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Etajohtaminen esihenkilon siimin

- kokemukset, tyohyvinvointi ja tulevaisuus

OpinnaytetyOssa tarkasteltiin etdjohtamista esihenkildiden nakdkulmasta
sosiaali- ja terveysalalla ja tuotettiin tietoa sen kehittamiseksi. Tavoitteena oli
selvittaa esihenkildiden kokemuksia etadjohtamisesta, tydhyvinvoinnista ja
tulevaisuuden nakymista tyoelaman muutoksessa, jossa hajautettu johtaminen
on yleistynyt.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla sahkodisella kyselylla syksylla 2025.
Kohderyhmana olivat Varsinais-Suomen hyvinvointialueen lasten, nuorten ja
perheiden palvelujen keski- ja lahijohto ja vastauksia saatiin 41. Aineisto
analysaitiin tilastollisesti ja avoimet vastaukset sisallonanalyysilla.

Tulosten perusteella etajohtaminen koetaan vaativaksi, mutta vakiintuneeksi
johtamisen muodoksi. Haasteet painottuvat viestintdan, tyon seurantaan ja
tiimihengen yllapitamiseen, kun taas teknologia koetaan toimivaksi. Esihenkil6t
maarittelevat roolinsa mahdollistajina ja tukijoina, mutta kokevat ajoittaista
kuormitusta ja osin riittamatonta tukea. Etajohtamisen kehittaminen edellyttaa
selkeita rakenteita, vahvaa vuorovaikutusta ja esihenkildiden tyon
systemaattista tukemista.
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Remote Leadership through the Eyes of a Supervisor

- Experiences, Well-Being at Work and the Future

This thesis examined remote leadership from the perspective of supervisors in
the social and health care sector and produced information to support its
development. The aim was to explore supervisors’ experiences of remote
leadership, well-being and future prospects in a changing working environment
where distributed leadership has become more common.

The study was conducted as a semi-structured electronic survey in autumn
2025. The target group consisted of middle and frontline managers in services
for children, young people and families within the Wellbeing Services County of
Southwest Finland, and 41 responses were received. Quantitative data were
analyzed statistically and qualitative responses by content analysis.

The findings indicate that remote leadership is perceived as demanding yet
established. Key challenges relate to communication, monitoring of work and
maintaining team spirit, while technology is generally considered functional.
Supervisors describe their role as enablers and supporters but report
occasional strain and partly insufficient support. Developing remote leadership
requires clear structures, strong communication and systematic support for
supervisors.
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1 Johdanto

Etdjohtamiseen siirryttiin kasvavassa maarin Covid-19-pandemian aikana.
Sittemmin etdjohtaminen on tullut merkittavaksi osaksi esihenkiloty6ta monella
eri alalla kuten asiantuntijatehtavissa, toimistotyossa ja palveluammateissa,
joissa johdetaan hajautettuja tiimeja tai tydskennellaan asiakkaiden tiloissa
(Hurmekoski ym. 2023, 579; Salin & Koponen 2023, 551; Tyoturvallisuuskeskus
2023; Vaatainen & Vakkala 2023, 49). Etajohtamisen osaamiselle on kasvavaa
tarvetta myos yha useammassa terveydenhuollon yksikossa, mika asettaa
uusia vaatimuksia alan johtamiselle ja viestintakaytannaéille (Ristolainen ym.
2020).

Eta- tai hybriditydon mahdollisuus kiinnostaa yha useampia tyontekijoita, silla se
helpottaa tyon ja yksityiselaman yhteensovittamista. Taman vuoksi joustava
tyoskentely voi olla tarkea osa tyonantajamielikuvan rakentamista ja auttaa
organisaatioita houkuttelemaan patevia tyonhakijoita. Etatydomahdollisuus
nouseekin esiin yha useammin tydpaikkailmoituksissa. Joustavan etatyon
mahdollisuus voi myds lisata tyontekijan sitoutumista organisaatioon. (Vilkman
2016, 17.)

Etatydssa esihenkilotyd asettaa erityisvaatimuksia ja siind korostuu ennen
kaikkea yhteistyon edistaminen ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen.
Seka yksildiden etta tiimien itseohjautuvuus nousee keskeiseen rooliin. Tama
edellyttaa, etta niin tyontekijat kuin esihenkildtkin kykenevat tehokkaasti
aikatauluttamaan ja organisoimaan omaa tyotaan. (Tyoturvallisuuskeskus
2023.) Etajohtaminen ei kuitenkaan ole sama asia kuin etatyd. Esimerkiksi
sosiaali- ja terveydenhuollossa johtamista voi tapahtua etana, vaikka

varsinainen asiakasty® on paaosin lahityota.

Vaikka etajohtaminen on yleistynyt nopeasti, sen kaytannot ja tukirakenteet
eivat ole kehittyneet samassa tahdissa. Tasta syysta on tarkeaa tarkastella,
millaisena etajohtaminen nayttaytyy esihenkildiden nakokulmasta, millaisia

haasteita siihen liittyy seka millaista tukea esihenkilot kokevat tarvitsevansa.
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2 Opinnaytetyoprosessin lahtokohdat

2.1 Tarkoitus ja tavoitteet

Tama opinnaytetyo tarkasteli etajohtamista esihenkildiden nakokulmasta
tilanteissa, joissa esihenkilo johtaa useita maantieteellisesti erillaan toimivia
tiimeja tai tyoyksikaoita. Tutkimuksessa lahestyttiin aihetta esihenkiloiden
kokemusten kautta. Tarkoituksena oli selvittaa, millaisia kokemuksia, haasteita
ja kehittamistarpeita etajohtamiseen liittyy esihenkildiden nakokulmasta
sosiaali- ja terveysalalla. Tavoitteena oli tuottaa tietoa etajohtamisen
kaytannoista, vuorovaikutuksen muodoista seka esihenkildiden hyvinvoinnista
ja tuen tarpeista. Lisaksi oli tarkoitus lisata ymmarrysta siita, millaista osaamista
ja tukea etajohtaminen edellyttaa nykypaivan tyoelamassa ja kuinka

esihenkilditd voidaan paremmin tukea vaativassa roolissa.

2.2 Tutkimuskysymykset ja tiedonkeruu

Tutkimuskysymykset olivat
e Mitka ovat kohdejoukon kokemukset etdjohtamisesta tydssaan?

e Miten kohdejoukon etajohtajat kokevat tyohyvinvointinsa ja saamansa

tuen?

¢ Miten kohdejoukko nakee etajohtamisen tulevaisuuden?

Kyselylomakkeen (Liite 2) avulla kerattiin tietoa esihenkildiden
o taustatekijoista (esim. kokemus, rooli, tiimin koko)
e etajohtamisen kaytannoista ja valineista

e koetuista haasteista ja onnistumisista

Turun AMK:n opinnaytety0 | Liisa Aarnio



¢ hyvinvoinnista ja jaksamisesta
e kehitystarpeista ja osaamisen vahvistamisesta

TyOssa kaytettiin kasitteita "johtaja" ja "esihenkil6" rinnakkain, silla molempia
esiintyy aiheeseen liittyvassa kirjallisuudessa. Tulosten perusteella
etajohtamista voidaan edelleen kehittaa vastaamaan taman hetken johtamisen

tarpeita erityisesti sosiaali- ja terveysalalla.

2.3 Toimeksianto ja toimintaympariston kuvaus

Taman opinnaytetydn toimeksiantajana toimi Varsinais-Suomen
hyvinvointialueen (jatkossa Varha) lasten, nuorten ja perheiden palvelujen
tulosryhma, joka kattaa seka terveyden- etta sosiaalihuollon lasten, nuorten ja
perheiden palvelut. Tulosryhma on aloittanut toimintansa vuoden 2025 alusta ja
sen palveluiden tavoitteena on edistaa lasten ja nuorten hyvinvointia seka tukea
vanhempia kasvatukseen ja vanhemmuuteen liittyvissa asioissa. Tulosryhmaan
kuuluvat perhekeskus-, lapsiperheiden erityis- seka perheoikeudelliset palvelut.
(Varha 2023 & 2025.)

Opinnaytetyon tekija tyoskenteli Varhan Keskisessa perhekeskuksessa
lahiesihenkilona ja johdettavia tyoyksikaoita oli kolmen eri kunnan alueella
yhteensa seitseman. Etajohtaminen on iso osa opinnaytetyontekijan ja koko
lasten, nuorten ja perheiden tulosryhman esihenkildiden tehtavankuvaa.
Toisaalta koulutusta tai tyokaluja etajohtamiseen ei ole juurikaan
organisaatiossa kaytossa ja jokainen yksittainen etajohtaja toimi parhaaksi
katsomallaan tavalla. Tasta syysta organisaatio hyotyi etahohtajien kokemusten
kartoittamisesta seka tulosten perusteella yhteisten kaytantdjen ja ohjeistusten

luomisesta. Toimeksiantajalta on tullut tarve talle opinnaytetydlle.

Opinnaytetyon ohjausryhma koostui opinnaytetyon tekijasta, Turun
ammattikorkeakoulun ohjaavasta lehtorista ja toimeksiantajan edustajasta, joka
on tassa tapauksessa Varsinais-Suomen hyvinvointialueen Keskisen

perhekeskuksen neuvolapalveluiden paallikko.
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2.4 Opinnaytetydn eteneminen

Opinnaytetyo toteutettiin puolistrukturoidulla Webropol-kyselylla, jonka
saatekirje (Liite 1) toimitettiin vastaajille sahkopostilla. Kyselylomake (Liite 2)
lahetettiin Varsinais-Suomen hyvinvointialueen lasten, nuorten ja perheiden
palvelujen tulosryhman etajohtamista tyOkseen tekeville keski- ja [&hijohdolle
organisaation Outlook-sahkopostiin syksylla 2025. Aikaisemmin oli kayty
keskustelua toimeksiantajan kanssa opinnaytetyon tavoitteista ja toteutuksesta.
Tulokset esitettiin kirjallisesti ja suullisesti toimeksiantajalle seka

ammattikorkeakoululle opinnaytetydn valmistuttua.

Opinnaytety6 eteni suunnitelma-, toteutus- ja raportointivaiheiden kautta
vuosina 2025-2026 (Kuva 1). Opinnaytetyon etenemisesta viestittiin
toimeksiantajalle seka opinnaytetydn ohjaajalle. Ennen kyselyn jakamista
opinnaytetyo ja tarve esiteltiin vastaajajoukolle etayhteydella pidettavissa

sisaisissa tapaamisissa.

Raport

9 9

Opinnaytetyon raportin

Tiedonhaku Igg\gtja alkukesa Toimek:il?(ﬁgﬁgytizegggtaminen kirjoittaminenz’aazl\g ja alkukevit
9 L L
Suunnitelmaraportin kirjoitus Kyselyn toteuttaminen syksy Tuloksista tiedottaminen kevat

kesa 2025 2025 2026
L 9 9
Sopimukset alkusyksy 2025 Tulosten analysointi talvi 2026 Kypsyysnayte kevat 2026

Kuva 1. Opinnaytetydn etenemisprosessi.
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3 Esihenkilotyon ja etajohtamisen keskeiset
ulottuvuudet

3.1 Johtaminen ja esihenkilotyo

Johtaminen on tavoitteellista vuorovaikutusta, jossa seka annetaan etta
vastaanotetaan vaikutteita. Se on arvostavaa yhteisty6ta, joka rakentuu
molemminpuoliselle luottamukselle. Johtaminen on jatkuva
vuorovaikutusprosessi, johon kaikkien tulee osallistua aktiivisesti. Johtajan
tehtavana on oppia ymmartamaan ja ohjaamaan tata kokonaisuutta, jotta
saavutetaan hyvia tuloksia ja vaikuttavuutta. (Sydanmaanlakka 2024, 11-12.)
Johtajuusroolit ovat keskeinen osa organisaatioiden arkipaivaista keskustelua.
Usein puhutaan johtoryhmista, johtajuudesta tai sen puutteesta viitaten
kaytanndssa henkildihin, jotka asemansa kautta johtavat muita. (Crawford 2024,
3.)

Esihenkilolta odotetaan paljon eri tahoilta ja odotukset voivat olla ristiriitaisia.
Ty on usein pirstaleista, sisaltden vuorovaikutusta, hallinnointia ja
mahdollisesti perustydhon osallistumista. Vastuu kattaa toiminnalliset ja
taloudelliset tavoitteet seka arjen sujuvuuden. Esihenkilon tehtava on tukea
tyontekijoita onnistumisessa ja hyvinvoinnissa. Muutokset toimintaymparistossa
vaativat jatkuvaa kehittamista ja muutosten johtamista, lisaksi esihenkilot
vastaavat tyoturvallisuudesta ja tarvittaessa tydyhteison ongelmien
ratkaisemisesta. Tyo tuo parhaimmillaan onnistumisen kokemuksia ja

merkityksellisyytta. (Tyoterveyslaitos n.d.)

Tulevaisuuden johtajalta vaaditaan osaamista seka itsensa, yksildiden, tiimin,
virtuaalitiimin, organisaation, verkoston ja ekosysteemin johtamisesta
(Sydanmaanlakka 2024, 11-12). Sosiaali- ja terveysalan johtajien vastuulla on
lisdksi monialaisen yhteistydn ohjaaminen. Tama johtaminen nayttaytyy eri
tavoin riippuen organisaation tyypista ja johtajan asemasta. (Hujala ym. 2020,
133.) On myos hyva ymmartaa, etta johtajuutta voi toteuttaa hyodyntamalla
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omaa asemaansa ilman, etta varsinaisesti kehittaa tai harjoittaa erinomaista
johtajuutta (Crawford 2024, 3).

3.2 Etajohtaminen

Etajohtamisesta on kaytetty myos termeja hajautettu johtaminen (distributed
leadership, Jones 2014; Jakobsen ym. 2021), e-johtaminen (e-leadership,
Avolio ym. 2014; Torre & Sarti 2020; Salin & Koponen 2023),
virtuaalijohtaminen (virtual leadership, Liao 2017; Vaatainen & Vakkala 2023) ja
digitaalinen johtaminen (digital leadership, Klus & Muller 2021; Tigre ym. 2024).

Etajohtaminen tarkoittaa yksildiden tai virtuaalitimien ohjaamista hajautetuissa
organisaatioissa hyddyntaen tehokkaasti tieto- ja viestintateknologiaa. Se on
vuorovaikutukseen perustuva vaikuttamisprosessi, jossa etajohtaja yhdistaa
perinteiset johtamisen toiminnot seka kasvokkaista ja digitaalista viestintaa.
Onnistunut etajohtaminen edellyttaa johtajalta vahvoja vuorovaikutustaitoja ja
erityistd osaamista etajohtamisen erityispiirteista. (Salin & Koponen 2023, 556.)
Etajohtamisessa on pohjimmiltaan kyse ihmisista ja ihmisten johtamisesta
(Kataja & Vuorinen 2021) ja sen kulmakivia ovat luottamus, arvostus, avoimuus,
toimivat pelisdannét, avoin vuorovaikutus seka yhteisdllisyys (Vilkkman 2016,
25-26).

Etajohtaminen tuo tydelamaan uusia mahdollisuuksia, mutta myos haasteita.
Mahdollisuudet liittyvat muun muassa tehokkuuden lisaamiseen ja parhaan
tydvoiman saavuttamiseen. (Pihlaja 2018, 6, 17.) Etatyon etuina voidaan nahda
aika- ja paikkariippumattomuus, joustavuus seka tyomatkaliikenteen
vaheneminen (Tuominen 2021, 2). Etdjohtamisen haasteet puolestaan tulevat
esiin esimerkiksi yhteenkuuluvuuden tunteen luomisessa, tydsuoritusten
mittaamisessa, ongelmien havaitsemisessa, ihmissuhteiden rakentamisessa ja
yllapidossa, etajohtajan roolin sisaistamisessa seka strategisessa johtamisessa
(Pihlaja 2018, 17; Renko 2021, 2; Tuominen 2021, 2).
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3.3 Viestinta ja luottamus osana etajohtamista

Onnistunut etgjohtaminen vaatii toimivaa viestintaa. Etatyoskentely voi
menestya vain, jos esihenkilot ja tiimin jasenet ovat motivoituneita jakamaan
ainutlaatuista tietamystaan toistensa kanssa (Baltezarevic & Baltezarevic 2016,
365). Etayhteyksin toimivassa tyoyhteisossa tiedon jakaminen on vaativampaa
ja etajohtajan erityisena haasteena on varmistaa, etta viesti on vastaanotettu
seka ymmarretty juuri siind merkityksessa, kuin se on ollut tarkoitettu
(Sydanmaanlakka 2016, 54).

Luottamus on tarkeassa roolissa etajohtamisessa (Saarinen 2016, 157; Vilkman
2016, 27; Kataja & Vuorinen 2021; Tuominen 2021, 75; Jormakka 2022, 74,
Ala-Poikela & Tikka 2024, 35). Luottamus tarkoittaa sita, ettei kaikkea tarvitse
saadelld saannailla (Vilkkman 2016, 27). Luottamus on etatydskentelytiimien
toiminnan kannalta ratkaisevaa, mutta sen rakentaminen on haastavaa ilman
luonnollista sosiaalista vuorovaikutusta. Se vaikuttaa yhteistydn sujuvuuteen,
sitoutumiseen ja luovuuteen. Luottamusta voidaan kuitenkin kehittdd myos
etana, kun viestinta on selkeaa, reagointi nopeaa ja esihenkild toimii aktiivisesti.
Suurimmat esteet luottamuksen syntymiselle ovat puutteellinen viestinta ja

tiedon jakamisen epaonnistuminen. (Tyoturvallisuuskeskus 2023.)

Etatyota voi haastaa luottamuspula eli pelko siita, etta tyontekijat eivat tee
tyétaan ilman jatkuvaa valvontaa. Tama pelko estda monia organisaatioita
suhtautumasta etatydhon myonteisesti, vaikka asiantuntijatydssa tydopanosta on
vaikea arvioida myos toimistolla. Useimmat tyontekijat haluavat kuitenkin tehda
tyonsa hyvin, mikali heille osoitetaan luottamusta. Luottamuksen rakentaminen
vaatii avointa ja jatkuvaa vuorovaikutusta ja se korostuu erityisesti virtuaalisissa
tiimeissa, joissa luottamuksen syntyminen voi vieda enemman aikaa. (Vilkman
2016, 27).

Virtuaalitimeissa esimiehilla on tyypillisesti rajoitetusti aikaa ja vahan
mahdollisuuksia fyysiseen lasndoloon, mitkd molemmat hidastavat
luottamuksen rakentamista. Luottamus tarvitsee aikaa ja kasvokkain tapahtuvaa

yhteydenpitoa. Vaativassa ja nopeatempoisessa virtuaaliymparistdéssa
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esimiehilla ei valttamatta ole riittavasti aikaa luottamuksen rakentamiseen,
mutta he tarvitsevat tyontekijoidensa sitoutumista, jotta tyo saadaan tehtya ja

tavoitteet saavutettua (Saarinen 2016, 157).

3.4 Esihenkilon tyohyvinvointi

Esihenkildiden tyohyvinvointi jaa usein vahemmalle huomiolle, vaikka siihen
liittyy kuormitusta ja jopa hapean tunteita. Esihenkil6ltéd odotetaan vahvuutta ja
muiden huomioimista, vaikka my0s johtaja tarvitsee tukea jaksaakseen
tyossaan. Esihenkildon oma jaksaminen on keskeist3, silla se heijastuu suoraan
tydyhteison hyvinvointiin ja suoriutumiseen. (Pirinen 2023, 27.) Tyohon liittyva
yksinaisyys korostaa tarvetta tunnistaa hyvinvointia tukevat tekijat, kuten oman

esihenkildn, kollegoiden tai ulkopuolisen tuen merkitys. (Havunen 2024, 41.)

Esihenkildiden tyohyvinvointiin vaikuttavat pitkalti samat tekijat kuin muillakin
tyontekijoilla, mutta johtamistyd tuo mukanaan erityisia vaatimuksia ja toisaalta
mahdollisuuksia tyon hallintaan. Tyodhyvinvointi on moniulotteinen ilmid, johon
vaikuttavat muun muassa tyokokemus, asema ja ammattitausta. Heikompaa
tydhyvinvointia esiintyy erityisesti uran keskivaiheilla ja hoitotyon johtajilla, mika
kertoo kohdennetun tuen tarpeesta. (Herttuala 2023, 53-54.)

Esihenkilot voivat nayttaytya ulospain parjaavina, vaikka kokevat epavarmuutta
kuten muutkin. Siksi heidan johtamisessaan on tarkeaa tarjota henkilokohtaista
tukea ja mahdollisuutta avoimeen keskusteluun, tarvittaessa myos ulkopuolisten
tukimuotojen, kuten mentoroinnin tai tydnohjauksen, avulla. (Havunen 2022,
133.)

3.5 Etajohtamisen tulevaisuus

Etajohtamisen tulevaisuus nayttaytyy hybriditydhon perustuvana
johtamismallina, jossa korostuu tasapaino yksildllisten joustojen ja tydyhteison
toimivuuden valilla. Johtamisen merkitys ei vahene, vaan muuttuu entista

nakyvammaksi ja vuorovaikutteisemmaksi. Esihenkildn rooli painottuu
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valmentavaan, yhteisollisyytta aktiivisesti rakentavaan johtamiseen, jossa
viestinnan laatu ja digitaaliset tyovalineet ovat keskeisessa asemassa. Tama
edellyttda esihenkilolta uudenlaista herkkyytta tunnistaa esimerkiksi

kuormitustekijoita. (Tyoterveyslaitos 2023.)

Keskeista onnistumisen kannalta ovat selkean viestinnan lisaksi esihenkilon
tunnealy seka teknologian hydodyntaminen vuorovaikutuksessa. Tulevaisuuden
johtajat kohtaavat haasteita muun muassa suorituksen seurannassa seka tyon
ja vapaa-ajan rajojen hamartymisessa. Tulevaisuudessa korostuu tarve kehittaa
johtamisosaamista, erityisesti digitaalisia taitoja seka kykya mukauttaa
johtamista erilaisiin tilanteisiin ja tyontekijoiden tarpeisiin. (Bharati & Gosavi
2026, 19.)

3.6 Menetelmalliset ratkaisut

Kyselylomake on toimiva menetelma aineiston keruuseen tutkimuksissa, joissa
pyritaan selvittamaan vastaajien mielipiteita, arvoja, asenteita tai kokemuksia
(Tahtinen ym. 2020, 25). Sahkaoinen kysely on nopea niin kyselyn toimitus-,
palautus- kuin analysointivaiheessa, lisaksi etuna on taloudellisuus. Koska
sahkadinen puolistrukturoitu kyselylomake on toimiva tapa kerata tietoa
suhteellisen laajalta, hajallaan tydéskentelevalta joukolta ihmisia (Valli & Perkkila

2018), se valikoitui tassa opinnaytetydssa tiedonkeruun valineeksi.

Kyselylomaketta maarittaa tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja kasitteet,
joiden perusteella kysymykset luodaan. Kysymysten asettelussa tulee olla
huolellinen, silla kysymykset asettavat perustan tutkimuksen onnistumiselle.
(Valli 2018.) Edeltavasti perehdytaan laajemmin tutkimuksen aihepiiria
koskevaan teoriakirjallisuuteen seka aiempiin tutkimuksiin. Tarkoituksena on

kysya vain asioita, joita halutaan tutkimusasetelmassa selvittaa. (Vilkka 2025.)

Kyselylomakkeen lopulliset kysymykset muodostuivat toimeksiantajan tarpeen
seka teoreettisen viitekehyksen mukaan. Vaikka etajohtaminen on
toimeksiantajan tulosryhnmassa kaytossa oleva johtamistapa, organisaatiolla ei
ollut tiedossa esihenkildiden kokemuksia tyosta, tyohyvinvoinnista tai
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kehittamisajatuksista. Naihin kysymyksiin toivottiin taman opinnaytetyon avulla

vastauksia etajohtamisen kehittamiseksi.

Monivalintakysymykset helpottavat vastausten vertailukelpoisuutta seka
auttavat vastaajaa hahmottamaan aihetta lyhyen kyselyn ajan. Toisaalta
avoimet kysymykset syventavat aihetta ja mahdollistavat vastaajan tuomaan
esiin spontaaneja nakdkulmia (Vilkka 2025). Taman opinnaytetyon
kyselylomakkeessa oli seka monivalinta- etta avoimia kysymyksia. Tiedossa oli,

etta kohdejoukko vastasi kyselyyn kiireisen tyoarjen keskella.

Monivalintakysymyksien tulkintaan kaytettiin tilastollista analyysia. Tilastolliset
menetelmat auttavat jasentamaan laajoja tietomaaria selkedmpaan ja
helpommin tulkittavaan muotoon. Niiden avulla voidaan myos tunnistaa
iimididen valisia yhteyksia ja lainalaisuuksia, joita ei ole suoraan havaittavissa
yksittaisista mittaustuloksista. (Nummenmaa ym. 2019, 9.) Kyselylomake tulee
laatia tutkimusasetelman ja tutkimusongelmien mukaisesti, jolloin tilastollinen
analyysi etenee mahdollisimman sujuvasti (Tahtinen ym. 2020, 24—26).
Vastaukset sai tallennettua Webropol-sovelluksesta valmiina tiedostona ja

aineistona.

Tulosten esittelyssa ja tulkinnassa kaytettiin keskilukuja. Keskiarvo ilmaisee
havaintojen keskimaaraisen arvon, kun taas mediaanilla kerrotaan aineiston
keskimmainen arvo. Keskiarvoa voi kayttaa erityisesti intervalli- ja
suhdeasteikon aineistoissa, mediaani puolestaan soveltuu myos
jarjestysasteikollisille ja vinosti jakautuneille aineistoille. (Tilastokeskus, n.d.a &
n.d.b.)

Sisallénanalyysilla tarkoitetaan tekstianalyysia, jossa etsitaan tekstin
merkityksia seka voidaan analysoida dokumentteja objektiivisesti ja
systemaattisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018). Kyselylomakkeen viimeisena
kysymyksena vastaajia pyydettiin halutessaan lisaamaan vapaasti ajatuksia
etjjohtamisesta. Nama avoimet vastaukset on analysoitu sisallon analyysilla
tehden luokkia tutkimuskysymysten perusteella ja katsottu, 16ytyyko niihin

vastauksia aineistosta (Liite 3).
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4 Tulokset ja tulosten tarkastelu

4.1 Kyselyn toteutuminen

Lokakuussa 2025 lahetettyyn kyselyyn tuli 41 vastausta. Koska opinnaytetyon
tekijalla ei ole tarkkaa tietoa siita, kuinka monta lahiesihenkil6a ja keskijohdon
edustajaa lasten, nuorten ja perheiden tulosryhmassa on, vastausprosenttia ei
saada selville. Opinnaytetydn tekija lahetti kyselyn seka tulosryhman johdolle
etta keskijohdolle ja pyysi naita lahettamaan kyselya kohdejoukolle eteenpain.
Kysely oli auki Webropol-alustalla 24 paivaa, jonka aikana vastaamisesta
muistutettiin kahdesti. Kyselyn vastausajaksi oli arvioitu 10-15 minuuttia.
Yhteensa kyselyssa oli nelja sivua ja sivujen valeissa pystyi tekemaan

valitallennuksen, josta oli my6s informoitu vastaajia.

Vastausaikojen mediaani oli 9 minuuttia 41 sekuntia. Suurin osa, 90,6 %,
vastaajista vastasi tietokoneen kautta, loput 9,4 % mobiilisti. Keskeytyneita

vastauksia oli 35 % ja yleisin lopetussivu oli kyselyn ensimmainen sivu.

4.2 Vastaajien taustatiedot

Kyselyn aluksi selvitettiin vastaajien taustatietoja. Alle 35-vuotiaita oli vastaajista
2,5 %, 35-55-vuotiaita 67,5 % ja yli 55-vuotiaita 25 %. 5 % vastaajista ei
halunnut kertoa omaa ikaansa. Lahiesihenkilona, eli suorilla alaisilla on
suorittavia tyotehtavia, toimi 77,5 % ja keskijohdossa, eli suorista alaisista

ainakin osa on esihenkildita, 22,5 % vastaajista.

Jotta saatiin tietoon, kuinka kauan vastaajat ovat toimineet esihenkildtehtaviss3,
kartoitettiin vastaajien tydbkokemusta esihenkilotyosta (Taulukko 1). Alle yhden

vuoden tydkokemus oli 10 % vastaajista, lopuilla tydkokemusta oli enemman.
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Taulukko 1. Vastaajien tydkokemus esihenkilotyosta.

Tyokokemus n Osuus vastaajista
Alle 1 vuosi 4 10%
1 - 5 vuotta 15 37%

6 - 10 vuotta 10 24%

Yli 10 vuotta 12 29%

Lisaksi selvitettiin, kuinka kauan vastaajien tydnkuvaan on kuulunut
etajohtamista (Kuvio 1). Suurimmalla osalla vastaajista (67 % vastaajista)

etajohtamisen tyokokemusta oli kertynyt 1-5 vuotta.

Alle 1 vuosi

1 -5 vuctta

6 - 10 vuotta

YIi 10 vuotta SR

Kuvio 1. Vastaajien tydkokemus etajohtamisesta.

Etajohtamiseen kuuluu usein, etta etajohtajalla on johdettavanaan useampi
erillinen toimintayksikko. Kysyttaessa, kuinka monessa eri toimipisteessa tai
yksikdssa vastaajien suoria alaisia tydskentelee, oli vastausten mediaani viisi
yksikk6a. Vastaajista 31,7 %:lla (n = 13) alaisuuteen kuului 11-20 alaista.
Samalla maaralla vastaaijia oli 1-10 alaista seka 21-30 alaista. 5 %:lla

vastaajista oli yli 30 alaista johdettavanaan.
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4.3 Etajohtamisen kokemukset

Vastaajia pyydettiin arvioimaan etajohtamisen haasteita asteikolla 1-7 niin, etta
1 on vastaajan kokemus haastavimmasta ja 7 vahiten haastavimmasta
tehtavasta (Kuvio 2). Vastaajia pyydettiin vastaamaan vahintaan mielestaan
haastavin tehtava. Esitetyista vaihtoehdoista haastavimmiksi arvioitiin
viestinnan haasteet (24 % valitsi haastavimmaksi), seuraten tydn seuranta ja
arviointi (22 %) seka tiimihengen yllapito (17 %). Esitetyista vaihtoehdoista
vahiten haastavaksi katsottiin teknologian ongelmat (43 % arvioi vahiten

haastavaksi) seka itseohjautuvuuden kehittaminen (20 %).

Luottamuksen rakentaminen 1% . 3.5
Timinengen yllapito 17% . 8% 3,0

Tyén seuranta ja arviointi 10% 3.6
Itsechjautuvuuden kehittiminen Yo .. 20% 47
Teknologian ongelmat Y% . 43% 52

Kuvio 2. Vastaajien kokemus etajohtamisen haasteista.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan roolinsa tarkeimpia tehtavia asteikolla 1-5 niin,
etta 1 on vastaajan kokemus tarkeimmasta ja 5 vahiten tarkeimmasta
tehtavasta (Kuvio 3). Vastaajia pyydettiin vastaamaan vahintaan mielestaan
tarkein tehtava. Vastaajat katsoivat tarkeimmaksi tehtavakseen roolissaan
toimia mahdollistajana ja esteiden poistajana (37 % katsoi tarkeimmaksi
roolissaan) seka tiimin tukijana ja sparraajana toimimisen (36 %). 45 %
vastaajista koki vahiten tarkeimmaksi roolikseen toimia strategisen kehittamisen

johtajana seka tyon etenemisen koordinoijana ja seuraajana olemisen (23 %).
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Koordinoin ja seuraan tydn etenemista
Olen tiimini tukija ja sparraaja 23
Johdan strategista kehittamista

3.7

Toimin mahdollistajana ja esteiden poistajana

Kuvio 3. Vastaajien kokemus roolinsa tarkeimmasta tehtavasta.

Annetuista vaittamista vastaajat kokivat onnistuneensa etajohtajana parhaiten
avoimen ilmapiirin luomisessa (32 % koki onnistuneensa parhaiten), joustavissa
tydskentelytavoissa (26 %) seka vuorovaikutuksessa ja viestinnassa (17 %).
Toisaalta huonoiten annetuista vaittamista koettiin onnistuneen tavoitteiden
asettamisessa ja seurannassa (36 % koki onnistuneensa huonoiten),
joustavissa tyoskentelytavoissa (18 %), timitydskentelyssa (15 %) ja

tydntekijoiden itseohjautuvuudessa (15 %).

Kaikki vastaajat (n = 41) pitavat yhteytta tiimiin ja yllapitavat luottamusta
yksilokeskusteluin. Lisaksi vastaajat kayttavat kasvokkain tapahtuvia palavereja
(98 %), puheluita (95 %), pikaviestintda kuten Microsoft Teamsin chattia tai
Whatsappia (88 %) ja etapalavereja (80 %). Lisaksi avoimissa vastauksissa

nostettiin esiin sahkoposti, viikkokirje, viestit seka systeemiset viikkotiimit.

Tyypillisimmin vastaajat kohtaavat koko tiiminsa kasvotusten noin kerran
kuukaudessa (39 %). 32 % vastaajista tapaa puolestaan tiiminsa kasvotusten
kerran viikossa tai useammin, 17 % noin kaksi kertaa kuukaudessa, 7 % noin

joka toinen kuukausi ja 5 % harvemmin kuin joka toinen kuukausi.

Kaikki vastaajat kayttivat saannollisesti tydossaan viestimiseen sahkopostia ja
lahes kaikki puhelinta (98 %) ja Microsoft Teamsia (95 %). Lisaksi kaytdssa
ovat Whatsapp (10 %) ja erilaiset tydalustat (10 %). Vapaassa kentassa

nostettiin esiin myos viikkokirje seka kasvokkaiset keskustelut.
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Vastaajia pyydettiin arvioimaan omaa osaamistaan etajohtamisessa asteikolla
1-5 (1 = heikko ja 5 = erinomainen). Mediaanivastaus oli 4, keskiarvon ollessa
3,6.

4.4 Etajohtajan hyvinvointi ja jaksaminen

Vastaajista 46 % kokee kuormitusta etajohtamisen vuoksi silloin tallin.
Vastaavasti 42 % kokee, etta saa vain harvoin riittavasti tukea organisaatioltaan

etajohtamiseen (Kuvio 4).

Kaskiarvo
Kuink; in koet ki tusta etajohtami
organisaatioltasi etdjohtamiseen? 42% E s i 28

‘ @ En koskaan & Harvoin @ Silloin talldin @ Usein @ Aina @ En osaa sanoa ‘

Kuvio 4. Vastaajien kokemus kuormituksesta ja tuesta.

Pyydettaessa valitsemaan annetuista vaihtoehdoista kolme tarkeinta oman tyon
johtamisen keinoa tarkeimmaksi nousivat kalenterin ja tehtavalistojen kayttod (88
% vastaajista valitsema), paivittaisen ajankayton suunnittelu (83 %) seka
selkeat tyo- ja vapaa-ajan rajat (61 %). Liséksi vapaassa kentassa esiin

nostettiin turhien kokousten valttaminen seka kollegan kanssa keskustelu.

4.5 Tulevaisuuden nakymat ja kehitysideat

Vastaajista 51 % valitsi ajanhallinnan ja priorisoinnin kolmen tarkeimman
joukkoon kysyttaessa taitoja, joita kokee tarvitsevansa kehittyakseen
paremmaksi etajohtajaksi (Kuvio 5). Taman lisaksi tarkeimmiksi koettiin

konfliktien hallinta (44 %) seka osallistaminen ja paatdksenteko (34 %).
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Vuorovaikutustaidot

Ajanhallinta ja prionsointi

Motivointitaidot

Teknologian osaaminen

Luottamuksen rakentaminen

Emectionaalinen alykkyys

Itsejohtaminen

Konfliktien hallinta

Osallistaminen ja paatdksenteko

Palaute-ja kehityskeskustelujen pitaminen

Muu, mika? :

Kuvio 5. Vastaajien kehittymistarpeet.

Vapaassa kentassa esiin tuotiin myos organisaation tuntemus seka

tydntekijoiden itseohjautuvuus.

Kysyttaessa vastaajien toiveita etajohtamisen kehittamiseksi (Kuvio 6) eniten
kannatusta sai hyvien kaytanteiden jakaminen esihenkiléiden kesken (88 %
vastaajista valitsema), seuraten koulutukset tai valmennukset (56 %) ja

sparraus tai mentorointi (54 %).
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Koulutuksia tai valmennuksia

Sparraus tai mentorointi

Hyvia kaytanteitda muilta esihenkiloilta

Teknista tukea

Selkeita viestintakanavia

Muu, mika?

Kuvio 6. Etdjohtamisen kehittamistarpeet ja toiveet.

Lisaksi vastaajat kokivat tarvitsevansa oman esihenkilonsa tukea ja

tydnohjausta.

4.6 Esihenkildiden ajatuksia etajohtamisesta

Kyselyn viimeisena kohtana vastaajilla oli mahdollisuus lisata omia ajatuksiaan
etajohtamisesta. Tahan tuli yhteensa 11 vapaata vastausta. Alla tekstin
joukossa on suoria lainauksia vastauksista. Taman kysymyksen tulosten

analysoinnissa kaytettiin sisallon analyysia.

Kohdejoukon kokemukset etajohtamisesta ovat jonkin verran ristiriitaisia ja
sidoksissa johdettavan tyon luonteeseen. Etajohtaminen koettiin toimivammaksi
silloin, kun johdettavat olivat itse esihenkildita. Sen sijaan asiakastyota tekevien
tydntekijoiden etajohtaminen nayttaytyi haastavana ja Iasna olevaa johtamista

vaativana.

“Etdjohtaminen on helpompaa, kun suorat alaiset ovat myos esihenkiloitd.
Johtaminen muuttuu haastavammaksi, kun johtaa asiakastyotd tekevid, jotka
tarvitsisivat ldsnd olevaa esihenkildd arkeensa.”

"Vastauksissa oli osin vaikea erottaa omalla kohdalla, toimiiko etdjohtajana
lihiesihenkiloille vai itse lihiesihenkilond tyontekijoille.”
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Vuorovaikutuksen muutos tuli esiin keskeisena kokemuksena. Spontaanin,
epamuodollisen kanssakaymisen puuttuminen koettiin heikentavan johtamisen
laatua ja inhimillisyytta. Etayhteydet koettiin toimiviksi asioiden hoitamisessa,

mutta vuorovaikutuksen nakokulmasta haastaviksi.

“Luonnolliset kanssakdymiset kahvihuoneessa, lounaalla ja kéytdvilld puuttuvat.
Pitdd ottaa yhteys Teamsilla tai puhelimella, ja se tekee asian kankeaksi.”

“Kasvokkain tapahtuvaa spontaania keskustelua ei kaikkien kanssa tule, kun
keskusteluyhteys otetaan vain silloin, kun on asiaa.”
Samanaikaisesti etdjohtaminen mahdollisti tydrauhan ja keskittymisen, mika

nahtiin merkittavana etuna johtamistyossa.

“Etdjohtaminen on loistava vaihtoehto saada tehdd tyotd keskeytyksettd.”

"Etdjohtaminen antaa myés vapautta keskittyd, kun tyontekijit eivit ole ovella
jonossa.”
Tyohyvinvoinnin nakokulmasta etajohtaminen nayttaytyi kuormittavana
erityisesti yksindisyyden ja ajanhallinnan haasteiden kautta. Yhteisodllisyyden

puute ja arjen kohtaamisten vahaisyys heikensivat jaksamista.

“Etdjohtamisessa eniten haastaa yksin olo. Vililld kaipaan arjen tyéyhteisod,
jonka kanssa -- jakaisin tyon arkea.”
Kuormitusta lisasivat myos kalenterin hallinnan ongelmat ja samanaikaiset

odotukset useista suunnista.

“Etdjohtamisen suurin haaste tdlld hetkelld tyossdni on se, ettd en voi itse hallita
kalenteriani vaan sitd tdytetddn monelta suunnalta. Usein minun odotetaan
olevan kolmessa paikassa yhtd aikaa. Tamd kuormittaa ja lisdd riittdmdttomyyden
tunnetta.”
Organisatorinen tuki koettiin puutteelliseksi. Etajohtamisen vaativuutta ei koettu
huomioitavan riittavasti rakenteissa, kehittamisessa tai palkkauksessa ja

toimintakulttuurin nahtiin pohjautuvan vahvasti fyysiseen lasnaoloon.

“Etdjohtaminen on teema, jota ei huomioida riittivdsti--. Esihenkilond en saa
sithen juuri lainkaan tukea --.”
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“Etdjohtamisen haasteita ja vaatimuksia ei huomioida riittdvdsti tyon
kehittdmisen ndkokulmasta eikd myoskddn esihenkilon palkkauksessa.’

)

Etdjohtamisen tulevaisuus nahtiin jannitteisena. Osa vastaajista suhtautui
etatyohon kriittisesti, erityisesti asiakastyon ja lahiesihenkilotyon nakokulmasta

pitaen lasnaoloa johtamisen edellytyksena. Toisaalta osa naki etatyossa ja -

johtamisessa myo0s etua.

“Etdjohtaminen on rapauttavaa johtamista.”

’

”Etdtyon tekoa pitdisi enemmdn suosia --.’

Samalla etatyd nahtiin saavuttamana etuna ja vakiintuneena kaytantona, johon

esihenkildiden vaikutusmahdollisuudet koettiin rajallisiksi.

“Moni ajattelee, ettd etdtyo on saavutettu etu, josta ei ole syytd luopua.”
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5 Johtopaatokset

5.1 Kokemukset etdjohtamisesta tyossa

Vastaajajoukko koostui melko vakiintuneesta ja kokeneesta johtajakunnasta.
Kyselyyn vastaajista padosa oli 35-55-vuotiaita lahiesihenkildita, joilla oli
useamman vuoden kokemus johtotehtavista. Toisaalta etajohtamisesta
suurimmalla osalla (67 %) oli kokemusta 1-5 vuotta ja vain 3 %:lla yli
kymmenen vuotta. Tama nosti esiin johtamistyon murroksen ja etajohtamisen
lisdantymisen. Tulokset kuitenkin kertoivat jo pidempaan johtotehtavissa

olleiden esihenkildiden nakemyksia etajohtamisesta.

Etajohtaminen nayttaytyi vaativana johtamismuotona. Vastaajilla oli mediaanina
johdettavanaan viisi toimipistetta ja paaosalla (69 %) yli kymmenen alaista.
Johtamista tapahtui useissa ymparistdissa samanaikaisesti, mika tekee
esihenkildtyosta hajautunutta ja haastavaa. Kyselyn keskeytyneiden vastausten
suhteellisen suuri osuus (35 %) seka vastaamisen paattyminen ensimmaiselle
sivulle voivat myoOs osaltaan viitata kohderyhman ajanpuutteeseen tai

kuormittuneisuuteen.

Etajohtamisen keskeisimmat haasteet liittyivat inmisten valiseen
vuorovaikutukseen. Viestinta, tyon seuranta ja tiimihengen yllapitaminen
korostuivat vaativina osa-alueina. Tulosten perusteella etdjohtamisen
ydinhaaste ei ollut teknologian osaamisessa vaan vuorovaikutusten
yllapitamisessa. Kyse oli siis ihmisten johtamisesta, yhteyden sailyttamisesta ja
luottamuksen rakentamisesta fyysisen etaisyyden yli. Tulosten perusteella
vaikutti silta, etta digitaaliset valineet ovat arkipaivaistyneet johtamistyossa ja ne

koettiin paaosin toimiviksi.

Esihenkilot maarittelivat roolinsa ensisijaisesti mahdollistajiksi seka tukijoiksi.
Valmentava ja palveleva johtamisote korostui ja omaa onnistumista arvioitiin
erityisesti avoimen ilmapiirin luomisessa ja joustavien tyoskentelytapojen

mahdollistamisessa. Sen sijaan strateginen johtaminen ja tyon systemaattinen
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seuranta koettiin vahemman keskeisiksi. Tama viittaa siihen, etta operatiivinen
arjen tuki painottui strategisen kehittamisen kustannuksella. Tahan saattaa
vaikuttaa myo6s hyvinvointialueen moniportainen johtamisrakenne, jossa
paatoksenteon koetaan olevan korkealla. Heikoimmaksi osa-alueeksi arvioitiin
tavoitteiden asettaminen ja seuranta. Tama voi viitata tarpeeseen vahvistaa
etajohtamisen rakenteita, mittarointia ja systemaattisuutta. Tassa vastauksessa
korostui myos etajohtamiseen liittyva keskinainen luottamus johtajan ja
tyontekijan valilla; kun esihenkild ei ole jatkuvasti fyysisesti lasna seuraamassa
tyontekoa, vaatii asetelma molemmin puolista luottamusta tyon tavoitteiden

saavuttamisesta.

Kaikki vastaajat hyodynsivat yksilokeskusteluja luottamuksen ja yhteyden
yllapitamiseksi. Kahdenkeskinen vuorovaikutus nayttaytyi keskeisena keinona
etdjohtamisessa, ja sita tukivat myds organisaation ohjeistuksen mukaiset
vuosittaiset kehityskeskustelut. Vaikka etdjohtaminen perustuu etayhteyksiin,
kasvokkaiset tapaamiset sailyivat merkittavina. Suurin osa (88 %) vastaajista
tapasi tiiminsa kasvokkain vahintaan kuukausittain. Tama osoittaa, etta
hybridityo oli toimiva tapa yhdistaa eta- ja lahijohtaminen. Yhteydenpitovalineina
korostuivat perinteiset keinot kuten sahkdposti, puhelin ja Microsoft Teams ja
vain harva (10 %) hyddynsi etdjohtamisessa esimerkiksi erilaisia tydalustoja.
Tama voi kertoa siita, etta uusille, innovatiivisille yhteydenpitovaihtoehtojen

kayton koulutuksille olisi tarvetta.

Etdjohtajien oma osaaminen arvioitiin melko hyvaksi (mediaani 4), mutta
keskiarvo 3,6 osoitti, etta kehittamistarpeitakin tunnistetaan. Osaamisen
arviointi kertoi vastaajien ammatillisesta varmuudesta, mutta realistisesta
suhtautumisesta etajohtamisen vaativuuteen. Etajohtamisen toimivuus kytkeytyi
my0s johdettavan tydn luonteeseen. Esihenkildiden johtaminen etana koettiin
helpommaksi kuin asiakastyota tekevien tyontekijoiden johtaminen. Vaikuttaa
silta, etta suorittavaa tyota tekevat vaativat enemman Iahijohtamista kuin itse
esihenkilotyota tekevat. Tyon sisalto ja tarve arjen lasnaololle vaikuttivat

merkittavasti etdjohtamisen kokemuksiin.
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Spontaanin arjen vuorovaikutuksen puute heikensi yhteiséllisyyden kokemusta.
Epamuodolliset kohtaamiset koettiin merkityksellisiksi johtamisen laadulle ja
tyoyhteison inhimillisyydelle. Samanaikaisesti etdjohtaminen mahdollisti
tydrauhan ja keskittymisen, mika nahtiin johtamistyon tehokkuutta lisdavana
tekijana. Etajohtamiseen liittyi siis seka etajohtajia kuormittavia etta tyon

sujuvuutta ja mielekkyytta tukevia tekijoita.

5.2 Etajohtajien kokemus tyohyvinvoinnista ja saadusta tuesta

Suurin osa (85 %) koki kuormitusta etajohtamisen vuoksi ainakin ajoittain. Tyon
kuormitus voi nayttaytya esimerkiksi psyykkisena rasituksena ja
riittdmattomyyden tunteena. Kuormitusta lisasivat yksinaisyyden kokemus seka
kalenterin hallinnan vaikeudet, jotka tulivat ilmi vapaissa vastauksissa. Oman
tyon hallinnan keinot painottuivat ajanhallintaan ja tyon rajaamiseen. Kalenterin
ja tehtavalistojen systemaattinen kayttd, paivittdinen ajankaytdon suunnittelu
seka selkeat tyo- ja vapaa-ajan rajat korostuivat keskeisina
selviytymisstrategioina. Itsensa johtaminen oli keskeinen osaamisalue

etgjohtajan tyohyvinvoinnin ja tyossa selviytymisen kannalta.

Esihenkilotyo koettiin usein yksinaiseksi. Tama korostunee etajohtamisessa,
mikali myos itse etajohtaja tyoskentelee paljon ilman tyoyhteison Iasnaoloa.
Vaikuttavana tekijana saattaa olla, etta usein esihenkilo toimii yksin tydnantajan
edustajana suurillekin tiimeille, mutta tyoskentelee itse hajautetusti ilman
valitonta kollegiaalista tukea. Vastaajat toivovat erityisesti hyvien kaytantojen
jakamista, koulutusta seka mentorointia ja sparrausta. Vertaistuki ja
yhteisdllinen oppiminen koettiin vaikuttaviksi kehittamiskeinoiksi. Moni
etajohtaja kaipasi henkil6a, jonka kanssa reflektoida ja jakaa johtamistydn

arkea.

Organisatorinen tuki etdjohtamiseen koettiin puolestaan riittamattomaksi.
Etajohtamisen vaativuutta ei vastaajien nakemyksen mukaan tunnisteta
riittdvasti rakenteissa, kehittdmisessa tai kulttuurissa. Tama viittaa siihen, ettei

etajohtamista ole viela tadysimaaraisesti asemoitu organisaatiossa omaksi,
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erityispiirteita sisaltavaksi johtamisen muodoksi, vaikka etajohtaminen on ollut

keskeinen tydomuoto lasten, nuorten ja perheiden tulosryhmassa.

5.3 Nakemykset etgjohtamisen tulevaisuudesta

Tulosten perusteella etajohtamisen tulevaisuus nayttaytyi ristiriitaisena. Osa
vastaajista koki etajohtamisen rapauttavana johtamisen muotona erityisesti
silloin, kun ty6 edellyttda vahvaa lasnéoloa. Toisaalta osa koki etdjohtamisessa
ja etatyossa merkittavia etuja, kuten joustavuuden, tehokkuuden ja tyérauhan
mahdollistumisen. Vastaajissa oli siis selvasti nahtavissa hajontaa sen suhteen,

nakivatkod he etajohtamisen positiivisena vai negatiivisena johtamismuotona.

Tulokset viittasivat organisaatiossa vallitsevaan arvo- ja asennejannitteeseen
etatydon suhteen. Osa koki etatyon tyontekijoiden saavutetuksi eduksi, johon
esihenkildiden vaikutusmahdollisuudet olivat rajalliset. Tama asettaa esihenkilot
tilanteeseen, jossa heidan tulee tasapainoilla organisaation linjausten,

tyontekijoiden odotusten ja oman johtamiskasityksensa valilla.

Etajohtamisen kehittaminen edellyttaa rakenteellista tukea organisaatiolta seka
etajohtajien ja yhta lailla tyontekijoiden vuorovaikutus- ja priorisointitaitojen
vahvistamista. Nain etajohtaminen voi tukea seka tydyhteison toimivuutta etta
esihenkildiden tyohyvinvointia. Tulokset osoittivat, etta etajohtaminen koetaan
samanaikaisesti seka tyon sujuvuutta tukevana etta vuorovaikutusta ja
tydhyvinvointia kuormittavana ilmiona. Kokemukset korostivat tarvetta tunnistaa
etajohtamisen erityisvaatimukset, vahvistaa organisatorista tukea ja kehittaa

johtamisen kaytantoja.
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6 Pohdinta

6.1 Opinnaytetydn onnistuminen, luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet saavutettiin paaosin hyvin, silla tutkimus
tuotti toimeksiantajan toivomaa tietoa esihenkildiden kokemuksista,
tyohyvinvoinnista seka etajohtamisen kehittamistarpeista organisaatiossa.
Aineisto vastasi asetettuihin tutkimuskysymyksiin, silla se toi esiin
etajohtamisen keskeiset haasteet ja mahdollisuudet, kuvasi esihenkildiden
kokemaa kuormitusta ja tuen tarvetta seka avasi nakemyksia etajohtamisen

tulevaisuudesta.

Tutkimustulokset ovat pitkalti linjassa tyon teoreettisen viitekehyksen kanssa.
Aiemman kirjallisuuden mukaan etajohtaminen perustuu keskeisesti
vuorovaikutukseen ja luottamukseen (Vilkman 2016; Salin & Koponen 2023;
Tyoturvallisuuskeskus 2023). Kuten Kataja & Vuorinen (2021) totesivat, myos
tassa tutkimuksessa etajohtaminen nayttaytyi ennen kaikkea ihmisten
johtamisena, jossa teknologian sijaan korostuivat ihmisten valinen yhteys ja

merkityksellinen vuorovaikutus.

Tulokset vahvistivat myos aiempia havaintoja siita, etta etdjohtamisen keskeisia
haasteita ovat yhteenkuuluvuuden tunteen rakentaminen seka tyon seuranta
(Pihlaja 2018; Renko 2021; Tuominen 2021). Samanaikaisesti etatyon ja
etajohtamisen eduiksi on tunnistettu joustavuus seka tehokkuus (Vilkman 2016;
Tuominen 2021), mika ilmeni myds tdman tutkimuksen tuloksissa. Lisaksi
esihenkilotyon pirstaleisuus ja ristiriitaiset odotukset (Sydanmaanlakka 2024;
Tyoterveyslaitos n.d.) nousivat esiin kirjallisuudessa ja ne korostuivat myos

taman tutkimuksen tuloksissa etdjohtamisen vaativuutta lisaavina tekijoina.

Esihenkilotydon kuormittavuus ja siihen liittyva yksinaisyys tulivat esiin taman
tutkimuksen tuloksissa. Erityisesti riittamattomaksi koettu organisatorinen tuki
seka tyon pirstaleisuus vahvistivat aiempaa nakemysta siita, etta esihenkildiden

hyvinvointi jaa helposti taka-alalle, vaikka se on keskeinen tekija seka
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johtamistydn onnistumisessa etta tydyhteisdn toimivuudessa (Havunen 2024;
Pirinen 2023). Tulokset osoittivat, etta etdjohtamisessa tuen tarve korostuu ja
esihenkiloiden jaksamisen tukeminen on tarkeaa seka yksilon etta koko

tyoyhteison kannalta.

Myés vuorovaikutuksen haasteet, yhteisollisyyden heikkeneminen ja
ajanhallinnan kuormitus tukevat kasitysta etajohtamisen vaativuudesta seka
esihenkildn roolin korostumisesta hybriditydssa (Tyoterveyslaitos 2023).
Tulokset osoittavat, etta esihenkilot kaipaavat lisaa tukea, koulutusta ja
vertaisoppimista, mika on linjassa tutkimusten kanssa, joissa korostetaan
johtamisosaamisen, erityisesti digitaalisten ja mukautumiseen liittyvien taitojen,
kehittamistarvetta (Bharati & Gosavi 2026, 19).

On mahdollista, etta osa vastaajista on osittain sekoittanut etdjohtamisen ja
etatyon kasitteet. Etajohtaminen tarkoittaa hajautetun tiimin johtamista, kun taas
etatyo viittaa tyon tekemisen paikkaan. Aineistossa osa kommenteista, kuten
viittaukset etatydhon saavutettuna etuna, kohdistui selkeammin tyontekijoiden
etatyohon kuin itse johtamisen toteuttamistapaan. Esimerkiksi
neuvolapalveluissa esihenkilo voi toimia etajohtajana johtaessaan useita
hajautettuja tydyksikoita, vaikka itse tyontekijat tydoskentelevat |ahityossa.
Mahdollinen kasitteellinen epaselvyys on tarkea huomioida tulosten tulkinnassa

ja jatkossa kasitteiden maarittelya olisi syyta tarkentaa jo kyselyvaiheessa.

Vaikka vastaajajoukko kuvastaa melko vakiintunutta, kokeneiden
lahiesihenkildiden ja keskijohdon ryhmaa, vastausprosenttia ei tiedeta. Tama
rajoittaa tulosten yleistettavyytta. Liséksi vastaajien maara (n = 41) kertoo
kyseessa olevan suhteellisen pieni otanta. Kyselymenetelma tarjosi kuitenkin
laajan ja toimeksiantajan tarpeen mukaisen nakdkulman etajohtamisen
kokemuksiin esihenkilon silmin. On mahdollista, ettd 18 kysymysta ja runsaat
vastausvaihtoehdot lisasivat tutkimukseen osallistumisen kuormittavuutta, mika
saattoi osaltaan nakya keskeytyneina vastauksina. Myods keskenaan hyvin
erilaisten vapaiden kommenttien painottuminen voi viitata kohderyhman

motivaation vaihteluun.
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Sama kysely kohdennettiin seka lahiesihenkildille etta keskijohdolle, mika
aiheutti osalle vastaajista epaselvyytta siita, vastaako esihenkildiden vai
suorittavan tason tyontekijoiden johtamiseen. Jatkossa kyselyn tarkempi
kohdentaminen eri johtotasoille tai kysymysten tasmentaminen voisivat

parantaa vastausten selkeytta ja tulosten tulkittavuutta.

Hyvaan tieteelliseen kaytantoon kuuluvat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja
vastuunkanto (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 11). Kysely toteutettiin
anonyymisti Webropol-alustalla ja tietosuoja huomioitiin asianmukaisesti.
Osallistuminen oli vapaaehtoista ja ohjeistettua. Tutkijan oma tyorooli
etajohtajana ja esihenkildna on voinut vaikuttaa kysymysten muotoiluun ja
aineiston tulkintaan. Vaikka tulokset analysoitiin maarallisesti ja laadullisesti,
ristiintaulukointien hyddyntaminen esimerkiksi kokemuksen ja kuormituksen
valilla olisi voinut antaa lisdymmarrysta. Avoimien vastausten maara rajoitti
syvallisempaa laadullista analyysia, mutta tarjosi hyddyllisia esimerkkeja
kohdejoukon kaytannén kokemuksista ja nakemyksista. Samalla vapaat
kommentit nostivat esille nakdkulmia, joita opinnaytetyon tekija ei osannut

ennustaa.

Tutkimusprosessi syvensi opinnaytetyon tekijan ymmarrysta etajohtamisesta,
erityisesti sen moniulotteisuudesta seka vuorovaikutuksen keskeisesta roolista.
Etajohtamissa ei korostunut teknisten valineiden hallinta, vaan laaja
kokonaisuus, jossa luottamuksen rakentaminen ja selkea viestinta ovat
keskidssa. Prosessin myota tekijan ymmarrys siita, etta etdjohtaminen on
yhdenvertaista lahijohtamisen kanssa, syveni. Taman viestiminen myds

tyontekijoille on tarkeaa.

Etajohtamisen onnistuminen edellyttaa esihenkildlta jatkuvaa tilannetajua ja
kykya tasapainottaa erilaisia johtamisen ulottuvuuksia. Pelkka tekninen
osaaminen ei riita, vaan keskeista on inmislahtdinen lahestymistapa.
Etdjohtamisen kehittdminen on siis ennen kaikkea vuorovaikutus- ja

johtamistaitojen kehittamista.
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Opinnaytetyon laadinnassa hyddynnettiin tyon eri vaiheissa tekoalya (ChatGPT)
tekstin jasentamisen, tiivistamisen, kieliasun tarkistamiseen, kaantamiseen seka
ideoimiseen. Kuitenkin tyon sisallollisista ratkaisusta, tulkinnoista ja

johtopaatoksista vastasi opinnaytetyon tekija.

6.2 Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimustarpeet

Yksi ratkaisu etajohtajien kuormittuneisuuden seka yksinaisyyden kokemuksiin
voisi olla esimerkiksi timivastaavan, vastaavan ohjaajan tai
apulaisosastonhoitajan tehtavankuvien mahdollistaminen tukemaan
johtamisty6ta ja jakamaan arjen vastuuta. Lisaksi saanndllisen, organisaation
rakenteissa olevan ryhma- tai yksilotydnohjauksen mahdollistaminen
etajohtajille seka yhteisesti linjatun etajohtajan vuosikellon kaytto voisivat tukea

etajohtajien tyossajaksamista.

Tulokset tarjoavat konkreettista hyotya kohdeorganisaatiolle erityisesti
etajohtamisen kehittamisen, vertaistuen ja mentoroinnin tarpeellisuuden
nakokulmasta. Johtopaatokset tukevat etdjohtamisen kehittdmista kaytannossa
ja antavat perustaa toimenpiteille esimerkiksi ajanhallinnan, vuorovaikutuksen ja
luottamuksen vahvistamiseksi. Jatkossa olisi perusteltua syventaa tutkimusta
laadullisin menetelmin, eriyttaa kyselyt eri johtotasoille seka huomioida
tydntekijoiden nakdkulma etajohtamisen kokemuksiin. Lisaksi
pitkittaistutkimukset voisivat selventaa etajohtamisen vaikutuksia
tyohyvinvointiin, tiimien yhteistyohon, vuorovaikutukseen ja tuloksellisuuteen

pitkalla aikavalilla.
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Saatekirje

Hyva vastaaja,

Olen Turun ammattikorkeakoulun YAMK-opiskelija ja tydskentelen Varhassa
neuvolapalveluiden osastonhoitajana. Tutkin etdjohtamista esihenkilon
nakokulmasta, ja tata varten olen luonut kyselylomakkeen, johon toivon

arvokkaita nakemyksiasi aiheeseen liittyen.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa etajohtamisen kokemuksia, haasteita ja
kehittamistarpeita kaytannon tydssa. Tuloksia hydodynnetaan opinnaytetydssa

seka laajemmin esihenkilotyon ja johtamisen kehittamisessa.

Kyselyyn vastaaminen kestaa noin 10—15 minuuttia. Vastaukset kasitellaan

luottamuksellisesti, eika yksittaisia vastaajia voida tunnistaa tutkimusraportista.

Vastaamalla kyselyyn annat arvokkaan panoksesi tutkimukseen seka autat
kehittamaan etajohtamista tulevaisuudessa. Kyselyyn vastaaminen katsotaan

suostumukseksi tahan opinnaytetyohon.

Kiitan lampimasti osallistumisestasi!

Ystavallisin terveisin,
Liisa Aarnio

Turun Ammattikorkeakoulu, Master School

Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen
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Kyselylomake (Microsoft Word-versio)

Taustatiedot

1.1. Ika:
e alle 35 vuotta
e 35-54 vuotta
e yli 55 vuotta

e en halua kertoa

1.2. Tyotehtava:
e Lahiesihenkild (suorilla alaisilla on suorittavia tyétehtavia)

o Keskijohto (suorista alaisista vahintaan osa on esihenkilgita)

1.3. Kuinka kauan olet toiminut esihenkil6tehtavissa?
e Alle 1 vuosi
e 1-5vuotta
e 6-10 vuotta
e YIi 10 vuotta

1.4. Kuinka kauan olet toiminut etajohtajana?
e Alle 1 vuosi
e 1-5vuotta
e 6-10 vuotta
e YIi 10 vuotta

1.5. Kuinka monta henkiloa on suorassa alaisuudessasi?

henkiloa

1.6. Monessako eri toimipisteessa suoria alaisiasi tydoskentelee?

toimipisteessa/yksikdssa
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2. Etajohtamisen kokemukset

2.1. Jarjesta alla olevat vaittdamat numeroin 1-5 sen mukaan, kuinka tarkeana
pidat niita omassa roolissasi.
1 = tarkein tehtava

5 = vahiten tarkea tehtava

e Koordinoin ja seuraan tyon etenemista

e Olen tiimini tukija ja sparraaja

e Johdan strategista kehittamista

o Keskityn viestintaan ja tiedonkulun varmistamiseen

¢ Toimin mahdollistajana ja esteiden poistajana

2.2. Jarjesta alla olevat vaittamat numeroin 1-7 sen mukaan, mika on ollut
haastavinta tyossasi etajohtajana.
1 = haastavin

7 = vahiten haastava

e Viestinnan haasteet

e Luottamuksen rakentaminen

e Tiimihengen yllapito

e TyoOn seuranta ja arviointi

e Yksildiden hyvinvoinnin tukeminen
e |tseohjautuvuuden kehittaminen

e Teknologian ongelmat
2.3. Jarjesta alla olevat vaittdmat numeroin 1-6 sen mukaan, missa koet
onnistuneesi erityisen hyvin etajohtamisessa.
1 = onnistunut parhaiten

6 = onnistunut huonoiten

e Vuorovaikutus ja viestinta
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2.4. Miten pidat yhteytta tiimiisi ja yllapidat luottamusta? Valitse kaikki

Avoin ilmapiiri

Tavoitteiden asettaminen ja seuranta
TyoOntekijoiden itseohjautuvuus
Joustavat tyoskentelytavat

Tiimityoskentely

saanndllisesti kayttamasi keinot.

Kasvokkain tapahtuvat palaverit

Etapalaverit (esim. Teams / Zoom)
Yksilokeskustelut

Pikaviestinta (esim. Teams chat, WhatsApp)
Puhelut

Epamuodolliset kohtaamiset (esim. virtuaalikahvit)

Muu, mika:

2.5. Miten usein tapaat koko tiimisi kasvotusten?

Kerran viikossa tai useammin
Noin 2 kertaa kuukaudessa
Noin 1 kerran kuukaudessa
Noin joka toinen kuukausi

Harvemmin kuin joka toinen kuukausi

41

2.6. Mita viestintavalineita kaytat etdjohtamisessa? Valitse kaikki sdannoéllisesti

kayttamasi valineet.

Puhelin (soitot ja tekstiviestit)
Sahkoposti

Microsoft Teams
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e Zoom
e WhatsApp / muu pikaviestin
e Tyoalustat (esim. Trello, Asana, Planner)

e Muu, mika:

2.7. Kuinka arvioisit omaa osaamistasi etajohtamisessa asteikolla 1-5?
1 = heikko

5 = erinomainen
1
2
e 3
4
5
e en o0saa sanoa
3. Hyvinvointi ja jaksaminen

3.1. Kuinka usein koet kuormitusta etajohtamisen vuoksi?

e En koskaan
e Harvoin

e Silloin talléin
e Usein

e Aina

3.2. Kuinka usein koet, etta saat riittavasti tukea organisaatioltasi

etajohtamiseen?
e En koskaan

e Harvoin

¢ Silloin talloin

Turun AMK:n opinnaytetyd | Liisa Aarnio
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e Usein

e Aina

3.3. Miten johdat omaa tyotasi etaymparistossa? Valitse kolme tarkeinta.

o Paivittainen ajankayton suunnittelu
o Kalenterin ja tehtavalistojen kaytto
e Tauottaminen ja palautuminen

e Selkeat tyo- ja vapaa-ajan rajat

¢ Oman osaamisen kehittdminen

e  Muu, mika:

4. Tulevaisuuden nakymat ja kehitysideat

4.1. Mita taitoja koet tarvitsevasi kehittyaksesi paremmaksi etajohtajaksi?

Valitse kolme tarkeinta

e Vuorovaikutustaidot

¢ Ajanhallinta ja priorisointi

e Motivointitaidot

e Teknologian osaaminen

e Luottamuksen rakentaminen

e Emotionaalinen alykkyys

e |tsejohtaminen

o Konfliktien hallinta

e Osallistaminen ja paatdoksenteko

e Palaute- ja kehityskeskustelujen pitaminen

e Muu, mika?

4.2. Millaista tukea toivoisit etdjohtamisen kehittdmiseksi? Valitse kaikki

toivomasi.
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e Koulutuksia tai valmennuksia

e Sparraus tai mentorointi

o Hyvia kaytanteita muilta esihenkiloilta
e Teknista tukea

o Selkeitd viestintakanavia

e  Muu, mika:

4.3. Haluatko lisata ajatuksia etajohtamisesta?

(Vapaa vastaus)
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Sisallonanalyysin koontitaulukko

Alkuperaisilmaus

“Etajohtaminen on
helpompaa, kun
suorat alaiset ovat

my0s esihenkilGita.”

“Johtaminen muuttuu

haastavammaksi,
kun johtaa
asiakastyota

tekevia...”

“Luonnolliset
kanssakaymiset
kahvihuoneessa...

puuttuvat.”

‘Pitaa ottaa yhteys
Teamsilla tai
puhelimella, ja se
tekee asian

kankeaksi.”

“Etdjohtaminen on
loistava vaihtoehto
saada tehda tyota
keskeytyksetta.”

Pelkistetty ilmaus

Etajohtaminen
toimii paremmin
esihenkildiden

johtamisessa.

Asiakastyon
etajohtaminen on

haastavaa.

Spontaani
vuorovaikutus

vahenee.

Etaviestinta

koetaan kankeaksi.

Etatyo
mahdollistaa

tyorauhan.
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Alaluokka

Etajohtamisen
toimivuus
kohderyhmasta

riippuen

Asiakastyon

erityishaasteet

Spontaanin
vuorovaikutuksen

puute

Viestinnan kankeus

Tyo6rauha ja

keskittyminen
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Ylaluokka

Etajohtamisen
kokemukset

tyossa

Etajohtamisen
kokemukset

tydssa

Etajohtamisen
kokemukset

tyossa

Etajohtamisen
kokemukset

tydssa

Etajohtamisen
kokemukset

tyossa
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Alkuperaisilmaus

“Etajohtamisessa

eniten haastaa yksin

olo.

“Kaipaan arjen

tyoyhteisoa...”

“En voi itse hallita

kalenteriani...”

“Usein minun
odotetaan olevan
kolmessa paikassa

yhta aikaa.”

“‘Etajohtaminen on

teema, jota ei

huomioida riittavasti.”

“Etajohtamisen
haasteita ja
vaatimuksia ei
huomioida

palkkauksessa.”

“Etajohtaminen on
rapauttavaa

johtamista.”

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Etajohtaminen

lisaa yksinaisyytta.

YhteisOllisyyden

puute kuormittaa.

Ajanhallinnan

puute kuormittaa.

Monisuuntaiset
odotukset lisaavat

rittamattomyytta.

Organisaatio ei
tunnista
etajohtamisen

erityispiirteita.

Etajohtamisen
vaativuus ei nay

rakenteissa.

Etajohtamisen
nahdaan
heikentavan

johtamista.
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Yksinaisyyden

kokemus

Yhteisollisyyden

kaipuu

Kalenterinhallinnan

haasteet

Riittamattomyyden

tunne

Strategisen

huomioinnin puute

Rakenteellisen tuen

puute

Kriittinen
suhtautuminen

etajohtamiseen
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Ylaluokka

Tyohyvinvointi

ja saatu tuki

Tyohyvinvointi

ja saatu tuki

Tyohyvinvointi

ja saatu tuki

Tyohyvinvointi

ja saatu tuki

Tyohyvinvointi

ja saatu tuki

Tyohyvinvointi

ja saatu tuki

Etajohtamisen

tulevaisuus
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Alkuperdisilmaus  Pelkistetty ilmaus Alaluokka

“Suorassa Lasnaoloa

asiakastyOssa en pidetaan Lasnaolon
kannata etatyota asiakastyossa ensisijaisuus
lainkaan.” valttamattomana.

“Moni ajattelee, etta | Etatyo nahdaan L
L . Etatyo saavutettuna
etatyd on saavutettu vakiintuneena t
etuna

etu... oikeutena.

o Etatyon lisdamista
“Etatyota pitaisi _ . _ o
) _, toivotaan joissakin Kehittamistarve
enemman suosia... _
palveluissa.
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Ylaluokka

Etajohtamisen

tulevaisuus

Etajohtamisen

tulevaisuus

Etajohtamisen

tulevaisuus
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