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Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd etatyon johtamisen onnistumisen edelly-
tyksia systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla. Etaty6 on yksi tyon tekemisen muoto,
jota yleisen méaritelman mukaan tehdaan jossakin muussa paikassa kuin tyénantajan ti-
loissa ja josta on sovittu tydnantajan kanssa. Tunnusomaista etaty6lle on, etta siind hyo-
dynnetdén monipuolisesti teknologiaa itse tyonteossa seka siihen liittyvassa viestinnéssa.

Tutkimuksessa on tarkoitus keskittya etatyén johtamisen haasteisiin ja mahdollisuuksiin
tarkastelemalla eri osapuolten nékemyksid. Tutkimuskysymykseni ovat: 1. Miten etatyon
johtamista on tutkittu? 2. Mitka tekijat vaikuttavat etdtyon johtamisessa onnistumiseen?
3. Milla tavalla organisaatio voi tukea etatyon johtamista?

Tutkimuksen aineistona on kaytetty etatyon johtamista koskevaa kansainvélistd tutki-
musta. Aineisto kerattiin elektronisista tietokannoista kayttamalla systemaattisen Kirjalli-
suuskatsauksen menetelmaa. Aineisto sisaltad 13 artikkelia, joista 12 artikkelia kasittelee
ldhijohtamista ja joista nousi esille seitseman eri teemaa: joustavuus, sitoutuneisuus, it-
sensa johtaminen, ympariston tuomat haasteet, viestintd, johtamiskulttuuri ja luottamus.
Lisaksi seitseméssa tutkimuksessa késiteltiin organisaation tuen merkitysta etatyon joh-
tamiselle. Aineiston analyysissa kaytetiin sisallonanalyysia.

Tutkimuksen tulosten mukaan l&hijohtaja voi parantaa etdtyon onnistumisen mahdolli-
suuksia vaikuttamalla tydntekijan joustavuuteen, sitoutuneisuuteen ja itsensa johtamiseen
sekd ympaériston haasteisiin. Viestintavalineiden monipuolinen kéytto auttaa etéatyonteki-
joita parantamaan vuorovaikutusta l&hijohtajan sekd muiden tydntekijoiden kesken. Joh-
tamiskulttuurilla on vaikutusta etatyon johtamisessa ja etatyon tekemisessd onnistumi-
seen. Organisaatiotasolla etdtyon johtamista voi tukea toteuttamalla etatyon perehdytys-
ohjelmia seka kouluttamalla lahijohtajia. Luottamus liséa tyon tehokkuutta ja tydviihty-

Vyytta.

AVAINSANAT: etatyo, tyoelama, epatyypillinen tyd, hajautettu tyd, joustotyod, yksin-
tyoskentely, virtuaalinen tydpaikka, etatyon johtaminen, henkiléstéjohtaminen, johtami-
nen, hallinto, systemaattinen kirjallisuuskatsaus






1. JOHDANTO

Etatyo on jo vuosikymmenid kaytetty tydonteon muoto. Etaty6 on lahtokohtaisesti toimiva
tapa tehd4 toitd useilla eri aloilla, ja lisaksi se on saanut vauhtia ja korostanut merkitystéan
erilaisten kriisien myotd. (Helle 2004: 16) Varmaankaan kukaan ei olisi jokin aika sitten
osannut kuvitella, kuinka ison loikkauksen se ottaa yhteiskunnassa ja koko maailmassa
vallitsevien poikkeusolojen vuoksi. Suomessakin etatyéhon on vuonna 2020 siirrytty het-
kellisesti aiempaan verrattuna todella isossa mittakaavassa kaikilla niilla aloilla ja niissa
tyOtehtdvissa, missé se suinkin on mahdollista. Organisaatiot, joilla oli jo k&yt6ssa laajat
etatydomahdollisuudet, pystyivat siirtymadn nopeassa aikataulussa etatyohon, koska tek-
niset valineet ja kaytdnnot olivat olemassa. (Rahko 2020.) Nahtévéksi jaa, miten paljon
etatyoté ja sitd tukevia mahdollisuuksia tullaan hyddyntdméan myos normaalimman arjen
palautuessa. Etatydon mahdollistamiseksi tarvitaan hyvaa lahijohtamista ja organisaation

tukea.

Etatyon késite on lahtenyt liikkeelle Yhdysvalloista 1970-luvulla. Silloisen 6ljykriisin
seurauksena tutkijat alkoivat pohtia, miten 6ljyn kéyttoa voitaisiin vahentéé. Yhtené rat-
kaisuna téhén esitettiin tydmatkaliikenteen supistamista, joka toteutuisi, jos ihmiset voi-
sivat tydskennelld kotoa késin. Etéatyoté on siis alkujaan perusteltu tydmatkaliikenteen

vahentamisella ja siihen liittyen luonnonsuojelulla. (Helle 2004: 16.)

Samaan aikaan Y hdysvalloissa alettiin pohtia mahdollisuuksia hyddyntaa kehittyvaa tek-
nologiaa seké tyonteon, kaupunkisuunnittelun ettd yritysten nékdkulmasta. Noihin aikoi-
hin kaupungistuminen oli kiivaassa kasvussa, ja lahiot laajenivat nopeassa tahdissa. Ta-
man johdosta yksityisautoilu lisdéntyi ja aiheutti kaupunkien ilmaan saasteita. YKksityis-
autoilun lisdédntymisen myoté tuli tarve suunnitella ja tehda uusia maanteitd, silla autot
ruuhkauttivat tiet. Huomio kiinnittyi myos tydntekijoiden tydmatkakustannuksiin, jotka
olivat jatkuvassa kasvussa. Taman johdosta kaupunkisuunnittelijat alkoivat suositella alu-
eellisten liiketoiminta- ja valtionkeskusten kehittamisessa lahidalueiden huomioimista,
jolloin voitaisiin hyddyntaa teknologiaa ja vahentéa liikenteen tuomia ongelmia. Lisaksi
yritysten hajasijoittamisella pyrittiin toimitilojen kustannussaastdihin ja hyddyntamaan
tietotekniikkaa, jonka kehitys oli hyvasséa vauhdissa. (Nilles 1975: 1142-1143.)



Nykyadn etatyon kayttod on perusteltu edelleen monilla samoilla asioilla, joilla tima tapa
tehda tyota on lahtenyt liikkeelle. Ympériston ja ilmaston muutoksen nékdkulmasta eté-
tyota on tutkittu monelta eri kantilta. Yleinen oletus on, etta etdtyon avulla voidaan vé-
hent&& energian kulutusta. Esimerkiksi Hodaka (2015) on tutkinut tat4 olettamaa. Tutki-
muksessa verrattiin kotona tehtavaa etatyota toimistotiloissa tehtdvaan, jolloin pystyttiin
huomioimaan energian kulutus molemmissa paikoissa. Tutkimuksessa todettiin, ettd
energian kulutusta voidaan vahentd4 ainoastaan silloin, jos etatyon tekemisessa huomioi-
daan laajasti monet eri ndkdkulmat. Energian kulutusta voidaan aidosti vahenta, jos eta-
tyOta toteutetaan ja johdetaan laajamittaisesti yrityksen toimesta. Tama tarkoittaa sitd, ettd
yrityksessa on huomioitu toimistotilojen vahentdminen tai sulkeminen etatyon tekemisen
aikana, jolloin energian kulutus aidosti laskee, silla tilojen ilmastointi ja valaistus ovat
vahdisemmat. Mutta jos etaty6td tehddan pienessa mittakaavassa, energiaa saastava vai-
kutus ei toteudu nailta osin, koska toimistoissa on tyéntekijoita ja valaistusta eika ilmas-
tointia voida vahentdd. Toisaalta energian kulutus kasvaa kotona etétyota tehtdessa,
mutta toisaalta siihen vaikuttaa myos se, kuinka monta henkilod kotona on samanaikai-
sesti. Tutkimuksen mukaan 64% etatyontekijoista tydskentelee yksin kotona, jolloin ener-
gian kulutus kotioloissa kasvaa sen verran, etté energian saastot saadaan aikaan vain, jos
toimisto pidetddn samaan aikaan suljettuna. Etéty0 saattaa siis jopa lisata energian kulu-
tusta. Tutkimuksen mukaan avaimet etatyon avulla saastettdvaan energiaan saavutetaan,
jos etatydssa kaytetddn energiaa saastavia tyovalineitd, etatyotd tehdaan ja johdetaan laa-
jamittaisesti eli tyotiloja suljetaan tai niitd vahennet&an seké jos kotona etatyon tekemisen
aikana olisi paikalla myds muita perheenjésenia, kun kaytdssa on energiaa kuluttavat lait-
teet kuten ilmastointilaite. (Hodaka 2015: 89-95.) Larson & Zhao (2017) mukaan etatyo
lisasi kotitalouksien energiankulutusta mutta toisaalta vahensi kotitalouksien paastoja.
Energian tuotannon monimuotoisuuden vuoksi voidaan todeta, ettd vaikka energian ku-
lutus etatyossa kasvaa, niin silla voidaan joka tapauksessa vahentaa kasvihuonekaasujen
maaraa (Larson ym. 2017:732-733).

Yhteiskunnan nakdkulmasta etatyota tekemalla voidaan vahentéé liikennetté ja sen ai-
heuttamia saasteita. Japanilaisessa tutkimuksessa pystyttiin osoittamaan, ettd etatyolla
voidaan véhentaa liikenneruuhkia Tokiossa. Liikenteen vahentyminen vahentdd myos

bensiinin kulutusta, jolloin ilman saastuminen vahenee. Etéatyolla voidaan siis vahentda



yksityisautoilua ja litkematkustamista. (Collins & Moschler 2009: 55-66.) Tama kuiten-
Kin riippuu hyvin pitkalti siitd, miten yksilot jarjestavat tyotaan. Lachapelle, Tanguay &
Neumark-Gaudet (2018) ovat tutkimuksessaan paatyneet siihen, ettd koko péivéan kotona
tehtdvassa etatyossa matkustaminen on vahdisempdad kuin osapéivaisessa etatydssa. Sen
lisdksi tutkimus osoitti, ettd etdty6 toisessa tyopisteessa tai muualla kuin kotona saattaa
jopa lisatd matkustamista. Joten tutkimuksen mukaan etatyon tekopaikalla on suuri mer-
kitys siihen, vahentdako se aidosti lilkennettd. (Lachapelle ym. 2018: 2242.) Koska eté-
tyon avulla on mahdollista vahent&é liikennettd ja sitd kautta vahentaa ilmastolle haitalli-
sia kaasuja, on etatyo otettu yhdeksi tavaksi toteuttaa ympariston suojelua, jolla voitaisiin
hillita ilmastonmuutosta. (Kwon & Jeon 2017: 256).

Yritysten valinen kilpailu, teknologian kehittyminen sek& uudenlaiset tydurat ovat lisén-
neet tarvetta kehittaa erilaisia tyon tekemisen muotoja kuten etatyd. Liike-eldmén johta-
jille vuonna 2015 tehdyn kyselytutkimuksen mukaan 34% yrityksien johtajista oli sita
mieltd, ettd yli puolet heidan kokoaikaisista tyontekijoistdén tekevat etdtyotd vuonna
2020. Etatyolla nahd&an olevan monenlaisia positiivisia vaikutuksia seka etédtyota tarjoa-
ville yrityksille ettd tyontekijoille. Tutkimuksen mukaan tyontekijat olivat vuoden kulut-
tua sitoutuneempia tyohon ja tyon tavoitteisiin, kun tyonantaja mahdollisti etatyon teke-
misen. Toisaalta tutkimuksen mukaan johtajien tulee olla tietoisia siitd, etta tyontekijan
sitoutuminen saattaa vahentya, kun etatyota tehdaén yli vuoden ajan. Johtamisen avulla
voidaan kuitenkin yllapitaé sitoutumista hyvélla tasolla antamalla tyontekijoille vaikutus-
mahdollisuuksia esimerkiksi lomien ajankohtiin. Tutkimuksessa osoitettiin myds, etta
etatyota tekevat tyontekijat saavuttavat paremmin asetetut tavoitteet ja heilla on myds
itselldaén korkeammat tavoitteet. (Masuda, Holtschlag &Nicklin 2017: 210-214.)

Allen, Golden & Shockley (2015) meta-analyysin mukaan tyontekijoiden tydhon sitou-
tuneisuus ei valttamatta lisaanny joustavan etatyon avulla. Tutkimuksen mukaan sitoutu-
neisuuteen vaikuttaa Kriittisesti se, missa etatyota tehddan ja miten se valitaan. Etatyolla

oli vain hyvin pieni vaikutus tyohon sitoutuneisuuteen. (Allen ym. 2015:48.)



Pyoria (2011) osoittaa tutkimuksessaan, etta etatyolla pystytdan parantamaan tyotyyty-
vaisyytta ja tyonhallintaa. Etatyolla oli myds myonteisié vaikutuksia yrityksen tuottavuu-
teen. Tybnantajien ndkokulmasta etatyon tarjoaminen nosti yrityksen Kilpailukykyéa seka
imagoa. Etaty0 nahdaan yhtend kestavan kehityksen keinona. Se saattaa edesauttaa uusien
tyontekijoiden palkkaamista sek& motivoida vanhoja tyontekijoitd. Tyonantajille eté-
tyostd on myos muita taloudellisia hy6tyjd, silla sen avulla voidaan vahent&a toimistoti-
loja, joiden kustannukset ovat huomattavasti korkeammat kuin jérjestaa tyontekijalle va-
lineisto etdtyota varten. (Pyoria 2011: 393-394.) Etéatyolla néhdaan olevan myo6s uuden-
laisia mahdollisuuksia palkata tyontekijoitd, jotka eivat kykene tyoskentelemaan normaa-
lissa ymparistossa. Yksi esimerkki téstd on liikuntaesteisten tyontekijoiden palkkaami-
nen. (Anderson, Bricout & West 2001.) Samalla etatydé mahdollistaa sen, etta yritykset
voivat mahdollisesti palkata tyontekijoitddn maailmanlaajuisesti. Etatyota voidaan hyo-
dyntad yrityksissd myods yhtend keinona turvata toimintojen jatkuminen erilaisten vaara-
tilanteiden tai vaaratapahtumien varalta. Monet yritykset ovat suunnitelleet toimintojaan
etatydohjelmiensa avulla ja pystyneet sen mahdollistamana séilyttdméén toimintaky-
kynsé vaaratapahtuman osalta. Tasta hyvana esimerkkind on vuonna 2011 tapahtunut ter-
roristi-isku, jossa American Express:n konttori tuhoutui. Etatyén lisédminen mahdollisti
normaalin toiminnan jatkumisen, vaikka konttori olikin tuhoutunut. (Sauser & Sims 2013:
339-341.)

Allen ym. (2015) havaitsivat meta-analyysissaan, joka oli tehty 28 tutkimuksesta, etta
etatyo lisaa tyotyytyvaisyytta. Se riippuu kuitenkin hyvin paljon siitd, kuinka paljon eté-
tyotd tehdadn viikon aikana. Mité suuremmaksi etatyon maara lisdéntyy viikon aikana
sitd vahemman tyotyytyvaisyys kasvaa. Tadma saattaa johtua siitd, etta sosiaaliset kontak-
tit vahenevat, ja se alentaa etatyon tuomaa tyotyytyvaisyyttd, joka tulee ottaa huomioon,
kun etétyota suunnitellaan. (Allen ym. 2015:47-48.) Collins ym. (2009) tuovat tutkimuk-
sessaan esille eristaytyneisyyden tunteen seké sen, etté etdtyo ja henkilokohtainen elamé

saattavat sotkeutua ja aiheuttaa haittaa tyontekijélle (Collins ym. 2009: 55-66).

Etatyota tehdaan paljon ja tulevaisuudessa luultavasti yha enemman. Tyypillisin mieli-
kuva etatyosta lienee se, ettd normaalisti tyOpaikalla tyotaan tekeva tekee silloin tallgin

tyonsa kotoa kasin. Itse asiassa etatyota tehdaadn monilla muillakin tavoilla. Saattaa olla,
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ettd tyontekijat ja johtajat eivat usein huomaa, ettd he ovat tekemisissé etatyon kanssa.
Etatyon tunnistaminen ja sen hyotyjen seka mahdollisten haittojen ymmartaminen on tar-
kedd jatkuvasti muuttuvassa ja kehittyvéssa tyomaailmassa. Yhté lailla tarke&é on olla
perilla erilaisista johtamisen tavoista, erikseen vield etatyén johtamisesta, jotta etétyo tu-
lisi hyddynnettyad parhaalla mahdollisella tavalla.

Johtaminen erilaisissa organisaatioissa ja erilaisiin persoonallisuuksiin liittyen on aikojen
saatossa kehittynyt moniin eri suuntiin. Aiheesta on myos paljon tutkimustietoa. Puoles-
taan tyonteon tavoista ja muodoista etatyo on varsin uusi ilmid. Perinteisiin tydnteon ta-
poihin verrattuna etdtyon toteuttaminen vaatii sekd tyontekijélta ettd johtajalta uudenlai-
sia ajattelu- ja toimintatapoja sek& organisaatiotason jarjestelyja. Tassa tutkimuksessa py-
ritdédn hahmottamaan nakdkulmia siihen, miten erilaiset johtamistavat ja -tyylit voivat toi-
mia nimenomaan etdtyon johtamisessa seka siind onnistumisessa. Liséksi tavoitteena on
pyrkid selvittdmaan, miten etatyoté ja sen johtamisessa onnistumista voidaan tukea orga-

nisaatiotasolla.

1.1. Tutkimusongelma

Tama tutkimus kokoaa yhteen etatyon johtamista ja etdtyon haasteita yhdistavan tutki-
muskirjallisuuden. Tutkimustietoa tarvitaan johtamiskéytéantdjen kehittdmiseen kaytan-
non tarpeita varten. Taman systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen perustuvan tutkimuk-
sen tarkoituksena on kuvata etatydn johtamisen onnistumisen edellytyksid. Systemaatti-
sen Kirjallisuuskatsauksen avulla kootaan tutkittua tietoa etatyén johtamisesta ja sen haas-
teista, jota voidaan jatkossa hyddyntaa etatyon johtamisen ja etatyohon liittyvan koulu-

tuksen kehittdmisessé.
Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten etatyon johtamista on tutkittu?

2. Mitka tekijat vaikuttavat etatyon johtamisessa onnistumiseen?

3. Milla tavalla organisaatio voi tukea etatyén johtamista?
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Johdannon jélkeen seuraavassa luvussa esitelldan tutkimuksen teoreettinen tausta. Teo-
reettinen tausta koostuu etdtyon kasitteen maérittelysta, etatyon erilaisten muotojen esit-
telystd ja johtamiseen liittyvasta teoriaosuudesta. Johtamisen nakokulmaksi on otettu
aiemman tutkimuksen perusteella johtamismalleja, jotka voisivat olla eduksi etatyon joh-
tamisessa. Luottamus on tarked osa johtamista, jonka vuoksi se on kytketty osaksi teo-
riaosaa. Luvussa kolme esitelldén tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelmé ja tutki-
muksen toteutus kokonaisuudessaan sek& perustelut sille, miksi systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus on valittu tutkimusmenetelméksi. Siind kaydaén lavitse systemaattisen kir-
jallisuuskatsauksen eteneminen seké selostetaan tarkasti sen eri vaiheet ja aineiston ka-
sittely. Luvussa neljé esitelladn analyysin tulokset ja samalla vastataan tutkimuskysymyk-
siin, jotka on esitetty kohdassa 1.1. Luvussa viisi esitetddn johtopaatokset ja luvussa 6
pohditaan tuloksia suhteessa aiempaan tutkimukseen ja tulevaan. Tutkimuksen rakenne

ja sen eteneminen on esitelty kuviossa 1.

s ™
Tutkimuksen tausta
1. Johdanto - -Perustelut
- Tutkimusk t
. v
s ™
. . - Etétyd, Etdtydn muodot, Johtaminen, Luottamus ja
2. Tutkimuksen teoreettinen tausta EtAitydn [ohtaminen
. A = 7
Fa ™
. - Systemaattinen kirjallisuuskatsaus menetelmana
3. Menetelm3 ja toteutus - Tty s
A v = v
s ™
4. Tu | Okset - Analyysin tulokset ja vastaukset tutkimusongelmiin
\- -
Fa ™
5 .'Ohtopa atOkset - Analyysin keskeiset tulokset
\\- b
s ™
: - Tulosten vertailu teoreettiseen taustaan
6. POh d inta - Luotettavuuden, tutkimusaiheen ja tulosten pohdita
. A

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne ja eteneminen.
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2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Tassa luvussa késitellaén etatyon késitettd, sen taustoja ja kehitysté. Liséksi luvussa kay-

daén lapi etatyon tyypillisempid muotoja.

2.1. Madritelmia etatyolle

Etatyolla on virallinen maaritelma eurooppalaisessa etatyon puitesopimuksessa, joka tuli
voimaan Suomessa vuonna 2005. Etatyd méaéritellddn sopimuksen 2. artiklan mukaan
seuraavasti: “Etdty0 on tapa organisoida ja/tai suorittaa tyotd tyosopimuksen perus-
teella/tyosuhteessa kéyttaen tietotekniikkaa tavalla, jossa tyo, jota voitaisiin tehdda myos
tyonantajan tiloissa, tehddan sdénndllisesti noiden tilojen ulkopuolella”. (Helle 2004: 45—
46.) Toisin kuin Euroopan puitesopimuksessa, Suomessa ei ole otettu tietotekniikkaa eta-
tyon maéritelmén edellytykseksi vaan Helteen (2004: 47—-48) mukaan tietotekniikan hyo-
dyntdminen voitaisiin ymmartaa lahinna etatyotd kuvaavana ilmioné. Puitesopimuksessa
etatyoksi on maéritelty ainoastaan sellainen tyd, jota voitaisiin tehda myos tyonantajan
tiloissa. Nykyaén etatyd ymmaérretaén erityisesti hajautetun tai joustavan tyon tekemisen
muotona (Pyodria 2011: 388). Hajautetulla ty6lla tarkoitetaan sitd, etté tyo, jota voitaisiin
tehdd yhdessa paikassa, onkin jaettu useampaan eri paikkaan ja tilanteeseen, jossa tiedon-
kulku tapahtuu tietoverkkojen kautta. Tyypillisesti hajautettu tyd muodostuu silloin, kun
yritys jarjestelee uudelleen omia prosessejaan. (Uhmavaara, Niemeld, Melin, Mamia,
Malo, Koivumaki & Blom 2005: 27.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan etatyolla tarkoitetaan ansiotyotéd, jota tehdaan jossakin muu-
alla kuin varsinaisella tydpaikalla tyonantajan tiloissa. Lisaksi etatyon tekemiseen liittyy
oleellisesti tietotekniikan hyddyntdminen, ja sille on tyypillista ajasta ja paikasta riippu-
mattomat tyohon liittyvét jarjestelyt vaikkakin melko yleista on, ettd etatyontekijan ole-
tetaan olevan tavoitettavissa normaalin virka-ajan puitteissa. Etaty6lla ei tarkoiteta lisa-
tyoté tai ylityota, jota voidaan tehda tydpaivan jalkeen vaikkapa kotona vaan se on tyota,
jota tehdaan vaihtoehtoisessa paikassa oman varsinaisen tyépaikan sijaan esimerkiksi ko-
tona. (Salli 2012: 95; Vilkman 2016: 13.)
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Kirjallisuudessa etatyolle ei 16ydy vain yhté ainutta madritelmaa, josta kertoo muun mu-
assa se, ettd englannin Kielessa etatyolle 10ytyy useita eri termejéd kuten esimerkiksi mo-
bile work, telecommuting, telework, remote work, distributed work, flexplace, virtual
work distance work ja flexible work. Nykyaan englannin Kielessé etéatyosta kéaytetdan
yleisesti termid telework. Tama termi sisaltdd maaritelman tyoskentelysté erilaisissa vaih-
toehtoisissa paikoissa virallisen tydpaikan ulkopuolella. Sen lisdksi kyseinen termi sisél-
taé puhelinkeskustyoskentelyn, kotoa késin tehtévén liiketoiminnan sekd tyopaikalla ta-
pahtuvan sisdisen kommunikaation jonkin sahkdisen viestimen avulla. Termill& telework
on hyvin laaja etdtydon madritelma. Telework -termi on yleisesti kaytdssa kirjallisuudessa
sekd tutkimuksessa my0ds Yhdysvaltojen ulkopuolella. (Allen ym. 2015: 42—43; Hynes
2014: 585.)

Myos telecommuting on yleisesti tunnettu etatyon englanninkielinen termi. Termi tele-
commuting esiintyi ensikertaa vuonna 1975 kirjoituksessa, jossa pohdittiin, milla tavoilla
voidaan vaikuttaa kaupunkirakenteeseen. Siihen aikaan telecommuting tarkoitti tyoté,
jota tehtiin lahempané kotia sijoitetussa tyopisteessa. (Nilles 1975: 1143.) Nykydan maa-
ritelmana on tyoskentely kotona tai muussa tyopisteessd, jossa tyontekija kayttad apunaan
tietotekniikkaa tai muuta kommunikaatiovélinettd, jonka avulla hdn on yhteydessa tyon-
antajaan, asiakkaaseen tai toiseen tyontekijaén. Tama kyseisen termin kaytto ei koske it-

sensa tyollistanytta tyontekijaa. (Gibson, Blackwell, Dominicis & Dermerath 2002: 76.)

Suomen Kielessa etatyodstd puhuttaessa rinnakkaisina termeind voidaan osittain kayttaa
hajautettua tyotd, joustotyota ja liikkuvaa tyotd. Rinnakkaiset termit toimivat lahinnd tyon
tekemista kuvaavina kasitteina. (Helle 2004: 43-44.) Sen sijaan Vartiainen, Kokko ja Ha-
konen (2004) nimedvat sahkdista viestintda ja yhteistyovélineita hyddyntavén tyon e-
tyoksi. He jaottelevat e-tydn kolmeen eri osaan: kotona tehtdvaan etatyéhon, mobiilityo-

hon ja itsetydllistettyyn tyohon. (Vartiainen ym. 2004: 24-25.)

Messenger & Gschwind (2016) ovat tutkineet kirjallisuutta etatyon kehittymisesta neljan
vuosikymmenen aikana ja muodostaneet uudenlaisen ajatuksen etdtyosta. Etatydsta on

olemassa monenlaisia maaritelmid, joihin perustuen tutkijat ovat johtaneet uuden viiteke-
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hyksen etatyon kehityksesté ja sen nykyisestd méaéarityksesta. Tutkimuksen mukaan eta-
tyon kehitys voidaan jakaa kolmeen aaltoon, jotka on nimetty seuraavasti: kotitoimisto
(home office), liikkuvatoimisto (mobile office) ja virtuaalitoimisto (virtual office). (Mes-
senger ym. 2016: 196.)

Ensimmaisen sukupolven etatyd on nimetty kotitoimistoksi, ja se kuvaa etatyon alkuai-
koja, jolloin tyo oli siirretty tydnantajan tilojen ulkopuolelle joko kodin lahella olevaan
toimistoon tai kotiin. Etatyo perustui perinteisesti kolmen elementin ymparille, jotka oli-
vat teknologia, sijainti ja organisaatio (kuvio 2.). Tuohon aikaan etétyo oli paikkaan si-
dottua tyota, silla puhelimet ja tietotekniikka eivét olleet vield kehittyneet siten, ettd tyon-
tekijan litkkuminen ja tyon tekeminen samalla olisi ollut mahdollista. Etéatyo oli tyypilli-
sesti perinteista toimistotyota. (Messenger ym. 2016: 204.)

Toisen sukupolven etatyon aaltoa Messenger ym. (2016) kutsuvat liikkuvaksi toimistoksi.
Sen erottaminen ensimmaisesta etatyon aallosta on hankalaa, mutta parhaiten sen erottu-
minen voidaan kuvata teknologian kehittymisen myota. Toisen polven etdtyd voidaan
maaritell& liikkuvaksi tyéksi. Tuona aikana teknologia oli jo kehittynyt siten, ettd se mah-
dollisti etatyon tekemisen paikasta riippumatta. Tietokoneista oli tullut kannettavia ja
matkapuhelimet olivat tulleet markkinoille. T&mé& mahdollisti sen, etté ty6té voitiin tehda
monissa eri paikoissa kuten lentokentilld, juna-asemilla, asiakkaiden luona tai vaikkapa
kahviloissa. Tata ilmaistaan késitteelld kolmas tila (kuvio 2.). Tyosta voitiin etatyon
avulla tehda edelleen joustavampaa tydaikojen osalta siten, ettd tyota voitiin tehda iltaisin
tai vaikkapa viikonloppuisin. Ty6aikaa voitiin siis jakaa etatydssd enemmaén kuin aikai-
semmin. Etatyosta tuli liikkuvampaa ja kiintedt tyopaikat vahentyivat. (Messenger ym.
2016: 198-204.)

Messenger ym. (2016) ovat nimenneet kolmannen sukupolven etatydn virtuaalitoimis-
toksi. Internet ja sen vaikutukset tieto- ja viestintateknologian kehitykseen ja kayttéon
ovat avanneet uusia mahdollisuuksia hyddyntia teknologiaa. Alypuhelimet, tabletit ja
muut vastaavat laitteet seka digitalisaation tuomat mahdollisuudet tallentaa esimerkiksi

tietoa pilvipalveluun ja yllapitaa erilaisia viestinnallisia verkkoja ovat mahdollistaneet
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satunnaisen etatyontekemisen aivan uusissa tiloissa (kuvio 2.). Uusi teknologia mahdol-
listaa sahkopostien lukemisen ja niihin vastaamisen, uutistekstien tuottamisen ja vaikkapa
porssikauppojen teon valittomasti vaikkapa alypuhelimen avulla. Satunnaisella etatyoll&a
tarkoitetaan véhemman saddeltyé ja sovittua tapaa tehda tyotd, jota tehdaan vapaaehtoi-
sesti tyontekijan toimesta kuten sahkopostiin tai puhelimeen vastaaminen. Uuden ajan
etatyd on siten kehittynyt virtuaalimuotoon, jossa voidaan hyddyntéda ajasta ja paikasta
riippumatonta tyontekoa. Kehitys ei kuitenkaan poista muita etatyon tekemisen muotoja
vaan sen avulla voidaan muuttaa ja parantaa jo olemassa olevia etatyomahdollisuuksia.

(Messenger ym. 2016: 199-204.)

%, festintiateknologia

Organisaatio

e

Kommunikaatioteknologia

upaundAE

\kmf/

kolmas tila
viilitila
Sijainti

kolmas sukupolvi

toinen sukupolvi
virtuaalitoimisto

ensimmadinen sukupolvi
liikkkuvatoimisto

kotitoimisto

Kuvio 2. Etatydn kehittyminen. (Messenger & Gschwind 2016: 203.)
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Etatyon maaritelméat ovat selkeytyneet 2000-luvulla. Yleisena periaatteena on, ettd maa-
ritelmissa edellytetd&n tyontekoa jossakin muussa paikassa kuin tydnantajan tiloissa ja
sen tekemisestd on yhdessé sovittu tyonantajan kanssa (Tilastokeskus). Helteen (2004)
mukaan etdty6td voidaan tehdd kotona tai tyontekijén valitsemassa paikassa joko kokoai-
kaisesti tai osa-aikaisesti. Sille tyypillista on, etté tyontekij& voi vaikuttaa tybajan jarjes-
telyihin seka tyontekopaikkaan. Tdmé on ehk& tyypillisin etatydon muoto. (Helle 2004:
50-54.)

Toinen etatydon muoto on etatydkeskuksissa tehtdva ty6. Keskuksissa saattaa olla myos
toisten tyonantajien tyontekijoitd. Myds Vilkman (2016: 13) mé&érittelee etatyon ansio-
tyOksi, jota tehddan varsinaisen tydpaikan ulkopuolella. Etaty6 voi olla joko kokoaikaista,
sédannollista sovitun rytmin mukaan tapahtuvaa tai sitten satunnaista. Etéatyolle tunnus-
omaista on, ettd siind hyédynnetéan tietotekniikkaa. Vaikka etatyossa tarkoituksena onkin
ajasta ja paikasta riippumattomat tydjarjestelyt, niin melko tavanomaista on, ettd etatyon-
tekijan oletetaan olevan tavoitettavissa normaalin toimistotydajan puitteissa. (Vilkman
2016: 13.) Pekkolan (2002) nakemys poikkeaa muista etatyon maaritelmista siten, etta
etatyo ja e-ty0 -jarjestelyissé korostuu aika- ja etenkin tilajérjestelyjen tuoma hyoty tiedon
tuottamisen edistdmiseksi. (Pekkola 2002: 39)

Gajendran & Harrison (2007: 1525) tekemédn meta-analyysin mukaan hajautetun tyon
muodoista parhaiten tunnettu on etatyd. He yhdistavat englanninkieliset termit telecom-
muting, telework ja remote work maérittelemaén samaa asiaa, joka on etatyd. Heidan
mukaansa etéatyo on vaihtoehtoisesti tehty tyon jarjestely, jossa tyontekijét suorittavat tyo-
tehtavida muualla kuin omalla ty6paikallaan kayttden sahkoistd mediaa organisaation si-
séiseen tai ulkoiseen vuorovaikutukseen. Meta-analyysin mukaan Kkoti on ensisijainen
paikka tehda etatyotd. Etatydta voidaan tehda yksilollisten tydjarjestelyjen kautta osa-ai-
kaisesti tai sitten kokoaikaisesti. (Gajendran ym. 2007:1525.) Lachapelle ym. (2018) ar-
tikkelin mukaan etdatyén maarittely on ollut hankalaa, silla etatyota tehdaan monella eri
tavalla. Etaty6ta voidaan tehda sovitun aikataulun mukaisesti (koko- tai osa-aikaisesti,
ylitydna tai tyépaivien ulkopuolella), sijainnin perusteella tai niin, etta tietty tehtavako-
konaisuus tehdaan etatydna. Myos itsendisistda ammatinharjoittajista voidaan kayttaa ter-

mia etatyontekija. (Lachapelle ym. 2018: 2229.)
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2.2. Etatyon muodot

Taman kappaleen tarkoitus on avata lukijalle etaty0dssé kaytettavien termien siséltod. Ter-
mien kayttd on riippuvainen etatydon maarityksesta.

Ajasta ja paikasta riippumaton tyo

Modernein ndkékulma etatyohon on tydteon vapauttaminen ajasta ja paikasta riippumat-
tomaksi. Talla tarkoitetaan tyojarjestelyjd, joissa tyontekija voi valita tydskentelynsa ajan
ja paikan omien tarpeidensa mukaan. Ajasta ja paikasta riippumattomaan tyéhon voidaan
rinnastaa termi joustava tyo (flexwork) ja se on hyvin lahella myds hajautetun tyon maéa-
ritelmaa. (Vilkman 2016: 14; Tuomivaara & Ruohomaki.) Tyontekijat voivat liikkua va-
paasti, mutta edellytyksena on, ettd tyot tulevat hoidetuksi. Ty6ta voidaan tehdd monessa
eri paikassa kuten kotona, tydmatkan aikana esim. junassa tai tyopaikalla ja sitd voidaan
tehdd omien aikataulujen mukaisesti. Osa tyonteosta voi sijoittua toimistotydaikaan, jol-
loin on kokouksia tai tehdd&n muuta yhteisty6ta kollegojen kanssa. Toinen osa tydajasta
voidaan taas esimerkiksi sijoittaa ilta- tai ydaikaan, miten se vaan sopiikin tyontekijan

omaan elamantapaan ja rytmiin. (Vilkman 2016:14.)

Liikkuva ty6

Etatyon yhdeksi muodoksi voidaan rinnastaa liikkuva tyd (mobile work). Liikkuvassa
lella sdanndllisesti kayttden hyvakseen viestintdteknologiaa. Kyseessé ei ole mikaén eta-
tyon jarjestely vaan kaytannon tarpeisiin perustuva tyon tekemisen muoto, jonka tarve
ldhtee itse tyosta ja sen tavoitteista. Liikkuvaa tyotd voidaan tehda asiakkaiden luona,
lentokentilld ja lilkennevélineissa. (Helle 2004: 50-54; Tuomivaara ym.) Liikkuvan tyon
tekijaksi voidaan maaritella tyontekija, joka tyoskentelee ndin ainakin kerran kuukau-
dessa (Tuomivaara ym.). Yleisempi méaarittely liikkuvan tyon tekijaksi on, etta tyontekija

tyoskentelee vahintdan 10 tuntia viikossa kuvatulla tavalla (Tuomivaara ym. ; Uhmavaara
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ym. 2005: 27). Vilkman (2016:) puolestaan ei née litkkkuvaa tyota etatyond, koska tyon

luonne edellyttdd poistumisen tyopisteestad (Vilkaman 2016: 15).

E-tyo

E-tyolla (eWork) tarkoitetaan yleisesti tieto- ja viestintatekniikkavalitteista tyotd. Kasi-
tettd kéytetddn Euroopassa kuvaamaan etdtyon monia eri muotoja. E- tydhon liitetdén
joustavuus, joka voidaan saavuttaa hyodyntamalla tieto- ja viestintatekniikkaa. (Vartiai-
nen 2004: 24-25; Uhmavaara ym. 2005: 27.)

Hajautetut organisaatiot

Hajautettuja organisaatioita pidetdan vastauksena maailmanlaajuisiin haasteisiin. On yha
yleisempad, ettd ihmiset tydskentelevét hajautetusti niin, ettd he saattavat olla fyysisesti
jopa eri puolella maailmaa. Suurissa kansainvalisissa yrityksissa on osa-alueita, jotka toi-
mivat lahes kokonaan verkossa. Verkostomainen hajautettu tyé on myos julkisen organi-
saation arkea. (Humala 2007: 5.) Hajautettu ty0 on etétyota laajempi késite kuvaamaan
erilaisia tyon jarjestamisen tapoja (Natti, Vaisanen & Anttila 2006: 74; Vilkman 2016:
13). Hajautettu tyo tunnetaan myos késitteilla virtuaalitiimi ja virtuaality®. Sille ominaista
on, ettd tyota tehddan joko kokonaan tai osittain tieto- tai viestintavélineiden kautta.
(Vilkman 2016: 13.)

Hajautetussa organisaatiossa tyontekijat toimivat erilaisissa projekteissa ja tiimeissa
erossa toisistaan. Yhteisen tehtdvan ja paamaaran toteuttaminen vaatii vuorovaikutusta ja
kommunikaatiota, joista muodostuu verkostoja ja sitd kautta hajautettu organisaatio.
(Vartiainen ym. 2004: 14.) Tyypillisesti hajautettu tyé nakyy silloin, kun osa tiimista on
samassa toimipisteessa ja osa tiimin jasenista on toisessa toimipisteessd. Hajautetussa
tyossd on myds mahdollisuus tehda etatyotd. (Vilkman 2016:13). Etétyota voidaan tehda

ja toteuttaa monin eri tavoin. Etdtydmuodon valinta perustuu tydnantajan ja tyontekijan
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tarpeisiin seké& tyon luonteeseen. (Helle 2004: 49.) Hajautettujen organisaatioiden johta-
minen, ihmisten sitouttaminen sekd osaamisen yllapitdminen ovat tulevaisuudessa monen

organisaation haaste (Humala 2007: 7).

2.3. Johtaminen

Tassa kappaleessa pyritaan kasittelemaan ja madritteleméén johtamista yleisella tasolla.
Etenkin kdydaan I&pi perinteisté jakoa johtamisen ja johtajuuden valilla ja sen jalkeen
esitelladn Minzbergin kymmenen johtamisen roolia, jaettu johtajuus, palveleva johtajuus
seké luottamus. Naissd nakokulmissa on omat yhtymékohtansa nimenomaan etétyon joh-
tamiseen, jota tarkastellaan etatyon johtamisen osiossa seké johtopéétoksissa.

Johtaminen on hyvin laaja kasite, jota on tutkittu paljon. Tutkimusten tuloksina on syn-
tynyt monenlaisia eri nakokulmia tarkastella johtamista. Sen vuoksi johtamiselle ei ole
I16ytynyt yhté ainutta oikeaa maaritelméé. (Juuti 2006:13.) Parker Follett on méaaritellyt
johtamisen olevan asioiden loppuun hoitamista toisten ihmisten vélitykselld. Johtaminen
nahdaan myds organisaation kokonaisuuden hallinnassa pitamisena samalla kun johde-
taan, innostetaan, suunnataan ja tehd&an paatoksia erilaisten asioiden kohdalla. (Han-
nagan 2008: 5, 8.) Minzbergin (1973: 95) mukaan johtajan tarkein tehtédva on varmistaa,
ettd organisaation asettamat tavoitteet saavutetaan. Henri Faylon kuvasi johtamistydn ole-
van suunnittelu-, organisointi-, késkynanto-, koordinointi-, ja valvontaty6td (Hamel
2007: 35).

Johtaminen jaetaan kirjallisuudessa usein kahteen ulottuvuuteen: asioiden johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership). Asioiden ja ihmisten
johtaminen ovat kaksi erillisté toisiaan taydentavaa johtamistapaa. Niilla on omat toimin-
tatavat ja piirteet, mutta kumpikin johtamistapa on tarpeellinen, kun tavoitteena on me-

nestya liiketoimintaympéristossa. (Kotter 1999: 51.)

Johtamisen tavoitteena on jarjestyksen ja johdonmukaisuuden rakentaminen. Sen osa-

alueita ovat suunnittelu, budjetointi, organisointi, tydn jérjestely, valvonta ja ongelmien
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ratkaisu. Organisaation tavoitteet saavutetaan hallitsemalla ndmé eri osa-alueet. (Kallio-
maa & Kettunen 2010: 24.) Johtaminen korostaa ongelmien ratkontaa, pysyvyytta ja jar-
jestysta sen hetkisen organisaatiorakenteen mitoissa, ja sen avulla johdetaan koko orga-
nisaation toimintaa strategisen suunnan mukaisesti. Johtajan vastuulla on saada organi-
saation teht&vat suoritettua toisten ihmisten kautta. Tdmén vuoksi hénen aikansa kuluu
monesti paperit6issd, kokouksissa ja organisaatiotason ongelmien parissa ja selvittdmassa
esteitd. Tarkoituksena on luoda puitteet, joissa tyontekijat voivat tehda tyotaan sujuvasti.
Henkilostd on vain osa organisaation kaytettavissa olevista resursseista. T&mén vuoksi
téllainen johtaminen voidaan osaksi nahdd kylmanéakin seka laskelmoivana, vaikka sen
tarkoituksena on séilyttdd organisaatio kilpailukykyisend ja tuottavana. Ylatason johta-
minen on vélttdmatontd organisaation ndkdkulmasta. Jokaisen organisaation pitaa pystya
hallinnoimaan omia resurssejaan. Tehokkaalla hallinnolla varmistetaan organisaation
mahdollisuus vastata sille asetettuihin tavoitteisiin. (Daft 2008: 589-594; Gipson, Black-
well & Demerath 2002: 80-81.) Mit& suuremmasta organisaatiosta on kyse, sitd enemman

asioiden hallintaan perustuvaa johtamista todennédkdisesti tarvitaan.

2.3.1. Johtajuus

Johtajuus (leadership) on taas pyrkimys vaikuttaa ihmisiin ja saada heidat saavuttamaan
organisaation itselleen asettaman tavoitteet. Johtajien vaikutusvalta ei perustu ainoastaan
heidén arvoonsa asioiden hallinnassa vaan myds heidan osaamiseensa ja ihmissuhdetai-
toihinsa. Johtajuus on soveltuvampaa silloin, kun uudistetaan ja tehddan muutoksia. Joh-
tajat ovat laheisesti tekemisissa tyontekijoiden kanssa, ja he vievét organisaatiota eteen-
pain muutoksen lapi ja kohti uusia haasteita. Ihmisten johtamisen avulla organisaatio vie-
daéan vanhoista ja vanhentuneista kaytanndista uudempiin ja modernimpiin ratkaisuihin
ja valmistetaan organisaatio tulevaisuuden haasteisiin. (Daft 2008: 590-598; Gipson ym.
2002: 81.)

Johtajuus perustuu mm. siihen, etté tydntekijoiden hyvinvoinnista pidetaan huolta. Johta-
mistyd on pitkajanteista toimintaa. Hyva johtaja ymmartaa, ettd organisaatiota ei pystyta

kehittdmaan, elleivat sen tyontekijat kehity. Sen vuoksi onkin tarkeéd, etta tydyhteisossa
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on monenlaisia foorumeita, jotka voivat olla vuorovaikutuksessa erilaisissa tilanteissa.
(Vesterinen 2006: 141-142.)

2.3.2. Minzbergin kymmenen johtamisroolia

Minzberg pitadd johtamistyota tarkkana ja hyvin maéariteltynd toimintana. Hanen mu-
kaansa johtamistyd on myos erittéin hallinnollista, ja sen perustana ovat johtamistieteet.
Hyva johtajuus vaatii roolien kayttamista. Roolien jaottelun lahtokohtana on johtajan si-
toutuminen omaan organisaatioon. Minzbergin mukaan johtajalla on kymmenen eri roo-
lia. Namaé roolit on jaettu kolmeen eri paédalueeseen: ihmisten vélisiin suhteisiin liittyvat

roolit, tiedon valittdmisen roolit ja padtoksentekoroolit. (Mintzberg 1973: 54-58.)

Ihmisten véliset suhteet

Ihmisten valisiin suhteisiin liittyvat roolit pohjautuvat organisaatiossa johtajan asemaan
ja auktoriteettiin. Ihmissuhderoolit jakautuvat keulakuvana, ihmisten johtajana ja yhteys-
henkilénd toimimiseen. Keulakuvana johtaja on organisaationsa symboli, ja han edustaa
organisaatiota muodollisissa asioissa. Tyotehtavat ovat usein rutiininomaisia eivatka ne
siséll juurikaan vakavia keskusteluja tai tarkeista asioista paattamista vaan ennemminkin
erilaisia sosiaalisia ja lainmukaisia velvollisuuksia. Né&ita ovat esimerkiksi térkeisiin ti-
laisuuksiin osallistuminen ja virallisen asiakirjan allekirjoitus. Keulakuvan avulla organi-

saation toiminta on sujuvampaa. (Minzberg 1973: 58-60, 96.)

Ihmisten johtajan rooli kuvaa johtajan ja henkiloston vélista suhdetta. Johtaja vastaa tal-
16in henkildstdn hankinnasta, motivoinnista, ohjaamisesta ja palkitsemisesta. Roolin kes-
keinen tavoite on saada organisaatioin tavoitteet ja padmaarat toteutettua henkildston
avulla. Tama rooli on yleisimmin tunnistettu ja yksi keskeisimmisté rooleista. Ihmisten
johtajana johtajan valta nédkyy kaikkein selvimmin. Johtaja toimii tassa roolissa aina sil-
loin, kun hdnen toimintansa koskettaa myods henkildstoa. (Minzberg 1973: 60-62, 96—
97.)
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Kolmas rooli on johtajan rooli yhteyshenkilénd. Tdma rooli ilmenee johtajan toiminnassa
siten, ettd han luo ja yllapitéé verkostoja organisaationsa ulkopuolelle erilaisiin ryhmiin
ja henkildihin kytkemalld organisaation tahan ymparistoon. Kaikki inmisten valisiin suh-
teisiin liittyvat roolit asettavat johtajan asemaan, jossa han on sek& ulkoisen ett& sisaisen
informaation keskipisteessé. (Minzberg 1973: 63-64, 97.)

Tiedon vélittdmisen roolit

Minzbergin mukaan johtaja sijoittuu tiedonkulun kannalta organisaatiossa hyvin keskei-
selle paikalle. Yhteyshenkilon roolissa luomiaan yhteyksia johtaja voi kayttaa hyodyk-
seen ulkopuolisen tiedon hankintaan. Myos tiedon vélittdmisen rooleja on kolme: tark-
kailija, tiedonlevittdja ja tiedottaja. Tarkkailijan roolissa johtaja etsii ja vastaanottaa tietoa
eri lahteistd ymmartaakseen, mité organisaatiossa ja sen ulkopuolella tapahtuu. Tiedon
levitt4jan roolissa johtajan tehtdvand on siirtaa ulkoista tietoa organisaatioonsa ja sisaista
tietoa organisaation henkildston kesken. Tiedottajan roolissa johtaja keskittyy tiedon va-
littdmiseen organisaation ulkopuolelle varsinkin sellaisille tahoille, jotka vaikuttavat or-
ganisaation toimintaan kuten esimerkiksi hallitus ja viranomaiset. Hanen tehtavanaan on
my0s vélittaa tietoa organisaatiosta medialle. Tiedon vélittamisen roolit sitovat yhteen
johtamistyotd yhdistden ihmisten véliset suhteet ja paatdksentekoon liittyvat roolit.
(Minzberg 1973: 65 —76, 97.)

Paatoksentekoroolit

Paatoksentekoroolit jakautuvat yrittajan, hairididen késittelijan, resurssien allokoijan
sekd neuvottelijan rooleihin. Yrittdjan roolissa johtaja toimii muutoksien alullepanijana
ja suunnittelijana. Hanen tehtdvanaan on pyrkia parantamaan organisaatiotaan ja muuta
vallitsevaa tilannetta. Hairididen késittelijana johtaja kasittelee hairidtilanteita, ristiriitoja
sekd ennalta arvaamattomia tilanteita. Tallaisissa tilanteissa johtaja ottaa vastuun itselleen
valittémasti, jos jokin uhkaa organisaatiota. Resurssien allokointi on organisaation stra-

tegiajarjestelman keskidssd. Resurssien allokoijana johtaja péattaa erilaisten resurssien
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jakamisesta kuten esimerkiksi rahan, ajan, materiaalin ja tydvoiman ké&ytosta ja kohdista-
misesta. Resurssien kohdentaminen kasittdd kolme elementtid, joita ovat johtajan ajan
aikataulutus, tydn ohjelmointi ja muiden tekemien p&&toksien hyvaksyminen. Ajankéyton
aikatauluttamisella johtaja priorisoi asioita. Tyon ohjelmoinnissa on taas kyse johtajan
paatoksisté liittyen siihen, kuka tekee mitakin ja milla resursseilla. Hyvaksymalla toisten
tekemid paatoksia johtaja kontrolloi resursseja ja ylemman tason péatoksien toimeenpa-
noa. Neljantend roolina on neuvottelijan rooli. Tassé roolissa johtajan tehtdvéna on neu-
votella toisten organisaatioiden ja yksiloiden kanssa. Neuvottelut ovat olennainen osa or-
ganisaation toimintaa. Mintzbergin mallin mukaiset roolit ovat yhteydessa toisiinsa, ei-
vétka ne esiinny toisistaan erillisind. Tyoskennellessadn johtaja voi edustaa samanaikai-

sesti useampaa eri roolia, jos tyotehtava sita edellyttdd. (Minzberg 1973: 78-99.)

2.3.3. Jaettu johtajuus

Jaetun johtajuuden on tarkoituksena saavuttaa tuloksia ihmisten avulla ja heidan kans-
saan. (Kuvio 3.) Johtaminen on moniulotteista, sill& johtaminen ja johtajuus syntyvat seka
kehittyvét jokaisessa organisaatiossa ainutkertaisella tavalla. Johtajan tavoitteena on
luoda tyontekijoille hyva tydilmapiiri ja samalla tasapainoilla organisaation kulttuurin ja
tulevaisuuden kanssa. Tadman avulla hén saa ryhménsé lahtemaan kohti samaa pddmaéaraa,
jota organisaatio tavoittelee. Tulosta tehdaan ainoastaan tyontekijoiden kautta tydomoti-
vaation, innon ja yhteistyon avulla. Kaytanndssa johtajuus on tasapainoilua yksilén, ryh-
man ja organisaation vélilla, missd pitdd huomioida erilaiset muuttujat naiden vélilla.
(Juuti 2013: 215-225.)

Johtaja ja hénen tyontekijansa ovat samaa joukkuetta. Johtajuus maaraytyy yksildiden
tyOidentiteetin mukaan. Sitoutuminen ja tydmotivaatio syntyvat silla, ettd lahijohtaja osaa
olla herkka ja vaalia seka arvostaa tyontekijoiden taitoja kunnioittavaa vuorovaikutusta.
Téassa onnistuminen vaatii sitd, ettd johtaja kokee olevansa tyontekijan puolella seké sa-
man joukkueen jasen kuin hanen tyontekijansa. Yhta lailla tarkeda on, ettd tyontekija ko-
kee, ettd johtaja ajaa hanen parastaan. L&hijohtajan tulee valmentaa oma ryhmansé kyp-

semmalle tasolle, jossa ristiriitojen ratkaisujen kautta muodostuu yhteinen ymmarrys
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siitd, mikd on ryhmén tehtdva. Samalla ryhmaélle syntyy yhteinen sosiaalinen rakenne.
Lahijohtajan tehtdvané on jakaa ryhman jasenille vastuuta. Hanen on pyrittavé jakamaan
johtamisvastuuta ryhmalle, vaikka ryhma pyrkisi siirtdméaén lahijohtajalle vastuuta ryh-
matasoisista paatoksisté. Jos johtamisvastuun siirto toteutuu, syntyy jaettua johtajuutta.
Silloin kaikki ryhman jésenet kokevat olevansa vastuussa yhdessd oman ryhménsa tavoit-
teista ja pd&dmaarista. Taman lisdksi ryhman jasenet alkavat ottaa vastuuta myos toistensa
edistymisesta ja hyvinvoinnista. (Juuti 2013: 215-225.)

Padamaardhakuisuus Symbolisuus Keskustelevuus

Jaettu johtajuus
* Sitoutuminen

* Innokkuus
* joukkuehenki
Palveleva johtajuus Hyvat ihmissuhteet Ryhméytyminen

Kuvio 3. Jaettu johtajuus (Juuti 2013: 224)

2.3.4. Palveleva johtajuus

Viime vuosikymmenen aikana palvelevan johtamisen tutkimus on lisdéntynyt merkitta-
vasti. Greenleaf keksi palvelevan johtamisen termin vuonna 1970 luettuaan Herman Hes-
sen kirjaa ”Journey to the East”. Greenleafin mukaan téllainen johtaja keskittyy taytté-
maan seuralaistensa tarpeet kasvaa, oppia, menestya ja kehittdd omaa potentiaalia tehok-
kuuteen ja yhteison luottamukseen. (Guiyao Tang, Ho Kwong Kwan, Deyuan Zhang &
Zhou Zhu 2016: 285; Milton Sousa & Dirk van Dierendonck 2017.) Vuonna 1977 Green-
leaf kehitti johtajuuden teorian, joka méaaritteli ihmisten palvelemisen kuuluvan johtajuu-
den ytimeen. Palveleva johtajuus painottaa eettisyyttd ja ihmisarvoa, joten johtajan on

sitouduttava vastuullisena henkilona johdettaviensa kasvuun persoonana ja ammattinsa
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puolesta. Johtajuus tavoittelee myds todellisen yhteis6llisyyden rakentamista organisaa-
tion ja sen jasenten valille. Yhteisollisyyden rakentaminen perustuu luottamukseen, yh-
teistydhon ja sitoutumiseen, joita vaalitaan organisaation sisaisilla suhteilla. (Kalliomaa
ym. 2010: 31.)

Jaetun johtajuuden taito vaatii l&hijohtajalta palvelevan johtamistyylin omaksumista. Pal-
velevaksi johtajaksi tuleminen lahtee halusta palvella toisia. Johtaja kuuntelee, miten toi-
set méarittelevat ja ilmaisevat omia tarpeitaan, ja pyrkii toimimaan niiden mukaan. (Kal-
liomaa ym. 2010: 31.) Palvelevan johtamistyylin ajatuksena on, etté l&hijohtaja saa toi-
minnallaan aikaiseksi sen, ettd hanen ryhmansa jasenet lahtevat mukaan hanen pyrkimyk-
siinsd. Palvelevaa johtamista tarvitaan useasta eri syystd. On selvaa, ettd lahijohtaja on
alaistaan korkeammassa asemassa organisaatiossa. Palvelutapahtumassa taas lahijohtaja
asettuu alaistaan alemmalle tasolle ja tasapainottaa ndin heidén valista epdsymmetriaa,
joka muodostuu lahijohtaja-alais -suhteessa. N&in heidén valilleen syntyy tasa-arvoi-
sempi suhde, joka mahdollistaa jaetun johtajuuden muodostumista. Greenleafin ajatuk-
siin palvelevasta johtajuudesta perustuen Larry Spears maéritteli seuraavat kymmenen
palvelevan johtajuuden ulottuvuutta, jota kuvaillaan kirjallisuudessa aika yksimielisesti.
Kymmenen ulottuvuutta ei kuitenkaan ole tyhjentédvé kuvaus palvelevasta johtajuudesta.
Madritelma antaa kuitenkin lupauksen siitd, mit& palveleva johtajuus on parhaimmillaan.
(Juuti 2013: 147-150; Spears 2010: 25-30.)

1. Kuunteleminen: Johtaja keskittyy kuuntelemaan tyontekijoita saadakseen
ymmarrysta heidan toiveistansa. Kuuntelemisen avulla johtaja pyrkii ym-
martamaan ihmisten tarpeita, tunnistamaan tahtotiloja ja selventamaan niita.
Kommunikaatiotaitojen merkitys korostuu.

2. Empatia: Johtaja pyrkii ymmartamaan toisia ja hyvéksyy jokaisen omana yk-
silondan. Han arvostaa jokaisen taitoja ja ndkee ihmisten pyrkivan toimin-
nassaan hyvaan lopputulokseen.

3. Parantaminen: Johtajan tehtdvana on ratkoa vaikeita tilanteita tydyhteisos-
séan. Hanen tehtdvansa on eheyttaa seka organisaatio ettd sen jasenet.

4. Tietoisuus: Johtajan tehtavéana on lisaté yksildiden ja koko organisaation tie-
toisuutta arvojen ja eettisyyden merkityksestd. Tietoisuus auttaa hanta itse-
aan ymmartamaan paremmin valtaa, arvoja ja eettisyytta.
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5. Suostuttelu: Johtaja on taito rakentaa yhteisymmarrysta tyoyhteisossa. Han
el omaa asemaansa hyvéksikayttaen pakota ketédan toimimaan tietylla tavalla
vaan hén pyrkii kaikin keinoin vaikuttamaan siten, etté toiset ymmaértévat ha-
nen omien ndkemystensa tarkoituksen.

6. Kasitteellistdminen: Johtaja ajattelee kokonaisuuksia arkisten tapahtumien
yli ja hanelld on kyky ajatella pitkantahtdimen vaikutuksia seka 16ytaa rat-
kaisuja tulevaisuuteen. Hanella on kyky tarkastella asioita eri ndkokulmista
ja halu toteuttaa unelmiaan. Keskeisté on 10ytaa tasapaino késitteellisen ajat-
telun ja paivittéisen johtamisen valilla.

7. Kaukonakaisyys: Johtajalla on kyky yhdistdd menneisyys, nykyisyys, tule-
vaisuus, realiteetit sekd tulevien paatosten vaikutukset. Hanella on kyky en-
nakoida tilanteita ja pyrkimys nahdé& niiden lopputulos.

8. Palveluhalu: Johtaja haluaa hoitaa muiden asioita kuin omiaan ja on luotet-
tava kumppani.

9. Ihmisten henkisen kasvun edistaminen: Johtaja kunnioittaa ihmisarvoa ja ha-
luaa edistéa jokaisen ihmisen henkistd, ammatillista ja yksilollista kasvua.
Hén kayttaa resurssejaan tyontekijoiden kehittymiseen ja on kiinnostunut
omasta henkilgstostaan.

10. Yhteison kehittdaminen: Johtaja pyrkii rakentamaan yhteisollisyyttd oman or-
ganisaation sisalla ja muiden organisaatioiden vélilla. (Juuti 2013: 147-150;
Spears 2010: 25-30.)

Palvelevan johtajuuden katsotaan olevan eettista toimintaa hyvyyden edistamiseksi, joka
perustuu omantunnon d&nen kuuntelemiseen. Se velvoittaa johtajia ymmartamaan, keta
varten tyoté tehdaan. Palveleva johtajuus perustuu luottamukseen, ja keskeisena asiana
on yhdistaa palvelu ja johtaminen. (Juuti 2013: 147-150.) Yksilotasolla johtajuus kytkey-
tyy lahijohtajan haluun palvella johdettaviaan. Tavoitteena on johdettavien arvon kunni-
oittaminen, tyytyvaisyys, kehittyminen ja sitoutuminen yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin.
Luottamus on tarked osa yksilotasolla tavoitteiden saavuttamisessa. (Kalliomaa ym.
2010: 33)
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2.4. Luottamus

Luottamus on térked johtamisen resurssi. Johtajien yksi tdrkeimmista tehtavista on pyr-
kid luomaan hyvét ja luottamukselliset valit alaisiinsa ja mahdollistaa luottamuksellinen
tyOilmapiiri. Luottamus johtamisessa voi olla mahdollisuus edistad organisaation tieta-
mystd, taloutta ja elinvoimaisuutta. Luottamuksen kautta voidaan rakentaa kestévia, lo-
jaaleja suhteita, jotka eivat helposti mene rikki. Tdman kautta voidaan pitkélla aikavéa-
lilla luoda sosiaalista pddomaa, joka voi juurtua organisaation arvokkaaksi sosiaaliseksi
padomaksi ja kulttuuriseksi varannoksi. (Savolainen 2013: 291.)

Luottamus voidaan jakaa kahteen eri alueeseen, jotka ovat yleinen luottamus ja interper-
sonaalinen luottamus. Yleisell& luottamuksella tarkoitetaan uskoa, asennetta tai odotusta
toisen ihmisen luotettavuuteen. (Capella 2002: 230.) Yleisella tasolla luottamus voidaan
madritelld uskomukseksi, ettd henkilot toimivat odotusten ja/tai velvoitteiden mukai-
sesti. Heidan tarkoituksenaan ei ole kayttaa luottajaa hyvaksi tilaisuuden tullen. (Cum-
mings & Bromiley 1996: 303.) Taipumus luottaa toisiin on kuitenkin jossain maarin
my0s yksilollista (Creed & Miles 1996: 19). Interpersonaalisella luottamuksella on aina
yksittdinen kohde, johon luottamus on kohdistettu (Larzelere & Huston 1980: 596).

Menestyvé etatydn johtaja luottaa tyontekijoihinsd. Luottamus on usein mainittu yhdeksi
menestyksen avaimeksi hajautetuissa ryhmissé. Luottamus hajautetussa tydoymparistossa
on yhteistyon edellytys, silla perinteinen tyon kontrollointi on hyvin hankalaa. Johtajan
pitdd pystya luottamaan yhdessé tyontekijoiden kanssa siihen, ettd jokainen tekee oman
osansa seka pitdd lupauksensa ja ettd kukaan ei kdyta asemaansa vaarin. Luottamuksen
rakentaminen on kuitenkin haasteellista hajautetussa tydymparistéssd, koska tallainen
tyoympaéristo eliminoi suuren osan luottamuksen rakentamisen edellytyksista. Naité edel-
Iytyksid ovat ystavyyssuhteet ja jatkuvat henkilokohtaiset tapaamiset, jaetut sosiaaliset

normit ja yhteistyon jatkuminen tulevaisuudessa. (Vartiainen ym. 2004: 135.)

Luottamukseen perustuva johtaminen ei ole uusi ajatus. 1960-luvulla ilmestyneen kon-

tingenssiteorian mukaan organisaatiorakenne on riippuvainen paitsi toimintaympariston
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olosuhteista my6s organisaation strategiasta, koosta, tuotannon varmuudesta/epavarmuu-
desta seké teknologiasta. Esimerkiksi yksittaisiin projekteihin soveltuvat parhaiten matala
hierarkia, epdmuodolliset henkildsuhteet ja monisuuntainen, joustava kommunikaatio ja
kontrolli. (Collins ym. 1988: 468.) Kanadalaisessa tutkimuksessa (Richardson 2010:145—
146.) lahijohtajat pitivat luottamusta, kommunikaatiota ja itsendisyytta etatyon johtami-
sen kolmena tarkeimpéana teemana. Johtajan on tarkedd mahdollistaa tyontekijoille itse-
nainen tyoote ja samalla varmistaa riittava viestinta, tuki ja kontrolli. Humalan (2007: 50)
mukaan luottamukseen perustuva johtamiskulttuuri on todettu ehdottomaksi edelly-
tykseksi etdtyon johtamisessa

Vuorovaikutuksen ndkdkulmasta luottamus on ominaisuus, joka muodostuu aina ihmis-
ten vélisista suhteista (Gustafsson 1998: 6). Tydorganisaatioissa luottamuksen lahteena
voidaan ensisijaisesti pitd4 vastavuoroisuutta. Luottamuksella on todettu olevan useita
positiivisia seurauksia. Sen on nahty muun muassa edistavan tiedonkulkua ja oppimista,
pienentdvan vaihtokustannuksia, tuovan psykologista turvallisuutta, sitouttavan ihmisia

seka lisddvan yhteistyota. (Bijlsma-Frankema & Costa 2005: 263.)

Luottamuksen rakentaminen

Luottamuksen syntymisen on perinteisesti ajateltu olevan aikaa vievé prosessi, jossa osa-
puolten kokemukset etenevat kohti syvempéaé luottamusta. Luottamuksen on esitetty ra-
kentuvan kolmessa vaiheessa, jotka ovat laskelmointi, tiedon lisdé&dntyminen ja samaistu-
minen. Laskelmointiin perustuva luottamus syntyy vastaperustetuissa ryhmissa, kun ja-
senet huomaavat, ettd yhdessa tydskentelystd on hy6tya. Tietoon pohjautuva luottamus
alkaa kehittyd, kun ryhman jasenet ovat tyoskennelleet yhdesséd jonkin aikaa ja saanet
tietoa toisten kayttaytymisesta eri tilanteissa ja tehtavissad. Taman kautta he oppivat, mité
toiselta voi odottaa eri tilanteissa. Samaistumiseen perustuva luottamus syntyy, kun ryh-
man jasenet havainnoivat, etta heilla on samankaltaiset arvot, padméaarat ja aikeet. (Hu-
mala 2007: 54 -55.) Hajautetuissa ryhmissa, joissa ihmisilla on harvoin pitkaa yhteista

menneisyytta tai mahdollisuutta syventaa arvioita toisista, luottamus ei synny taman vai-
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herakenteen kautta. Hajaantumisen lisadntymisen myota kokemusten saaminen ja syvem-
man luottamuksen rakentaminen vaikeutuu koko ajan. Toisaalta hajautetussa taysin vir-
tuaalisessa yhteis0ssé luottamus ndyttaa syntyvén ajoittain hyvinkin pikaisesti vahdiseen
tietoon perustuen ja se saattaa olla hyvin kestavaa, vaikka yhteison jasenet eivat koskaan
tapaisikaan. (Vartiainen ym. 2004: 135-136.)

Pikaluottamus on malli, jolla on pyritty selittdmaan luottamuksen syntyminen hajaute-
tuissa ryhmissa. Alun perin malli kehitettiin selittdméan luottamusta valiaikaisissa ryh-
missé, mutta se soveltuu my6s hajautettuihin ryhmiin, koska ndiden ryhmien haasteena
ovat samat asiat: vaikeus tietéd toisten motiiveja ja suoran kokemuksen puutos toimin-
nasta. Ryhmén jasenelld ei ole mahdollisuutta tutustua toisiin jaseniin, mutta yhteisen
tehtédvén ja pddmaaran suorittaminen vaatii luottamusta. T&llgin luottamus rakentuu roo-
liodotusten kautta. Rooliodotukset rakentuvat taas asiantuntijuuden ja ammattimaisen toi-
minnan varaan. Pikaluottamus on enemman toimintaan perustuvaa kuin yksildiden valisia
suhteita. (Vartiainen ym. 2004: 136.) Tehokkaan verkostotyon yksi tarkeé edellytys on
keskindisen johtajuuden ja luottamuksen kehittyminen. Tarvitaan uusia johtamisentaitoja,
jotka edistévét luottamuksellisten suhteiden kehittymista erilaisissa verkostoissa. (Hu-
mala 2007: 57.)

2.5. Etatyon johtaminen

Tassa luvussa kdydaan lapi johtamisessa onnistumista nimenomaan etatyon nakokul-
masta. Ensin aihetta lahestytédan organisaatiotasolla tullen sitten itsensd johtamiseen seké

jaotteluun asioiden ja ihmisten johtamisesta.

Johtamisen kehitys on edennyt hitaasti. Edelleen johtajilla on useissa organisaatioissa sa-
mat johtamisen rituaalit kuin muutama sukupolvi aikaisesmmin. Saattaa olla, etté jotkin
hierarkian tasot ovat vahentyneet, mutta kaytdnnéssa ne ovat edelleen monin tavoin sai-
lyneet. Tyontekijat ovat yhd paremmin koulutettuja, mutta heiltd vaaditaan edelleen joh-

tajan kaskyjen tinkimatonta noudattamista. Keskitason johtajat tekevat edelleen samoja
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toitd, joita he aikaisemminkin tekivét, ja strategiset padtokset tehdaan edelleen ylimman
johdon toimesta. (Hamel 2007: 20.)

Nykyisen johtamisen avulla on saavutettu paljon merkittavia asioita. Sen avulla on pys-
tytty standardoimaan monimutkaisia tehtavia ja kasitteleméaén erilaisia yksittéisia proses-
seja. Johtamisen avulla pystytaan hallitsemaan kustannusten seuranta ja johtamaan suuria
tyontekijamassoja ympari maailmaa. Nykyisen toimintaympériston haasteena on jatkuva
muutos, joka vaatii organisaatiolta yhtdaikaisesti sopeutumiskykya ja tehokkuutta. (Ha-
mel 2007: 25-27.) Organisaatioiden laajeneminen ja yht& lailla kaventuminen on saanut
aikaan sen, etté johtajilta vaaditaan monitaitoisuutta ja vuorovaikutustaitoja sekd uuden-
laisia palautteiden antamisen, vastaanottamisen ja hyédyntdmisen taitoja. Yha hajaantu-
neempi verkostoyhteisty0 ja sahkoisten kommunikaatiovalineiden kayttdminen ja kayton
lisddntyminen asettavat uusia haasteita johtajuudelle. (Humala 2007: 13.)

Perinteinen johtamiskulttuuri ei edesauta siirtymista etatyon pariin. Johtamisessa tapah-
tuu muutoksia uusien suuntauksien mukaan, mutta ongelmaksi muodostuu usein se, ettéa
johtajat ovat haluttomia luovuttamaan valtaansa. Niinpé johtajien asenne on yksi suurim-
mista tekijoistd, joka vaikuttaa muutokseen. Jotta etétyotd voidaan johtaa onnistuneesti,
operatiiviseen johtamiseen tarvitaan uusi toimintatapa. Organisaatioiden olisi syyté tie-
taa, mistd oma johtamiskulttuuri on perdisin ja pystyd muuttamaan sitd, jotta etatyon te-
keminen mahdollistuu. Sen lisaksi on tarkeda antaa johtajalle tukea oppia uusia tapoja
johtaa. (Pyoria 2011: 391; Johnson 2004: 733-734.) Hajautettu tyo kehittdd ja muuttaa
organisaation johtamista. Johtajan tehtédvéna ei ole enéda valvoa ylhadalta sitd, mité alaiset
tekevat vaan nayttdd suuntaa ja luoda yhteiselle ty6lle merkitystd kehittamalla etatyonte-

kijoiden vélille hyvaa ilmapiirid. (Humala 2007: 159.)

Mité etatydn johtamiselta vaaditaan?

Etatyon johtamisessa suurena erona tavalliseen johtamiseen on se, ettd johtaminen tapah-
tuu ymparistossa, jossa keskenaan tyota tekevat ihmiset tapaavat toisiaan harvoin tai ei

lainkaan. He saattavat tyoskennella maantieteellisesti laajalla alueella tai jopa eri maissa.
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Keskin&inen yhteydenpito tapahtuu erilaisten sahkdisten vélineiden avulla. Johtajilta vaa-
ditaan yhd enemmaén kykyé johtaa yli aikavyohykkeiden, kansallisten rajojen ja kulttuu-
rien. (Humala 2007: 15.) Hajautetun toiminnan johtamisessa on organisaation johtajalle
esitetty olevan kolme eri roolia. Johtaja toimii suunnittelijana, verkoston kasittelijana ja
kehittdjand. Organisaation strategian pitaa pystya tukemaan hajautetun tyon viestintaa, ja
johtajan pitdé pystya tunnistamaan kriittiset ja tarkeimmat asiat, jotta tyontekijat voivat
keskittyé olennaisiin asioihin. (Vartiainen ym. 2004: 125-126.)

Etatyontekijat kaipaavat ihmislaheistd johtajuutta tunteakseen olonsa mukavaksi erilai-
sessa tyoymparistossa. Etatyontekijoille onkin tarkedd, ettd heidén tydymparistonsa vaa-
tivuus on ymmarretty oikein. Johtamisessa keskeistd on onnistua antamaan tyontekijoille
kokemus yhteenkuuluvuudesta tyonteon keskelld. (Gipson ym. 2002: 81; Richardson
2010: 140.)

Etatyossé keskeinen johtamisvéline on tyontekijoiden kyky johtaa itsedan. Eaton, Kossek
& Lautsch (2006) ovat tutkineet itsensé johtamista rajojen vetamisen nakdkulmasta tyon
ja vapaa-ajan vélille. Heidan tutkimuksessa suhtaudutaan Kriittisesti siihen, onko etétyo
suotuisa vaihtoehto tyolle ja perheelle, koska sen katsottiin lisdédvén konflikteja ndiden
kesken. Eaton ym. (2006: 347-367.) Toisaalta Haines, St-Onge & Archambault (2002)
ovat tutkimuksessaan todenneet, etta tyontekijat, joilla on itsensé johtamisen taito koke-
vat todenndkdisimmin etatyohon siirryttydan tyon ja elamanlaadun paranevan. Itsensa
johtaminen on vankka ennustaja etatyon tuloksille. Koska itsensa johtaminen on opittava
taito, olisi todennakdista, etta etatyonhallintaan liittyva koulutus ja kehittdminen etatyon-
tekijoille johtaisi entistd suurempiin suorituskyvyn parannuksiin tydntekijoiden siirtyessa

perinteisestd toimistoymparistosta etatyojarjestelyihin. (Hanes, ym. 2002: 32-50.)

Asioiden ja ihmisten johtaminen etatydssa

Etatyon johtamisen nakdkulmasta on syyté erottaa asioiden johtaminen ja ihmisten joh-
taminen. Kuten jo aiemmin todettiin, asioiden johtamisen pdadmaarana on saavuttaa orga-

nisaatiolle asetetut tavoitteet tehokkaasti tuottamalla jérjestysta ja johdonmukaisuutta. Se
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saavutetaan johtamalla suunnittelun, budjetoinnin, organisoinnin, miehittdmisen, kontrol-
loinnin ja ongelmanratkaisun osa-alueita. Ihmisten johtamisessa taas kaytetdan hyodyksi
vaikuttamista toisiin ihmisiin, mink& avulla mahdollistetaan pd&dmaéarien toteutuminen.
Tarkoituksena on tuottaa muutoksia ja suuntauksia nayttdmalla johtajuuden avulla suun-
taa, koordinoimalla ihmisi& sitouttamisen, tavoitteiden kautta sek& motivoimalla ja inspi-
roimalla ihmisid. Etatyd on kasvava tyon teon muoto. Tydeldmén muutoksen johtaminen
onnistuu paremmin ihmisten johtamisella. Sen vuoksi onkin tarke&a, ettd etatyon johta-
misessa keskitytddn ihmisten johtamiseen, jotta etatyon johtaminen voisi toteutua etatyon
tekijoiden ja organisaation eduksi. (Kalliomaa ym. 2010: 24-26.; Gipson ym. 2002: 81.)

Viestintataidot ovat keskeisessd osassa ihmisten johtamista. Laajasti ymmaérrettynd tahan
voidaan laskea kuuluvaksi seka erilaisten viestintavélineiden sujuva tekninen kayttami-
nen, ettd vuorovaikutustaitojen hallinta. Etatyon johtamisessa korostuvat tietyt viestinnan
ja tydnteon hallinnan osa-alueet. Esimerkiksi aikataulujen jérjestely ja hallinta nousevat
l&hijohtajan tyodssa tarkedan rooliin silloin, kun I&hijohtajalla on tyontekijoitd monella eri
aikavyohykkeelld. Johtajan on pystyttdva luomaan virtuaalisia siteitd tyontekijoihinsa,
mika ei ole helppoa. My6s yksittaiset fyysiset tapaamiset ovat olennainen osa lahijohtajan
tyota ja siteiden luomista, myos etétyon johtamisessa. (Offstein, Evan, Jason, Morwick
& Koskinen 2010: 35-36.) Johtaminen et&altd on tukemista, mentorointia ja motivointia.
Verrattuna kasvokkain tapahtuvaan johtamiseen etétyén johtamisessa on vielé tarkedm-
paa luottaa henkilékuntaan seké heidan asiantuntemukseensa. Sen lisaksi on tarkedd myos
arvostaa ja kunnioittaa heiddn osaamistaan. Myos tunneély ja uudenlainen valmentava

johtamisasenne korostuvat. (Vartiainen ym. 2004: 124-128.)
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3. TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Etatyosta 16ytyy paljon tutkimuksia liittyen sen hyotyihin, haittoihin seka johtamiseen.
Lisaksi etatyon tekemisen maaré on ollut jatkuvassa kasvussa, silld yrityksia kiinnostavat
sen tuomat mahdollisuudet. Merkittava tekija on myos ilmastomuutos, johon liittyen eté-
tyod on yksi vaihtoehto koska sen avulla voidaan véhentda esimerkiksi tyomatkaliiken-
nettd. Koska etaty0 on hyvin merkityksellinen tyénteon muoto, sen johtaminen on my6s
hyvin tarked osa kokonaisuutta. Jotta tutkittu tieto saadaan hyodynnettya etatyon johta-
misen ndkokulmasta, on perusteltua tutkia etatyon johtamisesta tehtyja tutkimuksia sys-

temaattisen Kirjallisuuskatsauksen avulla.

Tassa luvussa on tarkoitus esitelld, mika tekee systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta

systemaattisen ja millainen systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tutkimusmenetelmana.

3.1. Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Kirjallisuuskatsauksia voidaan tehd& monia eri tarkoituksia varten, minka vuoksi on ole-
massa monenlaisia erityyppisia katsauksia, jotka on jaoteltu monin eri tavoin (Suhonen,
Axelin & Stolt 2015: 8). Johansson (2007) jakaa kirjallisuuskatsaukset viiteen eri ryh-
maan: systemaattisen Kirjallisuuskatsaus, Kirjallisuuskatsaus, narratiivinen Kirjallisuus-
katsaus, perinteinen kirjallisuuskatsaus seka meta-analyysi (Johansson 2007:3). Puoles-
taan Salminen (2011) sekd Suhonen ym. (2015) jaottelevat kirjallisuuskatsauksen kol-
meen ryhmaan: kuvaileva Kirjallisuuskatsaus, systemaattinen Kirjallisuuskatsaus ja meta-
analyysi (Salminen 2011:6; Suhonen ym. 2015: 8). Kirjallisuuskatsausten avulla voidaan
hahmottaa jo olemassa olevien tutkimusten kokonaisuutta. Kokoamalla yhteen tiettyyn
aiheeseen jo olemassa olevaa tutkimusta saadaan kokonaiskuvaa siita, millaista tutki-
musta siséllollisesti on jo tehty ja mitd menetelmid on kéytetty. Kirjallisuuskatsauksella
voidaan tarkoittaa laajaa tutkimuskokonaisuutta tai silla voidaan tarkoittaa vain kahden
tutkimuksen kasittelyd. (Johansson 2007: 3.) Kirjallisuuskatsauksia on tehty hyvin paljon
terveys- ja ladketieteen alueella. Sen sijaan hallintotieteen puolella niita on tehty suhteel-
lisen vahén. (Johansson 2007: 3; Salminen 2011:4.)
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Laajoissa kirjallisuuskatsauksissa ongelmana saattaa olla, ettei lahteilld ole keskindista
yhteytté tai tiedonhaun menetelmid ei ole tarpeeksi avattu, jolloin lukija ei voi tietdd, milla
perusteella materiaali on kerétty. Systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan
valttaa taménkaltaiset ongelmat. (Metsdmuuronen 2003: 16.) Systemaattista kirjallisuus-
katsausta on yleisesti pidetty suositeltavana tapana toteuttaa tutkimus, koska se on yksi-
tyiskohtainen ja Kriittinen verrattuna ei-systemaattiseen tutkimukseen, jossa Kriittiset
huomiot voivat jadda tutkimuksen ulkopuolelle ja siten vaaristaa tutkimustuloksia (Avey-
ard 2010: 2, 13, 18)

3.2. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Tassa tutkimuksessa on kéaytetty menetelména systemaattista Kirjallisuuskatsausta. Sys-
temaattinen kirjallisuuskatsaus on itsendinen tieteellinen tutkimusmenetelma, jonka tar-
koituksena on kuvata seka lisatda ymmaérrysté tutkittavasta ilmiosta (Pudas-Tahké & Axe-
lin 2007: 46). Sen avulla voidaan koota kohteena olevasta aiheesta aiempaa tutkimusta,
joka on aiheen kannalta mielenkiintoista ja tarkeda (Johansson 2007:3; Salminen 2011:9).
Toisaalta sen avulla voidaan myos paljastaa aiemmissa tutkimuksissa esiintyvia puutteita
ja tuoda esille uusia tutkimusaiheita (Salminen 2011: 9). Systemaattista Kirjallisuuskat-
sausta voidaan myods hyodyntéa tutkimuksen alkuselvityksend, jolloin sen avulla kerétéén
tietoa siitd, mitéd aiheesta on jo tutkittu ja saatu selville sekd mista tarvitaan vield lisdé
tietoa (Aveyard 2010: 1; Salminen 2011: 9). Systemaattisuuden avulla pyritadn luomaan

kriteerejd, jotka lisaavat tutkimuksen tieteellistd uskottavuutta (Valkeapéaa 2015: 66).

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus etenee tietyn vaiheistuksen mukaan, jotka voidaan ja-
kaa kolmeen padkohtaan: katsauksen suunnitteluvaihe, katsauksen tekeminen (tiedon-
haku, analysointi seké synteesin teko) ja raportointi. Suunnitteluvaiheessa tutustutaan ai-
healueen aiempaan tutkimukseen ja asetetaan tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymyksia
muodostettaessa on hyva tehda alustavia hakuja, joiden avulla tutkija saa késityksen ole-
massa olevasta kirjallisuudesta. Tdmén jalkeen tutkijan tulee pohtia tutkimuksessa kayt-
tavat menetelmat, joilla katsaus tehdaén. Menetelmat sisaltavat hakutermien pohdinnan

ja valinnan seka paatoksen siitd, mité tietokantoja haussa kaytetaan. (Johansson 2007: 5—
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6.) Hakustrategiaa varten tutkijan tulee maéritelld tutkimuksen poissulku- ja mukaanot-
tokriteerit. Kriteereiden avulla tunnistetaan helpommin mukaan otettavat tutkimukset ja
samalla véhennet&édn virheellisen ja puutteellisen katsauksen mahdollisuutta. Kriteerit
auttavat tutkijaa myos hallitsemaan aineiston kokoa. (Niela-Vilén & Kauhanen 2015: 26.)
Kirjallisuuskatsauksen systemaattisuus vaikuttaa tutkimustulosten luotettavuuteen, silla
valittavat aikaisemmat tutkimukset eivét voi tulla valituksi aineistoon sattumanvaraisesti
ilman selkeita perusteluita tai vain sen vuoksi, etta ne kiinnostavat tutkijaa henkilokoh-
taisesti. Systemaattinen aineiston valinta mahdollistaa sen, ett& keratyn aineiston avulla
saadaan aikaan luetettavia tutkimustuloksia. (Aveyard 2010: 9-10.)

Tiedonhaku tapahtuu prosessina, joka tehdaén jarjestelmallisesti ja avoimesti. Aineiston
analyysin ja synteesin tarkoituksena on tehdd yhteenveto seka jarjesta aineistoon valit-
tujen tutkimusten tulokset. Sen jalkeen tutkija Kirjoittaa ja tulkitsee tuloksia, jonka péa-
madrand on muodostaa ymmarrysta lisddva kokonaisuus. Analyysi ja synteesi tehd&an
samanaikaisesti. Tulosten raportoinnissa raportoidaan kaikki eri vaiheet mahdollisimman
tarkasti. Jotta lukija pystyy seuraamaan sitd, miten tutkimustuloksiin on p&adytty, tiedon-
hakuprosessin vaiheet on kuvattava ja raportoitava tarkasti. Oleellista on, ettd dokumen-
tointi tehdaan tietylla tarkkuudella, jotta tiedonhakuprosessi voidaan aina toistaa uudes-
taan jonkun muun tekeména. Raportointi auttaa lukijaa arvioimaan myds katsauksen luo-
tettavuutta. (Niela-Vilén ym. 2015: 30-32.)

3.3. Tutkimusstrategia

Tutkimusongelman ja -kysymysten asettelun jalkeen systemaattisessa Kirjallisuuskat-
sauksessa luodaan tutkimusstrategia. Tutkimusstrategia on tutkimuksen keskeisin vaihe,
silld hakuprosessi on tutkimuksen luotettavuuden kannalta yksi tarkeimmista vaiheista.
Strategian avulla pyritddn tunnistamaan ja loytaméaan mahdollisimman laaja aineisto,
jonka perusteella tutkija voi vastata asettamiinsa tutkimuskysymyksiinsa. Tutkimusstra-
tegiassa tutkija itse madarittaad aiheensa kannalta keskeiset hakutermit ja hakulausekkeet,

jotka pohjautuvat tutkimuksen kasitteisiin. Hakutermien tulee olla johdonmukaisia, jotta
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ne vastaavat asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Lisaksi strategiassa méaéritelldan, mil-
laista kirjallisuutta hauissa kaytetadn. Hakuprosessissa tehdyt valinnat ja virheet vaikut-
tavat johtopéatoksiin ja antavat epaluotettavan kuvan aiheen olemassa olevasta aineis-
tosta. (Aveyard 2010: 69-70; Niela-Vilén ym. 2015: 25-26.) Systemaattisessa kirjalli-
suuskatsauksessa aineistonkeruu tapahtuu jarjestelmélliselld tiedonhaulla, jotta kaikki
tutkimuksen kannalta oleellinen aineisto tulee huomioiduksi. Hakustrategia pitd4 doku-
mentoida huolellisesti, jotta sitd voidaan pitaa tieteellisesti patevand ja sen avulla voidaan
toistaa kirjallisuuskatsaus toisen tutkijan toimesta. (Pudas-Tahka ym. 2007: 49-50.)

3.4. Hakutermit ja -lausekkeet

Muodostin tutkimukseni hakutermit ja -hakulausekkeet etatyon maaritelmistéd seka eta-
tyon muodoista, joita olen maéaritellyt tutkimuksessani. Tutkimukseni rajauksesta johtuen
jouduin kaantdmaéan etatyohon liittyvat sanat englanninkielelle. Ké&nndksessé apua kay-
tin aiempaa kirjallisuutta sekéd sanakirjaa, joiden avulla pystyin méaarittamaan etatyosta

kéytetyt englanninkieliset sanat.

Aineiston hakemisen aloitin kirjautumalla Vaasan yliopiston Kirjastoon Tritoniaan yli-
opiston tunnuksilla. Sieltd valitsin Finnan tarkennetun haun ja E-artikkelit. Testasin tar-
kennetun haun kautta, ettd kyseiset hakusanat toimivat ja ettd ne ovat hakukoneelle tun-
nistettavia. Tdméan jalkeen selasin Tritonian omilta sivuilta tietokantoja, jotka sisaltavat
lehtid, jotka ovat vertaisarvioituja tieteellisesti sek& samalla sisaltavat kokotekstiartikke-
leita hallinnon ja johtamisen aloilta. Selailun perusteella paadyin tarkastelemaan Emerald
Journals, Ebsco Host seké Sage Journals tietokantoja. Perushaulla ilman rajauksia Ebsco
host tietokannasta l0ytyi 1227, Emerald tietokannasta 3387 ja Sage tietokannasta 4325
tulosta. Suoritin aineistoni haun Ebsco Host ja Emerald Journal tietokannoista 14.3.2019
ja Sage Journalista 1.4.2019.
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Kayttamani hakulausekkeet ovat:

Ebsco Host ja Emerald Journal

(telework OR "teleworking” OR "telecommuting” OR "remote work" OR "distributed
work™ OR "distance work™ OR "flexible work™ OR "flex work" OR "virtual work" OR
"mobile work" OR "E-work")

AND

(management OR "managing” OR "leadership™)

Sage Journals

(telework* OR "teleworking*" OR "telecommuting*" OR "remote work*" OR "distrib-
uted work*" OR "flexible work*" OR "virtual work*")

AND

(management* OR "managing*" OR "leadership*")

3.5. Valintakriteerit

Tutkimuksen hyvaksymis- ja poissulkemiskriteerit tulee maaritella tarkasti. Kriteerit pe-
rustuvat tutkimuskysymyksiin ja ne maaritella&dn ennen kuin valintoja aletaan tekemaan.
Hyvaksymis- ja poissulkukriteerien avulla tutkija pystyy tunnistamaan aineiston, joka ka-
sittelee tutkittavaa ilmiota. Niiden avulla voidaan my6s osoittaa tutkimuksen laajuus ja
yksityiskohdat. Aineiston rajauksessa tulee huomioida tutkijan omat resurssit. Rajauk-
sessa voidaan huomioida aika, joka on mahdollista kéayttaa tutkimuksen tekemiseen. Li-

séksi voidaan tehda aineiston hankintaan liittyvia rajauksia. (Aveyard 2010: 71-74.)

Ensimmaisessa vaiheessa ennen hyvéksymis- ja poissulkukriteereiden tekoa suoritin esi-
tutkimuksen, jonka tarkoituksena oli kartoittaa alustavasti, miten etatyén johtamista on
késitelty aiemmin tehdyissé tutkimuksissa ja sitd, milla kielella tutkimusta loytyy. Esitut-
kimus toteutettiin suorittamalla hakuja sahkoisista tieteellisista aikakausilehdistd Google

Scholar ja Vaasan yliopiston kirjaston tietokannoista. Vaihe vahvisti tutkijan kasitystéa
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siitd, ettd tutkimusta on tehty kansainvalisesti ja ett4 se on Kirjoitettu padsaantoisesti eng-
lannin kielelld. P&atin siis, ettd kerdan tutkimusaineiston ainoastaan englannin kielell&
kirjoitetuista tutkimusartikkeleista. Tutkimusaineistoksi valitsin julkaisut, jotka olivat tut-
kimusartikkeleita, ja tutkimuksen ulkopuolelle jaivat kaikki muut aiheeseen liittyvat jul-
kaisut kuten kirjallisuuskatsaukset. Tutkijan omien resurssien vuoksi tutkimukseen valit-
tiin vain sahkoisesti l16ytyvat ilmaiseksi saatavat artikkelit. Tutkimukseen mukaan otetta-
vien tutkimusartikkelien tutkimukset voivat olla joko méérallisesti tai laadullisesti tehtyja
tutkimuksia. Esikartoituksen johdosta paadyin tekeméan aikarajauksen. Kartoitus osoitti,
ettd aiheesta l6ytyy paljon tutkimusartikkeleja, jonka vuoksi rajaus aikaan on resurssien

vuoksi tarpeellista tehd4, ja kohdistin sen vuoksi hakuni uusimpaan tutkimustietoon.

Kirjallisuuskatsauksen artikkelien hyvéksymiskriteerit:
- englanninkielinen
- empiiriseen tutkimukseen perustuva artikkeli
- vertaisarvioitu akateeminen julkaisu
- tutkimus on julkaistu vuosina 1/2014 — 3/2019

- koko tutkimusartikkeli on saatavana ilmaiseksi sahkdisena

Kirjallisuuskatsauksen artikkelien poissulkukriteerit:
- muut kuin méaralliseen tai laadulliseen empiiriseen tutkimukseen perustuvat
artikkelit
- artikkelin tutkimus ei ole tieteellinen, vertaisarvioitu -julkaisu

- vain maksullisesti saatavat tutkimusartikkelit

3.6. Aineiston muodostuminen

Tein aineiston haun rajauksen mukaan 26.3.2019 Ebscosta host:sta ja Emerald Journal:
sta. Haku tuotti Emerald Journal:sta 322 ja Ebsco host:sta 38 hakutulosta. Sage Journal
tietokannasta tein haun 1.4.2019 ja se tuotti yhteensd 951 hakutulosta. Artikkelien seu-

lonta voidaan suorittaa tarkastelemalla samanaikaisesti niiden otsikoita ja tiivistelmia.
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Tama prosessi voidaan jakaa kahteen vaiheeseen, jolloin ensimmainen seulontavaihe to-
teutetaan otsikoiden avulla ja toinen seulontavaihe lapikdymalla tiivistelméat. Tarkeinta
on, ettd vaiheet on tarkasti kuvattu ja paatokset on perusteltu. (Valkeapéa 2015: 64.) En-
simmaéinen aineiston seulonta tapahtui otsikoiden perusteella. Suoritin aluksi aineiston
seulonnan ensimmaisen vaiheen poimimalla otsikoiden perusteella aineiston jatkokasit-
telya varten. Aineiston seulonnassa kéytin apuna aineiston hyvaksymis- ja poissulkukri-
teereitd. Taman lisaksi pohdin jokaisen artikkelin kohdalla, vastaako se tekemiini tutki-
muskysymyksiin. Jos otsikko antoi viitteitd siihen, ettd sitd tulisi tarkastella tarkemmin,
otin sellaiset artikkelit mukaan seuraavaan vaiheeseen. Ensimmaisen vaiheen jélkeen
Ebsco Host:n artikkeleista otettiin seuraavaan seulontavaiheeseen mukaan 20, Emerald
Journal:sta 32 artikkelia ja Sage Journalista 11. Tallensin tietokoneelleni kaikki seulon-
nan ensivaiheen lapdisseet artikkelit yhteensd 63 kappaletta omiin kansioihin hakukonei-

den mukaisesti.

Aineiston seulonta jatkui seuraavaksi tiivistelmien lukemisella. Luin kaikkien tallenta-
mieni artikkeleiden tiivistelmat lapi. Tiivistelmien perusteella otin mukaan seuraavaan
vaiheeseen Ebsco host tietokannasta 4 artikkelia, Emerald Journal:sta 10 artikkelia ja 6
artikkelia Sage Journal:sta. Seulonnan kolmannessa vaiheessa tulostin kaikki 20 artikke-
lia ja luin ne lapi. Téssé vaiheessa tein tutkimusaineistoon viimeisen karsinnan. Artikke-
lit, jotka jatin pois aineistosta eivat vastanneet tutkimuskysymyksiini. Ebsco hostin 4 ar-
tikkelista otin mukaan lopulliseen tutkimusainestooni 2 artikkelia. Toinen poissuljettu ar-
tikkeli kasitteli ainoastaan lahijohtajan asenteita joustavia tyojarjestelyja kohtaan ja toi-
nen artikkeli késitteli yleisesti tydeldamén joustoja lahijohtajan tydvalineind. Sage Jour-
nal:n 6 artikkelista lopulliseen aineistooni otin 4 artikkelia. Toinen poissuljetuista artik-
keleista kasitteli etdjohtamista ja toinen joustavia tyonteon muotoja yleisella tasolla. Eme-
rald Journal:n artikkeleista lopulliseen aineistoon otin 7 artikkelia. Poissuljetuista artik-
keleista 2 kasitteli yleisesti tydelaman joustoja ja yksi artikkeli késitteli uudenlaisten
tyonteon muotojen vaikutusta tyohon sitoutumiseen. Lopulliseen aineistooni jai siis yh-

teensa 13 artikkelia. Olen kuvannut tutkimusaineiston muodostumisen taulukossa 1.
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Taulukko 1. Tutkimusaineiston muodostuminen

49 artikkelia Ebsco host tietokannasta, 322 artikkelia Emerald Journal tietokannasta ja 951

artikkelia Sage Journal tietokannasta.

20 artikkeli Ebsco host, 32 artikkelia Emerald Joural ja 11 artikkelia Sage Journal, jotka pidin

mukana otsikon perusteella.

4 artikkelia Ebsco host, 10 artikkelia Emerald Journal ja 6 artikkelia Sage Journal, jotka pidin
mukana tiivistelman perusteella, jotka tulostin ja luin kokonaan.

U

2 artikkelia Ebsco host, 7 artikkelia Emerald Journal ja 4 artikkelia Sage Journal lopullinen
aineistoni.

3.7. Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston muodostumisen jalkeen luin jokaisen tutkimukseeni valikoituneen tut-
kimusartikkelin. Tutkimusten tarkastelemiseksi tulee muodostaa taulukko, josta kay ilmi
perustiedot jokaisesta tutkimuksesta. Taulukon ja sitd kautta yhteenvedon tekeminen aut-
taa tutkijaa tarkastelemaan aineistonsa kokonaisuutta Kriittisesti ja tekeméaén siita johto-
paatoksia. (Aveyard 2014: 138-144; Coughlan & Cronin 2017: 94-97.) Muodostin tutki-
musaineistosta taulukon, josta kay ilmi tutkimuksen tekija/t ja vuosi, artikkelin nimi, jul-
kaisutiedot, tutkimuksen tarkoitus, tutkimusmetodi, tutkimusjoukko, tutkimuksen tar-
keimmat tulokset seka Kriittinen arvio. Tutkimusten Kriittisessa arvioinnissa olen kéytta-
nyt Coughlanin, Cronin & Ryanin (2013: 72-81) luotettavuuden kriteereitd maarallisessa
ja laadullisessa tutkimuksessa. Tutkimusaineistoni taulukko 16ytyy tutkielmani lopusta

liitteend 1.

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen synteesin tekoon on monia eri tapoja. Tutkimustu-
losten esittdmiseen vaikuttaa se, millainen kirjallisuuskatsaus on kyseessa seka tutkimuk-
sen aineisto (Coughlan ym. 2017: 99). Tutkimustulosten esittamisessa tuloksia vertaillaan
keskendaan toisiinsa oman tutkimuksen nakokulmasta. Aineiston analyysissa on térkeéda

vertailla eroavaisuuksia ja yhtaldaisyyksia, joita aineistosta l0ytyy. Tarkoituksena ei ole
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esittad jokaisen tutkimuksen tuloksia erikseen vaan yhdistaa tulokset niin, etté analyysilla
voidaan selvittdd mitd aineisto kertoo tutkittavasta aiheesta. (Aveyard 2014: 137-140.)

Aineiston analyysi toteutetaan siséllonanalyysin avulla. Siséllénanalyysissa aineistoa tar-
kastellaan eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia etsimalla (Tuomi & Sarajarvi 2002: 105). Ai-
neiston tulosten taulukoinnin jalkeen aineiston tulokset koodataan, jonka jalkeen koo-
deista muodostetaan joukkoja. Joukot muodostuvat samanlaisista tai samankaltaisista
koodeista ja ndistd muodostetaan teemoja, jotka nimetédan. (Aveyard 2014: 143-145;
Coughlan ym. 2017: 100-101.) Tulosten taulukoinnin jalkeen luin uudelleen tutkimus-
aineiston ja samalla merkitsin koodeja, joista loin teemat liittyen tutkimuskysymykseen
kaksi (etatyon johtamisessa onnistumiseen vaikuttavat tekijat) sek& tutkimuskysymyk-
seen kolme (miten lahijohtajaa voidaan tukea etatyon johtamisessa).

Tutkimuskysymykseen kaksi liittyen tutkimusaineistosta muodostui seitsemén teemaa:
viestintd eri tahojen valilld, joustavuus, itsensé johtaminen, sitoutuneisuus, luottamus,
johtamiskulttuuri ja ympariston tuomat haasteet (liite 2). Tutkimuskysymykseen kolme

liittyen muodostui tutkimusaineistosta yksi teema, joka on organisaation tuki (liite 3).
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4. TULOKSET

4.1. Miten etatyon johtamista on tutkittu?

Paikka ja aika, joissa tutkimukset on tehty

Tutkimuksen poissulkukriteereissé jouduin rajaamaan aikaa, silla tutkimusaineistoa eta-
tyon johtamisesta 10ytyi runsaasti monien vuosikymmenten varrelta. T&mé voi osaltaan
kertoa siitd, etté etatyd eroaa monella tavalla perinteisen tyon tekemisen muodosta ja siten
haastaa lahijohtajia ja organisaatioita johtamisessa. Oma tutkimusaineistoni muodostuu
artikkeleista, jotka on julkaistu vuosina 2014 -2019. Liitteessa 2 tutkimusaineistoni artik-
kelit on esitetty julkaisuvuoden mukaan. Suurin osa aineistoni artikkeleista (5 kappaletta)
on julkaistu vuonna 2018. Osaltaan tamd saattaa kertoa siit4, etté etatyé on vankistamassa
asemaansa tygelamassa sen monipuolisuuden nakdkulmasta ja siksi sen johtamisen mer-

kitys on nahty hyvin tarke&ksi.

Tutkimusaineistoni artikkelit on julkaistu 11:ssa eri lehdessa: Applied Ergonomics-
lehdessé (Bentley, Bosua, Teo, Gloet & McLeond 2016), The Psychologist-Manager -
lehdessé (Greer & Payne 2014), European journal of Management and Business Journal
Economics -lehdessa (Solis 2017), Team Performance Management- lehdessé (Lippert &
Dulewicz 2018; Ruiller, Van Der Heijden, Chedotel & Dumas 2019), Benchmarking: An
International Journal- lehdessa ( Maduka, Edwards, Greenwood, Osborne & Babatunde
2018), Review of Public Personnel Administration- lehdessa ( de Vries, Tummers & Bek-
kers 2018; Kwon & Jeon 2018), Public Personnel Management (Choi 2018), Leadership
and Diversity Management- lehdessa (Bin Bae, Lee & Shon 2019), Strategic HR Review-
lehdessé (Basile & Beauregard 2016), Academia Revista Latinoamerica de Administra-
cibn - lehdessa (Solis 2016) ja International Journal of Man Power- lehdessa (Nak-
rosieng, Buciuniene &Gostautaite 2019). Taulukossa 2 on esitetty julkaisut ja artikkelei-

den lukumaara eri julkaisuissa.
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Taulukko 2. Julkaisut, joissa tutkimusaineiston artikkelit ovat julkaistu

Julkaisu Ikm
Academia Revista Latinoamerica de Administracion

Applied Ergonomics

Benchmarking: An International Journal

European journal of Management and Business Journal Economics
International Journal of Man Power

Leadership and Diversity Management

Public Personnel Management

Review of Public Personnel Administration

Strategic HR Review

Team Performance Management

The Psychologist - Manager Journal

Yhteensa

e R B R N N N e I N

[EY
w

Tutkimusaineiston kuvaus

Aineiston artikkelit koostuivat seka laadullisista ettd maarallisista tutkimuksista. Aineisto
sisdlsi myos tutkimuksia, joissa oli hyddynnetty molempia tutkimusmenetelmid. Taulu-
kossa 3. esitetddn aineiston artikkeleissa kdytetyt tutkimusmenetelméat. Maéarallista tutki-
musta kyselytutkimusta oli kdytetty enemman kuin laadullista tutkimusta. Laadullisia tut-
kimusmenetelmia oli kaytetty neljassa tutkimuksessa (Solis 2017, Basile & Beauregard
2016, Maduka, Edwards, Greenwood, Osborne & Babatunde 2018 ja de Vries, Tummers
& Bekkers 2018). Maérallista tutkimusta oli kaytetty seitsemassé tutkimuksessa ( Bent-
ley, Bosua, Teo, Gloet & McLeond 2016, Lippert & Dulewicz 2018, Kwon & Jeon 2018,
Choi 2018, Bin Bae, Lee & Shon 2019, Nakrosiene, Buciuniene &Gostautaite 2019 ja
Solis 2016). Tutkimuksia, joissa oli kaytetty molempia tutkimusmenetelmia, 16ytyy ai-
neistostani kaksi (Ruiller, Van Der Heijden, Chedotel & Dumas 2019 ja Greer & Payne
2014).
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Taulukko 3. Aineiston artikkeleissa kaytetyt tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelma Ikm
Laadullinen tutkimusmenetelmé& 4
Maaréllinen tutkimusmenetelma 7
Kéytetty molempia tutkimusmenetelmié 2

Aineiston artikkeleiden painopisteet voidaan jakaa kahteen osaan. Toinen painopistealue
oli suoraan johtamiseen liittyva tutkimus ja toinen painopistealue oli tutkimus, joka pe-
rustui tyontekijéiden ominaisuuksien ja tarpeiden kautta johtamisen ndkékulmaan. Tau-
lukossa 4. esitetdan, kuinka artikkelit jakautuivat ndiden painopistealueiden osalta. Joh-
tamisen ndkokulmasta tutkitut artikkelit sisdlsivét tietoa siitd, miten erilaiset johtamisen
alueet, joita organisaatioilla on kayt0ssd, auttavat etatyon johtamisessa. Tyontekijalahtoi-
sissé tutkimuksissa aineisto sisélsi tutkittua tietoa tyontekijoiden tarpeita ja ominaisuuk-

sia, joiden huomioiminen on tarked& johdettaessa etatyota.

Taulukko 4. Aineiston painopistealueet

Painopistealue Ikm
Johtamisen kautta tutkittu 5
Tyontekijoiden tarpeiden kautta tutkittu 8

Tutkimusaineistoni artikkelit ovat kaikki englanninkielisid. Aineistoni tutkimukset on
suoritettu Euroopassa, Afrikassa, Pohjois- ja Etela-Amerikassa sekd Uudessa- Seelan-
nissa. Etdatyon ominaisuuksista johtuen tutkimukset eivat valttamatta kohdistuneet vain
yhteen maahan, joten en esittele taulukossa erikseen, miten aineisto jakautui maantieteel-

lisesti.

4.2. Mitka tekijat vaikuttavat etdtyon johtamisessa onnistumiseen?

Yhteensd kahdessatoista tutkimuksessa kasiteltiin etdatyon johtamiseen vaikuttavia teki-

joita: Solis 2017, Basile & Beauregard 2016, Maduka, Edwards, Greenwood, Osborne &
Babatunde 2018 ja de Vries, Tummers & Bekkers 2018, Bentley, Bosua, Teo, Gloet &
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McLeond 2016, Lippert & Dulewicz 2018, Choi 2018, Bin Bae, Lee & Shon 2019, Na-
krosieng, Buciuniene &Gostautaite 2019 ja Solis 2016, Ruiller, Van Der Heijden, Chedo-
tel & Dumas 2019 ja Greer & Payne 2014. Naitd tekijoita ovat joustavuus, sitoutuneisuus,

itsensd johtaminen, ympériston tuomat haasteet, viestintd, johtamiskulttuuri ja luottamus.

Joustavuus

Etatyon teon onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta tyontekijat toimivat tyossédén jousta-
vasti. Joustavuus nousi esiin kolmessa tutkimuksessa (Greer & Payne 2014, Lippert &
Dulewicz 2018 ja Solis 2016). Joustavuus tarkoittaa tassa yhteydessa esimerkiksi tydnte-
kijan kykya séédella etatydpaivien maéraa joustavasti. Tyontekija voi aiemmasta suunni-
telmastaan poiketen joko lisaté tai vahentéda etatyopaivien maaraa tydtehtavien ja -tilan-
teiden vaatimalla tavalla. (Greer ym. 2014: 98-105). Tarkeiden paivaméaérien lahestyessa
tyOaikaa tulisi voida kayttdd joustavasti, jotta ty0 saadaan tehtyd aikataulun mukaisesti
(Greer ym. 2014: 98-105; Lippert ym. 2018: 175-181). Perhe- ja tydelamén yhteensovit-
taminen etéty6ssa tuo haasteita silloin, kun tyontekijan perhe-elamén vastuumaara lisaan-
tyy, jolloin tdma4 saattaa vaikuttaa etatydntekoon negatiivisesti. Etatyon johtamisessa on
joustavuuden nékokulmasta tarkead valttaa liiallista kontrollia ja valvontaa tydaikojen
suhteen ja ennemminkin vahvistaa sitd, ettd tyontekijalla on mahdollisuus tehdé tyoteh-

tavansa hanelle sopivana aikana. (Solis 2016: 441-445.)

Sitoutuneisuus

Sitoutuneisuus ja sen osoittaminen nousivat esille kahdessa eri tutkimuksessa (Greer ym.
2014; Lippert ym. 2018). Osittaista etatyota tekevat tyontekijat olivat etatyopaivien ai-
kana tuottavampia kuin jatkuvasti etatyota tekevat tyontekijat. Tama johtui siitd, ettd ha-
luttiin pitdd muu tydyhteiso tyytyvaisend ja osoittaa sitoutuneisuutta tyotehtavien hoita-
miseen tyonteon tavasta huolimatta. (Greer ym. 2014: 98-105.) Toisaalta paasaantoista

etatyota tekevien tyon onnistumisen edellytyksend oli osoittaa sitoutuneisuutta tiimiaan
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kohtaan. Sitoutuneisuutta oli jokaisen yksilon tavoitteisiin sitoutuminen, sovittujen tehté-
vien suorittaminen aikataulun mukaisesti, toisten tiimiléaisten tukeminen seké& vastuunotto
kokonaisuuksista. (Lippert ym. 2018: 175-181.)

Itsensé johtaminen

Johtamisen ndkdkulmasta esille nousi myos tyontekijoiden kyky johtaa itsedan etatyossa.
Itsensd johtaminen nousi esille kolmessa tutkimuksessa. (Greer ym. 2014, Basile &
Beauregard 2016, Solis 2017.) Kun tydntekija alkaa tehda etéatyotd, tulee hanté tukea ajan-
kayton ja sopivan tydtilan hallinnassa (Solis 2017: 25-31). Etatyontekijan tulee valikoida
etatydpaivana tehtavat tyot niin, ettd ne ylipaatdén esim. tyovalineisiin liittyen on mah-
dollista tyopaikan ulkopuolella tehd&. Tavoitteiden asettaminen auttaa priorisoimaan tyo-
tehtdvid. Etatyota tehdessé tyon teon hallintaa auttavat samankaltaiset rutiinit, jotka tois-
tuvat tehdessé tyota tydpaikalla. Sen liséksi tydtehtdvien ja omien asioiden priorisointi on
tarkeda, jotta tyontekoa voidaan hallita eikd se sotkeudu yhteen vapaa-ajan kanssa. (Greer
ym. 2014:98-105.) Téhén auttaa tyontekijan kyky oppia rajaamaan tydpéaivén alkaminen
sekd paattyminen. Johdon suoma autonomian lisdédminen tydajan hallinnassa lisaéd mah-
dollisuutta rajata ja sdédella tyo- ja vapaa ajan tehtdvid. Kotona tapahtuvan etatyon kan-
nalta on tarkead, ettd tyontekija kdy keskustelua perheenjésenten kanssa etatyon luon-
teesta ja kulloisessakin tilanteessa esimerkiksi tyohon kéytettavasta ajasta. (Basile ym.
2016: 108-110.)

Y mpériston tuomat haasteet

Etatyon johtamisen yhtend haasteena ovat etatydymparistoon liittyvét tekijat, jotka nou-
sivat esille viidessa eri tutkimuksessa (Greer ym. 2014; Choi 2018; Solis 2017; Solis
2016; Basile ym. 2016). Etatyon tekeminen kotiympéristossd koetaan usein haasteena.
Tata voidaan helpottaa keskustelemalla perheen kanssa siitd, mita tyéntekeminen kotona

tarkoittaa. (Greer ym. 2014:98-105.) Lahijohtajan tulee ymmartéa etatyontekijan perhe-
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velvoitteita (Choi 2018: 40-45). Tamén vuoksi lahijohtajan seké etatyontekijan tulisi kes-
kustella ennen etatyon aloittamista siita, millaisia vastuita tyontekijalla on tyoelamén ul-
kopuolella. Sen avulla voidaan ennaltaehk&istd mahdollisen perheen mukanaan tuomia
hairiotekijoita varsinkin, jos erillista etatyotilaa ei kotoa 10ydy. Suotuisan tydympariston
kotona mahdollistaa parhaiten oma huone tyon tekemista varten. Liséksi l&hijohtajan ja
tyontekijan on yhdessa syyta ylipaatdan arvioida, soveltuuko koti ymparistona etatyon
tekemiseen. (Solis 2017: 25-31.) Kotona oleva oma tydskentelytila auttaa vahentdmaan
perheen valisid konflikteja seké& rajaamaan tyota siten, ettei sitd tehda tyéajan ulkopuo-
lella. (Solis 2016: 441-445.) Basile ym. (2016) mukaan etatydn ymparistoon liittyvia héi-
ridtekijoitad esim. kotona voidaan hallita luomalla fyysisid, ajallisia, kayttaytymiseen ja
viestintdan liittyvid rajoja. Naita ovat esimerkiksi oma tyohuone, erilliset puhelimet hen-
kilokohtaiseen kéayttoon ja tyokéayttoon, rutiininomaisten taukojen pitdminen ja sopimi-
nen perheen kanssa siitd, etta tyonteon aikana ei saa hairita. Lisaksi voi sopia tyokaverei-
den ja kumppaneiden kanssa, etté sovitun tytajan jalkeen ei oteta yhteyttd. Tyon tekemi-
sen voi myos pyrkid lopettamaan silloin, kun lapset tulevat kotiin. (Basile ym. 2016: 107—
110.)

Viestinta

Viestinnan haasteet nousivat esille seitsemassé eri tutkimuksessa (Greer ym. 2014; De
Vries ym. 2018; Ruiller ym. 2019; Solis 2017; Lippert ym. 2018; Bentley ym. 2016;
Nakrosiené ym.2019). L&hijohtajat nostivat esille viestinnan tuomat haasteet liittyen sii-
hen, ettd kasvotusten tapahtuvan kommunikaation hyddyt puuttuvat. Etétyontekijat pyr-
Kivét parantamaan kommunikaatiota olemalla enemmén saatavilla eri viestintavalineita
hyodyntéen seka pyrkimalla jarjestamaan tapaamisia kasvotusten. (Greer ym. 2014: 98-
105.) Viestintavalineiden monipuolinen kaytto auttaa etatyontekijoita parantamaan vuo-
rovaikutusta lahijohtajan seka muiden tyontekijoiden kesken (De Vries ym. 2018: 11—
19). Lisaksi tdmén on todettu lisadvén yhtendisyyden tunnetta tyontekijoiden kesken
(Ruiller ym. 2019: 175-181). Kommunikaatio etatydntekijan ja lahijohtajan valilla tu-
lee keskittya tehtavien koordinointiin kontrolloinnin sijasta (Solis 2017: 25-31). Mita

tihedmpaa yhteydenpito on siséltdéen halukkuuden késitelld negatiivista ja positiivista
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palautetta, sitd paremmin kommunikaation hyédyt tyontulosten kannalta tulevat esille
(Lippert ym. 2018: 175-181). Sosiaalinen tuki koetaan erittain merkitykselliseksi, kun
etatyotd tehdaan paljon. Se vaikuttaa tyotyytyvéisyyteen, eristdytyneisyyteen ja etatyon
tuloksiin. (Bentley ym. 2016: 212-214.) Toisaalta eristaytyneisyyden olettamuksen vas-
takohdaksi nousi etatyontekijoiden tuottavuuden parantuminen etatyon aikana vahenty-
neen kommunikaation johdosta (Nakrosiené ym. 2019: 94-98). Etéatyopdivé saatettiin
jopa valita sen vuoksi, ettd saadaan ty6t tehtyd paremmin vahdisemman kommunikaa-
tion vuoksi (De Vries ym.2018: 11-19).

Johtamiskulttuuri

Johtamiskulttuurilla on iso merkitys etatyén tekemisen maaraan seka etatyon tulokselli-
suuteen. Johtamiskulttuuri nousi esille seitsemassa eri tutkimuksessa (Greer ym. 2014,
Choi 2018; Bin Bae ym. 2019; Solis 2017; Ruiller ym. 2019; Maduka ym. 2018; De Vries
ym. 2018). Haasteena monella lahijohtajalla saattaa olla se, etta heill4 on tyontekijéina
seka etétyota tekevia etta tyontekijoitd, joilla ei ole etdtydmahdollisuutta. Néissa tilan-
teissa ne tyontekijét, jotka eivat tee etatyotd, saattavat kokea tekevénsa myos etatyonte-
kijan tyot, jolloin heidan tyémoraali saattaa laskea. L&hijohtajat kokevat haasteita myos
johtaa tiimeja siten, ettd mahdolliset synergiaedut saataisiin mahdollisimman hyvaa kéyt-
toon. (Greer ym. 2014: 98-105.) Lé&hijohtajan kyky monimuotoisuuden hallintaan kan-
nustaa tyontekijoita ryhtymaan etatyohon, silla lahijohtaja kykenee helpottamaan kon-
flikteja etatyota tekevien tyontekijoiden ja niiden tydntekijoiden, jotka eivat tee etatyota,
valilla. (Choi 2018: 40-45; Bin Bae ym. 2019: 9-15.)

Johtamisen nakdkulmasta esille nousi myds haasteet seurata tyon suorituksia etatyossa.
Kun etétyoté tehdaan paljon, ongelmaksi koetaan myds tiimityon tekeminen, jos johtami-
nen on suoritusten johtamista ja seurantaa. (Greer ym. 2014:98-105.) Sen vuoksi tyon
suoritusten seurantaan tulee kehittda arviointimekanismeja, jotka perustuvat tavoitteisiin
ja niiden saavuttamiseen. Jatkuvalla tyosuoritusten seurannalla koettiin olevan negatiivi-
sia vaikutuksia etatyontekijan sopeutumiseen etatydhon seka kohdata uusia tilanteita it-
sendisesti. (Solis 2017:25-31.)
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Johtamistavoista viestinnéllinen johtamistapa tuki etatyontekijoiden yhtendisyyden tun-
netta enemmaén kuin kontrolloiva johtamistapa. Kontrolliin perustuvassa johtamistavassa
korostui tytajan valvonta ja séhkdisen viestinnan hyddyntaminen I&hinnd tyon tuotosten
seurantaan. Puolestaan viestinnéllisessa johtamisessa korostuivat tyontekijoiden ja lahi-
johtajan yhteiset kokemukset ja ymmarrys etatyon luonteesta. Séhkoisia viestintavalineita
hyddynnettiin tyotehtdvien hoitamiseen liittyvéssé viestinnéssa, ei pelkéstédan tuotosten
seurannassa. Lisaksi tuli esille luottamusta siihen, ettd tyontekijé tekee tyotehtavat jous-
tavasti hanelle sopivalla aikataululla (esim. perheen aikatauluihin sopeuttaminen). Tama
koettiin lahijohtajan luottamuksen osoituksena siihen, ettd luotetaan tyontekijan tekevan
tyotehtdvansa ajallaan. (Ruiller ym. 2019: 175-181.)

Lahijohtajan onnistumiseen etatyon johtamisessa vaikutti suurelta osin jatkuva palautteen
antaminen ja tehtdvien selkeys. Sen lisaksi kompetenssien ymmartaminen auttoi suori-
tusten johtamiseen. Muutosjohtamisen ominaisuuksien katsottiin soveltuvan hyvin virtu-
aalitiimien johtamiseen. (Maduka ym. 2018: 704—-709.) L&hijohtajan antama tuki etatyo-
hon véahensi etatyontekijoiden vaihtuvuutta. Luottamuksen osoittaminen ja kannustus aut-
toivat myds hyédyntamaan joustavia tyontekotapoja. (Choi 2018: 40-45; Bin Bae ym.
2019: 9-15.)

Moni etatyota tekeva tyontekija kokee sosiaalisen eristaytyneisyyden tunnetta. Koska eté-
tyoympaérist0ssé ei ole saatavilla suoraa tyotovereiden antamaa tukea eikd empatiaa, eta-
tyontekijat kaipasivat l&dhijohtajalta enemmén huomiota ja tukea. Tatd johtamistapaa tu-
kee ihmissuhdekeskeiset johtamistavat kuten LMX-johtaminen. (De Vries ym. 2018: 11—
19).

Luottamus

Luottamus nousi esille neljassa eri tutkimuksessa (Solis 2017; De Vries ym. 2018; Ma-
duka ym. 2018; Lippert ym. 2018). Tyontekijan ja lahijohtajan vélinen luottamus seka
autonomian lisdédminen vaikuttavat positiivisesti tydn tekemiseen etatyossa. Lahijohtajan

tulee osoittaa luottamuksensa etétyota tekevalle. Luottamuksen sekd autonomian avulla
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tyon tehokkuus kasvaa ja tydsuoritusten maéara lisdéntyy. (Solis 2017: 25-31.) Keskinéi-
nen kunnioitus ja luottamus vahentavat merkittavasti tyontekijoiden eristaytyneisyyden
kokemusta. (De Vries ym. 2018: 11-19). L&hijohtajalla tulee olla kyky rakentaa luotta-
mus tyontekijoiden ja itsensa vélille sek& tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin, jotta suo-
ritustaso kasvaa ja ty0 onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla. Luottamuksen rakenta-
minen tulee olla alusta alkaen tarke& osa lahijohtajan tehtavéaa. Luottamuksen rakentami-
sessa auttaa oma asiantuntemus suoritettavaa tyotd kohtaan sekd alkuvaiheessa henkil6-
kohtaiset tapaamiset tyotekijoiden kanssa. Sen lisdksi tarvitaan riittavasti yhteista kom-
munikaatiota tyontekijoiden kesken. (Maduka ym. 2018: 704—709.) Luottamus on tarkea
osa my0s tyontekijoiden valisessé vuorovaikutuksessa. Sdédnndllisessa virtuaaliymparis-
t0ssé toimivissa huipputiimeissa tyontekijoiden keskindinen luottamus on avainasemassa
tyon tuottavuuteen. Osaamisen jakaminen, ongelmien yhdessa ratkominen, selkeét yhtei-
set padamaarét ja yhteydenpito tiimin jasenten kesken auttavat luottamuksen muodostumi-

sessa ja siten tyon suorittamisessa. (Lippert ym. 2018: 175-181.)

4.3. Miten eri tavoin etdtyon lahijohtajaa voi tukea etatyén johtamisessa?

Organisaation tuki

Organisaation tuen merkitys nousi esille seitsemassa tutkimuksessa (Bentley ym. 2019;
Greer ym. 2014; Solis 2017; Kwon ym.2018; Choi 2018; Basile ym. 2016; Nakrosiene
ym. 2017). Organisaation tuki seka lahijohtajalle etté etdtyontekijalle on tarkea tekija
etatydhon liittyvan sosiaalisen eristdytymisen vahentamisessa seka tyotyytyvaisyyden ja
tyon tuloksellisuuden lisaamisessd. Mitd enemman etatydta organisaatiossa tehdaan, sita
tarkedmpaa on Kirjata etatydhon liittyvat organisaation siséiset saannot ja ohjeet. (Bentley
ym. 2019: 212-214.) Tyontekijaa olisi hyva perehdyttad etatydon onnistumiseen vaikutta-
viin tekijoihin ennen etéatyon aloittamista. Etatyon perehdytyksen tulee sisaltaa tekniikan
hyodyntdmisen tyon ja viestinnan helpottamiseksi seka fyysisten, ajallisten ja psykolo-
gisten rajojen rakentamisen tyon ja vapaa-ajan vélilla. Lisaksi on tarkead perehtya etatyo-
hén sopivien tyotehtavien suunnitteluun, jolla on merkitysta tyon tuottavuudelle. (Greer

ym. 2014: 98-105.) Lahijohtajille tulee antaa koulutusta, jonka avulla pyritaan lisadmaan
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ymmarrystd valvontaan perustuvan johtamistavan aiheuttamista haitoista etatyohon ja
jolla pyritd&n muuttamaan johtamistapaa etatyohon sopivammaksi (Solis 2017: 25-31;
Kwon ym.2018: 9-15). Lahijohtajien sitoutuminen etatydohjelmiin auttaa parantamaan
etatyontekijoiden johtamista. Hyvéan johtamisen edistdmiseksi lahijohtajien tulee 16ytaa
tyOkaluja, jotka edistavat yhteistyotd seka vuorovaikutusta tyontekijoiden ja lahijohtajan
valilla kuten kasvotusten tehtdvat tapaamiset sekd avoimet ja innovatiiviset viestintdka-
navat. Etatyohon tulee asettaa selkeét tavoitteet ja odotukset tydsuorituksiin liittyen.
(Kwon ym. 2018: 9-15.) Organisaation ja lahijohtajan tuki etatyohon voi lisaté etétyon
etuja ja vahentad etatyon kustannuksia. Jotkut etatyontekijat, jotka joutuvat tekemaan pel-
késtaan etatyotd, saattavat pelatd taméan haittaavan omaa urakehitysta. Myos téssé asiassa
organisaation ja ldhijohtajan ymmarrys ja tuki on tarke&a. (Choi 2018: 40-45.)

Henkildstohallinto voi luoda perehdytysohjelman etatyohdn hyddyntéen tietoutta rajojen
hallinnasta etatyon ja vapaa-ajan osalta. Rajojenhallintachjelman avulla voidaan valmen-
taa etatyontekijoita etatydohon. Ohjelman tarkoituksena on kouluttaa tyontekijoita itsensé
johtamiseen opettamalla heidét asettamaan rajoja tyon ja kodin valille. Rajojen asettami-
nen on jaettu neljaan eri osa-alueeseen, jotka ovat fyysinen ymparisto, aikaperusteisuus,
kayttaytyminen seka viestintd. Kun tyontekijad ollaan perehdyttamassé uusiin tyojarjes-
telyihin, on mahdollista hyddyntaa samalla etatyon kokeilujaksoa. Henkilostéhallinto voi
tukea etatydta myds mahdollistamalla tyéaikojen joustavan kayton. (Basile ym. 2016:
107-110.) Organisaatio voi mahdollistaa tyontekijan sairausloman aikana korvaavan tyon
tekemisen etdnd. Tasta on tietenkin sovittava lahijohtajan ja tyontekijan kesken, ja tyo-
tehtavien taytyy olla sellaisia, etté niitd on mahdollista tehda sairauslomaan liittyvén hai-
tan kanssa. Etéatyon tekemisen mahdollistaminen sairauslomilla lisda tuottavuutta ja on
haluttu mahdollisuus etatydntekijoiden keskuudessa (Nakrosiene ym. 2017: 94-98). Or-
ganisaation panostaminen etdtydteknologiaan mahdollistaa etatydn tekemisen monissa
eri paikoissa. Hyvat yhteydet tyopaikan eri jarjestelmiin takaavat sen, etta etatyon erilai-

sia haasteita voidaan torjua. (Greer ym. 2014: 98-105.)
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5. JOHTOPAATOKSET

Taman kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on ollut selvittad sitd, mitka tekijat vaikuttavat
etatyon johtamisessa onnistumiseen. Menetelmand kaytettiin systemaattista kirjallisuus-
katsausta, jonka tutkimushaussa l6ytyi kolmetoista asiaa késittelevad tutkimusta. Tutki-
mukset on tehty vuosien 2014-2019 valisend aikana. Kahdessatoista tutkimuksessa nako-
kulmana oli l&hijohtaminen, ja niissé nousi esiin seitseman teemaa, jotka ovat joustavuus,
sitoutuneisuus, itsensd johtaminen, ympériston tuomat haasteet, viestintd, johtamiskult-
tuuri ja luottamus. Liséksi seitseméssa tutkimuksessa késiteltiin organisaation tuen mer-

kitysta etdtyon johtamiselle.

Lahijohtaja voi parantaa etdatyon onnistumisen mahdollisuuksia vaikuttamalla tyontekijan
joustavuuteen, sitoutuneisuuteen ja itsensd johtamiseen sekd ympariston haasteisiin.
(Greer ym. 2014; Lippert ym. 2018; Basile ym. 2016; Solis 2016). Tyontekija voi sdadella
etatydpaivien maéraa tyotehtavien vaatimalla tavalla esimerkiksi tarkeiden paivaméaarien
ldhestyessd, ja lahijohtaja voi vahvistaa sitd, etté tyontekijalla on mahdollisuus tehda ty6-
tehtavansé hanelle sopivana aikana. Johdon suoma autonomian lisédminen tydajan hal-
linnassa lisdd my6s mahdollisuutta rajata ja saddella tyo- ja vapaa ajan tehtdvid. Tahan
auttaa tyontekijan kyky oppia rajaamaan tyopéivan alkaminen seké paattyminen. (Basile
ym. 2016.) Etatyontekijan on hyvéa valikoida etatyopéivana tehtavat tyot niin etté ne so-
pivat etatyohon, asettaa itselleen tavoitteita etapéiville sek& hyddyntéé rutiineja, jotka to-
teutuvat myos tehdessa tyota tyopaikalla. Etatyon tekeminen kotiymparistdssa koetaan
usein haasteena. (Greer ym. 2014.) Lahijohtajan ja tyontekijan onkin syyta arvioida, so-
veltuuko koti ymparistona etatyon tekemiseen (Solis 2017). Basile ym. (2016) mukaan
kotiymparistoon liittyvia hairiotekijoita voidaan kuitenkin hallita esim. jarjestamalla oma

tyohuone ja sopimalla perheen kanssa aikatauluista.

Viestintdvalineiden monipuolinen kaytté auttaa etatyontekijoita parantamaan vuorovai-
kutusta lahijohtajan seké tyontekijoiden kesken muiden (De Vries ym. 2018). Lisaksi ta-
man on todettu lisddvan yhtendisyyden tunnetta tyontekijoiden kesken (Ruiller ym. 2019).
Sosiaalinen tuki koetaan erittdin merkitykselliseksi, kun etatyota tehdaan paljon. Se vai-

kuttaa tyotyytyvaisyyteen, eristaytyneisyyden kokemuksiin ja etatyon tuloksiin. (Bentley
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ym. 2016.) Toisaalta viestinndn maaréa lienee syytd myos rajata, koska etatyopdiva saa-
tettiin jopa valita sen vuoksi, ettd saadaan tyot tehtyd paremmin vahaisemman kommuni-
kaation vuoksi (De Vries ym.2018). Etatyontekijan ja lahijohtajan valisen kommunikaa-
tion on hyvé painottua koordinointiin kontrolloinnin sijasta. Jatkuvalla tydsuoritusten
seurannalla on koettu olevan negatiivisia vaikutuksia etdtyohon sopeutumiseen ja kykyyn
kohdata uusia tilanteita itsendisesti. (Solis 2017.) Ruiller ym. (2019) tutkimuksessa kévi
ilmi, ettéd viestinndllinen johtamistapa tuki yhtendisyyden tunnetta enemman kuin kont-
rolliin perustuvat johtamistapa. Viestinnallisessé johtamistavassa sahkoisié viestintavali-
neitd hyddynnettiin tydtehtavien hoitamiseen liittyvassa viestinnassa, ei niink&én tuotos-
ten seurannassa. Lisaksi korostuivat lahijohtajan ja etatyontekijan yhteiset kokemukset ja
ymmarrys etatyon luonteesta.

Organisaatiotasolla etdatyon johtamista voi tukea kirjaamalla ylos etatyon kéyténteita ja
séantoja, luomalla ja toteuttamalla etatyon perehdytysohjelmia sekd kouluttamalla l&hi-
johtajia (Bentley ym. 2019; Greer ym. 2014). Basilen ym. (2016) tutkimuksen mukaan
henkilostdjohtamisessa pitaisi luoda koulutuksia, joiden avulla valmennettaisiin etatyon-

tekijoit.

Etatyon johtamisessa onnistumisen yhdeksi tarkedksi teemaksi nousi luottamus. Luotta-
mus liséé tyon tehokkuutta ja tyoviihtyvyyttd. Kun luottamusta rakennetaan positiivisella
ja tukevalla viestinnalla seka tydn kontrolloin sijaan tyon aikaansaannosten tarkastelulla,
lisdtdan samalla yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tama toteutuu parhaimmillaan myos tyon-
tekijoiden kesken, jolloin osaamista jaetaan ja sitoudutaan yhteisiin paamaariin. (Solis
2017; De Vries ym. 2018; Maduka ym. 2018; Lippert ym. 2018.)

Etatyon johtamisessa onnistuminen on kuvattu kuviossa 4. Siind esitelladn aiemmissa tut-
kimuksissa ja tassa kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleet eri tekijat lahtien organisaation
tuesta ja paatyen tyontekijan kykyyn tehdé etéatyoté itsed johtaen sitoutuneesti ja jousta-
vasti. Lahijohtaja tyoskentelee ikaan kuin organisaation ja tyontekijan valissd. Mahdolli-

sesti hén itsekin tekee etatyota, mika lisaékin etatyén haasteiden ja mahdollisuuksien ym-
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marrysta seka kykya johtaa ja saadelld sitd yhteistydssa koko organisaation ja tyonteki-
joiden kanssa. LahtOkohtana on tietenkin se, ettd organisaatiotasolla etdty0 ylipaataan
mahdollistetaan. Koko kuvion lapdisee luottamus.

Etatyon johtamisessa onnistumisen edellytykset

-
/\( { Joustavuus W
Tyontekijat
\
Sitoutuneisuus

[Ympéristb‘n tuomat } ( i

haasteet Itsensd johtaminen

[ Viestinta \

Lahijohtaja

{ Johtamiskulttuuri J

Organisaatio ( Organisaation tuki J

Luottamus

Kuvio 4. Huoneentaulu etatyon johtamisen onnistumisen edellytyksisté.
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5.1. Tutkimuksen luotettavuus ja tutkimusprosessin arviointi

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on yksi laadullisen tutkimuksen menetelmista. Tutki-
mukseen kuuluu aina luotettavuuden arviointi. Kirjallisuudessa luotettavuutta késitellaan
validiteetin ja reliabiliteetin kautta, jotka on tehty vastaamaan enemman méarallisen tut-
kimuksen kuin laadullisen tutkimuksen tarpeisiin. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen
toistettavuutta ja validiteetti sitd, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty menetelmé mittaa
tutkittavaa ilmiotd. Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetin avulla pohditaan sité, voi-
daanko aihetta tutkia uudestaan ja saadaanko siitd silloin samakaltaisia tuloksia. (Puusa
& Juuti 2011: 156-157.)

Tassa kirjallisuuskatsauksessa noudatettiin hyvaa tieteellistd kaytantda. Reliabiliteetin ta-
kaamiseksi aineiston muodostumisen vaiheet on raportoitu huolellisesti, jotta tutkimus
olisi lapindkyva ja toistettavissa. Toistettavuutta vahentad se, ettd kirjallisuuskatsaus on
tehty yksin. Monesti systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen tuottaa jokin tutkijaryhma,
jolla on enemmén resursseja kaytettavanaan. (Niela-Vilén ym. 2015: 30-32.) Tdssa tut-
kimuksessa on noudatettu systemaattisen kirjallisuuskatsauksen metodikirjallisuudessa

annettuja ohjeita ja siten pyritty toimimaan niin systemaattisesti kuin mahdollista.

Luotettavuuteen vaikuttaa myds se, miten hyvin esitettyihin tutkimuskysymyksiin on
pystytty vastaamaan. Aineiston kasittely on kuvattu avoimesti ja tutkimuskysymyksiin
on pyritty vastaamaan mahdollisimman kattavasti. Tutkimuksen luotettavuutta voivat
heikentdd useat asiat tutkimusprosessin aikana. Erilaiset satunnaiset virheet kuten haas-
tattelun aikana vastaaja ymmartad asian vaarin tai tutkija tekee tallentaessaan virheité
voivat vaikuttaa luotettavuuteen. Virheiden kannalta on tarkeaa, etté tutkija ottaa itse kan-
taa mahdollisiin satunnaisvirheisiin. (Vilkka 2005: 162.) Tassa tutkimuksessa luotetta-
vuuteen voi vaikuttaa mahdolliset kadnnds- ja tulkintavirheet, silla koko tutkimusmateri-

aali oli englanninkielistéa.
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Opinnaytetyohon tekeméni rajoitukset vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen. Tutki-
mukseni otosta pienentad paatos kayttad tiedonkeruussa ainoastaan elektronisia tietokan-
toja, joista sai maksuttomia tutkimusartikkeleita. Rajoitteena voidaan pitdd myos sitd, etta

tutkimus tehtiin yhden tutkijan toimesta.
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6. POHDINTA

Tulevaisuudessa tyoeldaméssa toimitaan yh& enenevissa méaarin oikeudenmukaisuuden,
luottamuksen, inhimillisyyden ja etiikan parissa. Jotta hajautetun tyonteon kaikki mah-
dollisuudet hyddynnettaisiin oikein ja tydkulttuurissa syntyisi luottamus johtajan ja joh-
dettavien vélille, on tyontekijoitd johdettava yhteisilla arvoilla ja séilytettdava luottamus
ja arvostus tyontekijoihin. Taman lisaksi johtajuudessa yha tarkedmmaksi asiaksi nousee
johtajan tavoitettavuus. (Humala 2007: 157-158.) Té&ssé kirjallisuuskatsauksessa johta-
mista on tarkasteltu nimenomaan etatyén nakokulmasta fokusoiden etenkin siind onnis-
tumiseen. Esiin nousseet teemat vahvistavat aiemmassa tutkimuksessa havaittuja etatyon
johtamisen toimivia keinoja. Liséksi saatiin luokiteltua uusia asian kannalta merkityksel-

lisi4 teemoja etenkin organisaation tuen ndkdkulmasta.

Miten etatyon johtaminen toimii perinteisen jaon eli asioiden ja ihmisten johtamisen né-
kokulmasta? Voidaan ajatella, ettd ihmisten johtaminen olisi tyhjaa ilman ettd ensin joh-
detaan asioita. Asioiden johtamisen osa-alueet eli suunnittelu, budjetointi, organisointi,
tyon jarjestely, valvonta ja ongelmien ratkaisu luovat puitteet organisaation toimintaky-
vylle ja erilaisille tyonteon tavoille. Tatd kautta myos etatyd ndyttaytyy yhtend tapana
tehda tyota. Etatyon jarjestamiseksi tarvitaan asioiden johtamista. Ihmisten johtaminen
astuu kuvaan, kun tarkastelun kohteena on etatydssa onnistumisen mahdollistaminen,
pyrkimys tehda etatyostd mahdollisimman toimivaa. Siind tarvitaan valmentavaa seka ih-
misten tarpeita ja vahvuuksia ymmartévaa otetta. Yhtend ihmisten johtamisen maaritel-
mané on laheinen suhde tydntekijaan. Etatyossa tama voidaan nahda tavallaan haasteena.
Onhan tyontekija etatyota tehdessadn ainakin fyysisesti kauempana kuin tehdessaan tyota
esimerkiksi lahijohtajan kanssa viereisessa tydohuoneessa. Toisaalta etatydn laheisyyden
voidaan ajatella perustuvan ennen kaikkea henkisen tason laheisyyteen, suorastaan vaati-
van sitd. Mitd paremmin johtaja tuntee tyon sisallot ja vaatimukset seké vield erikseen
etatydn luonteen ja ennen kaikkea tydntekijansa, sitd vahemmaén tarvitaan fyysista lahei-
syyttd. Talloin tarkeéksi tekijaksi nousevat myds tyontekijan ja lahijohtajan viestintatai-
dot, siséltaen seké teknisten vélineiden hallinnan etté itse vuorovaikutustaidot. Mintzberg

(1973: 54-58) esittelee ihmisten vélisiin suhteiden, tiedon valittdmisen ja paatoksenteon
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kautta johtamisen kymmenen roolia. VVoidaan ajatella, ettd kaikki nd&ma roolit ovat tar-
peellisia mutta ettd niiden painoarvo riippuu organisaation toimialasta, koosta ja raken-
teesta. Niista relevantteja nimenomaan etatyonjohtamisen kannalta lienevét ihmisten joh-
taminen, yrittdjan rooli ja resurssien allokoijan rooli. N&issa rooleissa yhdistyvat etatyon
kannalta oleelliset asioiden ja ihmisten johtamisen nakékulmat. Ihmisten johtamisen roo-
lissa keskeista on johtajan ja henkiloston vélinen suhde siséltéden esimerkiksi motivoinnin,
ohjaamisen ja palkitsemisen. Yritt4jan roolissa johtaja toimii muutosten suunnittelijana
ja alullepanijana pyrkien parantamaan organisaation toimintaa. Resurssien allokointi tar-

koittaa esimerkiksi paatosten tekemista siitd, kuka tekee mitékin ja milla resursseilla.

Haines ym. (2002) mukaan etatyon onnistumista voidaan edistéé tyontekijoiden kyvylla
johtaa itsedédn. Yksi tarked etatyon johtamisen valine onkin tyontekijoéiden valmentami-
nen ja kouluttaminen etdtyohon. Aiempaan tutkimukseen ndhden itsensd johtamisen
teema tarkentui mahdollisuudella vaikuttaa tydntekijan sitoutuneisuuteen ja joustavuu-
teen. Itsensd johtaminen on helppo liittdd osaksi jaetun johtamisen ideaa. Juuti (2013:
215-225.) méérittelee jaettua johtamisista mm. niin, ettd johtaja siirtaa vastuuta tyonteki-
joille ja ettd johtaja ja tyontekija ovat samaa joukkuetta. Jaetun johtamisen alalaji palve-
leva johtaminen syventéd tata nakokulmaa tuomalla johtajan monella tapaa samalle ta-
solle tyontekijan kanssa ja korostaen johtajan palvelevaa roolia esimerkiksi suorien oh-
jeiden antamisen sijaan. Kalliomaan ym. (2010: 319 mukaan johtajan tehtavané on kuun-
nella ja ymmaértaa alaistensa tarpeita ja pyrkid olemaan niissa avuksi. Juuti (2013: 147—
150.) esittelee palvelevan johtamisen kymmenen osa-aluetta. Niista etenkin kuuntelemi-
sen, empatian, palvelunhalun seka ihmisten henkisen kasvun edistamisen voidaan ajatella

tukevan etéatydssa onnistumista ja siind varsinkin itsensé johtamisen taitoa.

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd etatyontyontekijalle on tarkeéd, etta heidan
tyoympaéristonsé vaativuus on ymmarretty oikein (Gibson ym. 2002; Richardson 2010).
Lahijohtaja voi tukea tyotekijaa vaikuttamaan kotona tehtdvan etatyén mahdollisiin hai-
riétekijoinin. Ehkapa tulevaisuudessa etatyotarpeiden ja -hyotyjen ndkokulma pyritaan
ottamaan huomioon myds omakotitaloja ja asuntoja suunniteltaessa. Jos etétyd edelleen
osoittautuu hankalaksi suorittaa kotona, on hyva jarjestaa etatydmahdollisuuksia muihin

ympaéristoihin ja tiloihin.
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Viestinndn ja viestintdvalineiden merkitysta etatydssa on tutkinut aiemmin mm. Messen-
ger (2016), jonka mukaan uuden ajan etatyd on kehittynyt virtuaalimuotoon, jossa voi-
daan hyodynt&4 ajasta ja paikasta riippumatonta tyontekoa. Tassa kirjallisuuskatsauk-
sessa korostui viestinnan merkitys yhteenkuuluvuuden tunteen ja tyon rajaamisen néko-
kulmasta, joita tukevat lahijohtajan ja tyontekijan yhteinen ymmarrys etétyon luonteesta.
Johtamiskulttuurin osalta esimerkiksi Spearsin (2010) ja Mintzbergin (1973) johtamis-
mallit luovat pohjaa t&ssé kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleisiin toimiviin johtamistapoi-
hin mm. viestinnéllisen johtamisen tavan muodossa korostaen mm. tyon tuotosten seu-

rantaa tyon tekemisen kontrollin sijasta.

Ihmisten vélisen yhteistyon onnistumisen perusedellytyksina voidaan pitdé hyvié vuoro-
vaikutustaitoja ja luottamusta. Tamé patee myos johtaja-alaissuhteeseen. Etatyon onnis-
tuminen edellyttdd seka tydntekijalta ettd johtajalta yhteista halua luottamuksen rakenta-
miseen. Vuorovaikutustaidot toimivat tassa tarkednd vélineend. Yhteisen tavoitteen ja toi-
sen tyon sisdltdjen ja vaatimusten ymmartaminen edistavat luottamuksen syntymista.
Aiempi tutkimus on tuottanut tietoa luottamuksen merkityksesta tydeldmassa. Sen on
nahty muun muassa edistavan tiedonkulkua ja oppimista, pienentévan vaihtokustannuk-
sia, tuovan psykologista turvallisuutta, sitouttavan ihmisid seka lisddvén yhteistyota.
(Bijlsma-Frankema ym. 2005: 263.) Johtaja voi rakentaa luottamusta yhdessa tyonteki-
joiden kanssa siihen, ettd jokainen tekee oman osansa seka pitéé lupauksensa ja etta ku-
kaan ei kaytd asemaansa vadrin. (Vartiainen ym. 2004: 135.) Taman Kirjallisuuskatsauk-

sen tuloksissa kavi ilmi luottamuksen merkitys myds tydtehokkuuden kasvulle.

Etéatyon ja sen johtamisen onnistumiselle on tarkedéd koko organisaation tuki ja ymmarrys
asiasta. Organisaation toimintakyvystd huolehtiminen lahtee osaltaan liikkeelle toimi-
vasta rekrytoinnista. Kun tyota tehddén yhda enemman etatyond, on jo rekrytointivaiheessa
tarkeda ottaa etatyén nakdkulma huomioon. TyOpaikkailmoituksissa ja tythaastatteluissa
kannattaa talloin osaltaan keskittya esimerkiksi itsensa johtamisen taitojen kartoittami-
seen. Samalla voidaan ennakoida koulutus- ja valmennustarpeita koskien nimenomaan
etatydn vaatimuksia. Sama asia koskee myds johtajia itseddn. Jotta johtaja pystyisi teke-

maan onnistuneita rekrytointeja ja kehittdmaan henkilostoaan tarpeellisella tavalla, on
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johtajan itsensd hyvé olla tietoinen etdtyon vaatimuksista ja mahdollisuuksista sek&
omista asenteistaan asiaa kohtaan.

Todennékdisesti moni organisaatio hyotyisi etatyéohjelmien tietoisesta kehittamisesté
sen sijaan, ettd etatyohon ryhdyttéisiin ilman jérjestelmallistd otetta. Mallia voisi ottaa
esimerkiksi Yhdysvaltojen julkishallinnosta, jossa on luotu etatyén ohjelmat koulutuksi-
neen, joita k&ytetddn ennen etatyon aloittamista. Tallainen malli auttaa myos poikkeusti-
lanteissa, joita organisaatiot tai koko yhteiskunta saattavat kohdata yllattdenkin. Etatyon
mahdollistaminen seka jarkeva ja tarpeellinen hyddyntdminen on myos merkittavé ilmas-

toteko.
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kaikki

sita taydensi yhteis-
haastattelu ja havain-
nointi

seka kvantitatiivinen
tutkimus

Tutkittiin kolmea eri-
tyyppista etatyota:
kotona tehtavaa (0,5-2
pv/ivko)

etatyo hajallaan ole-
vissa ryhmissa

etatyd avoimessa toi-
mistossa

Tuloksissa kéavi ilmi kaksi
johtamistyylia: viestinnal-
linen etatydn

johtaminen ja kontrolliin
perustuva etatyon johta-
minen
Viestinnallisessa johtami-
sessa korostuivat tyonte-
kijan ja johtajan

yhteiset kokemukset ja
ymmarrys etatydn luon-
teesta, sahkoisten

viestintavalineiden
joustava kaytto viestin-
nassa (ei vain lopullinen

tuotos), luottamus sii-
hen, etta tydntekija tekee
tybtehtavat hanelle

sopivalla aikataululla
(esim. perheen aikatau-
luihin sopeuttaminen).

+ Aineiston
muodostumi-
nen kerrotaan

+ Tutkimus-
joukko esitel-
EET

+ Tulokset on
esitetty selke-
asti

+ Tutkimuksen
tulosten merki-
tysté on arvi-
oitu

+Tutkimuksen
konteksti on
esitelty
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Kontrolliin perustuvassa
johtamisessa korostuivat
tybajan valvonta,
séhkoisen viestinnan
hyddyntdminen lahinn&a
tydn tuotoksissa ja
organisoidut tapaami-
set joko kasvotusten tai

viestintavalineiden avulla.

Viestinnallinen johtamis-
tyyli tukee yhtenaisyyden
tunnetta enemman kuin
kontrolliin perustuva
johtamistyyli
Yhtendisyytta tuki myos
viestintavalineiden moni-
puolinen ja joustava
kaytto seka kasvok-
kain tapahtuvan vuoro-
vaikutuksen hyva laatu.

+Tutkimuksen
luotettavuutta
on arvioitu

+ Tuloksia on
verrattu aikai-
sempaan tutki-
mukseen

-Tutkimuksen
etiikkaa on ar-
vioitu

Maduka,
Nnamdi Stan-
ley;

Edwards,
Helen;
Greenwood,
David;
Osborne, Al-
lan;
Babatunde,
Solomon Olu-
sola

2018

Analysis of
competencies
for

effective virtual
team leader-
ship

in building
successful or-
ganisations

Benchmarking:
An Interna-
tional

Journal

Vol. 35: 2;
696-712

Tarkoituksena on
tunnistaa ja

analysoida virtuaali-
tiimin johtamisen ja

sen tehokkuuden
edellyttdamat pate-
vyydet
organisaatiossa.

Laadullinen tapaustut-
kimus
tuotantolaitoksessa,
jossa

haastateltiin 14 virtu-
aaliryhmalaista
Saadut vastaukset
analysoitiin
kuvaavilla tilastoilla ja
temaattisella analyy-
silla.

* luottamus, jatkuva pa-
lautteen anto, tehtavan
selkeys,

selkeat ohjeet ja luotetta-
vuus, henkildkohtaiset
ominaisuudet

* muutosjohtajuuspiirteet,
transformaalinen johta-
juus

+ Esitelty aikai-
sempaa tutki-
musta

+ Tutkimuksen
tarkoitus kerro-
taan selkeéasti

+ Aineiston
muodostumi-
nen kerrotaan

+ Tutkimus-
joukko esitel-
EET

+ Tulokset on
esitetty selke-
asti

+ Tutkimuksen
tulosten merki-
tysta on arvi-
oitu

+ Tutkimuksen
konteksti on
esitelty

+ Tutkimuksen
luotettavuutta
on arvioitu

+ Tuloksia on
verrattu aikai-
sempaan tutki-
mukseen
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-Tutkimuksen
etiikkaa on ar-
vioitu

de Vries,
Hanna;
Tummers,

Lars;

Bekkers, Victor
2018

The Benefits
of Teleworking
in the Public
Sector:
Reality or
Rhetoric?

Review of
Public Person-
nel Administra-
tion

1--24

Missé& méarin etaty®
on hyodyllista
julkisella sektorilla.

Laadullinen paivakirja-
tutkimus, jossa
tutkittaville l&hetettiin 5
paivan ajan taytettavat
kysymykset. Lopulli-
nen otos n=61, joista
22 miehia ja 39 naisia
keski-ika 45v

* LMX- johtamistapa va-
hentaa virkamiesten ko-
kemusta kotona tehta-
vasta etatyosta

* kommunikaation lisda-
minen skype, séhkoposti
* ihmissuhdekeskeiset
johtamistavat
*keskinainen kunnioitus

+ Esitelty aikai-
sempaa tutki-
musta

+ Tutkimuksen
tarkoitus kerro-
taan selkeéasti

+ Aineiston
muodostumi-
nen kerrotaan

+ Tutkimus-
joukko esitel-
[&an

+ Tulokset on
esitetty selke-
asti

+ Tutkimuksen
tulosten merki-
tysta on arvi-
oitu

+ Tutkimuksen
konteksti on
esitelty

+ Tutkimuksen
luotettavuutta
on arvioitu

+ Tuloksia on
verrattu aikai-
sempaan tutki-
mukseen

-Tutkimuksen
etiikkaa on ar-
vioitu

Kwon,
Myungjung;
Jeon, So Hee
2018

Do Leadership
Commitment
and Perfor-
mance - Ori-
ented

Culture Matter
for Federal
Teleworker
Satisfaction
With

Vaikuttaako johta-
juuden sitoutuminen
ja tuloskeskeinen
kulttuuri

littovaltion etatydn-
tekijéiden
tyytyvaisyyteen eta-
tydohjelmista.

Maarallinen kyselytut-
kimus vuosilta

2008 (n=212223) ja
2015 (n=421748)

* johtajien sitoutuminen
etatydohjelmiin on erittain
tarkeaa

parantamaan etatyonteki-
jéiden johtamista.

* tuloskeskeinen kulttuuri
lisda etatyontekijoiden
tyytyvaisyytta

* esimiesten kouluttami-
nen etatyon asioihin

* johtajien tulee 16ytaa
tyokaluja, jotka edistavat
yhteistyoté&/ vuorovaiku-
tusta tyontekijoiden valilla

+ Esitelty aikai-
sempaa tutki-
musta

+ Tutkimuksen
tarkoitus kerro-
taan selkeéasti

+ Aineiston
muodostumi-
nen kerrotaan

+ Tutkimus-
joukko esitel-
EEl
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Telework Pro-
grams

Review of
Public Person-
nel Administra-
tion

1--20

kuten séanndélliset kasvo-
tusten tapaamiset, avoi-
met ja innovatiiviset vies-
tintdkanavat

* esimiehen asettamat
selkeat tavoitteet ja odo-
tukset tyosuorituksesta

* palkitseminen, raken-
tava palautekulttuuri, eta-
tyontekijoéiden koulutus
etaty6hon

+ Tulokset on
esitetty selke-
asti

+ Tutkimuksen
tulosten merki-
tysta on arvi-
oitu

+ Tutkimuksen
konteksti on
esitelty

+ Tutkimuksen
luotettavuutta
on arvioitu

+ Tuloksia on
verrattu aikai-
sempaan tutki-
mukseen

- Tutkimuksen
etiikkaa on ar-
vioitu

Choi, Sungjoo
2018

Managing
Flexible

Work Arrange-
ments in
Government:
Testing the Ef-
fects

of Institutional
and Manage-
rial Support

Public Person-
nel Manage-
ment

Vol. 47: 1, 26-
50

Valtion joustavien
tyojarjestelyjen joh-
taminen:
Vaikutusten testaa-
minen instituti-
oonaalisesta ja
johtamisen tuesta.
Tarkoituksena oli
tutkia etatyon ja
tyontekijan valista
suhdetta

seka institutionaali-
sen seka johtajuu-
den roolia tukea
lieventaa niiden va-
lista suhdetta.

Maarallinen kyselytut-
kimus Yhdysvaltojen
valtion tyontekijoille
suunnattu kysely
vuonna 2013.
Kyselyyn vastasi
781047 tydntekijasta
376577 tydntekijaa
eli 48,2%

Tassa tutkimuksessa
kaytetaan vuoden
2013 Federal Em-
ployee Viewpoint Sur-
vey -tutkimusta,

* Institutionaalinen ja hal-
linnon/ johtamisen tuki li-
saé etatyon etuja

* esimiehen antama tuki
etatydhon vahentaa tyon-
tekijdiden vaihtuvuutta

* kehittaa tyontekijan ja
esimiehen valista luotta-
musta

* Esimiehen tulee ym-
martaa etatyontekijan
perhevelvoitteista

* Luottamus ja kannustus
esimiehen antamaan tu-
keen hyodyntéa joustavia
tydntekotapoja

+ Esitelty aikai-
sempaa tutki-
musta

+ Tutkimuksen
tarkoitus kerro-
taan selkeéasti
+ Aineiston
muodostumi-
nen kerrotaan

+ Tutkimus-
joukko esitel-
EET

+ Tulokset on
esitetty selke-
asti

+ Tutkimuksen
tulosten merki-
tysta on arvi-
oitu

+ Tutkimuksen
konteksti on
esitelty

+ Tutkimuksen
luotettavuutta
on arvioitu
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+ Tuloksia on
verrattu aikai-
sempaan tutki-
mukseen

-Tutkimuksen
etiikkaa on ar-
vioitu

Bin Bae,
Kwang;

Lee, David;
Sohn, Hosung
2019

How to In-
crease Partici-
pation

in Telework
Programs in
U.S.

Vaikutuksia nais-
puolisen esimiehen,
kannustavan johta-
juuden ja monimuo-
toisuuden

hallintaa seka kon-
tekstuaalisten teki-
jéiden

vaikutusta tyonteki-
jan kelpoisuuteen ja
osallistumiseen
etatyéhon.

Tassa tutkimuksessa
kaytetaan vuoden
2013

Federal Employee
Viewpoint Survey -tut-
kimusta,

Maéarallinen kyselytut-
kimus Yhdysvaltojen
valtion tydntekijoille
suunnattu kysely
vuonna 2013.
Kyselyyn vastasi

* Kannustava/tukeva joh-
tajuus lisda etéatyon teke-
mista (tukevan johtajuu-
den malli)

* esimiehen kyky moni-
muotoisuuden hallintaan
kannustaa

osallistumaan etatydoh-
jelmiin helpottamalla kon-
flikteja edunsaajien ja
muiden kuin edunsaajien
valilla.

+ Esitelty aikai-
sempaa tutki-
musta

+ Tutkimuksen
tarkoitus kerro-
taan selkeéasti

+ Aineiston
muodostumi-
nen kerrotaan

Federal Agen- 781047 tydntekijasta + Tutkimus-

cies: Examin- | Tassa tutkimuk- 376577 tyontekijaa joukko esitel-

ing sessa tarkastellaan | eli 48,2%. Vastaajista EET

the Effects of naispuolisen esimie- | naisia oli 164963

Being a Fe- hen, (48,47%) + Tulokset on

male tukevan johdon vai- | naispuolisia esimiehia esitetty selke-

Supervisor, kutuksia monimuo- | 6249 (6,9%) asti

Supportive toisuuden hallintaan | Suurin osa vastaajista

ja kontekstuaalisten | oli 50-59 -vuotiaita + Tutkimuksen

Leadership tekijéiden hillitseviin | (32,48%) tulosten merki-

and Diversity vaikutuksiin organi- tysta on arvi-

Management saation tukeen ja oitu

1.1.2019 etatydohjelmissa

osallistumiseen. + Tutkimuksen

konteksti on
esitelty
+ Tutkimuksen
luotettavuutta
on arvioitu
+ Tuloksia on
verrattu aikai-
sempaan tutki-
mukseen
-Tutkimuksen
etiikkaa on ar-
vioitu

Basile, Kelly Tunnistaa etatyon- Syvahaastattelu 40 * fyysinen: erillinen tyés- | K Esi-

A tekijan kayttamat etatyontekijalle, jotka | kentelytila, erota tieto- telty aikaisem-

Beauregard, onnistuneet strate- tydskentelivat etana kone ja tydpuhelimen paa tutkimusta

Alexandra giat 20-50% viikosta kaytto tydhon vs henkild- | + Tutkimuksen

2016 etatydssa tyon ja tai tydskentelivat lahes | kohtainen kayttd tarkoitus kerro-

Strategies for
successful tel-
ework:

kodin vélisten rajo-
jen luomisessa

kokonaan etana

* ajanhallinta: tyontekijan
oppiminen rajaaman tyo-
paivan paattyminen, lo-

taan selkeasti
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how effective
employees
manage
work/home
boundaries

Strategic HR

peta ty6 kun perheenja-
senet palaavat kotiin,
sovi tapaamisia kaverei-
den kanssa ty6paivan
paatyttya

* kayttaytymisstrategia:
sammuttaa tyovalineet

+ Aineiston
muodostumi-
nen kerrotaan

+ Tutkimus-
joukko esitel-
[&an

Rewiew tyopaivan paatyttya, ala
Vol. 15: 3; kay tyotilassa, jolloin tyén | + Tulokset on
106-111 ja vapaa-ajan rajaaminen | esitetty selke-
on helpompaa asti
* viestintastrategia: tyo-
kavereiden ja asiakkai- + Tutkimuksen
den ymmarrys tavoitetta- | tulosten merki-
vuudesta tyfajan jalkeen, | tysta on arvi-
asettaa rajat perheelle oitu
keskeyttaa tyopaivan ai-
kana, perheenjasenten + Tutkimuksen
tulee noudattaa tyOpai- konteksti on
van rajoituksia esitelty
*HR: antaa joustavuutta
tyontekijalle jarjestaa tyd- | + Tutkimuksen
aikansa omaan aikatau- luotettavuutta
luun sopivammaksi on arvioitu
*HR: koulutuksen jarjes-
taminen etatyontekijéille | + Tuloksia on
naiden teemojen kautta verrattu aikai-
sempaan tutki-
mukseen
-Tutkimuksen
etiikkaa on ar-
vioitu
Solis, Martin Analysoida kuuden | Tutkimuksessa haas- | * Kotona oma tydskente- | + Esitelty aikai-
Salazar etatyoolosuhteisiin tateltiin 142 etatyonte- | Iytila vahentaa perheen sempaa tutki-
2016 liittyvan muuttujan kijaa valisia konflikteja seka musta
avulla olosuhteisen | Costa Rican julkisista | ty6ajan ulkopuolella teh-
Telework: con- | vaikutuksia ty6n ja organisaatioista tavaa tyota + Tutkimuksen
dition that perheen valisiin Maarallinen tutkimus * perheen jasenen koto- tarkoitus kerro-
have konflikteihin ja yli- Etatyota tehtiin 1-2 naolo lisdsi perheen héai- | taan selkeasti
a positive and | maaraisten tyétun- paivaa/ viikossa riota tyohon vaikka lisa-
negative im- tien maaraa tybajan tydtunteja ei tehty + Aineiston
pact ulkopuolella. * etatydpaivien maaran li- | muodostumi-
on the work- (muuttujat: etatyo- saantyminen auttaa va- nen kerrotaan

family conflict

Academia Re-
vista
Latinoamerica
de Administra-
cién

Vol. 29: 4;
435-449

tila, perheen luku-
maara, etatyopai-
vien maara, jousta-
vuus, vastuullisuus
ja aika)

hentamaan perhe- ja ty6-
elaman hairioita

* muun elaman vastuu-
maara vaikuttaa negatii-
visesti etatyon tekoon; li-
saa perhe-ja tydelaman
hairigita

voi johtua siita, etta eta-
tydssa ei ole mahdolli-
suutta tehda joustavasti
tyota esim. esimiehen
tiukka valvonta on hai-
taksi

+Tutkimus-
joukko esitel-
EET

+ Tulokset on
esitetty selke-
asti

+ Tutkimuksen
tulosten merki-
tysté on arvi-
oitu
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* ei syntynyt kuitenkaan
nayttoa siita, ettd jous-
tava tyon aikataulutus va-
hentaisi ty6- ja perhe-ela-
man ongelmia

+ Tutkimuksen
konteksti on
esitelty

+ Tutkimuksen
luotettavuutta
on arvioitu

+ Tuloksia on
verrattu aikai-
sempaan tutki-
mukseen

- Tutkimuksen
etiikkaa on ar-
vioitu

Nakrosiene,
Audrog;
Buciuniene,
llona;
Gostautaite,
Bernadeta
2019

Working from
home:
characteristics
and outcomes
of telework

International
Journal of Man
Power

Vol. 40: 1; 87-
101

Tavoitteena on ha-
vaita yksittaisia teki-
joita, jotka vaikutta-
vat

etatyon tyytyvaisyy-
teen, uramahdolli-
suuksiin, etuihin
seka

organisaation tulok-
siin eli tyontekijan
tuottavuuteen

Web-pohjainen méaa-
réllinen kyselytutkimus
toteutettiin

toteutettiin Liettuan ict-
vakuutus ja tietoliiken-
nesektoreilla.
Kyselyyn vastasi 128
etatyontekijaa
Keski-ika 37,11
vuotta, organisaa-
tiossa oloaika ka 5,73
vuotta

vastanneista naisia oli
56%

vastanneiden etatydin-
tensiteetti jakautui:
kokopaivéinen etatyo
23%, osa-aikainen
etatyo 77%
osa-aikaisessa eta-
tydssa 38,9% teki eta-
tyota kerran tai useita
kertoja viikossa

17,7% kerran tai
useita kertoja kuussa
ja 20,4% kaytti tila-
paista etatyota.

* Esimiehen luottamus ja
tuki etéty6hon

* Tyodntekijoiden valinen
vahentynyt viestinta liséa
tyontekijan tuottavuutta
(tuloksissa vastakohta
eristyneisyyden oletta-
mukselle)

* lasten lukumaaran li-
saantyminen aiheuttaa
haasteita tehda etatyota
* etatydntekemisen mah-
dollistaminen sairauslo-
milla lisda tuottavuutta ja
on haluttu mahdollisuus

+ Esitelty aikai-
sempaa tutki-
musta

+ Tutkimuksen
tarkoitus kerro-
taan selkeéasti

+ Aineiston
muodostumi-
nen kerrotaan

+Tutkimus-
joukko esitel-
EET

+ Tulokset on
esitetty selke-
asti

+ Tutkimuksen
tulosten merki-
tysta on arvi-
oitu

+ Tutkimuksen
konteksti on
esitelty

+ Tutkimuksen
luotettavuutta
on arvioitu

+ Tuloksia on
verrattu aikai-
sempaan tutki-
mukseen

- Tutkimuksen
etiikkaa on ar-
vioitu
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LIITE 2. Etatyon johtamisessa onnistumisen teemojen sisallon rakentuminen

Joustavuus

joustavuus tyon tekemisessa
paamaaran lahestyessa joustavaa tydajassa,

etatydpaivien maaran lisdantyminen auttaa vahentamaan perhe- ja tydelaméan
hairiéita

muun eldman vastuumaara vaikuttaa negatiivisesti etatyon tekoon; lisaé perhe-
ja tydelaman hairioita voi johtua siita, etta etatydssa ei ole mahdollisuutta tehdéa
joustavasti tyota esim. esimiehen tiukka valvonta on haitaksi

ei syntynyt kuitenkaan nayttoa siitd, etté joustava tyon aikataulutus vahentaisi
tyo- ja perhe-elamén ongelmia

Itsensa johtaminen

Teknologian hyddyntaminen, * olla saatavilla

Kommunikaatio esimiehen ja muiden tydntekijoiden kanssa
Etatyon aikataulutus, suunnittele etukateen etatyona tehtavat tyot
Aseta tavoitteet ja priorisoi

Yksil6llinen ajankayton hallintakyvyn arviointi ja vahvistaminen

Fyysinen: erillinen tydskentelytila, erota tietokone ja tydpuhelimen kayttd tydhon
vs henkil6kohtainen kaytto

Ajanhallinta; tydntekijan oppiminen rajaaman tyopaivan paattyminen, lopeta tyo,
kun perheenjasenet palaavat kotiin, sovi tapaamisia kavereiden kanssa tyopai-
van paatyttya

Kayttaytymisstrategia: sammuttaa tydvalineet tydpaivan paatyttya, ala kay tyoti-
lassa, jolloin ty6n ja vapaa-ajan rajaaminen on helpompaa

Viestintastrategia: tytkavereiden ja asiakkaiden ymmarrys tavoitettavuudesta
tydajan jalkeen, asettaa rajat perheelle keskeyttaa tydpaivan aikana, perheen-
jasenten tulee noudattaa tyopaivan rajoituksia

Sitoutuneisuus

Ole tuottavampi etatydpaivina, jotta toiset pysyvat tyytyvaisina, kun teet etatyéta
Sitoutuu tavoitteisiin, l&hestyy ei sitoutuneita tytkavereitaan

Organisaatioon sitoutuminen: tukee muita ja arvostaa omaa ty6taan
Tekee sovitut tehtavat

Osoittaa sitoutumista toisiin, ottaa vastuuta tiimin kokonaiskasityksesta

Luottamus

Etatyontekijdiden autonomia liséa proaktiivisuutta
Esimiehen luottamus
Luottamuksen rakentaminen tarked osa lahijohtajan tehtavaa

Esimiehen luottamuksen nayttadminen etéatyontekijélle, joka lisda joustavuutta ja
voi johtaa korkeampaan proaktiivisuuteen ja sopeutumiskykyyn muutoksissa

Luotettavuus: hyvantahtoisuus, kyvykkyys, eheys, riskien valttdminen
Keskindinen kunnioitus
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Kehittéda tyontekijan ja esimiehen vélista luottamusta
Esimiehen luottamus ja tuki etatyohon

Rakentamisessa auttaa oma asiantuntemus suoritettavaan tyéhén

Johtamiskulttuuri

Tyo6n tuloksien seurannan haasteet
Ei etatyontekijoiden kokemukset oikeudenmukaisuudesta

Esimiehen jatkuva seuranta saattaa vahentéé etatyotekijan soputumista etatyo-
hon ja oppimista kohdata uusia tilanteita itsenéisesti

Yhteisesti maaritellyt strategiat ennaltaehkédisemaan perheiden tuomia hairidteki-
joita etatyohon

Esimiesten tulee kehittdd arviointimekanismeja, jotka perustuvat tavoitteisiin ja
niiden saavuttamiseen

Tyo6n koordinointi

Viestinnéllinen johtamistyyli tukee yhtenaisyyden tunnetta enemman kuin kont-
rolliin perustuva johtamistyyli

Kontrolliin perustuvassa johtamisessa korostuivat tyfajan valvonta, sdhkdisen
viestinnan hyddyntaminen lahinna tyon tuotoksissa ja organisoidut tapaamiset
joko kasvotusten tai viestintavalineiden avulla

Viestinnallisessa johtamisessa korostuivat tydntekijan ja johtajan yhteiset koke-
mukset ja ymmarrys etatyon luonteesta, sdhkoisten viestintavalineiden joustava
kaytto viestinnassa (ei vain lopullinen tuotos), sopivalla aikataululla (esim. per-
heen aikatauluihin sopeuttaminen) luottamus siihen, etta tyontekija tekee tyéteh-
tavat hanelle

Luottamus, jatkuva palautteen anto, tehtavan selkeys, selkeéat ohjeet ja luotetta-
vuus, henkilékohtaiset ominaisuudet

Muutosjohtajuuspiirteet, transformaalinen johtajuus

LMX- johtamistapa vahentaa virkamiesten kokemusta eristaytyneisyydesta eta-
tyota tehtaessa

Ihmissuhdekeskeiset johtamistavat

Esimiehen antama tuki etatython vahentaa tyontekijdiden vaihtuvuutta
Luottamus ja kannustus esimiehen antamaan tukeen hyddyntaa joustavia tyon-
tekotapoja

Kannustava/tukeva johtajuus lisaa etatydn tekemista (tukevan johtajuuden malli)
Esimiehen asettamat selkeét tavoitteet ja odotukset tydsuorituksesta

Esimiehen kyky monimuotoisuuden hallintaan kannustaa osallistumaan etéa-

tydohjelmiin helpottamalla konflikteja edunsaajien ja muiden kuin edunsaajien
valilla

Ympéariston tuomat
haasteet

Tiimitydn tekemisen haasteet, jos etaty6ta on paljon

Suotuisan tydymparistdn yllapitdminen, rajojen luominen ja niiden hallinta
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Keskustelu kotona tehtavasta tydsta perheen kanssa, jotta he ymmartavat eta-
tyota

Kéaytéa lastenhoitoa

Tyo6ntekijdiden ja organisaatioiden tietoisuus muista vastuista tyépaikan ulkopuo-
lella varsinkin, jos etatydtila ei mahdollista joustavuutta tydskennella. (yksildllinen
tarkastelu)

Hiljainen tila kotona tyéskentelya varten

Arvioi elinolosuhteiden soveltuminen etéatyéhén

Esimiehen tulee ymmartaa etatyontekijan perhevelvoitteista

Kotona oma tydskentelytila vahentaa perheen valisia konflikteja seka tydajan ul-
kopuolella tehtavaa tyota

Perheen jasenen kotonaolo lisdsi perheen hairiéta tyéhon, vaikka lisatydtunteja
ei tehty

Viestinta

Kasvotusten tehtdvan kommunikaation puuttuvat hyédyt

Kommunikaatio

Valttda puhumasta kerralla liikaa, kayttaytymisen joustavuus, empaattisuus
Sosiaalinen rentous, vuorovaikutuksen johtaminen

Viestinta: kayttaa epasuoraa, ei-vastakkaista ja epamaaraista

Kieltd, jotta valtettaisiin turhaa vastakkainasettelua

Yhtendisyytta tuki myds viestintavalineiden monipuolinen ja joustava kayttd seka
kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen hyva laatu

Kommunikaation lisaaminen skype, sahkoposti
Tyo6ntekijoiden valinen vahentynyt viestinta lisda tyontekijan tuottavuutta (tulok-
sissa vastakohta eristyneisyyden olettamukselle)




84

LIITE 3. Miten voidaan tukea lahijohtajaa teemojen sisallén rakentuminen

Organisaation tuki

Esimiesten koulutus

Esimiesten koulutus, joka pyrkii poistamaan perinteiseta
valvontaan perustuvan johtamistavan

Esimiehen ymmarryksen lisédminen tydntekijan liian kont-
rollin aiheuttamista haitoista

Johtajien sitoutuminen etéatydohjelmiin on erittdin tarkeaa
parantamaan etatydntekijéiden johtamista

Organisaation ja esimiehen tuki vahentavat sosiaalista eris-
taytyneisyytta

Tuloskeskeinen kulttuuri lisd& etatyontekijoiden tyytyvai-
syytta

Esimiesten kouluttaminen etatydn asioihin

Johtajien tulee 16ytaa tydkaluja, jotka edistavat yhteisty6ta/
vuorovaikutusta tydntekijoiden valilla kuten saannélliset kas-
votusten tapaamiset, avoimet ja innovatiiviset viestintdkana-
vat

Institutionaalinen ja hallinnon/ johtamisen tuki lisda etatyon
etuja

Etatyontekemisen mahdollistaminen sairauslomilla liséa
tuottavuutta ja on haluttu mahdollisuus

Palkitseminen, rakentava palautekulttuuri, etatydntekijéiden
koulutus etatydhon etatydntekijoiden koulutus

HR: antaa joustavuutta tyntekijalle jarjestaa tybdaikansa
omaan aikatauluun sopivammaksi

HR: koulutuksen jarjestaminen etatyontekijoille naiden tee-
mojen kautta

Resurssien puute, teknologian mahdollistaminen
Etatyontekijan erityinen tuki (esimies ja ict) on suunniteltu
siten, ettad se auttaa etatyontekijaa toiminnallisesti huomioi-
matta sosiaalista roolia

Sosiaalinen ja tekninen tuki ovat erittain merkityksellista,
kun etaty6ta tehdaan paljon. Se vaikuttaa ty6tyytyvaisyy-
teen, eristaytyneisyyteen seka etatyon tuloksiin.




