jarjestelmdn vahvuus

Bowen, D. E. & Ostroff, C. (2004). Understanding HRM-

firm performance linkages: The role of the "strength" of
the HRM system. The Academy of Management review,
29(2), 203-221. https://doi.org/10.2307/20159029

HRM-jarjestelman
vahvuus (erottuvuus,
johdonmukaisuus ja
yhteinen ymmarrys).
Tassa tutkielmassa
sovellettu
etatyolinjauksiin.

2.2 Etatyolinjaukset
strategisena ohjauksena
etajohtamisessa

Ulrich, D. & Dulebohn, J. H. (2015). Are we there yet?
What's next for HR? Human resource management
review, 25(2), 188-204.
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2015.01.004

Strateginen HR-ajattelu

2.3 Etatyolinjausten
vahvuudet etdjohtamisen
nakdkulmasta

Bowen, D. E. & Ostroff, C. (2004). Understanding HRM-
firm performance linkages: The role of the "strength" of
the HRM system. The Academy of Management review,
29(2), 203-221. https://doi.org/10.2307/20159029

HRM-jarjestelman

vahvuus (erottuvuus,
johdonmukaisuus ja
yhteinen ymmarrys)

2.4 Esihenkildiden rooli
etatyodlinjausten
toteuttajina

Kurdi-Nakhra, H. & Pak, J. (2023). Exploring the socio-
political dynamics of front-line managers’ HR
involvement: A qualitative approach. Human Resource
Management, 62(4), 615-636.
https://doi.org/10.1002/hrm.22150

HR-kaytanttjen
implementointi
organisaatioissa
(kohderyhmana
Iahiesihenkilot)

2.5 Etatyolinjausten
kuormitus esihenkildille

Fu, N., Flood, P. C., Rousseau, D. M. & Morris, T. (2020).
Line managers as paradox navigators in HRM
implementation: Balancing consistency and individual

Paradoksiteoria HRM-
implementoinnissa:
johdonmukaisuus  vs.

responsiveness. Journal of Management, 46(2), 203— | yksilollinen  reagointi
233. https://doi.org/10.1177/0149206318785241 (kohderyhma
esihenkilot)

2.6 Eta- ja Loncar, M., Vukmirovic, J., Vukmirovic, A., Vukmirovic, D. | Self-Determination

hybriditydlinjausten & Lasica, R. (2025). Navigating hybrid work: An optimal | Theory (SDT)

keskeiset piirteet office-remote  mix and the manager-employee | (kohderyhmana
perception gap in |IT. Sustainability, 17(14), 6542. | tyontekijat ja
https://doi.org/10.3390/su17146542 esihenkilot).

2.7 Etatyolinjausten
muutosten mahdolliset
vaikutukset

Bowen, D. E. & Ostroff, C. (2004). Understanding HRM-
firm performance linkages: The role of the "strength" of
the HRM system. The Academy of Management review,
29(2), 203-221. https://doi.org/10.2307/20159029

HRM-jarjestelman

vahvuus  (erottuvuus,
johdonmukaisuus  ja
yhteinen ymmarrys)

3.1 Eta- ja hybridityon
johtamisosaamisen yleiset
vaatimukset

Bravo-Duarte, F., Tordera, N. & Rodriguez, I. (2025).
Overcoming virtual distance: a systematic review of
leadership competencies for managing performance in
telework. Frontiers in Organizational Psychology,

2. https://doi.org/10.3389/forgp.2024.1499248

Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus

3.2 Viestintd ja
vuorovaikutussuhteet
etdjohtamisen kivijalkana

Salin, L. & Koponen, J. (2023). Kasiteanalyysi
etajohtamisesta. Hallinnon Tutkimus, 42(5), 545-559.
https://doi.org/10.37450/ht.124958

Kasiteanalyysi
etdjohtamisesta
(teoreettinen
kasiteanalyysi)



https://doi.org/10.2307/20159029
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2015.01.004
https://doi.org/10.2307/20159029
https://doi.org/10.1002/hrm.22150
https://doi.org/10.1177/0149206318785241
https://doi.org/10.3390/su17146542
https://doi.org/10.2307/20159029
https://doi.org/10.3389/forgp.2024.1499248
https://doi.org/10.37450/ht.124958
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Tutkielman luku

Nakokulmasta julkaistu keskeinen kirjallisuus
tai aiempi tutkimus

Tutkimuksen
ldhestymistapa/
viitekehys

3.3 Esihenkil6 tukemassa
tyontekijoiden

Makiniemi, J.-P. & Mékikangas, A. (2023). Etdjohtaminen
koronaepidemian aikana: Tyon vaatimukset yliopistossa

Tyon vaatimukset
etajohtamisessa

ty6hyvinvointia tyoskentelevien esihenkildiden kokemina. Hallinnon (kohderyhmana
Tutkimus, 42(2), 169-182. esihenkilot)
https://doi.org/10.37450/ht.115592

3.4 Osaamisen johtaminen | Wallo, A., Reineholm, C., Ohman, H. & Lundgqvist, D. Oppimisen

ja oppimisen tukeminen (2025). Learning-oriented leadership in hybrid mahdollistaminen

hybriditydssa work. The journal of workplace learning, 37(9), 152— hybriditydssa
168. https://doi.org/10.1108/JWL-05-2025-0155 (kohderyhmana

esihenkilot)
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Liite 4. Tekodlyn hyédyntaminen opinnaytetyossa

Tassa pro gradu -tutkielmassa on hyodynnetty OpenAl ChatGPT:ta ja yrityskayttoon
rakennettua Microsoftin Copilotia avustavana tydkaluna noudattaen Vaasan yliopiston

tekodlyohjeistusta.

Tekodlya on hyodynnetty tutkielman seuraavissa tyévaiheissa:

tutkielman lahteiden etsimisessa ja keskindisessa vertailussa

- lahteiden tiivistamisessa

- teemahaastattelurungon muotoilussa

- kielenhuollossa, kielen kdantamisessa ja tekstin parantamisessa

- rakenteen suunnittelussa ja jasentdmisessa

Tekodlyn kayton tarkoituksena on ollut tukea tutkimusprosessia. Kaikki tekoalyn
tuottama teksti on tarkistettu, muokattu ja sovellettu opinndytetydn vaatimuksia
vastaavaksi. Tekodlyn tuottamaan sisdltdon on suhtauduttu kriittisesti ja sen
hyddyntaminen on ollut tarkkaan harkittua. Vastuu tutkielman oikeellisuudesta ja
laadusta on tutkielman tekijalla. Tutkimustulosten analyysi, tulkinta ja johtopaatokset

ovat tekijan omaa tyota.

Tama liite tuo avoimesti esille tekodlyn hydédyntamisen osana tutkimusprosessia ja lisaa

tutkielman laatimisen lapindkyvyytta.
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