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Tämän pro gradu -tutkielman aiheena oli etäjohtaminen korkeakouluissa koronapandemian aikana. Työn 
tarkoituksena oli selvittää, kuinka kuormittavaksi esihenkilöt ovat kokeneet johtamisen etätyön aikana ja onko 
esihenkilötaso yhteydessä koettuun kuormituksen tasoon. Lisäksi tarkasteltiin sitä, mitkä asiat esihenkilöt ovat 
kokeneet haasteelliseksi etäjohtamisessa. Tutkielmassa selvitettiin myös, millaista tukea esihenkilöt ovat 
kaivanneet korkeakouluorganisaatioilta koronapandemian aikana. Tutkimuksen teoreettinen tausta pohjautui 
muutosjohtamisen malleihin sekä korkeakoulujen johtamisesta tehtyihin tutkimukseen.  
  
Tutkimuksen aineistona hyödynnettiin poikkileikkausaineistoa, joka kerättiin huhtikuussa 2021 Tampereen, 
Turun sekä Itä-Suomen yliopistojen henkilökunnalta. Tutkimuksessa oli esihenkilöille suunnattu erillinen 
kysymyssarja, johon vastasi yhteensä 600 esihenkilöä. Esihenkilöistä 79 % kuului lähiesimiestasoon, 14.0 % 
päällikkötasoon, 6.3 % johtaja/dekaanitasoon ja 0.3 % kuului ylimpään johtotasoon. Tutkimus toteutettiin 
monimenetelmällisin keinoin. Kvantitatiivisena päämenetelmänä käytettiin regressioanalyysia, ja 
kvalitatiivisena menetelmänä hyödynnettiin aineistolähtöistä sisällönanalyysia.   
  
Tutkimuksen määrälliset tulokset osoittavat, että etäjohtaminen korona-aikana koettiin jonkin verran 
kuormittavaksi. Päällikkötason esihenkilöt kokivat etäjohtamisen kuormittavammaksi kuin lähiesihenkilöt. 
Laadullisen aineiston tulokset osoittivat, että etäjohtaminen oli aiheuttanut esihenkilöille monenlaisia haasteita 
liittyen pääasiassa virtuaaliseen vuorovaikutukseen, työntekijöiden henkisen hyvinvoinnin turvaamiseen sekä 
oman työn hallintaan. Esihenkilöt kaipasivat tukea erityisesti kognitiivisiin, emotionaalisiin ja liialliseen 
työtaakkaan liittyviin ongelmiin. Tuloksien perusteella voidaan todeta, että korkeakouluorganisaatioiden tulisi 
tukea esihenkilöitä työssään enemmän ja laatia selkeät ohjeistukset etäjohtamiseen.  
  

  
Avainsanat: etäjohtaminen, etätyö, koronaviruspandemia, etäjohtamisen kuormittavuus, muutosjohtaminen, 
esihenkilötyö  
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1 Johdanto 

 

Vuonna 2020 työelämää ravisteli suuri muutos koronapandemian muodossa.  

Koronapandemian takia monet työntekijöistä siirtyivät työpaikoilta etätyöskentelyyn. 

Ensimmäinen etätyösuositus annettiin 16.3.2020 ja tämän jälkeen etätyösuosituksia on jatkettu 

pandemiatilanteen mukaan (Valtioneuvosto 2020). Valtakunnallinen etätyösuositus päättyi 

28.2.2022 ja samalla vastuu terveysturvallisesta työnteosta siirtyi enenevässä määrin 

työpaikoille (Valtioneuvosto 2022). Muuhun Eurooppaan verrattuna Suomessa tehtiin eniten 

etätyötä koronakriisin aikana (Eurofound 2020, 5). Etätyöhön siirtyminen sujui nopeasti ja 

sujuvasti muun muassa suomalaisen yhteiskunnan digitalisaation sekä toimivan tieto- ja 

viestintäteknologian ansioista (Ruohomäki 2020, 22–23). Etätyön siirtymiseen vaikutti 

vahvimmin työntekijän sosioekonominen asema, sillä etätyö oli selkeästi yleisintä ylempien 

toimihenkilöiden keskuudessa. Valtaosa työntekijöistä oli tyytyväisiä etätyön sujumiseen. 

(Työ- ja elinkeinoministeriö 2021, 78–79.) Koronapandemia toi mukanaan suuria muutoksia 

työelämään ja osa näistä muutoksista on tullut oletettavasti jäädäkseen. Työ- ja 

elinkeinoministeriön teettämän tutkimuksen mukaan moni työntekijä haluaisi jatkaa 

etätyöskentelyä myös pandemian laannuttua (Työ- ja elinkeinoministeriö 2021, 22) ja etätyön 

jatkuessa johtamiskäytäntöjä on siten pysyvästi muokattava vastaamaan muuttuneita 

käytäntöjä.   

  

Etätyöhön siirtyminen vaikutti merkittävästi myös johtamistyöhön. Etätyösuosituksen myötä 

johtajat ja esihenkilöt joutuivat odottamattomien haasteiden eteen. Esihenkilöt joutuivat 

uudistamaan johtamiskäytännöt etätyöhön sopivaksi. Organisaatiot olivat täysin uudenlaisen 

tilanteen edessä ja työpaikoilla siirtyminen lähityöstä etätyöhön vaati uudenlaisia 

toimintatapoja, joilla työntekijöitä johdetaan.  Etätyönjohtaminen perustuu luottamukseen. 

Etätöissä työntekijöiltä vaaditaan aikaisempaa enemmän itseohjautuvuutta ja esihenkilöiden 

tulee luottaa työntekijöihinsä. Etätyöskentelyssä on erityisen tärkeää selkeiden tavoitteiden 

asettaminen, koska etänä tavoitteiden saavuttamista on helpompi seurata kuin varsinaista 

työaikaa. (Aalto & Kurttila 2021, 45.) 

  

Pohjautuen yllä esitettyihin pandemian mukanaan tuomiin haasteisiin, tämän tutkimuksen 

tarkoituksena on tarkastella esihenkilöiden kokemuksia etäjohtamisesta korona-aikana. 

Tutkimuksessa käsitellään korkeakouluissa työskentelevien esihenkilöiden kokemaa 
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kuormitusta sekä heidän kohtaamiaan haasteita etäjohtamisen yhteydessä muutosjohtamisen 

teorioiden valossa. Tutkimuksen tarkoituksena on ottaa huomioon myös se, millä tavoin 

esihenkilötaso on yhteydessä etäjohtamisen kuormittavuuteen. Esihenkilötason tarkastelu 

otettiin mukaan tutkimukseen, sillä sen on todettu vaikuttavan esihenkilötyön koettuun 

kuormittavuuteen (Sherman ym. 2013). Tutkimuksessa selvitetään myös, millaista tukea 

esihenkilöt ovat kaivanneet etäjohtamiseen. Edellä mainittuja asioita on tärkeää tarkastella, sillä 

tutkimusten mukaan etäjohtaminen on monimutkaisempaa ja vaatii esihenkilöiltä enemmän 

kuin tavanomainen johtaminen (Hambley, O’Neill & Kline 2007). Etäjohtaminen eroaa 

merkittävästi perinteisestä johtamisesta, jossa esihenkilöt voivat kommunikoida kasvokkain 

työntekijöidensä kanssa. Tulevaisuudessakaan etäjohtaminen ei tule katoamaan, vaan se 

oletettavasti jää pysyväksi osaksi työelämää, joten siitä tarvitaan lisätietoa.  

  

Tutkimus toteutettiin osana Työsuojelurahaston rahoittamaa Turvallisesti etänä - 

työhyvinvointi ja sen johtaminen etätyössä tutkimusprojektia. Tutkimukseni vastaajina olivat 

korkeakouluissa työskentelevät esihenkilöt. Tästä syystä johtamista tarkastellaan 

korkeakoulumaailman johtamisen teoreettisista lähtökohdista. Korkeakoulumaailman 

johtamiskäytännöillä on omanlaisia erityisiä piirteitä (Virtanen 2014, 308) ja tämän takia 

johtamista korkeakouluympäristössä käsitellään erillisessä kappaleessa. Etäjohtamista 

tarkastellaan myös muutosjohtamisen eri mallien avulla, sillä nämä mallit ovat sovellettavissa 

tilanteeseen, jossa esihenkilöt joutuvat muuttamaan johtamiskäytäntöjään. Tutkimus 

toteutetaan monimenetelmällisenä tutkimuksena, ja tutkimuksessa hyödynnetään sekä 

määrällistä että laadullista aineistoa. Monimenetelmällisen lähestymistavan avulla saadaan 

parempi kokonaiskuva ja laajempi ymmärrys tutkimusongelmasta (Sarajärvi & Tuomi 2018, 

58). Seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin etätyön sekä etäjohtamisen käsitteitä. 

 

1.1 Etätyö 

 

Etätyöllä tarkoitetaan työtä, jota tehdään muualta kuin itse työpaikalta (Salli 2012, 95). Työtä 

voidaan tehdä esimerkiksi kotona, mökillä tai jopa kulkuvälineessä kehittyneen teknologian 

ansioista. Etätyöskentely näin ollen tarkoittaa sitä, että työt tehdään kokonaan työpaikan 

ulkopuolella. Työt voidaan tehdä myös osaksi etänä ja osaksi työpaikalla. Suomessa 

työnlainsäädäntö ei kuitenkaan tunne etätyön käsitettä eikä etätyölle ole olemassa omaa 

lainsäädäntöä. (Em. 95.)  Tämä tuo taas haasteita työnantajille, sillä heidän pitää itse määritellä 
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etätyön säännöt ja käytännöt. Toisaalta tämä tuo myös uusia mahdollisuuksia niin työnantajille 

kuin työntekijöillekin.   

 

Etätyötä voi tehdä lähinnä niissä töissä, jossa työnteko ei ole paikkaan sidottua. Esimerkiksi 

kaupan kassan tai päivystävän sairaanhoitajan ei useinkaan ole mahdollista tehdä etätöitä (Salli 

2012, 97). Aikaisemmin etätyön edellytyksenä on usein pidetty työn riippumattomuutta ajasta 

(Salli 2012, 97), mutta koronaepidemian myötä etätöitä alettiin tehdä myös työtehtävissä, jotka 

edellyttävät työntekoa tiettyyn aikaan.  

 

Etätyötä on tehty jo ennen koronapandemian alkua, muttei läheskään yhtä suuressa määrin. 

Nopea siirtyminen toimistoilta etätyöskentelyyn loi organisaatioille erilaisia haasteita (Nyberg, 

Shaw & Zhu 2021). Ennen koronaepidemian alkua organisaatiot pystyivät itse päättämään 

haluavatko ne mahdollistaa työntekijöille etätyöskentelyn, mutta nyt organisaatioiden oli 

valmiuslain nojalla lähes pakko siirtää työntekijät nopeasti työpaikoilta etätöihin kotiin tai 

muualle. Koronakriisin myötä huomattiin, että etätyötä on mahdollista tehdä enemmän ja 

useammilla aloilla kuin mitä aikaisemmin oli ajateltu (Valpola 2021, 192). Etätyön yleistyessä 

havainnointiin selkeämmin myös sen tuomat edut ja haitat.   

 

Etätyöskentelyyn liittyy tutkitusti useita etuja. Etätyöskentelyn on todettu muun muassa 

lisäävän vapaa-aikaa työmatkojen jäädessä pois (Vilkman 2016). Muita havaittuja etuja ovat 

kokousten lyhentyminen, joustava ajankäyttö sekä vähentyneet töiden keskeytykset (Valpola 

2021, 193). Kun töitä pystyy tehdä keskeytyksettä, voi työntekijän tehokkuus nousta. Etätyö 

luo siten mahdollisuuksia joustavalle työnteolle ja näin ollen se edesauttaa työntekijöiden 

mahdollisuuksia rytmittää työntekoa omien tarpeiden ja kiinnostusten mukaan. (Em. 192–194.) 

Etätyön on myös todettu vähentävän työn aiheuttamaa kuormitusta, ja etätöissä olevat 

työntekijät voivat tehdä määrällisesti enemmän töitä kuin lähityötä tekevät työntekijät ilman 

ylikuormituksen tunteita (Vilkman 2016).  Tässä yhteydessä tulee kuitenkin huomioida, että 

etätyö luo työntekijöille myös monenlaisia haasteita ja se ei välttämättä sovi jokaiselle 

työntekijälle.   

  

Etätyöskentely myös haastaa työyhteisön usealla eri tavalla. Haasteet teknologiavälitteisessä 

etätyöskentelyssä liittyvät usein vuorovaikutukseen, yhteisöllisyyteen, työskentelytapoihin 

sekä luottamukseen (Vilkman 2016). Etätyössä työntekijät eivät pysty kommunikoimaan 

kollegoidensa kanssa kasvotusten, mikä voi vaikeuttaa työntekoa. Sosiaalisten kontaktien puute 
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voi myös kasvattaa yksinäisyyden tunnetta ja sosiaalinen eristäytyminen voi vaikuttaa 

negatiivisesti työntekijöiden mielenterveyteen. Kotona työskennellessä työntekoa voivat häiritä 

myös lapset, lemmikit sekä muut perheenjäsenet. (Kicheva 2021, 157.)   

  

Nopea etätyöhön siirtyminen loi erityisiä haasteita työntekijöiden johtamiselle. Kun suuri osa 

ihmisistä siirtyi etätyöskentelyyn, esihenkilöt joutuivat ennakoimatta sopeuttamaan 

johtamistapansa uuteen tilanteeseen. Vanhat johtamistavat eivät enää sellaisinaan soveltuneet 

tähän uuteen tapaan työskennellä. Esihenkilöiden ongelmiksi ovat nousseet muun muassa 

yhteisöllisyyden luominen ja toimivan tiimin rakentaminen (Vilkman 2016). On tärkeää, että 

esihenkilö pystyy luomaan yhteisöllisuuden tunnetta myös etätyöskentelyn aikana, sillä 

yhteisöllisyyden tunne kasvattaa sekä työntekijöiden työmoraalia että organisaatioon 

sitoutumista (Vilkman 2016).  Kaikki nämä uudet haasteet mahdollisesti lisäävät esihenkilöiden 

työn kuormittavuutta (Eikenberry & Tunnel, 2018) 

 

1.2 Etäjohtaminen 

 

Etäjohtamisella tarkoitetaan sellaisen työn johtamista, jossa johtajat eivät kohtaa työntekijöitä 

kasvotusten päivittäin, kuukausittain tai edes vuosittain. Koronapandemian aikana on ollut 

mahdollista, että työntekijä ja esihenkilö eivät ole koskaan tavanneet fyysisesti. 

Etäjohtamistaitoja tarvitaan etätyön, hajautetun työn, ajasta ja paikasta riippumatonta työn sekä 

liikkuvan työn johtamisessa (Vilkman, 2016). Nämä eri työntekomuodot ovat olleet olemassa 

jo ennen Covid-19-pandemiaa, mutta varsinaisesti etätyö on yleistynyt vuodesta 2020 lähtien.   

 

Etäjohtaminen edellyttää uusia toimintamalleja, sillä vanhojen johtamiskäytäntöjen siirtäminen 

sellaisenaan etäjohtamiseen ei todennäköisesti toimi (Vilkman, 2016). Niin etäjohtamisen kuin 

perinteisenkin johtamisen tarkoitus on motivoida työntekijöitä ja saada heidät toimiman 

tavoitteiden mukaisesti, unohtamatta kuitenkaan heidän hyvinvointiaan (Rauramo 2021, 16). 

Etäjohtaminen usein vaatiikin esihenkilöltä enemmän kuin perinteinen johtaminen. 

Etäjohtamiselle ei ole olemassa geneerisiä suosituksia tai malleja, vaan jokaisen organisaation 

pitää itse miettiä ja kokeilla, mitkä tyylit sopivat juuri heidän organisaatioonsa (Vilkman, 2016). 

Etäjohtamisen kulmakiviksi voidaan asettaa luottamus, arvostus, avoimuus, toimivat 

pelisäännöt, avoin vuorovaikutus ja yhteisöllisyys (Vilkman, 2016).  
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Samoin kuin perinteisessä johtamisessa, myös etäjohtamisessa on omat erityiset haasteensa. 

Etäjohtamista ja sen haasteita on tutkittu jonkin verran jo aikaisemmin. Vuonna 2017 tehdyn 

tutkimuksen mukaan yhdeksi yleisimmistä etäjohtamisen haasteista nousi teknologian käytön 

yhteydessä ilmenevät ongelmat (Eikenberry & Tunnel 2018, 10).  Esihenkilötyössä on tärkeää, 

että tietojärjestelmät ja erilaiset viestintäkanavat toimivat ongelmitta esihenkilötyön 

sujuvuuden varmistamiseksi (Vilkman 2016). Teknologian käyttöön liittyvät haasteet 

muodostuvat etäjohtamisessa merkittäväksi ongelmaksi erityisesti siitä syystä, että 

yhteydenpito alaisiin tapahtuu etätyössä teknologisten ohjelmien kautta. Monipuolinen ja 

suorituskykyinen teknologia onkin yksi tärkeä edellytys onnistuneeseen etäjohtamiseen 

(Rauramo 2018).   

 

Toinen etäjohtamiseen liittyvä keskeinen haaste liittyy luottamukseen, minkä voidaan todeta 

olevan jopa merkittävin etäjohtamiseen liittyvistä haasteista (Vilkman 2016). Toimiva 

etäjohtaminen perustuu luottamukseen (Rauramo 2018) ja näin ollen luottamuksen luominen ja 

ylläpitäminen ovat etäjohtamisen tärkeimpiä tehtäviä. Luottamuksellinen ilmapiiri on toimivan 

työyhteisön edellytys (Haapakoski, Niemelä & Yrjölä, 2020, 51–66) ja sen rakentamisen tulee 

lähteä siitä, että esihenkilö kykenee luottamaan työntekijöihinsä sekä työntekijät voivat luottaa 

esihenkilöönsä (Vilkman 2016). Näin luottamus voi rakentua molemminpuoliseksi.   

 

Etäjohtaminen luo esihenkilöille monenlaisia haasteita ja vaatii enemmän kuin perinteinen 

johtaminen. Uudet johtamistavat vaativat luovuutta, uusien teknologisten työkalujen käytön 

opettelua ja ovat aikaa vieviä. Kaikki nämä muutokset luovat esihenkilöille uusia 

kuormitustekijöitä (Eikenberry & Tunnel 2018, 33).  

 

1.3 Esihenkilöiden kuormitus 

 

Esihenkilöt kokevat työssään monenlaisia haasteita, paineita ja vaatimuksia (Järvinen 2014, 

249). Heidän tulee samaan aikaan tukea niin yksittäisiä työntekijöitä kuin kokonaisia tiimejä 

huomioiden ihmisten ja työyhteisöjen tarpeet. Heidän tulee olla jämäköitä, mutta myös helposti 

lähestyttäviä (Pirinen 2014, luku 5) tähtäimenään tulosten saavuttaminen (Lüscher 2019, 3). 

Toisinaan esihenkilötyötä tekevät yksilöt eivät pysty vastaamaan kaikkiin yritykseltä, 

ympäristöltä tai henkilöstöltä tuleviin vaatimuksiin, mikä voi johtaa epäluottamukseen näiltä 

tahoilta (Suonsivu 2020, 12). Ei ole siis ihme, että näiden, joskus ristiriitaisten, vaatimusten 

parissa työskentelevät henkilöt kokevat eniten stressiä työelämässä (Järvinen 2014, 253). 
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Esihenkilötyön liialliset haasteet voivat myös ajan myötä muodostua haitalliseksi 

kuormitukseksi (Työterveysliitto 2020, 30). Erityisen kuormittavia ovat ristiriitaiset tilanteet, 

joissa esihenkilö itse on osapuolena (Salo 2009, 61–63). Esihenkilöiden kokemaan liialliseen 

kuormitukseen on tärkeä puuttua, sillä esihenkilötyön kuormituksen hallinnalla on 

konkreettinen vaikutus koko työyhteisöön (Työsuojeluhallinto 2019, 16).  

  

Esihenkilötyön keskeisimpiä haitallisia psykososiaalisia kuormitustekijöitä ovat muun muassa 

tehtäväkohtainen perehdytyksen puute, esihenkilön oman esihenkilön tuen puute, työajan 

riittämättömyys ja suuri työmäärä (Työterveysliitto 2020, 30). Myös vaikeiden ristiriita- ja 

ongelmatilanteiden ratkominen, rooliristiriidat sekä esihenkilötyön erillisyys ja siihen liittyvä 

yksinäisyys suhteessa muuhun työyhteisöön ovat esihenkilötyön kuormitustekijöitä (Järvinen 

2014, 253). Esihenkilöillä on usein heikommat mahdollisuudet purkaa työpaineita työyhteisön 

sisällä verrattuna muihin työntekijöihin (Salo 2009, 61–63).  

  

Samalla tavalla kuin muut työntekijät, myös esihenkilöinä toimivat yksilöt tarvitsevat tukea 

työlleen (Työterveysliitto 2020, 30). Vaikka johtavassa asemassa olevat yksilöt piilottavatkin 

usein oman jaksamattomuutensa (Suonsiivu 2020, 34), kuuluu heidän saada tukea sekä 

työturvallisuuslain mukainen selvitys työhön liittyvistä haitta- ja vaaratekijöistä ja niiden 

merkityksestä terveydelle ja turvallisuudelle (Työterveysliitto 2020, 30). Myös erilaiset 

muutostilanteet voivat lisätä esihenkilöiden kuormitusta (Pirinen 2015, luku 4). Tätä voidaan 

vähentää tehokkaalla muutosjohtamisella. 

 

1.4 Muutosjohtaminen 

 

Muutosjohtamisen teorioita ja niistä johdettuja käytäntöjä voidaan hyödyntää erilaisissa 

muutostilanteissa (Jylhä & Viitala 2019, 265–271). Koronapandemian aikana jouduttiin 

yllättävän muutoksen keskelle, sillä lähityöstä siirryttiin etätyöhön hyvin nopealla aikataululla. 

Tämän kaltaisessa tilanteessa vaaditaan niin etä- kuin muutosjohtamista. Huonosti hoidetut 

muutostilanteet työpaikalla voivat heikentää työntekijöiden hyvinvointia (Jylhä & Viitala 2019, 

267). Tämän takia muutostilanteissa on erityisen tärkeää panostaa muutoksen johtamiseen. 

Etätyötä ja siihen liittyvää muutosta voidaan tarkastella muutosjohtamisen kautta. Työelämä ja 

organisaatiot kohtaavat jatkuvasti erilaisia muutoksia. Johtamiseen ja esimiestyöhön liittyvillä 

muutoksilla tarkoitetaan liiketoiminnan tai organisaation piirteen tai osan muuttumista. 

Muutoksia on erilaisia: ne voivat olla ajallisesti rajattuja tai jatkuvia prosesseja.  Muutos voi 
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olla joko itse päätetty tai se voi olla ulkoisten tekijöiden pakottama. Muutos on aina 

oppimisprosessi ja muutos ei aina onnistu täydellisesti ensi yrittämällä. Muutokseen liittyy 

usein myös muutosvastarintaa eli muutoksen vastustamista. Muutosta voidaan kritisoida, 

vaikka se koettaisiin järkeväksi. Tämä saattaa johtua esimerkiksi siitä, että yksilö ei pidä 

muutoksen vaikutuksista omaan työhönsä, olosuhteisiin tai työyhteisöön. (Jylhä & Viitala 2019, 

256.)  

  

Muutostekijät tuovat uusia haasteita esihenkilötyöhön. Esimerkkejä suurista muutostekijöistä 

ovat uudet työntekemisen muodot kuten etätyö tai monipaikkainen työ. Uudet työn tekemisen 

muodot luovat tarpeen uudenlaiselle johtamiselle. (Hyppänen 2013, 22.) Esihenkilöiden on 

tärkeä ymmärtää, että työyhteisöissä tapahtuvat muutokset aiheuttavat vahvoja tunteita 

henkilöstön parissa (Hyppänen 2013, 211). Nämä tunteet on otettava huomioon työn 

uudelleenorganisoinnissa, mikä voi luoda esihenkilöille uusia haasteita ja lisätä työn 

kuormittavuutta. Muutostilanteissa esihenkilöiltä odotetaan, että he asettavat selkeät tavoitteet 

ja luovat järjestystä uuteen epävarmaan tilanteeseen. Esihenkilöiden on tärkeää kannustaa 

alaisiaan avoimeen keskusteluun muutostilanteessa, sillä näin voidaan saada aikaan uusia 

ideoita ja näkökulmia sekä vahvistaa henkilöstön sitoutumista muutoksen toteuttamiseen (Jylhä 

& Viitala 2019, 266–267).  

  

Yrityksissä joudutaan jatkuvasti sopeutumaan erilaisiin muutoksiin: opettelemaan uusia asioita, 

keksimään ratkaisuja uudenlaisiin tilanteisiin sekä muuttamaan prosesseja ja toimintatapoja 

(Jylhä & Viitala 2019, 265). Suuri muutos tapahtui työskentelytavoissa, kun merkittävä osa 

työntekijöistä joutui yllättäen siirtymään etätyöskentelyyn. Kun organisaation toimintatavat 

muuttuvat, esihenkilöillä on tärkeä rooli saada henkilöstö ymmärtämään uudet toimintatavat ja 

sitouttaa henkilöstö uusien toimintatapojen edellyttämiin käytäntöihin (Hyppänen 2013, 211). 

Esihenkilöiden merkitys korostuu entisestään, jos muutoksen kohteena on suuren organisaatio 

alemmalla tasolla olevat työyksiköt. Esihenkilöiden on tärkeä viestiä alaisilleen muutoksen 

välttämättömyys (Kotter 1996, 49). Usein ajatellaan, että ylin johto on avainasemassa 

muutoshaluttomuuden vaimentamisessa. Kuitenkin osaava keski-tai alemman tason esihenkilö 

pystyy helpommin muuttamaan henkilöstön asenteita muutokselle myönteiseksi (Kotter 1996, 

49).   

  

1990-luvun lopulla yleistyi uusi muutokseen pohjautuva johtamistyyli, kun havaittiin että 

menestyäkseen organisaatioiden on kehityttävä, uudistuttava ja muututtava (Hyppänen 2013, 
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26). Muutosjohtamisessa pyritään löytämään ratkaisuja jatkuviin haasteisiin. 

Muutosjohtamisen ajatuksena on usein se, että organisaatiolla on jokin muutostarve. Sillä 

tarkoitetaan systemaattista toimintaa, jolla pyritään toteuttamaan tavoiteltu muutos (Jylhä & 

Viitala 2019, 265). Aikaisemmin yleisimmät muutostarpeet syntyivät liiketoiminnallisista 

tavoitteista. Tänä päivänä muutoksen tarpeet ovat kuitenkin monimuotoistuneet ja yritysten 

toimintamallit sekä johtamismallit muuttuvat jatkuvasti. (Hyppänen 2013, 211). Viimeaikaiset 

muutostarpeet ovat kuitenkin tullut esille erityisesti koronapandemian vuoksi.   

  

Muutosprosessien johtamiseen on kehitetty erilaisia muutosjohtamisen malleja. Näistä 

perinteisin on Kurt Lewinin 1940-luvulla kehittämä kolmiportainen muutosmalli ja Lewiniä 

voidaankin pitää muutosjohtamisen ”isänä”.  Lewinin mukaan (1947) muutos pohjautuu 

kolmeen eri vaiheeseen: sulattaminen (unfreezing), muutos (change) ja jäädytys (refreezing). 

Lewinin muutosjohtamisen mallia pidetään klassisena lähestymistapana muutosjohtamiseen. 

Lewinin on yksi ylistetyimmistä ja ihailluimmista yhteiskuntatieteilijöistä, ja vielä tänäkin 

päivänä hänen kolmiportaisen muutosmallinsa vaikutteita on nähtävissä nykypäivän 

organisaatioiden muutosmalleissa. (ks.Helms-Mills, Dye & Mills, 2008.) Lewinin mukaan 

muutos saadaan pysyväksi osaa organisaatiota vain, jos vanhat tavat hylätään täysin sekä uudet 

toimintatavat otetaan käyttöön pysyvästi.  

  

Toinen yleisesti käytetyn muutosjohtamisen mallin on kehittänyt John P. Kotter (1996). 

Kotterin mukaan menestyksekäs muutosjohtaminen sisältää kahdeksan eri vaihetta. Nämä 

vaiheet ovat muutosten kiireellisyyden ja välttämättömyyden tähdentäminen, ohjaavan tiimin 

perustaminen, vision ja strategian laatiminen, muutosvisiosta viestiminen, henkilöstön 

valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan, lyhyen aikavälin onnistumisten varmistaminen, 

muutosten vakiintuminen sekä uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. (Kotter 

1996, 18.) Kullakin vaiheella on oma tärkeä merkityksensä, eikä yhtäkään askelta saisi jäädä 

välistä. Nämä eri vaiheet voivat olla käynnissä samanaikaisesti mutta jokainen vaihe tulisi 

käydä huolellisesti läpi, jotta muutosprosessissa ei tule esiin ongelmia myöhemmissä vaiheissa. 

(Kotter 1996, 20.)   

 

1.5 Johtaminen korkeakouluissa 

 

Johtaminen korkeakouluissa jakaantuu kahteen eri pääalueeseen. Toinen näistä pääalueista on 

akateeminen johtaminen, joka pitää sisällään tutkimuksen ja opetuksen sisällöllisen johtamisen. 
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Toinen pääalue on hallinnollinen johtaminen, jossa johtajien pääasiallisina tehtävinä ovat 

päätöksenteon valmistelu, tukitoimien johtaminen ja kirjaston- ja tietopalveluiden johtaminen 

(Virtanen 2014, 292). Korkeakoulujen johtamisen erityisyys liittyy vahvasti 

tiedeinstituutioiden tärkeään asemaan länsimaisessa kulttuurissa, ja korkeakoulujen johtamisen 

tutkimus onkin eriytynyt yleisestä johtamisen tutkimuksesta (Virtanen 2014, 308).   

  

Yliopisto-organisaatioiden johtamiseen liittyy erityispiirteitä ja johtaminen koetaan 

korkeakouluissa yleensä hyvin eri tavoin kuin työelämässä yleensä. Korkeakoulumaailmassa 

johtamisessa on otettava huomioon johtamisen perustehtävien lisäksi yliopistoissa vallitseva 

eetos ja arvot, sillä muutoin on vaarana, että henkilöstö ei hyväksy johtamista. Jokaiselle 

tieteenalalle on muodostunut omanlaisensa eetos ja sillä on suuri merkitys vallitsevalle 

johtamiskäytännölle. Eetokset vaikuttavat muun muassa siihen miten akateeminen henkilöstö 

motivoituu työhönsä, keitä arvostetaan ja mille tahoille henkilöstö kokee olevansa vastuussa 

työnsä tuloksista. (Virtanen 2014, 308–310.) On kuitenkin muistettava, että yliopisto-

organisaatioiden toimivuus edellyttää myös hierarkiasta yliopistohallintoa. Siten on tärkeää, 

että tieteenalaperustaisen ja hallinnollisen vallan lähteiden välillä vallitsee yhteiset pelisäännöt 

johtamiskäytännöistä (Virtanen 2014, 308–314).   

  

Johtaminen yliopistoissa muovaa akateemisen työn olosuhteita eri tavoin. Jotkut tutkijat pitävät 

selkeitä tavoitteita ja käytäntöjä hyödyllisenä, kun taas jotkut kokevat nämä asiat itsenäisyyttä 

ja työn tarkoitusta uhkaavina (Räsänen 2008, 4). Korkeakouluorganisaatioissa johtamiseen 

liittyvissä tehtävissä onkin otettava huomioon akateemisen vapauden periaate. Akateemista 

työtä tekevät henkilöt työskentelevät tehtävien parissa, jotka vaativat korkeaa asiantuntemusta 

(Virtanen 2014, 312). Tämänkaltainen työ on usein hyvin itsenäistä ja erityisesti tutkimukseen 

orientoituneet henkilöt tekevät paljon yhteistyötä kansainvälisten tutkijayhteisöjen puitteissa. 

He ovat usein solidaarisempia omalle tutkijayhteisölle kuin omalle yliopistolle ja tämä voi 

johtaa siihen, että he eivät koe tärkeäksi olla lojaali omalle esihenkilölle (Virtanen 2014, 321), 

mikä taas voi luoda esihenkilöille lisää haasteita. Korkeakoulujen johtamiskäytäntöjen 

erityisyys olisi hyvä huomioida myös etäjohtamisessa. Esimerkiksi akateemisen vapauden 

periaate tulisi pitää mielessä myös etäjohtamiskäytäntöjen suunnittelussa ja toteuttamisessa. 

 

1.6 Tutkimuksen tavoitteet 
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Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella korkeakouluissa työskentelevien 

esihenkilöiden kokemuksia johtamisesta yllättäen lisääntyneen etätyön aikana. Tutkimuksessa 

tarkastellaan etäjohtamisen kuormittavuutta ja siihen liittyviä haasteita. Tämän lisäksi 

tutkimuksessa tarkastellaan esihenkilötason yhteyttä suhteessa yllättäen lisääntyneen etätyön 

johtamisen aiheuttaviin haasteisiin sekä sen kuormittavuuteen. Aiheen tutkiminen on tärkeää, 

sillä se voidaan olettaa, että etätyöskentely tulee jatkumaan pandemian jälkeenkin. Siksi on 

tärkeää saada lisää tietoa etäjohtamista koskevista haasteista ja sen kuormittavuudesta. Tämän 

lisäksi aikaisempaa tutkimusta kokoaikaisesta etätyöstä ja etenkin sen johtamisesta löytyy 

verrattain vähän (Ojala, Pyöriä & Saari 2016, 185).   

 

Tutkimuksessa hyödynnetään muutosjohtamisen teoriaa (Kotter 1996; Helms-Mills, Dye & 

Mills, 2008), mikä auttaa ymmärtämään paremmin prosessia, missä tavanomaisesta 

johtamisesta siirrytään etäjohtamiseen. Muutosjohtamista käytetään hyödyksi erilaisissa 

muutostilanteissa. Valitut muutoksen johtamiseen liittyvät muutosmallit on valittu niiden 

vakiintuneen käytön sekä tunnettavuuden perusteella. Koronapandemiasta johtuvaa näin 

yllättävää ja globaalia muutosta ei kuitenkaan aivan suoraan pysty soveltamaan klassisiin 

muutosjohtamisen malleihin. Tutkimusongelma 1. kytkeytyy määrälliseen aineistoon ja 

tutkimus ongelma 2. sekä 3. laadulliseen aineistoon.  

  

1. Kokevatko esihenkilöt etäjohtamisen kuormittavana? Onko esihenkilötaso yhteydessä 

työn kuormittavuuden kokemiseen?    

Hypoteesi 1a: Etäjohtaminen koetaan kuormittavana.   

Hypoteesi 1b: Lähiesimiehet kokevat eniten etätyön johtamisesta aiheutuvaa 

kuormitusta.   

 

2. Mitkä ovat etäjohtamisen keskeisimmät haasteet?   

 

3. Millaista tukea esihenkilöt ovat kaivanneet etäjohtamiseen?   
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2 Menetelmät 

 

2.1 Tutkimuksen toteutus 

 

Tutkimus toteutettiin osana Työsuojelurahaston rahoittamaa Turvallisesti etänä - 

työhyvinvointi ja sen johtaminen etätyössä -tutkimusprojektia. Tutkimuksessa selvitettiin 

koronapandemian vuoksi pitkittyneen etätyön aiheuttamia tuntemuksia ja siihen liittyviä 

kokemuksia Tampereen, Turun ja Itä-Suomen korkeakouluyhteisöjen henkilöstön keskuudessa. 

Tutkimus toteutettiin keväällä 2021 sähköisenä poikkileikkauskyselynä, johon kyselykutsut 

lähetetiin yleisten sähköpostilistojen kautta. Kyselyn toteutukseen käytettiin LimeSurvey-

kyselytyökalua. Kyselystä tiedotettiin ennen sen aukeamista 6.4.2021 Tampereen yliopiston 

intrassa. Lisäksi Tampereen yliopiston esihenkilöitä muistutettiin kyselyn aukeamisesta vielä 

erikseen Teams-sovelluksen kautta. Koko henkilöstöä muistutettiin kyselyyn vastaamisesta 

19.4.2021 ja 26.4.2021 yleisten sähköpostilistojen kautta. Turun yliopiston henkilöstölle 

kyselystä muistutettiin intranetin uutisen ja erillisen muistutuksen muodossa. Itä-Suomen 

yliopistossa kyselystä tiedotettiin Yammer-sovelluksessa, joka on kyseisen yliopiston sisäisen 

tiedotuksen kanava. Lisäksi kyselyyn vastaamisesta muistutettiin yliopiston sähköpostilistan 

kautta 19.4.2021 ja 26.4.2021.  Kysely oli avoinna Tampereen ja Itä-Suomen yliopistojen 

henkilöstölle 12.4.2021-3.5.2021 ja Turun yliopiston henkilöstölle 19.4.2021-3.5.2021. 

Kyselyn toteuttamisen aikaan Tampereen yliopiston henkilöstömäärä oli 5 426 henkilöä, Itä-

Suomen yliopiston 2 984 henkilöä ja Turun yliopiston 3 710. Kyselyyn vastaaminen oli 

vapaaehtoista eikä vastaamiseen liittynyt palkkiota. Kyselyyn tuli yhteensä 3 023 kokonaista ja 

948 osittaista vastausta. Tyhjien vastausten poistamisen jälkeen vastauksia oli yhteensä 3 543, 

joista 1 642 oli Tampereen yliopistosta (30 %), 1 187 Turun yliopistosta (32 %) ja 714 Itä-

Suomen yliopistosta (24 %). Vastausprosentti oli kokonaisuudessaan 29.  

    

Tutkimuksessa oli esihenkilöille suunnattu erillinen kysymyssarja, joka liittyi johtamiseen ja 

esihenkilötyöhön etätyön aikana. Tässä tutkimuksessa aineisto rajattiin pelkästään 

esihenkilöihin, joita oli vastaajien joukossa yhteensä 600. Esihenkilöistä 476 (79 %) kuului 

lähiesihenkilötasoon, 84 (14.0 %) päällikkötasoon, 38 (6.3 %) johtaja/dekaanitasoon ja 2 (0.3 

%) kuului ylimpään johtotasoon. Esihenkilötehtävissä työskennelleistä vastaajista 52.1 % oli 
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naisia ja 41.3 % miehiä. Loput vastaajista (n=39) ilmoittivat sukupuoleksi ”muu” tai ”en halua 

vastata”.  Esihenkilöiden keski-ikä oli 50 vuotta (kh=8.9). 

 

2.2 Tutkimusaineisto: muuttujat ja avoimet kommentit  

 

Esihenkilötyön kuormittavuutta etätyönaikana arvioitiin yhteensä neljällä eri väittämällä, jotka 

olivat tutkimusryhmässä tutkimushanketta varten kehitettyjä. Näistä neljästä väittämästä 

muodostettiin keskiarvosummamuuttuja: ”Olen kokenut esihenkilötehtävät haasteelliseksi 

etätyöaikana”, “Olen kokenut etätyölaitteistojen käytön haastavaksi 

esihenkilöalaisvuorovaikutuksessa”, “Olen ollut huolissani siitä, saavatko alaiseni hoidettua 

työtehtävät etäaikana” ja “Esihenkilötehtävät ovat kuormittaneet minua etäaikana”. Vastaajat 

arvioivat väittämiä viisiportaisella asteikolla (1= täysin eri mieltä, 5=täysin samaa mieltä). 

Etätyön kuormittavuuden Cronbachin alfa-arvo oli 0.77.    

  

Esihenkilötyön kuormittavuutta vertailtiin eri esihenkilötasoilla, jotka olivat 1 = lähiesimiestaso 

(esim. tutkimusryhmän tai tiimin vetäjä), 2 = päällikkötaso, 3 = johtaja/dekaanitaso ja 4 = ylin 

johto (rehtori, provosti tai vastaava). Esihenkilötason on todettu olevan yhteydessä työn 

kuormittavuuteen: mitä matalampi taso, sitä kuormittavammaksi työ koetaan (Sherman ym. 

2013)     

    

Esihenkilötyön keskeisiä haasteita ja tuen tarvetta selvitettiin esihenkilöille suunnatun 

avoimeen kysymykseen annettujen vastausten avulla. Avoin kysymys esitettiin seuraavassa 

muodossa: ”Jos haluat, voit kertoa tähän lisää esihenkilökokemuksistasi etätyön aikana. 

Esimerkiksi: Millaista tukea olet kaivannut esihenkilötehtävien hoitamiseen etätyön aikana? 

Mistä on ollut apua? Millaiset tilanteet olet kokenut kaikkien haastavimmiksi esihenkilönä?”. 

Vastauksia kysymykseen oli annettu yhteensä 233 ja yhteensä aineistoa oli 11 179 sanaa.     

 

2.3 Aineiston analyysi 

 

Tutkimusaineiston tilastollinen analyysi toteutettiin IBM SPSS Statistics 27.0 -ohjelmaa 

käyttäen. Tutkimuksen ensimmäisenä tavoitteena oli tutkia etäjohtamisen kuormittavuutta ja 

esihenkilötason yhteyttä etäjohtamisen kuormitukseen, joten analyysin kohteena olivat 

henkilöt, jotka olivat vastanneet myöntävästi kysymykseen ”1. Onko työtehtäviisi kuulunut 

etätyön aikana toisten työn johtamista tai tehtävien jakamista toisille työntekijöille?”. Aineistoa 
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analysointiin tarkastelemalla keskiarvoja ja lisäksi vertailu työn kuormittavuuden ja sitä 

kuvaavien yksittäisten väittämien osalta toteutettiin yksisuuntaisella varianssianalyysilla. 

Varianssianalyysia päädyttiin käyttämään, sillä sen avulla on mahdollista selvittää, onko 

kuormittuneisuuden kokemuksissa eroja esihenkilötasojen välillä. Varianssianalyysia varten 

esihenkilötasot  

3 = johtaja/dekaanitaso, ja 4 = ylin johto (rehtori, provosti tai vastaava) yhdistettiin samaan 

luokkaan vastaajien vähäisen määrän vuoksi. Uudelleen luokittelun jälkeen lähiesimiestasoon 

kuului 476 vastaajaa, päällikkötasoon 84 vastaajaa ja johtaja/dekaanitasoon sekä ylimpään 

johtoon 40 vastaajaa. Yksisuuntainen varianssianalyysi suoritettiin myös kaikille 

etäjohtamiseen liittyville väittämille erikseen, jotta voitiin nähdä, onko kuormittuneisuudessa 

eroja esihenkilötasoryhmien välillä tietyillä kuormituksen osa-alueilla. Koska summamuuttujan 

väittämän 4 ”Esihenkilötehtävät ovat kuormittaneet minua etäaikana” yksisuuntaisesta 

varianssianalyysista saatiin tilastollisesta merkittäviä tuloksia, tehtiin väittämälle Post hoc -testi 

eli parivertailu käyttäen Bonferroni-menetelmää.    

   

Tutkimuksen laadullisen materiaalin analyysimenetelmänä käytettiin aineistolähtöistä 

sisällönanalyysia. Sisällönanalyysi soveltuu monenlaiseen laadulliseen tutkimukseen ja onkin 

yksi yleisimmittäin käytetyistä metodeista laadullisen aineiston analyysissa (Puusa & Juuti 

2020, 44). Sisällönanalyysia ei lähtökohtaisesti ohjaa yksittäinen teoria tai epistemologia vaan 

siihen voidaan soveltaa monenlaisia teoreettisia ja epistemologisia lähtökohtia (Sarajärvi & 

Tuomi 2018, 78). Sisällönanalyysissä keskitytään siihen, mistä asioista, aiheista ja teemoista 

aineisto kertoo (Kallinen & Kinnunen 2021).  Kuvio 1. kuvaa aineistolähtöisen 

sisällönanalyysin vaiheita ja etenemisjärjestystä. 

 

 

KUVIO 1. Aineistolähtöisen sisällönanalyysin eteneminen ja sen eri vaiheet (Sarajärvi & 

Tuomi 2018, 90).  

 

Tässä tutkimuksessa avoimista vastauksista etsittiin tietoa kahteen eri tutkimuskysymykseen 

”Mitkä ovat etäjohtamisen keskeisimmät haasteet?” ja ”Millaista tukea esihenkilöt ovat 

kaivanneet etäjohtamiseen?”. Tämän takia sisällönanalyysi suoritettiin kahteen kertaan. 

Sisällönanalyysin tarkoituksena oli luoda sanallinen ja selkeä kuvaus aiheesta, jota tutkitaan 

Pelkistetty 
ilmaus

Alaluokka Yläluokka
Yhdistävä 

luokka
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(Sarajärvi & Tuomi 2018, 91) ja analyysi pohjautuu systemaattiseen koodaamiseen (Kallinen 

& Kinnunen 2021). Ennen analyysia tulee myös valita analyysiyksikkö, jonka valintaan 

vaikuttavat tutkimustehtävä ja aineiston laatu (Sarajärvi & Tuomi 2018, 92). Tässä 

tutkimuksessa analyysiyksikkönä käytettiin ajatuskokonaisuutta, joka muodostui joko yhdestä 

tai useammasta lauseesta.     

 

Tutkimuksen sisällönanalyysin ensimmäisessä vaiheessa avoimet vastaukset luettiin 

huolellisesti useampaan kertaan läpi vastausten yhtäläisyyksien tunnistamiseksi. Tämän jälkeen 

tutkimusaineisto redusoitiin eli pelkistettiin. Aineiston pelkistämisen tarkoituksena on karsia 

tutkimukselle epäolennainen tieto pois (Sarajärvi & Tuomi 2018, 29). Aineiston pelkistämisen 

yhteydessä etsittiin tutkimuskysymyksien kannalta olennaista tietoa ja muodostettiin 

alkuperäisistä ilmauksista pelkistetyt ilmaukset. Pelkistetyt ilmaukset värikoodattiin siten, että 

punaisella merkittiin ilmaukset, jotka liittyivät etäjohtamisen haasteisiin ja sinisellä ne 

ilmaukset, jotka liittyivät etäjohtamisen yhteydessä kaivattuun tukeen. Tämän jälkeen 

pelkistetyt ilmaukset siirrettiin kahteen eri Excel-tiedostoon värikoodien mukaan.     

    

Pelkistämisen jälkeen aineisto klusteroitiin eli aiemmin koodatut pelkistetyt ilmaukset käytiin 

tarkasti läpi etsien niistä samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Näin luotiin alaluokkia, joiden 

avulla ryhmiteltiin samaa ilmiötä kuvaavat käsitteet. Klusteroinnin eli ryhmittelyn 

tarkoituksena on luoda pohja tutkimuksen perusrakenteelle ja tuoda esille alustavia kuvauksia 

tutkimusilmiöstä (Sarajärvi & Tuomi 2018, 92). Kun aineisto oli klusteroitu ja alaluokat 

muodostettu, yhdistettiin alaluokat yläluokiksi. Tätä vaihetta kutsutaan nimellä abstrahointi 

(Sarajärvi & Tuomi 2018, 93) eli käsitteellistäminen.  Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissa 

ei etukäteen voida määrittää kuinka monen tasoisia luokkia muodostetaan (Sarajärvi & Tuomi 

2018, 92), vaan luokat muotoutuvat analyysin edetessä. Aineistosta muodostui molemmilla 

analyysi kerroilla kolme yläluokkaa, jotka lopulta muodostivat yhdistävät luokat. Taulukossa 

1. ja taulukossa 2. kuvataan sitä esimerkkejä siitä, miten pelkistettyjä ilmauksia on luokiteltu 

ala- ja yläluokkiin, tutkittavana olevan ilmiön mukaan, sekä edelleen yhdistäviin luokkiin.   
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TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston pelkistämisestä, ryhmittelystä ja yhdistävän luokan 

muodostumisesta - lähtökohtana etäjohtamisen haasteet. 

  

Pelkistetty ilmaus  Alaluokka  Yläluokka  Yhdistävä luokka  

Epämuodollisten 

kanssakäymisten 

puute 

Epävirallinen 

kommunikaatio  

Virtuaalinen 

vuorovaikutus 

 

  

Etäjohtamisen 

keinot 

Vuorovaikutus 

laitteiden välityksellä  

Tiedonkulku 
 

 

Ihmisten 

hyvinvointia ei pysty 

seuraamaan etänä  

Yksilön 

tukeminen  

Henkisen 

hyvinvoinnin 

turvaaminen 

 

Yhteisöllisyyden 

puute 

Yksinäisyys 
  

  

  

TAULUKKO 2. Esimerkki aineiston pelkistämisestä, ryhmittelystä ja yhdistävän luokan 

muodostumisesta - lähtökohtana etäjohtamiseen kaivattu tuki. 

  

Pelkistetty ilmaus  Alaluokka  Yläluokka  Yhdistävä  

Yliopiston 

ohjeistuksen 

puutteellisuus 

Selkeä ohjeistus Kognitiivinen tuki  Etäjohtamiseen 

kaivattu organisaation 

tuki 

Teknistä tukihenkilöä, 

joka voisi hoitaa 

juoksevia asioita, mikä 

vähentäisi työtaakkaa 

Tekninen tuki 
  

Keskusteluavun 

tarjoaminen 

Henkinen tuki Henkisen tuen 

tarjoaminen 

 

Organisaatio 

piittaamaton  

Välittämisen 

osoittaminen 
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3 Tulokset 

 

Ensin esitellään määrällisen analyysin tulokset, joiden tarkoituksena on tuottaa tietoa 

etäjohtamisen kuormittavuudesta. Tämän jälkeen käsitellään aineistolähtöisen 

sisällönanalyysin tulokset, jotka keskittyvät etäjohtamiseen liittyviin haasteisiin sekä 

etäjohtamiseen kaivattuun tukeen.  

 

3.1 Esihenkilöiden kuormittuneisuus 

 

Kokemusta etäjohtamisen kuormittavuudesta tarkasteltiin ensin keskiarvotietojen kautta. 

Kokonaiskuormittavuutta kuvaava summamuuttujan keskiarvo oli asteikolla 1–5 oli 3.02 (kh = 

0.87). Summamuuttujan mediaani oli 3 sekä moodi 3.5. Käytännössä tämä tulos tarkoittaa, että 

esihenkilöt kokivat etäajan esihenkilötyön jonkin verran kuormittavaksi.  

  

Etäjohtamisen kuormittavuuden eroja analysoitiin eri esihenkilötasojen välillä yksisuuntaisella 

varianssianalyysilla. Näin pystyttiin selvittämään, onko eri johtotasoilla työskentelevien 

esihenkilöiden välillä tilastollisesti merkitseviä eroja kuormittuneisuudessa.  Tulokset on 

esitetty Taulukossa 3.  

 

TAULUKKO 3. Esihenkilötason vaikutus etäjohtamisen kuormittavuuteen etätyöaikana - 

yksisuuntainen varianssianalyysi  

  

Muuttuja  Lähiesihenkilö  

(n=476)  

Päällikkötaso 

(n=84)  

Johtaja/dekaanitaso 

ja ylin johto 

(n=40)  

      

  ka (kh)  ka (kh)  ka (kh)  F  p-arvo  eta2  

Etäjohtamisen 

kuormittavuus 

etätyöaikana  

2.99 (0.89)  3.10 (0.84)  3.14 (0.63)  .82  .440  .003  

  
 

Taulukon 3 F-testisuure ja siihen liittyvä p-arvo kertovat eri esihenkilötasojen koetun 

kuormittuneisuuden erojen tilastollisesta merkitsevyydestä. Tulokset osoittavat, että hypoteesi 

1a: Etäjohtaminen koetaan kuormittavana sai osittaista tukea, sillä etäjohtaminen koettiin 
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jonkin verran kuormittavaksi. Varianssianalyysin tulokset myös osoittavat, että hypoteesi 1b: 

Lähiesimiehet kokevat eniten etätyön johtamisesta aiheutuvaa kuormitusta ei saanut tukea. 

Toisin sanoen, esihenkilötasojen välillä ei havaittu etäjohtamisen kuormittavuudessa eroja. 

Yksisuuntainen varianssianalyysi suoritettiin myös kaikille etäjohtamiseen liittyville 

väittämille erikseen, jotta voitiin tarkastella, onko kuormittuneisuuden kokemuksessa eroja 

esihenkilöryhmien välillä tietyillä osa-alueilla. Taulukossa 4 on esitetty tähän liittyvät 

varianssianalyysin tulokset.    

 

TAULUKKO 4. Esihenkilötason vaikutus etäjohtamisen kuormittavuuteen etätyöaikana - 

yksisuuntainen varianssianalyysi summamuuttujan yksittäisille väittämille  

 

  1*  2 * 3 *       

Kuormittuneisuutta mittaavan 

summamuuttujan väittämät  

ka 

 (kh)  

ka  

(kh)  

ka  

(kh)  
F  p-arvo  eta2  

  

1. Olen kokenut esihenkilötehtävät 

haasteelliseksi etätyöaikana  
3.40 

(1.08)  

3.58 

(1.04)  

3.59 

(0.99)  
1.41  .246  .005  

2. Olen kokenut etätyölaitteistojen 

käytön haastavaksi 

esihenkilöalaisvuorovaikutuksessa  

2.68 

(1.15)  

2.73  

(1.180)  

2.62 

(1.06)  
.14  .861  .007  

3. Olen ollut huolissani siitä, 

saavatko alaiseni hoidettua 

työtehtävät etäaikana  

2.87 

(1.17)  

2.64 

(1.143)  

3.05 

(0.916)  
2.06  .129  .001  

4. Esihenkilötehtävät ovat 

kuormittaneet minua etäaikana  
3.05 

(1.19)  

3.43 

(1.21)  

3.31 

(1.05)  
4.30  .014*  .014  

1=lähiesihenkilö, 2=päällikkötaso, 3=dekaani ja johtaja/dekaanitaso ja ylin johto 

Tilastollisesti merkitsevä, kun p<0.05 

  
 

Väittämille suoritetun yksisuuntaisen varianssianalyysin tulokset osoittivat, että vain 

väittämässä 4 " Esihenkilötehtävät ovat kuormittaneet minua etäaikana” oli tilastollisesti 

merkitsevä ero esihenkilötasojen välillä. Bonferroni parivertailussa havaittiin, että päällikkö- ja 

lähiesimiestason ryhmät erosivat tilastollisesti merkitsevästi toisistaan esihenkilötehtävien 

kuormittavuuden osalta etätyöaikana (p < 0.05), siten että päällikkötasolla työskentelevät 

johtajat kokivat enemmän esihenkilötehtävien kuormitusta kuin lähiesihenkilötason johtajat. 

Ylimmän johdon ja muiden tasojen välillä ei ollut tilastollisesti merkittävää eroa.  
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3.2 Etäjohtamisen haasteet 

 

Toisessa tutkimuskysymyksessä tutkittiin etäjohtamisen haasteita avointa kysymystä 

hyödyntäen. Avoimia vastauksia analysoitiin aineistolähtöisen sisällönanalyysin avulla. Tähän 

tutkimuskysymykseen liittyen muodostettiin kolme yläluokkaa, joiden yhdistävä luokka oli 

etäjohtamisen keinot. Muodostetut yläluokat olivat virtuaalisen vuorovaikutuksen, henkisen 

hyvinvoinnin turvaamisen ja työn hallinnan haasteet. Nämä teemat olivat eniten esillä 

esihenkilöiden vastauksissa.  Seuraavaksi esitetään aineistosta nousseet tulokset yläluokittain. 

Tuloksia tukemaan käytetään myös aineistosta poimittuja sitaatteja.  

  

Virtuaalisen vuorovaikutuksen haasteet  

 

Avointen vastausten joukosta löytyi runsaasti erilaisia vastauksia liittyen virtuaalisesti 

tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Näiden vastausten joukosta ilmeni, että haasteita esiintyy 

esimerkiksi esihenkilöiden ja työntekijöiden väliseen tiedonkulkuun, tiedonjakamisen 

vähäisyyteen, epävirallisen kommunikaation puutteellisuuteen ja ristiriitojen selvittelyyn 

liittyen. Merkittävä osa esihenkilöistä koki käytäväkeskusteluiden ja nopeiden kuulumisten 

vaihdon puutteen ongelmaksi. Myös luottamuksellisten keskusteluiden sekä muiden hieman 

haastavampien keskusteluiden käyminen työntekijöiden kanssa oli etäaikana usean esihenkilön 

mielestä haasteellista.   

  

”Haastavimmat tilanteet ovat olleet ristiriitatilanteiden ratkomista tiimin sisällä, etänä 

näiden tilanteiden hoitaminen on haasteellista.”   

  

”Hankalinta on epämuodollisten käytävä- ja kahvihetkien puuttuminen, ei pysty 

havainnoimaan mitä tiimin jäsenille kuuluu muuta kuin hyvin rajoitetusti, eikä 

aistimaan ilmapiiriä”  

  

”Lisätyötä tänä aikana on koitunut yhteydenpidosta, joka on etänä vaatinut normaalia 

enemmän aikaa ja energiaa ja esimerkiksi enemmän formaaleja kokouksia korvaamaan 

normaalisti käytävillä ja kahvitauoilla tapahtuneen tiedonsiirron.”  
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Yhteydenpito etätyöaikana vei enemmän aikaa ja oli vaivalloisempaa, joten vuorovaikutus 

väheni. Etänä oli myös vaikeampaa tulkita vuorovaikutustilanteissa tapahtuvaa sanatonta 

viestintää. 

 

 

 

 

Henkisen hyvinvoinnin turvaamisen haasteet  

 

Etäjohtamisen yhteydessä koettiin erilaisia henkisiä haasteita liittyen niin työntekijöiden kuin 

omaan hyvinvointiin. Työntekijöiden henkisen hyvinvoinnin tukeminen ja seuraaminen oli 

esihenkilöille haasteellista etätyöaikana. Esihenkilöt itse kokivat ongelmalliseksi muun muassa 

omasta jaksamisesta huolehtimisen ja yksinäisyyden.  

  

”Alaisten henkisen hyvinvoinnin huomioiminen etänä on hankalaa. Etenkin 

huolitilanteissa on ollut haastavaa, kun henkilöä ei pääse tapaamaan kasvokkain 

henkilökohtaisesti. Ihan yleinen esihenkilötyöskentely tuntuu vajaalta ja siltä, etten ole 

tilanteen päällä etätyössä.”  

  

”Nyt kun tilanne on jatkunut näin pitkään, huoli porukan jaksamisesta ja hyvinvoinnista 

kasvaa. Kasvottaisten kontaktien puuttuminen pistää miettimään, miten henkilöt 

oikeasti voivat. Verkossa on helpompi feikata ja leikkiä hetkellisesti skarppia. Face-to-

face tapaaminen mahdollistaa ihmisen koko habituksen välittämien viestien 

seuraamisen. ”  

  

”Itseäni myös ahdistaa, että yliopiston ohjeistus siitä miten usein ja millä tavoilla 

alaisiin pitäisi olla yhteydessä. Mitä sitten kun oma aika ei millään riitä ja oma 

jaksaminen jää sivuun, kun yrittää edes jotenkin toteuttaa niitä vaatimuksia, joita on 

itseen kohdistettu.”  

  

Vastausten joukossa esiintyi myös mainintoja siitä, miten luottamuksen rakentaminen 

esihenkilöalaissuhteessa on hankalampaa kuin kasvotusten. Esihenkilöt pohtivat, että omat 

alaiset eivät välttämättä uskalla tuoda esille ongelmia töihin tai jaksamiseen liittyen.  
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Työn hallinnan haasteet  

 

Esihenkilöt kokivat, että etäjohtaminen on lisännyt työn hallintaan liittyviä haasteita. Tämä 

johtui muun muassa lisääntyneistä työtehtävistä ja aikataulutusongelmista. Myös 

vakiintuneiden käytäntöjen puute vaikutti oman työn hallintaan. Lisäksi koettiin, että vapaa-

aikaa oli vaikeampi erottaa työajasta etätyöaikana.  

  

”Tutkimusryhmätasolla on pitänyt käyttää huomattavasti aikaa ja energiaa työkyvyn 

ylläpitoon ja uusien työskentelytapojen kehittämiseen.”   

  

”On vaikeaa olla esihenkilö, ja erityisesti etätyön aikana. Kun töitä kasaantuu ja tulee 

koko ajan lisää, ei enää jaksa järjestää vapaamuotoisia kahveja jne.”  

  

”Haastavinta esihenkilönä on tähän mennessä ollut ajanhallinta - esimerkiksi 

rekrytointi- ja muiden HR_asioiden viemä työaika on todella iso osuus työajasta.”   

  

Yllä esitetyt sitaatit heijastelevat esihenkilöiden ajanhallintaan liittyviä haasteita. Osa 

vastaajista koki, että aika ei riitä kaikkien etätyön tuomiin uusiin työtehtäviin.  

 

3.3 Tuen tarve 

 

Kolmannessa tutkimuskysymyksessä tutkittiin etäjohtamiseen kaivattavaa tukea avointa 

kysymystä hyödyntäen. Avoimet vastaukset analysoitiin toiseen kertaan eri lähtökohdasta 

aineistolähtöistä sisällönanalyysia hyödyntäen. Seuraavaksi esitetään aineistosta nousseet 

tulokset yläluokittain. Muodostuneet yläluokat ovat kognitiivinen ja emotionaalinen tuki sekä 

työtaakan kohtuullistaminen. Tuloksia tukemaan käytetään myös aineistosta poimittuja 

sitaatteja.   

  

Kognitiivinen tuki 

 

Esihenkilöt kaipasivat tukea kognitiivisiin haasteisiin. Esimerkiksi oman työn hallintaa 

helpottamaan kaivattiin selkeitä käytäntöjä sekä ohjeistuksia. Osa esihenkilöistä kaipasi 

korkeakouluorganisaatioilta mahdollisuutta saada johtamiskoulutusta. 
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”johtamiskoulutusta etätyöhön”  

  

”Olisin myös toivonut yliopistolta konkreettista ohjeistusta/suosituksia 

etälähiesimiehenä toimimiseen ja nimenomaan myös meille tutkimuspuolen 

lähiesimiehille. Nyt koen jääneeni melko yksin hyvien toimintatapojen kehittelyssä.”  

  

” Uuden yliopiston osin vakiintumattomat käytännöt ja joidenkin asioiden puutteellinen 

tiedotus/viestintä ovat myös lisänneet esihenkilön kuormaa. Tietoa on paljon ja se on 

kovasti hajallaan”  

  

Emotionaalinen tuki  

  

Monet esihenkilöistä kokivat, että he eivät olleet saaneet käsitellä ja purkaa tuntemuksiaan 

etäjohtamisen tuomista haasteista. Vastauksista tuli ilmi, että esihenkilöt eivät kokeneet 

tulleensa arvostetuksi ja kaipasivat lisää esimerkiksi keskusteluapua.  

  

” Olisi hyvä, jos olisi joku kenen kanssa keskustella näistä asioista. Esihenkilötyö on 

minulle uutta, ja alkoi toden teolla vasta juuri ennen koronaa. Sain lyhyen ajan sisällä 

useita uusia alaisia. Olisi todella tärkeä, että olisi joku kenen kanssa keskustella.”  

  

” Organisaatiostamme edelleen puuttuu yhteinen huolehtimisen kulttuuri.”  

  

” Henkisestä työturvallisuudesta huolehtiminen ei ole työnantajan puolelta saavuttanut 

minua mitenkään. ”  

 

Vastauksissa myös kritisoitiin organisaatiokulttuuria. Esihenkilöt halusivat, että 

työnantajapuoli ottaisi enemmän vastuuta ja panostaisi enemmän työntekijöiden henkisen 

hyvinvoinnin turvaamiseen.  

  

Työtaakan kohtuullistamien  

  

Useat esihenkilöt kokivat, että työtaakka nykyisellään on liiallinen. He myös kuvailivat sitä, 

kuinka tehtäviä tuli etätyön myötä alati lisää, mikä entisestään lisäsi kuormitusta.   
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”Arkeen kaivataan armollisuutta. Nyt mistään ei oteta pois mutta koko ajan tulee paljon 

lisää.”  

  

”Yliopiston johto on hylännyt yliopiston työntekijät kriisin aikana. Työtehtävien 

kasaantuessa koronakriisin seurauksena he eivät ole höllentäneet mitään, vaan vain 

kasanneet henkilökunnalle uusia tehtäviä”  

  

Ratkaisuina liiallisen työtaakan hallitsemiseen ehdotettiin armollisuuden lisäämistä arkeen. 

Eräs vastaaja koki, että yliopiston johto voisi paremmin tukea työntekijöitä.  
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4 Pohdinta 

 

Tutkimuksessa tarkasteltiin esihenkilöiden kokemuksia liittyen etäjohtamisen kuormitukseen, 

haasteisiin sekä tuen tarpeeseen. Siten tämä tutkimus tarjoaa uutta sekä ajankohtaista tietoa 

siitä, millaisena esihenkilöt kokevat etäjohtamisen, millaisia haasteita nopea siirtymä 

etäjohtamiseen on luonut sekä millaista tukea esihenkilöt ovat kaivanneet etäjohtamiseen. 

Korkeakoulujen esihenkilöiden johtamistyötä koronapandemian ja laajan etätyösuosituksen 

aikana tarkastelevia tutkimuksia ei juurikaan ole julkaistu. Tämän takia tutkimustietoa 

esihenkilöiden etäjohtamiseen liittyvistä kokemuksista ja haasteista ei ole vielä laajalti saatu 

kerättyä.   

  

Tutkimuksen määrällisen osion tulokset osoittivat, että etäjohtaminen koettiin keskimäärin 

jonkin verran kuormittavaksi. Tuloksista myös ilmeni, että päällikkötasolla työskentelevät 

johtajat kokivat esihenkilötehtävät kuormittavampina kuin lähiesihenkilötason johtajat. 

Laadullinen tarkastelu osoitti, että esihenkilöt kokivat etäjohtamisessa haastavaksi muun 

muassa virtuaalisen vuorovaikutuksen, henkisen hyvinvoinnin turvaamisen ja työn hallinnan. 

Erityisesti haastavaksi koettiin hankalien keskusteluiden käyminen etäyhteyksin. Lisäksi 

tulokset osoittivat, että etäjohtamiseen kaivattiin tukea etenkin liittyen kognitiivisiin ja 

emotionaalisiin haasteisiin. Kognitiivista tukea olisi tarvittu esimerkiksi selkeämmän 

ohjeistuksen ja teknisen tuen muodossa. Emotionaalista tukea toivottiin osoitettavan 

esimerkiksi keskusteluapua tarjoamalla. Esihenkilöt kaipasivat myös työtaakan 

kohtuullistamista jo muutenkin kuormittavassa tilanteessa. Seuraavaksi näitä päätuloksia 

pohditaan yksityiskohtaisemmin.   

 

4.1 Etäjohtaminen koettiin jossain määrin kuormittavaksi 

 

Aiemmat tutkimukset osoittavat, että etäjohtaminen voi lisätä esihenkilöiden kuormitusta 

(Vilkman 2016). Myös muutostilanteet tuovat uusia haasteita esihenkilötyöhön (Hyppänen 

2013, 22.) ja näin ollen odottamaton ja nopea siirtymä lähijohtamisesta etäjohtamiseen on 

todennäköisesti luonut lisähaasteita etätyön toteuttamiseen. Tämä taas on voinut luoda 

lisäkuormitusta esihenkilötyöhön.  
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Tämän tutkimuksen perusteella esihenkilöt kokivat etäjohtamisen joissain määrin 

kuormittavaksi. Etäjohtamisen kuormittavuuteen todennäköisesti vaikuttaa henkilöiden 

aikaisempi kokemus etätyöskentelystä, teknologinen osaaminen sekä tiimien sisäinen suhde. 

Kuormittavuuden ei voida kuitenkaan sanoa tulosten perusteella olevan hälyttävällä tasolla, 

mutta ei voida tietää onko kuormittavuus lisääntynyt, vähentynyt tai pysynyt samalla tasolla 

verrattaessa esihenkilötyötä aikaan ennen koronapandemiaa. On myös huomioitava, että 

monipaikkaiseen työhön siirtyessä johtamisen kuormittavuudessa voi tapahtua muutoksia.   

 

Tutkimustulosten mukaan siihen, kuinka kuormittavaksi etäjohtaminen koetaan, voi vaikuttaa 

osin se, millä esihenkilötasolla esihenkilö työskentelee. Päällikkötasolla työskentelevät johtajat 

arvioivat esihenkilötehtäviä keskimäärin kuormittavampina kuin lähiesihenkilötason johtajat. 

Tämä poikkeaa aiemmista tutkimustuloksista, joiden mukaan lähiesihenkilöt kokevat työnsä 

kuormittavammaksi kuin muut johtotasot (Vilkman, 2016). Päällikkötasolla koettuun 

kuormitukseen voi vaikuttaa esimerkiksi se, että pandemiasta juontuva muutostilanne on 

lisännyt päällikkötason esihenkilöiden työmäärää enemmän verrattuna lähiesihenkilöihin. 

Etätyöhön siirtyminen lienee tuonut tässä asemassa työskenteleville henkilöille lisää tehtäviä 

esimerkiksi byrokratiaan ja hallinnollisiin asioihin liittyen. Voi myös olla, että tällä 

esihenkilötasolla on suhteessa paljon vastuuta, mutta ei kuitenkaan välttämättä tarpeeksi 

ohjeistusta laadukkaan etäjohtamisen toteuttamista varten. 

 

Johtaja-/dekaanitason sekä ylimmän johdon esihenkilöiden kuormitus ei eronnut tilastollisesti 

merkittävästi muiden esihenkilötasojen kuormittuneisuuden kokemuksista. Tämä voi johtua 

siitä, että etätyöskentelyyn siirtyminen ei ole vaikuttanut merkittävästi ylimmän johdon 

päivittäiseen työnkuvaan. He ovat myös mahdollisesti saaneet selkeimmät ohjeistukset ja 

ensikäden tietoa etätyöhön sekä -johtamiseen sovellettavista käytännöistä 

korkeakouluorganisaatioilta. Tätä pohdintaa tukee myös tutkimuksen laadulliset havainnot, 

joiden mukaan etäjohtamiseen liittyy monesti epätietoisuutta ja tarvetta selkeämmille 

ohjeistuksille.  

 

4.2. Etäjohtamiseen liittyi monenlaisia haasteita 

 

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, että etäjohtamiseen liittyy monenlaisia 

haasteita. Haasteet liittyivät pääasiassa virtuaaliseen vuorovaikutukseen, henkisen 

hyvinvoinnin turvaamiseen sekä oman työn hallintaan. Avoimista vastauksista kävi ilmi, että 



 25 

esihenkilöiden kokemukset etäjohtamisen haasteellisuudesta vaihtelivat jonkin verran. Osa 

esihenkilöistä kuvaili, että he eivät koe etäjohtamisen olevan sen haastavampaa kuin 

lähijohtamisen. Osa esihenkilöistä puolestaan koki, että etäjohtamiseen siirtyminen on tuonut 

mukanaan uudenlaisia haasteita.   

  

Yksi yleinen teema, joka nousi esille esihenkilöiden vastauksista, oli erilaiset virtuaalisen 

vuorovaikutuksen haasteet. Myös aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, että 

teknologiavälitteisessä etätyöskentelyssä haasteet liittyvät usein juuri vuorovaikutukseen 

(Järvinen 2014, 245). Esihenkilöt kuvasivat, että kommunikointi on hankaloitunut etätyöaikana. 

Etenkin luottamuksellisten ja epämuodollisten keskustelujen käyminen sekä ristiriitatilanteiden 

selvittäminen koettiin haasteelliseksi ilman kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tämä on 

ongelmallista, sillä edellä kuvattujen keskustelujen käyminen ja ristiriitatilanteiden 

ratkaiseminen ovat keskeinen osa johtamistyötä. Myös tiedonkulun varmistaminen oli monen 

vastaajan mielestä haasteellista. Tämä on huolestuttavaa, sillä esimerkiksi Rauramon (2018) 

mukaan etäjohtajan yksi tärkeimmistä tehtävistä on tiedon tehokas jakaminen sekä myös 

epämuodollisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen. Toimintatapojen muuttuessa 

esihenkilöasemassa olevilla henkilöillä on tärkeä asema saada muu henkilöstö ymmärtämään 

sekä sitouttaa heidät uuden tilanteen edellyttämiin toimintatapoihin (Hyppänen 2013, 211).  

  

Esihenkilöt kokivat myös erilaisia henkiseen hyvinvointiin liittyviä haasteita, jotka koskivat 

niin oman kuin alaisten henkisen hyvinvoinnin turvaamista. Esihenkilöiden vastauksista kävi 

ilmi, että monet heistä kokivat itsensä yksinäiseksi. Tämä on huolestuttavaa, sillä 

esihenkilötyöhön liittyy jo normaalissa lähijohtamistyössä erillisyyden tunteita muusta 

työyhteisöstä (Järvinen 2014, 253). Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, että tämä 

erillisyys on korostunut etätyöaikana. Oman henkisen hyvinvoinnin turvaamisen lisäksi 

esihenkilöt kokivat haasteita alaistensa hyvinvoinnin tukemisessa. Vastauksista ilmeni, että 

esihenkilöiden mielestä oli erityisen haasteellista saada tietoa alaisten hyvinvoinnin tilasta sekä 

osoittaa empatiaa ja läsnäoloa etäältä. On aikaisemmin tutkittu, että etätyöskentely voi jo 

itsessään kasvattaa työntekijöiden yksinäisyyden tunnetta ja sosiaalista eristäytymistä, mikä voi 

vaikuttaa kielteisesti työntekijöiden mielenterveyteen (Vilkman 2016). Tämän takia on tärkeää, 

että työntekijät pystyvät luottamaan esihenkilöihinsä ja jakamaan heille avoimesti tietoa omasta 

hyvinvoinnistaan. Tämä edellyttää vahvaa luottamusta työyhteisössä, minkä on todettu olevan 

toimivan etätyöyhteisön edellytys (Haapakoski, Niemelä & Yrjölä, 2020, 51–66; Vilkman 

2016). Toisaalta esihenkilöiden tulisi tiedostaa, että akateemista työtä tekevien henkilöiden 
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työskentely on usein hyvin itsenäistä (Virtanen 2014, 321). Esimerkiksi tutkijat voivat kokea 

olevansa lojaalimpia tutkimusryhmälleen kuin esihenkilölle, jolloin esihenkilö-alaissuhteessa 

ei välttämättä edes pääse syntymään luottamussuhdetta, joka taas on edellytys avoimelle tiedon 

jakamiselle.   

  

Tutkimuksen tulosten mukaan myös työn hallinta oli vaikeutunut monella esihenkilönä 

toimivalla. Tämä näkyi tulosten perusteella esihenkilötyössä esimerkiksi 

aikataulutusvaikeuksina sekä työmäärän kasvua. Etäjohtamisen on todettu vaativan erilaisia 

toimintatapoja ja käytäntöjä kuin lähijohtamisen (Eikenberry & Tunnel 2018, 33). Työn 

hallinnan haasteisiin on todennäköisesti vaikuttanut nopea siirtyminen etäjohtamiseen, minkä 

vuoksi etäjohtamisessa hyödynnettäviä toimintatapoja ja käytäntöjä ei ollut ehditty määritellä 

eikä tarvittavia koulutuksia järjestää. Muutostilanteen johtaminen sisältää Lewinin (1947) ja 

Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallien mukaan useita eri vaiheita, jotka myös lisäävät 

esihenkilötyön määrää. Muutostilanteen vaatima johtaminen yhdistettynä etäjohtamisen 

haasteisiin, joihin ei kyetty vastaamaan ripeästi, olivat omiaan vaikeuttamaan esihenkilöiden 

työn hallintaa.  

 

4.3 Etäjohtamiseen kaivattiin tukea korkeakouluorganisaatioilta 

 

Tutkimuksen tulosten mukaan esihenkilöt kaipasivat tukea etäjohtamiseen etenkin teknisiin 

haasteisiin liittyen. Toimivassa etäjohtamisessa on keskeistä, että yhteydenpito alaisiin onnistuu 

eri viestintäkanavia pitkin ilman teknisiä ongelmia (Vilkman 2016). Korkeakouluorganisaatiot 

voisivat tukea esihenkilöitä teknisissä haasteissa pitämällä huolta, että esihenkilöille 

ohjeistetaan selkeästi, miten tarvittavia järjestelmiä käytetään sekä varmistamalla, että apua on 

saatavilla asiantuntevalta tekniseltä tukihenkilöstöltä. Tarvittaessa organisaatioiden kannattaa 

myös investoida lisää etätyöskentelyä ja -johtamista tukeviin teknologioihin, sillä tutkimuksen 

mukaan suorituskykyinen teknologia on yksi tärkeä edellytys toimivaan etäjohtamiseen 

(Rauramo 2018).  

 

Etäjohtamiseen kaivataan tutkimustulosten mukaan myös selkeitä ohjeistuksia. Tämä onkin 

tärkeää, sillä etäjohtamiselle ei ole olemassa geneerisiä suosituksia tai malleja, joita seurata 

(Vilkman 2016). Johtaminen korkeakouluissa jakaantuu kahteen eri pääalueeseen: 

akateemiseen sekä hallinnolliseen johtamiseen (Virtanen 2014, 292). Organisaation 
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toimivuuden kannalta olisi tärkeää, että tieteenalaperusteisen ja hallinnollisen vallan lähteiden 

välillä vallitsee yhteiset pelisäännöt johtamiskäytännöistä (Virtanen 2014, 308–314). Selkeät 

ohjeistukset ja käytännöt, joita noudattaa, auttavat esihenkilöitä viestimään myös muille 

työntekijöille uusista ohjeistuksista ja käytännöistä.  Kun organisaation toimintatavat 

muuttuvat, esihenkilöillä on tärkeä rooli saada henkilöstö ymmärtämään uudet käytännöt ja 

sitouttaa henkilöstö uusien toimintatapojen edellyttämiin tapoihin (Hyppänen 2013, 211).  

 

Esihenkilöt kaipasivat tulosten mukaan myös henkistä tukea. Yksi esihenkilötyön keskeisimpiä 

haitallisia psykososiaalisia kuormitustekijöitä on tuen puute esihenkilön omalta esihenkilöltä. 

Johtavassa asemassa olevat yksilöt piilottavatkin usein oman jaksamattomuutensa (Suonsiivu 

2020, 34), minkä takia heidän esihenkilönsä eivät välttämättä osaa tarjota tarpeeksi tukea. 

Tämän takia on tärkeää, että työorganisaatio tarjoaisi tukea esihenkilöiden henkiseen 

jaksamiseen, vaikka he eivät sitä itse erikseen pyytäisi. Tukea voitaisiin antaa esimerkiksi 

tarjoamalla esihenkilöille työnohjausta. On myös muistettava, että Työterveysliiton (2020, 30) 

mukaan esihenkilöiden kuuluu saada tukea sekä tarvittaessa myös työturvallisuuslain mukainen 

selvitys työhön liittyvistä haitta- ja vaaratekijöistä ja niiden merkityksestä terveydelle ja 

turvallisuudelle. 

  

4.4 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset  

  

Tutkimuksen ensimmäinen kiistaton vahvuus on se, että tutkimuksessa tutkittiin 

monimenetelmällisesti esihenkilöiden kokemuksia etäjohtamisesta. Monimetodisuus 

mahdollistaa syvän ja monipuolisen tiedon saannin esihenkilöiden kokemuksista 

etäjohtamisesta. Tutkimuksen toinen vahvuus on sen ajankohtaisuus, sillä koronapandemia on 

vaikuttanut ja vaikuttaa yhä johtamiseen korkeakouluorganisaatioissa. Tutkimustulokset 

tarjoavat tietoa, joka auttaa kehittämään etäjohtamiseen sovellettavia käytäntöjä sekä myös 

valmistautumaan etäjohtamiseen mahdollisissa tulevissa poikkeustilanteissa ja etätyön 

yleistyessä. Tutkimuksen avulla saatiin myös tietoa siitä, millaista tukea esihenkilöt kaipaavat 

etäjohtamiseen. Tämä tarjoaa arvokasta tietoa korkeakouluorganisaatioille, jotka pystyvät 

havaintojen perusteella puuttumaan koettuihin haasteisiin. Tutkimus myös täydentää 

korkeakouluorganisaatioita ja etäjohtamista käsittelevää tutkimuskenttää tarjoamalla lisää 

empiiristä tietoa aiheesta. Tämä tutkimus myös huomioi eri esihenkilötasot, jonka ansiosta 

saatiin uutta tietoa esihenkilötason yhteydestä etäjohtamisen kuormittavuuteen. Tällä 
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tutkimuksella on uutuusarvoa, sillä etäjohtamista ei suomalaisissa korkeakouluorganisaatioissa 

ole vielä tutkittu.  

 

Tutkimustulosten yleistettävyyteen ja tulosten tarkasteluun liittyy omat rajoituksensa. Yksi 

rajoitus tässä tutkimuksessa on se, että tutkimus käsittelee vain esihenkilöiden omia 

kokemuksia, eikä ota huomioon sitä, millaisia haasteita alaiset kokevat etäjohtamiseen liittyen. 

Etäjohtamisen haasteet heijastuvat myös alaisiin, mutta tätä näkökulmaa ei ole käsitelty tässä 

tutkimuksessa. Toisena tutkimuksen rajoituksena voidaan nähdä se, että koronapandemia 

jatkuu yhä, ja kokemukset etäjohtamisesta ovat voineet muuttua ajan kanssa. Kysely 

toteutettiin, kun etätyösuositus oli jatkunut noin vuoden. Sekä esihenkilöt että työntekijät olivat 

siis ehtineet sopeutua tilanteeseen jonkin aikaa, mutta tilanne on voinut muuttua etätyön 

jatkuessa pidempään.  Täten on mahdollista, että tutkimuksen tulokset ja havainnot eivät 

välttämättä ole sovellettavissa tilanteeseen, missä etätyö on jo jatkunut pidemmän aikaa.  

 

Tutkimukseen liittyy myös rajoituksia käytetyn aineiston osalta. Aineistoon liittyvä rajoitus 

tässä tutkimuksessa oli ylimmän johdon edustajien vähäisten vastausten määrä, joiden osuus 

oli vain 0.3 % (n=2) vastaajista. Ylimmän johdon luokka jouduttiin yhdistämään 

johtaja/dekaanitasoon tilastollisen analyysin suorittamiseksi, mikä saattaa osin rajoittaa 

tulosten yleistettävyyttä ylimmän johdon osalta. Aineisto kerättiin myös vain kolmen 

korkeakouluorganisaatioiden työntekijöiden vastauksista. Tämä tulee huomioida 

tutkimustulosten yleistyttävyydessä eri korkeakouluorganisaatioihin.   

  

4.5 Jatkotutkimustarpeet  

  

Tämä tutkimus on ensimmäinen tutkimus liittyen suomalaisten korkeakoulujen esihenkilöiden 

kokemuksista etäjohtamiseen liittyen koronapandemian aikana. Tutkimus keskittyi pääasiassa 

esihenkilöiden kokemaan kuormitukseen, haasteisiin sekä tuen tarpeeseen liittyen 

etäjohtamiseen. Yksi mahdollinen jatkotutkimuksen aihe olisi selvittää, mitä hyvää etätyö sekä 

sen johtaminen ovat tuoneet esihenkilöille. Etätyön on aikaisemmissa tutkimuksissa todettu 

sisältävän myös useita hyviä puolia (Vilkman 2016), joten olisi tärkeää tietää, millaisia 

positiivisia kokemuksia etäjohtaminen on tuonut esihenkilöille koronapandemian aikana. 

Lisäksi voitaisiin selvittää, millä tavoin esihenkilöiden kokemukset ovat etäjohtamisesta 

muuttuneet koronapandemian aikana. Kolmas tärkeä jatkotutkimusaihe on selvittää millaisia 

käytäntöjä korkeakouluorganisaatiot ovat ottaneet käyttöön tukeakseen etäjohtamista 
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poikkeusaikana. Lisäksi olisi tärkeää tutkia millaista tukea työntekijät ovat kaivanneet omalta 

esihenkilöltä, sillä esihenkilöiden yksi tärkeimmistä rooleista on olla suunnannäyttäjä ja 

roolimalli tämän kaltaisissa muutostilanteissa (Eikenberry & Tunnel 2018, 10).  

 

Valtakunnallinen etätyösuositus jatkui helmikuun 2022 loppuun asti, jonka jälkeen työpaikoille 

alettiin palata asteittain (Valtioneuvosto 2022). Todennäköisesti vähintään osittainen 

etätyöskentely tulee jäämään käytännöksi monille työpaikoille. Neljäs jatkotutkimusaihe voisi 

tämä takia liittyä monipaikkaisen työn johtamiseen. Monipaikkaisen työn johtaminen yhdistää 

perinteisen lähi- sekä etäjohtamisen piirteitä. Monipaikkaisen työn johtamiseen liittyy 

kuitenkin omat erityiset haasteensa (Lehto ja Mäkikangas 2020, 12), ja tämän takia olisikin 

tärkeää tutkia aihetta lisää.   

  

 4.6 Johtopäätökset  

  

Tämä tutkimus tuotti arvokasta tietoa korkeakoulujen esihenkilöiden kokemasta 

kuormituksesta sekä heidän havaitsemistaan haasteista etäjohtamiseen liittyen 

koronapandemian aikana. Tutkimus tarjoaa uutta tietoa etäjohtamisesta sekä sen 

kuormittavuudesta poikkeustilanteessa. Lisäksi tutkittiin sitä, millaisia haasteita esihenkilöt 

ovat kokeneet etäjohtamisessa sekä millaista tukea he olisivat kaivanneet etäjohtamiseen. 

Tutkimus tarjoaakin selkeät lähtökohdat tulevalla tutkimukselle liittyen näihin aiheisiin. 

Tuloksista käy esimerkiksi ilmi, että olisi syytä tehdä lisää tutkimusta etenkin etätyössä 

tapahtuvan virtuaalisen vuorovaikutuksen sekä organisaation tuen osalta. 

 

Tutkimuksella on myös merkitystä käytännön tasolla. Havaintojen perusteella voidaan 

esimerkiksi todeta, että korkeakouluorganisaatioiden tulee tarjota tukea etäjohtamiseen 

proaktiivisesti. Lisäksi heidän olisi hyvä järjestää tällaisissa (etäjohtoon siirtyminen/seuraava 

poikkeustilanne) muutostilanteissa koulutusta ja luoda selkeät käytännöt, joiden mukaan 

johtamistyötä voidaan tehdä. Työnantajan tulee myös varmistaa, että työvälineet ovat 

asianmukaiset ja toimivat, jotta sujuva etäjohtaminen mahdollistetaan (mm. toimivat 

tietoliikenneyhteydet ja hyvät sovellukset etätapaamisiin). Myös teknistä tukea pitäisi olla 

saatavilla mahdollisimman matalalla kynnyksellä.  

 

Tutkimuksessa havaittiin, että päällikkötason esihenkilöt tunsivat itsensä kuormittuneemmiksi 

kuin lähiesihenkilöt. Pandemiasta juontunut muutostilanne on mahdollisesti lisännyt 
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päällikkötason esihenkilöiden työmäärää enemmän suhteessa lähiesihenkilöihin. 

Korkeakoulujen on syytä huomioida tämä ja tarkastella, miten esihenkilöiden työmäärät ja 

tehtävänkuvat ovat muuttuneet viimeisen parin vuoden aikana. 

 

Vaikka tutkimuksessa keskityttiin etäjohtamiseen korkeakouluorganisaatioissa 

muutostilanteessa, tuloksista voidaan johtaa myös joitain käytännön implikaatioita koskemaan 

laajemmin niin julkisen kuin yksityisen sektorin etäjohtamistapoja. Selkeiden käytäntöjen 

muodostaminen ja kommunikoiminen sekä hyvän virtuaalisen vuorovaikutuksen 

varmistaminen lienee keskeistä myös näissä organisaatioissa etäjohtamisen sujuvoittamiseksi.  

 

Tutkimuksen perusteella esihenkilöiden eriytyneisyyden sekä yksinäisyyden ehkäisemiseen 

tulee panostaa. Esihenkilöiden eriytyneisyys voi olla ongelma jo normaalitilanteessa, ja etätyö 

on tämän tutkimuksen tulosten mukaan näyttänyt lisäävän näitä tunteita. Tämän ehkäisemiseksi 

korkeakouluorganisaatioiden olisi hyvä ottaa käyttöön uusia keinoja, joilla esihenkilöiden 

eriytyneisyyttä voitaisiin jatkossa välttää. Sopivia keinoja voisivat olla esimerkiksi 

interaktiivisten koulutusten järjestäminen ja yleisesti yhteisten hetkien lisääminen.  

 

Tutkimuksen tuloksia voidaan myös soveltaa monipaikkaisen työn johtamiseen, sillä tällaiseen 

johtamiseen liittyy samankaltaisia haasteita kuin etäjohtamiseen. Koronapandemian jälkeen on 

lähes varmaa, että organisaatiot eivät enää palaa täysin lähityöhön. Todennäköisesti 

esihenkilöiden tulee jatkossa enenevissä määrin johtaa myös monipaikkaista työtä tekeviä 

työntekijöitä. Korkeakouluorganisaatioiden tulisikin varmistaa, että esihenkilöt saavat 

tällaisessa tilanteessa selkeät ohjeistukset, tarvittavan teknisen valmiuden sekä proaktiivisen 

henkisen tuen korkeakouluorganisaatiolta.  
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