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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 
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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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