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Etätyön hyödyntäminen työskentelymuotona on lisääntynyt viime vuosina, mutta maaliskuussa 2020 
koronapandemia pakotti useimmat yritykset siirtymään etätyöskentelyyn. Suuri toimintatapojen muutos 
herätti mediassa keskustelua työhyvinvoinnista (Lassila, 2021; STT, 2021), ja näitä etätyön moninaisia 
vaikutuksia työhyvinvointiin on tunnistettu myös aiemmassa tutkimuksessa (Virolainen, 2012). Koska 
johtajuus on yksi työhyvinvoinnin tärkeimmistä lähteistä (Manka 2011; Otala & Ahonen, 2003), on sitä 
tarpeellista tutkia myös pakotetun etätyön kontekstissa ja analysoida sen suhdetta etätyön 
työhyvinvointiin. Tässä tutkimuksessa siis tarkastellaan sitä, miten etätyön työhyvinvoinnin tilaa voidaan 
selittää etäjohtajuudella, kun etäjohtajuuden tarkastelussa käytetään johtajuuden standardien mallia.  

Tässä tutkimuksessa hyödynnetään monimenetelmällistä tutkimusmenetelmää, jolloin aineisto 
koostuu sekä kvantitatiivisesta että kvalitatiivisesta aineistosta. Tutkimuksen teoreettinen osuus, joka 
pohjustaa aineistosta kerättyjen havaintojen tulkintaa, tarkastelee sitä, mistä kokonaisvaltainen 
työhyvinvointi koostuu ja miten se ilmenee. Lisäksi tarkastellaan sitä, millaista on työhyvinvointia tukeva 
johtaminen ja esimiestyö.  

Tutkimuksen kvantitatiivinen aineisto kerättiin sähköisen kyselyn avulla. Kysely koostui Likert-
asteikollisista ja avoimista kysymyksistä, ja siihen vastasivat yhdestä kohdeorganisaation yksiköstä 74 
työntekijää. Likert-asteikolliset kysymykset analysoitiin tilastollisin keinoin, kun taas avoimet 
kysymykset luokiteltiin ja analysoitiin teorialähtöisen sisällönanalyysin keinoin. Kvalitatiivinen aineisto 
kerättiin puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla, joihin osallistui 18 yksikön esimiestä. Aineisto 
analysoitiin teorialähtöisen sisällönanalyysin keinoin.  

Tutkimuksen empiirisessä aineistossa korostuivat työhyvinvoinnin yksilölliset kokemukset 
etätyössä.  Erityisesti psyykkisen ja fyysisen työhyvinvoinnin kokemukset vaihtelivat yksilöiden 
resurssien mukaisesti: toisilla etätyö oli lisännyt motivaatioita, kun taas toisilla se oli lisännyt stressiä. 
Kuitenkin sosiaalinen työhyvinvointi näyttäytyi koko aineistossa negatiivisina kokemuksina, kuten 
yksinäisyytenä ja työyhteisöön kuulumattomuutena. Johtajuuden standardeista erityisesti esimiehen 
tuki ja ihmissuhteiden johtaminen koettiin sekä esimiesten että alaisten näkökulmasta haasteellisina 
toteuttaa etätyössä. Esimiehet kokivat, että ilman fyysistä läsnäoloa on hankalaa tukea, olla läsnä ja 
johtaa työyhteisön ilmapiiriä.  

Tutkimuksen johtopäätöksinä voidaan todeta, että etätyössä erityisesti sosiaalisessa ja 
psyykkisessä työhyvinvoinnissa koettiin haasteita. Työntekijät kokivat yksinäisyyttä, eristäytyneisyyttä 
sekä tuen ja läsnäolon puutetta. Lisäksi työyhteisön koettiin kärsineen etätyön vuoksi. Johtajuuden 
standardeista erityisesti esimiehen tuki ja ihmissuhteiden johtaminen koettiin puutteellisina. Näiden 
välillä voidaan todeta olevan yhteys: esimiehen tuen antaminen on ollut haasteellista etätyön vuoksi, 
jolloin työntekijät ovat kokeneet läsnäolon ja tuen puutetta. Toisaalta esimiehen on ollut haasteellista 
johtaa ihmissuhteita, ja samalla työyhteisön ilmapiiri on kärsinyt.   

Tutkimuksen tulokset osoittivat selkeitä etätyön ja työhyvinvoinnin yhteyksiä. Jatkossa olisi 
mielenkiintoista tutkia tarkemmin ja laajemmin tämän tutkimuksen tuloksia. Olisi myös työhyvinvoinnin 
kehittämisen kannalta tärkeää tutkia sitä, missä organisaatioissa etäjohtajuus on onnistunutta ja 
työhyvinvointia tukevaa.  
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1 JOHDANTO 
 

1.1 Tutkimuksen tausta 
 

Etätyön, eli paikasta ja ajasta riippumattoman, teknologian avulla tehtävän työn 

hyödyntäminen yritystoiminnassa on ollut kasvussa viime vuosien aikana (Charalampous ym. 

2019). Etätyöhön siirtyminen on ollut aiemmin aina organisaatio- tai työntekijälähtöistä, mutta 

maaliskuussa 2020 useimmat yritykset ympäri maailmaa joutuivat käyttöönottamaan tämän 

uudenlaisen toimintamallin koronapandemian vuoksi. Koko henkilöstö joutui siirtymään pois 

työpaikalta sekä käyttämään työkaluja ja työtapoja, joihin heillä ei välttämättä vielä ollut 

osaamista. Erityisesti uudenlaisessa ja haastavassa tilanteessa olivat esimiehet, sillä 

etäjohtajuuden metodit eroavat lähijohtajuuden metodeista fyysisen läsnäolon puuttuessa.  

 

Mediassa puheenaiheena on etätyösuosituksen alettua ollut työntekijöiden työhyvinvointi 

(Lassila, 2021; STT, 2021). Työhyvinvointi koostuu sekä fyysisestä, psyykkisestä että 

sosiaalisesta hyvinvoinnista (Manka, 2011), ja erityisesti työn fyysinen ja sosiaalinen 

ympäristö muuttuivat etätyön alettua: työtä tehtiin kotona ilman ympäröivää työyhteisöä. 

Pakotetun etätyön voidaan olettaa vaikuttaneen moniulotteisesti työhyvinvointiin, koska 

muutos on esimerkiksi vähentänyt päivittäisiä kontakteja ja siten lisännyt eristäytyneisyyttä ja 

yksinäisyyttä. Toisaalta etätyö on tarjonnut uudenlaisia mahdollisuuksia työn ja vapaa-ajan 

yhteensovittamiseen sekä työntekijän autonomiaan. Moniulotteisia etätyön vaikutuksia 

korostaa esimerkiksi Virolainen (2012), joka on kokonaisvaltaista työhyvinvointia 

käsittelevässä kirjassaan pohtinut etätyön ja virtuaalisten tiimien vaikutuksia työhyvinvointiin.  

 

Sekä sosiaaliseen että psyykkiseen työhyvinvoinnin ulottuvuuteen kuuluva johtaminen, ja siten 

myös etäjohtaminen on tutkitusti yksi työhyvinvoinnin tekijöistä yksilön, työyhteisön, 

organisaation ja työn itsensä rinnalla (Manka, 2011, 76). Aikaisempi tutkimus osoittaa, että 

hyvä johtaminen olisi jopa tärkein työhyvinvoinnin lähde (Otala & Ahonen, 2003, 122). 

Esimiestyöllä on tutkittu olevan tärkeä rooli erityisesti työntekijöiden psyykkisen 

työhyvinvoinnin muodostamisessa (Robertson & Flint-Taylor, 2008). Koska johtaminen on 

olennainen työhyvinvoinnin osatekijä, on aiheellista tutkia sekä etätyön aiheuttamia muutoksia 

johtajuuteen että sen mahdollisia vaikutuksia työhyvinvointiin.  
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Korona-ajan etätyön työhyvinvointi on verrattain tuore aihe, ja siksi aiempaa tutkimusta 

korona-ajan etäjohtamisesta ei olla tehty. Carnevale ja Hatak (2020) ovat tutkineet 

henkilöstöjohtamisen haasteita ja mahdollisuuksia korona-aikana, mutta tutkimuksessa 

keskitytään erityisesti työntekijöiden sopeutumiseen sekä perheen ja työn yhteensovittamiseen, 

eikä johtopäätöksiä synny suoranaisesti liittyen työhyvinvointiin. Myös Virolainen (2012) on 

käsitellyt etätyön vaikutuksia työhyvinvointiin, mutta vain vapaaehtoisen etätyön 

näkökulmasta. Virolainen (em.) kuvailee lyhyesti esimerkiksi mobiili- eli liikkuvan työn 

vaikutuksia sekä työntekijöiden välisten konfliktien ja työpaikkakiusaamisen teemoja. Koska 

etätyö on uusi konteksti monelle organisaatiolle, on tärkeää tutkia, miten etätyöskentely ja sen 

johtaminen ovat mahdollisesti vaikuttaneet työhyvinvointiin ja miten työhyvinvointia 

voitaisiin kehittää myös jatkossa etätyön kontekstissa.  

 

 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset rajaukset 

 

Tämän tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena on tarkastella, miten etätyön äkillinen 

käyttöönotto on vaikuttanut kokonaisvaltaiseen työhyvinvointiin. Lisäksi tutkimuksessa 

tullaan analysoimaan, miten etäjohtajuudella, eli etäyhteyksin tapahtuvalla esimiestyöllä, 

voidaan selittää tätä työhyvinvoinnin tilaa. Työhyvinvoinnin teoriana käytetään Mankan 

(2011) kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin mallia. Tämän tutkimuksen ensimmäisellä 

analyysikierroksella esimiestyö nousi yhdeksi tärkeimmistä työhyvinvoinnin tekijöistä. Siksi 

etäjohtajuutta tarkastellaan tässä tutkimuksessa tarkemmin, ja johtajuuden jäsentämiseen 

käytetään Johnson, Robertson ja Cooperin (2018, 103) johtajuuden standardeja, jotka on 

aiemmassa tutkimuksessa yhdistetty työhyvinvointiin.   

 

Päätutkimuskysymykseksi nousee: Miten etäjohtajuus näkyy etätyöajan työhyvinvoinnissa, 

kun etäjohtajuuden tarkastelussa käytetään johtajuuden standardien mallia?  

 

Tätä tutkimuskysymystä analysoidaan osakysymysten avulla, joita ovat: Millaista työyhteisön 

työhyvinvointi on kohdeorganisaatiossa etätyöaikana? sekä Miten työhyvinvointia selittävät 

johtajuuden standardit toteutuvat etäjohtajuudessa? 

 

Tutkimuksen tarkoituksena on lisätä ymmärrystä johtamisen ja työhyvinvoinnin teemoista. 

Koska pakotettu etätyöaika on uusi konteksti johtamisen ja esimiestyön tutkimukselle, ei 
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aihetta ole tutkittu johtamisen ja työhyvinvoinnin yhteyden näkökulmasta. Tutkimuksen 

lopputulosten on tarkoitus tarjota tietoa siitä, kuinka etäyhteyksin tapahtuvaa esimiestyötä 

voitaisiin kehittää sellaiseksi, että se mahdollistaa työhyvinvoinnin rakentumisen ja ylläpidon. 

Toisaalta tutkimus ei poissulje näkökulmaa, että etäjohtamisella on positiivisia vaikutuksia 

työhyvinvointiin. Tällöin tarkoituksena on korostaa näitä puolia tulevaisuuden 

etätyömahdollisuuksien kannattavina käytäntöinä.  

 

Etätyö on otettu pääosin onnistuneesti käyttöön useassa organisaatiossa, ja siksi sen voidaan 

olettaa jäävän pitkäaikaiseksi ratkaisuksi myös etätyösuosituksen poistuessa. Siksi on 

kannattavaa tarkastella sitä, miten etäjohtamisesta voitaisiin rakentaa prosessi, joka tukee 

työhyvinvointia. Etätyö itsessään altistaa yksinäisyydelle ja eristäytyneisyydelle, ja siksi on 

tärkeää löytää elementtejä, joiden avulla etätyöstä voitaisiin tehdä työhyvinvointia kehittävää 

ja ylläpitävää.  

 

 

1.3 Tutkimusmetodologia 

 

Tutkimus on monimenetelmällinen, eli aineistoksi kerättiin sekä kvantitatiivista että 

kvalitatiivista aineistoa. Empiirinen aineisto kerättiin suomalaisesta, tietointensiivisestä 

puolustusalan konsernista, jossa etätyömahdollisuus ennen korona-aikaa oli erittäin rajallinen. 

Kohdeorganisaatiosta saatiin tällöin aineistoa siitä, millaiseksi työhyvinvointi oli muuttunut 

etätyön kontekstin myötä. Tietoa saatiin myös siitä, miten johtajuus oli muokkautunut äkillisen 

etätyön käyttöönoton jälkeen.   

 

Kvantitatiivinen aineisto kerättiin sähköisen kyselyn muodossa. Kyselylomake sisälsi 

taustakysymysten lisäksi Likert-asteikon kysymyksiä sekä avoimia kysymyksiä. Kysely 

annettiin kokonaisen tulosyksikön vastattavaksi, jotta aineisto olisi mahdollisimman 

yleistettävää. Kyselyn tarkoituksena oli selvittää, millaista työntekijöiden työhyvinvointi oli 

etätyön aikana.   

 

Kvalitatiivinen aineisto kerättiin haastatteluista, joihin kutsuttiin 18 esimiesroolissa olevaa 

työntekijää. Haastattelut olivat puolistrukturoituja, jolloin jokaiselle haastateltavalle esitettiin 

samat kysymykset, mutta tarjottiin myös mahdollisuus laajentaa keskustelua (Hirsjärvi & 
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Hurme, 2001). Haastatteluiden tarkoituksena oli ensisijaisesti kerätä esimiehiltä tietoa siitä, 

millaiseksi he kokevat omat valmiutensa etäjohtamiseen.   

 

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston tarkoituksena on vastata tutkimukseen asetettuihin 

tutkimuskysymyksiin. Kvantitatiivisen aineiston avulla vastataan osakysymykseen Millaista 

työyhteisön työhyvinvointi on kohdeorganisaatiossa etätyöaikana?, kun taas kvalitatiivisen 

aineiston avulla vastataan osakysymykseen Miten työhyvinvointia selittävät johtajuuden 

standardit toteutuvat etäjohtajuudessa?. Pääkysymykseen vastaamiseen käytetään sekä 

kvantitatiivista että kvalitatiivista aineistoa, joiden tukena käytetään tutkimuksen teoreettista 

viitekehystä.   

 

 

1.4 Tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimuksen aiheen taustoittamisen jälkeen tutkimuksen toisessa luvussa käsitellään 

tarkemmin tutkimuksen teoreettista viitekehystä. Luvussa esitellään erityisesti Mankan (2011) 

kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin mallia sekä Johnson, Robertson ja Cooperin (2018) 

johtajuuden standardien mallia, joiden ymmärtäminen mahdollistaa tutkimuksen tulosten 

ymmärtämisen ja analysoimisen.  

 

Kolmannessa luvussa esitellään tähän tutkimukseen valittua ja käytettyä metodologiaa. 

Luvussa esitellään kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen piirteitä sekä sitä, miten 

aineistoa on kerätty, käsitelty ja analysoitu.  

 

Neljännessä luvussa esitellään aineistosta kerättyjä havaintoja ja tuloksia. Tulosten esittelyä 

jäsennetään teorian avulla: ensin käsitellään työhyvinvoinnin osa-alueita Mankan (2011) 

teorian avulla, sitten johtajuuden standardeja (Johnson, Robertson & Cooper, 2018) etätyössä. 

Referoitujen huomioiden tukena käytetään suoria lainauksia aineistosta.  

 

Viidennessä luvussa aineiston havaintojen ja tulosten pohjalta tulkitaan johtopäätöksiä 

tutkimuskysymyksiin. Lisäksi luvussa arvioidaan tutkimuksen mahdollisia rajoitteita ja 

esitellään jatkotutkimusehdotuksia.  
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS 
 

2.1 Kokonaisvaltainen työhyvinvointi 

 

Käsitys työhyvinvoinnin muodostumisesta on muuttunut kuluneiden vuosikymmenten aikana 

erityisesti digitalisaation ja globalisaation myötä. Työhyvinvoinnin tarkastelu on siirtynyt 

pelkästään fyysisestä terveydestä myös psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin, koska 

työelämä on muuttunut tietointensiivisemmäksi (Otala & Ahonen, 2003). 1800-luvun 

tehdastyöläisillä ei todennäköisesti ollut käsitystä omasta työhyvinvoinnista, mutta esimerkiksi 

tehtaan valaistuksesta tai ilmansaasteista kysyminen olisi saattanut tuottaa selkeämpiä 

vastauksia. Työhyvinvointia voidaankin sanoa aikasidonnaiseksi (Virtanen & Sinokki, 2014), 

jolloin ajan käsitys työhyvinvoinnista vaikutta myös työntekijöiden kokemuksiin omasta 

työhyvinvoinnista.  

 

Työhyvinvointi on laaja-alainen käsite, joka esiintyy esimerkiksi psykologian, 

organisaatioteorian, kasvatustieteen, talous- ja terveystieteen sekä johtamisen tutkimuksessa 

(Manka, 2011). Se on työntekijän subjektiivinen kokemus omasta psyykkisestä, sosiaalisesta 

ja fyysisestä terveydestään, joka muodostuu esimerkiksi osaamisen kehittämisestä, 

vuorovaikutteisesta toimintatavasta sekä työssä onnistumista edistävästä 

organisaatiorakenteesta (Manka, 2011). Työhyvinvoinnin määritelmä luodaan usein 

negatiivisten ilmentymien, kuten työuupumuksen ja masennuksen, puuttumisen kautta 

(Vanhala & Kotila, 2006), mutta työhyvinvoinnin tutkimukseen liittyy olennaisesti myös 

positiivisia ilmentymiä, kuten työtyytyväisyyttä ja työn imua (Virolainen, 2012). Toisaalta 

työhyvinvointi heijastaa myös yksilön tyytyväisyyttä kokonaisvaltaisesti elämäänsä työn 

ollessa merkittävä osa ihmisten elämää (Schulte & Vainio, 2010). 

 

Tässä tutkimuksessa käytettävä Mankan (2011) kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin teoria 

yhdistää monialaisena käsitteenä useita työhyvinvoinnin malleja. Teoria tiedostaa 

työhyvinvoinnin moniulotteisen määritelmän ja pyrkiikin eri näkökulmien avulla 

muodostamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisen ja kehitysorientoituneen kuvan 

työhyvinvoinnista. Kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin käsitteen on omaksunut myös 

esimerkiksi Virolainen (2012), joka on aiempia tutkimuksia mukaillen koonnut 

työhyvinvoinnin rakentumisen tekijöitä ylätasolta, kuten työympäristöstä, yksittäisiin 

tekijöihin, kuten työpaikan meluun ja lämpötilaan. Tässä tutkimuksessa käytetään teorian 
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viitekehyksenä Mankan (2011) teoriaa, koska se yksinkertaistaa monimutkaisen 

työhyvinvoinnin käsitteen viiteen siihen vaikuttavaan tekijään. 

 

Kokonaisvaltainen työhyvinvointi koostuu psyykkisestä, sosiaalisesta ja fyysisestä 

hyvinvoinnista (Virolainen, 2012). Psyykkinen hyvinvointi eli mielenterveys tarkoittaa yksilön 

kokemusta omasta hyvinvoinnista ja mielen tasapainosta (Verkkovaria, 2016). Työn 

kontekstissa psyykkistä hyvinvointia ylläpitää esimerkiksi oman työn ja osaamisen jatkuva 

kehittäminen sekä omasta työstä, osaamisesta ja ammattitaidosta saatu arvostus (Otala & 

Ahonen, 2003). Sosiaalinen hyvinvointi muodostuu läheisyyden ja turvallisuuden 

perustarpeiden täyttymisestä (Maslow, 1943). Työyhteisössä näitä tarpeita täyttävät 

työyhteisön yhteisöllisyys, työkaverit ja tiimit, työpaikan henkinen ja fyysinen turvallisuus 

sekä työn jatkumisen varmuus. Fyysistä hyvinvointia ovat terveys, fyysinen kunto ja 

jaksaminen. (Otala & Ahonen, 2003.) 

 

Vaikka työhyvinvoinnin osa-alueet voidaan eritellä psyykkiseen, sosiaaliseen ja fyysiseen 

työhyvinvointiin, tulee osa-alueita kuitenkin tarkastella kokonaisuutena. Ihminen on 

kokonaisuus, jolloin kaikki hyvinvoinnin osa-alueet ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. 

Esimerkiksi psyykkinen hyvinvointi voi vaikuttaa fyysiseen hyvinvointiin ja päinvastoin. Siksi 

työhyvinvointiakin tulee käsitellä kokonaisvaltaisena ilmiönä. 

 

 

2.1.1 Työhyvinvoinnin ilmentymät 

 

Työhyvinvointia voidaan tarkastella sen ilmentymien kautta. Fyysistä työhyvinvointia voidaan 

tutkia vaivattomasti esimeriksi sairaspoissaolojen tai raportoitujen työtapaturmien avulla, 

mutta psyykkisen ja sosiaalisen työhyvinvoinnin tarkasteluun tarvitaan muita keinoja. 

Työhyvinvoinnin ilmentymisestä käytetään laajalti Warrin (1990) affektiivisen 

työhyvinvoinnin mallia, jossa kuvataan työntekijän tuntemuksia liittyen työhön (kuvio 1).  

Malli voidaan jakaa kolmeen avainulottuvuuteen: 1) mielipaha – mielihyvä, 2) ahdistus – 

mukavuus sekä 3) masennus – innostus (Virolainen, 2012, 14).  
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Kuvio 1. Työhyvinvoinnin affektiivinen malli. Mukaillen Warr (1990); Virolainen (2012, 14) 

 

Positiivisia työhyvinvoinnin kokemuksia ovat esimerkiksi innostus, mielihyvä, työn imu, 

työtyytyväisyys sekä sitoutuneisuus. Negatiivisia kokemuksia ovat esimerkiksi 

kuormittuneisuus, kyllästyneisyys, mielipaha sekä masennus. Tarkemmin mallista voidaan 

tulkita kaksi ulottuvuutta: tyytyväisyys työhön yleisesti (horisontaalinen asteikko, mielipaha – 

mielihyvä) sekä työhön liittyvä virittyneisyys (vertikaalinen asteikko, työhön liittyvä 

jännittyneisyys – työuupumus) (Manka, 2011). Esimerkiksi innostus ja mukavuus ovat 

molemmat tyytyväisyyden kokemuksia, mutta innostus on virittyneempi tunnereaktio kuin 

mukavuus. Samoin ahdistus ja masennus ovat molemmat tyytymättömyyden kokemuksia, 

mutta ahdistus on virittyneempi tunnereaktio kuin masennus.  

 

 

2.1.2 Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät 

 

Työhyvinvoinnin rakentumiselle on useita eri tahojen määrittämiä malleja. Esimerkiksi 

Työturvallisuuskeskuksen Työhyvinvoinnin portaat koostuvat viidestä työhyvinvointia 

rakentavasta portaasta, joita ovat terveys, turvallisuus, yhteisöllisyys, arvostus ja osaaminen 

(Rauramo, 2009). Toisaalta Työterveyslaitoksen Työkykytalo kuvaa työhyvinvoinnin 

rakentumista työkyvyn kautta, johon mallin mukaan vaikuttavat terveys ja toimintakyky, 
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osaaminen, arvot, asenteet ja motivaatio sekä johtaminen, työyhteisö ja työolot 

(Työterveyslaitos, n.d.).  

 

Tässä tutkimuksessa sovelletaan kuitenkin Mankan (2011, 76) työhyvinvointiin vaikuttavien 

tekijöiden mallia, jonka mukaan työhyvinvoinnin rakentumiseen vaikuttavat organisaatio, 

työyhteisö, työn luonne, yksilö itse sekä johtaminen (kuvio 2). Mankan malli yksinkertaistaa ja 

yhdistelee muita malleja: esimerkiksi Työhyvinvoinnin portaiden terveys ja osaaminen sekä 

Työkykytalon terveys ja toimintakyky, osaaminen, arvot ja asenteet voidaan luokitella Mankan 

malliin tekijän yksilö alle.  

 

 

Kuvio 2. Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät. Mukaillen Manka (2011, 76). 

 

 

Jotta organisaatio olisi työhyvinvointia tukeva, tulee sen olla tavoitteellinen ja joustava 

(Manka, 2011). Tavoitteellisuus viittaa selkeään tulevaisuuden visioon ja strategiaan sen 

saavuttamiseksi. Tavoitteellisessa organisaatiossa henkilöstön on mahdollista kokea työn 

merkityksellisyyttä. Joustavuus taas korostaa itseohjautuvaa ja tiimimäistä organisaatiomallia 

hierarkkisen valvonnan sijaan. Joustava organisaatio mahdollista innovaation ja luovuuden. 

Näiden rakenteiden lisäksi organisaatiossa tulisi olla suunnitelma strategiselle työhyvinvoinnin 

johtamiselle ja edistämiselle. Työhyvinvointia voidaan kehittää erilaisilla lyhytkestoisilla 

interventiohankkeilla, mutta parempia tuloksia sekä henkilöstön että koko organisaation 

hyvinvoinnin kannalta saadaan pitkäkestoisella, organisaation arjessa vallitsevalla 

työhyvinvointiajattelulla. (Virolainen, 2012.)  
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Työyhteisö on työhyvinvointia tukeva, jos siinä vallitsee avoin vuorovaikutus, ja yhteiset 

pelisäännöt varmistavat ryhmän toimivuuden (Manka, 2011, 115). Yhteisöllisyyden 

kokemusta ja me-henkeä voidaan ylläpitää erilaisilla yhteisillä tapahtumilla, mutta erityisesti 

organisaation päivittäisessä arjessa (Otala & Ahonen, 2003). Vuorovaikutukseen voidaan 

kannustaa ensisijaisesti luomalla siihen fyysiset mahdollisuudet, kuten yhteiset kahvi- ja 

ryhmätilat. Toisaalta esimiesten ja johdon näyttämä esimerkki on tärkeää avoimen 

vuorovaikutuksen luomisessa (Otala & Ahonen, 2003). Avoimessa työyhteisössä voidaan 

jakaa tietoa, oppia uutta, sopeutua muutoksiin sekä sietää konflikteja (Virtanen & Sinokki, 

2014). Työyhteisön sosiaalisella pääomalla, eli organisaation sisäisillä ja ulkoisilla 

vuorovaikutussuhteilla (Manka, 2011) onkin työhyvinvoinnin kannalta suuri merkitys 

(Koivumäki, 2008).   

 

Työn luonne vaikuttaa siihen, kuinka sitoutunut ja motivoitunut työntekijä on. Jotta työ olisi 

innostavaa ja siten työhyvinvointia tukevaa, tulee siihen liittyä esimerkiksi loppuun 

suorittamisen mahdollisuus, keskittymisen mahdollisuus, selkeät tavoitteet, mahdollisuus 

saada palautetta sekä mahdollisuus hallita itse toimintaa (Manka, 2011, 139). Jos nämä seikat 

toteutuvat, on työssä mahdollista päästä työn imun tilaan, jossa ilmenee tarmokkuutta, 

omistautumista ja uppoutumista, jossa yksilön taidot vastaavat suoritettavan tehtävän 

vaatimuksia ja jossa yksilö on kiinnostunut ja motivoitunut tehtävän suorittamiseen 

(Virolainen, 2012). Työn imun tilassa työ koetaan mielekkääksi, jolloin myös tyytyväisyyden 

kokemus korostuu.  

 

Toisaalta työ voi olla myös liian kuormittavaa ja aiheuttaa stressiä. Yksi tunnetuimmista 

yksilön työstressiä kuvaavista malleista on työn hallinnan malli (Karasek & Theorell, 1990; 

Manka, 2011). Sen mukaan työn vaatimusten tulisi olla tasapainossa yksilön työn hallinnan ja 

työhön kohdennettujen resurssien kanssa, jotta yksilö voisi kokea työhyvinvoinnin kokemusta. 

Mikäli yksilöön kohdennetut vaatimukset ovat liian suuria, voi yksilö kuormittua ja kokea siksi 

väsymystä tai uupumusta. (Virolainen, 2012.)   

 

Yksilön ominaisuudet ja asenteet määrittävät sitä, mitkä seikat tukevat työhyvinvointia. 

Erityisesti yksilön psykologinen pääoma sekä terveys ja fyysinen kunto ovat työhyvinvoinnin 

lähtökohtia (Manka, 2011, 147). Psykologinen pääoma koostuu toivosta, realistisesta 

optimismista, itseluottamuksesta ja sitkeydestä, joita voidaan kehittää esimerkiksi tavoitteiden 

ja polkujen suunnittelulla, myönteisten odotusten luomisella, toisilta oppimisella sekä 
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tapahtumista tehtyihin tulkintoihin vaikuttamisella (Luthans ym., 2010). Lisäksi esimerkiksi 

hyvällä itsetunnolla ja aktiivisella selviytymiskeinojen käytöllä on tutkittu olevan vaikutusta 

psyykkiseen hyvinvointiin (Lee & Cho, 2019).  

 

Johtaminen on useiden tutkimusten mukaan jopa tärkein työhyvinvoinnin tai työpahoinvoinnin 

lähde (Otala & Ahonen, 2003). Johtamisen keinoja työhyvinvoinnin edistämiseksi ovat 

esimerkiksi reiluus, oikeudenmukaisuus ja valtuuttaminen, vastavuoroisuus, henkilökunnan 

hyvinvoinnista huolehtiminen, sosiaalisen ja emotionaalisen tuen antaminen sekä optimismin 

vahvistaminen. Nyky-yhteiskunnan johtajuuskäsitys on siirtynyt karismaattisesta 

keulahahmosta ihmisläheiseen johtajaan. Moderni johtajuus koostuu erityisesti 

transformationaalisesta, aidosta, tiedollisesta, tunneälykkäästä, vuorovaikutteisesta ja jaetusta 

johtajuudesta. (Manka, 2011.) 

 

2.2 Johtajuuden standardit 

 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti johtajuutta työhyvinvoinnin tekijänä. Koska 

johtajuus on käsitteenä laaja, käytetään sen jäsentämiseen johtajuuden standardeja. Nämä 

standardit jaottelevat työhyvinvointia tukevan johtajuuden kuuteen eri osaan, jolloin 

johtajuutta voidaan tarkastella yksityiskohtaisemmin. Johtajuudesta voidaan tällöin osoittaa ne 

osa-alueet, jotka vaikuttavat erityisesti etätyössä työhyvinvointiin.  

 

Johtajuuden standardit ovat British Health and Safety Executiven (HSE) määrittelemät kuusi 

standardia, jotka toteutuessaan vaikuttavat positiivisesti alaisten työhyvinvointiin (Johnson, 

Robertson & Cooper, 2018, 103). Mikäli standardit eivät toteudu esimiestyössä, saattavat 

työpahoinvointi, tehottomuus ja sairaspoissaolot lisääntyä. Vaikka johtajuus tulisikin nähdä 

kokonaisvaltaisena funktiona, eivät standardit ole sellaisia, jotka toteutuessaan vaikuttavat 

suoranaisesti yrityksen taloudelliseen tai operatiiviseen onnistumiseen, vaan keskittyvät 

erityisesti turvaamaan työntekijöiden työhyvinvoinnin. Standardeihin kuuluvat vaatimukset, 

kontrolli, tuki, ihmissuhteet, rooli sekä muutoksen johtaminen.  

 

Vaatimukset työssä viittaavat työkuormaan, työtapoihin sekä työympäristöön (Johnson, 

Robertson & Cooper, 2018, 103). Esimiehenä vaatimuksia tulisi asettaa siten, että ne 

mukailisivat työn hallinnan mallia (Karasek & Theorell, 1990; Manka, 2011) pitäen 
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vaatimukset ja resurssit tasapainossa. Koska jokaisen työntekijän kokemus omista resursseista, 

työn hallinnasta ja työn vaatimuksista on subjektiivinen, tulisi johtajan keskittyä vaatimuksissa 

yksilöllisyyteen ja huomioida jokaisen yksilölliset resurssit. Vaatimuksia voivat olla 

esimerkiksi kognitiiviset vaatimukset, työn monimutkaisuus, vaativat asiakaskohtaamiset, 

vastuu sekä aikapaine. Resursseja taas voivat olla esimerkiksi arvostus, autonomia, tavoitteiden 

selkeys, työilmapiiri, tiimin koheesio ja harmonia sekä tehtävien moninaisuus. (Schaufeli & 

Taris, 2013.)   

 

Kontrollilla viitataan yksilön kokemukseen siitä, kuinka paljon tällä on oikeuksia ja 

mahdollisuuksia määrittää omaa työskentelyä (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103). 

Autonomia, eli yksilön oikeus ja mahdollisuus tehdä päätöksiä itseensä tai työhönsä liittyvistä 

asioista, on tutkittu olevan yksi psykologisen hyvinvoinnin lähteistä (Fotiadis, Abdulrahman 

& Spyridou, 2019). Kuitenkin täysi autonomian tunne saattaa aiheuttaa työntekijälle tunteen 

esimiestyön ja esimiehen avun puuttumisesta, mikä voi lisätä esimerkiksi työstressiä. Toisaalta 

kontrollilla varmistetaan myös riittävä työsuoriutuminen, mikä vaikuttaa liiketoiminnan 

tuloksellisuuteen. Työntekijät ovat yksilöllisiä, ja siksi esimiehen tulisi osata arvioida 

työntekijän tarvitsema autonomian kokemus.  

 

Tuen ja kannustuksen antaminen sekä resurssien tarjoaminen on tärkeä organisaation johdon ja 

esimiestyön tehtävä (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103). Lähiesimies saattaa olla 

työntekijälle tärkein tuen ja kannustuksen lähde, ja siksi esimiehen tulisi osata tarjota erityisesti 

sosiaalista ja emotionaalista tukea, joiden kautta työntekijät kokevat itsensä arvokkaiksi ja 

arvostetuiksi (Manka, 2011). Toisaalta tukea voi antaa myös rakentavan palautteen kautta, 

jolloin työntekijällä on myös mahdollisuus kehittymiseen. Aito tuen antaminen korostuu 

läsnäolossa ja kasvokkaisessa viestinnässä, mutta sitä voi täydentää myös välillisin ja 

muodollisin keinoin, esimerkiksi virtuaalisella viestinnällä (Juholin, 2017).   

 

Ihmissuhteiden johtaminen viittaa kannustamista esimerkiksi positiiviseen ja avoimeen 

vuorovaikutukseen työyhteisössä (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103). Toimiva 

työyhteisö on yksi työhyvinvoinnin lähteistä (Manka, 2011, 76), ja siksi ihmissuhteiden 

johtaminen on tärkeä tehtävä. Esimiehellä on keskeinen rooli esimerkiksi luottamuksellisen 

ilmapiirin rakentamisessa ja avoimen vuorovaikutuksen mahdollistamisessa (Virtanen & 

Sinokki, 2014). Luottamuksellisuus ja avoimuus ihmissuhteissa mahdollistavat tuen saamisen 
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myös kollegoilta. Toisaalta sekä digitalisaatio että etätyömahdollisuus ovat johtaneet yhä 

useamman työhön liittyvän ihmissuhteen siirtymiseen fyysisestä tilasta digitaaliseen tilaan 

(Juholin, 2017), ja siksi esimiehen on osattava toimia ihmissuhteiden johtajana myös 

digitaalisessa tilassa.  

   

Jo työstä suoriutumisen kannalta on tärkeää ymmärtää oma rooli organisaatiossa. On 

organisaation ja esimiestyön tehtävä varmistaa, ettei työyhteisössä ole rooliristiriitoja, jotka 

aiheuttaisivat hämmennystä tai väärinymmärryksiä (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 

103). Työyhteisö on toimiva ja tehokas, kun jokainen yhteisön työntekijä ymmärtää oman 

roolinsa ja vastuunsa. Kun työntekijä on tietoinen omista tehtävistään ja vastuistaan, on hänen 

mahdollista kohdistaa kaikki resurssit työntekoon, eikä vastuiden selvittelyyn. Toisaalta oman 

roolin ymmärtäminen osana suurempaa organisaation kokonaisuutta mahdollistaa työn 

merkitykselliseksi kokemisen. On esimiehen tärkeä tehtävä viestiä työntekijöille avoimesti ja 

tarkasti rooleista ja vastuidenjaoista.  

  

Organisaation ja toimintaympäristön muutosten johtaminen ja viestintä on tärkeä johtamisen 

tehtävä (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103). Erityisesti modernissa 

liiketoimintaympäristössä, jossa muutos on usein suurta tai nopeatempoista, on tärkeää pystyä 

viestimään muutoksista tehokkaasti ja reaaliaikaisesti. Muutosten johtamisessa on tärkeää 

kiinnittää huomiota kaikkien työntekijöiden osallisuuteen ja vaikuttamismahdollisuuksiin. 

Näiden avulla rakennetaan luottamusta työntekijöiden ja esimiehen sekä organisaation välillä 

(Virtanen & Sinokki, 2014.) Muutosta ei kannata johtaa työntekijöitä huomioimatta, vaan 

pitkäkestoisen liiketoiminnan kannalta tärkeää on mahdollistaa työntekijöiden osallistuminen 

ja siten työntekijöiden sitoutuminen muutokseen. Perustelemattomat muutokset voivat lisätä 

esimerkiksi epäluottamusta, kyynisyyttä ja muutosvastarintaa (Hughes, 2015).  

 

Johtajuuden standardit ovat siis työhyvinvointia tukevan johtajuuden teemoja. Tässä 

tutkimuksessa johtajuuden standardeja käytetään jäsentämään moniulotteista johtajuuden 

käsitettä, ja erityisesti tulosten tarkastelussa johtajuuden jako vaatimuksiin, kontrolliin, tukeen, 

ihmissuhteisiin, rooliin ja muutoksen johtamiseen helpottaa tutkimuksen tavoitteisiin 

pääsemistä. Johtajuuden standardien on jo aiemmin todettu vaikuttavan työhyvinvointiin, ja 

siksi niitä käytetään johtajuuden jäsentämiseen juuri työhyvinvointia tutkiessa.   
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3 TUTKIMUSMETODOLOGIA 
 

3.1 Tutkimuksen toteutus 

 

Tutkimus toteutettiin monimenetelmällisesti, eli aineistona käytettiin yhdistelmää sekä 

kvantitatiivista että kvalitatiivista aineistoa tutkimuskysymysten tarpeiden mukaan (Seppänen-

Järvelä, Åkerblad & Haapakoski, 2019). Menetelmä valittiin, koska päätutkimuskysymykseen 

ja osakysymyksiin vastaaminen edellyttää sekä kvantitatiivista että kvalitatiivista dataa. 

Kvantitatiivista eli määrällistä aineistoa tarvitaan työhyvinvoinnin mahdollisen muutoksen 

määrittämiseen, kun taas kvalitatiivista eli laadullista aineistoa tarvitaan työhyvinvoinnin 

mahdollisen muutoksen ymmärtämiseen etäjohtamisen näkökulmasta. 

 

Kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on tarjota määrällistä dataa, jolloin aineisto saa 

numeerisia arvoja ja aineistoa tarkastellaan numeerisesti (Vilkka, 2007). Aineistosta voidaan 

tällöin tutkia vaikutussuhteita, jotka ovat tutkijan määrittelemien muuttujien välisiä. (O’Dwyer 

& Bernauer, 2014.) Tässä tutkimuksessa kvantitatiivista aineistoa saadaan kyselyn avulla, 

johon määritettyjä muuttujia ovat etätyö ja työhyvinvointi. Kyselyssä pyritään Likert-

asteikollisten kysymysten avulla vastaamaan kysymykseen: Millainen työyhteisön 

työhyvinvointi on kohdeorganisaatiossa etätyöaikana? Kyselyn lisäksi hyödynnetään 

kohdeorganisaatiolta saatua dataa sairaspoissaoloista, joiden avulla analysoidaan fyysistä 

työhyvinvointia.  

 

Laadullinen tutkimus pyrkii mallintamaan todellisuutta ja muodostamaan kokonaisvaltaista 

ymmärrystä tutkittavasta aiheesta (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 2007). Laadullisista 

menetelmistä tähän tutkimukseen valikoituivat haastattelut, sillä haastattelujen aikana on 

mahdollista syventää keskustelua, mikäli haastattelutilanteessa ilmenee tutkimusaiheen 

kannalta mielenkiintoisia tai relevantteja teemoja. Laadullinen tutkimus on tarpeellinen 

päätutkimuskysymykseen vastaamiseen, sillä tutkimuksessa halutaan ymmärtää etäjohtajuutta 

ja työhyvinvointia sekä niiden suhdetta kokonaisvaltaisesti ja reaalielämään pohjautuen.  

 

3.2 Aineiston keruu 

 

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalainen puolustus- ja turvallisuusalan yritys, jossa 

etätyösuositus otettiin käyttöön koronapandemian alettua. Tätä ennen yrityksessä ei ollut 
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hyödynnetty etätyötä työskentelyn muotona. Kaikissa yrityksen liiketoiminnoissa etätyö ei silti 

ollut mahdollista työn luonteen vuoksi, joten aineisto kerättiin yhdestä liiketoiminnasta, jossa 

etätyö oli liki kaikille työntekijöille mahdollista ja siten laajalti käytössä.  

 

Aineisto on osa yritykselle tehtyä suurempaa tutkimusta etätyön onnistumisesta. Tämän 

tutkimuksen analysoitavaan aineistoon on valittu vain tutkimuskysymyksen ja tutkimuksen 

aiheen kannalta tärkeät ja olennaiset kysymykset. Alkuperäisessä kyselyssä oli 19 Likert-

asteikollista kysymystä sekä 15 avointa kysymystä; tähän tutkimukseen relevantteja olivat 14 

Likert-asteikollista kysymystä sekä neljä avointa kysymystä. Haastatteluissa kysyttiin alun 

perin 12 kysymystä, joista tämän tutkimuksen aineistoon valikoitui yhdeksän kysymystä.  

 

Tutkimuksen kyselyaineisto kerättiin maaliskuun 2021 aikana ja se annettiin yhden 

liiketoiminnan vastattavaksi, josta vastauksia saatiin 74. Liiketoiminnan koko henkilöstömäärä 

oli kyselyyn vastaamisen aikaan 352, jolloin vastausprosentiksi saadaan 21%. Kyselyyn 

vastaajat olivat demografisesti monipuolisia: jakauma oli tasainen koko ikähaarukassa, joka oli 

alle 25-vuotiaista yli 56-vuotiaisiin. Lisäksi kyselyyn vastanneiden työroolit vaihtelivat 

esimerkiksi asiantuntijoiden, esimiesten, suunnittelijoiden ja myyjien välillä. Demografinen 

laajuus on toivottavaa, sillä se lisää tutkimustulosten yleistettävyyttä (McLeod, 2019).  

 

Kyselyn 19 Likert-asteikollista kysymystä selvittivät työntekijöiden kokemuksia etätyöstä 

esimerkiksi suhteessa esimiestyöhön sekä omaan työhyvinvointiin (liite 1). Likert-asteikko on 

yleinen kyselyn keino selvittää erilaisia myönteisiä tai kielteisiä asenteita tutkittuun asiaan 

liittyen (Peda.net). Tässä tutkimuksessa Likert-asteikon viisiportainen asteikko koostui 

vastauksista täysin eri mieltä, jokseenkin eri mieltä, ei samaa eikä eri mieltä, jokseenkin samaa 

mieltä sekä täysin samaa mieltä.  

 

Tutkimuksen haastattelut suoritettiin maaliskuun ja huhtikuun 2021 aikana. Haastateltaviksi 

kutsuttiin ja osallistumaan saatiin 18 esimiestä tutkittavan liiketoiminnan kahdesta yksiköstä. 

Haastateltavista viisi olivat tuoteryhmäpäälliköitä ja 13 olivat projektipäälliköitä. 

Tuoteryhmäpäällikkö eroaa projektipäälliköstä johdettavien määrän perusteella: 

projektipäällikön vastuulla vain yksi tiimi, kun taas tuoteryhmäpäällikkö johtaa myös 

projektipäälliköitä sekä näiden alaisia.  
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Haastatteluiden kahdeksan kysymystä liittyivät etätyöhön yleisesti, johtamiseen etätyössä, 

havaittuun alaisten työmotivaatioon, työhyvinvointiin ja työstä suoriutumiseen etätyön aikana, 

työyhteisöön etätyössä sekä tulevaisuuden etäjohtajuuteen (liite 2). Mikäli haastateltavien 

vastaukset tarjosivat mahdollisuuden lisäkeskustelulle, kysyttiin heiltä tarkentavia 

kysymyksiä. Haastattelut litteroitiin heti haastatteluiden jälkeen (taulukko 1).   

 

 

Taulukko 1. Haastattelujen tiedot.  

Haastateltava Päivämäärä Haastattelun kesto Litteraatin pituus 

H1 15.3.2021 29min 4 sivua 

H2 15.3.2021 33min 5 sivua 

H3 16.3.2021 26min 3 sivua 

H4 17.3.2021 23min 2 sivua 

H5 18.3.2021 31min 3 sivua 

H6 18.3.2021 21min 2 sivua 

H7 19.3.2021 25min 3 sivua 

H8 23.3.2021 27min 4 sivua 

H9 24.3.2021 33min 3 sivua 

H10 24.3.2021 17min 2 sivua 

H11 25.3.2021 23min 3 sivua 

H12 26.3.2021 25min 4 sivua 

H13 29.3.2021 39min 6 sivua 

H14 29.3.2021 21min 2 sivua 

H15 31.3.2021 25min 3 sivua 

H16 1.4.2021 27min 4 sivua 

H17 1.4.2021 21min 2 sivua 

H18 5.4.2021 23min 3 sivua 

 

3.3 Aineiston analyysi 

 

Kyselyn ja haastatteluiden tuloksia analysoitiin erikseen. Molemmista aineistoista eriteltiin 

sekä työhyvinvointia että etäjohtajuutta koskeva data. Kyselyn pääasiallinen tarkoitus on 

muodostaa vastaus tutkimuksen ensimmäiseen osakysymykseen: Millainen työyhteisön 
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työhyvinvointi on kohdeorganisaatiossa etätyöaikana? Avointen kysymysten avulla aineistosta 

analysoidaan vastauksia myös toiseen osakysymykseen: Miten työhyvinvointia selittävät 

johtajuuden standardit toteutuvat etäjohtajuudessa? sekä pääkysymykseen. 

Haastatteluaineistoa käytetään toiseen osakysymykseen sekä pääkysymykseen vastaamiseen. 

Koko analyysin pohjana käytettiin tutkimuksen teoreettista viitekehystä.  

 

Kyselyn Likert-asteikollista aineistoa analysoitiin tilastollisin keinoin. Tässä tutkimuksessa 

Likert-asteikon kysymykset ovat yksittäisiä, eikä vastausten summasta muodostu esimerkiksi 

mittaria. Siksi aineisto analysoitiin järjestys- eli ordinaaliasteikollisin keinoin, jotka ovat 

kuvailevaa tilastotiedettä. Tässä tutkimuksessa käytettiin mediaania mittaamaan keskilukua 

sekä frekvenssejä mittaamaan vastausten vaihtelevuutta (taulukko 2). (Boone & Boone, 2012.) 

 

Taulukko 2. Kyselyn Likert-asteikollisten vastausten mediaanit ja frekvenssit (1 = täysin eri mieltä, 5 

= täysin samaa mieltä).  

  

Kyselyn avoimet kysymykset analysoitiin teorialähtöisesti aiempaan tutkimusteoriaan 

pohjautuen (Tuomi & Sarajärvi, 2009), eli tässä tutkimuksessa työhyvinvoinnin teorian avulla. 

Aineistosta etsittiin alkuperäiset ilmaukset, joissa vastaaja viittasi työhyvinvointiin tai sen osa-

alueisiin, eli esimerkiksi psyykkiseen työhyvinvointiin, työstressiin tai ergonomiaan. Näistä 

muodostettiin pelkistetyt ilmaukset, jotka kohdistettiin oikeaan työhyvinvoinnin alaluokkaan. 

Luokittelun teoriana käytettiin Mankan (2011) kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin mallia, 

jolloin alaluokkia ovat fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen työhyvinvointi (taulukko 3). 

Taulukossa tummennettuna ovat ne seikat, jotka on koettu negatiivisiksi.   
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Taulukko 3. Kyselystä määritellyt ylä- ja alaluokat sekä pelkistetyt ilmaukset.  

Yläluokka Alaluokka Pelkistetty ilmaus 

Työhyvinvointi Fyysinen 

työhyvinvointi 

Vireystila 

Ergonomia 

Vähentyneet 

sairaspoissaolot 

Presenteeismi 

 Psyykkinen 

työhyvinvointi 

Esimiestyö 

Työn ja perheen 

yhteensovittaminen 

Työn aikaan ja paikkaan 

sitoutumattomuus 

Häiriötekijöiden puute 

Koettu tuottavuuden 

kasvu 

Oman työn suunnittelun 

mahdollisuus 

 Sosiaalinen 

työhyvinvointi 

Yksinäisyyden tunne 

Yhteydenoton kynnys 

Sosiaalinen 

kanssakäyminen 

Työkavereiden 

läsnäolon puute 

 

 

 

Aineiston pelkistetyt ilmaukset kohdistuivat varsin tasaisesti jokaiseen ennalta määritettyyn 

alaluokkaan. Pelkistettyjä ilmauksia olivat esimerkiksi ergonomia, häiriötekijöiden puute sekä 

yhteydenoton kynnys. Eniten pelkistettyjä ilmauksia kohdennettiin psyykkiseen 

työhyvinvointiin, joista suurin osa oli kuitenkin positiivisia ilmauksia. Päinvastoin sosiaaliseen 

työhyvinvointiin kohdistettiin ainoastaan negatiivisia ilmauksia.  

 

Myös haastatteluja analysoitiin teorialähtöisesti. Litteroiduista haastatteluista kerättiin 

alkuperäiset ilmaukset, jotka ovat relevantteja johtajuuden ja työhyvinvoinnin suhdetta 

tutkiessa. Myös kyselystä kerätyt alkuperäiset ilmaukset koskien esimiestyötä analysoitiin 

yhdessä haastattelujen kanssa, sillä ne täydensivät haastatteluista saatua aineistoa. 

Alkuperäisistä ilmauksista muodostettiin pelkistetyt ilmaukset, jotka luokiteltiin ala- ja 

yläluokkiin. Luokittelun perusteena käytettiin johtajuuden standardeja (Johnson, Robertson & 

Cooper, 2018, 103), jolloin alaluokkia ovat vaatimukset, kontrolli, tuki, ihmissuhteet, rooli 
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sekä muutoksen johtaminen. Taulukossa tummennettuna ovat ne seikat, jotka on koettu 

haasteellisiksi.  

 

Taulukko 4. Johtajuuden standardien avulla määritellyt ylä- ja alaluokat sekä haastatteluiden 

pelkistetyt ilmaukset.   

 

Yläluokka Alaluokka Pelkistetty ilmaus 

Johtajuuden 

standardit 

Vaatimukset Tavoitteiden selkeys 

Joustavuus 

Yhteiset ohjeet etätyön 

ja paikallaolon 

vaatimuksista 

 Kontrolli Luottamus 

Seuranta vs. luottamus 

Työntekopaikan 

seuranta ja johtaminen 

 Tuki Läsnäolo 

Kuunteleminen 

Saavutettavuus 

Yhteydenpito 

Alaisten hyvinvoinnin 

seuranta 

 Ihmissuhteet Viestintä 

Yhteenkuuluvuus 

Yhdenvertaisuus 

keskustelussa 

Ryhmäytyminen 

Etätöissä ja toimistolla 

olevien keskustelun 

johtaminen 

 Rooli Vallan jakaminen 

Vastuun jakaminen 

 Muutoksen 

johtaminen 

Etäjohtamisen 

mahdollistava kulttuuri 

 

Pelkistettyjä ilmauksia, joita haastatteluiden alaluokkiin kohdistettiin, olivat esimerkiksi 

joustavuus, luottamus, läsnäolo, ryhmäytyminen, vallan jakaminen sekä etäjohtamisen 

mahdollistava kulttuuri. Aineistosta nousi liki täysin negatiivisia kokemuksia tai 

kehittämiskohteita etäjohtajuuteen liittyen.  
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4 TUTKIMUSTULOKSET 

 

Tutkimustuloksista käsitellään ensin kyselyaineistoa, josta muodostetaan fyysisen, psyykkisen 

ja sosiaalisen työhyvinvoinnin alaluvut. Haastatteluiden tulokset käsitellään johtajuuden 

standardien avulla, eli tulokset esitellään osioiden vaatimukset, tuki, kontrolli, ihmissuhteet, 

rooli ja muutoksen johtaminen avulla. Tulosten esittelyssä käytetään kyselyistä ja 

haastatteluista poimittuja sitaatteja, joiden identifioimiseen käytetään kirjaimia K (kysely) ja 

H (haastattelu).   

 

4.1 Työhyvinvointi 

 

Työhyvinvointia tutkivasta aineistosta korostuivat yksilölliset kokemukset. Likert-aineiston 

keskilukuna käytetty mediaani osoittaa, että keskimäärin vastaukset kertoivat positiivisista 

työhyvinvoinnin kokemuksista. Kuitenkin frekvenssit osoittivat sen, että vastauksissa oli 

suurta hajontaa. Jotkut vastaajista kokivat etätyön lisänneen työmotivaatiota, kun taas toisille 

se oli lisännyt työstressiä. Etätyön vaikutukset näkyvät työhyvinvoinnissa siis moniulotteisesti. 

 

4.1.1 Fyysinen työhyvinvointi 

 

Fyysisen työhyvinvoinnin osa-alueista aineistosta korostui erityisesti ergonomia ja vireystila. 

Kyselyn vastaajista 20% kokivat, että heillä ei ole rauhallista ja ergonomista työskentelytilaa. 

Lisäksi useat avointen kysymysten vastaukset korostivat ergonomiaa asiana, johon tulisi 

kiinnittää huomiota. Työnantajasta riippuen kalliit ergonomiset työvälineet voi joutua 

kustantamaan itse, jolloin kaikilla työntekijöillä ei ole välttämättä mahdollisuutta panostaa 

ergonomiaan.  

 

Työpisteeseen pitäisi panostaa. Mutta hyvä työtuoli ja pöytä ovat aika hinnakkaita, ei 

ole raaskinut. (K7) 

 

Hieman on huono tuoli ja väärällä korkeudella oleva pöytä. Kyllä näistä pitkällä 

juoksulla varmasti seuraamuksia tulee. Pitää yrittää urheilla vapaa-ajalla. (K20) 
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Toisaalta useat kyselyyn vastaajista korostivat parempaa vireystilaa, mitä on ollut helpompi 

ylläpitää työpäivän aikana etätyön joustavuuden vuoksi. Monet vastaajat kertoivat esimerkiksi 

ulkoilleensa ennen työpäivää sekä työstä pidetyillä tauoilla. Vireystilaa nostattaviksi kerrottiin 

myös esimerkiksi kotitöiden tekeminen taukojen aikana. 

 

Kotona voi aivan hyvin viedä vaikka roskat tai lakaista rappuset lumesta, aivot pysyvät 

paremmin kuosissa ja kroppa kiittää, kun istuminen katkeaa. (K4) 

 

Kesällä nautin lounaan takapihalla ja talvella käyn vaikka tauolla katsomassa 

postit/viemässä roskat tai muuten vain muutaman minuutin ulkona. Tätä ei koskaan 

toimistolla tule tehtyä, mutta sillä on todella virkistävä vaikutus. (K54) 

 

Lisäksi positiivista muutosta fyysiseen työhyvinvointiin indikoi kohdeorganisaatiosta saatu 

sairaspoissaolodata, jonka mukaan vuoden 2020 sairaspoissaolot vähenivät melkein puoleen 

vuodesta 2019 (taulukko 5). Toisaalta Likert-aineistosta kävi ilmi, että suuri osa vastaajista on 

tehnyt etätöitä tilanteessa, jossa ei olisi mennyt toimistolle, eli esimerkiksi pienessä flunssassa. 

Tällöin tämä flunssa ei näy sairaspoissaoloissa. Tällöin nousee kysymys presenteeismista, eli 

fyysisestä läsnäolosta mutta henkisestä poissaolosta (Cooper, 1996). Työntekijät, jotka eivät 

ole täysin terveitä, tekevät etätöitä, koska se ei vaadi ihmiskontaktia tai matkustamista 

toimistolle. Pienikin sairaus saattaa kuitenkin vaikuttaa hetkellisesti työkykyyn ja vireystilaan, 

jolloin työn laatu saattaa kärsiä.  

 

Taulukko 5. Sairaspoissaolotunnit kohdeorganisaatiossa vuosina 2018–2020.  

Vuosi Sairaspoissaolotunnit 

2018 14 082 

2019 20 209 

2020 11 677  

 

 

Fyysisen työhyvinvoinnin koettiin siis parantuneen erityisesti kohonneen vireystilan vuoksi, 

minkä ovat mahdollistaneet etätyössä pidettävät tauot. Toisaalta aineistossa pohdittiin pitkän 

aikavälin etätyön haasteena ergonomiaa, jossa tunnistettiin olevan puutteita. Lisäksi 

sairaspoissaolot olivat liki puolittuneet, mutta etätyön luonteen vuoksi voidaan pohtia 

presenteeismismin vaikutusta sairaspoissaoloihin.  
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4.1.2 Psyykkinen työhyvinvointi 

 

Psyykkisen työhyvinvoinnin tekijöistä korostui erityisesti esimiestyö. Kyselyn vastaajista 20% 

ei ollut tyytyväisiä siihen, kuinka usein on yhteydessä esimiehen kanssa. Yhteydenpito korostui 

myös avoimessa kysymyksessä esimiestyöstä, jossa useat toivoivat esimieheltään säännöllistä 

yhteydenpitoa, aktiivisuutta, kuuntelemista, kuulumisten kyselyä, riittävää kanssakäymistä 

sekä tiimin kanssa pidettäviä yhteisiä palavereja. Esimiehen käsnäolon ja yhteydenoton 

puuttuminen on koettu ennen kaikkea työssä yksinäisyyttä lisääväksi asiaksi. Esimiehen tuki 

on yksi tärkeimmistä työhyvinvoinnin lähteistä (Johnson, Robertson & Cooper, 2018), jonka 

puuttuminen saattaa vaikuttaa siksi psyykkisen työhyvinvoinnin kokemukseen.  

 

Etätyö vaatii esimiehiltä taitoja, joita heillä ei vielä ole. (K42) 

 

Voishan sitä joskus ihan vaan kysyä, miten menee :-) (K11) 

 

Toisaalta vastauksissa korostettiin myös sitä, että etäjohtajuus ei vaadi mitään erilaista kuin 

esimiestyö toimistolla. Useissa vastauksissa myös todettiin, että työssä oleellista on itse työn 

sisältö, eikä paikka, jossa sitä tehdään. Siksi myös johtajuuteen ei kaivattu muutosta. Tässä 

korostuu myös työhyvinvoinnin yksilöllisyys: toiset kaipaavat enemmän läsnäoloa; toiset 

työskentelevät mielellään itsenäisesti ja kaipaavat vain palautetta tehdystä työstä.  

 

[Toivon] samaa kuin muussakin johtamisessa. Selkeää tavoiteasetantaa, 

molemminpuolista läpinäkyvyyttä ja luottamusta työn etenemiseen ja sujumiseen sekä 

palautetta työstä, jotta tietää mihin suuntaan asiantuntijatyössä ja varsinkin etänä 

hyvin omaehtoisessa työn aikatauluttamisessa ja suorittamisessa on mennyt. (K45)  

 

Toisaalta vastauksissa korostuivat etätyön mahdollisuus joustavuuteen, työn aikaan ja paikkaan 

sitoutumattomuuteen, oman työn suunnitteluun ja erityisesti työn ja perheen helpompaan 

yhteen sovittamiseen. Mahdollisuus esimerkiksi jaksottaa työpäiviä perheenjäsenten 

aikatauluihin sopivaksi koettiin positiivisena etätyön vaikutuksena. Myös lisääntynyt taukojen 

pitämisen mahdollisuus ja työmatkoista vapautunut aika olivat positiiviseksi koettuja asioita. 

Lisääntynyt vapaa-aika koettiin mahdollisuutena esimerkiksi liikunnalle tai muulle 

harrastukselle, minkä koettiin lisäävän kokonaisvaltaista hyvinvointia. Vastaajat kokivat myös, 
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että työviikon aikataulullinen suunnittelu on vaivatonta ja joustavaa etätyössä, mikä lisää 

autonomian eli itsemääräämisen kokemusta.  

 

Viikkotyöaikaa voi jakaa epätasaisesti eri päiville ja joskus aloittaa hieman 

aikaisemmin aamulla, jotta pääsee muun muassa ulos valoisaan aikaan liikkumaan. 

Seuraavana päivänä voi sitten tehdä hieman pidemmän päivän. (K45) 

 

Toisaalta etätyön koettiin aiheuttaneen työajan hallinnan haasteita. Vastaajista 28 prosentilla 

ei ollut työpäivissä selkeää alkua ja loppua, mikä kertoo työn ja vapaa-ajan sekoittumisesta. 

Lisäksi kymmenen prosenttia vastaajista kertoivat työajan ja kalenterin hallinnan vaikeutuneen 

etätyön myötä. Aikataululliset haasteet koituvat työpisteen kokoaikaisesta saatavuudesta, 

jolloin töitä saattaa tehdä myös varsinaisen työajan ulkopuolella. Työajan epäselvä lopetus voi 

aiheuttaa vaikeutta irrottautua ja siten palautua työstä. Psykologinen irrottautuminen työstä on 

ensimmäinen mekanismi työstä palautumiseen (Sonnentag & Fritz, 2007), joka on oleellinen 

työhyvinvointia edistävä prosessi. 

 

Vastauksista ilmeni kuitenkin positiivisia kokemuksia esimerkiksi tehokkuudesta ja 

työmotivaatiosta: 63% vastaajista kokivat etätyön lisänneen työmotivaatiota ja työtehoa; 27% 

vastasivat neutraalisti. Myös avoimista vastauksista korostui koettu tehokkuuden ja 

keskittymiskyvyn lisääntyminen, minkä perusteltiin johtuvan keskeytysten puutteesta. Kun 

työssä on vähemmän keskeytyksiä, on työhön helpompaa uppoutua, jolloin tehokkuus on 

suurempaa.  

 

Etätöissä tuottavuus on parempi kuin toimistolla jaetussa työhuoneessa. Toivon, että 

vapaus tehdä etätöitä jää pysyvästi [kohdeorganisaation] toimintatavaksi. (K72) 

 

Kuitenkin kymmenen prosenttia vastaajista koki etätyön vähentäneen työmotivaatiota ja 

työtehoa sekä lisänneen työstressiä ja kuormitusta. Nämä kymmenen prosenttia kertoivat 

muissa vastauksissa esimerkiksi esimiestaitojen puuttumisesta sekä etätyön aiheuttamasta 

yksinäisyydestä. Negatiivisten tuntemusten voidaan siis katsoa olevan yhteydessä työssä 

koettuun yksinäisyyteen sekä suhteessa työkavereihin että esimieheen. 

 

[Toivon esimieheltäni] varmistusta siitä että henkilöiden motivaatio ja jaksaminen ovat 

kohdillaan. (K13) 
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Aineisto korostaa sitä, että psyykkinen työhyvinvointi koostu yksilöllisesti monesta tekijästä. 

Keskimäärin aineistosta havaittuja positiivisia etätyön työhyvinvoinnin kokemuksia olivat 

joustavuus, työn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen, oman työn suunnittelu, parantunut 

keskittymiskyky sekä lisääntynyt työmotivaatio. Negatiivisia työhyvinvoinnin kokemuksia 

olivat esimiehen tuen puute ja työajan hallinnan vaikeutuminen. Lisäksi aineistosta nousi myös 

keskiarvosta eriäviä kokemuksia, joissa työmotivaation koettiin laskeneen ja kuormituksen 

lisääntyneen.  

 

4.1.3 Sosiaalinen työhyvinvointi 

 

Sosiaalisen työhyvinvoinnin teemoista nousi esille erityisesti vuorovaikutus, työkavereiden 

tuki sekä yksinäisyys. 20% kyselyn vastaajista oli sitä mieltä, että tiimityöskentely ja 

vuorovaikutus ei ole ollut sujuvaa etätyön aikana, mikä korostui myös kyselyn avoimissa 

kysymyksissä. Vastauksissa korostui etätyön negatiivisena vaikutuksena epäformaalin ja 

rennon vuorovaikutuksen, niin sanottujen kahvipöytäkeskustelujen, vähentyminen sekä 

yksinäisyyden tunteen lisääntyminen. Lisäksi vuorovaikutuksen siirtyminen fyysisestä tilasta 

digitaaliseen tilaan on vaikeuttanut spontaanin keskustelun syntymistä. 

 

[Yhteydenotto olisi] mieluiten puhelimella, koska e-mail/Teams ei ehkä tunnu kovin 

henkilökohtaiselta. Ei aina tarvitse olla varsinaista työasiaa. Työ tuntuu toisinaan 

yksinäiseltä. (K14) 

 

Oleellinen osa sosiaalista työhyvinvointia on työntekijöiden välinen avoin kanssakäyminen 

(Virolainen, 2012). Esimerkiksi yhteiset lounas- ja kahvihetket rakentavat positiivista 

ilmapiiriä työyhteisössä, ja niiden puuttuminen etätyössä voi vaikuttaa yhteisöllisyyteen. 

Vastaajat kokivatkin, että epäformaali keskustelu on vähentynyt ja rento ilmapiiri on siksi 

kärsinyt. Työilmapiirin muutos on aiheuttanut esimerkiksi yhteydenoton kynnyksen 

kasvamisen muissa kuin työasioissa. Kun ainut vuorovaikutus työpäivän aikana on työhön 

liittyvää, saattaa keskusteluilmapiiri muuttua täysin asialliseksi ja formaaliksi, jolloin 

esimerkiksi työntekijöiden välinen tuen antaminen vaikeutuu. Se, että työntekijät kokevat tuen 

pyytämisen kynnyksen kasvaneen, lisää edelleen etätyössä koettua yksinäisyyttä.  
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[Toivoisin] säännöllisiä "kahvijutusteluja" virallisempien tiimipalavereiden lisäksi. 

(K47) 

 

Lisäksi 21% kyselyn vastaajista totesi, että ei ole tuntenut kuuluvansa etätyön aikana 

työyhteisöön; 21% vastaajista ei osannut sanoa kuuluuko työyhteisöön. Sosiaalisten kontaktien 

puuttuminen ja työkavereiden läsnäolon puuttuminen on koettu yhteisöstä eristävänä ja 

yksinäisyyttä lisäävänä tekijänä. Useissa vastauksissa toivottiin myös esimiehen kiinnittävän 

huomiota ryhmäytymiseen ja yhteisöllisyyteen järjestämällä esimerkiksi yhteisiä kahvitaukoja 

tai viikkopalavereita etäyhteyksin.  

 

Etätyössä kaipaan eniten sosiaalista kanssakäymistä ja työkavereita, johon toivoisin 

joitain korvaavia menetelmiä/oivalluksia. Yksinäisyyden tunnetta tämä totaalinen 

etätyö kyllä lisää, joka ei ole positiivinen asia. (K14) 

 

Yhteisiä Teams-palavereita voisi olla vaikka kerta viikkoon tai vähintään parin viikon 

välein. ---  Ja jokainen kokisi olevansa tärkeä osa tuoteryhmää, kun olisi 

yhteenkuuluvuuden tunne etänä olemisesta huolimatta. (K71) 

 

Kyselyn vastaajista ainoastaan 57% koki vuorovaikutuksen ja tiimityöskentelyn olleen sujuvaa 

ja ainoastaan 58% koki kuuluvansa työyhteisöön etätyön aikana. Luvut kertovat siitä, että 

avoimista kysymyksistä kerätyt negatiiviset kokemukset eivät olleet vain yksittäisiä, vaan suuri 

osa työntekijöistä koki etätyön vaikuttaneen sosiaaliseen työhyvinvointiin. 

 

Sosiaalinen työhyvinvointi näkyi aineistossa siis pelkästään negatiivisina kokemuksina, jolloin 

voidaan todeta etätyön heikentäneen työntekijöiden sosiaalista työhyvinvointia. Useat kyselyn 

avoimet vastaukset korostivat yksinäisyyttä, työyhteisöstä irtaantumista, työkavereiden tuen 

puuttumista sekä epäformaalin keskustelun poisjäämistä, joita korostivat myös Likert-

asteikollinen aineisto.  

 

4.2 Johtajuuden standardit etätyössä 

 

Haastatteluaineiston tulokset, eli esimiesten kokemukset etätyössä, esitellään johtajuuden 

standardien avulla, joista muodostuu kuusi eri teemaa: vaatimukset, kontrolli, tuki, 
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ihmissuhteet, rooli sekä muutoksen johtaminen. Haastatteluaineiston tulosten tukena käytetään 

kyselyn avointa kysymystä koskien esimiestyötä, jossa alaiset kertovat esimiehen 

johtamistoiminnasta. Tulokset rakentuvat siis sekä esimiehen että työntekijän näkökulmasta.  

   

Vaatimuksista korostuivat tavoitteiden selkeys, joustavuus sekä yhteiset ohjeet 

työntekopaikasta. Sekä työntekijöiden että esimiesten mielestä suuri haaste etätyössä oli se, 

että työntekopaikkaa on vaikeaa johtaa, koska ylempi johto ei ole asettanut vaatimuksia siihen 

litttyen. Esimies ei tiedä, milloin työntekijät ovat toimistolla ja milloin etätyössä. Toisaalta 

työntekijä ei tiedä, milloin esimies tai muut työntekijät ovat toimistolla. Koska vaatimuksia 

työntekopaikkaan liittyen ei ole, vaikeutuu esimerkiksi yhteistyö: joissakin tehtävissä 

tarvittaisiin useaa työntekijää toimistolla yhtäaikaisesti. Tällaiset tehtävät saattavat olla 

yhtäkkisiä, jolloin todennäköisyys kaikkien yhtäaikaiseen läsnäoloon toimistolla on pieni. 

Tällöin esimiehen tai työntekijöiden tulee selvittää sitä, milloin muilla työntekijöillä olisi 

mahdollisuus olla toimistolla, mikä hidastaa työntekoa. Esimiehen vaatimusten puuttuminen 

koskien työntekopaikkaa koettiin siis negatiivisena asiana sekä esimiesten että työntekijöiden 

näkökulmasta.  

 

On ihan mahotonta tietää, kuka on millonkin konttorilla ja kuka on etätöissä, tähän kun 

ei oo mitään työkalua. Se hidastaa työntekoo, kun saa päivittäin selvitellä sijainteja. 

(H4, esimies) 

 

Projektipäälliköiden joukkopako toimistolta on kiristänyt tunnelmaa toimistolla. --- 

Olisi varmaan hyvä, että projektijohto olisi jotenkin sovitusti tiettyinä 

ennaltatiedettyinä päivinä paikalla toimistolla. (K4, työntekijä) 

 

Työntekijöiden näkökulmasta esimieheltä toivottiin erityisesti selkeyttä tavoitteisiin ja 

joustavuutta vaatimuksiin. Tavoitteiden viestintä on ollut etätyön alettua pääosin digitaalisten 

viestimien varassa, jolloin riski esimerkiksi väärinkäsityksille ja monitulkintaisuudelle kasvaa. 

Siksi työntekijät ovat saattaneet kokea tehtävänannoissa ja siten tavoitteissa epäselvyyttä. 

Toisaalta vaatimuksiin toivottiin myös joustavuutta uudessa työnteon kontekstissa, jonka 

käyttöönotto on vaikeuttanut työntekoa esimerkiksi yhteistyön osilta.  

 

Välillä kaipaa sitä, että joihinkin hommiin voisi kysyä esimieheltä selvennystä 

kasvotusten. Nyt kun tehtävänannot kerrotaan vaikka sähköpostin välityksellä, siinä on 
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riski, että ei aina täysin ymmärrä. Kasvotusten voisi heti kysyä, että hei mitä tarkotat. 

(K14) 

 

[Toivon esimieheltäni] selkeitä hyviä vastauksia ja joustavuutta. (K5) 

 

Kontrolli on etätyössä luonnollisesti vähäisempää kuin toimistotyöskentelyssä, koska viestintä 

ja seuranta tapahtuvat välillisesti, sähköisten viestimien kautta. Esimiehet kokivat tämän 

kontrollin vähentymisen ristiriitaisena asiana. Toisaalta he tiesivät pienemmän kontrollin 

olevan mielekkäämpää työntekijöille, mutta toisaalta he kokivat luottamusta olevan liikaa työn 

seurannan kannalta. Esimiehet pohtivat esimerkiksi luottamuksen väärinkäytöksiä liittyen 

työaikaan, ja osa kertoikin joidenkin tällaisten tapausten ilmenneen etätyön aikana. Alaisten 

vastauksista ei kuitenkaan ilmennyt lainkaan kontrolliin liittyviä kokemuksia. 

 

Ja vähän täytyy tasapainotella sen luottamus vai kontrolli -asian kanssa. 

Helpompaahan olis vaan luottaa, mutta niitä luottamuksen väärinkäytöksiä 

väistämättä vähän epäilee. (H15) 

  

Esimiehen tuki korostui aineistossa selkeästi haasteellisena asiana. Esimiehet kertoivat, että 

resurssit eivät riitä säännölliseen työntekijöiden kuulumisten kysymiseen. Heidän 

kokemustensa mukaan sähköisten viestimien kautta kuulumisten kysyminen kaikilta alaisilta 

kuluttaa enemmän resursseja kuin toimistolla tehty kierros alaisten työpisteillä, minkä vuoksi 

yhteydenotto on vähäisempää. Lisäksi esimiehet kokivat, että työntekijöiden työhyvinvointi ja 

työsuoriutuminen jää täysin pimentoon, jolloin ongelmiin puuttuminen varhaisessa vaiheessa 

on hankalaa. Fyysinen läsnäolo koettiin siis helpommaksi keinoksi tarjota tukea.  

 

No onhan se ihan tosi vaikeeta selvitellä Teamsissä kymmeniltä alaisilta, että mitä 

kuuluu. Ei kaikille ehdi laittaa viestiä. Toimistolla oli niin helppoa käydä vaan 

kyselemässä kaikilta samasta huoneesta, jutella niitä näitä ja päästä perille että miten 

toisella menee. (H2) 

 

On niitä joitakin yksittäisiä tapauksia [joissa alaisen työhyvinvointi on merkittävästi 

muuttunut] ollut. Mutta on niitä hankalaa huomata. Siihen kyllä kaipaisi jotain apua, 

että miten voisi puuttua ajoissa näihin tapauksiin. Tai edes huomata niitä. (H15) 
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Alaisten kokemukset korostivat esimiehen tuen, erityisesti aktiivisuuden, kuuntelemisen ja 

läsnäolon puutetta. He kokivat, että etätyö on aiheuttanut esimiehen erkaantumisen alaisistaan, 

koska keinoja usean alaisen etäjohtamiseen ei ole. Alaisten kokemukset korostivat erityisesti 

toivetta siitä, että esimiehen yhteydenpito olisi säännöllistä, eikä yhteydenpito koskisi aina 

suoranaisesti työn seurantaa, vaan useat toivoivat esimieheltään kysymystä ”Mitä kuuluu?”.  

  

Aktiivisuutta kaivattaisiin. Valmistelematta pidettävä tunnin projektipalaveri parin 

viikon välein ei ole johtamista. (K14) 

 

Ihmissuhteiden johtamisessa korostui etätyön vaikeuttama yhteistyö. Esimiehet kokivat 

esimerkiksi, että etäpalavereiden luonteen vuoksi äänessä ovat vain äänekkäimmät työntekijät. 

Tällöin keskustelu on monologia eikä dialogia, mikä on yhteistyön kannalta haitallista. 

Esimiesten tulisikin pystyä johtamaan keskustelua niin, että kaikki saisivat puheenvuoron, 

eivät vain äänekkäimmät.  

 

Palavereissa tietysti on eniten äänessä ne joilla on kovin ääni. Jonkin verran näin käy 

myös toimistolla, mutta ehkä korostetusti etäpalavereissa. Se ei oo hedelmällisintä 

keskustelun kannalta. (H15) 

 

Toisaalta aineistosta nousivat esille myös yhteistyön ja vuorovaikutuksen hankaloituminen 

etätyötä tekevien ja toimistolla työskentelevien välillä. Erityisesti ne työntekijät, jotka joutuvat 

työtehtävänsä luonteen vuoksi työskennellä pelkästään toimistolla, kokivat kyynisyyttä 

etätyötä tekeviä kohtaan. Tämä korostui sekä haastatteluissa että alaisten kokemuksissa. 

Esimiehen tulisi johtaa keskustelua näiden kahden tahon välillä, jotta yhteistyö voisi olla 

sujuvaa ja ilmapiiriä ylläpitävää.  

 

Jonkinnäköstä ilmapiiriongelmaa ollaan kyllä havaittu [yhdessä yrityksen 

toimipisteessä]. Siellä ne jotkut työntekijät ei voi tehdä etätöitä, ja se ikävä kyllä näkyy 

ilmapiirissä. Sen lisäks että joutuvat ootteleen että millon muut ilmaantuu paikalle, niin 

ne joutuu välillä myös etätyötä tekevien käskyttämäksi. Joku etätyöläinen saattaa 

pyytää vaikka tulostamaan tai skannaamaan jonkun lapun. (H2) 
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Aineistosta nousi esille esimiesten oma rooli etätyössä. Koska usealla esimiehellä oli 

vastuualueena kymmeniä alaisia, toivoivat he mahdollisuutta jakaa valtaa ja vastuuta etätyössä, 

jotta resurssit riittäisivät kaikkien alaisten aktiiviseen johtamiseen. He kokivat, että sekä työn 

että ihmisten johtaminen helpottuisi, mikäli omaa vastuuta voisi jakaa myös muille. Vaikka 

tämä ongelma onkin ensisijaisesti organisaation rakenteissa, kokivat esimiehet, että etätyö on 

korostanut ongelmaa entisestään. 

 

Tähän ongelmaan vois olla ratkasuna se, että vois jakaa valtaa ja vastuuta. Tasotettais 

hiukan organisaatiorakennetta, niin yksittäisellä esimiehellä ei olisi niin paljoa. (H18) 

 

Muutoksena voidaan ajatella koko koronapandemian aiheuttamaa etätyötä, jossa organisaation 

toimintatavat ovat kokeneet muutoksen. Esimiehet kokivat etätyön johtamista vaikeuttavan se, 

että kohdeorganisaatiossa ei vallitse etäjohtamista mahdollistavaa kulttuuria. Tämä selittyy 

pääosin sillä, että kohdeorganisaatiossa ei ole aiemmin ollut etätyömahdollisuutta, jolloin 

etätyökulttuurin luominen on vasta alkanut.  

 

Tarvittais kyllä pelisääntöjä, vaikka siihen että millon ollaan etänä ja millon 

toimistolla. Ja ihan yleisesti, et’ miten etänä toimitaan ja miten vaikka etäpalavereita 

järkätään tehokkaasti. (H1) 

 

Etätyötä on vaikea johtaa, kun ei oo sitä mahdollistavaa kulttuuria. (H15) 

 

Kaikki johtajuuden standardit esiintyivät aineistossa, mutta erityisesti esimiehen tuki, 

ihmissuhteet, vaatimukset ja kontrolli näyttäytyivät esimiesten kokemina haasteellisina 

teemoina. Myös alaisten kokemuksissa korostuivat esimiehen tuki sekä ihmissuhteet. 

Esimiehet kokivat, että tuen ja läsnäolon antaminen on etätyön myötä vaikeutunut, minkä 

vahvistivat myös alaisten kokemukset. Lisäksi esimiehet kokivat, että työntekopaikkaan 

liittyvien vaatimusten puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti työskentelyyn, kun työaikaa kuluu 

työntekopaikan organisointiin. Esimiehet kokivat myös joutuvansa tasapainottelemaan 

kontrollin ja luottamuksen kanssa: vaikka luottamus olisi työntekijöiden kannalta 

suotuisampaa, pelkäävät esimiehet luottamuksen väärinkäyttöä.  
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset 
 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia etäjohtajuutta, etätyön työhyvinvointia sekä 

etäjohtajuutta työhyvinvoinnin lähteenä. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten 

etäjohtajuus näkyy etätyöajan työhyvinvoinnissa, kun tarkastelun kehyksenä käytetään 

johtajuuden standardeja. Tutkimuksen aineistona käytettiin kyselyä sekä haastatteluja, jotka 

analysoitiin teorialähtöisesti.  

 

Aineiston pohjalta voidaan todeta, että etätyön työhyvinvoinnissa korostuivat yksilölliset 

kokemukset. Aineistossa näkyi keskiarvo, mutta sen ympärillä kokemukset vaihtelivat: jotkut 

kokivat etätyön kasvattaneen motivaatiota, kun taas toiset kokivat sen lisänneen uupumusta. 

Erityisesti psyykkisen ja fyysisen työhyvinvoinnin kokemukset vaihtelivat, ja siksi tämän 

tutkimuksen tulokset vahvistavat työhyvinvoinnin subjektiivista laatua (Manka, 2011), mutta 

myös työn hallinnan mallia, jonka mukaan yksilön resurssit määrittävät sen, mitkä asiat tämä 

kokee kuormittaviksi (Karasek & Theorell, 1990). Etätyössä työhyvinvointia määrittäviä 

resursseja olivat esimerkiksi taloudelliset resurssit ja siten mahdollisuus panostaa 

ergonomiaan, kyky itseohjautua sekä perheen sosiaalinen tuki. 

 

Yksi tutkimuksen selkeimmistä tuloksista oli kuitenkin heikentynyt sosiaalisen 

työhyvinvoinnin taso. Lähes jokainen kyselyyn vastanneista koki, että etätyö on lisännyt 

yksinäisyyttä, vähentänyt työyhteisöön kuuluvuutta sekä vaikeuttanut yhteistyötä ja 

vuorovaikutusta. Näitä osa-alueita kerrottiin heikentävän erityisesti se, että työntekijöiden 

välinen vuorovaikutus etätyössä on koskenut ainoastaan työtä, koska digitaaliset viestimet 

koettiin hankaliksi vapaamuotoisen keskustelun rakentamisessa. Lisäksi työyhteisön ilmapiiriä 

koettiin heikentäneen myös se, kaikki työntekijät eivät voi tehdä etätyötä. Yhteistyö etätyötä 

tekevien ja toimistolla työskentelevien välillä oli vaikeutunut ja lisännyt kyynisyyttä 

työyhteisössä.  

 

Myös psyykkisessä työhyvinvoinnissa näkyi negatiivisia etätyön vaikutuksia. Psyykkiseen 

työhyvinvointiin koettiin vaikuttaneen negatiivisesti esimieheltä ja työyhteisöltä saadun tuen 

puute, jonka antaminen oli etätyön vuoksi vaikeutunut. Työntekijät kokivat, että nimenomaan 
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etätyöhön siirtyminen oli hankaloittanut tuen saamista, jolloin etätyön voidaan todeta 

vaikuttaneen tähän psyykkisen työhyvinvoinnin osa-alueeseen.  

 

Etätyön vahvimmat positiiviset kokemukset liittyivät kuitenkin psyykkiseen työhyvinvointiin. 

Työntekijät kokivat etätyön parantaneen kykyä ja mahdollisuutta keskittyä työntekoon ilman 

keskeytyksiä, minkä koettiin lisäävän työn flow-tilan mahdollisuutta. Lisäksi vapaus määrittää 

omaa työntekoa, esimerkiksi työn jaksotusta, koettiin työhyvinvointia lisäävänä. Etätyön 

koettiin myös lisänneen työn autonomiaa, minkä on tutkittu parantavan psyykkisen 

työhyvinvoinnin kokemusta (Johnson, Robertson & Cooper, 2018). 

 

Johtajuuden standardit toteutuivat etäjohtajuudessa vaihtelevasti. Sekä esimiesten että alaisten 

kokemuksissa korostuivat esimiehen tuki, ihmissuhteiden johtaminen, kontrolli sekä 

vaatimukset. Rooli ei esiintynyt aineistossa juuri lainkaan, mikä selittyy sillä, ettei esimerkiksi 

työntekijän rooli ole sidonnainen työntekopaikkaan, eikä se siksi muutu siirryttäessä etätyöhön. 

Muutoksen johtaminen esiintyi aineistossa ainoastaan esimiesten kokemuksina organisaatiossa 

vallitsevasta etätyökulttuurista.  

 

Esimiehen tuki sekä ihmissuhteiden johtaminen näyttäytyivät vaikeimmin toteutettavina 

tehtävinä etäjohtajuudessa.  Sekä esimiehet että alaiset kokivat, että esimiehen aktiivisuus, 

kuunteleminen ja läsnäolo olivat kärsineet etätyön vuoksi. Lisäksi esimiehet kokivat, että 

ihmissuhteiden johtaminen etäyhteyksin on haasteellista, mikä näkyi myös esimerkiksi 

yhteenkuulumattomuuden tunteena alaisten keskuudessa. Esimiehet kokivat, että fyysisen 

läsnäolon poisjääminen vaikeutti sekä alaissuhteiden että ryhmäsuhteiden, kuten kokousten 

johtamista. Aineistosta voidaan siis todeta, että työhyvinvointia tukevan johtajuuden teemoista 

vaikeimpia etätyössä toteutettavia ovat esimiehen tuki sekä ihmissuhteiden johtaminen.  

 

Vaikka johtaminen ei ole ainut työhyvinvointiin vaikuttava tekijä, voidaan tuloksista kuitenkin 

teorian avulla tulkita työhyvinvoinnin ja johtamisen teemojen yhteyksiä 

päätutkimuskysymyksen mukaisesti. Etätyöhyvinvoinnissa negatiivisia piirteitä saivat 

psyykkinen ja sosiaalinen työhyvinvointi, ja johtajuuden standardeista haasteellisiksi koettiin 

esimiehen tuki sekä ihmissuhteiden johtaminen.  

 

Psyykkisen työhyvinvoinnin kokemuksissa korostettiin erityisesti esimiehen tuen ja läsnäolon 

puutetta. Nämä teemat kuuluvat johtajuuden standardeista esimiehen tuen alle (Johnson, 
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Robertson & Cooper, 2018, 103). Voidaan siis todeta, että koska esimiehet eivät ole kyenneet 

tarjota tukea ja läsnäoloa etätyön vuoksi, ovat työntekijät kokeneet sen vaikuttaneen erityisesti 

psyykkiseen työhyvinvointiin.  

 

Lisäksi koettiin, että etätyö on vähentänyt työyhteisöön kuulumisen tunnetta, lisännyt 

yksinäisyyttä sekä lisännyt kyynisyyttä ja kateutta työyhteisössä. Ihmissuhteiden johtaminen 

on yksi johtajuuden standardeista, jonka avulla työyhteisöön rakennetaan yhteenkuuluvuutta, 

positiivista ilmapiiriä ja avointa keskusteluyhteyttä (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103). 

Tutkimuksen aineisto osoitti, että ihmissuhteiden johtaminen oli etätyön vuoksi vaikeutunut.  

Voidaan siis olettaa, että etätyön vuoksi vaikeutunut ihmissuhteiden johtaminen on osaltaan 

vaikeuttanut työyhteisön toimivuutta.  

 

Tutkimuksen tavoitteissa todettiin myös, että tutkimus ei poissulje mahdollisia positiivisia 

työhyvinvoinnin ilmentymiä. Psyykkisen työhyvinvoinnin positiivisia ilmentymiä, kuten 

parantunutta keskittymiskykyä ja mahdollisuutta suunnitella omaa työtä, voidaan kuitenkin 

selittää vain etätyön luonteella. Myös fyysisen työhyvinvoinnin positiiviset kokemukset, kuten 

parantunut vireystila ja mahdollisuus pitää taukoja johtuvat etätyön luonteesta. Aineistosta 

kerättyjä työhyvinvoinnin positiivisia ilmentymiä ei siis voida selittää johtajuuden avulla, 

minkä vuoksi niitä ei tarkastella tarkemmin.  

 

5.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset 

 

Tutkimuksen johtopäätöksiä tarkastellessa on tärkeää tunnistaa tutkimuksen rajoitteet. Tämän 

tutkimuksen aineisto kerättiin vain yhdestä organisaatiosta, jolloin aineisto edustaa vain tätä 

yhtä organisaatiota. Kuitenkin kerätty aineisto on laaja, jolloin tutkimustulokset muodostavat 

kokonaisvaltaisen kuvan tutkimusaiheesta ja tuloksissa näkyy suuren joukon keskiarvo. Lisäksi 

johtajuutta tutkittiin sekä alaisten että esimiesten näkökulmasta, jolloin johtajuudesta rakentui 

kokonaisvaltainen kuva, eikä vain esimiesten kokemus omasta toiminnastaan. Vaikka aineiston 

demografia oli monipuolinen, saattavat kohdeorganisaatio ja sen toimintatavat erota muista 

tietointensiivisistä organisaatioista. Tutkimuksen tuloksia ei voida siis luotettavasti yleistää 

kaikkiin tietointensiivisiin organisaatioihin. Tutkimustulokset kertovat kuitenkin etätyön 

työhyvinvoinnin ja etäjohtamisen teemoista, jotka on koettu etätyön aikana haastaviksi ja 

tarjoavat siksi lisäymmärrystä siitä, mitä kannattaisi tutkia laajemmin.  
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Yksi tutkimusprosessin tavoitteista on rakentaa mahdollisimman puolueeton eli objektiivinen 

tutkimus, jossa sekä havainnot ja tunnusluvut että tulosten tulkinta pysyvät puolueettomina 

(Vilkka, 2007). Tässä tutkimuksessa kvalitatiiviset havainnot olivat puolistrukturoituja 

haastatteluja ja kvantitatiiviset havainnot olivat kyselyn vastauksia. Kvalitatiivisessa 

tutkimuksessa on usein haasteena objektiivisuuden säilyttäminen, ja onkin väistämätöntä, että 

tutkijan subjektiivisilla käsityksillä on vaikutusta tutkimusprosessiin ja -tuloksiin (Hirsjärvi, 

Remes & Sajavaara, 2007). Tässä tutkimuksessa pyrittiin haastatteluiden aikana olla 

johdattelematta haastateltavia mahdollisten ennakko-oletusten mukaisesti, jotta kvalitatiiviset 

havainnot olisivat mahdollisimman todenmukaisia. Kvantitatiivisen kyselyn tunnusluvut 

muodostettiin suoraan aineistosta teorian avulla, jolloin niiden voidaan sanoa olevan 

objektiivisesti muodostettuja.  

 

Havaintojen ja tunnuslukujen tulkinta on kuitenkin lähes aina tutkijan subjektiivisten käsitysten 

vaikuttamaa (Vilkka, 2007). Tutkija katsoo aineistoaan tietystä teoreettisesta viitekehyksestä 

ja tietyllä ennakkotiedolla, mikä vaikuttaa väistämättä tutkimuksen tuloksiin. Tulosten 

tulkinnassa pyrittiin kuitenkin mahdollisimman suureen puolueettomuuteen, ja siksi 

tutkimukseen sisällytettiin myös työhyvinvoinnin positiivisia ilmentymiä.  

 

Tutkimuksen tutkimuskysymys tekee oletuksen, että johtaminen voitaisiin eristää ainoana 

työhyvinvointiin vaikuttavana tekijänä. Kuitenkin Manka (2011, 67) määrittelee, että 

työhyvinvointiin vaikuttaa johtamisen lisäksi myös työ itse, organisaatio, työyhteisö sekä 

yksilö. Tässä tutkimuksessa tarkastelun näkökulmaksi valittiin johtaminen, koska tutkimus on 

osoittanut sen olevan jopa tärkein työhyvinvointiin vaikuttaja tekijä (Otala & Ahonen, 2003), 

mutta myös koska aineiston ensimmäinen analyysikierros osoitti sen nousevan myös tässä 

aineistossa tärkeäksi tekijäksi. Työhyvinvointiin vaikuttavat kuitenkin myös muut osatekijät, 

ja siksi tämän tutkimuksen tuloksia ei voi tulkita suorina vaikuttussuhteina vaan yhdistävinä 

teemoina.  

 

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin ja laajemmin niitä etäjohtajuuden osatekijöitä 

ja teemoja, jotka tässä tutkimuksessa nousivat haasteellisiksi. Esimerkiksi esimiehen tukea tai 

ihmissuhteiden johtamista etätyössä voisi tutkia pelkästään kvalitatiivisin keinoin keskittyen 

vain yhteen teemaan. Tämä tutkimus keskittyi tarkastelemaan aihetta laajasti, ja siksi 

yksittäisiin teemoihin ei syvennytty. Koska aineistoa kerättiin vain yhdestä organisaatiosta, 

olisi mielenkiintoista tarkastella aineistoa useammasta ja useamman toimialan organisaatiosta. 
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Lisäksi etätyön ja työhyvinvoinnin yhteyttä olisi kannattavaa tutkia pitkäaikaistutkimuksessa, 

jolloin voitaisiin tarkastella työhyvinvoinnin kehitystä etätyön aikana. Toisaalta etäjohtajuuden 

kehittämisen kannalta tärkeää olisi tutkia myös sitä, miten ja missä organisaatioissa 

etäjohtajuus on onnistunutta ja työhyvinvointia tukevaa. 
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LIITTEET 
 

Liite 1. Kyselyn kysymysrunko, tutkimukseen valitut kysymykset. 

1. Roolini organisaatiossa on: 

 Asiantuntija  Esimies  Johto  Myyjä  Ostaja  Projektipäällikkö  

Suunnittelija  Muu, mikä? 

2. Kuulun ikäryhmään: 

 Alle 25  26-35  36-45  46-55  56+  

3. Olen tehnyt edeltävät kuukaudet etätöitä: 

 En lainkaan  Muutaman kerran kuukaudessa  Yhden päivän viikossa  2-3 päivää 

viikossa Enemmän kuin 2-3 päivää viikossa 

Likert-asteikolliset kysymykset: 

4. Etätyöskentely on parantanut työmotivaatiota ja työtehoani. 

1. Täysin eri mieltä 

2. Jonkin verran eri mieltä 

3. En osaa sanoa 

4. Jonkin verran samaa mieltä 

5. Täysin samaa mieltä 

5. Etätyössä on helpompi keskittyä työntekoon kuin toimistotyöskentelyssä. 

6. Pidän etätyössä säännöllisesti taukoja. 

7. Olen etätyöaikana tehnyt töitä tilanteessa, jossa en olisi mennyt toimistolle (esim. pientä 

nuhaa). 

8. Työskentelen etätyössä pääsääntöisesti yhtäjaksoisesti, kuten toimistollakin (esim. klo 8-

16, vrt. työn pätkittäminen osiin päivän aikana). 

9. Etätyössä työpäivillä on selkeä alku ja loppu. 

10. Etätyö on lisännyt työstressiä sekä kuormitusta. 

11. Koen, että työajan ja kalenterin hallinta on etätyön myötä vaikeutunut. 

12. Olen tyytyväinen siihen, kuinka usein olen yhteydessä esimieheeni etätyössä. 
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13. Tiimityöskentely ja vuorovaikutus tiimin jäsenten kesken on toimivaa etätyöskentelystä 

huolimatta. 

14. Olen tuntenut kuuluvani työyhteisöön etätyön aikana. 

15. Minulla on rauhallinen ja ergonominen tila sekä riittävät välineet (esimerkiksi 

työtuoli/seisomapiste) etätyöskentelyyn. 

Avoimet kysymykset: 

1. Mitä olen oivaltanut etätyöstä? 

2. Toivon esimieltä etäjohtamisessa: 

3. Mielestäni onnistuneet etätyöympäristön tekijät ovat: 

4, Millaiset pelisäännöt tekisivät etätyöskentelystä sujuvampaa (esim. perjantai-iltapäiville ei 

vaativia kokouksia, "Älä häiritse" -merkin kunnioittaminen Teamsissa)? 

 

 

Liite 2. Haastattelun kysymysrunko, tutkimukseen valitut kysymykset. 

Aluksi: Kerro hieman itsestäsi ja työtehtävistäsi. 

Teema 1: Etätyöstä yleisesti 

 Mikä on ollut positiivista etätyössä? 

 Mikä on ollut haasteellista etätyössä? 

 Mitä etuja näet etätyössä toimistotyöskentelyyn verrattuna? 

Teema 2: Johtaminen 

 Mitä johtamisen haasteita olet kohdannut etätyössä? 

 Onko alaistesi työsuoriutuminen tai työmotivaatio muuttunut etätyön aikana? 

 Onko alaistesi työhyvinvointi muuttunut etätyön aikana? 

 Onko työilmapiiri/työyhteisö muuttunut etätyön aikana? 

 Onko sinulla vinkkejä etätyöhön esimiehen näkökulmasta? 

 Onko sinulla muita ajatuksia etätyöhön liittyen (esimerkiksi korona-ajan jälkeiseen 

etätyöhön)? 
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