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New Proceedings and other themes

Tuomo Takala (Editor-in-Chief)                                       
Tommi Auvinen                                                 
Pasi Sajasalo                                    
Tuisku Takala                         

Celebrating 30 Years of EJBO
Dear readers of the EJBO journal, I have 
the pleasure and honor to publish the 
EJBO journal's 30th anniversary issue. 
I would like to warmly thank all those 
business ethics enthusiasts who have con-
tributed to EJBO during these years. May 
the work continue! This issue presents 
several important new proceedings.

Physician leadership is an important 
new area. Healthcare management, es-
pecially from the perspective of patient 
care and palliative care, offers interesting 
new dimensions. In addition, this issue 
contains many other high-quality articles. 
Business and organizational ethics re-
search has risen from a marginal to one of 
the main fields of organizational research 
during the past 30 years. This pioneer-
ing work in promoting good business has 
created a strong foundation for achieving 
and maintaining an equal and just society. 

This anniversary issue reminds us that 
ethical organizing is not a finished pro-
ject. It requires continuous dialogue be-
tween theory and practice, among pro-
fessions and organizations, and between 
ideals and lived experience. We hope 
that the articles in this issue will inspire 
further research, teaching, and practical 
reflection on what good leadership and 
responsible organizing can mean in our 
time.

Tuomo Takala, Editor-in-Chief

Physician Leadership as Ethical 
Work
Physician leadership and healthcare man-
agement offer a rich lens for business and 
organizational ethics. Physician leaders 
operate at the intersection of clinical ex-
pertise, professional autonomy, organi-
zational responsibility, and human care. 

Their role is demanding because they are 
expected to remain credible physicians 
while also acting as formal leaders. The 
tension between physician identity and 
leader identity shows that leadership in 
professional organizations cannot be un-
derstood only through structures, roles, 
or competencies. It must also be under-
stood through values, recognition, iden-
tity, and the ethical meaning attached to 
work.

The studies highlighted in this issue re-
mind us that good physician leadership is 
not simply a matter of occupying a formal 
position. It is built through trust, fairness, 
collegial respect, empathy, communica-
tion, emotional intelligence, and an un-
derstanding of the everyday realities of 
medical work. Good physician leadership 
is also leadership through medical exper-
tise: the physician leader’s credibility is 
shaped by the ability to understand the 
profession being led. At the same time, 
leadership must not be reduced to clini-
cal excellence alone. Healthcare organi-
zations need to value leadership work in 
its own right and support physicians in 
developing a sustainable and accepted 
leader identity.

Antti Heikkilä’s article in this issue 
addresses this challenge directly by ex-
amining the conflict between physician 
identity and leadership identity. Through 
a systematic literature review, Heikkilä’s 
article develops the Physician Leader 
Identity Grid, conceptualizing physician 
leaders’ identity work through the ap-
preciation of leadership work and the in-
tegration of physician and leader identi-
ties. It shows that becoming a physician 
leader is not only a matter of acquiring 
managerial skills, but also of building a 
legitimate, meaningful, and ethically sus-
tainable leadership identity.

For EJBO, these discussions are highly 
relevant. They show how business and or-
ganizational ethics can contribute to fields 
where the stakes are high and where lead-
ership has direct consequences for hu-
man dignity, care, and justice. Physician 
leadership also invites reflection beyond 
healthcare. Many organizations today are 
characterized by high demand for pro-
fessionalism, knowledge intensity, and 
ethically complex issues. They depend 
on people who must combine expertise 

with responsibility, autonomy with ac-
countability, and performance with care. 
The lessons from physician leadership, 
therefore, speak to organizational ethics 
more generally.

Tommi Auvinen and Pasi Sajasalo

SALP Research Group, Jyväskylä 
University School of Business & 
Economics

Palliative Care as Ethical 
Organizing
Dear readers, I have served as the as-
sociate editor of EJBO since 2024. Be-
fore and during this time the journal has 
published impactful articles on ethical 
leadership and organizing. These themes 
will be highly important in the future. In 
a world marked by polycrisis, we need 
scholarly spaces and platforms where 
critical, research-based discussion can 
take place from the perspective of a more 
responsible future.

This editorial has highlighted physi-
cian leadership. The issue opens with 
Antti Heikkilä's study of the tension be-
tween physician and leadership identities. 
While physician leadership is a meaning-
ful theme, the issue also brings together 
several other important perspectives on 
ethical business and organizing.

Colin Ashruf revisits Albert Carr's Har-
vard Business Review essay on whether 
business bluffing is ethical. Drawing on 
experience as a science writer and con-
sultant in the international technology 
industry, the essay offers a contemporary 
view on the ethics of deception in busi-
ness and its relevance to current business 
practices. 

Mitra Salimi, Outi Uusitalo, Outi 
Niininen and Juha Munnukka examine 
consumers' forgiveness and unforgive-
ness of environmental and social brand 
transgressions. Their experimental re-
sults show that consumers were less for-
giving of environmental transgressions 
than social ones, and that sustainability 
consciousness moderated these reactions, 
but the effects varied. 

Phuong Anh Pham explores content 

EDITORIAL



EJBO Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies Vol. 31, No. 1 (2026)

5 http://ejbo.jyu.fi/

marketing and micro-influencer research in Vietnam, with an 
emphasis on authenticity in paid content creation and commu-
nication with followers. Findings based on in-depth interviews 
suggest that authenticity, consistency, micro-influencers-brand 
fit, and transparent collaborations are essential for success. 

Finally, Susanna Kauppinen studies the management of re-
mote work in consulting companies in Finland. Based on semi-
structured interviews with HR and work environment manag-
ers and experts, they show that remote work policies varied, 
that remote work volumes were rarely tracked, and that remote 
work created opportunities especially for well-being alongside 
its challenges.

My own doctoral research is closely connected to the first 
theme of this issue, as my research context lies in Finnish pallia-
tive care. This year I conducted biographical narrative in-depth 
interviews with 21 medical experts who have worked in the 
field of end-of-life care, some of them for decades. Based on 
preliminary reading of the data, it is possible to reflect briefly 
on the following themes.

The availability and quality of palliative care have improved 
from the 1990s to the present day. This organizing has required 
from the change agents involved a form of agency that extends 
beyond their daily work. Such agency, which crosses the bound-
aries of one's own job description in pursuit of a better shared 
future, can find its spark in meaningful work and a sense of re-
sponsibility toward caring for the vulnerable. The organizing 
process has also required collegial collaboration, which under-
lines the relational nature of leadership and management. From 
a more philosophical perspective, what is interesting in this lon-
gitudinal process is a turn from the notion of the physician as a 
healer toward a broader understanding of the purpose of one's 
work. In the future I am interested in exploring further how 
these medical experts understand the care of the dying from the 
perspective of ethical organizing. I aim to address these themes 
more closely in my doctoral dissertation.

I hope that research advancing ethical themes, organizations 
of all kinds, and equality will continue, and that the readers of 
this anniversary issue will gain new ideas and insights from their 
reading.

Tuisku Takala, Associate Editor
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Lääkäri- ja johtamisidentiteettien välinen ristiriita

Antti Heikkilä             

                                                                                                                   
Abstract 

The significance of physician 
leadership has grown alongside 
pressures on healthcare. 
Although the topic has been 
studied increasingly during 
the 21st century, the field 
has lacked a comprehensive 
literature review. This study 
aims to address this gap 
through a systematic literature 
review that analyzed 38 
scientific articles. The study 
identified and synthesized 
key concepts related to the 
conflict between physician 
identity and leadership identity. 
Based on these concepts, the 
Physician Leader Identity Grid 
was developed as the study’s 
primary finding. It structures the 
physician leadership identity 
conflict through two dimensions: 
the appreciation of leadership 
work and the integration of 
identities. These axes form four 
archetypes that describe the 
different ways physician leaders 
navigate the conflict between 
their physician and leadership 
identities. In addition to the 
theoretical model, the study 
maps research gaps in physician 
leadership and proposes 
directions for future research.

Key Words: physician 
leadership, physician identity, 
leadership identity

Johdanto
Väestön ikääntyminen lisää sosiaali- ja 
terveyspalveluiden tarvetta arviolta 20 
prosenttia 2020- ja 2030-lukujen aikana 
(Honkatukia & Vaittinen 2022, s. 333), 
mikä korostaa lääkärijohtamisen yhteis-
kunnallista merkitystä. Myös palvelu-
järjestelmän uudistaminen edellyttää 
korkeatasoista johtamista (Suomen Lää-
käriliitto 2014).

Lääkäreiden rooli johtamistyössä on 
kasvanut yhteiskunnallisesti merkittä-
väksi (Huikko-Tarvainen, Sajasalo & 
Auvinen 2020), mutta heidän siirtymi-
sensä asiantuntijasta johtajaksi on ollut 
haastavaa (Vistbacka 2019, s. 35-36). 
Aiempi tutkimus osoittaa, että kyse on 
ensisijaisesti identiteettihaasteesta, ei 
osaamisen puutteesta tai rakenteellisesta 
esteestä (Andersson 2015). Haaste konk-
retisoituu potilastyöhön keskittyvän lää-
kärin ja hallinnollisen johtajan ammatti-
identiteettien välisenä tasapainoiluna 
(Berghout ym. 2017). Onnistunut lääkä-
rijohtajuus edellyttää kaksoisidentiteetin 
sisäistämistä (Quinn & Perelli 2016) ja 
johtajia on kuvattu ammattilaishybri-
deinä (Vistbacka 2019).

Identiteetti on yksilön minäkäsitys, 
joka muotoutuu prosessina suhteessa 
sosiaalisiin rooleihin ja kulttuurisiin mer-
kityksiin (APA Dictionary of Psychology 
2018; Hall 2021). Ammatti-identiteetti 
on ajan myötä muovautuva ominaisuuk-
sien, uskomusten, arvojen ja kokemusten 
joukko (Ibarra 1999) ja johtamisiden-
titeetti on sosiaalinen identiteetti, joka 
määräytyy sen mukaan, kuinka vahvasti 
henkilö pitää itseään johtajana (Cecchini 
2024, s. 496).

Lääkärijohtaminen sisältää ihmisten 
ja asioiden johtamista sekä kliinistä lää-
ketiedettä (Huikko-Tarvainen 2022, s. 
41-43, 97). Kirjallisuudessa viitataan 
Kotterin (1990) erotteluun leadershi-
pin ja managementin välillä (Tuomiranta 
2002, s. 60; Huikko-Tarvainen 2022, s. 
26). Lääkärin ammatti on professio, jolla 
on vahva ammatti-identiteetti ja itsesään-
tely (Noordegraaf ym. 2016; Hermanson 

1989).
Aiempi kirjallisuus on tunnistanut lääkärin 

vahvan ammatti-identiteetin ja johtamisroo-
lin välisen ristiriidan (Tuomiranta 2002) ja 
että lääkärijohtajat kokevat olevansa ensi-
sijaisesti lääkäreitä (Virtanen 2010). Tutki-
muksissa on kuitenkin eroja, sillä Berghout 
ym. (2017, s. 12) toteavat lääkäri-identitee-
tin aina priorisoituvan, kun taas Hermanson 
(1989, s. 132) havaitsi joidenkin irtaantuvan 
professiosta.

Vaikka identiteettikonflikti tunnistetaan, 
tutkimuskentässä on hajanaisuutta ja siitä 
puuttuu yhtenäinen kokonaiskuva. Quinn 
ja Perelli (2016) osoittavat tutkimusaukon 
lääkäreiden johtajuusasenteissa, johtajaksi 
hakeutumisen esteissä ja lääkärijohtajuuden 
hyväksyttävyydessä. Myös identiteettien 
rakentumista johtamistehtävissä tulisi selvit-
tää lisää (Mastarlez ym. 2021) ja Kreindler 
kollegoineen (2012) ehdottavat sosiaalisen 
identiteettiteorian hyödyntämistä tervey-
denhuollon kontekstissa.

Tässä tutkimuksessa vastataan näihin tut-
kimusaukkoihin kartoittamalla ja synteti-
soimalla aikaisempaa tutkimustietoa sys-
temaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla. 
Tavoitteena on tunnistaa keskeisiä konsep-
teja, hahmotella niiden pohjalta teoreettinen 
malli ilmiön jäsentämiseksi sekä kartoittaa 
tutkimusaukkoja.  Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mitä konsepteja lääkäri- ja johtamisidentiteet-
tien välisessä ristiriidassa on tunnistettavissa?

2. Mistä ristiriita lääkäri- ja johtamisidentiteet-
tien välillä syntyy?

Identiteettiristiriidan 
tarkastelu suomalaisessa 
lääkärijohtamistutkimuksessa 
Lääkärin ja johtajan roolien välinen jännite 
on suomalaisessa tutkimuksessa pitkään tun-
nistettu ilmiö. Hermanson (1989) tunnisti 
ammatillisen suuntautumisen ristiriidan ja 
loi nelikenttätypologian hallintolääkäreiden 
jäsentämiseksi.

2000-luvulla tutkimuksen painopiste siir-
tyi rakenteellisista rooliristiriidoista kohti 
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identiteetin ymmärtämistä. Tuomiranta (2002) käsitteellisti 
ilmiön roolijännitteeksi, Virtanen (2010) tarkasteli toimintaym-
päristöä, Vistbacka (2019) keskittyi narratiivisesti johtajaksi kas-
vamiseen ja Huikko-Tarvainen (2022) asemoi ilmiön identiteet-
tiristiriidaksi johtamistutkimuksen kentällä.

Tämä tutkimus asettuu osaksi tätä jatkumoa tarkastelemalla 
Hermansonin ja Tuomirannan tunnistamaa rooli- ja suuntau-
tumisristiriitaa Vistbackan ja Huikko-Tarvaisen viitoittamalla 
tavalla, eli identiteettityön, narratiivisuuden ja sosiaalisten pro-
sessien kautta.

Identiteettiristiriidan näyttäytyminen 
kansainvälisessä lääkärijohtamistutkimuksessa
Kansainväliset kirjallisuuskatsaukset tunnistavat lääkärin ja joh-
tajan roolien välisen identiteettiristiriidan. Lääkärit ja johtajat 
näyttäytyvät eri arvoja edustavina “heimoina” (Kreindler ym. 
2012), joiden välissä lääkärijohtaja tasapainoilee.

Keskeinen jännite vallitsee kliinisen uskottavuuden ja johta-
misroolin välillä, sillä johtaminen on täynnä paradokseja, roolie-
päselvyyttä sekä ajan ja tuen puutetta, jolloin sen hinta koetaan 
usein korkeaksi (Berghout ym. 2017; Onyura ym. 2019).

Organisaatiotasolla ilmiö näyttäytyy joko vieraantumisena tai 
sitoutumisena, riippuen siitä vallitseeko organisaatiossa protek-
tionismi vai osallistava johtajuus (Savage ym. 2020). Ratkaisuiksi 
identiteettityön ja osaamisen tueksi on esitetty interaktiivisia 
menetelmiä, kuten simulaatioita ja monilähdepalautetta (Geerts 
ym. 2020). 

Aiemmat katsaukset antavat lääkärijohtamisesta kuvan, jossa 
on havaittavissa kliinisen uskottavuuden ja johtamisroolin väli-
nen jännite, jota sosiaalinen ympäristö vahvistaa. Tämä tutkimus 
osallistuu keskusteluun ehdottamalla teoreettista mallia identi-
teettiristiriidan jäsentämiseksi.

Sosiaalisen identiteetin lähestymistapa johtamiseen
Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksenä on Haslamin, Reiche-
rin ja Platowin (2020) sosiaalisen identiteetin lähestymistapa 
johtamiseen. Teoria tarjoaa analyyttiset työkalut tutkimuskysy-
mysten tarkasteluun selittämällä johtamista ryhmäjäsenyyksien 
ja jaettujen identiteettien kautta. Se luo perustan ymmärtää 
lääkäri-identiteetin ja johtamisidentiteetin välistä ristiriitaa so-
siaalipsykologisena ilmiönä. 

Se haastaa yksilökeskeiset mallit ja määrittelee johtamisen 
ryhmäprosessiksi, joka perustuu jaettuun sosiaaliseen identiteet-
tiin “me”. Kun tämä identiteetti aktivoituu, tapahtuu depreso-
nalisaatio, jolloin yksilön ajattelu ja toiminta ohjautuvat ryhmän 
normien ja etujen mukaisesti. (Haslam ym. 2020.)

Tehokas johtajuus ei ole henkilökohtainen ominaisuus, vaan 
kykyä hallita identiteettityötä, joka ilmenee teorian mukaan joh-
tajan neljänä roolina. Ensiksi johtaja on prototyyppi, eli hän on 
“yksi meistä” ja ilmentää ryhmän keskeisiä ominaisuuksia. Toi-
seksi johtaja on esitaistelija, eli hän toimii ryhmän etujen puo-
lesta, “tekee työtä meidän hyväksemme”. Kolmanneksi johtaja 
on identiteettiyrittäjä, eli hän luo ja muovaa narratiivia siitä, 
“keitä me olemme” ja “mitä me haluamme”. Neljänneksi johtaja 
on identiteetin toteuttaja, eli hän ankkuroi identiteetin todelli-
suuteen luomalla rakenteita, rituaaleja ja käytäntöjä, jotka teke-
vät “meistä” merkittäviä. (Haslam ym. 2020.)

Johtaja on myös taiteilija, joka käyttää kieltä ja symboleja 

identiteetin visioimisessa. Lisäksi hänen henkilökohtainen tari-
nansa usein sulautuu ryhmän tarinaan, minä-narratiivi muuttuu 
me-narratiiviksi ja johtajan minästä tulee ryhmän metonyymi. 
(Haslam ym. 2020.)

Systemaattinen ja käsitekeskeinen 
kirjallisuuskatsaus
Tämä tutkimus on systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jonka 
tavoitteena on muodostaa pirstaleisesta tutkimuskentästä joh-
donmukainen kokonaiskuva. Menetelmällisesti työ noudattaa 
Tranfieldin ym. (2003) esittämää mallia, joka korostaa tiedon-
keruun läpinäkyvyyttä ja toistettavuutta. Aineiston analyysissä 
sovelletaan Fischin ja Bockin (2018) käsitekeskeistä lähestymis-
tapaa. jolloin tutkimusten luetteloinnin sijaan analyysi keskittyy 
tunnistamaan ja syntetisoimaan ilmiön taustalla vaikuttavat kon-
septit ja jännitteet.

Narratiivinen näkökulma
Tutkimuksessa hyödynnetään lisäksi Brunerin (1991) ja Watso-
nin (2009) narratiivisia käsitteitä ristiriidan syyn tarkastelussa, 
sillä identiteetti ei ole pysyvä tila, vaan jatkuvassa liikkeessä ole-
va prosessi, joka rakentuu kertomuksille. Brunerin (1991) kaa-
nonin rikkoutuminen selittää, miksi johtajarooliin siirtyminen 
on lääkärille kriisi, eikä pelkkä roolin vaihdos. Watsonin (2009) 
identiteettityö puolestaan näyttää tutkimuksen keskeisen tulok-
sen, Lääkärijohtajan identiteettiruudukon, arkkityypit strategi-
oina ratkoa tätä kriisiä. Kyseinen malli on esitys lääkärijohtajan 
arkkityypeistä lääkäri- ja johtamisidentiteetin ristiriidan kuvaa-
miseksi.

Brunerin (1991, s. 6) mukaan todellisuus rakentuu narratii-
veista. Tarina syntyy, kun jokin rikkoo totutun arjen, eli kaano-
nin, ja synnyttää jännitteen, joka pakottaa luomaan uuden seli-
tyksen kokemukselle (Bruner 1991, s. 11, 13). Watson (2009, s. 
431-432) kutsuu tätä jatkuvaa tarinan muokkaamista identiteet-
tityöksi, joka tasapainottelee sisäisen kokemuksen ja ulkoisten 
tekojen välillä. Johdonmukaisen kertomuksen luominen rat-
kaisee ristiriidan hyödyntäen kulttuurin tarjoamia roolimalleja 
(Watson 2009, s. 431) ja pyrkimyksenä on rakentaa yhtenäinen 
elämäntarina, joka säilyttää käsityksen itsestä hyvänä ihmisenä 
(Watson 2009, s. 446, 450). 

Bruner siis selittää, miksi kriisi syntyy kaanonin rikkoutuessa 
ja Watson kuvaa, miten ratkaisemme sitä identiteettityöllä. Voi-
daan nähdä, että Haslam selittää ryhmätason dynamiikan ja Bru-
ner sekä Watson avaavat yksilön kokemuksellisen ja narratiivisen 
kriisin. Teoriat eivät siis kilpaile keskenään vaan täydentävät toi-
siaan. On kuitenkin tunnistettava, että eri teorioiden yhdistämi-
nen saattaa johtaa hajanaiseen analyysiin (Kreindler ym. 2012, s. 
349). Tässä tutkimuksessa kutakin teoriaa sovelletaan tutkimus-
kysymysten mukaisesti tiettyyn tarkoitukseen ja näin pyritään 
vähentämään hajanaisuuden riskiä.

Metodi: systemaattinen kirjallisuuskatsaus
Tämä systemaattinen kirjallisuuskatsaus kartoittaa, jäsentää ja 
syntetisoi tutkimustietoa lääkärijohtajien identiteettiristiriidas-
ta ja sen menetelmällisinä ohjenuorina toimivat Tranfieldin ym. 
(2003) systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet, Snyderin 
(2019) kirjallisuuskatsaustyypit sekä Fischin ja Bockin (2018) 
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konseptikeskeinen ote. Aineiston analyysissä käytetään Webste-
rin ja Watsonin (2002, s. 17) konseptimatriisia teemojen jäsen-
tämiseksi.

Hakulauseke yhdisti tutkimuksen ydinkäsitteet: physician 
identity AND (physician leadership OR medical leadership) 
AND leader* identity AND identity conflict. Haut tehtiin tie-
tokantoihin JSTOR, EBSCO, ProQuest ja Science Direct. Haun 
rajauksina käytettiin vertaisarviointia ja englannin kieltä sekä 
mahdollisuuksien mukaan käytettiin aihepiirin rajauksia, jotta 
hakutulokset olisivat mahdollisimman osuvia. Haku tuotti dupli-
kaattien poiston jälkeen yhteensä 2707 uniikkia artikkelia. Niistä 
karsittiin julkaisut, jotka eivät liittyneet tutkimukseen ja lopul-
linen aineisto koostui 38 vertaisarvioidusta englanninkielisestä 
artikkelista.

Aineistosta tunnistettiin 18 keskeistä teemaa sekä kerättiin 
artikkeleissa esitetyt jatkotutkimusehdotukset ja tutkimusau-
kot. Analyysi tuotti neljä keskeistä konseptia, joiden pohjalta 
muodostettiin tutkimuksen keskeinen tulos, Lääkärijohtajan 
identiteettiruudukko. Se on malli lääkärijohtajan arkkityypeistä 
lääkäri-identiteetin ja johtamisidentiteetin ristiriidan kuvaami-
seksi.

Kuvaileva yleiskatsaus

Lääkärijohtamisen identiteettitutkimus on lisääntynyt 2000-lu-
vulla, mahdollisesti vastauksena sosiaali- ja terveysalan tehok-
kuuspaineisiin sekä COVID-pandemiaan. Tutkimus on kehitty-
nyt ongelman määrittelystä kohti ratkaisuja neljässä vaiheessa 
seuraavasti: 

2001-2009: jännitteen määrittely. Tuolloin keskiössä oli kak-
soisuskollisuus profession ja organisaation välillä. Hoff (2001a) 
tutki lääkärijohtajien sitoutumista molempiin tahoihin ja Hoff 
(2001b) korosti tarvetta nähdä lääkäri myös työntekijänä. Du-
kerich ym. puolestaan (2002) analysoivat, miten käsitys organi-
saation imagosta vaikuttaa lääkäreiden yhteistyöhalukkuuteen. 

2010-luku: sosiaaliset prosessit. Tuolloin painopiste siirtyi yk-
silöstä ryhmädynamiikkaan ja Kreindler ym. (2012) sovelsivat 
sosiaalisen identiteetin teoriaa terveydenhuollon siilojen ym-
märtämiseen. Spyronidis ym. (2015) tutkivat identiteettityötä 
siirryttäessä kliinikosta johtajaksi, kun taas Bååthe ja Nordbäck 
(2013) osoittivat lääkärien ja johtajien erilaisten ajattelumallien 
estävän viestintää.

2010-luvun loppu: käytännön ilmeneminen. Quinn ja Perelli 
(2016) kuvasivat lääkäreiden määrittelevän itsensä ensisijaisesti 
kliinikoiksi, kun taas Gadolin ja Andersson (2017) tarkastelivat 
identiteetin vaikutusta laadunkehittämistyöhön. Riveros-Perez 
ja Rodriguez-Diaz (2018) puolestaan osoittivat identiteettisiir-
tymän koskevan myös lääkärikouluttajia. 

2020-luku: yksilön kokemus ja tuki. Tutkimus on kohdistunut 
hyvinvointiin ja tukikeinoihin ja Huikko-Tarvainen ym. (2021) 
tunnistivat viisi identiteettidilemmaa. Stavely ym. (2022) toivat 
esiin sukupuolen vaikutuksen identiteettiin ja Ryder sekä Birr 
(2022) tutkivat Balint-ryhmiä tukimuotona. Kejser ym. (2020) 
yhdistivät lääkärijohtamisen kykyyn ratkaista viheliäisiä ongel-
mia.

Neljä keskeistä konseptia

1. Lääkäri-identiteetin ydin ja profession korkea arvostus

Lääkäri-identiteetti on vahva, kaikenkattava perusidentiteetti, 
joka rakentuu autonomian, korkean etiikan ja kliinisen asian-
tuntijuuden varaan (Ellison 2022; Quinn & Perelli 2016; Brown 
& Friedman 2007). Potilaan etu ja kliininen riippumattomuus 
menevät organisaation tavoitteiden edelle ja lääkärit puolustavat 
voimakkaasti reviiriään, kokien johtamisen tai valvonnan uhkana 
autonomialleen (Gadolin & Andersson 2017; Mikkola & Parvi-
ainen 2020; Spyronidis ym. 2015). 

Koska lääkärin arvostus perustuu kliiniseen osaamiseen, muu 
työ mielletään helposti vähempiarvoiseksi “ei-potilastyöksi”, 
mikä voi johtaa heimomaiseen käyttäytymiseen ja uskollisuuden 
kohdistumiseen vain omaan professioon (Huikko-Tarvainen ym. 
2021; Kreindler ym. 2012; Mastarlez ym. 2021).

2. Johtajuus toissijaisena roolina

Johtajuus koetaan usein toissijaisena, sattumanvaraisena roolina 
tai jopa siirtymisenä “pimeälle puolelle”, mikä aiheuttaa riittä-
mättömyyden tunnetta, stressiä ja identiteettikamppailua (Côté 
ym. 2021; Savage ym. 2020; Huikko-Tarvainen ym. 2021). 
Rooli on usein epäselvä ja siihen ajaudutaan ilman riittävää 
koulutusta, jolloin lääkärit suojelevat ydinidentiteettiään dele-
goimalla hallinnollisia tehtäviä, vähättelemällä niitä tai turvau-
tumalla hierarkiaan (Lüchinger ym. 2024; Quinn & Cola 2020; 
Spyronidis ym. 2015). 

Vaikka osa kokee johtamisen vaikuttamisena, moni näkee sen 
uhkana kliiniselle uskottavuudelle ja “potilas ensin”-retoriikkaa 
käytetäänkin joskus aseena profession intressien puolustamiseksi 
(Kreindler 2015, Hoff 2001a; Ellison 2022).

3. Hybridi-identiteetin muotoutuminen

Ristiriidan voi ratkaista kehittämällä hybridi-identiteetin, joka 
toimii siltana kliinisen ja hallinnollisen maailman välillä ja yh-
distää molempien parhaat puolet (Kreindler ym. 2012; Huik-
ko-Tarvainen ym. 2021). Tämä vaatii uudenlaista nöyryyttä, 
reflektointia ja siirtymistä yksilösuorittamisesta ja ekspertiisis-
tä kohti yhteistyötä ja voimaannuttamista (Ellison 2022; Rixon 
ym. 2025). 

Onnistuminen edellyttää organisaation tukea, roolin selkeyt-
tämistä ja vertaisvuorovaikutusta, jolloin parhaimmillaan lääkä-
rijohtaja kykenee puhumaan molempia kieliä (“me vastaan he” 
muuttuu “meiksi”) ja näkee johtamisen eettisenä velvollisuutena 
palvella potilaita laajemmin (Hoff 2001a; Quinn & Perelli 2016; 
Mastarlez ym. 2021).

4. Ammatillisten identiteettien ja logiikkojen konflikti organi-
saatiossa

Lääketieteen humanismi ja hallinnon tehokkuusajattelu muo-
dostavat kilpailevat logiikat, jotka ajavat lääkärijohtajan syvään 
arvokonfliktiin ja identiteettiepävarmuuteen (Pu ym. 2022; 
Savage ym. 2020; Spyronidis ym. 2015). Johtamistyötä ei ar-
vosteta “oikeana työnä” verrattuna kliiniseen suorittamiseen ja 
lääkärikoulutus itsessään ohjaa pois johtamisen vaatimasta ko-
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konaisvaltaisesta ajattelusta (Quinn & Cola 2020; Kejser ym. 
2020; Rixon ym. 2025). 

Tämä arvostuksen puute ja “eri kielten” puhuminen synnyttä-
vät voimakkaan “me vastaan he” -asetelman, jossa lääkärit näke-
vät johdon ja hallinnon ymmärtämättöminä ulkoryhmäläisinä 
(Bisel ym. 2016; Kreindler ym. 2019; Mikkola & Parviainen 
2020).

Synteesi: Lääkärijohtajan identiteettiruudukko
Lääkärijohtajan identiteettiruudukko on synteesi aineiston ana-
lyysistä ja siinä tunnistetuista neljästä keskeisestä konseptista. 
Kyseessä on nelikenttä, jonka kaksi ulottuvuutta, johtamistyön 
arvostus ja identiteettien integroituminen, on johdettu aineis-
tossa ilmenevistä jännitteistä ja yhdessä ne muodostavat neljä 
lääkärijohtajan arkkityyppiä.

Ensimmäinen ulottuvuus, johtamistyön arvostus (X-akseli), 
kuvaa johtamisen merkityksellisyyttä. Akselin toisessa päässä se 
on toissijainen hallinnollinen taakka, toisessa strateginen ja ar-
vokas vaikuttamiskeino. Tämä ilmenee konsepteissa 1 (lääkäri-
identiteetin ydin ja profession korkea arvostus) ja 2 (johtajuus 
toissijaisena roolina). 

Toinen ulottuvuus, identiteettien integroituminen (Y-ak-
seli), kuvaa missä määrin lääkäri- ja johtamisidentiteetti ovat 
sopusoinnussa. Akselin toisessa päässä on identiteettiristiriita, 
jossa identiteetit ovat konfliktissa keskenään ja toisessa päässä 
hybridi-identiteetti, jossa identiteetit tukevat ja täydentävä toi-
siaan. Tämä näkyy konsepteissa 3 (hybridi-identiteetin muotou-
tuminen) ja 4 (ammatillisten identiteettien ja logiikkojen konf-
likti organisaatiossa).

Identiteettiristiriita ja hybridi-identiteetti ovat selvästi esillä 
aineistossa ja nämä ulottuvuudet muodostavat neljä kenttää, 
lääkärijohtajan arkkityyppiä, jotka on koostettu konseptien ja 
aineiston pohjalta. Arkkityypit ovat Vastentahtoinen kliinikko-
johtaja, Pragmaattinen kliinikkojohtaja, Strateginen vastuun-
kantaja sekä Sillanrakentaja. 

1. Vastentahtoinen kliinikkojohtaja (matala arvostus, ristiriitai-
nen identiteetti)

Vastentahtoinen kliinikkojohtaja kokee johtamisen epämiellyt-
tävänä lisävelvollisuutena ja kokee voimakasta identiteettiris-
tiriitaa. Hän määrittelee johtamisen negatiivisesti “ei-potilas-
työnä” ja suojelee lääkäri-identiteettiään delegoimalla tehtäviä. 
Hän jää kahden ryhmän väliin, sillä kollegat eivät pidä häntä 
“yhtenä heistä”, eikä hän identifioidu muihin johtajiin. Korostaa 
konsepteja 4, 2, ja 1.

2. Pragmaattinen kliinikkojohtaja (matala arvostus, hybridi-
identiteetti)

Pragmaattinen kliinikkojohtaja ei arvosta johtamista itsenäisenä 
ammattina, mutta on integroinut sen osaksi kliinistä identiteet-
tiään. Hän johtaa ensisijaisesti lääkärinä puolustaen kliinistä au-
tonomiaa hallinnollisia paineita vastaan. Hän säilyttää asemansa 
lääkäreiden sisäryhmän prototyyppinä. Korostaa konsepteja 1 
ja 4.

3. Strateginen vastuunkantaja (korkea arvostus, ristiriitainen 
identiteetti)

Strateginen vastuunkantaja tunnistaa johtamisen arvon ja halu-
aa vaikuttaa laajemmin, mutta kamppailee identiteettien välillä. 
Hän pelkää menettävänsä kliinisen uskottavuutensa ja kollegoi-
den luottamuksen. Hän tekee aktiivista identiteettityötä roolien 
välitilassa. Korostaa konsepteja 3 ja 4.

4. Sillanrakentaja (korkea arvostus, hybridi-identiteetti)

Sillanrakentaja on luonut onnistuneen hybridi-identiteetin, jossa 
lääkäriys ja johtajuus vahvistavat toisiaan. Hän toimii tulkkina 
kliinisen ja hallinnollisen maailman välillä. Identiteettiyrittäjänä 
hän luo uuden sosiaalisen identiteetin: lääkärijohtajan. Korostaa 
konseptia 3 ja käyttää konseptia 1 voimavarana.

Johtajan asema ruudukossa ei ole staattinen ja erityisesti Stra-
tegisen vastuunkantajan kenttä toimii aktiivisena identiteetti-
työn vaiheena, josta johtaja usein siirtyy kohti Sillanrakentajaa. 
Väylä on kaksisuuntainen, sillä menettäessään yhteyden klii-
niseen työhön Sillanrakentajakin voi taantua, kuten Haslamin 
ym. (2020, s. 209) kuvaama “johtajan ansa” selittää. Ruudukko 
yksinkertaistaa todellisuutta, eikä pyri luokittelemaan ihmisiä 
pysyvästi. Sen sijaan se tarjoaa viitekehyksen niiden dynaamisten 
prosessien ja jännitteiden ymmärtämiseen, joita lääkärit kohtaa-
vat johtotehtäviin siirtyessään.

Lääkärijohtajan identiteettiruudukko ja Haslam
Haslam ym. (2020, s. 87, 96) toteavat, että ominaisuudet kuten 
karisma ja luotettavuus eivät ole johtajan sisäisiä piirteitä, vaan 
ryhmän jäsenet heijastavat nämä ominaisuudet johtajaan, jonka 
he kokevat edustavan ryhmän prototyyppiä. Lääkäriyhteisö pitää 
prototyyppistä johtajaa, kuten Sillanrakentajaa tai Pragmaattista 
kliinikkojohtajaa, uskottavampana ja karismaattisempana. Vas-
taavasti Vastentahtoinen kliinikkojohtaja nähdään helpommin 
epäluotettavana, vaikka hänen tekonsa olisivat objektiivisesti sa-
moja. 

Haslam ym. (2020) esittävät, että johtajat muokkaavat ryhmän 
prototyyppiä tehdäkseen itsestään edustavampia. Lääkärijohta-
misessa tämä ilmenee eri tavoin: Pragmaattinen kliinikkojohtaja 
toimii konservatiivisena "esitaistelijana", joka oikeuttaa valtansa 
puolustamalla lääkärien sisäryhmää hallintoa vastaan. Hänelle 
johtaminen on vain työkalu ammatillisen autonomian suojele-
miseksi. Sillanrakentaja sen sijaan toimii aktiivisena identiteet-
tiyrittäjänä, joka laajentaa käsityksen "meistä" kattamaan koko 
työyhteisön. Hän luo synteesin, jossa hallinnollinen tehokkuus 
nähdään keinona parantaa potilashoitoa, ratkaisten näin perin-
teisen ristiriidan aineellisten etujen ja potilaan parhaan välillä.

Johtajan henkilökohtainen narratiivi laajenee usein koko ryh-
män tarinaksi (Haslam ym. 2020, s. 133). Sillanrakentaja on 
onnistunut yhdistämään kliinisen ja hallinnollisen työn itsessään, 
jolloin hänen hybridi-identiteettinsä toimii mallina koko orga-
nisaatiolle. Strateginen vastuunkantaja edustaa puolestaan yhä 
jatkuvaa kamppailua näiden maailmojen välillä, kun taas Vasten-
tahtoinen kliinikkojohtaja kieltäytyy identiteettityöstä kokonaan 
kokien johtajuuden uhkana.

Identiteetin johtaminen vaatii Haslamin ym. (2020, s. 148) 
mukaan myös taiteilijuutta, impressaariutta ja insinöörityötä. 
Taiteilijana Sillanrakentaja käyttää retoriikkaa kuvatakseen joh-
tamisen luonnolliseksi osaksi lääkärin työtä, kun taas Pragmaat-
tinen johtaja käyttää kieltä vanhan identiteetin puolustamiseen. 
Impressaarina eli managerina Sillanrakentaja luo moniammatil-
lisia rituaaleja ja tilaisuuksia, jotka tekevät uudesta identiteetistä 



EJBO Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies Vol. 31, No. 1 (2026)

11 http://ejbo.jyu.fi/

koettavan, siinä missä Pragmaattinen johtaja vahvistaa tilaisuuk-
sillaan siiloja. Insinöörinä johtaja ankkuroi identiteetin pysyviin 
rakenteisiin; Sillanrakentaja luo esimerkiksi uusia urapolkuja, 
kun taas Pragmaattinen keskittyy rakenteelliseen suojeluun.

Lopuksi Haslam ym. (2020, s. 209) varoittavat johtajan 
ansasta: mikäli menestynyt Sillanrakentaja alkaa pitää itseään 
korvaamattomana ja etääntyy lääkärin kliinisestä arjesta, hän 
menettää asemansa ryhmän prototyyppinä ja taantuu takaisin 
Strategisen vastuunkantajan ristiriitaiseen tilaan.

Lääkärijohtajan identiteettiruudukko narratiivisina 
strategioina
Tarkastelen lääkärijohtajan identiteettiruudukkoa Brunerin 
(1991) ja Watsonin (2009) käsitteiden kautta neljänä dynaami-
sena narratiivisena strategiana, jolla lääkärit ratkaisevat johto-
tehtäviin siirtymisen aiheuttaman identiteettikriisin, joka on 
pohjimmiltaan narratiivinen. 

Jokaisen ammattikunnan ydintä määrittää jaettu kertomus, 
kaanon, joka määrittelee normaalin ja oikeutetun toiminnan. 
Brunerin (1991, s. 11) mukaan tarina syntyy vasta, kun joku 
rikkoo tämän kaanonin. Lääkärin kaanon on poikkeuksellisen 
vahva, sillä sukupolvien sankaritarinat, eettiset valat ja intensii-
vinen koulutus ovat rakentaneet siitä voimakkaan narratiivisen 
kertymän (Bruner 1991, s. 18-20). Sen ytimessä ovat kliininen 
autonomia, potilaan etu ja parantajan kutsumus. Kertomuk-
sella on myös voimakas “verisimilitude” eli se tuntuu todelta ja 
oikealta sekä ohjaa lääkärin identiteettiä syvällä tasolla (Bruner 
1991, s. 13-14).

Johtajan kaanon edustaa toisenlaista moraalista järjestystä: 
tehokkuutta, resursseja ja organisaation tavoitteita ja kun lääkäri 
siirtyy johtajaksi, hän astuu keskelle ristiriitaa. Silloin kompro-
missit ja etääntyminen potilastyöstä rikkovat alkuperäistä kaa-
nonia, synnyttäen narratiivisen tyhjiön (Bruner 1991, s. 15-16), 
jolloin vanha narratiivi itsestä ei enää päde ja uutta ei ole vielä 
olemassa. Tästä alkaa identiteettityö (Watson 2009, s. 425).

Vastentahtoinen kliinikkojohtaja kertoo “olen lääkäri, joka on 
pakotettu tähän rooliin” eli hän kieltäytyy luomasta uutta ker-
tomusta ja pitää kiinni vanhasta kaanonista. Hänen tarinansa on 
tragedia tai farssi (Bruner 1991, s. 14-15). Watsonin (2009, s. 
431-432) mukaan sisäisen (“olen parantaja”) ja ulkoisen (“olen 
budjetin leikkaaja”) identiteettityön välinen jännite on sietämä-
tön. Identiteettityö ei onnistu tuottamaan eheää käsitystä itsestä.

Pragamaattinen kliinikkojohtaja rakentaa narratiivin “johdan 
lääkärinä, en johtajana ja suojelen tällä roolilla kliinikoita hallin-
non byrokraateilta”, jolloin hän oikeuttaa kaanonin rikkomisen, 
eli johtamisen, keinona puolustaa itse kaanonia ulkoiselta uhalta. 
Tämä säilyttävä identiteettityö (Watson 2009, s. 431) luo joh-
donmukaisen kertomuksen, jossa ulkoiset teot palvelevat sisäistä 
identiteettiä. Hänen tarinansa on selviytymis- ja puolustusker-
tomus, jossa hän asemoi itsensä lääkäreiden puolustajaksi hallin-
toa vastaan, mikä vahvistaa hänen legitimiteettiään ja ylläpitää 
hänen moraalista käsitystä itsestään hyvänä lääkärinä (Watson 
2009, s. 446).

Strateginen vastuunkantaja kysyy jatkuvasti “kuka minä olen, 
edelleen lääkäri vai jo yksi heistä?”. Hänen tarinansa on kehi-
tyskertomus, sankarin matka sisäisine kamppailuineen (Bruner 
1991, s. 14). Tämä kertomus heijastaa myös identiteettityön 
moraalista ulottuvuutta (Watson 2009, s. 446), sillä voiko hän 
säilyttää käsityksen itsestään hyvänä lääkärinä tehdessään talou-
dellisia päätöksiä? Hänen narratiivinsa on epäjohdonmukainen 

koska prosessi on kesken.
Sillanrakentaja on luonut uuden narratiivin “olen lääkäri-

johtaja, kliininen taustani antaa ainutlaatuisen kyvyn kehittää 
järjestelmää potilaiden parhaaksi”, jolloin hän rakentaa koko-
naan uuden kaanonin ja tekee ristiriidasta voimavaran. Hänen 
tarinansa on lunastuskertomus (Bruner 1991, s. 14) ja edus-
taa onnistunutta identiteettityötä (Watson 2009, s. 431), jossa 
sisäinen kokemus ja ulkoiset teot ovat sopusoinnussa. Hän tar-
joaa uuden roolimallin koko ammattikunnalle ja osoittaa, että 
vastakkaisista kertomuksista voi syntyä toimiva kokonaisuus.

Yhteys Hermansoniin
Lääkärijohtajan identiteettiruudukko jatkaa suomalaista tut-
kimusperinnettä ja muistuttaa rakenteeltaan Hermansonin 
(1989) typologiaa, tavoittaen saman pysyvän jännitteen am-
matillisen ja hallinnollisen maailman välillä. Lähestymistapa 
on kuitenkin eri: tarkastelu siirtyy ulkoisesta lojaliteetista si-
säiseen identiteettityöhön ja kokemukseen.

Malli on myös dynaamisempi, sillä se tunnistaa Strategisen 
vastuunkantajan aktiivisena kehitysvaiheena kohti hybridi-
identiteettiä, kun taas Hermansonin malli kuvasi lähinnä pää-
tepisteitä. Lisäksi mallin ankkurointi sosiaalisen identiteetin 
teoriaan ei ainoastaan kuvaile rooleja, vaan selittää niiden taus-
tamekanismit, kuten protyyppisyyden.
Yhteys tiivistyy Hermansonin (1989, s. 103) esittämässä ky-
symyksessä: “Edellyttääkö tehtävien muutos irtautumista lää-
käriprofessiosta ja liittymistä hallintohenkilökuntaan vai onko 
syntymässä uudenlainen lääkäri-identiteetti, jossa hyväksytään 
lääkärin rooliin kuuluvaksi työ, jossa vastuuta ei kanneta yksit-
täisistä potilaista vaan potilaana on koko sairaalan tai terveys-
keskuksen väestö?

Tämä yli kolmekymmentä vuotta sitten esitetty kysymys 
kuvaa tarkasti identiteettikamppailua, jota tämä tutkimus 
käsittelee. Lääkärijohtajan identiteettiruudukko tarjoaa seu-
raavan vastausehdotuksen: Vastentahtoinen kliinikkojohtaja 
kokee uhkaa lääkäriprofessiosta irtautumisesta ja vastustaa 
sitä passiivisesti, kun taas Pragmaattinen kliinikkojohtaja luo 
uutta identiteettiä, mutta vain suojellakseen autonomiaa. Stra-
teginen vastuunkantaja elää aktiivisesti keskellä Hermansonin 
kuvaamaa kamppailua. Sillanrakentaja on puolestaan omak-
sunut tämän uudenlaisen hybridi-identiteetin ja ymmärtää 
vastuunsa systeemi- ja väestötasolla, juuri kuten Hermanson 
ennakoi.

Aineistosta tunnistetut tutkimusaukot
Aineiston perusteella jatkotutkimustarpeet jäsentyvät kol-
meen pääteemaan: teoreettiseen syventämiseen, kontekstuaa-
liseen laajentamiseen ja metodien monipuolistamiseen. 

Teoreettiset tarpeet liittyvät identiteettiprosessien ymmär-
tämiseen. Tutkimusta tarvitaan identiteetin rakentumisesta 
ja muutosvaiheista lääkäreiden urapoluilla, aina opiskelijoista 
ohjaaviin lääkäreihin asti. Erityisesti sosiaalisen identiteetti-
teorian hyödyntäminen ryhmädynamiikan ja “piilo-opetus-
suunnitelman” avaamisessa sekä tunteiden roolin selvittämi-
nen yhteistyötilanteissa ovat keskeisiä aukkoja (Kreindler ym. 
2012; Mastarlez ym. 2021; Spyronidis ym. 2015; van Duin 
ym. 2022). 

Kontekstuaalisesti tutkimusta tulisi laajentaa yksilöstä orga-
nisaatiorakenteisiin. Keskeistä on selvittää konkreettisten 
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tekijöiden, kuten työn muotoilun, palkitsemisjärjestelmien ja 
organisaatiokulttuurin, vaikutus lääkärijohtajuuden hyväksyttä-
vyyteen ja sitoutumiseen, sekä laajentaa tutkimuskenttää perus-
terveydenhuoltoon ja huomioida kansalliset erot ja työyhteisö-
jen monimuotoisuus (Hoff 2001a; Huikko-Tarvainen ym. 2021; 
Quinn & Perelli 2016; Savage ym. 2020). 

Metodien suhteen kenttä hyötyisi siirtymisestä monipuolisim-
piin asetelmiin. Pitkittäistutkimukset tarjoaisivat tietoa identi-
teetin kehityksen ja koulutuksen vaikuttavuuden todentamiseksi 
sekä 360-palautteen hyödyntämistä, itsearvioinnin sijaan, objek-
tiivisemman kuvan saamisksi (Hoff 2001a; Mikkola & Parviainen 
2020; Quinn & Cola 2020).

Jatkotutkimusehdotukset
Jatkotutkimus voisi testata ja kehittää Lääkärijohtajan identiteet-
tiruudukkoa empiirisesti. Haastattelututkimuksella voi selvittää, 
miten arkkityypit ilmenevät lääkärijohtajien urakertomuksissa, 
tunnistavatko he itsensä ruudukon kuvauksista ja mitkä teki-
jät edistävät kasvua esimerkiksi Strategisesta vastuunkantajasta 
Sillanrakentajaksi. Hyvinvointialueilla voisi tutkia, miten sote-
uudistus on mahdollisesti muokannut lääkärijohtajien roolia eli 
onko se vahvistanut “heimoajattelua” tai lisännyt tarvetta Sillan-
rakentajille. 

Moniammatillisessa kontekstissa kysely- ja haastattelututki-
mus voisi selvittää, miten johdettavat ja muiden ammattiryh-
mien edustajat kokevat eri arkkityyppien johtajuuden ja niiden 
yhteyden hyvään johtamiseen. Arvokasta olisi myös tutkia, mil-
lainen johtamiskoulutus ja urapolku tukee tehokkaimmin lää-
kärin hybridi-identiteetin kehittymistä huomioiden profession 
erityispiirteet.

Yhteenveto
Tämä systemaattinen kirjallisuuskatsaus kartoittaa lääkärijohta-
jien identiteettiristiriitaa ja vastaa kahteen kysymykseen: mitä 
konsepteja lääkäri- ja johtamisidentiteetin välisessä ristiriidassa 
on tunnistettavissa ja mistä ristiriita syntyy?

Analyysissä tunnistettiin neljä keskeistä konseptia: lääkäri-

identiteetin ja profession korkea arvostus, johtajuus toissijai-
sena roolina, hybridi-identiteetin muotoutuminen sekä amma-
tillisten identiteettien ja logiikkojen konflikti organisaatiossa. 
Näiden pohjalta luotiin Lääkärijohtajan identiteettiruudukko, 
nelikenttä joka jäsentää ristiriitaa neljän arkkityypin kautta: Vas-
tentahtoinen kliinikkojohtaja, Pragmaattinen kliinikkojohtaja, 
Strateginen vastuunkantaja ja Sillanrakentaja.

Tutkimus osoittaa, että ristiriita on pohjimmiltaan narratiivi-
nen kriisi. Lääkäriammattiin liittyy vahva kaanon, jonka ytimessä 
ovat kliininen autonomia, potilaan etu ja erityisasiantuntijuus. 
Johtamisrooli pakottaa rikkomaan tätä kaanonia, synnyttäen 
narratiivisen tyhjiön, kun vanha kertomus itsestä ei enää päde. 
Ristiriita ilmenee myös sosiaalisesti kahden “heimon” välillä.

Arkkityypit analysoitiin narratiivisina strategioina identiteet-
tikriisin ratkaisemiseksi. Vastentahtoinen kliinikkojohtaja kiel-
täytyy muutoksesta, Pragmaattinen kliinikkojohtaja oikeuttaa 
johtamisen kliinisen kaanonin suojelemiseksi, Strateginen vas-
tuunkantaja on keskellä kehitysprosessia, kun taas Sillanraken-
taja luo uuden eheyttävän kertomuksen, jossa lääkäriys ja johta-
juus muodostavat yhtenäisen identiteetin.

Identiteettiruudukkoa voi hyödyntää henkilökohtaisen reflek-
tion välineenä, auttaen tunnistamaan oman identiteettityön vai-
heet ja kehitystarpeet. Sitä voi hyödyntää johtamiskoulutuksen 
viitekehyksenä, jonka avulla tukea voidaan räätälöidä johtajan 
arkkityypin mukaan, sillä toinen tarvitsee apua johtamistyön 
arvon ymmärtämisessä, toinen taas tukea kahden roolin integ-
roimisessa. Organisaation ylin johto voi käyttää ruudukkoa kult-
tuurin diagnostisena työkaluna ja suunnitella rakenteita, kuten 
urapolkuja ja palkitsemisjärjestelmiä, jotka tietoisesti edistävät 
Sillanrakentajien syntymistä. 

Koska kyseessä on narratiivinen kriisi, pelkkä johtamistek-
nisten taitojen opettaminen ei riitä, vaan tarvitaan käsitteellisiä 
työkaluja, mentorointia ja kannustavaa organisaatiokulttuuria. 
Selkeät roolinkuvaukset, resursoidut urapolut ja rakenteelliset 
tuet legitimoivat johtamisidentiteetin ja mahdollistavat kestävän 
hybridi-identiteetin rakentamisen. Tutkimus tarjoaa konkreet-
tisen työkalun ymmärtää ja tukea lääkärijohtajien identiteetti-
työtä monimutkaisissa terveydenhuollon ympäristöissä.
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To Lie or Not to Lie in Business: Exploration of 
Ethical Perspectives
Colin Ashruf 

Abstract
Fifty years ago, Albert Carr, a 
prominent economist, sparked 
widespread debate with his 
Harvard Business Review article, 
“Is Business Bluffing Ethical?” 
In it , he argued that lying in 
business could be ethically 
justified, a stance that provoked 
enduring controversy among 
moral philosophers and business 
practitioners alike. This essay 
revisits Carr ’s argument and 
examines the current scholarly 
landscape on the ethics of 
deception in business. Drawing 
from my experience as a 
science writer and consultant 
in the international technology 
industry, I offer a contemporary 
perspective on this unresolved 
ethical dilemma and its relevance 
to today’s business practices.

Moralists: A Lie is a Lie
To argue that something is common prac-
tice does not mean it ought to be so. Un-
surprisingly, moral philosophers—often 
inclined to oppose dishonesty (Kupfer, 
1982)—were quick to criticize Albert 
Carr’s claims and highlight the philosoph-
ical flaws in his reasoning (e.g., Blodgett, 
1968; Sullivan et al, 1984; Fowler & Mus-
grave, 2021). However, some scholars 
came to his defense, arguing that certain 
situations might indeed warrant more 
flexible moral standards. One such con-
text, which has gained significant accept-
ance, is price negotiation. In these cases, 
the so-called “apologists” (a term taken 
from Sherwood, 2022)—Carr’s support-
ers—argue that what is beneficial for 
business may not always align with con-
ventional moral principles. In contrast, 
Carr’s critics—the “moralists” (again, 
from Sherwood, 2022)—assert that lying 
in business is no more justifiable than ly-
ing in everyday life.

Moralist objections to lying often rest 
on the premise that deception, while po-
tentially advantageous in the short term, 
ultimately harms society by eroding the 
trust necessary for its proper functioning. 
Furthermore, lying is seen as detrimental 
to the individual, undermining self-es-
teem and mental well-being. These critics 
generally align, consciously or not, with 
Immanuel Kant’s duty-based deontol-
ogy, which posits that lying is inherently 
wrong, regardless of any perceived ben-
efit (e.g., Mahon, 2003; Bowie, 2017). 
According to Kant, since outcomes are 
inherently uncertain, individuals should 
not dwell on potential consequences but 
instead adhere to universal moral du-
ties—chief among them the duty not to 
lie. As famously illustrated in his 1797 
essay, Kant maintained that even when 
faced with a murderer at one’s door ask-
ing about their intended victim’s wherea-
bouts, one must uphold the duty to tell 
the truth.

For many moral philosophers, how-
ever, this absolutism goes too far. While 
they agree that harmful deception should 

Introduction
In 1968, Harvard Business Review pub-
lished an essay titled “Is Business Bluffing 
Ethical?” by Albert Carr (Carr, 1968)—a 
prominent economist and advisor to two 
U.S. presidents—that ignited a debate 
among moral philosophers and business 
thinkers that remains unresolved today. 
Carr argued that business operates under 
its own distinct ethical code, with stand-
ards markedly different from those in 
private life and bounded primarily by the 
law. According to Carr, in the world of 
business, “anything goes” as long as it is le-
gal. He likened business to a poker game 
where players inevitably face “a choice 
between losing or bluffing within the le-
gal rules of the game.” For Carr, winning 
was paramount, and bluffing was not just 
acceptable but essential.

Fifty years later, where does this debate 
stand among scholars and practitioners?

Even now, whether we like it or not, 
readers may find themselves recognizing 
some elements of truth in Carr’s argu-
ment. Despite significant advancements 
in corporate social responsibility (CSR) 
since the 1960s—when public expec-
tations of corporations have expanded 
from profit generation to broader social 
accountability—deception in workplaces 
and boardrooms still appears widespread. 

In commercial settings, particularly, 
attitudes toward honesty often resemble 
the playfulness of an adolescent navigat-
ing early romantic pursuits, complete 
with the same thrill of potential “big 
wins.” Yet, the tendency to bend the truth 
is not limited to sales pitches or execu-
tive strategies. The Silicon Valley ethos of 
“fake it till you make it,” which emerged 
in the 1980s, has embedded itself deeply 
into business culture. Scientists and engi-
neers, too, have been drawn into this ap-
proach, using embellishment as a tool for 
advancement (Jensen et al, 2021). Worse 
still, if contemporary statistics are to be 
believed, deception in business may be 
even more pervasive today than it was in 
Carr’s time (Williams et al, 2009).
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generally be avoided, most acknowledge exceptions in cases 
where lying is morally justified by special circumstances. Today, 
moralists commonly advocate for honesty as a guiding principle 
but accept that it may occasionally need to yield to competing 
ethical considerations (Bok, 2011).

Critics of Carr’s position often argue that permitting lying 
in business—though potentially profitable in the short term—
risks undermining the trust on which both commerce and soci-
ety depend. These critiques echo Plato/Aristotle’s virtue ethics, 
which emphasize that dishonesty corrupts character (ethos), 
leading to a degraded system of commerce prone to eventual 
collapse. Interestingly, despite the acknowledged prevalence of 
lying in business, Plato’s emphasis on virtue continues to reso-
nate in corporate culture (Dey, 2022). “A man is as good as his 
word” remains a mantra in many boardrooms.

In my consulting experience, I have witnessed directors dis-
missed or replaced solely on ethical grounds—specifically for 
dishonesty in key meetings. In such cases, their peers deemed 
the behavior incompatible with leadership responsibilities. 
However, I have also observed that this emphasis on virtue is 
often selective: while lying to superiors or key stakeholders is 
considered unacceptable, the same standard does not always ap-
ply to interactions with subordinates or other dependents, such 
as shareholders (see, e.g., Kramer, 2009).

Apologists: Business as a Game
Apologists—ethicists and business practitioners such as Carr—
defend lying in business using arguments rooted in consent, 
the greater good, practicality, self-defense, and fiduciary duty 
(Sherwood, 2022). Of these, the latter arguments are more eas-
ily challenged.

The notion of lying as self-defense, simply because “everyone 
else is doing it,” is weak both ethically and logically. That some-
one might act unethically toward you does not justify respond-
ing in kind, especially when the “target” includes others beyond 
the original culprits. Such indiscriminate defense risks collateral 
harm, akin to “shooting with hail.” Some apologists argue that 
lying to proven liars is a different matter (Carson, 2010; Leslie, 
2016), but even here, the principle of the golden rule—“treat 
others as you would like to be treated”—provides a counter-
point. This timeless maxim insists on rationality and consistency 
in moral reasoning: if you dislike being lied to, how can you 
justify lying to others simply because it is common practice?

Another frequently cited justification is fiduciary duty—the 
obligation to act in the best interest of a client or principal, even 
if it involves deception. This argument often manifests subtly 
in workplace cultures, where teams may withhold critical in-
formation about product flaws to avoid perceived betrayal of 
leadership. However, from the victim’s perspective—such as a 
customer misled about a product’s capabilities—harm is still 
harm. If taken to extremes, this reasoning could justify almost 
any unethical behavior, including crimes, by appealing to obliga-
tions imposed by others. As critics point out, simply acting on 
someone else’s behalf does not absolve wrongdoing; a hitman, 
for example, cannot evade responsibility by claiming to act un-
der orders.

More robust defenses of lying in business revolve around ar-

guments of consent and practicality. Viewing business as a game, 
like poker or Risk, where deception is an expected element, is a 
common apologist perspective. However, business differs from 
games in that its participants can suffer significant real-world 
harm—financial or otherwise. While participants in negotia-
tions might anticipate some degree of bluffing, expectation does 
not equate to consent (Strudler, 2023).

It is also crucial to differentiate between types of lies. Business 
deception can range from obfuscation, exaggeration, and bluff-
ing—commonly tolerated—to outright fraud and falsity, which 
are universally condemned (Jensen, 2021; Carreyrou, 2019). 
Discussions about permissible lying often focus on specific con-
texts, such as price negotiations (e.g., Strudler, 1995), where 
withholding information or bluffing might be seen as strategic 
rather than immoral. Even so, moralists counter that refrain-
ing from lying does not require total transparency. For instance, 
in personal interactions, telling someone they are unattractive 
without provocation is not honesty but rudeness. Similarly, in 
business, withholding one’s reserve price during negotiations is 
not necessarily deceitful; it could be considered strategic discre-
tion.

The most compelling apologist argument is lying for the 
greater good—achieving beneficial outcomes through other-
wise unethical means. This perspective aligns with utilitarianism 
and consequentialism, which justify lying if it maximizes overall 
happiness or utility (Mill, 2014; Portmore, 2020). In business, 
where technocratic, results-driven ethics often prevail, this ap-
proach resonates (e.g., Slote, 2020; Gustafson, 2018; Gneezy, 
2005). As long as deception produces beneficial outcomes, it is 
often deemed acceptable.

However, moralists caution against the slippery slope of these 
“noble lies”. Predicting outcomes is inherently uncertain, and 
the intentions behind lies are even harder to discern. Rational-
izing lies as noble could erode moral standards, creating a race 
to the bottom (Serra-Garzia & Gneezy, 2021). Pure consequen-
tialism, which values outcomes over moral principles, offers lit-
tle resistance to such decline. Observing today’s business and 
political climate, one might argue we are already sliding down 
this slope.

Not all moralists oppose lying for the greater good, which 
complicates the debate further. Plato, for instance, supported 
the idea of the noble lie, though he reserved it for a ruling elite, 
not for general commerce (Reeve, 2004). Applying this princi-
ple to car salesmen or stockbrokers would likely stretch Plato’s 
intentions. Nevertheless, the notion that lying, when done for 
the common good—albeit using a narrow definition of ‘com-
mon’—might not be a vice aligns with the perspective of many 
business leaders (and politicians) today.

Psychologists: Lying is Only Natural
The debate surrounding the ethics of lying in business contin-
ues to elicit divergent views among scholars. Moralists uphold a 
strong presumption against lying, compelling apologists to jus-
tify exceptions in business settings. These justifications are then 
rigorously scrutinized in ongoing rounds of debate. Yet, some 
common ground has emerged. Both camps generally agree on 
the presumption against lying but differ on whether exceptions 
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for business contexts are justifiable.
A radically different perspective comes from behavioral psy-

chology, which questions the immorality of lying altogether (see, 
e.g., Ariely & Jones, 2012; Leslie, 2011; Saxe, 1991; Denault et 
al, 2022). Behavioral psychologists argue that lying is a deeply 
ingrained human behavior, shaped more by social and emotional 
contexts than by abstract moral principles. In business, lies are 
often driven by a range of motivations: financial reward, pres-
tige, influence, manipulation, or improving bargaining posi-
tions. But lies also arise from the desire to save face, protect 
others, or conform to perceived expectations. This latter type of 
lying reflects a fundamental human instinct to navigate complex 
social dynamics.

Behavioral ethicists critique the cold, rational approach of 
traditional moral-philosophical theories, which they see as ill-
suited to the emotional and social nature of human decision-
making (e.g., Gaspar & Schweitzer, 2015; Lupoli et al, 2017)). 
Many business lies, while deceptive, do not significantly benefit 
the liar or harm the victim; they are often not made solely with 
personal financial benefits in mind. For instance, when a prod-
uct marketer exaggerates a product’s technical performance or 
delivery timeline to secure a client’s favor, the gains are often 
marginal, and the client rarely suffers substantial consequences.

I once confronted a colleague—a salesman—about such bla-
tant, easily debunked lies during a company visit. His response 
was disarming: “Why let such technicalities hold our audience 
off?” He wasn’t wrong. The client’s representatives later admit-
ted they appreciated his enthusiasm and took his claims with a 
pinch of salt, understanding they were part of the sales theater. 
In this case, the lies were less about deception and more about 
establishing rapport and demonstrating eagerness—qualities 
the client viewed positively.

Behavioral psychologists highlight another important dimen-
sion of lying: its role in fostering group identity and cohesion. 
Lies often underscore belonging to a company, department, or 
professional community. They help individuals perform their 
formal roles—whether as a determined leader, a persuasive 
salesperson, or a caring parent. These "prosocial lies" serve to 
nurture relationships and smooth interactions. For example, 
when a loved one asks, “How do I look in this outfit?” the re-
sponse is more likely to be “Amazing! Absolutely stunning!” than 
the unvarnished truth, even if the latter might be more accurate.

This is not to say that all prosocial lies are benign or devoid 
of malicious intent. However, behavioral psychologists con-
tend that lying fulfills a unique social function. Beyond being a 
tool for achieving good or ill, lying is fundamentally a means of 
building and maintaining social bonds. By this logic, lying does 
not erode trust but can, paradoxically, enhance it. It fosters so-
cial cohesion, which in turn enables the functioning of business 
and other collaborative endeavors.

This perspective helps explain why, even as studies suggest 
lying has increased in recent decades, business activity has also 
grown to unprecedented levels (Hill, 2022). We live in an era 
where business plays a pivotal role in shaping society and our 
daily lives. Prosocial lies, by fostering trust and cooperation, 
may well be an essential lubricant for the machinery of modern 
commerce.

And the verdict is...

So, where does this leave us? Should lying in business be cat-
egorically ruled out, no matter the circumstances? Or is it ac-
ceptable to polish figures, stretch reality, or inflate expectations 
when it helps the business (as promoted, e.g., in Trump, 2009)? 
What then of the clients or customers deceived? And what about 
the competitors disadvantaged or even driven out of business by 
such falsehoods? 

Business has always been about making money. Yet, there is 
a growing expectation for businesses to embrace broader so-
cial responsibilities, contributing to the betterment of humanity 
and even nonhuman life on Earth (Bazerman, 2020; Prahalad, 
2006). The public outcry against oil companies, now facing le-
gal accountability for knowingly downplaying the catastrophic 
effects of a carbon-based economy, illustrates this shift (e.g., 
Macchi & Van Zeben, 2021). Lies that harm society, endanger 
populations, or contribute to environmental destruction are in-
creasingly deemed unacceptable, even in the pursuit of profit 
(Bakan, 2020). In such cases, the moral and legal bars are rising 
simultaneously. On this point, Carr’s lenient stance is largely 
rejected.

But what about lies that do not cause profound harm? Those 
that stretch reality, obscure inconvenient truths, or serve to 
bond socially? Lies that bring about some good to many without 
significantly disadvantaging others? These still seem to fall with-
in the bounds of acceptability in business, especially when their 
intent is harmless or prosocial. Consider a slight embellishment 
during negotiations or a harmless exaggeration in marketing—
such practices, while technically deceptive, are often seen as the 
lubricant that keeps the wheels of commerce turning.

Paradoxically, however, lying remains frowned upon as a dubi-
ous and, at times, dishonorable tactic. Aristotle/Plato’s empha-
sis on virtue resonates here: habitual lying out of self-interest is 
viewed as a character flaw, one that disqualifies individuals from 
positions of power or responsibility. Those who rise to leader-
ship are expected to embody trustworthiness, even if occasional 
lapses are strategically tolerated.

Thus, the advice for navigating business ethics—practical, if 
not cynical, though it may be—reflects this paradox. Play along 
and lie if you must, but do so sparingly, subtly, and without mal-
ice. For those aspiring to leadership, it’s best to let others take 
the fall for the ‘necessary’ bigger lies, while you maintain an ap-
pearance of integrity.

Yet this guidance fails to fully address the deeper ethical ques-
tion Carr posed more than half a century ago: Is lying in business 
ethical? If the apologists are correct, and lying can sometimes 
be justified, it raises an uncomfortable possibility: that business 
itself, as practiced today, might be fundamentally unethical (Ba-
kan, 2012). If deception is embedded within the very fabric of 
business (Eenkhoorn & Graafland, 2011; Grover, 2005), and ly-
ing is deemed immoral or a weakness of character, then logi-
cally, the institution of business itself could be seen as inherently 
flawed.

Alternatively, perhaps business—like many human enterpris-
es—can be conducted either morally or immorally, depending 
on the choices we make. If this is the case, the ethicality of busi-
ness lies not in its nature but in our approach to it. Ultimately, it 
may come down to a simple yet profound question: What kind 
of world do we want to live in (see, e.g., Bhide & Stevenson, 
1990; Duska, 2000; Radoilska, 2008)?
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To Forgive or Not? Consumers’ Responses to 
Brand Transgressions
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Abstract
This study explored consumers’ 
forgiveness and unforgiveness for 
environmental and social brand 
transgressions. The research 
also examined the moderation 
effect of sustainability 
consciousness and its two 
subdimensions (environmental 
and social consciousness) 
on consumer responses to 
brand transgressions. The 
experiment results showed 
that the consumers were less 
forgiving of environmental 
brand transgressions than of 
social brand transgressions. 
Sustainability consciousness 
moderated both reactions, 
but the effects varied. The 
consumers’ sustainability 
consciousness decreased their 
forgiveness for an environmental 
brand transgression but 
increased their forgiveness for 
a social brand transgression. 
For the unforgiveness response, 
the consumers’ sustainability 
consciousness increased their 
unforgiveness for a social brand 
transgression. The study’s 
findings can help academics and 
managers better understand and 
handle consumers’ responses to 
brand transgressions.

Key Words: brand transgression, 
consumer forgiveness, consumer 
unforgiveness, sustainability 
consciousness, unsustainability

(Balderjahn et al., 2013). However, little 
is known about how sustainability con-
sciousness shapes consumer responses 
to unsustainable brand behavior. Another 
gap concerns variation in consumer re-
actions—forgiveness versus unforgive-
ness—toward different types of sus-
tainability-related brand transgressions. 
Tsarenko and Tojib (2015) proposed that 
the nature of a transgression—whether 
it affects human health or the environ-
ment—can shape consumer responses. 
This study addresses these gaps by com-
paring consumer reactions to environ-
mental and social transgressions, which 
differ in self-relevance and tangibility 
(Hutcherson & Gross, 2011; Prentice, 
2004). By comparing consumer reactions 
to these two types of violations, this re-
search provides a clearer understanding 
of which transgressions consumers are 
more or less willing to forgive.

Building on forgiveness theory in con-
sumer–brand relationships, this study 
introduces consumer unforgiveness as 
a distinct concept in marketing litera-
ture. Prior research indicates that for-
giveness is a culturally and emotionally 
complex process, with consumers being 
less forgiving of image- and value-related 
brand transgressions than other types of 
violations (Kennedy & Guzmán, 2020; 
Fetscherin & Sampedro, 2019). Expand-
ing on this, we investigate how forgive-
ness and unforgiveness differ in response 
to social versus environmental transgres-
sions.

The findings of this study provide 
valuable insights for brand managers by 
offering a better understanding of con-
sumer emotions and behaviors related to 
environmental and social transgressions. 
These insights can help companies repair 
damaged consumer–brand relationships, 
prevent future transgressions, respond 
effectively to crises, and develop stronger 

Introduction
Corporate misconduct remains a press-
ing issue, with cases such as child labor 
in the fashion and chocolate industries, 
animal rights violations by Louis Vuitton 
and Hermès, Tesla’s defiance of lockdown 
measures, and the Volkswagen emissions 
scandal serving as notable examples. 
These brand transgressions can lead to 
significant financial and reputational dam-
age (Fetscherin & Sampedro, 2019) while 
also undermining consumer–brand rela-
tionships (Aaker et al., 2004). In today’s 
fast-moving market, where consumer 
involvement is high and information 
spreads rapidly, negative publicity can 
trigger an immediate backlash, including 
boycotts. Understanding how consumers 
respond to brand transgressions is thus 
critical for effective brand management 
(Kennedy & Guzmán, 2020; Romani et 
al., 2015).

Consumer reactions to brand trans-
gressions are generally negative, includ-
ing negative word of mouth (Amatulli 
et al., 2020), boycott intentions (Xie & 
Bagozzi, 2019), punishing behavior (Sep-
tianto & Kwon, 2022), and protests (Rup-
pel & Einwiller, 2020). However, recent 
research has explored forgiveness and 
other positive responses, such as brand 
defense (Dalman et al., 2019), buycott-
ing (Krishna & Kim, 2020), and com-
passion (Meyer et al., 2019). Consumer 
forgiveness has increasingly been recog-
nized as an important factor in consumer-
brand relationships (Fernández-Capo et 
al., 2017), yet it remains underexplored 
in the context of sustainability-related 
brand transgressions.

A review of brand transgression litera-
ture highlights key research gaps. Studies 
show that consumers are becoming more 
conscious of social and environmen-
tal sustainability (Harris, 2007; Vitell, 
2015), with much research focusing on 
motivations for sustainable consumption 
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sustainability strategies. This research contributes to the grow-
ing body of literature on the intersection of brand transgressions, 
consumer forgiveness, and business sustainability (Salmones et 
al., 2020; Fetscherin & Sampedro, 2019; Trump, 2014).

The article proceeds as follows: The next section reviews 
relevant literature and defines consumer forgiveness and unfor-
giveness. This is followed by an explanation of the theoretical 
framework, research methodology, and experiment findings. 
The article concludes with a discussion of the theoretical and 
managerial implications, study limitations, and avenues for fu-
ture research.

Literature Review
Brand Transgression
The marketing literature has examined various forms of nega-
tive brand incidents, including brand transgressions (Aaker et 
al., 2004; Tsarenko & Tojib, 2015), misconduct (Huber et al., 
2010), negative publicity (Liu et al., 2018), brand betrayal 
(Reimann et al., 2018), and irresponsible corporate behavior 
(Grappi et al., 2013; Xie & Bagozzi, 2019). Aaker et al. (2004) 
define brand transgressions as violations of implicit or explicit 
consumer–brand relationship norms, which can impact brand 
performance and consumer perception. Following a transgres-
sion, consumers must decide whether to maintain their rela-
tionship with the brand or sever ties (Sayin & Gürhan-Canli, 
2015). While some transgressions irreparably damage consumer 
trust, others may be overlooked, dismissed, or justified by con-
sumers seeking to maintain their brand connection.

Brand transgressions can be classified into performance-re-
lated and value-related (Dutta & Pullig, 2011). Performance-
related crises involve faulty goods or services (e.g., product 
recalls), which are often remediable through corrective actions 
like refunds or replacements (Holloway & Beatty, 2003). In con-
trast, value-related crises stem from social or ethical violations 
that undermine a brand’s symbolic and psychological benefits, 
often triggering unpredictable and severe consumer backlash 
(Isiksal & Karaosmanoglu, 2020). Unsustainable business trans-
gressions, such as environmental harm or labor exploitation, fall 
into this category, making recovery efforts more complex.

While some companies have made strides in addressing bi-
odiversity loss, climate change, and social inequality (Bocken 
& Short, 2021), many still engage in unsustainable practices, 
whether intentionally or due to external pressures. The United 
Nations SDG report (2020, 2022) highlights ongoing challeng-
es, including rising carbon emissions, habitat destruction, and 
unethical production practices. Businesses must navigate com-
peting priorities, balancing profit maximization with corporate 
responsibility (Davies & Olmedo-Cifuentes, 2016).

Value-related brand transgressions have recently gained atten-
tion in marketing research due to their growing prevalence and 
emerging significance. While extensive studies have explored 
service-related transgressions (e.g., Sharma et al., 2020) and 
product failures (e.g., Sinha & Lu, 2016), the increasing focus 
on value-driven brand violations highlights the need for a more 
comprehensive examination of their underlying mechanisms 
and consumer responses.

Consumer Forgiveness and Unforgiveness Concepts
In consumer behavior research, forgiveness is an emerging top-
ic, primarily explored in the context of brand transgressions, 

service failures, and brand extensions. While well-studied in 
interpersonal relationships, its link to consumer responses re-
mains underexamined (Tsarenko & Tojib, 2015). Fetscherin and 
Sampedro (2019) categorized marketing research on forgive-
ness into three areas: conceptual models (e.g., Joireman et al., 
2016), consumer forgiveness following product or service fail-
ures (e.g., Sinha & Lu, 2016), and forgiveness as part of service 
recovery strategies (Babin et al., 2021).

Rooted in theology, psychology, philosophy, and law (Rye et 
al., 2000; Enright et al., 1998; Derrida, 2002), forgiveness is 
defined as a shift from negative to less negative or even positive 
feelings toward a transgressor (Baumeister & Vohs, 2007). Some 
debate whether forgiveness requires replacing negative emo-
tions with positive ones or simply reducing distress (Exline et 
al., 2003). Ethical dilemmas arise, as some believe forgiveness 
signals approval of wrongdoing (Mullet et al., 2004), making it 
relevant to consumer-brand relationships.

Forgiveness comprises two dimensions: emotional forgive-
ness, driven by a desire to bridge the "injustice gap" (Worthing-
ton & Scherer, 2004), and decisional forgiveness, which deter-
mines whether consumers continue their relationship with a 
brand (Worthington et al., 2007). These processes are distinct 
yet interconnected—emotional forgiveness fosters positive 
emotions, while decisional forgiveness reduces negative behav-
iors (Lichtenfeld et al., 2019). Importantly, forgiveness differs 
from reconciliation, which requires mutual effort, whereas for-
giveness is unilateral and can occur independently (Fincham, 
2000; Orcutt et al., 2005).

Despite its significance, consumer unforgiveness has been 
largely overlooked in marketing research. Worthington (2001, 
2006) defines unforgiveness as a "cold emotional complex" of 
anger, bitterness, and resentment, often accompanied by rumi-
nation. Scholars widely regard forgiveness and unforgiveness 
as distinct constructs rather than two extremes of a spectrum 
(Kira et al., 2009; Wade & Worthington, 2003). While unfor-
giveness can be mitigated through forgiveness, it can also be 
alleviated by seeking justice, retribution, or counseling (Stack-
house et al., 2018). This study examines consumer forgiveness 
and unforgiveness as separate emotional responses with differ-
ent antecedents (Younger et al., 2004).

Consumers’ Sustainability Consciousness
The Brundtland Commission Report (1987) defines sustainabil-
ity as “meeting the needs of the present without compromis-
ing the ability of future generations to meet their needs”. It en-
compasses three core dimensions—social, environmental, and 
economic—often referred to as the sustainability pillars (Hans-
mann et al., 2012; Elkington, 1997). These pillars emphasize 
the balance between ecological, human, and economic capital, 
commonly summarized as planet, people, and profits (Boyer et 
al., 2016; Schoolman et al., 2012).

In psychological research, consciousness generally refers to 
awareness and sensitivity to a subject (Bennet & Bennet, 2008; 
De Carvalho, 2015). Gericke et al. (2019) define sustainability 
consciousness as awareness of sustainability phenomena, which 
can be categorized into environmental and social consciousness.

Environmentally conscious consumers take action to reduce 
environmental harm, engaging in climate discussions, conserv-
ing resources, and supporting green consumption (Follows & 
Jobber, 2000; Bord et al., 2000; Kim & Choi, 2005). Socially 
conscious consumers focus on ethical behavior, prioritizing hu-
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man rights, gender equality, and fair labor practices in their pur-
chasing and consumption choices (Eisenberg & Mussen, 1989; 
Mohr et al., 2001). These two dimensions shape consumer at-
titudes and actions toward sustainability.

Conceptual Framework
Research on consumer forgiveness for brand transgressions 
highlights several influencing factors. Sinha and Lu (2016) 
found that self-construal moderates consumer reactions, while 
Wei and Ran (2019) showed that an apologizer’s gender affects 
forgiveness. Fetscherin and Sampedro (2019) linked transgres-
sion severity to lower forgiveness and found that forgiving con-
sumers are less likely to abandon a brand or retaliate. Tsarenko 
and Tojib (2015) examined how corporate social responsibility 
awareness and transgression severity impact consumer forgive-
ness.

Psychological research suggests that forgiveness is inversely 
related to transgression severity (Fincham et al., 2005; Boon 
& Sulsky, 1997), but perceptions of severity are subjective 
(Tsarenko & Tojib, 2015). Consumers react more strongly to 
personally relevant moral offenses (Batson et al., 2009) and may 
see environmental damage as a direct threat to their well-being, 
leading to lower forgiveness (Hutcherson & Gross, 2011).

Another explanation for consumer forgiveness is tangible 
vs. abstract bias—humans respond more strongly to concrete, 
personal harm than to abstract societal issues (Prentice, 2004). 
Self-harming transgressions (e.g., environmental degradation) 
are perceived as more immediate, whereas social issues like la-
bor exploitation may feel distant, making consumers more for-
giving (Ahn et al., 2016).

Based on the foregoing, it is presumed that both social and en-
vironmental brand transgressions are negatively correlated with 
consumer forgiveness and positively correlated with consumer 
unforgiveness. Moreover, the following are hypothesised:

H1. Consumers show less forgiveness for environmental brand trans-
gressions than for social brand transgressions.

H2. Consumers show more unforgiveness for environmental brand 
transgressions than for social brand transgressions.

Consumers’ reactions to a company’s transgression-related 
crisis are influenced by several variables. Xie et al. (2015) ar-
gued that individual differences (e.g. empathy, moral identity, 
and social justice values) influence the development of negative 
moral feelings that lead to unfavourable customer responses to 
environmentally irresponsible corporate practices. In relation 
to this, Grappi et al. (2013) considered ‘self-regarding’ and 
‘other-regarding’ values in their study of consumer responses 
to irresponsible corporate behaviour. Other-regarding values 
demonstrate a person’s proclivity to act morally in situations 
requiring moral responses; they include peace, justice, equality, 
cooperation, and beneficence (Grappi et al., 2013). Thus, oth-
er-regarding values play an essential role in how consumers per-
ceive and react to brand transgressions. Accordingly, this article 
contends that consumers’ sustainability consciousness reflects 

an other-regarding value due to its benevolent nature, which 
affects consumers’ emotions and decision-making against brand 
transgressions. The following hypotheses were formulated:

H3. The relationship between brand transgressions, both environ-
mental (H3a) and social (H3b), and consumer forgiveness is influ-
enced by the consumer's sustainability consciousness level. Specifi-
cally, when consumers have high sustainability consciousness, they 
are more likely to show less forgiveness towards brand transgres-
sions, regardless of whether they are environmental or social.

H4. The consumer's sustainability consciousness level moderates 
the relationship between brand transgressions, both environmental 
(H4a) and social (H4b), and consumer unforgiveness. When con-
sumers have high sustainability consciousness, they are more likely 
to exhibit higher levels of unforgiveness towards brand transgres-
sions, irrespective of whether they are environmental or social.

This study presumes that the moderation effect of consum-
ers’ social consciousness is more pronounced in social brand 
transgression cases and that the moderation effect of consum-
ers’ environmental consciousness is also more pronounced in 
environmental brand transgression cases. In other words, such 
transgressions are understood to be more closely related to the 
consumers’ other-regarding values; thus, consumers react more 
adversely to brand transgressions that are against their values 
(i.e. concerning the society or the environment). Thus, it is hy-
pothesised: 

H5. The consumer's environmental sustainability consciousness 
level moderates the relationship between environmental brand 
transgressions and consumer forgiveness. Consumers with high 
environmental consciousness are more inclined to show a stronger 
negative association between environmental brand transgressions 
and forgiveness than those with low environmental consciousness.

H6. The consumer's social sustainability consciousness level mod-
erates the relationship between social brand transgressions and 
consumer forgiveness. Consumers with high social consciousness 
are more likely to exhibit a stronger negative association between 
social brand transgressions and forgiveness than those with low so-
cial consciousness.

H7. The consumer's environmental sustainability consciousness level 
moderates the relationship between environmental brand transgres-
sions and consumer unforgiveness. Consumers with high environ-
mental consciousness are more inclined to show a stronger positive 
association between environmental brand transgressions and unfor-
giveness than those with low environmental consciousness.

H8. The consumer's social sustainability consciousness level moder-
ates the relationship between social brand transgressions and con-
sumer unforgiveness. Consumers with high social consciousness 
are more likely to exhibit a stronger positive association between 
social brand transgressions and unforgiveness than those with low 
social consciousness.
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Methods 
Research Design
Brand transgressions were manipulated by creating experimen-
tal and control conditions. Two between-subject manipulations 
and one corresponding between-subject control condition were 
created for environmental and social brand transgressions to 
produce three questionnaire versions. To test the hypotheses, 
the conditional indirect effect procedures suggested by Hayes 
(2013) were followed. The moderating and dependent variables 
were measured variables. The variables in the present study's de-
sign can be summarised as follows:

(1) a manipulated variable (X), representing exposure to one 
of the two experimental conditions or the control condition, 
where the environmental violation is coded 1, the social viola-
tion is coded -1 and the control condition is coded 0;

(2) three continuous moderating variables (W): sustainability 
consciousness and its two subdimensions (environmental and 
social consciousness) and

(3) two continuous outcome variables (Y) reflecting the con-
sumers’ unforgiving and forgiving answers to transgressions, 
with the forgiving response comprising two dimensions: emo-
tional and decisional forgiveness.

Stimulus materials
Narratives were developed for the experimental and control 
conditions and were pretested and then revised according to 
the pretest results. The narratives for the experimental condi-
tions began with a description of company OLL (fictitious brand 
name) and proceeded with an explanation of the company’s 
environmental or social transgression. The control condition’s 
narrative contained a neutral account of the same brand. Al-
though the brand name was unreal, each narrative was based on 
actual corporate misdeeds over the course of the years. The full 
versions of the narratives are provided upon request.

Pilot study
The questionnaires were tested through an online experimental 
survey of 90 university students in Finland. Three versions of a 
questionnaire were administered, each featuring a distinct sce-
nario: one of an environmental brand transgression, one of a so-
cial brand transgression and one with a neutral narrative. A few 
open-ended questions asking the respondents’ opinions about 
the clarity of the items and the vignettes were included. The 
responses showed that both transgression vignettes were un-
derstood correctly by the participants and the neutral vignette 
required improvement. Based on the answers, a few items that 
lacked explicitness were revised, and the clarity of the scenarios 
was enhanced.

Measures
This study used pretested measurement scales from previous re-
search. Each construct’s items were averaged for analysis, using 
7-point scales. 

Consumer forgiveness was measured with six items from Ba-
bin et al. (2021), including two decisional and four emotional 
forgiveness items. Consumer unforgiveness was assessed using 
Stackhouse et al.’s (2018) 13-item scale, originally from psy-
chology, covering cognitive-evaluative, emotional-ruminative, 
and offender reconstrual dimensions. With Stackhouse’s con-
sent, items were adapted for the consumer–brand context.

Sustainability consciousness was measured with Gericke et 
al.’s (2019) scale, based on UN SDG dimensions (environmen-
tal, social, and economic). Since this study focused on environ-
mental and social aspects, only those two components were 
used. The scale included 18 items assessing sustainability know-
ingness, attitudes, and behavior.

Main Study
Data was collected via Mechanical Turk (MTurk) from 750 U.S. 
respondents (250 per experimental group). The U.S. consumer 
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market, the largest globally (World Bank, 2021), was deemed an 
appropriate setting. The sample was diverse in gender (50.5% 
female, 49.5% male), age (largest groups: 25–34: 38%, 35–44: 
27%, 45–54: 19%), and education (62.6% bachelor’s, 24% 
master’s, others varied).

Participants provided informed consent before proceeding to 
a 7-point scale survey. They first completed an 18-item sustain-
ability consciousness scale, then read one of three vignettes: (1) 
an environmental transgression (ocean pollution, deforestation, 
soil degradation), (2) a social transgression (child labor, work-
ers’ rights violations), or (3) a neutral scenario describing com-
pany operations without misconduct.

Manipulation checks confirmed vignette effectiveness. The 
social transgression group scored highest on its manipulation 
check (M = 5.6, SD = 1.1, F = 23.88, p < .001), the environ-
mental transgression group on its check (M = 6.22, SD = 1.13, 
F = 84.63, p < .001), and the control group on the control 
condition check (M = 4.97, SD = 1.56, F = 140.35, p < .001).

Finally, respondents answered forgiveness and unforgiveness 
questions as if they were OLL customers. 

Results
Confirmatory factor analysis (CFA) was conducted using IBM 
Amos 28 to test scale validity. Low factor loadings in reverse-
worded items led to the removal of several items based on load-
ings and standardized residual covariances. Specifically, item 4 
was removed from the environmental consciousness scale, and 
six items were dropped from the unforgiveness scale, as its 
emotional-ruminative dimension was less effective in the brand 
transgression context. This may be due to brand transgressions 
feeling less personal than interpersonal ones and potential con-
fusion from reverse-coded items (Schriesheim & Eisenbach, 
1995).

For the unforgiveness scale, seven items with strong loadings 
(>.70) were retained: three cognitive-evaluative, one emotion-
al-ruminative, and three offender-reconstrual items. The final 
model demonstrated good fit (RMSEA = .048; CFI > .95; 
SRMR = .056; X² = 771.3; DF = 351).

Convergent validity was supported by high factor loadings 
(>.60), except for four sustainability consciousness items, 
which were retained to preserve the original scale. Discrimi-
nant validity was confirmed as construct correlations remained 

below the .85 threshold (Kline, 2015). Following Rönkkö & 
Cho (2022), average variance extracted (AVE) was not used as a 
discriminant validity measure.

All constructs demonstrated high reliability (>.80, Cortina, 
1993). Factor loadings and reliability statistics are detailed in 
Table 2.

Hypotheses Test Results
One-way ANOVA results showed that forgiveness varied signifi-
cantly across groups (F = 111.92, p < .001), while unforgive-
ness did not (F = .565, p = .453). Participants were more for-
giving of the social brand transgression (M = 5.0, SD = 1.15) 
than the environmental brand transgression (M = 3.74, SD = 
1.48). However, unforgiveness remained consistent across both 
conditions (social: M = 5.36, SD = 0.86; environmental: M = 
5.29, SD = 1.11). These results support H1 and reject H2. See 
Table 4 for details.

The PROCESS macro 4 (Hayes, 2013) was used to test mod-
eration effects, specifically examining whether sustainability 
consciousness and its dimensions interact with consumers’ for-
giveness and unforgiveness responses. The results confirmed that 
sustainability consciousness moderated forgiveness in both envi-
ronmental and social brand transgressions. In the environmental 
transgression scenario, the effect on forgiveness was negative (β 
= -0.20, t = -3.02, p = .00), whereas in the social transgression 
scenario, the effect was positive (β = .78, t = 4.62, p = .00). 
The interaction effect of sustainability consciousness on unfor-
giveness was different; it was non-significant in the environmen-
tal transgression case (β = .05, t = 1.37, p = .16) but positive 
for the social transgression (β = .27, t = 2.40, p = .01). These 
findings support H3 and H4b while rejecting H4a, indicating 
that sustainability consciousness moderates forgiveness in both 
transgression types but influences unforgiveness only in the case 
of social transgressions.

The effects of the subcomponents of sustainability conscious-
ness, namely environmental and social consciousness, on for-
giveness and unforgiveness were examined to assess whether 
varying levels of consciousness influenced consumer responses. 
Additionally, the analysis aimed to determine whether environ-
mental consciousness played a predominant role in reactions 
to environmental brand transgressions and whether social con-
sciousness was more influential in responses to social transgres-
sions.



EJBO Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies Vol. 31, No. 1 (2026)

27 http://ejbo.jyu.fi/



EJBO Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies Vol. 31, No. 1 (2026)

28 http://ejbo.jyu.fi/



EJBO Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies Vol. 31, No. 1 (2026)

29 http://ejbo.jyu.fi/



EJBO Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies Vol. 31, No. 1 (2026)

30 http://ejbo.jyu.fi/



EJBO Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies Vol. 31, No. 1 (2026)

31 http://ejbo.jyu.fi/

The interaction effect of environmental consciousness on for-
giveness for environmental brand transgressions was found to 
be significantly negative (β = -0.80, t = -5.06, p = .00). The 
Johnson–Neyman output, which measures the conditional ef-
fect at different levels of the moderator, confirmed that lower 
environmental consciousness resulted in a less negative effect on 
forgiveness, whereas higher environmental consciousness inten-
sified the negative effect (16th percentile effect = -0.5958; 85th 
percentile effect = -1.8980).

Social consciousness also played a role in consumer forgive-
ness for environmental transgressions, which aligns with theo-
retical expectations. However, its effect was weaker than that of 
environmental consciousness (β = -0.57, t = -3.63, p = .000). 
These findings support H5, confirming that while both dimen-
sions of sustainability consciousness influence forgiveness, envi-
ronmental consciousness has a stronger impact in cases of envi-
ronmental brand transgressions.

The effect of social consciousness on consumer forgiveness 
for social brand transgressions was tested, revealing an unex-
pected positive moderation effect (β = .57, t = 3.63, p = .000). 
Contrary to initial expectations, higher social consciousness was 
associated with increased forgiveness for social transgressions. 
Despite the unexpected direction, the moderation effect was 
confirmed, as the conditional effects remained significant across 
low, moderate, and high levels of the moderator.

To determine whether environmental consciousness also 
played a moderating role, its effect on the relationship between 

social brand transgressions and forgiveness was examined. The 
results showed that environmental consciousness had a stronger 
moderation effect than social consciousness (β = .80, t = 5.06, 
p = .00). H6 was partially supported because social conscious-
ness significantly moderated the relationship between social 
brand transgressions and consumer forgiveness. However, the 
direction of the moderation was contrary to the hypothesized 
direction.

The interaction effects on unforgiveness were examined. In 
the environmental brand transgression scenario, environmental 
consciousness had no significant moderation effect (β = -0.15, 
t = -1.41, p = .15). However, social consciousness had a sig-
nificant negative effect on unforgiveness at moderate and high 
levels (β = -0.43, t = -4.07, p = .000). As a result, H7 was 
rejected.

The effect of social consciousness on unforgiveness in social 
brand transgressions was significant at low and high levels, but 
not at the moderate level (β = .43, t = 4.07, p = .000). Testing 
environmental consciousness as a moderator showed no signifi-
cant interaction (β = .15, t = 1.41, p = .158), further support-
ing H8. The interaction and direct effects are shown in Table 5.

Demographic variables (age, gender, and education) were in-
cluded as control factors to assess their impact on the outcome 
variables. Education had a significant positive effect on forgive-
ness (β = .51, p = .000) and a significant negative effect on 
unforgiveness (β = -.17, p = .003). Gender also had a negative 
effect on unforgiveness (β = -.23, p = .002).
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Discussion
The findings indicate that consumers are more affected by en-
vironmental brand transgressions than social brand transgres-
sions. Forgiveness and unforgiveness were treated as distinct 
constructs, rather than opposites, in line with Worthington 
(2006, 2003) and Kira et al. (2009). The study revealed differ-
ences in how these constructs interact with brand transgression 
type and consumer consciousness, with forgiveness effects out-
weighing unforgiveness.

Sustainability consciousness moderated both forgiveness and, 
to a lesser extent, unforgiveness, with effects varying by trans-
gression type. Higher sustainability consciousness reduced for-
giveness for environmental transgressions but increased it for 
social transgressions. Although its impact on unforgiveness was 
weaker, it followed the same pattern, reinforcing the distinction 
between the two constructs in consumer–brand relationships.

Examining emotional and decisional forgiveness, the results 
showed that sustainability consciousness increased emotional 
forgiveness in social transgressions but decreased it in environ-
mental transgressions, with similar trends observed for behav-
ioral forgiveness.

Consumers’ decision-making in these contexts interacts with 
their other-regarding values (e.g. social justice, equality, benefi-
cence, and empathy) and the self-relevance of the transgression 
(Grappi et al., 2013; Hutcherson & Gross, 2011). We deemed 
that the high self-relevance of the environmental brand trans-
gression in the present study triggered a lower forgiveness level 
compared to the social brand transgression. However, the other-
regarding values depicted in the social consciousness modera-
tor affected the consumers’ decisions in relation to the other 
hypotheses. 

The study highlights the complexity of forgiveness and un-
forgiveness, acknowledging that multiple factors influence 
their dynamics. While this research introduced sustainability 
consciousness as a novel perspective, future studies should fur-
ther explore the intricate factors shaping consumer reactions to 
brand transgressions.

Theoretical Contributions
This study advanced the understanding of consumer–brand rela-
tionships by examining consumer forgiveness and unforgiveness 
as distinct responses to brand transgressions. It also contributed 
to the limited research on how transgression type (environmen-
tal vs. social) influences consumer reactions (e.g., Fetscherin 
& Sampedro, 2019; Grappi et al., 2013). While consumer be-
havior literature often equates low forgiveness with unforgive-
ness, this study, in line with interpersonal relationship research, 
confirmed that forgiveness and unforgiveness are separate con-
structs with distinct predictors and emotional mechanisms. By 
introducing consumer unforgiveness into branding research, 
this study lays the groundwork for future investigations into the 
underlying mechanisms of consumer unforgiveness.

Additionally, this study contributed to the growing body of 
research on social and environmental consciousness and its role 
in consumer decision-making in morally relevant contexts (e.g., 
Panda et al., 2020; Balderjahn et al., 2018). The findings indi-
cate that consumer awareness of social and environmental issues 
significantly influences both forgiveness and unforgiveness for 
value-related brand transgressions.

Finally, the results highlight the complex interplay between 

social and environmental consciousness in consumer responses. 
In social brand transgressions, environmental consciousness 
may exert a stronger influence than social consciousness. Ad-
ditionally, while high sustainability consciousness decreases for-
giveness for environmental transgressions, it does not necessar-
ily increase unforgiveness. In contrast, for social transgressions, 
sustainability consciousness increases both forgiveness and un-
forgiveness. Future research could explore the psychological 
and cognitive processes driving these responses.

Managerial Contribution
The findings of this study indicate that consumers react more 
strongly to environmental brand transgressions than social 
transgressions, suggesting that companies facing environment-
related crises are likely to experience greater strain in consumer 
relationships. However, this does not mean that consumers over-
look social transgressions, such as workers’ rights violations. In 
fact, sustainability consciousness increases unforgiveness for so-
cial transgressions, emphasizing the need for companies to up-
hold ethical practices in both environmental and social domains.

To prevent brand transgressions, companies should continu-
ously monitor consumer perceptions through surveys and feed-
back mechanisms, identifying any practices perceived as irre-
sponsible before they escalate into crises. If a transgression does 
occur, understanding consumers’ sustainability awareness can 
help brands tailor their crisis response strategies effectively.

The study also highlights that sustainability-conscious con-
sumers are more forgiving of social transgressions than envi-
ronmental ones. In an environmental crisis, companies may 
find it easier to seek forgiveness from consumers with lower 
sustainability consciousness, while regaining trust from highly 
sustainability-conscious consumers may require greater effort 
and resources.

The decisional forgiveness scale included two items: ‘I will 
continue my relationship with this brand’ and ‘I will give this 
brand an opportunity to make up for its transgression.’ In the 
social brand transgression scenario, mean scores of 4.70 and 
5.08 suggest a moderate willingness to forgive. In contrast, the 
environmental brand transgression scenario had lower mean 
scores (3.00 and 3.76), indicating greater hesitation or reluc-
tance. These results suggest that consumers are more open to 
forgiving social brand transgressions than environmental ones. 
Thus, the company may still have an opportunity to repair its 
damaged relationship with consumers, particularly in cases of 
social brand transgressions, through effective recovery strate-
gies. This underscores the importance of post-crisis commu-
nication, including swift responses, apologies, and corrective 
actions (Tsarenko & Tojib, 2015; Kennedy & Guzmán, 2020). 
Additionally, Wei and Ran (2019) found that female apologizers 
may elicit greater consumer forgiveness in cases of value-relat-
ed brand transgressions, offering further insight into effective 
brand recovery approaches.

Limitations and Future Research
This study had several limitations that future research could 
address. First, the use of a scenario-based experiment limits 
the generalizability of the findings to real-world brand viola-
tions, as participants' responses may have been influenced by 
the controlled setting. They likely focused more on the present-
ed scenarios than they would when encountering similar cases 
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through news media. As a result, the perceived severity of brand 
transgressions may have been amplified. Conducting similar re-
search in naturalistic conditions could provide a more accurate 
assessment of consumer reactions. 

Second, longitudinal studies would offer deeper insights into 
how forgiveness and unforgiveness evolve over time in both 
controlled and naturalistic settings. Investigating patterns of 
emotional responses across different time frames could reveal 
how consumer attitudes shift following a brand transgression.

Third, forgiveness is culturally influenced (Sandage & Wil-
liamson, 2007), and sustainability consciousness likely varies 
across cultures. Since this study focused on U.S. consumers, 
future research could explore these dynamics in other cultural 
contexts, such as Northern Europe, where different values may 
shape consumer reactions.

Fourth, the study examined only two dimensions of sustaina-
bility consciousness (environmental and social), leaving the eco-

nomic dimension unexplored. Future research could examine 
how economic consciousness influences responses to corporate 
financial misconduct, such as tax evasion and bribery.

Fifth, the study did not consider the role of brand response 
strategies in consumer forgiveness and unforgiveness. Future 
studies could analyze how corporate responses to social or en-
vironmental transgressions influence consumer attitudes and 
recovery efforts.

Lastly, the unforgiveness scale used in this study was adapted 
from psychology and was originally designed for interpersonal 
contexts, leading to some items not loading sufficiently in this 
study. While the forgiveness scale has been used in marketing 
research, it was also derived from psychology. Developing for-
giveness and unforgiveness scales specifically for consumer–
brand relationships would enhance measurement accuracy in 
marketing contexts.
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Is authenticity the key? Managing micro-
influencers in Vietnam
Phuong Anh Pham

Abstract
This paper explores content 
marketing and micro-
influencer research in Viet 
Nam, emphasizing authenticity 
in paid content creation and 
follower communication. It 
investigates how social media 
shapes content marketing and 
drives micro-influencer growth, 
aiming to broaden the definition 
of micro-influencers and explore 
authenticity strategies. In-
depth interviews cover micro-
influencers, brand marketers, 
and influencer marketing 
researchers. Findings suggest 
authenticity, consistency, 
micro-influencers-brand fit , and 
transparent collaborations are 
essential for success. Effective 
strategies include fit assessment, 
creative freedom, transparent 
disclosure, and fostering long-
term partnerships. The study 
fills a research gap in managing 
authenticity in Vietnamese brand-
micro-influencer collaborations. 
Providing actionable insights for 
brands and micro-influencers 
to build trust and deepen 
engagement. This study has 
novel focus: micro-influencers 
in Vietnam, emphasizing the role 
of authenticity in content and 
communication with followers. 
The qualitative approach limits 
generalizability. Larger samples 
in future studies are needed 
to validate findings in broader 
contexts.

Key Words: micro-influencer, 
social media marketing, 
authenticity, content marketing, 
Vietnam

2021). 
This research is structured as follows: 

content marketing, micro-influencers, 
authenticity, and brand management 
are explained followed by details of the 
methodology and data collection process. 
Findings are then analyzed. Finally, the 
discussion and conclusion sections con-
textualize results within existing litera-
ture.

Literature Review
Content Marketing
Already in 1895 the John Deere’s Furrow 
Magazine pioneered content creation to 
increase customers' interest and foster 
long-lasting relationships with custom-
ers (Pulizzi, 2012). Definitions of con-
tent marketing vary. Pulizzi & Barrett 
(2009) described it as creating and dis-
tributing informative and/or attractive 
pieces of information across formats to 
acquire and/or keep customers. Rose & 
Pulizzi (2011) highlighted it as market-
ing strategy centering around producing 
valuable experiences that enrich commu-
nities, establish brand positioning, and in-
form consumers about products. Pulizzi 
(2012) further defined content market-
ing as developing and disseminating valu-
able and compelling content to lure, gain, 
and engage with well-defined and well-
understood audience groups. Others 
e.g. (Holliman & Rowley, 2014; Vollero 
& Palazzo, 2015) emphasized relevant, 
compelling and timely communication to 
build trust and profitability, while, Wang 
et al. (2017) argued for engaging and 
profitable customer relationships. CIM 
(2022) summarized all these features in 
their definition of content marketing as a 
marketing strategy of creating, distribut-
ing, and sharing valuable, helpful, com-
pelling, relevant, and timely content for 
targeted customer with the goal to en-
gage, develop and maintain trusted rela-
tionships with them for profitable actions 
and outcomes. 

Content marketing shifts focus from 
selling culture to helping customers 
(Holliman & Rowley, 2014; Wang et al., 

Introduction
The Vietnamese e-commerce is grow-
ing rapidly from the $13.2 billion in 
2020 to projected $52 billion in 2025 
fueled by digital transformation, changes 
in consumer buying behaviour and the 
Covid-19 pandemic. From the 16-64 age 
group,  58.2% of Internet users purchase 
products or services online and are us-
ing social media, search engines, reviews, 
blogs, and videos to investigate brands 
(We Are Social, 2022). Notably, while 
only 33% trust advertising, 90% trust 
influencer recommendations (Anymind, 
2022). Social media is the primary source 
for 62.6% of Vietnamese Internet users 
(aged 16-64) researching brands online. 
Surprisingly, Facebook has replaced  You-
Tube as the leading platform, with TikTok 
rising to fourth in 2022 with monthly 
usage growing from  47.6% in 2021 to 
75.6% in 2022 (We Are Social, 2022). 
With the rise of e-commerce, social me-
dia and influencer marketing, companies 
are interested in collaborating with influ-
encers to promote their brands (Pittman 
& Abell, 2021). 

While numerous studies cover social 
media and content marketing, gaps re-
main. Prior research often focused nar-
rowly on specific concepts or platforms, 
overlooking broader trends across plat-
forms like the fast growth rate of Tik-
Tok (Dolan et al., 2019; Shahbaznezhad, 
Dolan, & Rashidirad, 2021; Zwicker et 
al., 2024). Despite the growing signifi-
cance of influencer marketing, research 
has primarily concentrated on foun-
dational concepts, such as influencers’ 
roles in communication strategies (Enke 
& Borchers, 2019). Literature on the 
authenticity of influencers also remains 
sparse, with limited exploration of dif-
ferent influencer types or specific mar-
kets like Vietnam (Audrezet et al., 2018; 
Bakker, 2018; Poyry et al., 2019). Un-
derstanding content marketing within 
the Vietnamese social media landscape, 
micro-influencers' characteristics and 
influencer authenticity management is 
essential for effective partnership strate-
gies, particularly in rapidly evolving mar-
kets like Vietnam (Shahbaznezhad et al., 
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I

2017; Hollebeek & Macky, 2019). Rose & Pullizzi (2011) ex-
tended the role of content marketing to reach the whole cus-
tomer lifecycle. The relationship between content marketing 
and social media is clear as they share closely aligned business 
objectives both emphasizing storytelling over promotional com-
munications (Rose & Pulizzi, 2011; Singh & Sonnenburg, 2012). 
Moreover, content marketing is best utilized within social me-
dia environment where social media functions as a platform for 
content delivery and sharing (Jarvinen & Taiminen, 2015). 

In conclusion, content marketing prioritizes relationship-
building over direct sales and focuses on understanding audience 
needs to boost brand performance and customer engagement. 
Moreover, content marketing and social media marketing are 
interconnected as content marketing utilizes social media envi-
ronments to deliver and share content.

Influencer Marketing
Five reasons have contributed to the rise of influencer market-
ing: 1) consumer shift from offline to digital, 2) goal-driven 
online behavior making users less receptive to direct ads, 3) ex-
tensive social media use, 4) prolonged evaluation phases in pur-
chasing processes, and 5) the creation of online interest groups, 
which influencers can target (Campbell & Farrell, 2020.)  Thus, 
the need to understand the role of influencers is critical for busi-
nesses.

Influencers are individuals who share content on social me-
dia for monetary or non-monetary compensation (Campbell & 
Grimm, 2019). Pittman & Abell (2021) conceptualize them as 
curators where influencer endorsements can vary from single 
mentions to multi-campaign collaborations (Luoma-aho et al., 
2019.)  Influencers are also defined as third-party actors who 
have expertise in a specific area, have created a sizeable captive 
audience who pay attention to their content (Sundermann & 
Munnukka, 2022). Influencers create value for brands through 
worthwhile social media content (Lou & Yuan, 2019). The suc-
cess of an influencer can be measured by followers, likes and 
invisible influencer characteristics like trust (Conde & Casais, 
2023; Pittman & Abell, 2021; Seo et al., 2019). Influencers 
can, therefore, be categorized by number of followers, personal 
branding, concentration, engagement rates, monetary require-

ments for partnerships, and their expertise (Campbell & Far-
rell, 2020). Table 1 outlines key characteristics of influencer 
classification. 

Micro-influencers, with 10,000-100,000 followers, often 
have more localized and engaged audiences (Campbell & Far-
rell, 2020; Waltenrath et al., 2022; Zwicker et al., 2024) with 
more persuasive power than mega-influencers (Park et al., 
2021). Their income mainly comes from affiliate programs and 
brand partnerships. Known for high audience engagement and 
use of varied social media formats (e.g., TikTok reviews, Insta-
gram Stories), micro-influencers are seen more authentic than 
larger-scale influencers. They can strongly influence purchasing 
decisions by followers (Campbell & Farrell, 2020; Pittman & 
Abell, 2021; Zwicker et al., 2024).

Micro-influencers are attractive to brands as their follow-
ers consider them to be more authentic than mega-influencers 
(Conde & Casais, 2023; Park et al., 2021, Pittman & Abell, 
2021; Waltenrath et al., 2022; Zwicker et al., 2024). Through 
branded content, micro-influencers can impact the opinions of 
their followers. For authentic communication, the matching of 
brands and micro-influencers is essential (Bakker, 2018: Poyry 
et al., 2019). If the followers question the authenticity of the 
micro-influencers, it can harm the reputation and image of both 
micro-influencers and the brands.

Micro-influencer marketing in Vietnam
35.65% of Vietnamese influencers are micro-influencers. In Vi-
etnam, brands use them mostly to drive brand awareness. Top 
investment categories include food, family, education, fashion, 
and beauty. Popular platforms for micro-influencer campaigns 
are Facebook, Instagram, TikTok, and YouTube (Anymind, 
2022.)

The authenticity of micro-influencers
The high level of authenticity attracts brands to work with micro-
influencers (Campbell & Farrell, 2020, Pittman & Abell, 2021, 
Waltenrath et al., 2022). Although authenticity is commonly 
described as being real, true, or genuine (Beverland & Farrelly, 
2010), the concept has multilayered and sophisticated mean-
ings (Poyry et al., 2019). Lee (2020), Modella (2010), as well as 
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Balaban & Szambolics (2022) studied authenticity in the public 
relations and communications context; Balaban & Szambolics 
(2022), Duffy (2017), Lee & Eastin (2021) as well as Morhart et 
al. (2015),  linked authenticity to influencer marketing. Morhart 
et al. (2015) further extended authenticity to branding context 
whereas Becker et al. (2019) focused on authenticity in adver-
tising. Authenticity includes three sub-categories: authenticity 
of source, authenticity of message, and authenticity of interac-
tion (Lee, 2020). This study links authenticity to the realness, 
truthfulness, sincerity, genuineness, transparency, consistency, 
originality, uniqueness of a brand or human brand that can de-
liver meaningful values to consumers (Modella, 2010; Morhart 
et al., 2015; Duffy, 2017; Lee & Eastin, 2021; Balaban & Szam-
bolics, 2022).

 Authenticity is a crucial factor that makes influencers suc-
ceed (Lee & Eastin, 2021; Balaban & Szambolics, 2022; Kapitan 
et al., 2021) and it is required for effective paid endorsements 
(Kaptian & Silvera, 2016). According to Audrezet et al. (2018), 
each micro-influencer needs to focus on authentic content when 
producing branded content. Micro-influencers can drive behav-
ioral outcomes of their audiences when their content matches 
their true personality, value, and style. Intrinsically motivated 
behavior is also considered to be more authentic (Kapitan et al., 
2021; Balaban & Szambolics, 2022).

Authenticity can help micro-influencers establish intimate 
and long-term relationships with their followers. Social me-
dia platform affordances and features create opportunities to 
build close relationships by frequent updates, interactions, and 
engagements with their followers. When content is considered 
mostly genuine and authentic, micro-influencers can gain trust 
from their followers whenever they share their content (un-
paid or paid) (Conde & Casais, 2023; Balaban & Szambolics, 
2022; Lou, 2021). In paid content, authenticity can increase 
the persuasiveness and effectiveness of messages via transparent 
partnership (Balaban & Szambolics, 2021; Poyry et al., 2019; 
Sundermann & Munnukka, 2022). An authentic brand-micro-
influencer partnership can help brands drive traffic to their 
platforms, improve brand awareness, increase purchase inten-
tions, leads and conversion rates (Lou & Yuan, 2019; Poyry et 
al., 2019). Many brands have recognized the opinion leading 
power micro-influencers yield in their specific target segments. 
The next section explores the relationships between brands and 
micro-influencers.

Management of Collaborations with Micro-Influencers
Most consumers struggle to distinguish between unpaid and paid 
content (Wellman et al., 2020), particularly in Vietnam where 
identifying sponsored content is not compulsory (Vietnam Gov-
ernment, 2013). Furthermore, any unethical sponsored con-
tent, non-transparent endorsements or excessively positive/
negative content can also damage brand trust and authenticity 
(Audrezet et al., 2018; Balaban & Szambolics, 2021; Kapitan et 
al., 2021; Luoma-aho et al., 2019; Sundermann & Munnukka, 
2022; Wellman et al., 2020). Brands should also avoid exces-
sively controlling content as any ‘fakeness of content’ can result 
in negative brand perception. Furthermore, reduced micro-in-
fluencer-audience interaction can also reduce authenticity (Ka-
pitan et al., 2021) though long-term partnerships enhance trust 
and brand image (Enke and Borchers, 2019.)

Brands find it difficult to identify influencers to collaborate 
with when fraudulent influencers can also buy engagement 
bots to accumulate likes, comments, followers and fake engage-
ment (Kim & Han, 2020): 98% of Vietnamese influencers have 
unqualified profiles with inactive or fake followers (YouNet 
Group, as cited in Brands Vietnam, 2019). Furthermore, brand-
influencer mismatches can harm both reputations and reduce 
authenticity (Poyry et al., 2019; Wellman et al., 2020; Lee & 
Eastin, 2021; Sundermann & Munnukka, 2022).

In 1980, Percy & Rossiter (as cited in Bakker, 2018, p. 82) 
introduced the VisCAP model to help brands find suitable en-
dorsers. The VisCAP model (see Table 3), offers a framework 
for evaluating a message endorser's characteristics, including 
visibility, credibility, attractiveness, and power. This model also 
considers the source characteristics within the communication 
process (Bakker, 2018.) For a good fit between brands and en-
dorsers, brand managers should consider a wide range of influ-
encers characteristics. Bakker (2018) combined both quantita-
tive and qualitative criteria under the “4 R’s of reach, relevance, 
resonance, reputation” (see Table 4) to assess influencer market 
value and match brands for authentic collaboration.

Research Questions
This research aims to contribute to the fields of content mar-
keting and micro-influencer management in the Vietnam. It 
examines the nature of content marketing in Vietnam and ex-
plores how micro-influencers manage authenticity through paid 
collaborations. This study seeks to understand the role of social 
media in shaping content marketing practices and driving the 
growth of micro-influencers in Vietnam. Moreover, it aims to 
broaden current definitions of micro-influencers, investigate 
their authenticity, and explore strategies for maintaining and en-
hancing authenticity in collaborations whilst addressing the need 
for further research highlighted in previous studies (Audrezet et 
al., 2018; Pittman & Abell, 2021).

The following research questions guide this study: (1) What is 
the nature of content marketing in Vietnam in the context of so-
cial media? (2) How do Vietnamese micro-influencers maintain 
their authentic voice when they produce paid content? and (3) 
How do brands manage collaborations with micro-influencers 
in Vietnam to maintain and increase authenticity?

Study Methodology
This study uses qualitative research by emphasizing the inter-
connectedness of context and phenomenon. The authenticity of 
micro-influencers is still very new field of study, particularly in 
Vietnamese context. 

Interviewees were selected through purposive sampling to 
meet the following criteria:

1) All selected participants have knowledge or work in the 
field of influencer marketing, especially micro-influencer mar-
keting

2) Participants were chosen from both business and academic 
backgrounds, including micro-influencers, marketing special-
ists/managers who use micro-influencer marketing, and re-
searchers working in micro-influencer marketing field 

3) Participants gender, socio-economic or other criteria was 
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not considered in the interviewee selection
Separate interview questions were created micro influencers, 

brand managers collaborating with micro influencers and aca-
demic researchers. The interview questions were divided into 
three major themes as below:

1) Content marketing & social media consumption in Viet-
nam

2) The authenticity of micro-influencers and their effects
3) Management of collaborations with micro-influencers
Eight micro-influencers, five marketing managers, three mar-

keting executives, and two researchers were contacted through 
email resulting in twelve interviews: five micro-influencers, 
three marketing managers, two marketing executives and two 
researchers. The micro-influencers varied from one who had 
just started their micro-influencer career to one who will be-
come a macro-influencer in the near future, five marketing ex-
ecutives and managers ranging from mid-level to senior man-
agerial positions, and two researchers working in the field of 
influencer marketing. To respect the participants’ privacy, ran-
dom aliases were applied to identify interviewees (see Table 2). 
The interviews were conducted both face-to-face and online. 
Thematic analysis was utilized for objective and systematic data 
interpretation (Bell et al., 2019).

Research Findings
The Impacts of Content Marketing & Social Media 
Consumption on Micro-Influencer Marketing in Vietnam
Platforms
All participants acknowledged the rapid evolution of social me-
dia in Vietnam. Adapting to new platforms and audience shifts 
were considered essential for both brands and influencers. Due 
to its diverse audience and high reach for campaigns Facebook 
was considered the most popular platform in Vietnam yet chal-
lenges from intense competition for visibility, strict ad policies, 
and performance measurement issues were acknowledged by 
MGR3. Using all social media channels was considered a waste 
of resources; platform choice should align with product type 
and target audience (MGR2, RES1). 

Audience targeting, campaign goals, and expertise influenced 
platform selection. Instagram is the most favored among mi-
cro-influencers and marketing specialists for its diverse visual-
based content formats, balanced audience demographics, and 
higher conversion rate (MGR4). Typically, influencers would 
drive traffic to branded e-commerce stores via profile links and 
live-streams (MGR4). Furthermore, Instagram allows influenc-
ers to create a more professional image of themselves (INFL1) 
whereas TikTok audiences are recognized as a younger segment 
where  influencers need to foster a friendlier image of them-
selves (INFL1) 

TikTok is gaining popularity among micro-influencers and 
marketing specialists because of the new opportunities for new 
target groups and sales generation with TikTok Shop. INFL4 also 
uses TikTok live streaming to sell their own branded products.

Content Formats
Brands prefer short video content like Reels or stories as this 
format engages audience and yields the highest ROI (MGR1 and 
MGR5). Video format is increasing in popularity in general as 
‘social media big names like Instagram, TikTok, YouTube, etc. 
are all investing in short videos, from 15 seconds up to 2 min-
utes. They are introducing new features for their applications 
like story, video duet, live-streaming, etc.’ (INFL3). The attrac-
tiveness of short video content is also recognized by the micro 
influencers (INFL3).

Measurement
But what type of promotion is considered to be the most suc-
cessful content? Eight out of twelve interviewees emphasized 
metrics other than number of followers and reach: measure-
ment should incorporate both quantitative and qualitative indi-
cators. Quantitative metrics include the number of followers, 
reach, click through rate (CTR), views, engagement rate, ROI, 
conversion rate, brand mentions, etc. Qualitative measurement 
that should be considered are the quality of content, followers’ 
comments, etc. (RES1). According to MGR2 it is crucial to 
match every indicator to the right stage of the marketing funnel 
and customer journey. Overall, managers and micro influencers 
agree on a more holistic view: the follower numbers, and par-
ticularly the growth trend in the 'fanbase' is important together 
with the number of views and the overall engagement (INFL1).

Who are the micro-influencers in Vietnam?
Participants define ‘influencer’ as an individual who is recog-
nized by brands, who utilizes the social media to create and dis-
tribute content to their target audience. Through high quality 
content micro-influencers are considered to be connected with 
their audiences with almost intimate relationship with their fol-
lowers, i.e. a genuine two-way communication (RES1; RES2). 
INFL4 started their channel 'just for fun' in 2018, but during 
the Covid-19 pandemic they started improving content qual-
ity and following channel metrics. INFL3 is more direct with 
their approach: ‘as an influencer, my job is to create content 
and spread them on my (social media) platform’. The manag-
ers of micro influencer collaborations prefer micro influencers 
simply as (content) creators whose role (paid or not) is ‘to cre-
ate exceptional content and building influence is a result of that 
process’ (MGR3) and ‘allow audiences to enjoy their works and 
their storytelling on a regular basis’ (MGR5). The influencing 
power of content creators is based on their engaging work in 
social media (RES1). Overall, in Vietnam, micro-influencers are 
identified as content creators who have from 10,000 to 100,000 
followers on social media, build intimate relationship with their 
followers, and have the ability to influence their audiences.

The Authenticity of Micro-Influencers and Their Effects
The micro-influencer marketing is gaining more popularity; sev-
en out of twelve respondents noted that micro-influencers are 
more authentic and effective than larger influencers. RES1 also 
noted cost-efficiency and expanding reach. Collaborations are 
not solely follower-based; trust and connection matter more. 
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INFL4 found recognition through strategic content focused on 
personal branding ‘to stand out’. INFL5 stressed follower en-
gagement over follower counts. MGR2 highlighted how close 
influencer-follower relationships help reach niche audiences and 
boost brand awareness. MGR4 and RES1 warned about influ-
encers buying fake followers and advised focusing on follower 
growth trends and active engagement. 

Definition of Authenticity
The influencers view authenticity as 'not being fake…. not lying, 
not cheating on my followers' as well as the need for transpar-
ency in communications with followers, even in paid collabora-
tions (INFL1). Creating authenticity in an online environment 
is more difficult than in face-to-face meetings thus INFL2 also 
arranges small live meetings with their followers. Through this 
INFL2 received the highest compliment from followers of being 
the same person on-line as in the live event! Overall, the influ-
encers agree that their audiences are smart and the only way to 
succeed as an influencer is to be original (INFL4) and ‘true to 
yourself’ (INFL5). 

Brand managers agree with the requirement of authentic, gen-

uine content, but they extend the requirement of authenticity 
to reach working relationships between micro-influencers and 
brand managers (MGR1; MGR4). MGR5 extends authentic-
ity to consistency, and following the posting schedule the fans 
are expecting. MGR3 links ‘authenticity, engagement and in-
fluence’ closely together. Authenticity is the pre-requisite of 
‘high-quality collaborations’ (MGR4) since the authenticity of 
the micro influencer also stretched through to consumer per-
ceptions about collaborating brands (MGR2). Academic re-
searchers emphasize authenticity throughout the influencer's 
total life-span (RES1). In other words, authenticity is a sophis-
ticated concept that includes various features beyond sincerity, 
realness, truthfulness, honesty or genuineness. Figure 1 sum-
marizes all of the features in the data that make up the concept 
of authenticity. 

Beneficial Effects of Micro Influencers’ Authenticity
Maintaining authenticity offers significant benefits for mi-
cro-influencers. Respondents mentioned three key benefits. 
Firstly, they can gain more followers. Four interviewees as-
serted that this is extremely important for micro-influencers 
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when they start their own brands. Inauthentic micro-influenc-
ers risk damage to their reputation and lower follower num-
bers (INFL3). Secondly, authenticity increases recognition by 
brands, leading to new partnerships (INFL5). Thirdly, it fosters 
tight-knit relationships with followers to ‘mitigate risk in col-
laborations’ (INF5). The research data also demonstrates two 
additional benefits of micro-influencers authenticity: authentic 
micro-influencers can help brands achieve their objectives (e.g. 
increased brand awareness and enhanced effectiveness/trust in 
messages), and to persuade followers to take behavioral actions. 
Authentic micro-influencers offer brands better-quality collab-
orations. There are ‘studies which have proved that influencers 
are perceived as more honest and authentic if they disclose the 
partnership with the brands with their followers. They should 
be transparent when it comes to the reasons behind that part-
nership’ (RES1).

Authentic micro-influencers can also be a ‘trusted informa-
tion source’ for followers as followers view them as experts in 
their niche fields (INFL1). Table 5 summarizes the beneficial ef-
fects of micro-influencers’ authenticity.

To maintain or increase the authenticity of micro-influencers, 
respondents stated three key measures, including 1) Being true 
and consistent to oneself; 2) Ensuring the fit and relevance be-
tween micro-influencers and brand; 3) Being transparent and 
honest with followers about the collaboration.

The Management of Collaborations with Micro-Influencers
Pre-collaboration Management
This study explored the micro-influencer management across 
pre-collaboration, collaboration and post-collaboration stages. 
At the pre-collaboration stage, collaborations are initiated by 
micro-influencers actively contacting the brand they want to 
work with (INFL1), brands directly approaching the influencers 
they would like to collaborate with (INFL3), or proposals made 
via agencies or micro-influencers’ managers. The most suitable 
approach depends on the size of the company or the campaign: 
for example, INFL2 relies on their manager to source and ne-
gotiate collaborations and contracts. This is logical as INFL2 
has 85.000 followers and relies on team support for content 
creation (a professional approach to micro influencer business). 

INFL5 started creating content as a part of an internship pro-
gramme and currently maintains their channel with the ap-
proval of their employer.

Brand managers described multiple ways to contact micro-
influencers, for example MGR4 has contacted micro-influenc-
ers directly through Instagram Direct Messaging to propose 
interviews with them. Smaller companies typically collaborate 
directly, while larger campaigns use agencies to manage work-
load (MGR3). MGR1 simply receives too many invitations 
to collaborate with influencers. Hence, they prefer to work 
through talent agencies to ‘manage a network of different in-
fluencers’. Furthermore, through talent agencies the brand 
can ‘utilize their influencer social listening tools to track the 
influencers’ data and optimize our campaigns’.

Ensuring quality collaboration starts with selecting the right 
micro-influencers. All respondents emphasized audience fit as 
essential for maintaining authenticity (see Figure. 1). INFL1 
has a strong stance in sustainability, follows vegan lifestyle with 
followers interested in sustainable lifestyle. Hence, INFL1 
would only collaborate with organizations with equal environ-
mental standards. Besides audience fit, INFL2 wants to main-
tain their image and seeks audience, style, content and image 
fit.  MGR1 highlights the importance of 'match in platform, 
content, audience and personality fit'. They use the initial in-
terviews to gauge the activity of the influencer and whether 
they are likely to be easy to collaborate with. MGR2 highlights 
that the audience is the first thing they look at whether the 
objective is awareness-raising or sales. In addition to evaluating 
the audience fit, MGR2 also mentions engagement rate be-
tween micro-influencers and their audience. Besides audience, 
MGR3 looks for value and emotion fit: ‘we only look for mi-
cro influencers that genuinely love and have positive thoughts 
about our brand'.  MGR3 also checks the performance and 
ROI of any past campaigns and if any current or past brand 
collaborations could pose a conflict of interest or confuse the 
audience. Table 6 compared how managers and micro-influ-
encers rank potential collaborators to ensure the fit between 
brands and micro-influencers for authenticity.

Notably, both brands and micro-influencers want to build a 
business relationship before any collaboration. 
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The Management of Authenticity of Content in the Collaboration is 
Formed 
The collaboration contracts between brands and micro-influ-
encers included goals, number of posts, schedule, product or 
brand information, number of people reached, engagements, 
conversion rate, number of sales generated and after-collabo-
ration requirements etc. However, since content creation is a 
creative job, it should not be restricted by KPIs as long as the 
content produced is ‘the most optimized, effective, suitable and 
targeted with the brands, in terms of quality’ (INFL3).

	 Clear and concise contacts are highlighted as 'super im-
portant part in a collaboration’' (MGR5). These contracts will 
stipulate the booking price for micro-influencers and the amount 
of content to be distributed. Contacts should also 'include the 
objectives and goals to be achieved, key performance indicators 
needed in this campaign, for example, 100K reach, 50K likes, or 
number of sales generated per livestream’ (MGR5). INFL2 also 
supports detailed contacts to avoid 'gray area in the collabora-
tion' and in best collaborations the brands provide 'clear objec-
tives, deliverables, messages or expectations in this particular 
collaboration'. The interviews confirm that the contracts should 
be based on two-way communication.

The potential of misconduct like the violations of the contract, 
misconducts or lying about their performance was highlighted. 
Thus penalties for violating contract terms should be also in-
cluded in the contract: ‘Apart from agreement on content, mes-
sages, and products, it is vital to also include punishments, for 
example, if the micro-influencers do not post on schedule, or 
they collaborate with another competitor brand.’ (MGR1). And 
‘issues that occurred to me when collaborating with micro-in-
fluencers can be that they do not read the contract, they do not 
send back the content product, or they fake the numbers, you 
name it. Based on the bad experiences that we had, we always 
include penalties if they violate the contract’ (MGR4). 

	 The next part of the interviews discussed freedom in 

content creation. To avoid crises, brands want to control con-
tent created by micro-influencers though all micro-influencers 
and three marketing executives assured that they wanted brands 
to trust influencers: give them freedom to create effective con-
tent, e.g., INFL5 highlighted how micro influencers can bring 
‘a fresh viewpoint while collaborating with brands’... provided 
that they have ‘the freedom to express myself in my own unique 
way when I collaborate with brands.’  MGR3 supports this argu-
ment as the micro-influencers understand their followers the 
best. ‘The collaboration will be the most effective if the content 
is genuine and unscripted’ (MGR3). RES2 understands both 
sides of influencer collaboration: ‘the difficult thing is to keep 
a balance. There is a dilemma that companies want to control 
the influencers’ content because they are afraid of misconduct, 
miscommunication, scandals’ as too much control by the brands 
will reduce authenticity and effectiveness of the communica-
tion.

Transparency is a key to foster authentic micro-influencers in 
collaborations and disclosing brand partnerships enhances trust-
worthiness. The majority of micro-influencers hold a moral ob-
ligation towards their followers to disclose paid collaborations 
(INFL1). The authenticity of communications is enhanced if the 
brand featured in micro-influencers' channels is a true match, a 
product they would use without paid collaboration. ‘Putting on 
the #advertising or labeling paid content has been made manda-
tory in many countries’ (INFL1). All interviewees stressed the 
urgency of introducing advertising labeling in paid content for 
Vietnamese law.

Post-collaboration Management
Authentic, transparent partnerships benefit both parties 
(INFL3; INFL5). Micro-influencers can boost reputation and 
gain more partnerships, while brands expand reach, engage-
ment, and sales: ‘if the collaboration is authentic then more in-
fluencers want to work with us. Both brands and influencers can 
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gain more audiences, more followers, more engagements, more 
sales, and other effects. When you get better collaborations, you 
get better quality of content, you get better relationships, you 
get also contacts with other influencers’ (MGR5).	

Long-term partnerships are  favored as one-off reviews may 
seem inauthentic (INFL5). Ongoing partnerships are preferred 
by brands as finding well matched influencers is challenging and 
time-consuming (MGR1). Long-term cost of the collabora-
tion will be reduced with longitudinal collaborations (MGR1). 
Long-term collaborations with the same brand can also increase 
the micro-influencer and brand capital ‘because it is more cred-
ible to stick to one brand and not change the partnership in 
every other week' (MGR3; MGR5). In other words, a 'win-win 
situation' (MGR3). Early successful collaborations build trust, 
leading to more creative freedom and integration in live events 
(RES1).

The Future of Micro-Influencer Marketing in Vietnam
Interviewees predicted four possible trends about the future mi-
cro-influencer marketing in Vietnam. Firstly, four respondents 
asserted that micro-influencers and nano-influencers would 
continue to rise as ‘the follower base of micro-influencers and 
nano-influencers are already genuine and authentic with high 
engagement rates which can help brands to engage with new 
niche users’ (MGR4).

Secondly, live-streaming and short-form videos will remain 
trending as ‘a lot of brands and e-commerce platforms in Vi-
etnam like Shopee, Lazada, Tiki, and newly TikTok Shop, are 
utilizing social media to live-stream with micro-influencers 
to foster the purchasing process, reduce touchpoints, increase 
credibility as audiences can get to know more about the product 

in real-time, as well as increase brand love through interactions 
in the live-streaming sessions’ (INFL3). E-commerce platforms 
will expand the use of influencers, live-streaming, and affiliate 
programs, with more "snackable" video content as new features 
emerge (RES2).

Thirdly, the integration of affiliate programs with micro-influ-
encer marketing is expected to grow, particularly with TikTok 
Shop's payment options promoting live sales (MGR3, INFL3).

Lastly, the rapid development of AI tools, including chatbots 
and AI-generated content, poses both opportunities and chal-
lenges. While AI can assist, it pressures micro-influencers to 
maintain authenticity and stand out (INFL4, MGR4).

Discussion
Content marketing leverages social media for content distribu-
tion (Holliman & Rowley, 2014; Jarvinen & Taiminen, 2015) 
highlighting the close link between content marketing and so-
cial media:  both prioritize storytelling over direct promotion 
(Rose & Pulizzi, 2011; Singh & Sonnenburg, 2012). Digital 
transformation is further reshaping content formats and plat-
forms, pushing brands and influencers to adapt to engage target 
audiences and remain competitive (Holliman & Rowley, 2014; 
Jarvinen & Taiminen, 2015; Vollero & Palazzo, 2015). This shift 
has significantly influenced influencer marketing, such as the 
move to TikTok identifies in this study. 

Our results confirm follower count as a basic influencer cat-
egorization metric, but other visible and invisible factors, like 
follower growth and audience engagement, are also crucial (Seo 
et al, 2019; Campbell & Farrell, 2020; Pittman & Abell, 2021). 
The results confirm micro-influencers stand out for their af-
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fordability, varied content, niche audience reach, and, most no-
tably, authenticity. Authenticity embodies realness, truthfulness, 
sincerity, genuineness, originality, uniqueness of a brand/hu-
man brand that can deliver meaningful values to audiences.  The 
findings here extend the concept to include relevance, intimacy, 
the fit between content and online persona etc. (see Figure 1). 
Authenticity is vital for micro-influencers’ success (Lee & Eas-
tin, 2021; Balaban & Szambolics, 2022; Kapitan et al., 2021) 
and this study identifies three strategies to sustain authentic 
partnerships: 1) staying true and consistent, 2) ensuring brand-
influencer fit, and 3) transparency with followers. The findings 
support multiple benefits of brands collaborating with authentic 
micro-influencers (Audrezet et al., 2018; Poyry et al., 2019) 
as all of the participants benefit: micro-influencers, brands and 
audiences. 

The interviews underscore the importance of synergy be-
tween brands and micro-influencers, supporting Audrezet et al. 
(2018) and Bakker (2018). Evaluating fit requires both quantita-
tive and qualitative metrics. Figure 2 illustrates key aspects of 
brand-micro-influencer fit.

The negative effects of mismatches between brands and 
micro-influencers are well-documented (Poyry et al., 2019; 
Wellman et al., 2020; Lee & Eastin, 2021; Sundermann & Mun-
nukka, 2022) and our study supports this. Authenticity is higher 
when micro-influencers are intrinsically motivated as audienc-
es can interpret honesty, credibility, and authenticity through 
micro-influencers’ sponsored content. Perceived inauthenticity, 
promotions for personal gain and any dishonesty or unethical 
behavior in sponsored collaborations can damage micro-influ-
encers’ authenticity which can lead to less followers, loss of 
trustworthiness or even destruction of the reputation or image.  

Non-transparency in sponsored collaborations can also harm 
the authenticity (Audrezet et al., 2018; Wellman et al., 2020; 
Sundermann & Munnukka, 2022) leading followers to feel 
cheated and fostering skepticism towards the branded collabo-
ration  (Sundermann & Munnukka, 2022). Our study extends 
this mistrust to impact also collaborating brands. This is particu-
larly important in countries like Vietnam where there is no laws 
mandate the identification of paid collaborations. 

	 Interviewees stressed the importance of clear contracts 
to ensure smooth collaboration, without restricting micro-
influencers' creative freedom that is the key to their authentic 
connection with followers. Trust between parties is essential for 
success and particularly longitudinal collaborations foster brand 
managers’ trust on the capabilities of the content creator. Trust 
provides mutual benefits, making collaboration more authentic 
and valuable for both sides.

Conclusions
Theoretical Contributions
The study makes contributions to literature in five ways. First, 
it affirms the strong link between content marketing and social 
media within Vietnam's micro-influencer context.
Changes in content marketing or platforms impact influencer 
marketing and challenges both brands and influencers to adapt. 
Short-form videos offered by e.g. Instagram, TikTok are pre-
ferred by micro-influencer, their followers, and brands. The 
professionalism of both, the micro-influencers and collaborat-

ing brands was also evident. Surprisingly, quantitative metrics 
are not viewed as key quality indicators as both parties em-
phasized the use of both quantitative and qualitative indicators 
to measure the success of campaigns. As this study focuses on 
Vietnamese market, findings might not be applicable for other 
countries. 

Second, authenticity was found to be a multi-level concept in-
cluding more features than the realness, truthfulness, sincerity, 
genuineness, transparency, consistency, originality as suggested 
by e.g. Modella (2010), Morhart et al. (2015), Duffy (2017), 
Lee & Eastin (2021) as well as Balaban & Szambolics (2022). 
The different features contributing towards authentic micro-
influencer communication in Vietnam were identified in Figure 
1. Our results suggest three keyways that micro-influencers can 
follow for enhanced authenticity when producing paid content: 
1) being true and consistent; 2) ensuring brand-micro-influenc-
er fit; 3) transparency with followers. 

Third, the study highlights the importance of managing 
brand-micro-influencer collaborations, supporting Bakker's 
(2018) emphasis on fit for maintaining authenticity. This is par-
ticularly important for planning paid partnerships.

Fourth, this study aligns with the VisCAP model (Percy & 
Rossiter, 1980, cited in Bakker, 2018) and Bakker's (2018) “4 
R’s” framework, showing that ethical conduct from the outset 
is vital. Target audience can use the consistency of content to 
gauge credibility, honesty, and authenticity of micro-influenc-
ers. Inconsistent content and unethical behaviour will be inter-
preted as inauthenticity. This finding is consistent with Wellman 
et al. (2020) and Kapital et al. (2021). The study findings imply 
that inauthenticity can lead to misconducts where both parties 
suffer. Hence, clear contracts ensure successful brand-micro-
influencer collaborations.

 Fifth, the findings support Audrezet et al. (2018), Wellman 
et al. (2018), and Sundermann & Munnukka (2022) on the need 
for clear disclosure of commercial collaborations to protect au-
thenticity. Notably, although Vietnamese law does not require 
#advertising- or #sponsored- identification for paid social me-
dia content, some micro-influencers view clear disclosure of 
collaborations as professionalism.

Sixth, creative freedom enhances authenticity and commu-
nication effectiveness, echoing Kapitan et al. (2021). Enke & 
Borchers (2019) suggest long-term partnerships improve brand 
image; this study adds that such partnerships enhance perceived 
authenticity for both sides in the collaboration.

Finally, the study identifies four trends in Vietnam: 1) contin-
ued growth of micro- and nano-influencers, 2) increased use of 
live-streaming and short-form videos, 3) integration of influ-
encer and affiliate marketing, and 4) rising use of AI in market-
ing.

Managerial Implications
First, as fake engagement and followers are major concerns in 
influencer marketing (YouNetGroup, 2019), the study stressed 
the importance of assessing micro-influencers beyond quantita-
tive metrics. Evaluating brand fit should include audience char-
acteristics, growth, engagement, content style, communication 
approach, and micro-influencer image.  Personality, profession-
alism, and past collaborations should also be considered.

Second, transparent disclosure of collaborations enhances au-
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thenticity (Audrezet, 2018; Wellman et al., 2020). Brands and 
micro-influencers must explain partnerships clearly, especially 
in countries like Vietnam where no disclosure laws exist. Al-
though there are many professional micro-influencers, routinely 
disclosing all paid partnerships, brands should include such re-
quirement in contracts to enhance brand trust, credibility and 
awareness. 

Third, contracts should benefit both sides and outline spon-
sorship details, objectives, target audiences, KPIs, content style, 
and penalties for breaches. Clear instructions ensure smooth 
collaborations and help micro-influencers decide on participa-
tion 

Fourth, while brands may want control over content, exces-
sive oversight can reduce authenticity and credibility (Martinet-
Lopez et al., 2020; Kapitan et al., 2021). The key is balancing 
control and creativity—providing clear guidelines without sti-
fling creative input. Brands should respect micro-influencers' 
expertise in creating engaging, authentic, creative content tai-
lored to their audience. Micro-influencers must prioritize con-
tent quality and demonstrate alignment with brand values.

Trust-based, close relationships between brands and micro-
influencers established at the beginning of the collaboration 
reduces fear of misconduct. Long-term collaborations appear 

more authentic and trustworthy, therefore, brands should con-
sider contracting endorsers as brand ambassadors.  Although 
finding the right match is time-consuming, these partnerships 
benefit both sides. Once a long-term partnership is established, 
brands can gain valuable customer feedback through their col-
laborators and in return help micro-influencers hone their com-
munication with followers.

Limitations and Future Research
The major limitation of this research is its small sample size. 
Although the study used purposive sampling with interviewees 
chosen from all influencer marketing stakeholder types, it lacks 
audiences’ perspective. A large-scale quantitative study to gauge 
audience reactions could prove valuable. The study findings are 
based on Vietnamese context, hence the findings cannot be au-
tomatically generalized to other regions.

This study highlights the importance of brand fit, transparen-
cy, creative freedom, and long-term partnerships for enhancing 
authenticity in brand-micro-influencer collaborations. Future 
research could consider separate investigation for the different 
meanings of brand fit, the importance of transparent disclosure 
in paid partnerships, and how freedom in content creation as 
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Etätyön johtamisen nykytila, haasteet ja 
mahdollisuudet konsultointiyhtiössä Suomessa
Susanna Kauppinen

Abstract
This qualitative study examines 
the management of remote work. 
The main themes identified from 
previous studies are well-being, 
productivity, and innovation 
and career development. Using 
these themes as a guide, this 
empirical study examines the 
current state, challenges, and 
opportunities of remote work 
management in consulting 
companies in Finland. 18 HR and 
work environment managers 
and experts were interviewed 
in semi-structured thematic 
interviews with content analysis. 
Remote work policies varied 
from two or three days of on-site 
work per week to more flexible 
ones. Remote work volumes 
were rarely tracked, which 
enabled also large amounts of 
remote work, which were seen 
as problematic. A new framework 
of challenges and opportunities 
for remote work was created. 
Remote work brought 
opportunities especially for 
well-being, although there were 
also challenges. For productivity, 
remote work improved individual 
productivity but weakened group 
collaboration. For innovation 
and career development, remote 
work mainly weakened them. 
The results were consistent with 
previous studies, except for the 
challenge of dishonesty, which 
can be considered a new finding.

Key Words: remote work, hybrid 
work, management, leadership, 
interview research

Tutkimuksessa tarkastellaan etätyön 
haasteita ja mahdollisuuksia yhdistämällä 
ne aiemmista etätyötutkimuksista tun-
nistettuihin pääteemoihin. Aiemmissa 
tutkimuksissa ei tiettävästi ole yhdistetty 
haastatteluissa HR- ja työympäristöjoh-
tamisen näkökulmaa ja peilattu etätyön 
haasteita ja mahdollisuuksia etätyötut-
kimusten pääteemoihin, mikä tuo tutki-
mukselle uutuusarvoa. Kun haasteet ja 
mahdollisuudet saadaan koottua yhteen 
pääteemojen mukaisesti, auttaa se joh-
tajia päätöksenteossa etätyöpolitiikasta, 
mutta myös työntekijöitä päätöksenteossa 
omasta etätyökäyttäytymisestään.

Etä- ja hybridityön haasteiden ja mah-
dollisuuksien osalta Verma ym. (2023) 
ovat tutkineet hybridityön hyötyjä ja 
Caputo ym. (2023) etätiimien konflik-
teja. Tulosten analysoinnissa verrataan 
haastatteluista identifioituja etätyön mah-
dollisuuksia Verman ym. (2023) havait-
semiin hybridityön hyötyihin ja haasteita 
Caputon ym. (2023) tunnistamiin etä-
tiimien konflikteihin. Lisäksi haasteita ja 
mahdollisuuksia verrataan Työterveys-
laitoksen tunnistamiin etätyön hyötyihin 
ja haasteisiin Suomessa (Kaltiainen ym., 
2025; Työterveyslaitos, 2025).

Artikkelin rakenne on seuraava: joh-
dannon jälkeen esitellään käytetyt käsit-
teet ja teoreettinen tausta. Seuraavaksi 
kuvaillaan tutkimusmenetelmät, joihin 
sisältyy empiirisen aineiston hankinta, 
kuvailu ja analyysimenetelmät. Tämän 
jälkeen esitellään tutkimustulokset. Ana-
lyysi koostuu etätyön johtamisen nykyti-
lan, haasteiden ja mahdollisuuksien kuvai-
lusta sekä synteesistä luomalla etätyön 
uusi viitekehys. Viitekehyksessä haasteet 
ja mahdollisuudet jaetaan etätyötutki-
musten pääteemoittain. Lopuksi esite-
tään päätelmiä ja yhteenveto tutkimuksen 
kontribuutiosta.

Taustaa
Etätyön historia ja keskeiset käsitteet
Etätyön juuret ulottuvat 1970-luvulle, 
jolloin amerikkalainen Jack Nilles keksi 
etätyöllä saavutettavan yhteiskunnallisia 
hyötyjä kuten työmatkaliikenteestä ai-

Johdanto
Etätyö on saavuttanut merkittävän roo-
lin johtamisen tutkimuskirjallisuudessa. 
Etätyön johtamisen tutkimuksista voi-
daan kirjallisuuskatsauksen (Kauppinen, 
2025) perusteella tunnistaa pääteemoina 
työhyvinvointiin, tuottavuuteen, inno-
vaatioihin ja urakehitykseen keskittyviä 
tuloksia. Etätyön voidaan nähdä sekä tu-
kevan että heikentävän työhyvinvointia 
ja tuottavuutta, ja innovoinnin ja urake-
hityksen osalta pääosin heikentävän niitä 
(Charalampous ym., 2019; Chatterjee 
ym., 2022; Delany, 2022; Marstand ym., 
2025). Ristiriitaisia tuloksia selittää tut-
kimusaiheen monitieteisyys, vaihtelevat 
määritelmät ja tutkittavien erilaiset etä-
työmäärät. (Allen ym., 2015; Gandini & 
Garavaglia, 2023; Golden & Veiga, 2005.)

Koska etätyötutkimusten tuloksissa 
on ristiriitaisuutta, lisätutkimuksia tarvi-
taan (Allen ym., 2015). Osa tutkijoista 
näkee työskentelyn muuttuneen korona-
pandemian myötä niin paljon, etteivät 
ennen pandemiaa tehdyt tutkimukset ole 
enää yleistettävissä, ja uusia tutkimuksia 
tarvitaan (Gandini & Garavaglia, 2023; 
Olsen ym., 2023). Suuri osa aiemmista 
etätyötutkimuksista perustuu kvantitatii-
visiin menetelmiin ja ehdottaa jatkotut-
kimuksiin kvalitatiivisia lähestymistapoja 
(Lamprinou ym., 2021).

Tämän empiirisen tutkimuksen tar-
koituksena on syventää ymmärrystä etä-
työn johtamisen nykytilasta, haasteista ja 
mahdollisuuksista konsultointiyhtiöissä 
Suomessa. Tutkimustehtävä jakaantuu 
kolmeen osaan:

1. Millainen on etätyön johtamisen nykytila?

2. Millaisia haasteita etätyön johtamisessa 
kohdataan?

3. Millaisia mahdollisuuksia etätyössä näh-
dään?

Tutkimusote on laadullinen ja tulkitseva. 
Kyseessä on teemahaastattelututkimus, 
johon osallistui 18 HR- ja työympäristö-
johtajaa ja -asiantuntijaa konsultointior-
ganisaatioista Helsingissä. Haastatteluille 
tehtiin sisällönanalyysi.
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heutuvien ruuhkien, ilmansaasteiden ja energiankulutuksen vä-
hentäminen. Etätyöllä huomattiin myöhemmin olevan muitakin 
etuja, kuten perhevelvoitteiden yhteensovittaminen, laajemmat 
rekrytointialueet ja etätyömahdollisuuden houkuttelevuus rek-
rytointivalttina. Etätyön yleistymistä edisti siirtyminen tuotan-
totaloudesta tietotalouteen sekä tieto- ja viestintäteknologian 
kehittyminen ja tietokoneiden, Internetin ja matkapuhelinten 
hintojen aleneminen ja niiden yleistyminen. (Allen ym., 2015; 
Gandini & Garavaglia, 2023; Kurland & Bailey, 1999.)

Laajassa mittakaavassa etätyö löi itsensä läpi koronapandemian 
aikaan, jolloin tartuntojen välttämiseksi asetettiin maailman-
laajuisia etätyösuosituksia. Tuolloin miljoonat ihmiset pääsivät 
kokeilemaan etätyötä ja osa tykästyi siihen. Vaikka koronapan-
demian aiheuttamat etätyösuositukset on jo purettu, osa organi-
saatioista on jatkanut etätöiden sallimista. Etätyöpolitiikat ovat 
olleet koronapandemian jälkeen toistuvasti esillä mediassa, ja 
näkemykset siitä, ovatko etätyöt enemmän eduksi vai haitaksi, 
vaihtelevat. (Gandini & Garavaglia, 2023.)

Vaikka etätyö on ollut olemassa jo yli 50 vuotta, ei sen tieteel-
lisestä määritelmästä ole vieläkään yhteisymmärrystä. Etätyön 
termiä on käytetty tutkimuksissa erilaisin määritelmin ja vaih-
televin termein (mm. remote work, telework, telecommuting, 
work from home). Eroavaisuuksia on esimerkiksi siinä, tarkoite-
taanko etätyöllä sataprosenttista etätyötä vai etätyön ja lähityön 
yhdistelmää. Eroja on myös siinä, tarkoitetaanko etätyöllä jous-
toa työnteon paikan suhteen vai myös työajan suhteen. Lisäksi 
eroja on siinä, mistä kaikista paikoista tehty työ lasketaan etä-
työksi. (Allen ym., 2015; Lauring & Jonasson, 2025.) Tässä tut-
kimuksessa etätyö määritellään työksi, jota voitaisiin työn luon-
teen puolesta tehdä varsinaiselta työpaikalta toimistolta, mutta 
jota teknologiaa hyödyntäen tehdään muualta, yleensä työnteki-
jän kotoa, joko osan työajasta tai koko työajan.

Kun puhutaan etätyön ja sen vastinparin, lähityön, yhdistel-
mästä, voidaan käyttää myös termiä hybridityö. Hybridityöhön, 
samoin kuin etätyöhön, pätee käsitteen vaihtelevat määritelmät 
eri tutkimuksissa. Hybridityö voi eri tutkimuksissa viitata työn-
teon paikan vaihtelun lisäksi myös ajalliseen tai työn luonteen 
vaihteluun. (Lauring & Jonasson, 2025.) Tässä tutkimuksessa 
hybridityöllä viitataan nimenomaan työnteon paikan vaihteluun 
etä- ja lähityön välillä.

Etä- ja hybridityön johtamisessa keskeistä on etätyöpolitiikka, 
eli paljonko etätöitä saa tehdä, ja paljonko tulee olla lähitöissä 
toimistolla. Etä- ja hybridityön johtamiseen voidaan nähdä liit-
tyvän sekä ylimmän johdon ja HR:n linjaukset etätyöpolitiikasta 
että esihenkilöiden tekemä arjen johtamistyö ja siinä kohdatut 
haasteet ja mahdollisuudet (Eskelinen ym., 2024).

Tutkimuskirjallisuudessa etätyön johtamista voidaan tarkas-
tella omana johtamisen suuntauksenaan. Etätyön johtamisen 
termit eivät ole vakiintuneet, vaan niitä on käytetty tutkimuk-
sissa erilaisin määritelmin. Käytettyjä termejä ovat esimerkiksi 
etäjohtaminen, virtuaalinen johtaminen, virtuaalisten tiimien 
johtaminen, monipaikkaisen työn johtaminen ja hybridijohtami-
nen. Etäjohtaminen voidaan määritellä johtamiseksi, jossa joh-
taja tai alaiset tekevät etätyötä fyysisesti erillään. Etäjohtaminen 
voidaan nähdä sosiaalisena vaikuttamisprosessina, joka tapahtuu 
kasvokkaisen kommunikoinnin sijaan teknologian välityksellä ja 
muovaa yksilöiden tai ryhmän asenteita, ajattelua ja käyttäyty-
mistä. Etäjohtaminen eroaa lähijohtamisesta etäisyyden suhteen. 
Etätyön johtamisessa pyrkimys on sama kuin tavallisessakin joh-
tamisessa eli vaikuttaminen tulosten syntymiseen. (Avolio ym., 

2000; Eskelinen ym., 2024; Kurland & Bailey, 1999; Lauring & 
Jonasson, 2025).

Työympäristöjohtaminen taas sisältää fyysisin, digitaalisen 
ja sosiaalisen työympäristön kokonaisuuden, jossa fyysisestä 
työympäristöstä esimerkkinä on toimisto, digitaalisesta Teams-
ohjelma ja sosiaalinen ympäristö sisältää myös organisaatiokult-
tuurin. (Eskelinen ym., 2024).

Etätyötutkimusten pääteemat
Tätä tutkimusta pohjustaa vuonna 2025 tehty systemaattinen 
kirjallisuuskatsaus etätyön johtamiseen (Kauppinen, 2025). Sii-
nä etä- ja hybridityön johtamisen aiemmista tutkimuksista tun-
nistettiin tutkimusten pääteemoiksi työhyvinvointi, tuottavuus, 
innovointi ja urakehitys. Johtamisen näkökulmasta etätyötut-
kimuksissa painottuvat työhyvinvointi ja tuottavuus, kun taas 
innovoinnin ja urakehityksen osalta etätyön vaikutuksia on tut-
kittu vähemmän. Tulokset etätyön vaikutuksista ovat ristiriitaisia 
keskenään. Seuraavaksi kuvaillaan esimerkkejä kunkin teeman 
ristiriitaisista tuloksista.

Työhyvinvoinnin osalta Junca Silvan ym. (2024) mukaan etä-
työ vähentää työn kuormittavuutta ja uupumista. Nayakin ym. 
(2025) mukaan taas etätyö voi lisätä stressiä ja kuormitusta 
teknostressin myötä. Goldenin (2006) mukaan etätyö vähentää 
työn ja perhe-elämän konflikteja, kun taas Eddlestonin ja Mul-
kin (2017) mukaan lisää niitä työn sekoittuessa perherooliin. 
Andersonin ym. (2014) mukaan työntekijät voivat kokea etä-
työssä enemmän emotionaalista hyvinvointia. Toisaalta Baileyn ja 
Kurlandin (2002) mukaan on vain vähän näyttöä siitä, että etä-
työ lisäisi työtyytyväisyyttä. Etätöissä työt valuvat helpommin 
vapaa-ajalle, ja työn ja yksityiselämän välinen raja voi hämärtyä 
(Adisa ym., 2022; Eddleston & Mulki, 2017). Goldenin (2006) 
mukaan suurimääräinen etätyö heikentää suhdetta sekä esihen-
kilöön että kollegoihin. On siis monitulkintaista, parantaako vai 
heikentääkö etätyö työhyvinvointia.

Myös tuottavuuden osalta löytyy ristiriitaisia tutkimustulok-
sia siitä, parantaako vai heikentääkö etätyö tuottavuutta. Baileyn 
ja Kurlandin (2002) mukaan on vain vähän näyttöä siitä, että 
etätyö lisäisi tuottavuutta. Etenkin etätyön tuoma psykologinen 
etäisyys johtajaan voi heikentää työntekijöiden työsuoritusta 
(Marstand ym., 2025). Chatterjeen ym. (2022) mukaan taas 
etätyön tuoma joustavuus parantaa organisaation suorituskykyä 
merkittävästi.

Innovoinnin ja urakehityksen osalta etätyön voidaan nähdä 
pääosin heikentävän niitä. Charalampouksen ym. (2019) 
mukaan etätyötutkimukset osoittavat negatiivisia puolia sosiaa-
lisen ja ammatillisen eristäytymisen ja urakehityksen heikenty-
misen kautta. Kappalin ja Mishran (2024) mukaan etätyö vaikut-
taa haitallisesti johtajien vuorovaikutukseen, eristäytymiseen ja 
urakehitykseen. Etätyö vaikeuttaa myös innovointia (Koponen 
& Salin, 2025).

Koska etätyön vaikutukset etenkin työhyvinvointiin ja tuotta-
vuuteen ovat ristiriitaisia, on niitä syytä tutkia vielä lisää. Myös 
innovoinnin ja urakehityksen osalta tarvitaan lisätutkimuksia, 
sillä niiden osalta löytyi huomattavasti vähemmän tuloksia etä-
työn vaikutuksista.

Etätyön haasteet ja mahdollisuudet
Siitä lähtien, kun etätyö 1970-luvulla keksittiin, tutkijat ja am-
mattilaiset ovat keskustelleet etätyön eduista ja haitoista. Pyrki-
myksiä etätyön vaikutusten ymmärtämiseen ovat vaikeuttaneet 
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käsitteen vaihtelevat määritelmät ja aiheen monitieteisyys. Etä-
työn vaikutusten kokonaisvaltainen ymmärtäminen on haas-
tavaa, sillä tutkimustuloksia löytyy esimerkiksi psykologian, 
johtamisen, liikenteen, kiinteistöjen ja viestinnänkin aloilta, ja 
tutkimustulokset ovat usein ristiriitaisia (Golden & Veiga, 2005). 
Ristiriitaisia tutkimustuloksia etätyön eduista ja haitoista selit-
tää käsitteen vaihtelevuuden lisäksi tutkittavien erilaiset etätyö-
määrät: etätyöskentely esimerkiksi yhtenä päivänä kuukaudessa 
tai neljänä päivänä viikossa tuottaa erilaisen etätyökokemuksen. 
(Allen ym., 2015; Gandini & Garavaglia, 2023; Kurland & Bai-
ley, 1999.)

Etätyön vaikutukset arvioidaan usein myönteisiksi yksilö-
tasolla ja kielteisiksi yhteistyötasolla. Yksilölle etätyö voi lisätä 
henkilökohtaista sopivuutta, työn ja yksityiselämän tasapainoa 
ja hyvinvointia. Yhteistyön kannalta taas etätyö voi heikentää 
vuorovaikutusta ja suhteita kollegoihin. (Lauring & Jonasson, 
2025.) Etätyö voi näyttäytyä lyhyellä aikavälillä positiivisena, 
esimerkiksi työn ja perhe-elämän tasapainon kautta, mutta pit-
källä aikavälillä negatiivisena, mikäli se heikentää esimerkiksi 
urakehitystä (Delany, 2022).

Caputo ym. (2023) tarkastelivat katsauksessaan etätiimien 
konflikteja. Etätiimien konflikteihin tunnistettiin katsauksessa 
viisi pääteemaa: luottamus, suorituskyky, kulttuurinen moni-
muotoisuus, tiedonhallinta ja johtaminen. Mitä suurempi etä-
työn aste on, sitä suuremmaksi nähdään myös etätyön kielteiset 
vaikutukset luottamukseen. Suorituskyvyn osalta etätyö lisää 
konfliktien laukaisevien tekijöiden ja niiden ratkaisemisen moni-
mutkaisuutta ja heikentää siten tiimien suorituskykyä. Myös 
kulttuurinen monimuotoisuus voidaan nähdä konflikteja ja vää-
rinkäsityksiä lisäävänä tekijänä etätyössä. Etätyö tuo haasteita 
myös tiedonhallintaan ja tiedon jakamiseen. Etätiimien johta-
jien haasteina on yhteistyötä tukevan ympäristön kehittäminen, 
vapaamatkustuksen estäminen ja väärinkäsitysten ja konfliktien 
välttäminen. (Caputo ym. 2023.)

Verman ym. (2023) katsauksessa taas tarkasteltiin hybridityön 
hyötyjä. Hybridityön hyötyjä ovat katsauksen mukaan kustannus-
säästöt toimitila- ja työmatkakuluista, joustavuus ajankäytössä ja 
työskentelypaikoissa, houkuttelevuus rekrytointivalttina, ympä-
ristöystävällisyys matkustuksen vähenemisen myötä, parempi 
työn ja yksityiselämän tasapaino matkustuksesta säästyneen ajan 
myötä, vähentynyt stressi, lisääntynyt tuottavuus, työtyytyväi-
syys ja sitoutuminen. (Verma ym., 2023.) Caputon ym. (2023) 
ja Verman ym. (2023) katsaukset vahvistavat moninaisia tuloksia 
etätyön haasteista ja mahdollisuuksista.

Etätyön johtamisen nykytila Suomessa
Suomessa etätyötä on tutkinut etenkin Työterveyslaitos. Työter-
veyslaitoksen (2025) mukaan etätyö on yleistynyt suomalaises-
sa asiantuntijatyössä: Suomessa etätöitä tehdään muihin maihin 
verrattuna paljon. EU:n tilastovirasto Eurostatin mukaan Suo-
messa tehtiin vuonna 2023 eniten etätöitä Euroopassa ja vuonna 
2024 toiseksi eniten. Elinkeinoelämän keskusliitto EK:n mu-
kaan runsas etätyö voi pahimmillaan hidastaa Suomen talouskas-
vua. (Laitinen, 2025.)

Osa suomalaisista organisaatioista on viime aikoina kiristänyt 
etätyöpolitiikkaansa, mikä on aiheuttanut työntekijöissä vastus-
tusta: Kelan työntekijöistä yksikin päivä viikossa lähityötä on lii-
kaa, ja osa Verkkokauppa.comin työntekijöistä ilmoitti etsivänsä 
uutta työtä, kun yhtiö määräsi kahden päivän viikoittaisen toi-
mistosuosituksen. Osassa yrityksistä taas kahden tai kolmen päi-

vän viikoittainen lähityösuositus on yleinen. (Laitinen, 2025.)
Elinkeinoelämän tutkimuslaitos Etlan mukaan hybridityö on 

tuottavampaa kuin etätyö. Hybridityöllä pyritään hyödyntämään 
sekä etä- että lähityön vahvuuksia. Osa suomalaisista kuitenkin 
vastustaa lähityösuosituksia ja haluaisi jatkaa vapaasti etätöitä. 
(Laitinen, 2025.)

Etätyön haasteita ovat Työterveyslaitoksen mukaan muun 
muassa työajan venyminen ja työn ja vapaa-ajan sekoittuminen, 
vaikeus irrottautua töistä, liiallinen kuormittuminen, perheen 
sopeutuminen etätyöhön, sopimattomat etätyötilat ja kalusteet, 
yksinäisyys, eristyneisyys työyhteisöstä, esihenkilöltä ja kolle-
goilta saatava tuki ja urakehityksen heikentyminen (Kaltiainen 
ym., 2025; Työterveyslaitos, 2025).

Etätyön etuja työntekijälle voivat olla muun muassa jousta-
vuus, parempi työrauha ja keskittyminen, työtyytyväisyyden ja 
työtehon paraneminen, ajan ja rahan säästöt työmatkoista, työn 
ja perhe-elämän yhteensovittaminen, laajemmat rekrytointialu-
eet, työnteolle tarkoituksenmukaisen paikan valinta, osatyö-
kykyisten mahdollisuudet osallistua työelämään ja työskentely 
myös poikkeustilanteissa. Etätyön etuja työnantajalle voivat olla 
työn tehokkuus, työntekijöiden parempi jaksaminen, toimitilo-
jen kustannussäästöt, etätyön houkuttelevuus rekrytointivalt-
tina, vähentynyt työmatkaliikenne ja ympäristövastuullisuus. 
(Kaltiainen ym., 2025; Työterveyslaitos, 2025.)

Tutkimusmenetelmät
Tämän tutkimuksen tutkimusote on laadullinen ja tulkitseva. 
Empiirinen aineisto sisältää 18 teemahaastattelua. Haastatelta-
vien valinnassa käytettiin harkinnanvaraista otantaa. Tavoitteena 
oli saada kattava edustus sekä HR- että työympäristöjohtajia ja 
-asiantuntijoita, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiöstä. Haas-
tateltaviksi pyydettiin HR-ammattilaisia, koska he ovat oletet-
tavasti parhaiten perillä organisaatioidensa etätyöpolitiikasta ja 
-johtamisesta. Työympäristöammattilaiset taas neuvovat asiaka-
sorganisaatioita työympäristöjohtamisessa ja etätyöpolitiikkojen 
laadinnassa ja ovat ratkoneet työssään useiden organisaatioiden 
etätyöhaasteita. Kahdeksan haastateltavista työskenteli liik-
keenjohdon konsultointiyrityksissä ja kymmenen kiinteistö- ja 
työympäristökonsultoinnin parissa Helsingissä. HR-alan haasta-
teltavat työskentelivät pääosin suurissa yrityksissä. Työympäris-
tökonsultoinnin haastateltavat olivat sekä suurista että pienem-
mistä organisaatioista.

Teemahaastattelu ohjaa keskustelua tutkimuksen kannalta 
relevanttien aiheiden ympärille, mutta tarjoaa tilaa myös 
ennalta-arvaamattomille näkökulmille (Hirsjärvi & Hurme, 
2008). Haastattelujen teemat käsittelivät etätyön johtamisen 
nykytilaa, haasteita ja mahdollisuuksia, ja myös tutkimustulokset 
on esitetty näiden teemojen mukaisesti.

Haastatteluista noin puolet toteutettiin kasvotusten haastatel-
tavien toimistolla ja puolet etänä Teams-ohjelmalla, informant-
tien preferenssien mukaan. Haastattelut olivat puolistruktu-
roituja yksilöhaastatteluja, ja ne suoritettiin syys-marraskuussa 
2025. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti. Haas-
tattelut olivat kestoltaan noin puolesta tunnista reiluun tuntiin. 
Haastatteluaineistoa kertyi 835 minuuttia ja litteroituna 351 
sivua.

Haastatteluaineistolle tehtiin sisällönanalyysi. Analyysissä 
yhdistellään haastatteluaineistoa aiempien tutkimusten löydök-
siin. Päättelytyylissä hyödynnetään induktiivista päättelyä etä-
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työn haasteiden ja mahdollisuuksien tarkastelussa.

Tutkimustulokset
Tutkimustulokset on sisällönanalyysin kautta jaettu etätyön joh-
tamisen nykytilan kuvailuun sekä koettuihin etätyön haasteisiin 
ja mahdollisuuksiin. Ensiksi kuvaillaan nykytilaa. Tämän jälkeen 
haasteet ja mahdollisuudet on jaettu aiemmista tutkimuksista 
tunnistettuihin etätyötutkimusten pääteemoihin: työhyvinvoin-
tiin, tuottavuuteen, innovointiin ja urakehitykseen. Tulososion 
ensimmäinen osa, nykytila, keskittyy kuvailuun, kun taas seuraa-
vat kaksi osaa peilaavat haastatteluvastauksia aiempiin tutkimuk-
siin. Luvun lopussa haasteet ja mahdollisuudet vedetään yhteen 
etätyön uudeksi viitekehykseksi.

Etätyön johtamisen nykytila
Haastateltavista HR-johtajat ja -asiantuntijat työskentelivät pää-
osin suurehkoissa yrityksissä, joissa oli yleensä omat HR-yksiköt 
tai tiimit. HR-johtajilla oli laaja vastuu yrityksensä henkilöstöasi-
oiden kokonaisuudesta; HR-asiantuntijoilla taas saattoi olla oma 
rajatumpi työalue, esimerkiksi rekrytointiin liittyen.

Työympäristökonsultit auttoivat työkseen asiakasorganisaa-
tioita pääkonttorihankkeissa, toimistojen muutoissa, työympä-
ristöjohtamisen suunnittelussa, työympäristöjen kehittämisessä, 
tilasuunnittelussa, muutosjohtamisessa, projektijohtamisessa, 
etä- ja hybridityön pelisääntöjen laadinnassa sekä strategisessa 
neuvonnassa. Eräässä työympäristökonsultoinnin yhtiössä tarve-
määritysten kautta luotiin erilaisia skenaarioita, joista asiakas-
organisaatio valitsee sopivimman. Eräässä työympäristökonsul-
toinnin yhtiössä keskityttiin ratkaisujen tunnistamiseen neljällä 
tasolla: fyysinen työympäristö (toimisto), teknologia (ohjelmis-
tot), työskentelytavat (johtaminen ja etätyöpolitiikka) ja brändi 
(tunnelma). Toimivassa työympäristössä kaikki neljä tasoa on 
huomioitu. Eräs työympäristökonsultti kuvaili työtään:

Tilamuutosten yhteydessä näitä yleensä mietitään. Me käy-
dään haastattelemassa ja tehdään kyselyä ja havainnointia 
eli katsotaan mahdollisimman laajasti, miten siellä asiak-
kaalla toimitaan ja yritetään miettiä, että mikä voisi olla 
paras mahdollinen ratkaisu. Yritetään ymmärtää, mitä se 
asiakas tekee, millaista työtä ne ihmiset tekee. H11

Etä- ja hybridityön johtaminen ja etätyöpolitiikat olivat olleet 
läsnä haastateltavien työssä, etenkin henkilöstöjohtajilla. Osassa 
organisaatioista henkilöstöjohtaja oli tehnyt ehdotuksen etätyö-
politiikasta, ja johtoryhmä oli sen sitten hyväksynyt.

Etätyöpolitiikat olivat muuttuneet haastateltavien organisaa-
tioissa koronapandemian jälkeen jonkin verran. Ennen koronaa 
työskenneltiin pääosin toimistolla: etäpäiviä saattoi olla pari 
tai muutama kuukaudessa, ja erillistä etätyöohjeistusta ei vält-
tämättä ollut. Pandemian aikaan etätöitä tehtiin laajasti, mutta 
pian alettiin nähdä syitä taas lisätä lähityöskentelyä. Toisaalta osa 
työntekijöistä oli koronapandemian jälkeen jatkanut edelleen 
suurimääräistä etätyötä. Työympäristökonsultti kuvaili:

Kun korona alkoi, toimistot tyhjeni täysin. Sitten se sii-
tä pikkuhiljaa lähti nousemaan. Oma kokemus on, että 
jotkut on tuon koronasulun jälkeen jäänyt kyllä sinne ko-
tiin, että ne ei ole sitten ikinä palannut toimistolle. H7

Useiden haastateltavien mukaan koronapandemian myötä etä-

työtä alettiin pitää kuin saavutettuna henkilöstöetuna, josta osa 
ei olisi halunnut luopua. Näkökulma on tällöin yksilökeskeinen. 
Asiaa toivottiin kuitenkin tarkasteltavan myös organisaation 
edun kannalta. Osa haastateltavista korosti, että työnantajilla on 
oikeus myös kieltää etätyöt. Eräs henkilöstöjohtaja kuvaili:

Se etätyö oli ensin hyvin yksilölähtöistä, että se oli ikään kuin 
koronan aikana saavutettu etu. Mitä se ei todellakaan voi 
olla, ja sitten sitä on pikkuhiljaa nyt käännetty siihen asian ja 
tarpeen suuntaan ja vahvemman läsnäolon suuntaan. H3

Eräs työympäristökonsultti painotti, että koronapandemian jäl-
keen on ollut tarpeen johtamalla asettaa lähityösuosituksia tai 
-määräyksiä, sillä työntekijät eivät ole vapaaehtoisesti palanneet 
toimistolle eikä kohtaamisia synny riittävästi:

Ehkä suurin muutos mitä itse olen huomannut, niin on tullut 
enemmän sitä, että halutaan ihmiset toimistolle johdettuna, 
koska on ehkä huomattu, että vapaaehtoisesti siellä ei niitä koh-
taamisia synny niin paljon kuin organisaatiossa toivottaisiin. H17

Osassa kohdeorganisaatioista oli käytössä viikoittainen kahden 
tai kolmen päivän toimistosuositus. Osassa taas sai tehdä va-
paammin etätöitä. Työympäristökonsultit olivat havainneet asi-
akkaillaan etätyön ja lähityön suhteena noin puolet ja puolet, 
joskin suosituksissa oli myös paljon vaihtelua. Osassa kohdeor-
ganisaatioista etätyöpolitiikka oli samanlainen koko henkilöstöl-
le. Osassa taas liiketoiminnot, yksiköt tai tiimit saivat itse sopia 
etätyömääristään.

Eräs haastateltava painotti, että konsulteilla työ sisältää paljon 
asiakastapaamisia. Tällöin voi olla olennaisempaa puhua mon-
tako päivää viikossa saa tehdä etänä, kuin montako päivää ollaan 
toimistolla, sillä työtä tehdään myös asiakkaiden luona.

Eräs liikkeenjohdon konsulttiyhtiön HR-johtaja kertoi, että 
heillä henkilöstö muodostaa kaksi ryhmää: konsultit ja tukitoi-
minnot. Tukitoiminnoille heillä oli vähintään kahden päivän vii-
koittainen toimistosuositus. Konsulteilla työn sijainti taas riip-
pui asiakkaista. Ennen koronaa konsultit olivat asiakkaiden luona 
maanantaista torstaihin, ja perjantain yhteisellä toimistolla. 
Koronan myötä ja sen jälkeen asiakkaat olivat siirtyneet pal-
jolti etätöihin, jolloin konsultitkaan eivät päässeet asiakkaiden 
luo, vaan palavereja pidettiin asiakkaiden kanssa pääosin etänä 
joko kotoa tai konsulttien toimistolta. Haastateltava kuvaili liik-
keenjohdon konsultteja kuin pienyrittäjiksi. Haastateltava toi-
voi, että asiakasyritykset palaisivat enemmän toimistoille, jotta 
konsultitkin pääsisivät tapaamaan heitä kasvotusten. Konsulttien 
työnteon paikka määräytyi nyt pääosin asiakkaiden preferenssien 
mukaan, tavataanko toimistolla vai etänä. Asiakkaat sijaitsivat 
heillä usein myös ulkomailla. Koronan jälkeen matkustamisen 
määrä oli selvästi vähentynyt, ja monet asiakkaat suosivat nyt 
konsulttien kanssa etäpalavereja.

Haastateltavat mainitsivat myös kansainväliset tiimit, joissa tii-
miläiset sijaitsevat eri maissa. Haastateltavien mukaan tällaisten 
henkilöiden ei ole ehkä välttämätöntä tulla toimistolle, jos tii-
miläiset eivät ole siellä kuitenkaan. Joissakin yrityksissä oli poh-
dittu, voisivatko kansainvälisten tiimien jäsenet tulla toimistolle 
ja muodostaa muiden vastaavasti työskentelevien kanssa oman 
”heimon” ja välttää siten etätyöskentelyn haittapuolia.

Osassa kohdeorganisaatioista etätöiden määrää seurattiin ja 
osassa ei. Etätöiden määrää seurattiin esimerkiksi toimitilojen 
käyttöasteilla. Myös esihenkilöitä oli ohjeistettu seuraamaan 
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alaistensa etätyömääriä. Työympäristökonsulttien mukaan oli 
tavallista, että asiakasorganisaatioissa oli varsin pehmeitä etätyö-
linjauksia, eikä niiden toteutumista välttämättä juurikaan seu-
rattu.

Vain pieni osa haastateltavista arvioi nykyisen etä- ja hybridi-
työn johtamisen tilanteen olevan kohdeorganisaatiossaan hyvä. 
Kehitettävää nähtiin etenkin etätyötä suurimääräisesti tekevien 
osalta. Henkilöstöjohtaja kuvaili:

Se tilanne on aika hyvä mun mielestä. Kehitettävää olisi saa-
da liikaa etätöitä tekevät mukaan yhteiseen työtapaan. H3

Suurin osa haastateltavista arvioi etä- ja hybridityön johtamisen 
nykytilassa olevan vielä paljon kehitettävää. Kehitettävää nähtiin 
esimerkiksi esihenkilöiden mahdollisuuksissa puuttua liialliseen 
etätyöhön ja etätyöpolitiikan noudattamattomuuteen ja ymmär-
ryksen lisäämiseen lähityön hyödyistä. Monet työntekijät tuntui-
vat tekevän etätyöpäätöksiä yksilönäkökulmastaan tiimin edun 
sijaan.

Etätyön haasteet
Aiemmista tutkimuksista oleellinen osa tutkimustuloksista voi-
daan luokitella etätyön haasteisiin keskittyväksi. Seuraavaksi esi-
tellään haastateltavien esiin nostamia etätyön haasteita jaoteltui-
na etätyötutkimusten pääteemoihin ja verrataan näitä aiempiin 
tutkimustuloksiin.

Haasteet työhyvinvointiin
Työhyvinvoinnin osalta etätyön haasteet liittyivät haastateltavien 
mukaan etenkin tietynlaiseen eristäytymiseen työyhteisöstä ja 
yhteisöllisyyden heikentymiseen: runsaasti etätyötä tekevät saat-
tavat jäädä työyhteisöstä ulkopuolisiksi ja yksinäisiksi. Tämä on 
linjassa myös aiempien tutkimustulosten kanssa: esimerkiksi Ol-
senin ym. (2023) mukaan etätyö voi heikentää yhteisöllisyyttä ja 
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lisätä työpaikasta irtautumista. 
Yhteistyötasolla etätyö voi heikentää kollegoiden välisiä suhtei-
ta ja vähentää kontakteja (Lauring & Jonasson, 2025). Etätyössä 
kasvokkaiset kohtaamiset ja epämuodolliset keskustelut vähene-
vät tai puuttuvat kokonaan. Kasvokkaisen vuorovaikutuksen vä-
heneminen voi etäännyttää ihmisiä toisistaan (Golden, 2006). 
Työntekijät voivat siten kokea itsensä etätöissä yksinäisiksi, ul-
kopuolisiksi ja jopa eristäytyneiksi (Charalampous ym., 2019; 
Virick ym., 2009). HR-asiantuntija kuvaili tilannetta runsaan 
etätyön aiheuttamasta eristäytymisestä:

Yksi kollega kävi viime kuussa toimistolla kerran. En-
nen se kävi päivittäin tai ainakin viikoittain. Ei me 
enää oikein tiedetä, mitä sille kuuluu. H1

Haastateltavat toivat etätöiden haasteena esiin myös etäpalave-
riputket ja niistä aiheutuvan kuormituksen, jota voidaan kutsua 
teknostressiksi. Nayakin ym. (2025) mukaan etätyö aiheuttaa 
teknostressiä, joka vaikuttaa negatiivisesti mielenterveyteen ja 
heikentää suorituskykyä. Teknostressistä voidaan puhua myös 
Zoom- tai Teams-väsymyksenä, joka johtuu muun muassa pit-
kittyneestä katsekontaktin ylläpitämisestä videopalavereissa. 
Jatkuva videokuva tekee työntekijästä korostuneen tietoisen 
ilmeistään ja ulkonäöstään. Etäkokouksista puuttuu viestinnän 
kokonaisvaltaisuus kuten kehonkieli, mikä vaikeuttaa ryhmän 
sosiaalisen dynamiikan lukemista ja myös esihenkilöiden kykyä 

havaita tuen tarvetta. (Nayak ym., 2025.)
Useampi haastateltava mainitsi etätyön haasteena myös ergo-

nomian, vähentyneen liikkumisen ja työn tauotuksen puutteen. 
Etätöissä voi olla toimistoa heikompi ergonomia, sillä tarkoituk-
senmukaisiin kalusteisiin ja laitteisiin, esimerkiksi sähköpöytiin, 
ei ole välttämättä panostettu kuten toimistoilla. Ergonomia voi 
olla toimistoja heikompi myös muissa etätyön paikoissa, kuten 
liikennevälineissä. Jos etätyöpistettä ei ole suunniteltu työsken-
telyyn, se voi aiheuttaa ergonomisia ja terveydellisiä haittoja 
kuten selkäsärkyjä (Hodder, 2020). Etätyössä työn tauotus ja 
liikkuminen työn ohessa voi unohtua ja jäädä vähäisemmäksi 
(Hodder, 2020; Kähkönen, 2023).

Osa haastateltavista kertoi, että etätöissä työn ja yksityiselä-
män rajat voivat hämärtyä ja työpäivät huomaamatta pidentyä. 
Kotona työskenneltäessä työpäivä ei pääty toimistolta kotiinläh-
töön, vaan voi huomaamatta jatkua yli normaalin työajan. Etä-
työssä työ voi valua helpommin vapaa-ajalle, ja työajan ja vapaa-
ajan eroa on vaikea rajata (Adisa ym., 2022; Allen ym., 2015; 
Charalampous ym., 2019; Olsen ym., 2023). Työympäristökon-
sultti kuvaili:

Oon kuullut monelta, että ne ei laita tietokonetta ollen-
kaan pois päältä ja niitä hälytyksiä pois päältä. Että joku 
Teams tai muu on siellä ympäri vuorokauden. Hyvä jos vii-
konloppuisin… Sä oot koko ajan siinä työmoodissa. H4

Toisaalta eräs haastateltava mainitsi, että heidän työaikakirjanpi-
tonsa mukaan lähityöntekijät tekevät pidempää työpäivää kuin 
etätyöntekijät. Syyksi hän arveli toimistolla kävijöiden korkeam-
paa työmotivaatiota. Voi myös olla, että etätyössä työn ja vapaa-
ajan sekoittuessa toisiinsa kaikkea työaikaa ei tule kirjattua.

Osa haastateltavista mainitsi etätyön mahdollistavan työs-
kentelyn myös flunssassa tai sairaan lapsen kanssa. Lisääntynyt 
sairaana työskentely voidaan nähdä hyvinvointia heikentävänä 
haasteena. Koronapandemian myötä tuli sosiaalisesti hyväksyttä-
vää jatkaa työskentelyä etänä, vaikka olisi sairas. Sairaana tarvit-
taisiin kuitenkin lepoa, myös etätöistä. Etätyön myötä sairaana 
työskentely on normalisoitunut, ja sitä voidaan odottaa tai jopa 
edellyttää työntekijöiltä. (Smith ym., 2025.)

Toisaalta eräs haastateltava kertoi, että yrityksen omissa 
raporteissa oli huomattu runsaasti etätyötä tekevillä pidempiä 
sairauspoissaoloja kuin pääosin lähityötä tekevillä. Syy saattoi 
olla etätyön aiheuttama eristäytyminen tiimistä ja matalampi 
kynnys jäädä sairauslomalle. Runsaasti etätyötä tekevillä oli 
havaittu myös muita haasteita. HR-asiantuntija kuvaili:

Se osoittaa ehkä sen, että runsaasti etänä tekevät, kun ei olla 
kuin osa tiimiä, niin se kynnys jäädä sairauslomalle on mata-
lampi. Toimistolla säännöllisesti kävijät, niin kokee olevansa 
osa sitä tiimiä, että ne esimerkiksi pienen flunssan takia ei 
välttämättä jää sairauslomalle vaan sitten ne tekee vaikka 
etätyönä silloin. Toki voi olla sekin, että niillä runsaasti etä-
työtä tekevillä on ollut muitakin haasteita. Mutta kuitenkin 
semmoinen havainto me tehtiin, että on pidempiä saira-
uspoissaoloja niillä, jotka tekee enemmän etätyötä. H1

Eräs toinenkin haastateltava toi esiin, että koronan jälkeen etä-
töiden suuren määrän aikaan heidän sairauspoissaolonsa olivat 
lisääntyneet. Runsas etätyö oli lisännyt ihmisten pahoinvointia.

Osa haastateltavista kertoi etätyön heikentävän näkyvyyttä 
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työntekijöiden hyvinvoinnista. Eräs haastateltava painotti etätyön 
vaativan työntekijältä hyvää elämänhallintaa: joidenkin kohdalla 
oli huomattu etätöitä tehtävän esimerkiksi öisin. Etätyö hanka-
loittaa myös aiempien tutkimusten mukaan työkykyhaasteiden, 
kuten kuormittuneisuuden, uupumuksen tai päihteiden käytön 
havaitsemista: esihenkilöiden on vaikeampi huomata ongelmia, 
jos kasvokkaisia kohtaamisia on harvoin tai ei lainkaan. (Ruoho-
mäki ym., 2020.) Työympäristökonsultti kuvaili:

Työnantajan näkökulmasta on ladattu hirveä määrä millä tavalla 
pitäisi sekä fyysisestä että henkisestä hyvinvoinnista huoleh-
tia. Etätöissä et sä voi kenenkään luokse mennä valvomaan, 
ja jos kamerakaan ei ole auki, sä et yhtään tiedä, mitä siellä 
oikeasti tekee. Ne vastuut ei kohtaa sitä todellisuutta. H8

Osa haastateltavista mainitsi etätyön haasteeksi myös kollegoil-
ta saatavan tuen. Sosiaalisen ja kollegiaalisen tuen saaminen voi 
hankaloitua etätyössä: etätyö heikentää vuorovaikutusta lähityö-
hön verrattuna, sillä kollegoiden tavoittaminen voi vaihdella, ja 
etätyö nostaa kynnystä ottaa yhteyttä muihin työyhteisön jäse-
niin (Charalampous ym., 2019).

Osa haastateltavista mainitsi etätyön haasteena myös luot-
tamuksen. Työntekijät kokevat myös aiempien tutkimusten 
mukaan enemmän luottamuspulaa esihenkilöiltään etätyössä 
kuin lähityössä (Charalampous ym., 2019). Myös tiimin jäsen-
ten välinen luottamus kehittyy hitaammin etänä kuin lähityössä 
(Wilson ym., 2006). Osa haastateltavista oli kokenut haasteita 
luottaa työntekijöihin etätöissä, ja valitettavasti huolet olivat 
välillä osoittautuneet aiheellisiksi. HR-asiantuntija kertoi:

Kyllä meillä on havaittu sellaisia tapauksia, missä etätöitä 
tekevä on käyttänyt väärin sitä joustoa, mitä yhtiö on mah-
dollistanut. Että työt ei ole sitten hoidettu esimerkiksi, tai 
työajaksi on kirjattu sellaista aikaa, milloin ei tosiasiassa ole 
tehty. Meilläkin työajan kirjaaminen perustuu luottamukseen 
ja itseraportointiin, että mitä olet tehnyt ja kuinka paljon 
aikaa mihinkin on mennyt. Mutta meillä on ollut ihan tilantei-
ta, missä on jouduttu kyseenalaistaa sen henkilön tekemä työ 
ja kysymään, että miten näin paljon aikaa on mennyt näihin 
asioihin ja miksi ei ole kuitenkaan tullut mitään tuloksia tai 
tuotoksia sitten ulos. Ja henkilöä ei ole välttämättä pystynyt 
helposti tavoittamaan, ja sitten on käynyt ilmi, että ei oikeas-
taan sitä työtä oltukaan tehty, että oltiin esimerkiksi ulkomailla 
oltu ilman työnantajan tietoa, ja ei siellä töitä oltu tehty. H1

Luottamuksen ja vilpillisyyden osalta eräs haastateltava kertoi 
tapauksesta, jossa etänä tekevä työntekijä oli alkanut valehdella 
työnteostaan pidemmällä aikavälillä. Etätyöntekijä oli kirjannut 
töitä, joita ei ollut todellisuudessa tehnyt. Vilpillisyys oli jatkunut 
toistuvasti, kunnes asia paljastui. Työntekijä väitti, ettei mitään 
työtuotoksia tai sähköpostiviestejä löydy, koska hän päivittäin 
poistaa kaikki sähköpostit, sivuhistorian ja tiedostot. Kyseisen 
työntekijän työsuhde jouduttiin lopulta päättämään.

Haasteet tuottavuuteen
Tuottavuuden haasteet liittyivät haastateltavien mukaan pääosin 
vuorovaikutukseen, viestintään ja yhteistyöhön. Etätyössä kom-
munikaatio voidaan kokea vaikeammaksi niin esihenkilön kuin 
kollegoidenkin kanssa, jolloin vuorovaikutus jää määrällisesti ja 
laadullisesti köyhemmäksi (Park ym., 2021). Etätöissä kasvok-

kaisen kommunikoinnin elementit, kuten kehonkieli, puuttuvat, 
mikä heikentää viestinnän laatua (Kirchner ym., 2021). Etäko-
kousten haasteita ovat esimerkiksi osallistujien toistensa pääl-
le puhuminen ja joidenkin passiivinen osallistuminen (Delany, 
2022). HR-asiantuntija kuvaili etenkin nuorempien työntekijöi-
den passiivista etäkokousosallistumista:

Joidenkin nuorempien työntekijöiden kohdalla olen huomannut, 
että ne ei haluaisi pitää etäpalaverissa kameraa päällä. Et onko 
niille niissä korona-ajan opiskeluissa tullut normaaliksi, että 
etänä ei tarvi oikeesti osallistua palaveriin, riittää kun roikkuu 
linjoilla, ja sitten samalla tekee jotain ihan muuta. Tosi harmil-
lista, jos etäopiskelu on normalisoinut tällaista palaverikäytöstä, 
että riittää kun on linjoilla, muttei oikeasti tuo panostaan siihen 
palaveriin tai välttämättä edes kuuntele koko palaveria. H1

Runsaan etätyön nähtiin haastateltavien mukaan heikentävän 
myös johtajan ja alaisen välistä suhdetta. Kasvokkaisen vuorovai-
kutuksen puute etätyössä aiheuttaa monia johtamisen haasteita, 
kuten heikompaa kommunikaatiota, luottamuspulaa ja suhteen 
heikkenemistä (De Paoli & Ropo, 2015). Etätyössä johtajan ja 
alaisen välille ei muodostu tunteellista yhteyttä, mikäli kasvok-
kainen vuorovaikutus puuttuu, ja tällöin korkeatasoista vuoro-
vaikutussuhdetta on vaikea saavuttaa (Golden, 2006). Etätyön 
aiheuttama psykologinen etäisyys johtajaan voi siten heikentää 
työsuoritusta (Marstand ym., 2025). Tuottavuutta etätyössä voi 
heikentää myös esihenkilöltä saatavan tuen väheneminen (Kap-
pal & Mishra, 2024).

Osa haastateltavista mainitsi etätyön haasteita etenkin uusiin 
työntekijöihin ja uusien projektien aloittamiseen liittyen. Myös 
De Paolin ja Ropon (2015) mukaan etätyön haasteita ilmenee 
uusien työntekijöiden perehdytyksessä ja heidän sosiaalistumi-
sessaan tiimiin ja organisaatioon. Lähityö tukee uusien projek-
tien aloittamista paremmin kuin etätyö, koska kasvokkainen 
tapaaminen tukee paremmin yhteisten tavoitteiden asetantaa ja 
tehtävien jakoa, varsinkin jos tehtävät ovat vaativia ja monimut-
kaisia (De Paoli & Ropo, 2015).

Haastateltavat arvelivat etätyön heikentävän tuottavuutta 
organisaatioissa pitkällä aikavälillä, esimerkiksi uudistumisen ja 
innovoinnin haasteiden takia. Haastateltavat myös mainitsivat, 
että tuottavuutta voi olla vaikea mitata, kuten työympäristökon-
sultti kuvaili:

Tosi vähän organisaatiot mittaa oikeasti sitä tuottavuutta. Ei 
hirveästi ole sellaista mittaustulosta, että mitä sille oikeasti on 
tapahtunut. On mielikuva, että lyhyen aikavälin tuottavuutta se 
etätyö parantaa, koska pystyy keskittymään siihen omaan tekemi-
seen. Niin yksilötasolla se voi parantaakin sitä työn tuottavuutta, 
jos rooli on vaikka raportoida. Mutta pitkän aikavälin tuottavuu-
delle se etätyö luo tiettyjä haasteita ja uhkakuvia, etenkin resi-
lienssin, uudistumisen ja innovoinnin kehittämisen kautta. H17

Haasteet innovointiin ja urakehitykseen
Innovoinnin osalta etätyön haasteina nähtiin esimerkiksi ideoi-
den jakaminen, kohtauttaminen ja yhdessä kehittely. Myös ai-
empien tutkimusten (mm. Delany, 2022) mukaan etätyö voi hei-
kentää ideoiden jakamista, luovuutta ja innovaatioita. Etätyössä 
ollaan enemmän erillään työyhteisöstä kuin lähityössä, ja uusien 
asioiden aloittaminen ja kehittämistyöskentely olisi tehokkaam-
paa lähityössä (Delany, 2022). Suuri osa haastateltavista korosti, 
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että innovointi on harvoin yhden ihmisen tuotos, vaan siihen tar-
vitaan yhteistyötä. Yhteistyö lähityönä nähtiin tukevan innovoin-
tia paremmin kuin etätyö. Henkilöstöjohtaja kuvaili:

Innovoinnissa se harvoin on yksin ihmisestä kiinni, että kyl-
lä se yhteistyö on tärkeä juttu. Yhtäläisyysmerkit voisi sen 
osalta vetää, että vähemmän syntyy uusia ajatuksia, kun on 
vähemmän kohtaamisia. Innovointi ja arkipäivän brainstor-
ming ei vaan toteudu etänä. Vaikka tehtäisiin miljoona työ-
kalua, niin käytännössä ainoa missä se toteutuu, on se, että 
jengi istuu yhdessä ja keskustelee ja miettii ja ajattelee. H14

Osa haastateltavista arveli, että etätyö saattaa heikentää innovaa-
tioihin ja tuotekehitykseen painottuneiden organisaatioiden toi-
mintaa voimakkaastikin. Työympäristökonsultti kuvaili:

Miten se vaikuttaa vaikka patenttien syntyyn tai tuotekehityk-
sen läpimenoaikoihin, niin sillä saattaa olla aika radikaalikin 
muutos, jos kaikki vaan istuu etänä. Monen innovaatiokeskeisen 
organisaation lisäarvo mitä ne tuottaa, on niissä uusissa ide-
oissa, ja uusien ideoiden tuottaminen tulee monesti sellaisten 
satunnaisten kohtaamisten ja keskustelujen kautta. H13

Osa haastateltavista toi esille työpajojen haasteet, mikäli osa 
osallistuu etänä ja osa läsnä. Tällöin etäosallistujat jäävät väistä-
mättä varjoon, ja järjestäjälle tällaisten hybridimuotojen johta-
minen on haastavaa.

Urakehityksen osalta etätyön nähtiin heikentävän sitä eten-
kin vähentyneen verkostoitumisen takia. Delanyn (2022) tutki-
muksessa etätyötä tekevät kokivat menettävänsä otteen työyh-
teisöön, sillä heiltä jäi etänä tutustumatta uusiin työntekijöihin, 
joita oli palkattu avainrooleihin. Lähityössä taas ihmisiä voidaan 
kohdata yli tiimirajojen.

Myös oppiminen ja hiljaisen tiedon siirtyminen nostettiin 
haastatteluissa esille etätyön haasteena. Etätyö luo etäisyyttä 
työpaikkaan, mikä rajoittaa työntekijöiden mahdollisuuksia 
osallistua epäviralliseen tiedonvaihtoon esihenkilöiden ja kolle-
goiden kanssa. Hiljaisen tiedon siirtyminen ja kokeneemmilta 
oppiminen voivat hankaloitua etätöissä (Delany, 2022).

Etätyöntekijät voivat jäädä helposti näkymättömiksi, jolloin 
johtajat eivät huomaa heidän suorituskykyään ja potentiaaliaan, 
mikä voi heikentää heidän urakehitystään (Delany, 2022; Kap-
pal & Mishra, 2024). Osaamisen kehittäminen voi vaikeutua 
etätyössä, kun johtajan on vaikeampi havainnoida työntekijää ja 
tämän kehittymistä etänä (Ruohomäki ym., 2020). Työympäris-
tökonsultti kuvaili etätyöntekijöiden näkymättömyyttä:

Urakehitys on etätyön haittapuoli ihan selkeästi, se on ihan 
varma. Etänä sä unohdut, sä et tule mieleen, sä et pys-
ty tuomaan sun osaamista samalla tavalla esille. Työelämä 
vaatii tietynlaista henkilöbrändäystä. Pitää tehdä hyviä te-
koja, ja helpommin sä niitä näytät, jos sä olet läsnä. H4

Eräs haastateltava huomautti, että heillä johtajat olivat lähestul-
koon aina paikalla toimistolla. Etätöitä runsaasti tekevät taas oli-
vat alemmissa rooleissa. Myös tämä voi viestiä siitä, että lähityö 
on tukenut urakehitystä paremmin kuin etätyö.

Osa haastateltavista toi myös esiin, että runsas etätyö voi alkaa 
kaventaa työtehtävää etätyöntekijän jäädessä paitsi erilaisista 
adhoc-tehtävistä. Eräs työympäristökonsultti oli pannut mer-

kille, että toimistolla tekijöille tarjottiin mielekkäämpiä työteh-
täviä ja etenemismahdollisuuksia kuin paljon etänä tekeville:

Niille toimistolla tekeville tarjotaan kivempia keissejä, tar-
jotaan parempia mahdollisuuksia kehittyä uralla, kuin niille, 
jotka jää kotiin etätöihin. Kun me ajatellaan etätöiden osalta 
vaan omaa itseämme, niin se voi kanssa kääntyä meitä vas-
taan. Jos sä jäät vaan kotiin, niin sä menetät aika paljon. H4

Haastateltavat näkivät kohtaamiset ja lähityön merkityksen ura-
kehityksen kannalta tärkeiksi etenkin konsulteilla. Henkilöstö-
johtaja kuvaili:

Konsultin ura saa paljon enemmän syvyyksiä, kun ei ole etänä. 
Kun sä pystyt olemaan samassa huoneessa eri senioriteettia 
edustavien ihmisten kanssa ja keskustelemassa asiakkaiden 
ongelmista ja miettimässä niitä oikeita ratkaisuja. Sä oot helpom-
min sanavalmis. Sä saat paljon enemmän kommunikaatiota kuin 
Zoomissa. Suhteita pystyy luomaan syvemmin. Se tulee hirveän 
tärkeäksi konsultille, mitä pidemmälle se urallaan etenee. Että 
sulla on tämmöisiä ”sponsoreita”, ihmisiä, jotka tykkää susta, 
ja jotka puhuu susta, vaikka sä et ole siellä huoneessa. H12

Kuten haastateltava kuvaili, työntekijät oppivat kokeneemmilta, 
ja lisäksi heille on eduksi, jos kokeneemmat toimivat heidän suo-
sittelijoinaan ylennyksiä mietittäessä.

Etätyön mahdollisuudet
Mahdollisuudet työhyvinvointiin
Työhyvinvoinnin osalta haastateltavat mainitsivat etätyön eduksi 
etenkin matkustamisesta säästyneen ajan hyödyntämisen per-
heelle tai itselle. Etätyö ja säästynyt matka-aika voivat aiempien-
kin tutkimusten mukaan parantaa työn ja yksityiselämän välistä 
tasapainoa (Allen ym., 2015). Kähkösen (2023) mukaan työ-
matkustamisesta säästynyt aika parantaa ihmisten elämänlaatua 
oleellisesti. HR-asiantuntija kuvaili etätyön etuja perhe-elämään:

Etätyö helpottaa päiväkotivientejä ja -hakuja, kun yksi etap-
pi (toimisto) puuttuu siitä välistä. Kun matkasta säästyy ai-
kaa, niin se aika on sitten lisää perheelle tai itselle. H1

Haastateltavat mainitsivat etätyön eduksi lisäksi joustavuuden, 
joka mahdollistaa myös henkilökohtaisten asioiden hoitamista. 
Etätyötä voidaan pitää työntekijän autonomiaa ja joustavuutta 
tukevana, ja etätyön tuomaa autonomiaa pidetäänkin useissa tut-
kimuksissa työhyvinvoinnin keskeisenä elementtinä (Charalam-
pous ym., 2019; Golden & Veiga, 2005; Virick ym., 2009).

Haastateltavat kertoivat etätyön rauhoittavan työviikkoa ja 
pienentävän kuormitusta. Myös osassa aiemmista tutkimuksista 
etätyön on havaittu vähentävän stressiä, mikä selittyy toimiston 
häiriötekijöiden aiheuttaman kuormituksen puuttumisella (Cha-
ralampous ym., 2019; Wessels ym., 2019). Etätyön tekeminen 
on tutkimuksissa usein yhteydessä parempaan työhyvinvoinnin 
kokemukseen ja vähäisempään uupumukseen (Allen ym., 2015).

Joidenkin aiempien tutkimusten mukaan etätyö voi vähen-
tyneen uupumuksen lisäksi vähentää myös muita sairauspoissa-
oloja (Kähkönen, 2023). Yhtenä selittävänä tekijänä tälle on fyy-
sisten kontaktien väheneminen ja täten esimerkiksi flunssojen 
ja influenssojen vähäisemmät tartunnat. Tätä etua hyödynnettiin 
koronapandemian aikaan. Myös osa haastateltavista mainitsi 
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tämän etätyön etuna.
Kotona, mökillä, hotellissa tai muussa etätyöpaikassa työs-

kenneltäessä voi olla monenlaisia etuja. Etätyö voi esimerkiksi 
mahdollistaa työnteon yhdistämisen vapaa-ajan matkaan, kuten 
HR-asiantuntija kuvaili:

Jos ihmisellä on mahdollisuus tehdä töitä kesämökiltä lai-
turin nokasta tai Lapista laskettelureissulta, niin kyllähän se 
sen hyödyntää, ja se voi tehdä sen tyytyväiseksi ja mahdollis-
taa paremmin näitä vapaa-ajan asioita ja hyvinvointia. H1

Mahdollisuudet tuottavuuteen
Tuottavuuden osalta haasteltavat mainitsivat etätyön etuna eten-
kin paremman keskittymisrauhan. Tämä on linjassa aiempien 
tutkimusten kanssa: lähityön haittoina voidaan pitää keskeytyk-
siä, melua, sosiaalista kuormitusta ja työrauhan puutetta (Bailey 
& Kurland, 2002; Kähkönen, 2023). Kotoa työskentelyn taas 
voidaan nähdä tukevan keskittymistä vaativaa työtä, sillä se voi 
olla häiriöttömämpi ympäristö työskennellä kuin toimisto. Kes-
kittymisrauha etätyössä voi siten lisätä työn tuottavuutta. (Bailey 
& Kurland, 2002; Kähkönen, 2023.)

Osa haastateltavista korosti, että tuottavuutta arvioitaessa on 
oleellista, onko kyseessä itsenäinen työtehtävä vai tehtävä, joka 
vaatii yhteistyötä muiden kanssa. Mikäli työtehtävä on itsenäistä 
ja keskittymistä vaativaa tekemistä, voi sille löytyä parempi työ-
rauha etänä. Työympäristökonsultti kuvaili:

Jos pitää joku raportti saada valmiiksi, ja se on vaan musta 
kiinni. Mutta sitten taas, jos pitää saada joku raportti valmiiksi, 
ja siihen tarvitaan myös muita ihmisiä, niin sitten se on parem-
pi olla niiden muiden ihmisten kanssa samassa tilassa. H7

Toinenkin haastateltava koki etätyön vaikuttavan positiivisesti 
yksilölliseen tuottavuuteen, mutta ei yleisesti yrityksen tuot-
tavuuteen, varsinkaan pitkällä aikajänteellä. Henkilöstöjohtaja 
kuvaili:

Etätyö voi vaikuttaa positiivisesti ehkä semmoiseen omaan 
tuottavuuteen, mutta firman tuottavuuteen kokonaisuute-
na, niin siihen en usko. Varsinkaan pitkässä juoksussa. H6

Osa haastateltavista mainitsi etätyön vaikuttavan sitoutumiseen 
työpaikkaan. Etätyön etuina voidaan aiempien tutkimusten mu-
kaan pitää työntekijän ja työn parempaa yhteensopivuutta ja 
sitoutumista (mm. Wessels ym., 2019). Etätyömahdollisuuden 
on havaittu vähentävän työntekijöiden vaihtuvuutta (Allen ym., 
2015). Sitoutuminen on yhteydessä tuottavuuteen, sillä uusil-
ta työntekijöiltä menee aikaa työn oppimiseen. HR-asiantuntija 
kuvaili etätyön ja työpaikkaan sitoutumisen suhdetta esimerkin 
kautta:

Työntekijät on tottuneet siihen mahdollisuuteen teh-
dä etätöitä. Nyt on ollut uutisissa, kun jotkut yritykset 
on määränneet työntekijät takaisin toimistolle, niin ne 
työntekijät on ilmoittaneet etsivänsä uutta työtä. H1

Osa haastateltavista mainitsi myös etätyön mahdollistamat kus-
tannussäästöt. Mikäli toimiston kokotarve on etätyön myötä 
pienempi, voi se pienentää työnantajan kiinteistökustannuksia. 
Etätyön hyötyinä pidetään toimitilakustannusten vähenemisen 
lisäksi työmatkoihin käytettyjen kustannusten alenemista. (Al-
len ym., 2015; Eddleston & Mulki, 2017; Kähkönen, 2023.)

Mahdollisuudet innovointiin ja urakehitykseen
Innovoinnin osalta etätyön ei koettu haastateltavien mukaan eri-
tyisesti edistävän sitä, vaan se nähtiin enemmänkin haasteena. 
Toisaalta etätyön nähtiin tuovan keskittymisrauhaa innovaati-
oiden edistämiselle. Eräs haastateltava korosti, että työntekijät 
saattavat tuntea itsensä innovatiivisiksi etätöissä, mutta inno-
voinnin voidaan nähdä tarvitsevan keskittymisrauhan lisäksi 
myös muita ihmisiä. Työympäristökonsultti kuvaili:

Suomalaisissa organisaatioissa korostuu valtavan paljon sellai-
nen työrauha ja keskittyminen, se nähdään tuottavana teke-
misenä. Harvemmin puhutaan tuottavuuden osalta siitä, mitä 
tiimit on, ja miten innovoidaan. Jos suomalaiselta työntekijältä 
kysyy, niin kyllähän he kokee varmaan, että he innovoi ihan 
hyvin ihan yksin etänä. Mutta jos kysyt yrityspäättäjältä, niin 
talouskasvun puutekin laitetaan nyt etätyön piikkiin. H9

Myöskään urakehityksen osalta etätyön ei koettu edistävän 
sitä vaan pikemminkin hidastavan. Toisaalta rekrytoinnin näkö-
kulmasta etätöissä nähtiin etuja laajempina rekrytointialueina 
ja vastaavasti työntekijöille laajempina työnhakualueina. Etätyö 
laajentaa rekrytointihakujen sijainteja, koska työntekijöiden ei 
tarvitse asua lähellä toimistoa, ja rekrytointialue voi laajentua 
jopa ulkomaille. Tämä tarjoaa laajemman kyvykkyyksien joukon. 
(Delany, 2022.)

Osa haastateltavista toi esiin myös etätöiden ympäristönäkö-
kulman. Etätyön myötä vähentynyt työmatkustus vähentää luon-
nonvarojen kulutusta (Kähkönen, 2023). Työmatkaliikenteen 
vähentyessä päästöt pienentyvät. Etätyö voidaan nähdä ympäris-
töystävällisenä työmatkaliikenteen vähenemisen kautta. (Allen 
ym., 2015.)

Etätyön uusi viitekehys
Yhteenvetona haastatteluista tunnistetuista haasteista ja mahdol-
lisuuksista voidaan laatia etätyön uusi viitekehys. Viitekehys ja-
ottelee haastatteluista tunnistettuja etätyön haasteita ja mahdol-
lisuuksia aiemmista tutkimuksista tunnistettujen pääteemojen 
mukaisesti työhyvinvointiin, tuottavuuteen sekä innovointiin ja 
urakehitykseen. Viitekehys toimii yhteenvetona ja tiivistyksenä 
haastatteluista identifioiduista haasteista ja mahdollisuuksista.

Etätyön uusi viitekehys: etätyön haasteet ja mahdollisuudet teemoit-
tain
Haasteet työhyvinvointiin:
- Eristäytyminen työyhteisöstä
- Yhteisöllisyyden heikentyminen
- Yksinäisyys, ulkopuolisuus
- Teknostressi
- Heikompi ergonomia
- Vähentynyt liikkuminen ja tauotus
- Työn ja vapaa-ajan rajan hämärtyminen
- Sairaana työskentely
- Enemmän pitkiä sairauslomia
- Työkykyhaasteiden havaitseminen
- Kollegiaalisen tuen vähäisyys
- Luottamuspula, vilpillisyys

Haasteet tuottavuuteen:
- Heikentynyt vuorovaikutus, viestintä ja yhteistyö
- Kokouksissa etäosallistujien passiivisuus
- Psykologinen etäisyys johtajaan
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- Uusien työntekijöiden perehdytys haastavampaa
- Uusien projektien aloitus haastavampaa

Haasteet innovointiin ja urakehitykseen:
- Ideoiden jakaminen, kohtauttaminen ja yhdessä kehittely vä-
henee
- Työpajoissa etäosallistujien jääminen varjoon
- Innovaatioiden ja tuotekehityksen heikentyminen
- Vähentynyt verkostoituminen
- Oppiminen ja hiljaisen tiedon siirtymättömyys
- Etätyöntekijöiden ”näkymättömyys” ja potentiaalin huomiotta 
jääminen
- Työtehtävien kaventuminen
- Urakehityksen heikentyminen

Mahdollisuudet työhyvinvointiin:
- Työmatkoista säästynyt aika
- Työn ja perhe-/yksityiselämän tasapaino
- Joustavuus
- Autonomia
- Kuormituksen väheneminen
- Vähentyneet tartuntataudit
- Työn ja vapaa-ajan matkojen yhdistäminen

Mahdollisuudet tuottavuuteen:
- Keskittymisrauha
- Yksilön tehokkuus itsenäisissä työtehtävissä
- Sitoutuminen ja pienempi henkilöstön vaihtuvuus
- Toimitila- ja työmatkakustannusten väheneminen

Mahdollisuudet innovointiin ja urakehitykseen:
- Keskittymisrauha toiminnan kehittämiselle
- Laajemmat rekrytointi- ja työnhakualueet
- Vähentyneen matkustuksen tuoma ympäristöystävällisyys

Viitekehys pyrkii osoittamaan, kuinka etätyön johtamiseen on 
erilaisia lähestymistapoja, ja kuinka osa tutkimustuloksista osoit-
taa etätyön haasteita ja osa mahdollisuuksia. Haastateltavien 
esiin nostamiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin löytyi vahvistavia 
tuloksia aiemmista tutkimuksista. 

Etätyön haasteita havaittiin enemmän kuin mahdollisuuksia. 
Haasteita koettiin eniten työhyvinvoinnin osalta. Myös inno-
vointiin ja urakehitykseen liittyen tunnistettiin paljon haasteita. 
Tuottavuuden osalta haasteita tunnistettiin kohtalaisesti. Etätyön 
mahdollisuuksista suuri osa keskittyi työhyvinvointiin ja kohta-
lainen osa tuottavuuteen. Innovointiin ja urakehitykseen mah-
dollisuuksia identifioitiin niukasti.

Diskussio
Lamprinou ym. (2021) esittivät, että etätyön jatkotutkimuksissa 
tulisi käyttää myös kvalitatiivisia menetelmiä, ja tämä tutkimus 
täydensi tätä tutkimusaukkoa tarjoamalla monipuolisempaa ym-
märrystä tutkittavasta aiheesta haastattelujen avulla keskustellen 
etätyön johtamisen nykytilasta, haasteista ja mahdollisuuksista. 
Haastatteluista tunnistettuja löydöksiä voidaan peilata luvussa 
2 esitettyihin aiempiin tutkimuksiin. Etätyön nykytilan osalta 
todettiin kahden tai kolmen viikoittaisen toimistopäivän lähi-
työsuositusten olevan yleisiä Suomessa (Laitinen, 2025). Myös 
tässä tutkimuksessa haastateltavilla oli kahden ja kolmen päivän 
viikoittaisia lähityösuosituksia, ja lisäksi joissakin sai tehdä va-

paammin etätöitä. Lähityösuosituksille nähtiin tarvetta, sillä osa 
työntekijöistä oli koronapandemian jälkeen jatkanut suurimää-
räistä etätyötä. Toisaalta etätyöpolitiikan noudattamista ei juuri-
kaan seurattu, eikä esihenkilöillä ollut riittäviä keinoja puuttua 
etätyöpolitiikan noudattamattomuuteen. Suurimääräinen etätyö 
nähtiin ongelmallisena.

Kuten Lauring ja Jonasson (2025) esittivät, myös tässä tut-
kimuksessa etätyön nähtiin parantavan työn ja yksityiselämän 
tasapainoa, mutta toisaalta heikentävän vuorovaikutusta ja 
yhteistyötä. Osa etätyön vaikutuksista voidaan nähdä myöntei-
sinä yksilön kannalta, mutta kielteisinä tiimin kannalta. Haasta-
teltavat toivoivat, että työntekijät tekisivät etätyöpäätöksiä myös 
tiimin ja organisaation edun mukaisesti, kun nyt päätöksenteossa 
korostui yksilöllinen etu.

Lisäksi, kuten Delany (2022) havaitsi, myös haastateltavat 
kokivat, että etätyö voi näyttäytyä lyhyellä aikavälillä positii-
visena asiana, esimerkiksi työn ja yksityiselämän tasapainon 
kautta, mutta pidemmällä aikavälillä negatiivisena urakehityksen 
heikentymisen myötä. Kuten eräs haastateltava totesi, etätyö-
päätökset yksilönäkökulmasta voivat kääntyä myös työntekijää 
vastaan pidemmällä aikavälillä.

Aiemmin laadittua etätyön johtamisen systemaattista kirjal-
lisuuskatsausta (Kauppinen, 2025) jatkojalostettiin tässä tutki-
muksessa lisäämällä pääteemojen alle haastatteluista tunnistet-
tuja etätyön haasteita ja mahdollisuuksia. Työhyvinvoinnin ja 
tuottavuuden osalta löytyi melko tasaisesti haasteita ja mahdol-
lisuuksia, kun taas innovoinnin ja urakehityksen osalta etätyön 
koettiin pääosin heikentävän niitä, samoin kuin kirjallisuuskat-
sauksessakin.

Verman ym. (2023) identifioimien hybridityön hyötyjen 
osalta tuloksissa nousi esiin kaikki muut paitsi työtyytyväisyys. 
Tutkimuksen voidaan siten katsoa vahvistavan Verman ym. 
(2023) löydöksiä. Haastateltavat eivät korostaneet etätyön varsi-
naisesti lisäävän työtyytyväisyyttä, mahdollisesti etätyön monien 
haasteiden takia. Sen sijaan kustannussäästöt, joustavuus, rek-
rytointiedut, ympäristöystävällisyys, yksityiselämän tasapaino, 
vähentynyt kuormitus, yksilön tuottavuus ja sitoutuminen esiin-
tyivät tuloksissa kuten Verman ym. (2023) tutkimuksessakin.

Caputon ym. (2023) esittämien etätiimien konfliktien osalta 
tuloksissa nousi esiin luottamukseen, suorituskykyyn, tie-
don jakamiseen ja johtamiseen liittyviä haasteita. Tutkimuksen 
voidaan näiden osalta katsoa vahvistavan Caputon ym. (2023) 
löydöksiä. Sen sijaan kulttuurinen monimuotoisuus ei noussut 
tuloksissa esiin. Syynä voi olla, että se ei ollut aiheuttanut erityi-
siä konflikteja haastateltavien organisaatioissa, tai ne eivät olleet 
assosioituneet etätöihin. Luottamuksen osalta haastateltavat oli-
vat havainneet etätyön heikentävän luottamusta. Tiimien suori-
tuskyvyn osalta haastateltavat tunnistivat etätyön heikentävän 
etenkin vuorovaikutusta ja yhteistyötä. Myös tiedon jakamisessa 
haastateltavat tunnistivat etätyön haasteita, esimerkiksi hiljai-
seen tietoon ja oppimiseen liittyen. Johtamisen osalta haasta-
teltavat tunnistivat haasteita yhteistyöhön ja vapaamatkustuksen 
estämiseen, esimerkiksi joidenkin passiiviseen etäkokousosallis-
tumiseen liittyen.

Tutkimus vahvisti myös Työterveyslaitoksen listaa etätyön 
eduista ja haasteista. Tuloksissa korostui lähes kaikki Työterve-
yslaitoksenkin listaamat etätyön edut, paitsi työtyytyväisyys ja 
osatyökykyisten mahdollisuus osallistua työelämään. Työterve-
yslaitoksen listaamista haasteista mainitsematta jäivät liiallinen 
kuormittuminen etätyössä ja perheen sopeutuminen etätyöhön. 
Kuormittuneisuuden osalta haastateltavat kokivat etätyön enem-
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mänkin helpottavan kuormitusta, ja perhe-elämän osalta tukevan 
sen tasapainoa. (Kaltiainen ym., 2025; Työterveyslaitos, 2025.)

Tuloksissa nousi esiin etätyön haasteena myös vilpillisyys ja 
työaikakirjausten vääristely, mikä ei erityisemmin korostu-
nut kirjallisuuskatsauksessa. Vastaavia tapauksia on kuitenkin 
havaittu: esimerkiksi 2014 Yhdysvaltojen patentti- ja tavara-
merkkiviraston etätyöntekijöiden todettiin valehdelleen toistu-
vasti työtuntimääristään (Allen ym., 2015). Etätöissä työaika-
kirjaukset perustuvat usein luottamukseen ja itseraportointiin, 
mikä voi mahdollistaa vilpilliset kirjaukset paremmin kuin toi-
mistolla olo, jolloin esimerkiksi toistuvasti aiemmin töistä kotiin 
lähteminen tai kokonaisten päivien puuttuminen huomattaisiin 
helpommin.

Etätyön suhdetta vilpillisyyteen vaikuttaa olevan tutkittu 
vähäisesti (Cumming ym., 2023). Cummingin ym. (2023) tut-
kimuksessa etätyö yllättävästi vähensi arvopaperikauppiaiden 
tekemien väärinkäytösten todennäköisyyttä. Syynä voi olla, että 
etänä arvopaperikauppiaat eivät esimerkiksi päässeet vaihtamaan 
sisäpiiritietoa lounailla eivätkä nähneet muiden epäeettistä toi-
mintaa, joka voisi normalisoida vilppiä. Toisaalta arvopaperipe-
tokset eroavat luonteeltaan työaikakirjausten vilpillisyydestä. 
Yksilöiden kyky ja halu toimia epäeettisesti riippuu useista 
tekijöistä, kuten lainsäädännöstä ja määräyksistä, seuranta- ja 
havaitsemisteknologiasta, valvonnan tasosta, yrityskulttuurista 
ja eettisestä koulutuksesta. Yrityksille petokset aiheuttavat mai-
neen menetystä ja petoksen tehneelle työntekijälle työpaikan 
menetyksen ja rikosoikeudellisia seuraamuksia. (Cumming ym., 
2023; Kowaleski ym., 2020.)

Etätöissä työntekijä voi vilpillisesti esimerkiksi laiminlyödä 
työtehtäviään, käyttää työaikaa henkilökohtaisiin asioihin ja vää-
ristellä työaikakirjanpitoa. Vilpillisyys voi heikentää johtajien 
luottamusta työntekijöihin ja johtaa valvonnan lisäämiseen tai 
etätyöpolitiikan kiristämiseen. Toisaalta työntekijät voivat kokea 
valvonnan ja luottamuspulan negatiivisena asiana. Caputon ym. 
(2023) mukaan mitä suurempi etätyön aste on, sitä suuremmat 
ovat etätyön kielteiset vaikutukset luottamukseen. Työnteki-
jöiden on todettu kokevan enemmän luottamuspulaa etätöissä 
sekä esihenkilöiltään että kollegoilta (Charalampous ym., 2019; 
Wilson ym., 2006). Toisaalta luottamuspula voi olla aiheellista-
kin, jos etätyö voi lisätä vilpillisyyttä. Vilpillisyyden lisääntymistä 
voisi selittää myös etätyön aiheuttamat muut haasteet, kuten 
irtautuminen työyhteisöstä. Vilpillisyyttä voidaan pitää tutki-
muksen uutena löydöksenä ja sitä olisi syytä tutkia lisää.

Etätyön haasteissa ja mahdollisuuksissa on syytä huomioida, 
että etätyö vaikuttaa eri tavoin eri ihmisiin henkilökohtaisten 
ominaisuuksien perusteella (Anderson ym., 2014; Virick ym., 
2009). Etätyötä ei siis voida yleistää kaikkiin henkilöihin samalla 
tavalla vaikuttavaksi. Jotkin etätyön haasteet, kuten yksinäisyys, 
voivat korostua toisten henkilöiden kohdalla enemmän kuin 
toisten. Myös etätyöskentelypaikkojen, kuten kotien, varustelu 
ja tilanne vaihtelevat työntekijöittäin, jolloin myös kokemukset 
etätyöstä vaihtelevat. Esimerkiksi yksinasuville etätyöympäristö 
voi olla erilainen kuin perheellisille, ja ekstrovertit voivat kaivata 
sosiaalista kanssakäymistä enemmän kuin introvertit.

Työtä tehdään usein etätyön ja lähityön yhdistelmänä eli 
hybridityönä. Useissa organisaatioissa on määritelty sallittujen 
viikoittaisten etätyöpäivien maksimimäärä. Goldenin (2006) 
mukaan etätyötä tulisi rajoittaa korkeintaan kahteen päivään 
viikossa, jotta hyödyt olisivat korkeampia kuin haitat. Etätyö-
määrää rajoittamalla voidaan saavuttaa sekä etätyön että lähityön 

etuja. Tällöin viitekehyksessä esitetyt haasteet eivät välttämättä 
toteudu, vaikka etätöitä tekisikin.

Etätyömäärien vaihtelu oli aiheuttanut aiempiin tutkimus-
tuloksiin ristiriitaisuutta etätyön eduista ja haitoista: vähäinen 
etätyö ei aiheuta samoja haasteita kuin kokoaikainen etätyö. Etä-
työ voi lisätä esimerkiksi työtyytyväisyyttä, jos sitä tehdään vain 
kohtuullisissa määrin (Golden, 2006; Golden & Veiga, 2005). 
Suurimääräinen etätyö taas heikentää työsuoritusta huomatta-
vasti enemmän kuin vähäinen etätyö. Goldenin ja Veigan (2005) 
mukaan etätyön määrän ja sen hyötyjen suhde ei ole lineaarinen, 
vaan etätyö on hyödyllisintä vain kohtuullisissa määrin. (Allen 
ym., 2015.)

Etätyön määrällä on vaikutusta myös johtajan ja alaisen välisen 
suhteen laatuun. Goldenin (2006) mukaan vähäinen etätyömäärä 
ei heikennä juurikaan johtajan ja alaisen välistä suhdetta, mutta 
suuri etätyömäärä heikentää suhteen laatua huomattavasti.

Etätyön johtamisen haasteet voivat liittyä myös toimintamal-
lien kehittymättömyyteen: etätyö on monissa organisaatioissa 
vielä melko tuore asia sekä johtajille että työntekijöille. Orga-
nisaatioiden etätyökäytännöissä voidaan nähdä vielä parannetta-
vaa, ja eri organisaatioiden voidaan nähdä olevan eri kypsyyden 
tasoilla etätyön suhteen. Etenkin organisaatioiden ylimmältä 
johdolta kaivattaisiin selkeää päämääriin perustuvaa suuntaa 
organisaation etätyöpolitiikalle. Etätyön johtamisessa ylimmän 
johdon strateginen rooli ja esihenkilötason operatiivinen työ 
ovat ratkaisevassa asemassa. (Eskelinen ym., 2024.)

Etätyö vaikuttaa ilmiöltä, jota on haastavaa työntekijöiltä 
kokonaan kieltääkään, mutta joka vaatii johtamista ja seuran-
taa. Haastateltavat kertoivat, että etätyömäärien seurannassa oli 
puutteita, samoin kuin esihenkilöiden keinoissa puuttua etätyö-
politiikan noudattamattomuuteen. Nämä vaatisivat panostusta. 
Etätyömäärien seurantaan liittyy myös haastatteluista ilmennyt 
uusi löydös vilpillisyydestä, jota olisi syytä tutkia lisää.

Jatkotutkimusaiheena olisi tärkeää kartoittaa myös etä- ja 
hybridityön johtamisen tulevaisuudennäkymiä. Ollaanko etä-
työmääriä lisäämässä vai vähentämässä, ja miksi? On tärkeää 
tietää yritysten yleinen suunta, sillä yksittäinen yritys ei yksi-
nään voi paljoa vaikuttaa etätyön kehityksen suuntaan ja saattaa 
pahimmillaan karkottaa työntekijöitä etätöiden kieltämisellä. 
Toisaalta monet suuryritykset ovat jo asettaneet lähityösuosituk-
sia, jolloin valta etätöiden suhteen saattaa alkaa siirtyä takaisin 
työntekijöiltä työnantajille.

Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet
Tutkimuksen reliabiliteetti eli toistettavuus on heikohko, sillä 
haastatteluvastaukset voisivat olla myöhemmin erilaisia, ja toi-
nen tutkija voisi päätyä erilaiseen lopputulokseen. Tutkimusta 
voidaan pitää kuitenkin sisäisesti validina eli pätevänä, koska 
tuloksina saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Reliabiliteet-
tia ja validiteettia olennaisempaa laadullisessa tutkimuksessa on 
kuitenkin pohtia aineiston muotoa ja kokoa, jotka ovat tärkeitä 
tekijöitä niin luotettavuuden kuin rajoitustenkin kannalta (esim. 
Eskola & Suoranta 1999; Auvinen 2013).

Haastateltavien määrä oli pienehkö (n=18), joten tutkimus-
tulokset eivät ole laajasti yleistettävissä. Toisaalta laadullisessa 
tutkimuksessa ei ole tarkoituskaan löytää yleistettäviä totuuksia 
(Hirsjärvi & Hurme, 2008). Aineistoa voidaan pitää tutkimus-
tehtävän kannalta riittävänä ja monimuotoisena, sillä haastatel-
taviksi saatiin useita henkilöstöhallinnon ja työympäristöalan 
ammattilaisia, joilla on paljon kokemusta tutkittavasta ilmiöstä, 
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ja jotka kertoivat kokemuksistaan tutkimusaiheeseen monipuo-
lisesti.

Haastateltavien voidaan olettaa vastanneen haastattelukysy-
myksiin rehellisesti, koska kyseessä oli yksilöhaastattelut, joi-
den tulokset esitetään nimettöminä. Toisaalta haastateltavat ovat 
saattaneet pyrkiä antamaan esimerkiksi työnantajaorganisaatios-
taan ja sen etätyötilanteesta positiivisemman vaikutelman vas-
tauksissaan. Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan 
kuvailemalla tutkimusprosessi tarkasti ja esittämällä sitaatteja 
haastatteluista.

Tutkimus pohjautuu ontologisesti ja epistemologisesti sosi-
aaliseen konstruktionismiin, sillä analyysi kohdistuu informant-
tien haastattelupuheessa tuottamaan kielelliseen todellisuuteen 
(Auvinen 2013). Sosiaalisessa konstruktionismissa todellisuu-
den voidaan nähdä rakentuvan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. 
Haastatteluille on tyypillistä myös tulkinnallisuus: tarkoituksena 
on kuvailla tutkittavaa ilmiötä haastateltavien tulkintojen kautta 
ja ymmärtää ilmiötä monipuolisemmin. Tulkinnallisuudessa 
korostuu subjektiivisuus: jokainen kokee ja ymmärtää maailman 
omasta subjektiivisesta perspektiivistään. Todellisuus voidaan 
nähdä muuttuvana sosiaalisena prosessina. Epistemologia on tul-
kinnallisuudessa antipositivistinen ja ontologia nominalistinen. 
Tulkinnallisuudessa maailma nähdään subjektiivisena rakennel-
mana yksilöllisistä ihmisistä, jotka yhteisen kielen ja vuorovai-
kutuksen kautta luovat yhteisen ymmärryksen sosiaalista maail-
maa. (Burrell & Morgan, 1979; Hirsjärvi & Hurme, 2008.)

On tärkeää huomata myös laaditun etätyön uuden viitekehyk-
sen rajoitteet. Viitekehys etätyön haasteista ja mahdollisuuksista 
ei ole täydellinen, vaan niitä voitaisiin löytää myös lisää. Viite-
kehys on yksinkertaistus, eikä kaikkia tutkimustuloksia voida 
kategorisoida selvästi joko työhyvinvointiin, tuottavuuteen tai 
innovointiin ja urakehitykseen, vaan teemat ovat myös yhtey-
dessä toisiinsa. Esimerkiksi työyhteisöstä eristäytymisen voitai-
siin nähdä heikentävän kaikkia teemoja.

Toisaalta jotkin asiat voidaan nähdä mahdollisesti sekä etätyön 
haasteena että mahdollisuutena, kuten sairauspoissaolojen tapa-
uksessa. Toisaalta tartuntataudit ja lyhyet sairauspoissaolot voi-
vat vähentyä, mutta toisaalta työntekijöiden on havaittu tekevän 
etätöitä sairaana. Asiat voidaan nähdä siis monimutkaisempana ja 
moniseurauksellisempana kuin jako pelkkiin haasteisiin ja mah-
dollisuuksiin.

Viitekehys ei ole myöskään ainoa tapa kuvata ilmiötä. Viite-
kehys voitaisiin laatia myös vertailemalla työntekijän ja organi-
saation näkökulmia. Näin ei ole tässä tutkimuksessa tehty, koska 
työntekijän etu voidaan ajatella laajemmassa kuvassa myös orga-
nisaation eduksi.

Yhteenveto

Tässä artikkelissa tarkasteltiin etätyön johtamisen nykytilaa, 
haasteita ja mahdollisuuksia konsultointiyhtiöissä Suomessa 
haastatellen 18 HR- ja työympäristöjohtajaa ja -asiantuntijaa. 
Tutkimuskysymyksiä oli kolme, ja tulokset ovat tiivistetysti seu-
raavat:

1. Millainen on etätyön johtamisen nykytila?

Etätyöpolitiikat vaihtelivat kahden tai kolmen viikoittaisen lähi-
työpäivän suosituksista vapaampaankin etätyöhön ja tiimikohtai-
set sopimiset olivat yleisiä. Etätyömääriä ei kuitenkaan juurikaan 
seurattu, mikä mahdollisti myös suurimääräisen etätyöskente-
lyn, joka nähtiin ongelmallisena.

2. Millaisia haasteita etätyön johtamisessa kohdataan?

Etätöissä nähtiin monenlaisia haasteita, varsinkin jos etätöitä 
tehdään paljon. Haasteita löytyi niin työhyvinvointiin, tuotta-
vuuteen kuin innovointiin ja urakehitykseenkin.

3. Millaisia mahdollisuuksia etätyössä nähdään?

Etätöissä nähtiin myös mahdollisuuksia, varsinkin hybridityön 
osalta, jolloin osa ajasta tehdään lähityönä ja torjutaan siten etä-
työn haittavaikutuksia. Mahdollisuuksia tunnistettiin etenkin 
työhyvinvointiin ja tuottavuuteen.

Haastatteluvastausten perusteella laadittiin etätyön uusi viite-
kehys jakamalla etätyön haasteet ja mahdollisuudet aiemmista 
etätyötutkimuksista tunnistettujen pääteemojen mukaisesti työ-
hyvinvointiin, tuottavuuteen, innovointiin ja urakehitykseen. 
Kuhunkin teemaan tunnistettiin haastatteluista sekä etätyön 
haasteita että mahdollisuuksia. Etätyö toi mahdollisuuksia eten-
kin työhyvinvoinnin teemaan, joskin työhyvinvointiin liittyi 
myös haasteita. Tuottavuuden osalta etätyön arveltiin parantavan 
yksilön tuottavuutta mutta heikentävän ryhmän yhteistyötä. In-
novoinnin ja urakehityksen osalta etätyön koettiin pääosin hei-
kentävän niitä. Tulokset olivat aiemman tutkimuksen mukaisia, 
paitsi vilpillisyyden osalta, joka ei korostunut kirjallisuuskat-
sauksessa, ja jota voidaan pitää uutena löydöksenä.

Löydökset implikoivat, että etä- ja hybridityö vaikuttavat 
olevan monessa organisaatiossa vielä tuoreita asioita ja hakevat 
yhä suuntaansa. Jotta vältyttäisiin etätyön haasteilta, tarvitsee 
etätyö johtamista, etätyöpolitiikkaa ja seurantaa. Haasteita voi 
yrittää välttää säätelemällä esimerkiksi viikoittaisten etätyöpäi-
vien maksimimäärää, sillä lähityö voi paikata etätyön haasteita. 
Kokonaiskuvan muodostaminen etätyön haasteista ja mahdolli-
suuksista on tärkeää, jotta johtajat voivat punnita organisaationsa 
etätyöpolitiikkaa ja työntekijät omaa etätyökäyttäytymistään. 
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