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Monipaikkainen tydskentely on yleistynyt organisaatioissa ajankohtaisten ilmididen esimerkiksi
koronaviruspandemian ja teknologisen kehityksen seurauksena. Monipaikkaisen tyoskentelyn
malli muuttaa esihenkilon ja alaisen valista suhdetta seka esihenkildlta edellytettya johtamista.
Tassa tutkielmassa selvitetdan esihenkilo-alaissuhteen merkitys monipaikkaisen tyon
johtamisessa. Lisaksi tarkoituksena on tutkia mitka tekijat tukevat tai heikentavat sita. Tutkielma
toteutetaan esihenkilén nakdkulmasta katsottuna. Esihenkilé-alaissuhde on esihenkilon ja alaisen
valinen ihmis- seka tydsuhde, jonka tarkoituksena on saavuttaa yhteiset paamaarat tai tavoitteet.
Monipaikkaisen tyon kontekstissa esihenkil6-alaissuhde kohtaa muutoksia, jotka voivat luoda
haasteita vuorovaikutukseen. Haasteita voidaan tasapainottaa esihenkil6-alaissuhdetta
vahvistavilla kayttaytymismalleilla.

Tutkielman teoreettinen viitekehys jakautuu kahteen alalukuun. Ensimmaisessa alaluvussa
kasitelladn esihenkil-alaissuhdetta esihenkilo- ja alaistydskentelyn kautta. Toisessa alaluvussa
tarkastellaan monipaikkaista ty6ta perehtymalla tydntekemisen paikkoihin ja monipaikkaiseen
tydskentelyyn. Tutkielman empiirinen osuus muodostuu kolmesta puolistrukturoidusta
teemahaastattelusta, joissa haastateltiin esihenkil6ita. Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus ja tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtdista sisalldnanalyysimenetelmaa
hyoédyntaen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat monipaikkaisesti tydskennellessa esihenkilon ja alaisen valisen
suhteen vaikuttavan merkityksellisesti niin esihenkil66n, alaiseen kuin koko organisaatioonkin.
Tutkimuksen tulokset esitetdan kahdessa alaluvussa. Ensimmaisessa alaluvussa syvennytaan
esihenkildon ja alaisen suhdetta tukeviin voimavaratekijéihin, joita ovat vastavuoroisuus,
esihenkilon tuki ja avoin keskusteluyhteys. Toisessa alaluvussa kasitellaan esihenkil6-
alaissuhdetta heikentavia kuormitustekijoita, joita ovat esihenkilén ja alaisen valinen etaisyys,
kasvokkain nadkemisen puute ja esihenkildn tietoisuuden puute alaisen tydhdn kohdistuvista
tekijoista. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd monipaikkaisen tydn luonne tuo esihenkilon ja
alaisen valiseen suhteeseen haasteita kuormitustekijdiden kautta. N&itd haasteita voidaan
kuitenkin tasapainottaa voimavaratekijdiden avulla, mitkd tukevat korkealaatuisen suhteen
rakentumista ja yllapitamista.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta monipaikkaisen tydskentelemisen vaikuttavan
esihenkil6-alaissuhteeseen esihenkildon nakokulmasta katsottuna. Esihenkild ja alainen voivat
vastavuoroisuuden avulla muodostaa korkealaatuisen suhteen. Laadukas suhde muodostuu
voimavaratekijoihin  panostamalla, jolloin kuormitustekijoiden haittavaikutukset saavat
vastapainoa. Jatkossa olisi hyodyllistd tarkastella esihenkild-alaissuhdetta ja sen merkitysta
monipaikkaisessa ty0ssa alaisen nakdkulmasta. Olisi myds mielenkiintoista syventya tarkemmin
taman tutkimuksen ja aiemman tutkimuksen valisiin ristiriitaisuuksiin.
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JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Ihmiset ovat luonteeltaan dlykkéitd, mikd on mahdollistanut ihmiskuntamme
kehittymisen metsastdjad-kerdilijayhteisoistd teollistumisen, teknologian ja globalisaation
kautta monimutkaisiksi tietoyhteiskunniksi. Yhteiskuntamme jatkuva kehitys sekéa
arvaamattomat ilmiot luovat pohjan muutoksille, joiden kautta muodostuu uusia
toimintatapoja. Suomessa kevdilld vuonna 2020 alkanut koronaviruspandemia on
esimerkki arvaamattomasta ilmiostd (Eduskunta, 2020; Sosiaali- ja terveysministerio,
pdivitetty 2025). Koronavirus ajoi Suomen poikkeusoloihin ja lopulta valmiuslain
kiyttoon (Eduskunta, 2020). Valtiovarainministeri¢ sekd sosiaali- ja terveysministerid
(2020) asettivat suosituksen etityon kdytdsti osana koronaviruksen torjuntatoimenpiteita,

miké vauhditti yrityksié siirtyméén laaja-alaiseen etdtydjérjestelyyn (Leonardi, 2021).

Vuonna 2023 etityotd tekevien méddrd vdheni verrattuna korona-aikaan, mutta jdi
korkeammaksi kuin koronaviruspandemiaa edeltdivind vuosina (Tilastokeskus, 2024).
Tastd syysté etdtyon lisdksi hybridityd, jossa yhdistyy eténd ja toimistossa tyoskentely,
on koronaviruspandemian aikaansaamana pysyvi muutos tyon tekemisen tapaan (Willett,
La Gree, Warner, Houston & Duffy, 2024). Hybridityd on yksi organisaatioiden

monipaikkaisen tydskentelyn muodoista.

Monipaikkainen tyo tarkoittaa tyonteon tapaa, jossa tyontekijdé ei ole sidottu tekeméin
tyOtd tietystd paikasta kdsin. Monipaikkaisessa tyOssd tyontekijd voi tyoskennelld
esimerkiksi ~ pddtyOpaikalla,  kotona,  vapaa-ajanasunnolla,  asiakkaan  tai
yhteistyokumppanin luona, litkennevélineissé, kahvilassa tai matkoilla. Monipaikkaisen
tyon mahdollistajana voidaan pitdd teknologista kehitystd, silli monipaikkainen tyo
pohjautuu toimivaan tieto- ja viestintdteknologiaan. (Eskelinen, Kuula, Bordi, Heikkila-
Tammi, Larjovuori, Mansner & Miettinen, 2024.) Tieto- ja viestintiteknologian korkean
tason ansiosta tyoskentelytavat ovat murroksessa, silld se, miten, missé ja milloin ihmiset

tyOskentelevét, on saavuttanut kddnnekohdan (Kojo & Nenonen, 2015, 20).



Monipaikkainen tyOskentely muuttaa esihenkilon ja alaisen vilistd suhdetta sekd
esihenkil6ltd vaadittavaa johtajuutta. Lisdksi monipaikkainen tyd muuttaa tydontekemisen
tapoja niin esihenkilon kuin alaisenkin osalta. Esihenkil6-alaissuhde on esihenkilon ja
alaisen vilinen ihmissuhde, joka luokitellaan sosiaaliseksi suhteeksi (Farkas, 2014).
Sosiaalisessa suhteessa toteutuu tiettyjen yksiloiden vastavuoroisuus sekd sitoutuminen,
joka luodaan suorasti tai epdsuorasti yhteisymmarryksessd. Sosiaalisessa suhteessa
yksilot tukevat toistensa etujen toteutumista. (Farkas, 2014.) Ihmissuhteen lisdksi
esihenkil6-alaissuhde on tydsuhde, jossa esihenkilon ja alaisen vélinen suhde on usein

virallinen ja mahdollisesti etdinen (Bindra, Achhnani & Neelam, 2025).

Monipaikkaiseen tydskentelyyn ajavat tekijat, muun muassa koronaviruspandemia, ja sen
mahdollistajat, tieto- ja viestintdteknologian kehitys, ovat tehneet ilmidstd ajankohtaisen.
Asiantuntijaty0ssd on nykydin hyvin yleistd, ettd osa alaisista tydskentelee kasvotusten,
osa etdnd ja osa hybridind — monipaikkaisesti. Muutos toimistotydstd monipaikkaiseen
tyohon vaikuttaa esihenkilon ja alaisen viliseen suhteeseen, silld vuorovaikutustilanteet
eroavat monipaikkaisen tyon ja toimistotyon vélilld. (Puhakka, Lehtonen & Nokelainen,
2023.) Koska alaisten tydskentely ei tapahdu endd yhdessd paikassa toimistossa,
esihenkilon on huomioitava muutokset ja pystyttiva johtamaan sijainnillisesti kaukana
tyOskentelevid alaisiaan. Téstd syystd on tirkedd saada lisdd tutkimustietoa
monipaikkaisesta tyostd, sen johtamisesta sekd esihenkilo-alaissuhteen merkityksestd
monipaikkaisessa tyOssd. Johtamista ja sen teorioita voidaan tarkastella esihenkilon tai
alaisen ndkokulmasta ja tdima tutkimus rajautuu esihenkilon ndkemykseen siitd, millainen

merkitys esihenkild-alaissuhteella on monipaikkaisen tyon johtamisessa.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd esihenkilon ndkokulmasta katsottuna, millainen
merkitys esihenkilo-alaissuhteella on monipaikkaisen tyon johtamisessa. Lisédksi
tarkoituksena on selvittdd mitkd tekijat tukevat tai heikentévit sitd. Aihealuetta

tarkastellaan monipaikkaisen tydskentelyn kontekstissa.
Tutkielma pyrkii antamaan vastauksen seuraavaan padkysymykseen:

Millainen merkitys esihenkilo-alaissuhteella on monipaikkaisen tyon

Jjohtamisessa esihenkilon néikékulmasta katsottuna?



Péadkysymysti konkretisoivat ja tukevat kaksi alakysymysta:

Mitd voimavaratekijoitd voidaan tunnistaa esihenkil6-alaissuhteessa

monipaikkaisesti tyéskennellessd?

Mitd kuormitustekijoitd voidaan tunnistaa esihenkilo-alaissuhteessa

monipaikkaisesti tyoskennellessd?

Péadtutkimuskysymykseen ja alatutkimuskysymykseen vastataan hyodyntamalla ja
yhdistdimilld tutkimuksesta kerdttyd empiiristd tietoa ja jo olemassa olevaa
tutkimustietoa. Tutkimuksen tavoitteena on 10ytdd esihenkiloiden haastatteluista
huomioita esihenkil¢-alaissuhteen merkityksestd monipaikkaisen tyon johtamisessa sekd

kokemuksia voimavara- ja kuormitustekijoistd monipaikkaisen tyon johtamisessa.
1.3 Keskeiset Kisitteet ja rajaukset

Esihenkilo-alaissuhde on ihmissuhde ja tydsuhde (Ferris, Liden, Munyon, Summers,
Basik & Buckley, 2009; Kangas, 2020, 278). Ihmissuhde on sosiaalinen ja
vuorovaikutuksellinen yhteys, joka muodostuu kahden tai useamman ihmisen vélille
(Farkas, 2014). Esihenkilon ja alaisen vélinen ihmissuhde on kaksisuuntainen (Dulebohn,
Bommer, Liden, Brouer & Ferris, 2012). Tyosuhde viittaa usein kahden jdsenen tai
kumppanin vuorovaikutussuhteeseen, jonka tarkoituksena on saavuttaa yhteiset

padmaadrit tai tavoitteet (Ferris ym., 2009).

Monipaikkainen ty6 (multilocational work) voidaan méidéritelld liikkuvaksi tyoksi.
Liikkuvalla tyolld tarkoitetaan tyoskentelyd “litkkeelld” ja wuseilta eri paikoilta.
(Vartiainen & Hyrkkédnen, 2010, 117.) Liikkuvassa ty0ssd tyontekijd tyOskentelee
huomattavan osan tydajasta muualla kuin tyOpisteelld (Kansalliskirjasto, 2020).
Monipaikkaisiin tydskentelemisen paikkoihin lukeutuvat organisaation toimistot,
kotitoimistot, litkkuvat tyopaikat ja joustavat toimistot (Kojo ym., 2015, 20). Joustavassa
toimistossa tyOympdristond toimivat avoimet toimistotilat, jotka on suunniteltu
vahvistamaan viestintdd (Goger, 2018). Tydskenteleminen etéini ja organisaation tiloissa
yhdistyy monipaikkaisessa ty0ssd, minkd takia se avaa uusia mahdollisuuksia
tyontekemiseen (Puhakka ym., 2023). Monipaikkaisesta tyostd puhuttaessa tydskentelyn

sijainti voi olla ldhes mika vain paikka, niin yksityinen, puoliyksityinen kuin julkinenkin



paikka. Toisin sanoen tydontekeminen voi tapahtua missd ja milloin vain (Kojo ym., 2015,

20 - 21).

Johtaminen viittaa toisten ihmisten ohjaamisen ja vaikuttamiseen, jonka tavoitteena on
muuttaa organisaatiota nykytilasta tavoiteltuun tilaan (Nyberg, Collings, McMackin &
Wright, 2025, 2). Johtaminen voidaan myds méaritelld prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa
yksildistd koostuvaan ryhmédn, tavoitteena saavuttaa yhteinen pddmaddrd (Northouse
2013). Johtamisen tarkoituksena on tavoittaa organisaation tavoitteet tiimin toiminnan
kautta (Tarim, 2015). Johtaminen sisdltyy vahvasti esihenkilo-alaissuhteeseen, silld
johtamiseen tarvitaan aina véhintddn kaksi osapuolta — johtaja ja johdettava.

Tutkimuksessa johtajana toimii esihenkil0 ja johdettavana alaiset.

1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen ensimmdiisessd pddluvussa johdatellaan tutkimuksen aiheeseen,
esittelemdlld ilmion taustaa sekd perustelemalla, miksi aihetta on tarpeellista tutkia.
Osiossa kerrotaan tutkimukseni aiheen ajankohtaisuudesta ja tdrkeydestd. Lisdksi
ensimmadisessd padluvussa tarkennetaan tutkimuksen keskeiset késitteet seké esitellddn
paitutkimuskysymys ja sitd tukevat alakysymykset. Toisessa pédluvussa siirrytdén
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, jossa esitellddn aiheen kannalta relevantti

tutkimus ja kirjallisuus.

Tutkimuksen kolmannessa piddluvussa esitellddn tutkimuksen tekoon kéytetty
metodologia. Metodologiassa kuvataan tutkimuksessa kidytetty tutkimusmenetelma,
kvalitatiivinen tutkimus, sekd hahmotetaan tutkimuksen kohde. Lisdksi kdyddén lapi
aineiston keruu ja muuttujat, jonka jilkeen aineistoa kisitellddn ja analysoidaan.
Neljannessa padluvussa esitelldéin empiirisen tutkimuksen tulokset ja esitetddn vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Viimeisessé eli viidennessad padluvussa muodostetaan yhteenveto
tutkimustuloksista ja syvennytidin johtopédétoksiin huomioimalla aineistosta saatu tieto
osaksi laajempaa tutkimuksellista kokonaisuutta. Lopuksi kartoitetaan mahdollisia

tutkimusta rajoittavia tekijoitd seki esitetddn aiheen jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 ESIHENKILO-ALAISSUHDE MONIPAIKKAISESSA
TYOSSA

2.1 Esihenkilo-alaissuhde

Esihenkil6-alaissuhde voidaan mééritelld erilaisilla tavoilla. Ferris ym. (2009)
madrittelevdt esihenkilo-alaissuhteen tydsuhteeksi, jolla viitataan usein kahden jidsenen
tai kumppanin vuorovaikutussuhteeseen, jonka tarkoituksena on saavuttaa yhteiset
padméadrit tai tavoitteet. TyOsuhteesta voidaan puhua niin yksiléiden, ryhmien kuin
organisaatioidenkin vililld ja sen voidaan sanoa muodostavan organisaatioiden perustan.
Esihenkilon ja alaisen vilinen tydsuhde on organisaatioiden perusta, silld suurin osa

tyOstd saadaan aikaiseksi sen kautta. (Ferris ym., 2009.)

Kangas (2020, 278) maddrittelee esihenkilo-alaissuhteen yhdeksi tarkeimmistd
organisatorisista tydsuhteista, silld johtajuus pohjautuu esihenkild-alaissuhteelle. Seka
Ferris ym., (2009) ettd Kangas (2020, 278—279) ndkevit esihenkilon ja alaisen vélisen
suhteen sisdltdvin samankaltaisuuksia tyon ulkopuolisten suhteiden kanssa. Esihenkil6-
alaissuhteella on monia yhtdldisid ominaisuuksia ei-tyosuhteiden kanssa (Ferris ym.,
2009), silld niin ystdvyyssuhde, kuin esihenkilon ja yksittdisen alaisen vélinen suhde on

laadultaan uniikki (Kangas, 2020, 278—279).

Organisaatiossa esihenkild ja alainen siis muodostavat uniikin vuorovaikutus- ja
tyOsuhteen (Kangas, 2020, 278—279; Farkas, 2014), joka on heidin vélisensd sopimus
vastavuoroisuudesta (Ferris, 2009, 1381). Esihenkilon ja alaisen vilistd suhdetta voidaan
tarkastella neljan erilaisen teorian valossa; Leader-Member Exchange -teorian,
relationaalinen johtajuusteorian, Relational-Cultural -teorian ja sosiaalisen vaihdon

teorian.

Leader-Memeber Exchange (LMX) -teoria on noussut yhdeksi vaikuttavimmista
johtajuusteorioista. Silld on pystytty kuvaamaan esihenkilon ja alaisten vilistd suhdetta
sekd ennustamaan tyontekijdn asenteita ja kayttdytymistd (Graen & Uhl-Bien, 1995;
Tanskanen, 2025, 1). LMX-suhde vaihtelee laadultaan ja ominaisuuksiltaan esithenkilon

ja jokaisen tdmin alaisen vililld (Kangas, 2020, 279). Suhteen laatu voi vaihdella
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matalasta korkeaan, ja sen luonne vaikuttaa esihenkilon ja alaisen véliseen
luottamukseen, arvostukseen ja tuen miédrdan. Laadullisesti matalassa LM X-suhteessa
esihenkilon ja alaisen vaihdanta perustuu tehtdvidkeskeiseen ja sopimusperusteiseen
muotoon, kun taas korkealaatuisessa suhteessa korostuvat lojaalius, molemminpuolinen

kunnioitus ja toisista ihmisistd pitiminen. (Lu, Wang & Johnson, 2025, 79.)

Chen, Weng, Popelnukha, Jiang & Wang (2025) kritisoivat LM X -teorian yksivalenssista
ndkokulmaa suhteen laadusta. LMX-suhdetta ei pitdisi ndhdd dikotomisena eli
kahtiajakona, vaan ambivalenttina eli vastakkaisia tunteita tai ajatuksia herdttdvand. Néin
ajateltuna esihenkilon ja alaisen suhde voi sisdltdd sekd korkean ettd matalan suhteen
ominaisuuksia, jolloin ne eivét poissulje toisiansa. (Chen ym., 2025.) Ajatus LMX-
suhteen kaksipuoleisesta luonteesta on saanut tukea tutkimusten kautta. Leen,
Thomaksen, Martinin ja Guillaumen (2019) tutkimus osoitti LM X-laadun kaksipuoleisen
tarkastelun tirkeyden, jolloin sekd positiiviset, ettd negatiiviset kognitiot voivat ilmeta
yksittdisen esihenkilon ja alaisen vilisessd suhteessa poiketen perinteisesti
yksivalenssisesta suhteesta. LMX-suhdetta, jossa esiintyy samanaikaisesti positiivisia ja

negatiivisia tunteita, voidaan kutsua LMX-ambivalenssiksi (Lee ym., 2019).

Relationaalinen johtajuusteoria (RLT) edustaa suhteellisen uutta suuntausta, silld teoria
lahti kehittyméan 1990-luvun alusta (Sklaveniti & Farazmand, 2022; Uhl-Bien, 2006).
Lisddntynyt uusi tutkimusty0 relationaalisesta johtajuusteoriasta osoittaa, ettei kyseessé
ole vain hetkellinen suuntaus, joka on saanut suosiota johtajuuden kentdlld, vaan uusi,
pysyvd ja edistyksellinen ajattelumalli (Sklaveniti ym., 2022.). Relationaalisessa
johtajuusteoriassa esihenkild-alaissuhde ndhdddn vastavuoroisena suhteena, jossa alaisen
ja esihenkildn rooli on tasapainoinen, kun tutkitaan johtamisen vaikutuksia (Clarke,
2018). Relationaalinen johtajuusteoria keskittyy yksilon vaikutuksen tarkastelun sijasta
yhteisollisyyteen seki tasapainoiluun yksilon toiminnan ja yhteison vaikutuksen vililla,

kun tutkitaan yksiloiden vilisié suhteita (Sklaveniti ym., 2022).

Esihenkilon kokemus suhteiden tirkeydestd johtaa relationaalisessa johtajuusteoriassa
vuorovaikutussuhteiden panostamiseen (Clarke, 2018). Cunliffen ja Eriksenin (2011,
1433) mukaan esihenkil6t kiinnittdvit vuorovaikutustilanteessa huomioita luottamuksen

rakentamiseen, toisten kunnioittamiseen ja itsensd ilmaisemisen sallivuuteen.
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Relationaalista johtajuusteoriaa voidaan tarkastella entiteettisestd seké relationaalisesta
nikokulmasta (Jian, 2022; Uhl-Bien, 2006). Entiteettinen ndkemys tarkastelee yksildiden
henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutusta ihmissuhteisiin (Uhl-Bien, 2006).
Relationaalisessa ndkokulmassa johtajuus rakentuu sosiaalisen vuorovaikutuksen
prosessina (Uhl-Bien, 2006), jolloin huomion kohteeksi asetetaan organisaatioiden
suhteiden verkosto, abstraktien ilmididen sijaan (Bradbury & Lichtenstein, 2000, 551).
Aiempien tutkimusten mukaan relationaalinen johtajuus on yhteydessd positiivisesti
alaisten tekemddn tulokseen (Kim, 2022). Uusin tutkimus osoittaa relationaalisen
johtajuuden tukevan alaisten kokemusta esihenkilon tuesta sekd mahdollisuuksista

kehittad patevyyttddn (Hoedemakers, Vanderstukken, Stoffers & Van der Heijden, 2025).

Relational-Cultural -teoria (RCT) on psykoanalyytikon Jean Baker Millerin ja
psykologien Judith Jordanin, Irene Stiverin ja Janet Surreyn 1970-luvulla kehittima
lahestymistapa ihmisten kokemusten ymmaértdmiseen. RCT pohjautuu ajatukseen, etti
ihmiset tarvitsevat yhteyttd toisiinsa kasvaakseen (Jordan & Hartling, 2010). IThmisen
kasvu tapahtuu koko eldmén ajan ithmissuhteiden kautta (Kress, Caputo & Forner, 2025,
83). Yhteydet toisiin ihmisiin ndhdédn vélttimittomind yksilon kukoistukselle (Jordan,
2017). Vastavuoroinen empatia sekd molemminpuolinen voimaannuttaminen Iuo
ympériston kasvua edistidvien suhteiden synnylle (Jordan ym., 2010). Lisdksi yhteys ja

aitous kuuluvat RCT-teorian ydinperiaatteisiin (Kress ym., 2025, 83).

RCT-teoria ei tue ajatusta esihenkildstd ja alaisesta erillisind rooleina, vaan johtajan ja
kehittyvén johtajan vélisend kaksisuuntaisena suhteena, jolloin hierarkiaa ei ole. Tasa-
arvoinen ja yhteistydhon perustuva suhde luo ympériston oppimiselle ja kasvulle. (Kress
ym., 2025, 87). Niin alaisen kuin esihenkilénkin oppiminen ja kasvu mahdollistuvat, kun
esihenkild rohkaisee ilmapiiriin, jossa vallitsevat kunnioitus, luottamus ja avoin itsensé
ilmaiseminen (Cunliffe ym., 2011; Lonn, Tello, Duffey & Haberstroh, 2014). Esihenkilon
RCT-johtajuudelle on vilttdmatontd turvallinen ympéristo kaikille organisaation jasenille
(Kress ym., 2025, 87), jotta yksiléiden haavoittuvuus, aitous ja molemminpuolinen kasvu
on mahdollista (Jordan, 2017). Alaisten ajatellaan saavaan paremmat lahtokohdat RCT-
teorian menetelmien hyddyntdmiseen, kun he saavat siitd mallin esihenkildiden toimiessa
RCT-menetelmid hyodyntden. Alaiset voivat hyddyntdd menetelmid esimerkiksi

asiakkaiden kohtaamisissa ja tulevaisuuden yhteisdissd. (Kress ym., 2025, 87.)
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Dyadisen suhteen painottaminen ndkyy RCT-teorian liséksi sosiaalisen vaihdon teoriassa
(Blau, 1964). Dyadisuus tarkoittaa vuorovaikutuksellisuutta kahden henkilon valilla,
esimerkiksi alaisen ja esihenkilon. Sosiaalisen vaihdon teorian yleinen kisitys on, ettd
vuorovaikutuksien  sarjan  vuoksi  vastavuoroisuuteen alkaa = muodostumaan
velvollisuuksia (Cropanzano & Mitchell, 2005). Velvollisuudet syntyvét vaihtosuhteen
osapuolten vilille, jossa toinen osapuoli on edun antajana ja toinen edun hydtyja.
Sosiaalisen vaihdon teoria perustuu sarjaan hyotyjen vaihtoja. Suhde, vastavuoroisuus ja
vaihto ovat teorian ydin. (Coyle-Shapiro & Shore, 2007, 166 — 167.) Coyle-Shapiron ja
Shoren (2007) mukaan alainen on vaihto-sopimussuhteessa organisaation edustajan eli
esihenkilon kanssa, eikd niinkdén organisaation kanssa. Talloin organisaation rooli on
pienempi ja esihenkilon merkitys esihenkild-alaissuhteessa taas korostuu (Huy, 2002).
Esihenkilon ja alaisen vélisen suhteen suuren merkityksellisyyden vuoksi tutkijat ovat
ehdottaneet siirtymistd psykologisen sopimuksen -metaforasta dyadista suhdetta

korostavaan suhde -metaforasta puhumiseen (Coyle-Shapiro ym., 2007).

Esihenkil6-alaissuhde vaikuttaa koko organisaatioon, minka takia hyvinvoiva esihenkil6-
alaissuhde on tavoiteltavaa. Se mahdollistaa sekd esihenkilon ettd alaisen positiivisen
asenteen, joka heijastuu organisaatiokansalaisuuteen, tyotehtévistd suoriutumiseen ja luo
lopulta tehokkaita organisaatioita. (Creary, Caza & Roberts, 2015.) Seuraavaksi

tarkastellaan ensin esihenkildn ja timin jdlkeen alaisen tydskentelyé tarkemmin.
2.1.1 Esihenkilotyoskentely

Esihenkiloiden johtamisesta voidaan tunnistaa viisi erilaista vathetta 1930-luvulta
nykypéivddn. Tietyn aikakauden johtajuudessa erot syntyvét erilaisista painotuksissa
siind, mitd esthenkild tekee, ja miten hin toimii. (Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe,
2013, 57.) Johtamistyylit ovat vaihdelleet 1930-1950-lukujen piirreteoriasta 1950-1960-
lukujen kéyttdytymisteoriaan (Alimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe, Bradley, Mariathasan &
Samele, 2008). Tilannesidonnaiset mallit ja kontingenssiteoriat painottuivat 1960-1970-
luvuilla. Etéiset ja sankarijohtajuuden mallit olivat vallalla 1980-1990-luvuilla (Alban-
Metcalfe ym., 2013, 57). Nykyéddn eli 2000-luvulla, johtamisen on havaittu olevan

aiempaa osallistavampaa ja sitouttavampaa (Alimo-Metcalfe ym., 2008).

Organisaation toimintakyvyn ylldpidon ja tuottavuuden avainhenkilé on esihenkild.

Esihenkilo syntyy seuraajuuden kautta (Carsten & Uhl Bien, 2012), miké tarkoittaa
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yksilon reagoimista esihenkiloonsid ja tapaa olla vuorovaikutuksessa hinen ja muiden
kanssa (McKimm & Vogan, 2020). Esihenkilon rooli on huolehtia strategian
toteuttamisesta, pdivittdisjohtamisen avulla tehokkaasta tyOskentelystd sekd linkkina
olemisesta johdon ja henkiloston vililla (Tampereen yliopisto, 2025). Esihenkilotyossa
esihenkilén rooliin kuuluu alaisten henkilokohtaisen kehittymisen tukeminen seki
teknisen ja ammatillisen neuvonnan antaminen. Johtamisessa ja esihenkildtyossd
esihenkilo kantaa vastuun toisten tekemistd toistd, heidén uristaan ja tulevaisuudestaan
osana esihenkilovastuita. Esihenkil6 johtaa alaisiaan seké teknisesti ettd ammatillisesti,
jolloin toiminnan johtaminen, mutta myds ihmissuhteiden hallinta kuuluu tyénkuvaan.
Organisaation tavoitteiden saavuttaminen on esihenkilon ja alaisten yhteistyon lopputulos
— esihenkild johtaa alaisia ja hallitsee tiimid, kun taas alaiset toiminnallaan edistivét

tavoitteisiin padsya. (Tarim, 2015, 5—6.)

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet esihenkilén toimintatapojen, johtamistyylin, tuen
antamisen sekd vuorovaikutustaitojen vaikuttavan merkittdvisti alaisiin. Alban-
Metcalfen ym. (2013, 67) mukaan esihenkilon toimintatavoilla sekd johtamistyylilla
ndhtiin olevan merkittdvd vaikutus alaisten tyShyvinvointiin sekd asenteisiin tyotad
kohtaan. Esihenkil6 voi vahvistaa alaisten tyohyvinvointia muun muassa sosiaalisen tuen
ja mentorointituen avulla. Tutkimukset ovat osoittaneet sosiaalisen tuen vaikuttavan
tyontekijoihin  positiivisesti edistden myoOnteisesti tyontekijéiden sitoutumista,
tyytyvéisyyttd ja  suorituskykyd. Sosiaalinen tuki muodostuu esihenkilon
empaattisuudesta, alaisten auttamisesta, viestinndllisyydestd ja suorituskykyodotusten
tukemisesta. Lisdksi esihenkil6illd on havaittu olevan suuri rooli alaisen stressin
torjumisessa, ennaltaehkéisyssd ja lieventdmisessd sosiaalisen tuen kautta (Erdogan,
Kudret, Campion, Bauer, McCarthy & Cheng, 2025, 124). Sosiaalisen tuen rinnalla
aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet esihenkilon mentorointituen olevan yksi tarked tuen
muoto (Kram, 1988). Young & Perrewé (2000) madrittelevit mentoroinnin vaihdantaan
perustuvaksi suhteeksi, jossa mentori ja mentoroitava vaihtavat tietoa, osaamista, tukea
ja resursseja. Esihenkilon tarjoama mentorointituki voidaan jakaa wura- ja

psykososiaaliseen tukeen (Allen, Eby, Poteet, Lentz & Lima, 2004).

Uramentoroinnissa tavoitteena on oppimisen ja organisaatiossa etenemisen
helpottaminen, taitojen kehittdminen sekd verkostoitumisen ja dlyllisesti haastavien

tehtdvien mahdollistaminen. Psykososiaalinen —mentorointituki on esihenkilon
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kayttaytymistd, joka ndkyy ystdvyytend ja sosiaalisena hyvéksyntind (Erdogan ym.,
2025, 124). Myos psykososiaaliset kuormitustekijat esimerkiksi tyOympéristossa,
vaikuttavat  tyontekijoiden  mielenterveyteen ja  fyysiseen  turvallisuuteen.
Esihenkilotyollda  voidaan  lieventdd, tai  toisaalta edistdd, psykososiaalisia
kuormitustekijoitd. Yhtend keinona on pidetty tyoolosuhteiden muokkaamista. (Loudoun,
Biggs, Robertson, Townsend & Troth, 2024, 1.) Ura- ja psykososiaalinen mentorointituki
on kddnteisessd yhteydessd masentuneeseen mielialaan, ahdistukseen ja uupumukseen,
jotka ovat stressin seurauksia. (Erdogan ym., 2025, 124.) Mentorointisuhteessa tiarkeda
on luottamus, sitoutuminen, uskollisuus, vastuullisuus, joustavuus ja tuki (Ferris ym.,
2009, 1383). Tehokas mentorointisuhde vaatii edelld mainittuja tekijoitd esihenkilolti ja

vastavuoroisesti alaiseltakin.

Vuorovaikutustaitojen merkitys esihenkilotydssd korostuu, silld pelkdstddn teknillinen
osaaminen ei riitd menestyksekkddseen johtamiseen. Esihenkilon on 16ydettiva tavat
yhteydenpitoon alaisten kanssa, tarpeen tullen valmentaa heitd sekd inspiroida ja
kannustaa tavoittamaan mahdottomilta tuntuvat tehtavét. (Tarim, 2015, 5—6.) Vahvojen
vuorovaikutussuhteiden rakentamiseksi on tirkedd, ettd esihenkilo luo sddnnollisesti
vuorovaikutustilanteita alaistensa kanssa (Willett ym., 2024). Vuorovaikutustilanteet
mahdollistavat, ettd esthenkilo voi luoda vahvan tai heikon siteen alaisen kanssa (Ferris
ym., 2009, 1383). Granovetterin mukaan (1973) esihenkilon ja alaisen vélisen suhteen
siteeseen vaikuttavia tekijoitd ovat aika, emotionaalinen intensiteetti, keskindinen
luottamus ja vastavuoroiset palvelut. Vahvan siteen omaavat alaiset saavat paremman
pédsyn vaikuttamiseen, koska heididn esihenkilonsa tukevat heitd. Heikon siteen omaavat

alaiset saavat sen sijaan paremman padsyn tietoon. (Ferris ym., 2009, 1383—1384.)

Alvesson (2020) muistuttaa, ettd vaikuttavalta kuulostava johtajuustieto ja -ideologia ei
valttdmattd kuvaa johtamisen todellisuutta, silld esthenkil6iden arki painottuu useimmiten
hallinnollisiin ~ ja  operatiivisiin  tehtdviin, johtajuuden sijaan. Tutkimuksissa
johtajuuskésityksid on tarkasteltu kriittisesti ja kyseenalaistettu, mikd on haastanut
perinteisen ndkemyksen esihenkilostd johdonmukaisena ja selkedsti tyohonsd
suhteutuvana toimijana (Alvesson & Sveningsson, 2003). Esihenkil6iden tieto
johtajuudesta ja heiddn kédytdnnon toimintansa ei valttdmaittd vastaa toisiaan. Télloin

syntyy kuilu johtajuuden tietdmisen ja tiedon siirtimiseen kdytdnndn johtajuustoiminnan
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vilille (Ahmadi & Vogel, 2023, 507). Esihenkiloiden osaaminen ja tietiminen ei

valttamatti télldin ennusta tekemistd (Baldwin, Pierce, Joines & Farouk, 2011).

Menestyneiden esihenkildiden liséksi onnistuneelle organisaatiolle vélttimattomid ovat
sitoutuneet alaiset. Esihenkilon ja alaisen roolit ovat tydeldméssd yhtd arvokkaita ja
toisiaan tdydentdvid. Organisaatio tarvitsee seké johtajuuden ja alaistydskentelyn. (Pathak

& Wong, 2022.)
2.1.2 Alaistyoskentely

Alaistyoskentely perustuu vastavuoroisuuden periaatteeseen, jossa alaisilta odotetaan
panostusta organisaation hyviksi. Alaisten tehtdvdnid on pyrkid saavuttamaan yhteiset

tavoitteet tiimind yhdessé esihenkilon kanssa. (Wittmers, Klasmeier & Maier, 2025, 6.)

Alainen on henkild, joka tyOskentelee organisaatiossa alemmassa asemassa ja on
esihenkilon auktoriteetin alainen. Alainen tuo organisaatiolle mielipiteitd, nikemyksid,
ideoita, tietoja ja osaamista, joiden avulla organisaatiota voitaisiin kehittdé ja ratkaista
sen mahdollisia ongelmia (Dyne, Ang & Botero, 2003). Koska suhde organisaatioon
perustuu vastavuoroisiin velvollisuuksiin, saa tyontekijd korvauksen, resursseja ja tukea
hineen kohdistuvien velvollisuuksien tdyttdmisestd (Shore, Tetrick, Taylor, Shapiro,
Liden, Parks, Morrison, Porter, Robinson, Roehling, Rousseau, Schalk, Tsui, & Dyne,
2004).

Alaistaitoja voidaan jdsentdd organisaatiokansalaisuus -kirjallisuuden avulla. Laajan
hyviksynnin saaneella ajatusmallilla organisaatiokansalaisuuden voidaan sanoa
parantavan organisaatioiden tehokkuutta (Organ, Podsakoff & Mackenzie, 2005, 12).
Organisaatiokansalaisuus on yksilon valinnaista kéyttdytymistd. Valinnaisuudella
tarkoitetaan, ettd organisaatiokansalaisuus ei kuuluu alaisen tyonkuvaan, eikd se ole
tyoroolin vaatimus, joten se jdid tyOsopimuksen mairiteltyjen ehtojen ulkopuolelle.
(Organ, 1988.) Organisaatiokansalaisuudella on seitsemén organisaatiokdyttdytymisen
ulottuvuutta, joita alaistaitojen kautta voi tunnistaa: auttava kéyttdytyminen,
organisatorinen uskollisuus, organisaation mairdysten noudattaminen, yksilon oma-
aloitteisuus, kansalaishyve, itsensd kehittdiminen ja wurheiluhenkisyys (Podsakoff,
MacKenzie, Paine, Bachrach, Altman, Bournois & Boje, 2008, 516). Ulottuvuudet
kohdistuvat yksittdisiin henkildihin tai henkilokohtaisesta omistautumisesta kertoviin

kayttdytymismuotoihin (Sri Ramalu & Janadari, 2022, 365).
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Podsakoff ym. (2008, 516—525) médrittelevét organisaatiokédyttdytymisen ulottuvuudet
seuraavasti: Auttava kéyttdytyminen (helping behavior) tarkoittaa sitd, etti tyohon
liittyvissd ongelmissa autetaan tai ongelmia ehkdistddn. Organisatorisessa
uskollisuudessa (organizational loyalty) korostuvat lojaali kannustus ja uskollisuus,
hyvédn tahdon levittdminen sekd organisaation suojeleminen. Myds organisaation
tavoitteiden tukeminen, kannattaminen ja puolustaminen nousevat esille. Organisaation
madrdysten noudattaminen (organizational compliance) tarkoittaa organisaation
madrdysten, kiytintdjen ja sddntdjen sisdistdmistd, hyviaksymistd sekd niiden mukaan
toimimista, silloinkin kun kukaan ei valvo. Yksilon oma-aloitteisuus ilmenee
vapaachtoisena luovuutena ja innovatiivisina tekoina, joilla pyritdén parantamaan joko
omaa tyotd tai koko organisaatiota. Lisdksi yksilon oma-aloitteisuudelle on ominaista
innostus ja ponnistelu tyotehtdvien suorittamisessa, halukkuus ottaa vapaaehtoisesti
vastuulleen ylimaariisid tehtdvid sekd kyky inspiroida my0s muita toimimaan samalla

tavoin.

Kansalaishyve (civic virtue) viittaa alaisiin organisaation “kansalaisina”, jossa alaiset
osoittavat kiinnostusta ja sitoutumista organisaatioon makrotasolla. Alaisen toiminnassa
timd nédkyy esimerkiksi osallistumisena hallintoon sekd ympériston uhkien ja
mahdollisuuksien valvomisena. Itsensé kehittiminen (self development) on vapaaehtoista
omien tietimysten, taitojen ja kykyjen parantamista. Viimeisessd ulottuvuudessa,
urheiluhenkisyydessi (sportsmanship), korostuu halukkuus sietdd tyon viistdmittomia
hankaluuksia ja rasitteita valittamatta (Organ, 1990, 96). Organisaatiokdyttdytymisen
ulottuvuudet kuvaavat alaistaitoja, jotka omaamalla alainen voi olla hyddyksi

organisaatiolle.
2.2 Monipaikkainen tyo

Teknologinen kehitys on mahdollistanut monipaikkaisen tydskentelyn. Alylaitteiden ja
langattomien yhteyksien mddrdn kasvu luo puitteet tyontekijoille tydskentelemiseen
useissa eri paikoissa sekd sijainnista toiseen liikkkumisen aikana. Monipaikkainen
tyOskentelymuoto on osoittautunut tutkimusten myota kiistanalaiseksi sen tunnistettujen
hy6tyjen, mutta myds haittojen vuoksi. Hyddyt koetaan tyontekijdn ja organisaation
tasolla, mutta haitat ilmenevit yleisimmin yksilotasolla tydkuorman kasvuna. (Koroma,

Hyrkkénen & Vartiainen, 2014, 139.)
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Yksi tapa monipaikkaisen tydskentelyn luokitteluun on jakaa tydskentely sijainnin
mukaan kulkuvélineisiin, toissijaisiin paikkoihin ja kolmansiin paikkoihin (Koroma ym.,
2014, 144—145). Kulkuviélineilld viitataan autoon (Laurier, 2004) ja junaan (Lyons,
Holley, Jain & Hislop, 2008). Toissijaiset paikat tarkoittavat asiakkaiden, toimittajien tai
kumppaneiden tapaamispaikkoja, esimerkiksi toisen osapuolen yrityksen toimitiloja.
Kolmansia paikkoja hyddynnetdén kollegoiden keskindisiin epévirallisiin tapaamisiin,
joissa tavoitteena on liiketoimintatehtdavien tekeminen. (Vartiainen & Hyrkkanen, 2010.)
Tallaisia paikkoja voivat olla esimerkiksi ravintolat, messut ja julkiset alueet, kuten
puistot (Vartiainen & Andriessen, 2006). Seuraavaksi perehdytddn tarkemmin
monipaikkaisen tyOskentelemisen paikkoihin, monipaikkaisen tyon johtamiseen seki

monipaikkaisessa tyossd tydskentelyyn.
2.2.1 Monipaikkaisen tyoskentelemisen paikat

Tyoskentelytapojen muuttuvan luonteen vuoksi tyoskentely-ympiristd on kehittynyt
yhdestd keskitetystd sijainnista monenlaisiin tiloihin ja paikkoihin (Haynes, 2013).
Monipaikkaisen tyoskentelyn kehittymisessd voidaan erottaa kaksi padvaihetta.
Ensimmadisessd pddvaiheessa keskusteltiin viestintdvélineiden hyoddyntdmisestd sen
sijaan, ettd tyontekijd matkustaisi fyysisesti tyopaikalle. Matkustamisen korvaaminen
viestintavélineilld, kuten puhelimilla ja muulla teknologialla, nousi vahvasti esille.
(Healy, 1968.) Toisessa pddvaiheessa etityoskentelymahdollisuus, joustavat

tygjarjestelyt, teletyd ja virtuaalikonttorit tulivat ajankohtaisiksi (Kojo ym., 2015, 23).

Yksi tapa monipaikkaisen tyon ryhmittelemiseen on luokitella monipaikkaiset tyopaikat
neljddn osioon, joita ovat organisaation toimistot, kotitoimistot, litkkuvat tyopaikat ja
joustavat toimistot. Organisaation toimistot yleisimmin maddritellddn organisaation
keskeiseksi tilaksi, jossa tyontekijd usein viettdd suurimman osan tydajastaan. (Kojo ym.,
2025, 23.) Kotitoimistoissa tyotd tehddan yksityisilld alueilla, esimerkiksi kotona tai
kesdamokilld (Rognes, 1999). Liikkuva tydpaikka tarkoittaa matkustaessa tyoskentelya
(Alexander, Ettema. & Dijst, 2010), mikd on mahdollista langattomien teknologioiden
ansiosta, milloin vain ja missd vain (Vartiainen, 2006, 14). Viestintdvilineilld varustettuja
toimistotiloja, joita kéyttdd useampi kuin yksi tietty ryhmi tyOntekijoitd, kutsutaan
joustaviksi toimistoiksi (del Aguila Obra, Cdmara & Meléndez, 2002; Di Martino &
Wirth, 1990).
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Tyoskentely

Organisaation toimistot Joustavat toimistot

Sosiaalisen kanssakdymisen ja Sosiaalisen kanssakéymisen
tehokkaan ajankiiytén mahdollisuus toimistossa
mahdollistaminen tarvittaessa joustavalla Xxx

Kiiyttitarkoitus
Kotitoimistot Liikkuvat tydympiiristot
Tee-se-itse tyopaikan Tehokkaan virtuaalisen
tukeminen yhteydenpidon
mahdollistaminen
Vapaa-aika

Yksityinen Saavutettavuuden taso Julkinen

Kuvio 1 Monipaikkaisen tyontekemisen paikat (Kojo ym., 2015, 30).

Kuvio 1 kuvaa monipaikkaisen tyOskentelemisen paikkoja sekd kertoo, miten
kayttotarkoitus voi vaihdella tyon ja vapaa-ajan vililld sekd saavutettavuustaso yksityisen
ja julkisen vililla. Organisaation toimistossa sekd joustavassa toimistossa korostuvat tyo,
kun taas kotitoimistossa seka liikkuvassa toimistossa vapaa-aika. Yksityistd tyoskentelyd
tapahtuu organisaation toimistossa ja kotitoimistossa. Sen sijaan joustavassa toimistossa

ja litkkuvassa toimistossa tydskennelldén julkisilla paikoilla.
2.2.2 Monipaikkainen tyoskentely

Monipaikkainen  tyoskentelymuoto muuttaa johtamista sekd  tyontekijoiden
tyoskentelemistapoja. Alaisten monipaikkainen tydskentelymuoto vaikuttaa esihenkilon
tyohon. Hybriditydskentely, jossa tyontekijd tekee toitd sekd eténd ettd toimistolla, luo
tutkimusten mukaan haasteita esithenkil6tehtaviin, silld hybridityoskentelyn on todettu
heikentdvén tyontekijoiden tuloksia. Esihenkilon antamalla tuella on merkitysté alaisen
tyohyvinvointiin ja tydssd jaksamiseen. Korkealaatuinen tuki mahdollistaa alaiselle

parempaa tyohyvinvointia ja ty0ssa jaksamista. (Willett ym., 2024.)

Monipaikkainen tyoskentely eroaa kokoaikaisesta toimistotyOskentelemisesta.
Monipaikkaisesti tyoskenteleville suuri paikallinen liikkuvuus, sdhkéisten vélineiden
hy6dyntiminen yhteydenpidossa ja monien eri tydskentelypaikkojen hyddyntdminen on
arkipdivdd (Koroma ym., 2014, 139). Koska nykypéivin teknologia mahdollistaa missi
ja milloin vain tydskentelemisen (Koroma ym., 2014, 139), monipaikkaisuus on johtanut
iltaisin, viikonloppuisin ja lomilla tyoskentelemiseen (Towers, Duxbury, Higgins,

Thomas, Carr & Hancock, 2006, 595).
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Tutkimusten mukaan monipaikkainen tydskentely ei ole tyontekijille aina paras
mahdollinen tydskentelytapa (Koroma ym., 2014, 139) sen tuomien haasteiden vuoksi.
Monipaikkainen tyoskentely saattaa johtaa tyOntekijét tilanteeseen, jossa tyotd tehdddn
tyOskentelymahdollisuuksia rajoittavissa tai jopa mahdottomissa paikoissa johtuen
ympdriston riittiméattomistd resursseista (Brown & O’Hara, 2003; Perry, Brodie,
Andriessen & Vartiainen, 2006). Riittimattomét resurssit voivat ilmetd ahtaina tiloina
sekd pdydén ja tyoskentelytilan puutteena (Lyons ym., 2008). Toistuva tilan ja tehtidvien
uudelleenorganisointi (Lyons ym., 2008) heikentdd tyotehokkuutta (Bosch-Sijtsema,
Ruohomiki & Vartiainen, 2010). Monipaikkaisessa tydskentelyssd korostuvat julkisilla
paikoilla, kuten kahviloissa, junissa ja lentokentilld, tyoskentely (Breure & Van Meel,
2003; Iano & Hislop, 2008; Lyons ym., 2008). Julkisilla paikoilla tyén tekeminen voi
vaikeuttaa tydtehtivien suorittamista, silld melu (Breure ym., 2003), haasteet puhelimen
kayton rajoituksissa (Brown & O’Hara, 2003) seké yksityisyyden puute voivat luoda
ongelmia (Hislop & Axtell, 2009). Monipaikkaisessa tyoskentelyssd onkin yleistd, ettd
tyontekijit tekevit toitd usein paikoissa, joita ei ole suunniteltu tydskentelytiloiksi

(Breure ym., 2003; Iano ym., 2008; Lyons ym., 2008).

Haastavien tydskentelypaikkojen lisdksi virtuaalinen tiimityd voi muodostua
ongelmalliseksi, mikéli organisaation yksikot sijaitsevat maantieteellisesti kaukana
toisistaan. Virtuaalisessa ty0skentelyssé viestintd voi olla heikkoa, miké voi hankaloittaa
tiimityotd. Lisdksi tyOpaikalle voi syntyé “vastuun siirtelyn” kulttuuri. (Hughes, O'Brien,
Randall, Rouncefield & Tolmie, 2001, 63.) Viestinndn laadun heikkeneminen voi ilmetd
niin esihenkildiden kuin tyokavereidenkin kesken. Tutkimukset ovat osoittaneet etityon
edesauttavan tyOntekijén eristdytyneisyyden tunnetta sekd tyon hdiridtekijoitd. (Allen,
Golden & Shockley, 2015.) Haasteiden vastapainoksi tutkimukset ovat ldytineet myds
monipaikkaista tyotd tukevia tuloksia. Etdtyon on havaittu tukevan tyd- ja yksityiseldmén

tasapainoa, tuottavuutta ja tyytyvaisyyttd tyohon (Willett ym., 2024).
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METODOLOGIA

3.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmailla.
Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelméssd otanta on usein harkinnanvarainen, joten aineisto
ei ole yleensa virallinen otos (Hakala, 2024). Tutkimuksessa otantaan valikoitui ihmiset,
jotka ovat esihenkil6itd, mutta myos johtavat monipaikkaista tyotd. Haastateltavat siis
tuntevat aiheen, minka takia heiddt valikoitiin haastateltaviksi. Tutkimuksen tavoite on
selvittdd esihenkilon ndkokulmasta katsottuna, millainen merkitys esihenkild-
alaissuhteella on monipaikkaisen tyon johtamisessa. Lisdksi tarkoituksena on tutkia
esihenkilo-alaissuhteen ~ voimavara-  ja  kuormitustekijoitd ~ monipaikkaisesti
tyoskennellessd. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén avulla esihenkildiltd saadaan tietoa,
jonka tavoitteena on myds ymmartié esihenkild-alaissuhteen merkitystd monipaikkaisen

tyon johtamisessa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelméni kéytettiin teemahaastattelua.
Haastattelu valikoitui aineiston keruumenectelméksi, koska tdmén tutkimuksen
tarkoituksena oli lisdtd ymmaérrystd esihenkiloiden havaintoja ja kokemuksia kuunnellen,
millainen merkitys esihenkil6-alaissuhteella on monipaikkaisesti tydskennellessd sekéa
tarkastella esihenkil6-alaissuhdetta vahvistavia ja heikentédvid tekijoitd. Aineiston keruu
toteutettiin  puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, jossa tutkija voi poiketa
haastattelurungosta haastattelutilanteessa (Hakala, 2024). Puolistrukturoitu haastattelu
valittiin, jotta esihenkil6illd olisi vapaus kertoa haastattelussa avoimesti ja laajasti
kokemuksistaan. Lisdksi haastattelija pystyy kysymiin tarkentavia lisdkysymyksid sekéd
haastattelun aikana syventymédn yksilollisesti haastattelussa ilmi tulleisiin seikkoihin

syvemmalle. Haastattelukysymykset 16ytyvit liitteesta 1.

3.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin  valituilta kolmelta esihenkiloltd
haastatteluiden muodossa. Tutkimuksen haastateltavat toimivat esihenkildtehtdvissa

tyOpaikoissa, joissa sekd esihenkilot ettd alaiset tydskentelevdt monipaikkaisesti.
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Haastateltavien esihenkildiden alaiset tydskentelivét haastateltavasta riippuen kolmella,
kuudella tai kahdeksalla eri paikkakunnalla monipaikkaisesti. Haastateltavista
esihenkiloistd yhdelld on 30 vuoden kokemus esihenkilotyoskentelystd ja kahdella
esihenkiloistd kahden vuoden kokemus. Haastattelut tehtiin maalis- ja huhtikuun aikana.

Taulukko 1 kokoaa haastattelujen keskeiset tiedot.

Taulukko 1 Haastattelujen tiedot.

Haastateltava Paivamaara Haastattelun Litteraatin pituus
kesto

Haastateltava 1 20.3.2024 44 min 36 s 29 sivua
(H1)

Haastateltava 2 20.3.2024 40 min 10 s 23 sivua
(H2)

Haastateltava 3 1.4.2025 38 min 51 s 26 sivua
(H3)

Kaikki haastattelut tehtiin Teams -palvelun vilitykselld ja niiden kesto vaihteli 38—44
minuutin vélilli. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroinnin tuotoksena
haastatteluaineistoa kertyi yhteensd 78 sivua. Ennen haastattelua haastateltaville
kerrottiin  haastattelun arvioitu kesto, tietojen anonyymistd késittelystd sekd
tutkimusaineiston luottamuksellisesta sdilytyksestd sekéd hivittdmisestd sen jidlkeen, kun

sille ei ole endd tutkimuskayttoa.
3.3 Aineiston analyysi

Laadullista aineistoa voi analysoida aineistoldhtdisesti eli induktiivisesti ja
teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti (Elo, Kajula, Tohmola & Kaiiridinen, 2022, 214).
Tadmin tutkimuksen analyysi oli aineistoldhtdinen. Aineistoléhtdisessd analyysissd tutkija
on avoin aineistolle ja analysoi sitd aineiston omista ldhtokohdista ilman, etté teoriatieto

vaikuttaa sithen (Elo ym., 2022, 218). Sisdllonanalyysin perustana on tutkijan tulkinta ja
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paittely, jonka tavoitteena on edetd aineistosta kohti kisitteellisempdd nédkemystd

tutkittavasta kohteesta (Tuomi & Sarajérvi 2019, 127).

Analyysi eteni Tuomen ja Sarajarven (2018) aineistoldhtdisen analyysin mukaan.
Haastattelut nauhoitettiin, tallennettiin ja litteroitiin sana sanalta. Aineiston analyysin
ensimmaéisessd vaiheessa litteroituun aineistoon tutustuttiin huolellisesti. Tdmén jilkeen
haastatteluaineisto pelkistettiin. Pelkistdmisen tarkoituksena on 10ytdd tutkimuksen
kannalta olennainen ja karsia epdolennainen pois (Tuomi ym., 2018, 92). Haastattelujen
pelkistetyt ilmaukset listattiin, minkd jédlkeen pelkistetyistd ilmauksista etsittiin
samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia tutkimuskysymyksen johdattelemana. Tdmaén jdlkeen
pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin ja muodostettiin alaluokat, jotka yhdistimalla
muodostettiin yldluokat. Sisdllonanalyysitaulukon luomisessa viimeisend vaiheena
muodostetiin ~ kokoava  kisite  yldluokat  yhdistdméilld.  Abstrahoinnin  eli
kisitteellistimisen tarkoituksena on saada késitys tutkimuskohteesta sekd rakentaa
haastattelujen kielellisistd ilmauksista teoreettisia kisitteitd ja lopulta johtopédétoksid

(Tuomi ym., 93—95). Tutkimuksen tulokset esitetdén taulukossa 2.

Taulukko 2 Sisdllonanalyysin eteneminen.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yliluokka Kokoava Kiisite

Kaksisuuntainen avoimuus, luottamus

ja vuorovaikutus, esthenkilon etti .
. . . Vastavuoroisuus
alaisen aktiivisuus toistensa suuntaan,

alaisen vastuu tuoda esillle asioita

Esihenkilo-alaissuhteen

volmavaratekijat

Yhteydenpito, tavoitettavuus, alaisia . . .
Esihenkilon tuki monipaikkaisesti

varten oleminen, substanssiosaaminen
tyoskennellessi

Asioista pystytiin ja uskalletaan puhua,
esthenkilon helppo lihestyminen, apua [ Avoin keskusteluyhteys

osaataan pyytid ja ongelmista kertoa Esihenikilon ja

Korkeampi kynnys kysymiselle, alaisen vélinen

yhteydenpidon hankaloituminen, o suhde
Etaisyys monipaikkaisesti

sosiaalisen kanssakidymisen
viheneminen tyoskennellessi

Alaisen kokemus esihenkilon liian

vihiisesti nikemisesti tai L . Esihenkilo-alaissuhteen
o . . Kasvokkain nikemisen .
kontaktinpidosta, esihenkilon tunne ¢ kuormitustekijit

N . uute L
kéyvinsa liian harvoin katsomassa P monipaikkaisesti

alaisia tyoskennellessi

Tiedonliikkumisen hankaloituminen,
epitietoisuus alaisen avuntarpeesta, |Esihenkilon tietoisuuden
esthenkilon poissaolo alaisten arjen puute

keskusteluista
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Sisdllonanalyysin kokoava kisite pyrkii vastaamaan tutkimuksen padkysymykseen:
Millainen merkitys esihenkilo-alaissuhteella on monipaikkaisen tyon johtamisessa
esihenkilon ndkokulmasta katsottuna? Ylédluokat sen sijaan pyrkivdt vastaamaan
alakysymyksiin: Mitd voimavaratekijoitd voidaan tunnistaa esihenkilé-alaissuhteessa
monipaikkaisesti tyoskennellessd? sekd Mitd kuormitustekijoitd voidaan tunnistaa

esihenkilo-alaissuhteessa monipaikkaisesti tyéskennellessd?

Tutkimuksen tulokset kisittelevét esihenkilon ndkokulmasta esihenkilon ja alaisten
valistd suhdetta monipaikkaisesti tyOskennellessd. Ensin tarkastellaan yleisemmalla
tasolla ~ voimavara- ja  kuormitustekijoitd. = Tamédn  jdlkeen  perehdytdén
voimavaratekijoihin, joiksi muodostuivat vastavuoroisuus, monipaikkaista tyota tukeva
esihenkil6ty0 ja avoin keskusteluyhteys. Voimavaratekijoiden jélkeen huomio kohdistuu

esihenkilon tietoisuudessa.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tuloksissa havaittiin tutkimuksen alakysymysten mukaisesti, ettd niissé tuli
esiin sekd voimavara- ja kuormitustekijoitd, kun tarkasteltiin esihenkil6-alaissuhdetta ja
sen merkitystdi monipaikkaisen tyon johtamisessa. Tutkimus osoitti esihenkildiden
painottavan enemmdn monipaikkaisuudesta johtuvia kuormitustekijoitd  kuin
voimavaratekijoitd.  Seuraavaksi  tutkimuksen  tuloksia  esitelliin  ensiksi

voimavaratekijoitd tarkastellen, minka jalkeen siirrytdén kuormitustekijéiden késittelyyn.
4.1 Voimavaratekijit esihenkilon nikokulmasta

Monipaikkaisen tyon esihenkild-alaissuhteen voimavaratekijit voidaan jakaa kolmeen
ryhmaéin, jotka kaikki kolme haastateltavaa nostivat esille. Néitd olivat vastavuoroisuus,
esihenkilén antama tuki ja avoin keskusteluyhteys. Monipaikkaisen tydskentelyn ja
johtamisen vahvuudet heijastuivat sekd esihenkildihin ettd alaisiin. Esihenkil6ihin
kohdistuvat vaikutukset ulottuvat epasuorasti myos alaisiin esihenkilon toiminnan kautta,

miki vaikuttaa kokonaisvaltaisesti esihenkild-alaissuhteeseen.
4.1.1 Vastavuoroisuus

Vastavuoroisuus  ndhtiin - merkittdvind  voimavarana esihenkil6-alaissuhteessa
monipaikkaisesti tydskennellessd. Vastavuoroisuudella esihenkilot tarkoittivat alaisen
vastuuta toimivaan esihenkild-alaissuhteeseen. Esihenkilot kokivat, ettd toimivan
esihenkild-alaissuhteen yksi tekijd on kaksisuuntaisuus vuorovaikutuksessa, joka

suuntautuu esihenkildlté alaiselle, mutta myds alaiselta esihenkildlle.

Se on myos se alaistaito ja se, ettd [alainen] ilmoittaa asioista. Mun
mielestd tdand pdivind alaistaidoista puhutaan aivan liian véihdn, ettd aina
esihenkilod arvostellaan sitd tdtd tota, mutta kylld ne alaistaidotkin on ihan
sitd kohteliaisuutta — —, ettd kerrotaan asioita, ettd se [vuorovaikutus] olisi

molempi suuntaista, niin se on mun mielestd hirvedn tdrkedd. — HI

Vastavuoroisuus tuli ilmi haastateltavilta monien eri teemojen kautta ja se néhtiin

esihenkild-alaissuhdetta parantavana tekijdnd. Vastavuoroisuudesta kerrottiin eri
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tilanteissa: Siitd puhuttiin, kun tarkasteltiin vuorovaikutusta yhteydenpidossa,
molemminpuolista avoimuutta, aktiivisuutta, luottamusta, avun pyytdmistd, ongelmien

kertomista ja asioiden esille tuomista.

Sd voit luottaa siihen, ettd se tekee tyonsd ja sitten se voi luottaa suhun, ettd

jos on jotain ongelmia niin sd selvitdt ne tai oot sen puolella. — H2

Md sanoisin, ettd [hyvi esihenkil6-alaissuhde] on avoin ja ettd voi tuoda
aioita, jos on joku pielessd. Se ehkd vaatii vield entistd enemmdn siltd
alaiselta, ettd hdn nostaa sen esille, koska en ole pdivittdin néikemdssd sitd.

- H3

Koska kaikki haastateltavat kertoivat vastavuoroisuuden merkityksestd, voidaan paitella
sen olevan téirked. Esihenkilot kaipaisivat alaisilta rohkeutta ja omatoimisuutta olla
avoimessa vuorovaikutuksessa esihenkilon kanssa, jolloin esihenkilé pystyy
monipaikkaisen tydskentelyn tilanteessa reagoimaan alaisen mahdollisiin ongelmiin ja

parhaassa tapauksessa ehkdiseméén niiden realisoituminen.
4.1.2 Esihenkilon antama tuki

Esihenkilon antama tuki nousi haastatteluissa ilmi yhtend voimavaratekijand kaikissa
haastatteluissa. Se, joka vaikuttaa myonteisesti esihenkilon ja alaisen vilisen suhteeseen
monipaikkaisesti tyoskennellessd. Esihenkilot painottivat erityisesti yhteydenpidon ja
tavoitettavuuden tirkeyttd pyrittdessd hyvinvoivaan esihenkild-alaissuhteeseen.
Painottaminen ilmeni asian kisittelyn toistamisena haastattelun aikana tai suoraan
esihenkilon  toteavan  aiheen  tdrkedksi.  Lisdksi  esthenkildiden = omaama

substanssiosaaminen nahtiin suhdetta vahvistavana.

Yhteydenpito néhtiin olennaisena osana esihenkilon ja alaisen vilisessd suhteessa eri
paikkakunnilla tyOskennellessd. Esihenkilot kertoivat pitdvin yhteyttd toisella
paikkakunnalla tyOskenteleviin alaisiinsa kaikin mahdollisin keinoin — kasvotusten,
puhelimitse, sdhkopostitse sekd Teams-viestien, Teams-kokousten, projektien ja
esihenkilotehtidvien kautta. Yhteydenpidon médrdan ja muotoon vaikuttivat myds alaisten
toiveet, joita esihenkildt pyrkivdt parhaansa mukaan toteuttamaan. Yhteydenpidon
esihenkilon ja alaisen vililld voidaan siis sanoa olevan yksilollistd, silld tarpeet

vaihtelevat alaisten valilla.
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Toinen voi toivoa, ettd ollaan jatkuvasti yhteydessd, toiselle taas riittdd, kun

hdn pyorittdid omia juttuja, ettd on vahemmdn. — HI

Alaisten toiveiden ja tarpeiden lisdksi omatoimisuus ja korkea asiantuntijuuden taso
vaikuttavat tarvittavan yhteydenpidon madrddn sitd pienentden. Tadméa vaikuttaa myds
esihenkilon johtamiseen, silldi mikromanagerointi védhenee alaisten pérjatessi

vihemmalld ohjauksella.

Meiddn henkilot ei ole hirvedn semmoisia, ettd pitdis kddestd pitden johtaa.

— — Mikromanagerointi tyyppistd hommaa teen hyvin vihdn. — H2

Esihenkilon ja alaisen vilinen yhteydenpito muodostuu yksikkdon ja yritykseen liittyvista
keskusteluista, mutta merkityksellisiksi néhtiin sen lisdksi tyon ulkopuolisten
kuulumisten vaihtaminen ja vapaamuotoiset keskustelut. ”Get together” -tyylisten
tilanteiden luominen ja keskusteluille ajan varaaminen ndhtiin monipaikkaisesti
tyoskennellessd  tarpeellisena. Monipaikkaisuudesta johtuen yhteydenpidon ei
esihenkiloiden mielestd pitdisi rajautua vain alaisen kysymyksiin tai kun jotakin on
tyohon liittyen meneilldén. Esihenkildiden pyrkimyksena on siis levittdé 1dhityoskentelyn

kahvipdytikeskustelut myods monipaikkaisesti tyoskentelevien alaisten keskuuteen.

Tavoitettavuus eli saatavilla oleminen yhdistettiin esihenkilon ldsnd olemiseen seki
alaisten kuulemiseen ja heille ajan varaamiseen. Esihenkil6t kokivat velvollisuudekseen
olla alaistensa saatavilla parhaansa mukaan. Monipaikkaisesti tydskennellessd se

tarkoittaa useimmiten esihenkilon kiinni saamista puhelimitse tai viestien kautta.
Sitten esihenkilond on saatavilla tietysti aina. — HI

On — — tavoitettavissa kuitenkin tai yrittdd olla, jos heilld on jotain. He

paljon ottaa yhteyttd ja kyselee asioita. — H3

Monipaikkaisesti tyOskennellessd tavoitettavuus korostuu, silli kysymyksid ei pysty
kysymédn “hihaa nykdisemélld”. Tistd syystd esihenkilon ja alaisen vilinen sujuva
yhteydenpito on ensiarvoisen tirkedd, jotta alainen saa kokemuksen, ettd esithenkil6on voi
olla matalallakin kynnykselld yhteydessa ja ettd esihenkild on olemassa hédntd varten.

Esihenkil6t pyrkividt myds tuomaan asian alaisten tietoisuuteen.
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Jokainen haastateltava toi esiin oman substanssiosaamisensa, eli ammatillisen osaamisen
johdettavien alaistensa tyOtehtdvistd. Tdmédn vuoksi esihenkilot pystyvit auttamaan

tyOtehtivissa ja siten tukemaan alaisiaan. Substanssiosaaminen koettiin vahvuutena.

Mua helpottaa se, ettd md oon semmonen esihenkilo, jolla on osaamista

tdstd mitd tehdddn. — Hl

Esihenkil6t ilmaisivat alaisten tukemisen tarkeyden ja keinot sen toteuttamiseen hyvin
samankaltaisesti. Haastatteluista tuli vahvasti esiin, ettd esihenkil6t haluavat alaistensa
parasta ja yrittdvat mahdollistaa sen poistamalla ulkopuoliset hdiriotekijit tyonteolta, jotta
alaisten olisi mahdollisimman hyvd olla. Esihenkilon antaman tuen ja alaisten
hyvinvoinnin vélilld ndhtiin positiivinen yhteys haastattelujen perusteella. Alaisten
hyvinvointi on yksilon, mutta my0s organisaation kannalta mielekistd, silld hyvinvoiva

tyontekiji pystyy tuottamaan parhaan tuloksen organisaatiolle.
4.1.3 Avoin keskusteluyhteys

Avoin keskusteluyhteys sisiltdd avoimuuden ja keskusteluyhteyden. Avoimuus toistui
esihenkildiden vastauksissa useaan otteeseen. Aiemmin késitelty vastavuoroisuus néhtiin
avoimuudessa esihenkil6-alaissuhteen yhtend kulmakivend. Avoimuus kytkeytyi
vahvasti keskusteluyhteyteen esihenkilon vastauksissa. Tutkimuksen mukaan avoin
keskusteluyhteys tarkoitti esihenkiloille sitd, ettd alainen uskaltaa ja osaa tuoda esiin
my0s vaikeita asioita — téité edistivit esihenkilon ldhestyttavyys ja hyva ilmapiiri. Lisdksi
esihenkildt toivoivat alaisilta avointa keskusteluyhteyttd avun pyytdmisessi ja ongelmien

kertomisessa.

Pyrin pitimddn avoimen keskusteluyhteyden — — Mun mielestd semmoiset

[hyvdt vilit], ettd he uskaltavat sanoa myés mulle. — H3

[Alaisten] On helppo ldhestyd ja helppo kysyd asioita, semmonen hyvd fiilis

Jja ilmapiiri on tdrkeitd. — HI

Kylli se mun mielestd on ihan hyvd, ettd pystyy asioista puhuu asioina, on

ne nyt sitten hyvid tai huonoja. — H2

Esihenkilot edellyttivdt itseltddn myos avointa keskusteluyhteyttd alaistaan kohti.

Monipaikkaisen tydskentelyn johtamisen kontekstissa korostui kuitenkin alaistaitojen,
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alaisen vastuun sekd asioiden omatoimisen tiedottamisen merkitys. Esihenkild ei
monipaikkaisuudesta johtuen nde alaisen paivittdistd tyoskentelyd samalla tavalla kuin

tilanteessa, jossa kaikki tydskentelevit fyysisesti samassa paikassa.
4.2 Kuormitustekijit esihenkilon nikokulmasta

Esihenkil6-alaissuhteen kuormitustekijdit monipaikkaisesti tyOskennellessd voidaan
luokitella kolmeen ryhmddn, joita ovat etdisyys, kasvokkain ndkemisen puute ja
esihenkilon tietoisuuden hankaloituminen. Haastateltavista esihenkilGistd jokainen
tunnisti nimé kolme esihenkil¢-alaissuhteeseen negatiivisesti vaikuttavaa varjopuolta,

jotka johtuivat tyoskentelyn monipaikkaisuudesta.
4.2.1 Etiisyys

Etdisyys tarkoittaa tutkimuksessa fyysisistd vidlimatkaa alaisen ja esihenkilon vililla.
Monipaikkaisuudesta johtuen esihenkilo ja alainen tekevét tyota eri paikkakunnista kdsin.
Asetelma aiheuttaa sosiaalisen kanssakdymisen vidhenemistd, jolloin yhteydenpito
hankaloituu. Haastatteluaineiston perusteella etdisyys nostaa kynnystd kysymysten

esittdmiselle, mika heikentdd alaisen aloitteellisuutta vuorovaikutustilanteissa.

Jos on jotain ongelmaa niin soitetaan, kysytddn ja pyydetddn apua juuri
sithen ongelmaan, mutta se kynnys kysymiseen on paljon korkeampi siind

vaiheessa, jos ollaan etdnd. — H3

Ei se ole yhtddn helppoa, kun on eri paikas ihmisid, ettd siind

esithenkiloltd vaaditaan paljon yhteydenpitoa ja kaikkea. — HI

[Monipaikkaisessa tyossd] Pitdd miettid aina, ettd nyt tdytyy taas soitella

Jja kyselld. — H2

Etdisyys alaisiin pakottaa esihenkilon olemaan aktiivisempi ja ottamaan yhteyttd
herkemmin kuin samassa paikassa tyoskennellessd. Toisaalta hyvénd puolena koettiin
monipaikkaiseen tydskentelyyn tottuminen, jolloin ei endd pelétd tarttua puhelimeen ja
soittaa. Tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittavat, ettd esihenkiléiden ndkokulmasta
tyoskentely ja johtaminen olisi helpompaa esihenkilo-alaissuhteen kannalta, mikali

kaikki tydskentelisivit paikan pédlld toimistossa samalla paikkakunnalla.
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4.2.2 Kasvokkain nikemisen puute

Kasvokkain nédkemisen puute on yksi monipaikkaisen tydskentelyn kipupisteistd, jonka
esihenkilot tunnistivat haasteeksi. Ongelmia ilmeni sekd alaisen kokemuksessa
esihenkilon liian vidhiisestd ldsndolosta tai kontaktinpidosta ettd esihenkilon

tuntemuksessa siitd, ettd hdn kdy liian harvoin tapaamassa alaisia.

Toiset [alaiset] voi kokea, ettd md oon liian vdhdn sitten sielld heiddn

kanssaan. — HI

Kohtaamisia on monipaikkaisuudesta huolimatta jarjestetty esimerkiksi sdédnnollisesti
pidettdvien palaverien muodossa, one — to — one keskusteluiden kautta,
tavoitekeskusteluin, yksikon tai tiimin kokoavan kokouspiivdn johdolla, muuten vaan
paikan pailld tervehtimiselld, kehityskeskusteluilla, projektien myotd sekd
yksikkdpalavereilla. Keinoja on siis monenlaisia esihenkilon ja yksikon tai tiimin vélisiin
kohtaamisiin. Vaikka kohtaamisia yritetddn pitdd mahdollisimman paljon, muodostavat

tiukat aikataulut esteiti.

Mind aina silloin tdlloin kdyn kuitenkin [moikkaamassa alaisia]. Olisi kiva

kdydd ehkd jopa enemmdnkin, mutta omat aikataulut ei sallisi sitd. — H3

Monipaikkaisen tydskentelymuodon haaste esihenkilolle on 10ytdd tasapaino koko
yksikon tai tiimin yhteisille kasvokkaisille tapaamisille. Mikéli esithenkilo ja alaiset

ndkevit liian usein, tuottaa se tutkimuksen mukaan ongelmia.

Kyllihdin me saatais ndhdd useamminkin, mutta sitten se hdiritsee
pdivittdistd tekemistd, vaikka ne kohtaamiset on kivoja. — — Se heti ndkyy
meiddn jonoissa, niin jos se luo lisdstressid, ettd ndhdddn, niin onko se sen

arvoista. — H3

Jos joka kuukausi lihdetddn kahdeksi pdiviksi johonkin reissuun yksikon

kaa, niin ei tee sitten rahaa silld vilin, niin siind on sekin ongelma. — H2

Me ndhtiin joka kuukausi ja se oli litkaa taas, koska matkustaminen eri
paikkakunnilta on kuitenkin raskasta ja jotkut kokee sen raskaammin kuin

toiset. — H3
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Liian useinkaan ei voi esihenkildiden kokemuksen kautta tavata kasvotusten, koska
matkustaminen on myos kuluttavaa, tekeméattomét tyot aiheuttavat alaisille lisistressié ja
tulosta ei synny, mikali tyon tekemiseen tarkoitettu aika kdytetddn esihenkilon ja alaisten
yhteisiin matkoihin. Kaiken ratkovia ratkaisuja kasvotusten nikemisen puutteeseen ei olla
vield 10ydetty haastateltavien esihenkildiden toimesta. Yksi ohjenuora tilanteen

helpottamiseksi tutkimuksen tuloksena kuitenkin 16ytyi:
Kysyd miten he [alaiset] haluaa, ettd heihin ollaan yhteydessd. — HI

Yksi tilannetta helpottava tekiji on kysyad esihenkilond suoraan alaiselta, millaista
yhteydenpitoa hdn tarvitsee ja mikd olisi kyseisen henkilon toive. Talloin esihenkild
yksilollisesti vastaa jokaisen alaisen tarpeisiin ja on yhteydessid toisen paikkakunnan

henkil6ihin alaisen kaipaamalla tavalla, mahdollisuuksiensa mukaan.
4.2.3 Esihenkilon tietoisuuden puute

Esihenkilon tietoisuuden puute syntyy esihenkilon tydskennellessd eri paikkakunnalla
alaistensa kanssa. Télloin esihenkild ei kuule arjen kahvipdytdkeskusteluita, hihasta ei
tulla noin vain nykéisemédn, jolloin asioiden kysymiselle muodostuu suurempi kynnys.
Tdmé taas aiheuttaa sen, ettd tiedon liitkkuminen on tydlddampdd ja esihenkilon on
vaikeampi huomata alaisen kokema avun tarve. Monipaikkainen tydskenteleminen vaatii
esihenkil6ltd asioiden seuraamista ja kiinnostusta alaisten kuulumisista ja tyotilanteesta,
koska se ei ole niin selvdsti ndkyvilld, kun esihenkild ja alainen eivét tydskentele

fyysisesti samassa paikassa.

Kaikkia niitd [pienid asioista] sekd hyvdissd, ettd pahassa ei ndy. — — siind
pitid olla skarppina ja kyselld ja olla ldsnd, vaikka onkin fyysisesti

kauempana. — H3

Keskusteleminen muuttaa muotoaan, kun fyysinen etdisyys kasvaa. Tutkimusten tulosten
mukaan vapaampi ajatustenvaihto jdd pois kokonaan, kun tydskennellddn eténd ja jos

alaiset tyoskentelevit hajallaan eri paikkakunnilla.

On [haasteita monipaikkaisessa tyossd], koska mind en ole mukana arjen
keskusteluissa ja sen takia mulle on tosi tdrkedd, ettd aina silloin tdlléin

[kdyn paikan pddlld alaisten luona]. — — Kuulee myds ne asiat, mistd he
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keskendiin juttelee tai sitten ne, mitkd ei ole niin isoja, ettd viitsisi mulle

[erikseen soittaa tai laittaa viestid]. — H3

Esihenkilot haluavat olla tietoisia alaisistaan tietddkseen heiddn tyotilanteensa seka
yleisen hyvinvointinsa. Tutkimustulosten mukaan esihenkilén tiedonsaanti heikkenee
selvédsti monipaikkaisessa tyOskentelyssd verrattuna tilanteisiin, joissa esihenkild ja

alainen toimivat samassa fyysisessd ympéristossi tai yhteisissd projekteissa.

Oon paljon paremmin niiden asioista perilld, joidenka kanssa oon joko

tastd [samalta paikkakunnalta] tai sitten samoissa projekteissa. — H2

Tiedonkulun heikkous ilmenee seki alaisiin liittyvén tiedon etté tydtehtiviin kohdistuvan
informaation puutteellisena vélittymisend. Fyysinen vilimatka aiheuttaa alaiselle
vaikeamman ldhtokohdan asioiden esille ottamiselle. Esihenkil6lle olisi kuitenkin tarkeéda

olla tietoinen alaistensa tyohon liittyvisté ja tyohon vaikuttavista tilanteista.

Kaikilla mielld on tyopaikan ulkopuolinen eldmd ja ei se nyt aina pelkkdd
ruusuilla tanssimista ole ja se vaikuttaa toihin. Semmosessa tilanteessa

auttaminen on kylld etdnd vaikeampaa. — H2

Esihenkilon pitdisi monipaikkaisesti saada ensin tieto alaisen ongelmasta, jotta
esihenkilon olisi mahdollisuus auttaa héntd. Ilman alaisen avointa vuorovaikutusta
esihenkild ei valttamatta tule tietoiseksi haastavasta tilanteesta, mikd voi vaikuttaa
yrityksen sidosryhmiin ja sitéd kautta koko organisaatioon. Tutkimus siis osoitti alaisen ja

esihenkildon vuorovaikutuksen olevan ihannetilanteessa kaksisuuntaista.

Jos ei tyontekijd kerro siitd itse, niin sitten se eskaloituu silleen, ettd

asiakkailta tulee vaikka palaute, ettei oikein vastaile puhelimeen. — H2

Tiedonlitkkumisen hankaloituminen, epétietoisuus alaisen avuntarpeesta ja esihenkilon
poissaolo alaisten arkisista keskusteluista aiheuttaa monipaikkaisessa tydskentelyssd
haasteita esihenkilon johtamiselle sekd esihenkilon ja alaisen viliselle suhteelle.
Esihenkil6t ovat huomanneet ongelmat, mutta pohtineet myds ratkaisuja nithin. Avoin
vastavuoroinen kommunikaatio seka alaisten toiveiden kuunteleminen luo otollisemmat
olosuhteet monipaikkaiselle tyoskentelylle sekd vahvistaa esihenkildn ja alaisen vélistd

suhdetta.



33

5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen tulosten yhteenveto ja pohdinta

Téssd tutkimuksessa selvitettiin esihenkilon ndkokulmasta katsottuna esihenkild-
alaissuhdetta ja sen merkitystd monipaikkaisen tyon johtamisessa. Tavoitetta tarkasteltiin
padkysymyksen kautta: Millainen merkitys esihenkilo-alaissuhteella on monipaikkaisen
tyon johtamisessa esihenkilon ndkokulmasta katsottuna? Lisdksi padkysymysti tukevien
alakysymysten tavoitteena oli tunnistaa esihenkil6-alaissuhteen voimavara- sekid

kuormitustekijoitd monipaikkaisesti tyoskennellessa.

Tutkimus oli kvalitatiivinen ja tutkimusaineisto muodostui kolmesta puolistrukturoidusta
teemahaastattelusta. Haastateltavat olivat esihenkilditd, jotka sekd itse ettd heiddn
alaisensa tyoskentelivit monipaikkaisesti eri paikkakunnilla. Haastattelu toteutettiin
puolistrukturoidulla haastattelulla, jotta haastattelijalla oli mahdollisuus poiketa
haastattelurungosta ja tehdd tarkentavia kysymyksid kattavampaa tutkimustietoa
tavoitellessaan. Haastatteluaineiston jésentdmisen ja analyysin kautta tuotettiin
tutkimustulokset.  Aineisto  analysoitiin  aineistoldhtdiselld  sisdllonanalyysill.
Tutkimuksen tuloksissa oli havaittavissa yhteyksid aiempien tutkimusten kanssa, mutta

myds ristiriitoja ja poikkeavia havaintoja.

Tutkimuksen tulokset osoittivat monipaikkaisuuden vidhentdvdn tydskentelemisen
héiridtekijoitd, kun taas Allen ym. (2015) ovat havainneet, ettd etitydssd hairiotekijit
kasvavat. Lisdksi ristiriitaisuutta oli havaittavissa kommunikoinnissa ja viestinnissa.
Tama tutkimus osoitti monipaikkaisen tyoskentelemisen lisddvin viestintdd tiimin tai
yksikon kesken, mutta Hughesin ym. (2001) tutkimuksessa virtuaalinen tydskentely-
ympdristd nidhtiin viestintdd heikentdvini hajallaan sijaitsevien tyontekijoiden takia.
Tassd tutkimuksessa haastateltavat esihenkilt olivat kuitenkin  huomioineet
mahdollisuuden viestinndn heikkenemiseen ja reagoineet sithen. Néin yhteydenpidon
haasteita oli ehkdisty jo ennalta esihenkildiden monipaikkaisuuden huomioivalla
johtamisella, jolloin negatiivia seuraamuksia ei ollut ehtinyt muodostua. Haastateltavat
esihenkildt tunnistivat Hughesin ym. (2001) ajatuksen virtuaalitydskentelyn haasteesta

enemman yhteydenpidon hankaloitumisena, ei heikkenemisena.
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Teoriassa ilmeni monipaikkaisen tydskentelymallin kipupisteet. Aikaisemmissa
tutkimuksissa ilmeni, ettd monipaikkainen ty0skentely saattoi johtaa tilanteeseen, jossa
tyotd tehdddn sille epédsuotuisissa paikoissa, mitd ei ole suunniteltu tydskentelytiloiksi
(Bosch-Sijtsema ym., 2010; Breure ym., 2003; Brown ym., 2003; Hislop ym., 2009;
Koroma ym., 2014; Lyons ym., 2008). Tdsséd tutkimuksessa esihenkil6t eivdt ndhneet
vaihtelevia tyOympéristdja  kuormitustekijind. FEro toimistotydskentelemisen ja
monipaikkaisen tyoskentelyn vélilld tuli tuloksista kuitenkin ilmi. Monipaikkaisuus luo
haasteita, joita ei ldhityOskentelyssd niin helposti koeta. Etdisyyden, kasvokkain
nikemisen ja esihenkilon tietoisuuden puute voi muodostua esihenkilon alaisen vélille
suhdetta heikentdvéksi tekijéksi. Aikaisemmissa tutkimuksissa tuli esiin vahvemmin
tyoskentelypaikkojen kdytdnnon toimivuuden ongelmat (Brown & O’Hara, 2003; Perry,
Brodie, Andriessen & Vartiainen, 2006), kun taas tdméan tutkimuksen tuloksissa nousi

esiin ihmissuhteiden ja vuorovaikutuksen ongelmakohdat.

Vastavuoroisuutta kisiteltdessd aiempi tutkimus ja teoria saivat téltd tutkimukselta
vahvistusta, silld esihenkil6t kertoivat vastavuoroisuuden olevan tdrked tekija toimivan
esihenkil6-alaissuhteen kannalta. Vastavuoroisuudella tarkoitettiin, ettd esihenkilon
lisdksi my0s alainen on aktiviinen toimija muun muassa yhteydenpidossa, avoimuudessa
ja avun pyytdmisessd. Tdssd on yhtymidkohtia Farkasin (2014) pohdintaan sosiaalisten
suhteiden vastavuoroisuudesta yksiloiden vililli sekd Wittmersin ym. (2025)

alaistydskentelyn vastavuoroisuuden periaatteeseen.

Aikaisemmissa tutkimuksissa havaittiin esihenkilon tarjoaman tuen vaikuttavan alaisen
hyvinvointiin positiivisesti (Allen ym., 2004; Erdogan ym., 2025). Myds téssd
tutkimuksessa esihenkil6t kertoivat esihenkilon tuen vahvistavan esihenkilon ja alaisen
vilistd suhdetta, miké puolestaan vaikuttaa alaisen tyohyvinvointiin. Tuen merkitys nousi
merkittdvyydellddn tutkimuksen yhdeksi alaluokaksi. Esihenkilot nidkivdt tuen
merkityksen entistdkin tirkedmpénd alaisten monipaikkaisen ja hajautetun sijainnin takia.
Tutkimuksen tulokset osoittivat alaisten tarvitsevan monipaikkaisesti tyoskennellessi
esihenkilon osoittavan kiinnostusta ja tietoisuutta heiddn kuulumisten, ongelmien ja

tyotilanteiden tiedustelemiseen.

Tassd tutkimuksessa monipaikkaisen tyon tekemisen paikat toteutuivat sekéd
esihenkiloiden ettd alaisten kohdalla samaan tapaan kuin Kojon ym. (2015) mallissa,

jonka mukaan monipaikkaisen tydskentelyn paikat ovat organisaatioiden toimistoissa,
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kotitoimistoissa, liikkuvissa tyOpaikoissa ja joustavissa toimistoissa. Tutkimuksen
tulokset mydtdilivit aikaisempien tutkimusten tuloksia, mutta avasivat myos uusia,
eridvidkin, ndkokulmia esihenkilon ja alaisen viliseen suhteeseen monipaikkaisesti

tyOskennellessa.
5.2 Tutkimuksen johtopaitokset

Tutkimuksen johtopédédtdksend voidaan todeta, ettd on olemassa tekijoitd, jotka voivat
vahvistaa tai heikentdd esihenkilon ja alaisen vilisen suhteen laatua monipaikkaisesti
tyoskennellessd. Tédmidn tutkimuksen perusteella keskeiset vahvistavat tekijit ovat
vastavuoroisuus, esihenkilon tarjoama tuki ja keskusteluyhteys. Heikentévit tekijit ovat
etdisyys alaisen ja esihenkilon vililld, kasvokkain nikemisen puute ja esihenkilon
tietoisuuden hankaloituminen. Liséksi esihenkilon toimintatavoilla sekd johtamistyylilla
on merkittdvd vaikutus alaiseen (Alban-Metcalfe ym., 2013). Tutkimus tukee aiempaa
kirjallisuutta osoittamalla, ettd esihenkilon reagointi erilaisiin tilanteisiin sekd alaisten

huomioiminen ovat yhteydessé toisiinsa.

Koroman ym., (2014) mukaan monipaikkainen tydskentely eroaa kokoaikaisesta
toimistotydskentelystd, mikd tuli ilmi myds téssd tutkimuksessa. Monipaikkaisuudesta
johtuen esihenkilon ja alaisen vilinen suhde vaatii enemméan huomioimista, jotta se sdilyy
avoimena, vastavuoroisena ja elinvoimaisena. Tutkimus osoitti, ettd monipaikkaisesti
tyoskennellessd esihenkildltd vaaditaan enemmin aktiivisuutta yhteydenpitoon ja alaisten
huomioimiseen, kuin kokoaikaisessa toimistotyOskentelyssd. Esihenkilon ja alaisen
suhde on kuitenkin kaksisuuntainen, joten alaisen kayttdytyminen vaikuttaa esihenkild-

alaissuhteen laatuun, esihenkilon toiminnan lisaksi.

Vastavuoroisuus oli havaittavissa toistuvana teemana esihenkil6itd haastateltaessa.
Esihenkil6iden mukaan vastavuoroisuus on tirkedd, koska monipaikkaisessa tyossd he
eivit aina pysty huomaamaan alaisensa huolia ilman avointa vuorovaikutusta. Mikali
esihenkild ei saa tietoonsa mahdollisia ongelmia, on reagointi nithin vaikeaa tai jopa
mahdotonta. Tutkimus osoitti vastavuoroisuuden olevan entistdkin tirkedmpdd
monipaikkaisuudesta johtuen. Vastavuoroisuuden merkitys on tullut esiin my0s

aikaisemmissa tutkimuksissa.

Monipaikkaisessa  tyOskentelyssd  tyoOskentelytilojen muodostamista ei  nidhty

esihenkildiden toimesta ongelmalliseksi. Tutkimus osoitti, ettd mikéli toimiston
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ulkopuolella olevat tyOskentelylaitteet eivit olleet riittavét, alaiset menivit toimistolle
saadakseen tyotehtdvin tehtyd. Etdtyoskentelyn yleistyttyd alaisilla saattoi olla jopa
paremmat tyOskentelyvélineet kotona, kuin toimistolla. Ndin ollen tydskentelypaikan
sijainti ei  tutkimuksen mukaan vaikuttanut merkittdvasti tyon tekemisen
mahdollisuuteen. Tutkimus osoitti, etti monipaikkainen tyOskentely mahdollistaa
tehokkaan tyOskentelyn myds toimiston ulkopuolella ja tyonteon paikat ovat myods

kehittyneet toimistoymparistdja vastaaviksi.

Sekd tdmin tutkimuksen tulosten ettd aikaisemman tutkimuksen mukaan voidaan
huomata, ettd tyOnteon paikat ovat monipuolistuneet, silli organisaatiot ovat lisinneet
erilaisia mahdollisuuksia tyontekemisen paikkoihin, mika lisdd my0s tdmén tutkimuksen
mukaan tyontekijoiden vapautta pddttdd, missd ja milloin tyonsd tekee, kunhan tyot
tulevat tehdyksi. Télloin myds esihenkilon johtaminen muuttuu toimistossa paikan pailla

valvomisesta enemmain eri sijainnista tapahtuvaksi tarkkailuksi ja ohjeistukseksi.

Esihenkilon ja alaisen suhteen voidaan sanoa olevan merkityksellinen myds koko
organisaation hyvinvoinnille monipaikkaisessa tydskentelyssd. Tutkimus osoitti, kuinka
esihenkilén ja alaisen vélinen suhde rakentuu voimavara- ja kuormitustekijéiden
ympirille. Tutkielman toinen keskeinen johtopétds on, ettd esihenkild-alaissuhteen laatu
heijjastuu alaisen tyOhyvinvointiin ja asenteeseen tyotd kohtaan. Tadmé puolestaan
vaikuttaa alaisen tyon tuloksiin ja tehokkuuteen organisaatiota kohtaan, mika edistdd

organisaation menestystd. Kuvio 3 mallintaa tutkimusten tuloksia ja niistd muodostettavia

johtopddtoksid.
MONIPAIKKAINEN TYOSKENTELYMALLI
liikkuva tyd
ty6skentelemisen paikat: organisaation toimistot,
kotitoimistot, liikkuvat tydpaikat,
Joustavat toimistot (Kojo ym., 2015)
VOIMAVARATEKIJAT
vastavuoroisuus
esihenkildn tuki
avoin keskusteluyhteys ALAISEN
— " TYOHYVINVOINTI ORGSANISAATION
ESIHENKILO > || ALANEN | g | ) asENNE TYOTA | nEsTys
. KOHTAAN
KUORMITUSTEKIJAT
etdisyys
kasvokkain nikemisen puute
esihenkilon tietoisuuden puute
l Tyiin tulokset ja tehokkuus |

Kuvio 2 Tutkimuksen tulokset sekd johtopaatokset.
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Tutkimustulosten merkitys on huomion arvoinen, silli timéan tutkimuksen avulla lisattiin
tietoa esihenkild-alaissuhteesta ja sen merkityksestd monipaikkaisen tyon johtamisessa.
Tami tutkimus auttaa esihenkilGitd ja alaisia ymmartdimain, miten kehittdd heidén
valistddn tydosuhdetta monipaikkaisesti tyoskennellessd voimavaratekijoitd hyodyntden ja
kuormitustekijit tunnistaen. Tutkimuksen tulokset saattavat antaa mahdollisuuden 16ytaa

ratkaisuja monipaikkaisesta tydstd johtuviin haasteisiin esihenkil6-alaissuhteessa.
5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimukseen kohdistui rajoitteita, joka haittaavat tutkimustulosten yleistettdvyytta.
Tutkimus toteutettiin empiiristd aineistoa kerdamaélla, joka rajoittui kolmen esihenkilon
haastatteluun. Tutkimusaineiston koon vuoksi, tutkimuksen tuloksia ei voi yleistdd, mika
ei ole laadullisen tutkimuksen tarkoituskaan. Monipaikkaista ty6td johtava esihenkild
saattaa kuitenkin tunnistaa samanlaisia asioita omassa esihenkilotydssddan, jolloin
tutkimustuloksia voi siirtdd toiseen samanlaiseen kontekstiin. Mikéli tutkimus olisi
toteutettu esimerkiksi kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, voisi tutkimuksen tulokset
muodostua téstd tutkimuksesta poikkeaviksi, jolloin myd6s tutkimuksen johtopdétokset

olisivat toisenlaiset.

Tutkimus on toteutettu esihenkilon ndkokulmasta, joten tutkimustulokset perustuvat
esihenkildiden kokemuksiin, tulkintoihin ja havaintoihin. Téten tutkimustuloksia ei sovi
yleistdd alaisen ndkokulmaan. Jatkossa voisikin tarkastella esihenkild-alaissuhteen
merkitystd monipaikkaisessa tyOssd alaisen ndkokulmasta. Olisi hyvin mielenkiintoista
tietdd, kokisivatko alaiset esihenkild-alaissuhteen merkityksen monipaikkaisessa tyossi
samankaltaisena kuin esihenkilot. Mikédli haastatteluaineisto keréttdisiin  tdssd
tutkimuksessa haastateltavien esihenkildiden alaisilta, tuloksia voisi myds verrata

toisiinsa.

Jatkossa voisi my0Os tutkia lisdd niitd aihealueita, jotka olivat ristiriidassa aiemman
tutkimuksen kanssa, esimerkiksi monipaikkaisen tydskentelemisen héiridtekijoitd tai
kommunikaation ja viestinndn muutoksia. Jatkotutkimus voisi antaa selityksen, miksi
tdmén tutkimusten tulokset olivat ristiriidassa toistensa kanssa. Tutkimuksen avulla uutta
tietoa voitaisiin hyodyntdd organisaatioissa hyvinvoivien esihenkilo-alaissuhteiden

luomiseksi sekd menestyvien organisaatioiden rakentamiseksi.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko esihenkilolle
Tausta
o Kertoisitko vdhdn sinun tydstisi esihenkilona?
o Kauanko olet tyoskennellyt esihenkilon roolissa?
o Miten olet tullut esihenkilon tehtavaan?
Johtaminen
e Miti sinun esihenkil6tyd kdytdnndssd on?
e Kuinka monelle olet esihenkil6?
o Millainen on tyypillinen ty6viikkosi?
o Paljonko kéytit aikaa esihenkilotehtavain?
Monipaikkainen tyo
e Monellako eri paikkakunnalla sinun tyontekijét tyoskentelevét?
e Onko teilld toimistoja joka paikkakunnalla?
e Miten fyysiset toimistotilat on jirjestetty?
e Onko kaikille paikat?
e Onko henkil6iti, jotka ovat aina toimistossa tai aina etdnd?
e Millaisia to6itd tehdddn toimistossa, mité toitd kotona?

e Miten monipaikkainen tyd on muuttanut tyon tekemisen tapoja? Miki erilaista

verrattuna toimistossa tydskentelyyn?
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e Onko ollut haasteita monipaikkaisessa tydssd esihenkilon johtamisen

nikokulmasta?

e Onko 16ytynyt ratkaisuja?
Esihenkil6-alaissuhde

o Kuinka paljon olet tekemisessé alaistesi kanssa?

e Miti kautta olet tekemisissi alaistesi kanssa?

e Miten kuvailisit suhdettasi alaisiisi?

e Miten alaisesi kuvailisivat suhdetta sinuun?

e Mika on tirkedi esihenkil6-alaissuhteessa?

e Mikd on  tirkedd  esihenkil6-alaissuhteessa,  kun  tydskennellddn

monipaikkaisesti?
e Onko jokin asia ylldttdnyt monipaikkaisen tyon johtamisessa?
Yhteenveto

e Yhteenvetdvind kysymyksend: Millainen on mielestdsi hyvd esihenkild-

alaissuhde monipaikkaisen tyon johtamisen kontekstissa?

e Olisiko vield jotain, mitd haluaisit sanoa? Jaiko jotain kéasittelemétta?



