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Tassa tydssa tutkittiin etatyona tehtavaa esimiestydta ja johtamista tilanteessa, jossa etatyéhon
siirryttiin  nopealla aikataululla suuressa mittakaavassa. TyOssa kartoitettin esimiestydn
tarkeimmat toiminnot ja tutkittiin johtamistydn toteutumista etatyétilanteessa. Tutkimuksessa
selvitettiin etatyon vaikutuksista esimiesten tuottavuuteen.

Opinnaytetydn teoreettiselle pohjalle etsittiin rakenteet johtamista, esimiestyotd ja etatyota
kasittelevasta kirjallisuudesta. Kirjallisuuden lisaksi tyossa tutkittin useita samaa aihetta
kasittelevia tutkimuksia ja niiden tuloksia hypoteesien muodostamiseksi.

Laadullinen tutkimus toteutettin yhdessa osassa. Tutkimukseen osallistuneille esimiehille
pidettin teemahaastattelu kevaallda 2021. Teemahaastattelu k&sitteli aiheita johtamisesta,
yhteistyOsta, tydhyvinvoinnista, tydymparistdsta ja ergonomiasta.

Laadullisen tutkimuksen tuloksena saatiin laajempi kasitys etatyon vaikutuksista johtamiseen ja
esimiestydohdn. Tulokset osoittivat, ettd osalla haastateltavista etatyd lisasi tuottavuutta, mutta
pitkdaikainen etatyd vahensi yhteishengen kokemista.

Tydn tuloksena ehdotettiin tulevaisuuden tydskentelymalliksi etatydn ja lahitydn yhdistelmaa.
Yhdistelmassa etatyéta olisi pysyvasti muutama paiva viikosta. Pysyvan etatyokaytannon
kayttéonottaminen kuitenkin edellyttdisi hankintoja, joilla etatydn ergonomisuus voitaisiin
varmistaa.
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SUPERVISORY WORK AND MANAGEMENT IN A
STATE OF EXCEPTIONAL CIRCUMSTANCES

The present Master's focuses on studying leading and supervisory work done while working
remotely in a situation which required a massive shift to remote work on a tight schedule. The aim
is to map the most important functions of supervisory work and to study the supervisor’s
performance in the remote work, or teleworking, mode.

The structures for the theoretical basis of the thesis were sought in the management, supervisory
and telework literature. Several studies and their results on the same topic were examined to form
a hypothesis.

The qualitative research was carried out by conducting a thematic interview for the supervisors
who participated in the study in the spring of 2021. The thematic interview covered the topics of
leadership, cooperation, well-being at work, work environment and office ergonomics.

The results of the qualitative research contribute to a wider understanding about the effects of
teleworking on management and supervisory work. The results show that for some interviewees,
teleworking increased productivity, but long-term teleworking decreased their sense of team.

As a result, a combination of remote and in-workplace work is proposed as the future working
model. In this hybrid model people would permanently work remotely a few days per week.
However, the introduction of a permanent remote working practice would require purchases that
would ensure the ergonomics of remote working.
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1 JOHDANTO

Yritykset ja organisaatiot joutuivat vuonna 2020 kevaalla Suomeen levinneen koronavi-
ruspandemian vuoksi tekemaan muutoksia totuttuihin tyéskentelytapoihin ja menetel-
miin, koska hallitus maarasi Suomeen poikkeustilan. Poikkeustilanteen vuoksi hallitus
rajoitti ravintoloiden aukioloa ja sulki liikuntapaikkoja viruksen leviamisen estamiseksi.
Yritykset ohjeistivat ja maarasivat etatydohon ne tydntekijat, joiden tyd oli mahdollista
tehda kotoa kasin. Etatyéhon siirryttiin nyt myds sellaisilla aloilla, joilla normaalisti ty6t oli

totuttu tekemaéan toimistoilta kasin.

Poikkeustilanteen aiheuttama etatyohon siirtyminen vaikutti monella tavalla johtamiseen
ja esimiestyohon. Opinnaytetyossa kasitellaan johtamisen tarkeimpia elementteja ja joh-
tamista etana. Tyossa kartoitetaan poikkeusolojen tuomia uusia toimintatapoja ja uusien
mahdollisuuksien tarjoamia keinoja nostaa yrityksen tuottavuutta. Tutkimuksella selvite-
taan mita uusia toimintatapoja voitaisiin hyddyntaa poikkeustilanteen normalisoitumisen

jalkeen myos jatkossa.

Poikkeustilan vuoksi tapahtunut siirtyminen etatoihin jaa suurella todennakodisyydella
osaksi monia yrityksia aiempaa painokkaammin, jolloin etatyo tulee tarvitsemaan toimin-
tatapoihin ja kaytantoihin selkeytta. Tutkimuksella etsitaan selkedmmat ja toimivat kay-

tannot etatyon pidempiaikaiseen kayttoon.

Yritykset, jotka pystyvat hydodyntamaan etatyosta ja poikkeustilanteesta aiheutuneet
muutokset omaksi edukseen varmistavat todennakdisemmin vahvemman kilpailuase-
man tulevaisuudessa. Ymparistd muuttuu yritysten ymparilla ja pakottaa yritykset jatku-
van muutoksen tilaan, jolloin uudet muutokset voidaan nahda mahdollisuutena kehittaa

liiketoimintaa viela paremmaksi.

Etajohtamisen ympariltd on julkaistu varsinkin vuonna 2020 useita uusia tutkimuksia ja
aihetta kasittelevaa kirjallisuutta. Lisaantyneet opinnaytetyot ja tuoreet julkaisut kirjalli-
suudessa antavat selvia viitteita siita, etta tavat tyon tekemiseen ovat suuressa muutok-
sessa. Kasvava maara uusia tutkimuksia ja kirjallisuutta puhuu sen puolesta, etta tutki-
muksille on edelleen kysyntaa, eika ilmiosta tiedeta viela riittavasti tai jo tutkittua tietoa

ei osata vield soveltaa parhaalla mahdollisella tavalla.
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Tuoreissa opinnaytetdissa etajohtamista ovat tarkastelleet Korhonen (2020) ja Lehtonen
(2020). Heiskanen (2021) on tarkastellut johtamista tyohyvinvoinnin nakékulmasta. Ra-
kennusalan ja etajohtamisen yhteen sulautumista on kasitellyt Siiridinen (2020). Etatyén
merkityksesta ja pelisdannoista ovat Roine & Anttila (2017) sek’ Haapakoski (2020) ovat

tehneet omat havaintonsa kirjallisuuden julkaisujen muodossa.

Tyon hairidista ja keskeytyksista ovat tehneet Kalliomaki-Levanto ym. (2016) tutkimuk-
sen tyoterveyslaitoksen julkaisemana. Tydolotutkimusta on tehty vuodesta 1977 lahtien
ja digitalisaation erityisteemalla varustettu tutkimus tehtiin Sutela ym. (2019) johdolla.
Tyohyvinvoinnin nakékannalta Makikangas ym. (2020) julkaisivat tutkimuksen tyéuupu-
muksesta. Toimistoymparistdjen akustiikkaa ja puhemelua ovat kasitelleet tutkimuksis-
saan Haapakangas (2017) ja Mark ym. (2008). Kovalainen ym. (2021) tekivat kyselytut-

kimuksen liittyen etatydhon siirtymiseen vuonna 2020.

Tassa opinnaytetydssa on yhtalaisyyksia jo tehtyjen opinnaytetdiden kanssa. Laadulli-
sen tutkimuksen kysymyksissa on samoja teemoja, joita myds muut ovat tutkineet. Heis-
kanen (2021) etsi my0s vastauksia etatyon hyvinvointia kasittelevilla kysymyksilla, mutta
haastateltavat edustivat eri alojen toimijoita ja saadut vastaukset kuvaavat aihetta ylei-
semmalla tasolla. Tassa tydssa tutkimus on kohdistettu tarkastelemaan tiiviisti vuosi yh-
dessa tyoskennelleen tiimin kokemusta. Siiridisen (2020) tutkimus kasittelee samalla
alalla toimivan yrityksen henkilokuntaa mita tdssa opinnaytetydssa tarkasteltiin. Taman
tyén ja Siiridisen (2020) tydn voidaan nahdad muodostavan yhdessa laajemman koko-
naiskuvan kyseiseltd alalta juuri johtamista ja etatyéta kasittelevasta aiheesta. Tama
opinnaytety® eroaa kuitenkin edelld mainituista toistd kaytannénlaheisen lahestymista-

van vuoksi.

Tassa opinnaytetyodssa tutkitaan pysyvan etatyon vaikutuksia esimiestyohon, esimiesten
jaksamiseen alalla, jolla etaty6tad on aiemmin ollut vain satunnaisia paivia vuodessa. Ta-
voitteena on selvittdd mita esimiehilta yleisesti organisaatio, yritys tai yhteisé odottaa ja
onko keskeisimmat tehtavat mahdollista suorittaa etatydona. Keskeisia tutkimuskysymyk-
sid on voiko etatyd lisata tuottavuutta tai vaikuttaako etatyd yhteishenkeen. Tutkimus
etsii myos vastauksia siihen, miten etajohtamisty6ta tulisi kehittaa tai minkalaisia muu-

toksia etatyOymparistddn tulisi tehda tydhyvinvoinnin varmistamiseksi.

[Imiota tutkitaan kvalitatiivisen tutkimusmenetelman avulla ja aiheesta toteutetaan tee-
mahaastattelu. Saatuja tuloksia verrataan muihin aiheesta jo tehtyihin tutkimuksiin ja ko-

konaisuudesta tehdaan yhteenveto ja ratkaisuehdotukset toimeksiantajayritysta varten.
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2 ESIMIESTYO

2.1 Esimiesty6 ennen ja nyt

Vuonna 2020 levinneen pandemian takia yritykset siirsivat suurissa maarin etatéihin
tyontekijoita, joiden tyot oli mahdollista tehda etana. Tietyn tyyppisilla aloilla on jo entuu-
destaan totuttu tekemaan etatéita ja johtamaan tyota etana. Nailla aloilla muutos ei ollut

niin suuri siirryttaessa taysipaivaisesti tydskentelemaan etana.

Perinteisissa johtamistehtavissa on totuttu laheiseen tydskentelyyn alaisten kanssa.
Myos toimihenkildiden tydyhteisot ovat viime vuosikymmenten aikana siirtyneet enene-
vassa maarin avokonttoreihin, joissa yleisena kaytantona on, etta toiset esimiehet ja toi-
mihenkilokollegat ovat matalalla kynnyksella tavoitettavissa. Toimihenkildiden |a-
hiesimiehet, yksikonpaallikot, aluejohtajat ym. ovat olleet samoissa tiloissa helposti ta-

voitettavissa kasvotusten.

Pandemian myota etatdihin siirtyminen aloilla, joille aiemmin on ollut tavanomaista olla
laheisessa kontaktissa asiakkaiden ja suorittavaa tyota tekevien tyontekijoiden kanssa
on muuttunut lyhyessa ajassa taysin toisenlaiseksi. Monilla aloilla kaikki tapaamiset ja

kohtaamiset on karsittu minimiin ja vain valttdmattomia tapaamisia jarjestetaan.

Piilin (2006, 15) mukaan johtajilta odotetaan poikkeusolosuhteissa vastaavaa tulosta ja
johtamisen tasoa mita johtamisen taso on ollut ennen etatdihin siirtymista. Johtaminen
on jo ennen pandemiaa muuttunut suuresti ja pitkalla tahtaimella kokenut myos merkit-
tavid muutoksia menneina vuosikymmenina. ltse johtamista on myds tutkittu tieteellisesti

erilaisilla tutkimuksilla ja menetelmilla (Piili 2006, 15).

Tieteellisen tutkimuksen myo6ta on johtamista luokiteltu seuraavilla tavoilla: autoritaarisen
johtamistavan omaava johtaja kaskyttaa ja tekee itse paatdkset, demokraattinen tyyli
huomioi paremmin alaisten nakemykset ja antaa menna -tyylinen johtaminen ei nimensa
veroisesti ota kantaa asioiden kulkuun juuri millaan lailla. Tilannejohtamisessa vaihdel-
laan johtamistapaa riippuen tehtavasta tai tilanteen vaatimuksista eli tapa johtaa voi olla

enemman ohjaava, delegoiva tai osallistuva (Piili 2006, 16).

Piilin (2006, 16-17) mukaan johtamismalleja lokeroidaan menestystekijdiden perusteella.

Hanen (Piili 2006, 16-17) mukaansa johtamismalleja on seuraavanlaisia:
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- Tulosjohtaminen korostaa seurantaa ja tavoitteellisuutta.

- Tavoitejohtaminen korostaa sopimista alaisten kanssa.

- Arvojohtaminen keskittda huomion organisaationkulttuuriin, eettisyyteen ja sitout-
taa tyontekijat yrityksen arvoihin.

- Prosessijohtaminen painottaa teknista laatua.

- Laatujohtaminen korostaa jatkuvaa toiminnan parantamista ja asiakastyytyvai-
syyden kehitysta positiiviseen suuntaan.

- Kriisijohtaminen korostaa kriisin hallintaa ja yrityksen kehitysta kriisin aikana

- Palvelujohtaminen korostaa johtamista palveluiden toimivuuden ja asiakasnako-
kulman kautta.

- Valmentava johtaminen painottaa innostamista, suunnan nayttamista ja alaisten
tydskentelylle edellytysten luomista.

- Muutosjohtaminen korostaa muutosprosessin hallintaa onnistuneesti.

- Transformationaalinen johtaminen painottaa lisdamaan tydyhteisdn ja alaisten
energisyytta. Esimies toimii roolimallina ja muutoksen esikuvana.

- Tiimijohtaminen korostaa yhteisty6ta ja innostusta ryhmissa ja kannustaa tyéyh-
teisda kaikkien voimavarojen hyddyntamiseen.

- Psykodynaaminen johtaminen painottaa tapoja suhtautua ja reagoida erilaisiin
tilanteisiin ja ihmisiin.

- Itsensa johtaminen on keskeisesti omien ajatusten, tahdon ja tunteiden tietoista
johtamista.

- Vuorovaikutusjohtaminen korostaa viestintatilanteita ja ihmissuhdetaitoja ihmis-
ten valilla tapahtuvissa tilanteissa.

- Osaamisen johtaminen ja tietdmyksen hallinta painottaa laajaa tiedon ja osaami-
sen jalkauttamista koko organisaatioon.

- Moninaisuuden johtaminen keskittyy hyddyntamaan erilaisuutta.

Lisaksi johtamisen eri malleista on myos kaytetty nimia luottamusjohtaminen, syvajohta-
minen, ratkaisukeskeinen johtaminen, alykas johtaminen ja tunnealy johtamisessa (Piili
2006, 16-17).

2.2 Roolit

Kivirannan (2010, 73-76) mukaan ihmisilla on eri rooleja, jotka vaikuttavat eri tilanteissa.

Esimerkkina voidaan jaotella tydrooli ja kotona sama henkilé voi olla vanhemman tai
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puolison roolissa. Erilaiset roolit myos ohjaavat meidan toimintaamme ja ajatteluamme.
Tyorooliajattelulla voidaan tunnistaa tyon tekemisessa esiin tulevia suuntaviivoja eli iden-
titeetin, merkityksen, hallinnan ja liittymisen tunteiden olemassaolon. Esimiehen roolissa
toimitaan eri tavalla kuin esimerkiksi saman henkilon ollessa talkoolaisen roolissa tai isan

tai ystavan roolissa (Kiviranta 2010, 73-76).

Kayttamalla ja hydédyntamalla rooliajattelua saadaan uusia nakodkulmia ja tydkaluja tyén
ja tyontekijoiden johtamiseen. Roolit myds auttavat henkildkuntaa sitoutumaan organi-
saatioon ja taman lisaksi virallisten ohjaus- ja valvontajarjestelmien tarve vahenee. Hyo-
dyntamalla rooliajattelua voidaan pureutua tarkemmin tyén tuottavuuden, hyvinvoinnin

ja jaksamisen keskeisiin tekijoihin (Kiviranta 2010, 73-76).

Rooli ohjaa ihmisen kayttaytymista ja rooli voidaan maaritella arvojen ja normien koko-
naisuudeksi. Tarkastelun keskipisteessa ovat kasitteet hallinnan tunne, merkitys, identi-
teetti ja liittyminen toisiin ihmisiin. Kuvassa 1 on esitetty kaikki roolin nelja osatekijaa
yhtena kokonaisuutena. Neljaa tekijaa voidaan pitaa pitkakestoisina ja syvallisina moti-
vaatiotekijoing, jotka vaikuttavat erityisesti johdettavien tyon johtamisessa (Kiviranta
2010, 76).

MERKITYS

LITTYMINEN Miksi olen
Mind osana  tassa
yhteisGa? tilanteessa?

IDENTITEETTI KONTROLLI
Mitd olen tassa Miten
tilanteessa, selviydyn,
roolissa? vaikutan?

Kuva 1 Roolin avulla motivoituminen (Kiviranta 2010, 77 mukaillen).

Tyoroolin tulisi olla esimiehen omien luonteenpiirteiden ja omien tavoitteiden kanssa ta-
sapainossa. Ristiritaisuudet ja arvoepaselvyydet heikentavat tyon tuottavuutta, esimie-
hen sitoutuneisuutta. Lisaksi tyokyvyn ja itseluottamuksen taso laskee. Tilanne uuvuttaa
esimiesta ja heikentaa jaksamista pitkalla tahtaimella. Tyoroolin lisaksi henkilon muiden
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roolien tulisi olla tasapainossa ja ihmisen pitdisi paasta toteuttamaan naissa kaikissa
tarkeissa rooleissa omaa perusidentiteettiaan. On myods havaittu, ettéa esimies jaksaa ja
selviytyy tydssaan paremmin, jos han hoitaa ja pitaa itsestaan huolta. Jos taas ihminen
vain puurtaa tyéssa eika huolehdi muista oman elaman osa-alueista suoriutuminen on

itsestaan huolta pitdvaa heikompaa (Kiviranta 2010, 77).

Kuvassa 1 on esitetty kohta merkitys. Kivirannan mukaan ihminen etsii tyonkin kautta
ensisijaisesti omien tarpeidensa tyydyttamista. Kiviranta viittaa tutkimuksiin, joiden tulok-
sien mukaan merkityksellinen tyd on motivaatiotekijana suuremmassa asemassa verrat-
tuna palkkaan tai tyon tarjoamaan toimeentuloon. Tydn osuus on siis keskeisessa ase-
massa elamassa, jolloin on luontevaa, etta tydn tulisi olla ja tuntua merkitykselliselta.
Nain ollen tyoroolin ja rooliin liittyvan tarkoituksen tulisikin olla linjassa omien tavoitteiden
kanssa. Aito ja pitkakestoinen motivoituminen voidaan varmistaa juuri asettamalla rooliin
littyva tarkoitus omien tavoitteiden kanssa samansuuntaiseksi. Varjopuolena voidaan
nahda, etta jos tyontekija eli esimies ei nde tai tunnista rooliaan osana kokonaisuutta
hanen on vaikea kokea mielekkyytta ja merkityksellisyyttd oman tydénsa tekemisessa (Ki-
viranta 2010, 79).

Kirjassaan Kiviranta tuo esiin nuoren tyontekijan roolin muodostumisen. Hanen mieles-
taan nuorten roolin kehittyminen ei tapahdu valittdmasti ja oman paikan I6ytaminen kes-
taa. Nuorelle on tarkedmpaa I0ytaa ensin itsensa ja toteuttaa omia tavoitteitaan ennen

kuin han kykenee mukautumaan suurempaan kokonaisuuteen (Kiviranta 2010, 80).

Kivirannan (2010, 80) kuvauksen mukaisesti nuoren, jolle ei ole vielda muodostunut omaa
tyoroolia voi olla vaikeaa ottaa vastaan tyotehtavaa, joka ei ole taysin omalla alueella.
Kokeneelle tydntekijalle tydn merkityksen Idytaminen on luontevampaa ja kokeneemman
tyontekijan on helpompi mukautua muuttuviin tilanteisiin. Tilanteissa, joissa henkilon ar-
vot ja periaatteet kokevat muutoksen voi tyontekija kokea kokonaisuuden ristiriitaisena

ja tama voi johtaa tydpaikan oma-aloitteeseen vaihtoon (Kiviranta 2010, 80).

Yksi keskeisista kuvan 1 kohdista on kontrolli. Kontrollia voidaan my6s kuvailla hallinnan
tunteena. Hallinnan tunteen katoaminen johtaa esimiehen kokemaan voimattomuutta,
epatemattomyytta ja kyvyttomyytta selvita tehtavistaan. Jos nama edella mainitut nega-
tiiviset tunteet alkavat hallitsemaan tyosuhteessa tyosuoritus heikkenee. Toisaalta, jos
hallinnan tunne pysyy vahvana tama motivoi, lisaa jaksamista, kannustaa ja parantaa

tuloksia. Hallinnan tunteen kokemukseen vaikuttaa voimakkaasti vaikuttamisen tunne.
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Tyontekijalla tulee olla riittdvasti valtaa oman tyénsa suorittamiseen eli voidaan ajatella,

etta lopputulos on tarkeampaa kuin milla keinoilla ty6 suoritettiin (Kiviranta 2010, 80-81).

Liittyminen kasitteena pitaa sisallaan kysymyksen kenen kanssa t6ita tehdaan eli min-
kalaiseen tyoyhteisdon kuulutaan. Lahtokohtaisesti ihminen haluaa saada arvostusta ja
muita myoénteisia reaktioita toisilta inmisilta. Keskeista on siis kasittaa, etta vaikka kaksi
eri ihmista laitettaisiin samaan tydrooliin, jokainen tyontekija on oma persoonansa omine
tapoineen ja tavoitteineen, jolloin perusidentiteetit ovat erilaisia. Tyodntekijat, joilla on
enemman samanlaisuutta perusidentiteetissd kokevat kanssakaymisen helpommaksi
toistensa kanssa, jolloin on helpompaa osoittaa arvostusta ja hyvaksyntaa toista kohtaan
(Kiviranta 2010, 81).

Tavoitteena on rooliajattelun kautta edistaa tyontekijaa paasemaan parhaimpaan tulok-
seen. Tutkimuksien mukaan merkityksen kokeminen ja hallinnan tunne ovat tarkeimpia
komponentteja tyontekijan sitoutumisessa, motivoitumisessa ja kehittymisessa. Nuo-
rempien tyontekijoiden kohdalla omien tavoitteiden edistaminen ja yksilollisyys korostu-
vat kuin taas iakkaampien tyontekijoiden keskidossa on sosiaalisuus ja yhdessa tekemi-
nen (Kiviranta 2010, 82).

Jabe (2006, 15) tuo roolikasityksen kaytannon tasolle ja kuvailee esimiehen rooleja
osaamisten kautta, joita ovat esimerkiksi kyky ndhda kauas ja luoda menestysstrategi-
oita, olla vakuuttava sijoittajien silmissa, omata taito kehittda rakenteita tai omata kom-
petenssi resurssien varmistamiseen ja tarkeimpana kyvykkyys kehittaa ja kannustaa

omaa henkilostdéaan (Jabe 2006, 15).

Ulrichin (1997, 45-46) mukaan henkildjohtamisen rooleja pyritddn usein jaottelemaan
rooleihin liittyvien muutosten kautta. Roolien jaottelu muutosten nakdkulmasta nahdaan
liian yksinkertaistettuina. Liiallisella yksinkertaistamisella viitataan ajatteluun, jossa roolit
nahdaan aaripaiden kautta, kuten esimerkiksi tehtavakeskeinen tai ratkaisukeskeinen
johtaminen. Vastaavaa yksinkertaistettua rooliajattelua kuvaa myos valvovajohtamistyyli

tai yhteistydjohtamistyyli, jotka ovat toistensa vastakohtia (Ulrich 1997, 45-46).

Ulrich (1997, 46-47) tuo kirjassaan esiin neljan roolin mallin, jossa esitetdan, ettd henki-
I0stbammattilaisen tulisi tayttad nama nelja tarkeinta roolia, jotta han voisi toimia liiketoi-
minnan aisaparina. Nailla neljalla roolilla on suuri merkitys kokonaisuuden kanssa (Ulrich
1997, 46-47).
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PITKA TAHTAIN / STRATEGINEN PAINOPISTE

Strategisten
henkilosto-
voimavarojen
johtaminen

Muutosten ja
uudistumisen
johtaminen

N\

PROSESSIT IHMISET

Yrityksen Henkiloston
perusrakenteiden ohjaus ja
johtaminen sitouttaminen

N\ B\

LYHYT TAHTAIN / OPERATIIVINEN PAINOPISTE

Kuva 2 Henkiléstdjohtamisen roolit organisaation rakentamisessa (Ulrich 1997, 47)

Kuvassa 2 esitetdan henkildstdjohtamisen rooleille akselit painopistealueille ja tehtaville.
Esitetyt painopistealueet kulkevat lyhytaikaisista operatiivisista pitkdaikaisiin strategisiin
rooleihin. Henkildstdjohtajalta edellytetdan kykyad omaksua taito lyhyen ja pitkan aikava-
lin tavoitteiden saavuttamiselle. Samalla johtajan on toimittava seka strategisesti, etta

operatiivisesti johtamistilanteissa (Ulrich 1997, 46).

Henkiléstdjohtamisen nelja paaroolia, kuten kuvassa 2 on myds esitetty ovat Ulrichin
mukaan strategisten henkilostovoimavarojen johtaminen, muutosten ja uudistumisen
johtaminen, yrityksen perusrakenteiden johtaminen ja henkiléstdn ohjaus ja sitouttami-
nen (Ulrich 1997, 46-47).
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Rooli

Strategisten henkiléstd-
voimavarojen johtaminen

Yrityksen perus-
rakenteiden johtaminen

Tavoite

Strategian toteuttaminen

Tehokkaasti toimivien
perusrakenteiden

Nimike

Strateginen kumppani

Hallinnollinen
asiantuntija

15

Tehtava

Henkildstdstrategian ja
liiketoimintastrategian
yhteensovittaminen:

organisaatioanalyysi

Organisaatioprosessien
uudelleen suunnittelu:

luominen jaetut palvelut
Henkildstan

Henkildstan kuunteleminenja sen

Henkildstén ohjaus ja sitoutumisen ja T N tarpeisiin vastaaminen:
sitouttaminen osaamisen Henkiloston kehittaja voimavarojen

kasvattaminen tarjoaminen

henkildstdlle

Muutoksen ja
uudistumisen
johtaminen:

muutaskywyn

varmistaminen

Muutoksen ja
uudistumisen
johtaminen

Uudistuneen

organisaation luominen Muutoksen edistaja

Taulukko 1 Henkilostéjohtamisen roolit (Ulrich 1997, 47)

Ulrich (1997, 46-48) pyrkii avaamaan kuvassa 2 esitettyja asioita tarkemmin niin, etta
roolit olisivat ymmarrettavammassa muodossa. Taulukossa 1 Ulrich esittda rooleille
kolme tekijaa, joiden kautta kokonaisuus avautuisi tarkemmin. Edelld mainitut tekijat ovat

tavoite, nimike ja tehtava, jotka on esitetty taulukossa 1 (Ulrich 1997, 46-48).

Strategisten henkiléstévoimavarojen johtaminen kiteytyy johtajan osallistumisesta stra-
tegisten paatosten jalkauttamisessa kaytantoon. Henkilostbammattilainen auttaa omalla
toiminnallaan ja kaytannon johtamistydn kautta strategian toteutumisessa. Esimerkiksi,
jos johto linjaa strategiseksi paakohteeksi yrityksen haluavan laajentavan toimintaansa
toiseen maahan esimies voi omilla toimillaan edistaa strategian onnistumista. Osallistu-
misen kautta johtaja paasee vaikuttamaan liiketoimintastrategian maarittelyyn ja tata
kautta syntyy nimike strateginen kumppani. Tehtavaksi muotoutuu yrityksen virallisesti

lanseeraaman strategian toteuttamisen auttaminen (Ulrich 1997, 49-50).

Esimiehen rooli yrityksen perusrakenteiden johtamisessa sisaltyy tavoitteeseen lisata te-
hokkuutta hallinnollissa rakenteissa. Esimerkiksi karsimalla pois turhia tyovaiheita rekry-

tointiprosessista voidaan hallinnollista tehokkuutta lisata. Muuttamalla hallinnollisia kay-
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tantoja tai poistamalla turhia tydvaiheita johtajan rooliin sisaltyy nimike hallinnollinen asi-
antuntija. Samaan osa-alueeseen sisaltyy prosessien kehittdminen ja tehostamalla hal-

linnollisia rakenteita samalla organisaation prosessit uudistuvat (Ulrich 1997, 50-51).

Henkilostbammattilaisen yhtena roolina on henkildston sitouttaminen, jolloin rakentaes-
saan siltaa tyontekijdiden ja yrityksen valille johtaja toimii henkiloston kehittajana. Sillan
rakentaminen johtamistydssa koostuu tyontekijdiden tapaamisista ja koulutustilanteista,
joiden kautta voidaan valittaa tahtotilaa sitoutumisesta tydntekijoihin. Kuuntelemista ja

reagointia pidetaan yhtena tarkeimmista tehtavista (Ulrich 1997, 52-53).

Avainrooleista neljantena ja Ulrichin maaritelman mukaan viimeisenad on uudistuminen
ja muutosjohtaminen. Johtajan tehtdvana on ohjata ja edistaa tydyhteisén kykya muut-
tua. Tavoitteena on auttaa tyoyhteisda irtautumaan vanhasta ja omaksumaan uuden
muutoksen tuoman kulttuurin. Johtajasta voidaan nain ollen kayttda nimea muutoksen
edistaja. Muutoksen edistajana johtaja pyrkii tunnistamaan muutoksen tuomia ongelmia
ja ratkaisemaan niita. Samalla tulisi laatia toimintasuunnitelma ja toteuttaa muutos teh-
dyn suunnitelman mukaisesti, jotta itse muutos saadaan vietya loppuun asti (Ulrich 1997,
54-55).

2.3 Tehtavat ja vastuualueet

2.3.1 Tehtavat

Piili (2006, 14) kuvailee kirjassaan esimiehen tehtavia kolmen eri nakokannan kautta.
Nama kolme tarkasteltavaa nakdkantaa ovat asioiden johtaminen, ihmisten johtaminen

ja muutoksen johtaminen (Piili 2006, 14).

Ihmisten johtamisessa keskeisind vaikutusaloina ovat esimiehen motivaatio, osaaminen
ja tyossa jaksaminen. Edellyttaen, ettd esimiesty6ta voitaisiin pitaa onnistuneena tulisi
esimiehen huolehtia, ettd hanen johtamiensa alaisten kolme edelld mainittua ulottuvuutta
ovat kunnossa. Piili korostaa kirjassaan naiden kolmen edella mainitun osa-alueen tar-
keytta kuvailemalla tilannetta kolmijalkaiseksi jakkaraksi, jolla kuvainnollisesti tydntekija
istuu. Kuvassa 3 on havainnollistettu jakkaramalli. Jakkaramallin periaatteena on, etta
jos jokin jaloista puuttuu tai on muita lyhyempi tuoli keikahtaa. Epatasaiset jakkaran jalat

kuvaavat tyontekijan hyvinvoinnin heikkenemista (Piili 2006, 19).
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Ihminen ty&sséa

Kuva 3 Ihmisen johtamisen ulottuvuudet, jakkaramalli (Piili 2006)

Organisaatioiden yrityskulttuurin ulospain nakyvaksi osaksi muodostuvat arvot, joilla
viestitddn organisaation pysyvia taustatekijoitd. Arvojen korostaminen on yhteista me-
nestyneille yrityksille. Arvoissa nostetaan esiin esimerkiksi yrityksen asiakaslahtoisyytta,
ymparistoystavallisyytta tai laadukkuutta. Yrityksen arvot nousevat todellisiksi vasta siind
vaiheessa, kun niitd aletaan kaytanndssa toteuttaa. Arvojen jalkauttaminen kaytantdéon
kuuluu esimiehen tehtaviin. Esimiehen tulisi kayda lapi yrityksen arvot alaistensa kanssa,
jotta yrityksen henkil6kunta saadaan sitoutumaan yrityksen arvojen noudattamiseen (Piili
2006, 22-23).

Keskeisena esimiestydn osa-alueena on paivittaisjohtaminen, jota voidaan myds kutsua
arkijohtamiseksi. Tydssa huolehditaan yrityksen toiminnasta ja tehokkuudesta. Naiden
tehtavien tekeminen ei usein ndy selkeasti muille ja ty6ta voidaan pitda hieman muille
nakymattdmana tyona. Paivittdisjohtamisen perustehtavissa esimies vaikuttaa organi-
saation erilaisten kokous- ja neuvottelutilanteiden seka tyontekijoista koostuvien tiimien

johtamisen kautta (Hokkanen ym. 2008, 16).

Varsinaisen johtamisen tehtavista tarkeimpana alueena on motivaation yllapito. Johtajan
tulee pyrkid kohentamaan toimijoiden motivaatiota strategisesti tarkeiksi katsottuihin
kohteisiin. Kun yritys tai organisaatio kohtaa muutoksen henkildkunnan motivaation mer-
kitys korostuu. Erittain motivoitunut organisaatio suoriutuu muutoksista motivoitumatonta

organisaatiota helpommin (Hokkanen ym. 2008, 16).
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Kaytannossa johtamistilanteet alkavat tyontekijan rekrytoinnista, johon liittyy uuden tyon-
tekijan kanssa allekirjoitettu tydsopimus. Esimiehen ensimmaisena tehtavana on pereh-
dyttaa tai varmistaa uuden tyontekijan perehdyttaminen tydtehtaviin ja organisaatioon.
Nopeilla ja laadukkailla toimilla luodaan perusta tyontekijan positiiviselle motivaatiolle ja

patevyydelle (Hokkanen ym. 2008, 16).

Esimies ohjaa toimintaa myos pitkajanteisesti pitamalla saannollisesti kehityskeskustelut
tyontekijoiden kanssa. Nain voidaan varmistaa ja seurata tavoitteiden toteutumista tai
miten ne voidaan saavuttaa. Samalla kehityskeskustelut avaavat nakymat tyéntekijan
tulevaisuuden suunnitelmista. Osaksi kehityskeskusteluja liittyy myos tyéntekijan osaa-
misen kehittaminen kurssien ja koulutuksen avulla. Tavoitteiden saavuttamisen tueksi
voidaan tuoda palkka- ja palkkiojarjestelmia, joilla voidaan vaikuttaa tyontekijan ja koko

tydyhteisdn motivaatioon ja onnistumiseen tavoitteissa (Hokkanen ym. 2008, 16).

2.3.2 Ominaisuudet

Ammattitaitoa ja toimialan tuntemusta pidetaan lahtdékohtana hyvalle esimiestydlle. On-
nistunut esimiesty® pitda kuitenkin sisallaan laajemman listan ominaisuuksia ja taitoja,
joita pidetdan myds edellytyksena hyvalle johtamiselle. Vuosien varrella johtamisen hy-
vina pidettyjd ominaisuuksia on kertynyt erilaisia listoja, ja tallaisia ovat esimerkiksi or-
ganisointikyky, sosiaaliset taidot, ristiriitojen sietokyky, maaratietoisuus, kokonaisuuk-
sien hallinta, energisyys, joustavuus ja niin edelleen. Lisdksi voidaan erikseen nostaa
esiin johtajilla oleva karisma, joka rakentuu kyvysta luoda yhteys ihmisiin ja keskustella
ihmisten kanssa tunnetasolla. Samalla voidaan pitaa tarkeana johtajan ihmiskasitysta,
joka vaikuttaa toimintatapoihin, tulkintaan muiden kayttaytymiseen ja syy-seuraussuhtei-
siin (Piili 2006, 15).

Jaben (2006, 16) mukaan entistd useammin rekrytointivaiheessa valitaan esimieheksi
henkild, joka pystyy tulemaan erittdin hyvin toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Myos
henkilon positiivinen asenne ja vahva usko asiaan edistavat valintaa. Jaben ndkemys
johtajan vetovoimasta on samassa linjassa Piilin kanssa. Jaben mielesta esimiehelta
edellytetdan taitoa innostaa ja motivoida ihmisia ja samalla saada tyéryhma tuki itsensa
taakse. Kuitenkin liiallinen vauhti ja karsimattomyys voi johtaa johtajan umpikujaan ja

henkildsto ei pysy liian vauhdikkaissa muutoksissa mukana (Jabe 2006, 16).
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2.3.3 Vaatimukset

Paasaantoisesti johtajan tehtavaan karaistuu ja taidot kehittyvat ajan myo6ta, mutta tama
edellyttada johtajalta avointa ja oppivaa mieltd. Suurin osa johtajista kertoo oppineensa
tarkeimpia taitojaan omilta esimiehiltdan. Edellytyksena johtajan onnistumiseen tehta-
vassaan on, ettd han pystyy tekemaan tulosta ja, ettd han omaa hyvat viestintataidot,
selkean ulosannin, energisen ja uskottavan tavan johtaa. Oikeudenmukaisuus ja visioin-
tikyky ovat myos ehtoina onnistumiselle. Toki viime vuosina on entisestdan painotettu
esimiehen inhimillisyyttd, lasndoloa ja aitoutta. Edellda mainitut asiat tulisi esimiehen pys-

tya elamaan todeksi silla tasolla mitéd han puheissaan viestii tydryhmalle (Jabe 2006, 20).

Pakolliset asiat Hyva hallita Kehittdmiskohteita Valta
* Ole tulostietoinen *Ole lasna *Enemman » Kaskytysjohtamista
+ Usko omaan asiaasi + Omaa taito lukea karsivallisyytta ja +Omaan &éneen
« Usko itseesi ihmisia malttia rakastumista
+Ole oma itsesi + Sieda vastaan *Kuuntele «Eparehellisyytta ja
«Tee ikavat ja panemista * Uskalla my6ntaa, epéaeettisyytta
hankalat paatokset +Omaa hyva kaytos ettet tieda kaikkea « Epaaitoutta
« Ajettele huomista + Pyséhdy ja nauti «Oman edun
menestyksesta tavoittelua muiden

* Ole varautunut

vastoinkaymisiin kustannuksella

Kuva 4 Esimiehen menestystekijoita (Jabea 2006 mukaillen).

Jabe (2006, 20) listaa kuvassa 4 esimiestyon vaatimuksia ja kehityskohteita, joita pide-
taan menestystekijdind onnistuneeseen johtamiseen. Suurin osa kohdista on yllapidet-
tavia toimia, joita johtajan tulee vaalia ja kehittaa tyouran aikana. Jabe kuitenkin koros-
taa, etta yksi johtamistyyli sopii yhteen tilanteeseen ja toinen toiseen eli ei ole olemassa

yhta ainoaa johtamismallia, joka sopisi kaikkiin tilanteisiin (Jabe 2006, 20).

Jalavan (2001, 8-15) mukaan esimies saattaa olla hankalassa tilanteessa, jos han johtaa
asiantuntijaorganisaatiota olematta itse alan asiantuntija. Taman tyyppisissa tilanteissa
johtajan voi olla hankalaa voittaa asiantuntijoiden luottamusta puolelleen, vaikka esimies
olisi muuten vahva johtamisen ammattilainen. Asiantuntityon haasteena on tyon voima-
kas itseohjautuvuus, jolloin tyontekijoilla on paljon valtaa oman tyon tekemisesta. Huoli-
matta suuresta itseohjautuvuudesta asiantuntijatkin pitavat esimiestyota ja johtamista

valttamattomana toimena. Taman tyyppisessa ymparistossa esimiehen tulisi valttaa au-
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toritaarista johtamista ja olla liikaa puuttumatta yksityiskohtiin. Esimiehen tulisikin keskit-
tya enemman alaistensa motivaation ja henkisen kehityksen tukemiseen (Jalava 2001,
8-15).

2.3.4 Yksilon johtaminen

Johtaminen on ensisijaisesti vuorovaikutusty6ta, joka yhdistaa tyéntekijat asioiden hoi-
tajina ja tekijdéind. Taman suuntainen johtajuus on motivoitunut kohtaamaan ihmiset ty6-
elamassa ja tukemaan heitd. Tydpaikoilla ja organisaatioissa ihmisia pidetaan tarkeina
toimijoina (Perttula & Syvajarvi 2012, 10).

Perttula ja Syvajarvi (2012, 55, 81-85) lahtevat avaamaan yksilén johtamista nakokul-
malla tydyhteison maarittelysta, joka yksinkertaisuudessaan koostuu virallisesta tarkoi-
tusperastaan ja yksildistda kokemusmaailmoineen. TyOyhteisdn ja yksilon valinen tasa-
paino muodostuu haastavasta kokonaisuudesta. Ideaalissa tilanteessa tydyhteison in-
tressit ovat taydellisesti samassa linjassa yksilon tavoitteiden kanssa, mutta sataprosent-
tisen taydellista tilannetta ei reaalitilanteessa ole. Suhteen muodostaminen ja yllapitami-
nen vaatii johtajuutta, jota voidaan kuvailla kommunikoinnilla, joka muuttaa yksildiden
toimintaa niin, etta yhteison tavoitteet voidaan saavuttaa yksilon toiminnan kautta. Vuo-
rovaikutusta voidaan pitaa keskeisimpana johtamisen osatekijana (Perttula & Syvajarvi
2012, 55, 81-85).

2.4 Muutosjohtaminen

Organisaatioiden on pysyttava kilpailussa mukana ja muuttuva maailma edellyttdad myos
muutosta organisaatioiden toiminnassa. Kehityksesta taakse jadminen heikentaa yrityk-
sen mahdollisuuksia toimia kilpailukykyisesti markkinoilla. Markkinoiden aallon harjalla
pysyminen edellyttaa organisaatiolta innovatiivisuutta ja innovatiivisuuden ominaisuuk-
siin sisaltyy tarve muuttaa vanhoja rakenteita ja toimintatapoja. Jalava (2012, 131) kar-
jistaa kirjassaan johtajuuden ja esimiestyon suhdetta ja pelkistamalla arkijohtamisen pel-
kaksi tilanteen hallinnoimiseksi. Han esittaa, etta joidenkin mukaan todellinen johtaminen

tapahtuisi pelkastéan muutostilanteissa (Jalava 2012, 131).
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Ulrich (1997, 54-55) niputtaa muutosjohtamisen suoraan yhdeksi johtajan neljasta paa-
roolista tai avainasemassa olevista tehtavista. Ulrichin nakemys korostaa muutosjohta-
misen tarkeytta ja esimiehen suurta roolia uudistuksen onnistumisessa (Ulrich, 1997, 54-
55). Kiviranta lahestyy muutosjohtamista vuonna 2010 julkaistussa teoksessa erilaisuu-
den ja erityisesti eri-ikaisyyden kannalta. Eri-ikaisyys tuo oman ulottuvuuden muutospro-
sessiin ja taman myo6ta myds omat ongelmat esimiesten ratkaistaviksi (Kiviranta 2010,
166).

Piili (2006, 132-133) pitda muutosta ainoana pysyvana asiana tyéelamassa. Jatkuvat
muutokset kuluttavat tyontekijoita, mutta silti muutosta pidetaan valttamattémana, jolloin
muutoksia ajetaan lapi myos henkildston kustannuksella. Muutos avaa mahdollisuuden
organisaatiolle uusiutua, mutta samalla se tuo mukanaan stressia ja lisaa kuormitusteki-
joita. Kaikki muutoksen aiheuttamat haitat kohdistuvat yhta lailla esimiehiin kuin alaisiin,
koska kaikki ihmiset ovat samojen inhimillisten mekanismien varassa. Muutos aiheuttaa
ihmisissa repertuaarin erilaisia tunteita kuten pelkoa ja ahdistusta. Ihminen reagoi muu-
tostilanteeseen suojaamalla itsedan. Tasta inhimillisestd suojausmekanismista kayte-
tdan myos sanaa muutosvastarinta. Muutosvastarinnassa koetaan luopumisen tuskaa ja
pelatdan, ettd menetetdan esimerkiksi aiempi tapa toimia tai oma asema tydpaikalla.
Muutosvastarinnasta huolimatta vanhoista tavoista on luovuttava, jotta voidaan luoda
uutta tilalle (Piili 2006, 132-133).

2.5 Erilaisten ihmisten johtaminen

Erilaisten ihmisten johtamista voidaan tarkastella monella eri tavalla ja yhtena eridvyy-
tena on tyontekijdiden eri-ikdisyys, joka ei kuitenkaan itsessaan aiheuta eroja ihmisten
valille. Ika tuo mukanaan erilaiset tydkokemukset, erilaisen terveydentilan ja toimintaky-
vyn. Kiviranta lajittelee nuorten heikkouksiksi lyhyen ja suppean tydkokemuksen kun
taas iakkaammilla tyontekijoilla on laajempi kokemus ja tydkokemusta voi olla useista eri
tyotehtavista (Kiviranta 2010, 13).

Johtamisen kannalta eri-ikaisyys tuo haasteen siina, etta eri-ikdisyyden merkitysta ei ym-
marreta oikein. Tasta saattaa syntya kielteisia ikdasenteita ja niiden seurauksena tuot-
tavuus heikentyy. Idan kulttuureissa ikdantymista ja siita puhumista on pidetty myontei-
sena asiana kun taas lansimaisissa kulttuureissa on pitkaan ollut valloillaan tapa, jossa
nuoruutta halutaan ihannoida. k& tuo mukanaan kasan ennakkoasenteita, jossa nah-

daan nuoret lilan kokemattomina ja innokkaina. lakkdampien osalta ennakkoasenteet
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kohdistuvat muutosvastarintaan tai siihen, etteivat kokeneemmat haluaisi enaa kehittya.
Kielteinen asenne lisaa negatiivisuutta toiminnassa, jolloin suhtautumalla oikealla tavalla
eri-ikaisyyden tuomaan erilaisuuteen voidaan lisata positiivista vireytta ja nain ollen voi-

daan lisata myds myoénteista kulttuuria ja mydnteisia tapahtumia (Kiviranta 2010, 16).

Eri-ikaisyys korostuu tydymparistdssa, jossa organisaatio haluaa, joko kehittaa ja opti-
moida pitkalla tahtaimella toimintaansa tai pyrkia sopeutumaan muutoksella ymparistdon
muuttuneisiin olosuhteisiin. Kokeneemmat tyontekijat ovat tottuneet tekemaan asioita
tietylla tavalla, jolloin iskostuneen menettelytavan muuttamiseen on varattava riittavasti
aikaa. Nuorten osalta mukautuminen uuteen tilanteeseen on helpompaa, koska heidan
tyouransa on kokeneempia suppeampi. Kivirannan mukaan vuosikymmenten kokemus
rasittaa iakkdampien tyontekijoiden aivoja ja tata samaa kuormitusta ei ole viela nuorilla.
lakkaammille ja kokeneemmille tyontekijoille on kertynyt hiljaista tietoa, jota nuorilla ei
ole, jolloin nuoren pelkka osaaminen ei viela riita. Kokeneella on kehittyneen ammattitai-
don mydta kyky soveltaa taitoja ja osaamista paremmin kokemattomaan nahden. (Kivi-
ranta 2010, 62 ja 166).

lakkaampien tyontekijoiden osalta kokemus tuo yksilOllisyytta. Yksilollisyys tuo toisenlai-
sia haasteita, joita nuorten tydntekijoiden kohdalla ei ole. YksilOllisyytta voidaan yksin-
kertaistaa ja tarkastella kahden erityyppisen tilanteen kautta. Toisessa tilanteessa tyon-
tekija on pitkan tydkokemuksen kautta paatynyt negatiiviseen kierteeseen, kun taas toi-
sessa tilanteessa vastaavasti tyontekija on voinut paasta suotuisaan positiiviseen vauh-
tiin. Negatiiviseen kehaan joutumiselle voi olla useita syita. Naita syita voi olla esimerkiksi
se, ettei kyseista tydntekijaa ole arvostettu tai han ei ole itse kokenut saavansa riittavaa
arvostusta. Toisaalta negatiivisen kierteen omaava henkild voi kokea, ettei hanen ura-
suunnitelmiansa tai muita kehittymismahdollisuuksia oteta vakavasti tai niitd ei tarjota
lainkaan. Tydntekijan kielteinen suhtautuminen saattaa aiheuttaa tahtotilan paasta aikai-
semmin elakkeelle ja sairaspoissaolojen maara voi myos lisdantya. Negatiivisen koke-
muksen taustalla on, ettd oma esimies koetaan vaaranlaisena ja nain tyontekija ei ole

mielissdan haneen kohdistuvasta kohtelusta (Kiviranta 2010, 70-71).

Positiivisessa vauhdissa oleva kokeneempi tyontekija kokee esimiestydn onnistuneeksi
ja nain ollen kokee tulleensa kuulluksi ja huomioiduksi riittavalla tavalla. Mielikuva
omasta esimiehesta on talléin mydnteinen ja koetaan, etta esimies on riittdvan taitava ja
kyvykas, koska esimies tuntee omien alaistensa vahvat puolet ja tarpeet. Liiallinen tark-
kailu ja tyGsuorituksen ohjailu johtaa positiivisessa kierteessa olevan tydntekijan suun-

nan muutokseen negatiiviseen suuntaan. Nain ollen liiallista seurantaa tulee valttaa ja
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esimiehen tulee luottaa positiivisessa kierteessa olevan osaamiseen (Kiviranta 2010, 70-
71).

2.6 Tyon merkitys

Moisalo (2010, 123) rakentaa tydn merkitystd motivaattoreiden kautta. Motivaation osa-
alueiksi voidaan lukea taloudelliset, sosiaaliset, arvostuksen, tyon sisallon ja itsensa ke-
hittamisen motivaattorit. Tarkastellessa naita kaikkia motivaattoreita voidaan nahda, etta
vaikka moni menee palkan takia t6ihin ei palkka kuitenkaan ole ainoa minka takia ty6ta
tehdaan (Moisalo 2010, 123).

Moisalo (2010, 124-125) viittaa amerikkalaisten tekemaan tutkimukseen, jossa koehen-
kilot laitettiin rastittamaan ruutulehtidita kokopaivaisesti. Koehenkildt saivat vaikuttaa
palkkaukseen ja useimmat saivat normaaliin tydhon nahden kaksinkertaisen korvauksen
paatoimiseen toimenkuvaan nahden pelkasta ruutulehtion rastittamisesta. Jokaisen tyo-
paivan paatteeksi kaikki rastitetut ruutulehtiot heitettiin roskakoriin. Testiin osallistuneista
koehenkilbistd kukaan ei jaksanut jatkaa tehtdvassa kahta viikkoa pidempaan. Taman
esimerkin kautta voidaan todeta, etta tydon motivaattoreina on muitakin kuin taloudellisia

syita ja tydon merkitys rakentuu usean eri tekijan kautta (Moisalo 2010, 124-125).

2.6.1 Toimiva tydyhteis®

Tyobyhteis6n hyvaan toimivuuteen vaikuttaa merkittavasti kokemus positiivisesta tydilma-
piiristd. Moisalan mukaan tydilmapiiria on vaikea mitata tai maaritella, mutta tyGilmapiiria
voisi kuvailla erdanlaisena yleisena tunteena, joka on aistittavissa tydéryhmassa. Tunteen
maarittelemisessa pidetaan rentoa, vapautunutta ja avointa tunnetta hyvan tydilmapiirin
kokemisessa. Taman tunteen rakentumista on yritetty selvittda ja yhtena tekijana pide-
taan tyoryhman sisalla olevaa tai olevia tyontekijoita, jotka omaavat positiiviset sosiaali-
set taidot. AvainhenkilGilla saattaa olla sopiva huumorintaju tai aito kiinnostus muita ih-
misia kohtaan, mika luo ty6ilmapiirille positiivisen vireen. Tyoyhteisossa saattaa olla
myo0s tyontekijoita, jotka estavat hyvan tydilmapiirin rakentumisen. Taman tyyppisten ih-
misten taustalla saattaa olla pelkoa tai kateutta muita kohtaan. Moisalon mielesta pahim-

pana tydyhteisdn ongelmien aiheuttajana on pelko (Moisalo 2010, 147-149).
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Avoimuus ja oikeanlainen palaute auttaa kehittdmaan tydyhteis6a rakentavaan suun-
taan. Turvallisuus ja luotettavuus lisdantyy, kun tyéyhteisén avoimuutta lisatdan. Tarpee-
ton tiedon pidattaminen lisaa tydyhteison sulkeutuneisuutta. Tyoyhteisdn kehittdminen
edellyttda myos oikeanlaista palautetta, jotta voidaan tehda korjaavia liikkeita ja parantaa
suoritusta. Palautteen antajan tulisi myds pystya antamaan palaute tarkkaan harkitusti
ja hyvilla perusteluilla, eika mielivaltaisesti, jonkin tunteen valtaamana. Naiden lisaksi
palautetilanteessa tulisi varmistua, etta palaute voidaan antaa henkildsta riippumatta asi-
allisesti. Tilanne palautteen antamiselle tulisi myds osata valita oikein. Positiivinen pa-
laute olisi parempi antaa kuuluville kaikkien muidenkin kuullen, mutta epasuotuisan pa-

lauteen antaminen tulisi tapahtua kahden kesken (Moisalo 2010, 150-159).
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Kuva 5 Tydyhteison rakettimalli (Kaski & Kiander 2005, 12)
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Kaski ja Kiander (2005, 9-13) havainnollistavat kuvassa 5 tydyhteison rakennetta raket-
timallin kautta, jossa halutaan nostaa esiin tunteiden vaikutusta perustehtavan suoritta-
misessa. Kuvion kautta voidaan ymmartaa, etta tunteet toimivat rakettimoottorin kaltai-
sesti tydntévoimana tydyhteisdssa ja mahdollistavat yritykselle merkittavan sisaisen voi-
mavaran menestymiselle. Tunteet iimenevat organisaatiossa niin rynmatasolla kuin yk-
silétasolla ja kaikki ryhman kokemukset luovat lisaa tunteita. Yksilot ilmaisevat ja kokevat
tunteita kukin omalla tavallaan (Kaski & Kiander 2005, 9-13).

Tyoyhteison tukipohjan tulee rakentua vahvojen rakenteiden ymparéimana. Selkealla ja
maaratietoisella johtamisella saavutetaan myoés tukeva tunteiden johtaminen, jolloin ty6-
yhteisolla on selva paamaara ja selkeat toimintamallit. Epaselvalla johtamisella tunteet
ottavat vaaralla tavalla vallan ja tyon tekemiseen tarkoitettu energia kuluu tunteiden kuo-
huntaan. Positiivinen tunnelataus tydssa luo lisda tehoja ja tuottavuutta. Tunnelatauksen
yllapitaminen vaatii esimiehelta alaisten motivointia ja sen yllapitoa. Mydnteiset tunteet
mahdollistavat myds innovatiivisen ja luovan tydyhteison, joilla voidaan luoda menestys-
tarinoita. Yksilétasolla oikeanlainen tunnelataus mahdollistaa arvostetuksi tulemisen tun-
teen kokemisen, joka tuo mukanaan iloa ihmiselle ja tayttda henkisia tarpeita (Kaski &
Kiander 2005, 14-15, 25).

2.6.2 Ajankayton valinnat

Moisalo (2010, 108-114) luettelee esimiehen ajankdytdn haasteiksi suuren tydkuorman
ja liian tiukkaan taytetyn kalenterin tuoman kiireen. Kiireen negatiivisena seurauksena
esimiehen tydnlaadun heikkenemisen, joka ilmenee muun muassa epatietoisuutena, vir-
heind ja kyvyttdmyytena tehda paatoksia. Negatiivisten ilmenemismuotojen seurauk-
sena johtajan arvostus ja luotettavuus heikkenee alaisten ja tyokavereiden edessa. Esi-
miehen tulisi kartoittaa omat tyotehtavansa ja karsia pois aikavarkaiksi luokitellut alhai-

sen Kiireen ja tarkeyden tyotehtavat (Moisala 2010, 108-114).

Lampikoski (2009, 35-36) kasittelee kiireen tuomia ongelmia tydyhteisdissa tydtehon las-
kun kautta. Nopeatempoinen tyotahti organisaatiossa niin muutosten kuin tulostavoit-
teidenkin saralla lisdad merkittavasti kokemusta kiireesta. Tydelama on totutettu Kiiree-
seen, jolloin sen aiheuttamia virheita hyvaksytaan liiankin paljon. Kiireen lisaksi tyoym-

paristoon on tullut tapa yrittaa tehda useita asioita yhtaaikaisesti. Useiden asioiden te-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Matias Valtonen



26

kemista yhta aikaa ja asia kerrallaan tyyppista tyontekoa on tutkittu ja verrattu keske-
naan. Tutkimuksissa on havaittu, ettd yhden asian kerrallaan tekeminen on tydn kuor-

mittavuuden osalta parempi ja myds tyéteho on tuottavampi (Lampikoski 2009, 35-36).

Kiire aiheuttaa kierteen, jossa esimies menettaa ensin hallinnan omaan tyohonsa. Seu-
raavana vaiheena johtaja tekee hatikoityja ratkaisuja ja keskittyy pinnallisiin asioihin.
Kaikki mainitut seuraukset aiheuttavat stressin lisdantymista. Tydyhteison tulisi kehittaa
omaa johtamiskulttuuriaan niin, etta valtavasta kiireen aiheuttamasta kierteesta voidaan
paasta eroon (Lampikoski 2009, 36-37).

Lampikoski (2009, 70-72) tarjoaa kiireen poistamiseksi ratkaisuiksi osittain samoja asi-
oita mitd Moisalakin kuten erilaisten aikavarkaiden eliminointia. Yhtena sisaisena aika-
varkaana todetaan olevan asioiden lykkaaminen tai tarkennettuna hankalien tai epamiel-
Iyttavien tydtehtavien lykkaaminen. Lykkaamisen toimintamallista tulisi pyrkia eroon ta-
valla tai toisella. Ratkaisuiksi tarjotaan systemaattista muutosta ajatteluun ja jamakkaa
tarttumista epamiellyttavien tehtavien tekemiseen. Muutos vaatii itsekuria, mutta toteu-
tusta helpottaa, jos pyrkii hoitamaan vaikean asian heti pois tyolistalta (Lampikoski 2009,
70-72).

Ulkoisina aikarosvoina voidaan pitaa liian pitkaksi venahtanytta kokousta, joka sotkee ja
luo jo ennalta tiukkaan aikatauluun kiireen. Liséksi toistuvia keskeytyksia pidetaan yh-
tena pahimmista aikavarkaista. Tiimityoskentelyssa yhden tiimilaisen tehottomuus ja tyo-
virran jarruna toimiminen voi luoda koko tiimille valtavan kiireen. Lampikoski nostaa esiin
erityisesti avokonttorin tuomat haasteet, jossa toisten tyontekijoiden puhelimet ja pu-
heensorina luovat hairioita tydskentelyyn. Hairiottomaan ja keskittymista vaativaan tyon-
tekoon kehotetaankin menemaan omaan kotiinsa tekemaan taman tyyppiset tyot. Keho-
tuksena on sisallyttaa etatyot osaksi tuottavaa ty6ta tai jaamaan konttorille esimerkiksi

muiden lahdettya kotiin, jolloin avautuu hairiétonta tydaikaa (Lampikoski 2009, 74-75).

Hirvikorven ja Parkkisen (2014, 30-31) nakemys ajankaytdsta kulminoituu riittavasti va-
rattuun aikaan johtamiselle. Esimiehelld tulisi olla riittavasti aikaa olla Iasna ja kuunnella
tilanteissa, jossa alainen tai tiimilainen esittaa nakemyksiaan. Riittavan kuuntelemisen
tueksi tarjotaan kehityskeskustelujen jarjestamista kahdesti vuodessa, jolloin kiivastahti-
sen tyorupeaman keskella on varmasti my0s aikaa rauhalliseen keskusteluun. Kuuntelun
lisaksi esimiehen tulisi pystya delegoimaan tehtavia oikealla tavalla, johon sisaltyy seka

tehtavan suorittamisen valvontaa, mutta myds ohjausta. Johtajan tulisi sisaistaa tosiasia,
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etta johdettavien onnistuminen on myds esimiehen omaksi eduksi (Hirvikorpi & Parkki-
nen 2014, 30-31).

2.6.3 Tyohyvinvointi

Juutin ja Vuorelan (2002, 5-9, 64) mukaan tyéhyvinvoinnin perusta on laadukas johtami-
nen, ja etta ihminen voi kaikin tasoin hyvin eli niin henkisesti, fyysisesti kuin sosiaalises-
tikin. Huono tydilmapiiri, tyduupumus ja jaksamisen heikentyminen ovat keskeisia haas-
teita, jos tyohyvinvoinnista ei pideta huolta tai, jos johtamisen taso on liian alhainen. Ajan
saatossa pahoinvoinnin muodot ovat muuttuneet ja fyysisesti raskaan tydn aiheuttamien
haittatekijoiden tilalle on tullut stressi, vasymys ja kyynisyys. Yrityseldman nopeatempoi-
suus ja maailmanlaajuinen kilpailu asettaa kaikki organisaatiot aarirajoilleen. Jatkuva
menestyminen edellyttdd myods jatkuvaa muutosta ja kehittamista, jolloin paine valittyy
organisaatioiden sisdiseen tunnelmaan. Varsinkin lamakausien aikoina on nahty, etta
yrityksien selviytymistaistelua kdydaan kuukauden ja kvartaalin tuloksien perusteella.
Voimakas kilpailu ja tuloksen tavoittelu sekd epavarmuus tydpaikan sailyttamisesta on

arkipaivaa monissa organisaatioissa (Juuti&Vuorela 2002, 5-9, 64).

2000-luvun alussa kasitellyissa tutkimuksissa tyduupumuksen oireita oli havaittavissa yli
puolella tydssa kayvasta vaestosta. Itse tyduupumuksesta kéarsi tutkimuksen mukaan
noin kymmenen prosenttia tydssa kayvasta vaestosta. Tutkimus maaritteli tyduupumuk-
sen johtuvan yhdistelmasta jatkuvaa stressia, vasymysta ja kyynisyytta. Tutkimusta ver-
rattiin aiempina vuosikymmenina tehtyihin tutkimuksiin ja selvisi, etta aikaisempina vuo-
sikymmenina tybuupumusta ei ollut suomalaisessa tydelamassa juuri lainkaan (Juuti &
Vuorela 2002, 10).

2010-luvun alussa aloitettiin Jyvaskylan yliopistossa professori Feldtin johdolla kahdek-
san vuoden mittainen seurantatutkimus koskien tyduupumusta. Tutkimus paattyi vuonna
2020 ja saatujen tuloksien perusteella havaittiin, ettd tyduupumuksen kehittyminen ja
oireilu ei ole yndenmukainen vaan tyontekijat saattavat oireilla aluksi eri tavoin. Aiemmin
on oletettu, ettd tydbuupumusoireilu on samanlaista kaikilla ja, ettd ensisijaisesti krooni-
nen vasymys olisi yhteinen ensisijainen oire. Nyt saatujen tietojen mukaan nimenomaan
samanaikaisesti heikentynyt ammatillinen itsetunto ja kyynisyys on keskeinen varhainen
tyduupumuksen oire. Tutkimuksen mukaan tyontekija ei enaa koe tyota mielekkaaksi tai

han kokee, ettei osaa tehda tyotaan riittavan hyvin. Nimenomaan ammatillisen itsetun-
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non heikentyminen ja kyynisyys yhdistettiin tydntekijan heikkoihin vaikutusmahdollisuuk-
siin ja yrityksen heikkoon tukeen. Tybéuupumus, joka oireili ensisijaisesti vasymyksena,
oli sidoksissa liian tiukkoihin aikatauluihin ja korkeaan tyokuormitukseen. Varhainen
puuttuminen tyduupumukseen edellyttda esimiehiltd ja tydterveydelta taitoa tyduupu-
muksen varhaiseen tunnistamiseen, mutta samalla tutkimuksessa havaittu uusi tieto on
hyodyllinen myés itse tyontekijoille. Kaikki nyt saatu uusi tieto on todella arvokasta yri-
tyksille, koska pitkalle edenneen tyduupumuksen seurauksena on raskaita ja tydnanta-

jalle kalliita sairauspoissaoloja. (Makikangas ym. 2020).

Juutin (2002, 64) mielesta lahtdkohtaisesti sairas ihminen ei tuottavaa ty6ta tee ja nain
ollen terve ja hyvavointinen ihminen on ensisijaisesti niin tuloksen kuin hyvan suorituk-
sen tekija. Hyvinvoivan ja terveen ihmisen maaritelmassa fyysinen, psyykkinen ja sosi-
aalinen hyvinvointi ovat sidoksissa toisiinsa. Naiden kuhunkin edella mainittuun kohtaan
kuuluu tekijoita, joilla tasapaino ja hyvinvointi on saavutettavissa. Yhtena tekijana on lii-
kunta, jota harrastamalla saadaan hyvaa mielta ja mielenrauhaa. Toisena tekijana ovat
ihmissuhteiden ja ystavyyssuhteiden yllapito, jotka tukevat sosiaalista hyvinvointia ja ih-
minen saa naistd myonteista virtaa elamaansa. Taiteen harrastaminen ja uuden oppimi-
nen kuuluvat tekijéihin, jotka tukevat positiivisesti ihmisen henkista puolta. Juuti kuitenkin
korostaa, ettad edelld mainitut ilmidt ovat tyypiltdan karttuvia, jolloin pahoinvointi keraan-

tyy toisille ja hyvinvointi keraantyy toisille (Juuti &Vuorela 2002, 64).

Kasautuvasta pahoinvoinnista muodostuu salakavalasti keha, joka valittyy kaikille ela-
man alueille. TAman tyyppisesta kierteesta tulisi paasta ehdottomasti pois niin, etta ih-
minen paasisi jalleen myodnteiseen kehitykseen ja tdman kautta positiiviseen oloon.
Paastakseen kielteisestd kehasta pienetkin muutokset positiiviseen suuntaan auttavat
siirtymaan eteenpain prosessissa. Esimerkiksi kuntoilun aloittaminen voi olla yksi avain-
tekija, jonka kautta ihmisen tydssa jaksaminen kohentuu ja myodnteinen kehitys lahtee
kayntiin (Juuti & Vuorela 2002, 65-66).

Juuti (2002, 66-70) pitaa pitkakestoisen tydmotivaation kasvupohjana tyéta, joka vastaa
ihmisen omia kiinnostuksen kohteita. Ihminen kokee ty6n tallaisessa tapauksessa mie-
lekkaana ja kevyena. Tyon tulisi myds olla kaikilta osin riittdvan itsenaista ja monipuo-
lista. Naiden lisaksi palautteen tarkeys on ensi arvoisen tarkeda. Esimiehen tulee tuntea
palautteen saajan ty0 ja tehdyt aikaansaannokset, jotta oikeanlaisen palautteen antami-

nen on ylipaatdan mahdollista. Lisaksi esimiehen tulisi rakentaa tyonkulkua niin, etta
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tyontekija saisi asiakkailta ja sisaisilta sidosryhmilta oikeanlaista palautetta. Oikeanlai-
sella palautteella on motivaatiota ja tydhyvinvointia tukeva vaikutus (Juuti & Vuorela
2002, 66-70).

Hyvaa tydilmapiiria voidaan verrata urheilun kautta kotiyleisdn ja kotijoukkueen kannus-
tavuuteen. Positiivinen ilmapiiri tydyhteiséssa perustuu pohjimmillaan tyokaverien vali-
seen luottamukseen, avoimuuteen ja avuliaisuuteen. Mainitut ilmapiirin rakenteet on to-
dennettu Juutin mukaan sadoissa eri tutkimuksissa. Taman vuoksi ilmapiiria pitaisikin
kehittaa niin, etta erilaiset puhumattomuudesta ja vaarintulkinnoista syntyneet ristiriidat
saataisiin ratkaistua ja keskustelun maaraa pitaisi pystya lisddamaan. Tyoyhteison pitaisi
pystya jakamaan myds kokemuksia ja keskustelemaan avoimesti, jolloin erilaiset huhut
saataisiin haivytettya ja toimijoiden omat tosiasiapohjaiset selitykset tulisivat kaikkien tie-
toon. Keskustelujen pohjalta syntyneet kehitysideat ja ratkaisuehdotukset tulisi esimie-
hen rohkaistua ottamaan kaytannon toteutukseen, jolloin tydyhteisd paasee uudistu-

maan ja lujittumaan (Juuti & Vuorela 2002, 71-73).

Rauramo (2008, 29-30) on Juutin kanssa samoilla linjoilla tydhyvinvoinnin perustasta,
mutta kasittelee hyvinvointia viiden perustarpeen kautta. Viiden tarpeen malli rakentuu
Abraham Maslow:n kehittamaan teoriaan viidesta perustarpeesta, joita voidaan kasitella
eraanlaisena tarpeiden hierarkiana, jossa perustavoitteet ovat toisistaan riippuvaisia.
Esimerkkina voidaan esittda ihmisen kokemaa kovaa nalkaa, jolloin ihminen ei pysty
keskittymaan mihinkdan muuhun kuin ruuan ajatteluun ja nalan sammuttamiseen. Esi-
merkin mukaisesti ihmisen perustarve pitda tayttdd ennen seuraavan tarpeen taytta-
mista. Annetulla esimerkilld on tarkoitus luoda mielikuva ajattelumallista, koska &arim-
maisen nalan kokeminen hyvinvointiyhteiskunnassa ei ole arkipaivaista. Kuviossa 4 on
kuvattu Rauramon esittdmat viisi tydhyvinvoinnin porrasta, jotka kuvaavat tyon ja moti-

vaation suhdetta perustarpeiden kautta (Rauramo 2008, 29-30).
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Kuva 6 Rauramon viisi hyvinvoinnin porrasta (Rauramo 2008, 35 mukaillen)

Alimmaisena ja ensimmaisena portaana on kuvassa 6 esitetty psykofysiologiset perus-
tarpeet. Rauramo erittelee perustarpeisiin kuuluviksi esimerkiksi ajallisesti riittavan ja
laadukkaan vapaa-ajan, johon sisaltyy terveellinen ravinto, likunta ja sairauksien ennalta
ehkaisy ja hoitaminen. Rauramo menee kuitenkin Juutia syvemmalle ja tarkempiin yksi-

tyiskohtiin kasitellessaan aihetta.

Rauramon (2008, 37-84) mukaan ihminen tarvitsee sopivaa kuormitusta, mutta liiallinen
kuormitus aiheuttaa rasittuneisuutta. Ensimmaiseen portaaseen sisaltyy myds huomio
fyysisesti liian kevyeen tydhon, jota esimerkiksi nayttdpaatetyd on. Nayttopaatetyd on
tydna liian yksipuolista ja vaikka tyopisteen ergonomiaan olisi kiinnitetty erityisen paljon
huomiota on terveyden ja hyvinvoinnin nakdkulmasta tyéasennon vaihtelu istumisesta
seisomiseksi ja liikkumiseksi myonteisin vaihtoehto. Pysyvasti seisaaltaan tai istualtaan
tehtava tyo rasittaa selkaa ja alaraajoja. Rauramo korostaakin kevyen koneella tehtavan
paatetyon haittatekijoiden lieventdmiseksi taukoliikuntaa, jolla voidaan ennalta ehkaista

sairauksia ja sarkyja (Rauramo 2008, 37-84).

Ensimmaisen portaan kuormittaviksi tekijoiksi nousevat kiire ja kognitiivinen kuormitus,
joiden hallinta edellyttaa tydntekijaltd oman tyén johtamista ja organisointia. Samalla ta-
valla miten Juuti nosti esiin stressin ja tyduupumuksen Rauramo lajittelee ndma ensim-
maiselle portaalle. Rauramo (2008, 37-84) luokittelee uupumuksen oireiksi vasymyksen,
kyynisyyden ja heikentyneen ammatillisen itsetunnon, vaikka Feldt:n johdolla 2020 val-

mistuneen raportin mukaan aiemmin olisi pidetty pelkastaan vasymystd uupumuksen
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merkkina. Rauramo on siis ollut 2008 vahvasti oikeilla jaljilla tyéuupumuksen oireiden

havaitsemisessa (Rauramo 2008, 37-84).

Lepo ja uni kuuluvat ensimmaisen portaan perustarpeisiin ja riittdvan unen saanti on
valttdmatonta aivojen toiminnalle. Rauramo luettelee pitkan listan liian vahaisen levon ja
unen aiheuttamista haittavaikutuksista. Taman lisaksi paihteiden kuten alkoholin ja tupa-
koinnin merkitys korostuu tyéhyvinvoinnin kannalta, koska liiallinen alkoholin kaytt6 va-
paa-ajalla heijastuu tydsuoritukseen negatiivisesti pitkalla aikavalilld. Samoin tupakoin-
nin terveydellinen haitta lisda sairauksia ja sairauksista johtuvia poissaoloja. Taman
vuoksi monet tydpaikat on julistettu savuttomiksi ja tydnantaja pyrkii ohjaamaan tyénte-

kijoita savuttomuuteen (Rauramo 2008, 68-74).

Portaiden toinen askelma kantaa nimea turvallisuus. Rauramo luokittelee ihmisen turval-
lisuuden tarpeeksi tyon pysyvyyden, riittavan toimeentulon, turvallisen tyon ja tydympa-
ristdon seka oikeudenmukaisen, tasa-arvoisen ja yhdenvertaisen tyoyhteison. Turvalli-
suutta horjuttava ensisijainen uhka on muutos, joka aiheuttaa turvattomuutta ja luo mo-
nille epavarmuutta. Muutos koetaan kokemuksena sekd myonteiseksi, etta kielteiseksi
asiaksi. Yksilot kestavat muutosta eri maaria ja nain ollen muutoksen laajuus maaritte-
lee, miten laajalti turvattomuutta koetaan. Tydpaikan turvallisuuskulttuuri luo oman tur-
vallisuuden tunteen ja turvallisen ympariston ja tydskentelyn tukena toimii tydpaikoilla

tydsuojelutoiminta (Rauramo 2008, 85-121).

Kolmantena portaana kuvassa 6 on liittymisen tarve. Liittymisen osa-alueeseen Rau-
ramo luokittelee tydyhteison ja yhteisollisyyden, joka tydyhteisdssa vallitsee. Tydyhtei-
son tarjoamat ihmissuhteet maaritellddn merkittavaksi osaksi tydhyvinvointia, tydmoti-
vaatiota ja tuloksellisuutta. Samaan osa-alueeseen liittyva tydilmapiiri on luonnollinen
osa tydyhteison muodostamaa kokonaisuutta. Tydilmapiirin osalta Rauramo mukailee
Juutin luettelemia tydilmapiirin ulottuvuuksia samankaltaisesti, mutta keskustelun, risti-
ritojen ratkaisemisen, kannustuksen lisdksi nostaa palkitsemisen yhtena ilmapiiria ra-
kentavana tekijana (Rauramo 2008, 122-142).

Osaksi liittymisen kokemusta luokitellaan myds erilaisuus, jonka nahdaan olevan pitkalla
aikavalilla avain menestykseen verrattuna homogeenisiin ryhmiin. Heterogeenisen ryh-
man menestystekijoina toimii dynamiikka, jota yhtenaisessa ryhmassa ei koeta samalla
tavalla. Toisaalta sekakoosteinen ryhma tarvitsee enemman aikaa yhteistyon rakenta-
miseen (Rauramo, 2008, 122-142). Rauramon nakemys heterogeenisen ryhman voitok-

kaasta lopputuloksesta tukee Kivirannan kasittelemia eri-ikaisyyden tuomia erilaisuuden
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vahvuuksia (Kiviranta, 2010, 168). Erilaisuuden lisdnd Rauramo yhdistda monikulttuuri-
suuden haasteeksi ja samalla mahdollisuudeksi. Kansainvalisen monikulttuurisuuden ra-
kentaminen vahvuudeksi vaatii ponnisteluja niin kielimuurin selattamiseksi kuin kulttuu-
ritaustojen tuomien vaarinkasitysten ratkaisemiseksi. Esimerkkind kansainvalisesta
tyosta toimii tilanne jossa viestintd paaasiassa tukeutuu sahkdiseen viestintadan. Taman
tyyppisissa kansainvalisissa tydéryhmissa suurena haasteena on saada ryhman jasenet

luottamaan toisiinsa (Rauramo 2008, 128-129).

Neljantena askelmana kuvassa 6 on arvostuksen tarve, joka koostuu itsearvostuksesta
ja toisilta ihmisiltd saadusta arvostuksesta. Itsetunnon kehittymiselle ja sailymiselle on
avainasemassa toisilta saatu arvostuksen kokeminen. Lahiesimiehen, tydkaverien, asi-
akkaiden tai perheenjasenten osoittama arvostus koetaan huomattavasti arvokkaam-
maksi yksilon kokeman arvostuksen osalta verrattuna muualta saatuun arvostukseen
(Rauramo 2008, 143-144).

Tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttda esimieheltd alaisen saanndllista ohjaus-, seu-
ranta- ja palauteviestintaa. Kohtaamisten tulee olla vuorovaikutteisia ja tasavertaisia ver-
rattuna muihin johdettaviin ja samalla esimiehen tulisi pystya innostamaan alaisiaan. Kui-
tenkin organisaation ylimman johdon vastuulla on viime kadessa edistaa ja huolehtia
tyoéhyvinvoinnista (Rauramo 2008, 143-144).

Viidentena ja viimeisena portaana kuvassa 6 on merkitty itsensa toteuttamisen tarve.
Taman portaan tarkoitus on johtaa organisaatio oppivaan kulttuuriin ja yksildiden osaa-
misen potentiaalin maksimoimiseen. Kehittamalla osaamista organisaatio sailyttaa kil-
pailukykynsa muuttuvassa ymparistdssa. Siind missa Juuti korosti, etta aktiivinen oppija
saavuttaa itselleen paamaaran ja saa energiaa oppimisprosessissa niin Rauramo kes-
kittyy jatkuvaan oppimiseen enemman tydnantajan roolin ja yritystoiminnan kehittdmisen

ja yhteison tiimioppimisen kautta (Rauramo 2008, 160-164).

2.7 Esimiestydn kehittdminen

Hirvikorpi ja Parkkinen (2014, 66-65, 81) lahtevat liikkeelle esimiestydn kehittdmisesta
johtajan oman itsensa kehittdmisen kautta. Esimies ei saisi jamahtaa paikoilleen vaan
omaa mukavuusaluetta tulisi sdanndllisesti haastaa. ltsensa kehittdminen lisda myds uu-

denlaisia mahdollisuuksia tulevaisuudessa, koska johtajilta odotetaan jatkuvasti laajem-
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paa osaamisia ja uusia ominaisuuksia. Vaatimukset johtajia kohtaan kiristyvat tulevai-
suudessa eika naitd vaatimuksia pystyta tayttdmaan, ellei johtamiskulttuuria muuteta
merkittavasti (Hirvikorpi & Parkkinen 2014, 66-65, 81).

Tulevaisuuden tuomien uusien vaatimuksien myo6ta johtajilta odotetaan kykya mento-
roida alaisiaan ja toimia eraanlaisessa valmentajan roolissa. Esimiesten tulisi tehda it-
selleen visio uusien opittavien asioiden ympariltd ja pyrkia opiskelemaan tai oppimaan
uusia taitoja urallaan. Johtajan tulisi tunnistaa itsessaan kohdat, jotka ovat tulevaisuuden
kannalta heikkoja alueita ja alkaa kehittdmaan uusia taitoja naiden ymparilta (Hirvikorpi
& Parkkinen 2014, 93-94).

Esimiestydn kehittamistyd Iahtee liikkeelle yksi muutos kerrallaan. Tama tarkoittaa esi-
merkiksi viikon ensimmaisen rutiininomaisen palaverin sisallon rakenteen muutosta niin,
etta, jos palaverissa on totuttu kdymaan aiemman viikon negatiiviset asiat lapi, kaytaisiin-
kin ensin aiemman viikon positiiviset asiat ensin lapi. Taman tyyppisella muutoksella voi-
daan pieni pala kerrallaan suunnata yrityskulttuuria optimistisemmalle reitille (Hirvikorpi
& Parkkinen 2014, 103).

Hirvikorpi ja Parkkinen (2014, 103) kehittaisivat johtamista kehityskeskustelujen osalta
sellaiseen suuntaan, etta kehityskeskustelut poistettaisiin kokonaan nykyisessa muo-
dossaan ja tilalle tuotaisiin palautekeskustelut. Palautekeskusteluja kaytaisiin kehitys-
keskusteluja huomattavasti tiuhempaan ja sisalloltdan keskustelut pidettaisiin kehitys-

keskusteluja kevyempana (Hirvikorpi & Parkkinen 2014, 103).

Barklund ja Perko (2013, 220-221) suuntaavat painopisteen kestavaan kehitykseen niin,
ettd organisaation toiminta saataisiin pitkajanteisesti kehittymaan oikeaan suuntaan.
Tarvittavien muutosten onnistumiseen tarjotaan ratkaisuksi oikeanlaisia mittareita ja tu-
lospalkkausta. Oikeanlainen ja toimiva palkitsemisjarjestelma takaa kestavan johtajuu-
den toteutumisen. Palkitsemisella varmistetaan, etta tyontekija tietaa, mita tulee tehda ja
mita mitataan, seka miten hanta palkitaan tavoitteisiin paasemisesta (Barklund & Perko
2013, 220-221).
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3 ETATYO

Rauramo (2008, 21-22) kasittelee pintapuolisesti etatyon lisdantymista tydmarkkinoilla,
mutta paaaiheenaan han keskittyy tydhyvinvointiin, jonka han perustaa Abraham Maslo-
win tarvehierarkiateoriaan. Tyéhyvinvoinnin kantaviin rakenteisiin kuuluu tyén ja perheen
yhteensovittaminen. Onnistuneilla yhteensovittamisratkaisuilla tydnantajat voivat nostaa
imagoaan tydmarkkinoilla saadakseen rekrytoitua osaavaa tyévoimaa. Tyon osuus suh-
teutettuna vapaa-aikaan ja perheen parissa vietettyyn aikaan on merkittdva. Tyon suu-
resta ajallisesta vaikutuksesta koetaankin usein huonoa omaa tuntoa ja riittdmattémyy-
den tunnetta, koska jaa kokemus siita, ettei perheelle jaa riittavasti aikaa. Tydajat muut-
tuvat monimuotoisemmiksi ja epatavalliset tydsuhteet ovat vallanneet entistd enemman
tydmarkkinoita. Etaty6ta voidaan pitdd yhtend monimuotoisen tydskentelyn muotona ja
vaikka etatyo voi helpottaa elaman hallintaa saattaa varjopuolena tydajan ja vapaa-ajan
raja hamartya (Rauramo 2008, 21-22).

Ihmisten siirryttya etatoéihin tydnantajan maarayksesta on tyohyvinvoinnin merkitys ko-
rostunut entisestdan, koska suuri osa lahitydssa totutuista rutiineista muuttui yhdella ker-
taa. Juuti kasittelee tydhyvinvointiaihetta kauttaaltaan ja nimenomaan etaty6ta voidaan
pitdd mahdollisuutena hyvaan ja huonoon, jossa positiiviset ja negatiiviset asiat voivat
alkaa kasautumaan (Juuti&Vuorela 2002, 64). Etatyd on monella tapaa mahdollisuus,
mutta myos rajaa lahitydssa totutut kuviot uudenlaisiksi ja nain ollen johtamisen tarkeys
korostuu entisestaan. Tyohyvinvoinnista valittavalla tydnantajalla on potentiaali kehottaa
etatdissa olevia tyontekijoitdan varaamaan aikaa liikunnalle tai esimerkiksi tydnantaja voi
ohjeistaa etana pidettavan palaverin pidettavaksi puhelimitse, jolloin kaikilla palaveriin
osallistuvilla olisi mahdollisuus menna ulos kavelylle palaverin yhteydessa. Kaanteisena
ja kielteisena kehityksena on jatkuva tietokoneella oleminen ja positiivisten kehityskulku-

jen karsiutuminen pois arjesta.

Juutin (2002, 64) mukaan sosiaalinen aktiivisuus ehkaisee sairauksilta ja antaa positiivi-
sen vireen. Vuosina 2020 ja 2021 Suomen hallitus kehotti kansalaisten valttaa ihmisten
valisia lahikontakteja, jolloin kehotuksen noudattamisella on vaistamatta vaikutuksia so-
siaaliseen aktiivisuuteen negatiivisella tavalla. Sosiaalisen aktiivisuuden systemaattinen
vahentaminen lisda negatiivisen kierteen mahdollisuutta, josta Juuti varoittaa (Juuti &
Vuorela 2002, 64).
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3.1 Ergonomia ja tydymparistd etatydssa

Rauramon (2008, 50-54) hyvinvoinnin ensimmaisen portaan sisaltéén kuuluu tyéergo-
nomia ja tydymparisto erityisesti toimistotydssa ja ergonomian ja ympariston vaikutus
motivaatioon (Rauramo 2008, 50-54). Viimeisten vuosien aikana tytterveyden fysiotera-
peutit ovat tehneet avokonttoreissa saannodllisesti kierroksia tydnantajan tilaamana ja fy-
sioterapeutit ovat antaneet yksildllisia ohjeita toimistotyontekijéille mahdollisimman er-
gonomisesta tydsta. Tyonantajat ovat hankkineet toimistojen tyopisteille sahkdsaatodiset
poydat, satulatuolit ja pehmustematot seisomatydhon. Nailla toimilla on pyritty ennalta
ehkaisemaan nayttépaatetydssa syntyvia kehon rasituksia ja niistd seuraavia niska- ja
hartiasarkyja seka erilaisia sairauksia. Positiivisena toimena voidaan todeta, etta tyon-

antajan toimilla on my®ds lisatty tydntekijoiden tietamysta ergonomisesta tydskentelysta.

2010-luvulla toimistotydskentelyn trendi on suuntautunut vahvasti avokonttoreihin ja mo-
nitilatoimistoihin, joissa kenellakaan ei ole omaa hiljaista tilaa. Avokonttoreiden hyodyista
ja haitoista onkin tehty useita tutkimuksia vuosien mittaan. Haapakankaan vuonna 2017
julkaistu vaitéskirja kasittelee puheen aiheuttamaa meluhaittaa ja akustisia hairi6ita avo-
toimistoissa. Tutkimuksessa selvisi, etta eritoten puhedanen kuuleminen taustameluna
lisda tydskentelyn kuormittavuutta ja altistaa stressitekijoille. Myés ympariston muilla hai-
ridtekijoilla todettiin olevan haittavaikutuksia. Tydntekijoille havaittujen haittojen todettiin
olevan merkittdvammat kuin pelkastaan tyytymattémyyden kokemus. Melun aiheuttama
haitta vaikutti melulle altistuneelle tydntekijalle 1ahimuistin ja tydmuistin heikentymista
(Haapakangas 2017, 73).

Haapakangas tarjoaa vaitdskirjassaan ratkaisuksi meluhaitoille erikseen toistettavaa
taustakohinaa eli niin sanottua peittodanta ja jalkikaiun vaimennusta huoneakustiikan
kohentamiseksi (Haapakangas 2017, 64-66). Etatyo tarjoaa tassa tapauksessa mahdol-
lisuuden vdhemman hairidisempaan tydskentelyyn. Hairididen maara etatdissa maaray-
tyy kotitoimiston muiden kayttajien maarasta kuten paikalla olevista perheenjasenista tai
lemmikeista. Monilla ei ole kdytdssa omaa tydtilaa etatdissa, joten haittatekijoita voi olla
huomattavasti enemman verrattuna tydskentelyyn avokonttorilla. Toisaalta muuttamalla
esimerkiksi varaston tai autotallin etatyoskentelytilaksi voidaan taman tyyppisessa ti-
lassa saavuttaa huomattavasti avokonttoria hairiottomampi ymparisto. Jos etatyot tule-
vat jaamaan osittain pysyvaksi tyoskentelytavaksi ja etatyo linjataan tydnantajan puolelta
myOs hyvaksi havaituksi tavaksi tyoskennella, saatetaan asuntokaupoissa tulla nake-

maan kasvavaa kysyntaa kotien lisatiloille.
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Siirryttdessa pakotetusti etatydhon vastaavanlaisia ergonomisia tydpisteita ei ole valitto-
masti tarjolla kotitoimistoilla. Verottajan tarjpama etatyosta tehtavalla vahennyksella on
tarkoitus madaltaa tydntekijan kynnysta hankkia itselleen ergonomisempi tyopiste, mutta
hankinta jaa taysin tyontekijan oman harkinnan varaan, eika tyénantaja voi varmistua
ergonomisesta tydskentelysta (Verottaja 2021). Tydhyvinvoinnin varmistamiseksi tyén-
antaja ja tyontekija osapuolien tulisi keskustella yhteisista tavoitteista tydperaisten sai-
rauksien ennaltaehkaisyssa ergonomian osalta ja sopia tarvittavista toimista. Gracen
(2020, 75) mukaan olisi suositeltavaa, etta tyonantaja ja tyontekija tekisivat etatydsopi-
muksen, jolla molemmat osapuolet voivat varmistua niin ergonomian, tietoturvan kuin

tydaikojen onnistumisesta (Grace 2020, 75).

Grace (2020, 23-31) korostaa myds oikeanlaisen tyOpisteen merkitysta etatydskente-
lyssa. Tyopisteen tulee olla erinomainen, koska toimistotydntekija kayttda vuodessa noin
tuhat seitsemansataa tuntia tyopoytansa vieressa. Maksimaalisen ty6tehon ja tuottavuu-
den saavuttamiseksi tydympariston tulisi olla miellyttava niin huonekalujen kuin kaytdssa
olevien laitteiden osalta. Johtuen suuresta kaytetysta ajasta tydpdydan aarella tyétuolin
tulisi olla mahdollisimman ergonominen ja pdydan korkeus saadettavissa. Lisaksi valais-
tuksen tulisi olla oikeanlainen eli ei liikaa eika liian vahan valoa. Myds nayton kirkkaus
tulisi s&ataa alhaiseksi. Liian kirkkaalla tydymparistdlla on kielteisiad vaikutuksia silmien
terveyteen. lhanteellisen tydympariston tavoittelun ohella tulisi tydpiste pystya erotta-
maan vapaa-ajasta, jolloin ihminen voi kokea tydpaivan paattyneeksi. Laitteiden osalta
etatdissa pitaisi valttda kannettavan tietokoneen kayttda ja suosia erillistd nayttda, hiirta

ja nappaimistéa (Grace 2020, 23-31).

Jos etatyot paatetadan jattaa pysyvaksi tilanteeksi, olisi tydnantajalla tilaisuus keventaa
toimitilojen kokoa ja sdastaa toimitilojen kustannuksissa. Toisaalta, jos saastdja saadaan
toimitiloja pienentamalla, toimisi tydnantaja taidollisesti hankkimalla sdadettavat tyopoy-
dat ja asianmukaiset tuolit tydntekijdiden kotitoimistoille, jotta tulevaisuudessa valtettai-

siin huonon ergonomian aiheuttamat sairauspoissaolot.
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3.2 Johtaminen etana

Haapakoski ym. (2020, 50-55) kasittelevat tarkemmin tydyhteisdn tapoja viestia virtuaa-
lisesti etatyotilanteessa. Tyéryhmien tulisi 16ytaa tiimille paras viestintatapa ja taman li-
saksi tulisi huolehtia, ettd kaikki tiimilaiset paasevat kertomaan oman nakdkantansa.
Haapakosken mukaan virtuaalisessa tapaamisessa voi oppia lukemaan tilannetta ja tun-
nelmaa pelkan aanen perusteella. Muutokset keskustelijan puheenrytmissa voi viestia
siitd, ettd tiimilaisella asiat eivat ole sujuneet halutulla tavalla. Verkon yli tapahtuvassa
keskustelussa on lahitapaamiseen nadhden suurena muutoksena punainen luuri, jonka
avulla keskustelun voi paattaa koska tahtoo. Toiset voivat kokea mahdollisuuden kes-
kustelun keskeyttamiselle turvallisuuden tunnetta lisddvana asiana. Osa kokee vaikei-
den keskustelujen 1api kdymisen verkkopalaverissa hankalana, kun taas esimerkiksi in-
trovertti voi kokea etatapaamisen helpommaksi kuin samassa tilassa fyysisesti kaydyn
keskustelun (Haapakoski ym. 2020, 50-55).

Etatydssa tarkedd on rakentaa luottamusta, jolloin tiimildiset kokevat, etta tyét tulevat
tehdyksi ja kaikki hoitavat omat tyonsa luotettavasti. Luottamusta voidaan lisata virtuaa-
lisessa ymparistdssa tekemalla samoja asioita, joita tiimi on tehnyt l1ahitydskentelyssa.
Tarkeaa olisi, etta tydryhman jasenet kokisivat kaikkien toimivan saman tavoitteen eteen.
Toisten tydkaverien kannustaminen lisda luottamusta ja tydryhman toimivuutta etatyoti-
lanteissa. Etéana toimivan tydryhman tulisi tasaisin valiajoin kdyda lapi valmistuneita pro-
jekteja ja samalla keskustella miten kenenkin tydviikko on sujunut. Projektien lapikat-
sauksissa ja tehdyn tydn lapikaynnissa olisi hyva pystya antamaan myds rakentavaa
palautetta. Palautteen lisdksi tulisi huomioida, ettd keskustelussa tulleisiin kehitysideoi-
hin suhtaudutaan arvostavasti ja, etta jokaista kohdellaan tiimissa tasapuolisesti (Haa-
pakoski ym. 2020, 50-51)

Haapakoski ym. (2020, 62-66) korostavat virtuaalisen yhteisén viestinnan tarkeytta. Tyo-
ryhman johtamisessa etana viestinnan pitaa olla selkeda ja maaratietoista. Laadukkaalla
viestinnalla kaikki etdna olevat tyontekijat tietdvat mitd kenenkin tulee tehda. Johtajan
tulisi nostaa esiin virtuaalitapaamisissa onnistumisia ja rakentaa talla tavoin tiimin yhteis-
henked. Etdjohtamisen perustaksi Haapakoski luettelee luottamuksen, arvostuksen,
avoimuuden, pelisaannot, jatkuvan dialogin ja yhteisollisyyden. Naista yhteisollisyys on
haastavin yllapitaa etatoissa. Yhteisollisyyden heikkeneminen johtuu vuorovaikutuksen
vahentymisesta, joka vaistamatta tapahtuu etatyotilanteessa (Haapakoski ym. 2020, 62-
66).
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Grace (2020, 32-33) lisda virtuaalisen viestinnan osaksi pukeutumisen. Etatdissa on toki
mahdollista tydskennelld rennommissa vaatteissa, mutta tulisi silti soveltaa samoja kay-
tantoja kuin fyysisesti tapahtuvissa tapaamisissa. Naita kaytantoja ovat asiallinen pukeu-
tuminen ja ajoissa oleminen niin sisaisissa kuin asiakkaiden kanssa kaytavissa etapala-
vereissa. Lisaksi virtuaalisenkokouksen aikana ei pida tehda muita t6itd samanaikaisesti
(Grace 2020, 32-33).

Fried ja Hansson (2014, 101) kasittelevat viestinnan ja timihengen nostattamista tarjolla
olevien virtuaalisten tydkalujen avulla. Etana toimivan tiimin tai tydryhman jasenet saat-
tavat kokea tylsistymistd jatkuvasta yksin puurtamisesta. Etatyontekijan on samalla ta-
valla tauotettava tyotaan kuin toimistolla tydskenneltdessa. Taukoja tulisikin hyodyntaa
yhteisina hetkina tiimin kanssa. Taman tyyppisiin taukoihin on tarjolla keskusteluohjel-
mistoja, joissa kuka vain tiimilaisista voi kuluttaa aikaa ja jakaa vaikka humoristisia kuvia.
Taman tyyppinen virtuaalinen keskusteluhuone toimii niin, etta keta vain tiimilainen voi
littyd keskusteluun ja lahted koska vain. Virtuaalisen keskusteluhuoneen tarkoitus on
tarjota paikkaa tydasioiden ulkopuoliselle keskustelulle kuten omien kokemusten jaka-

miselle tai keskustelulle viimeisista uutisista (Fried & Hansson 2014, 101).

Uuden tyontekijan perehdyttaminen ja tutustuttaminen tydyhteisdon vaatii erityista huo-
miota. Etatyotilanteessa keskitytaan paaasiassa tyoasioihin, mutta olisi myos hyva, etta
uusi tydkaveri paasisi tutustumaan tiimikavereihin hieman syvemmin. Esimerkiksi tilan-
teessa, jossa uusi tyontekija esittaytyy etdna tapahtuvassa tapaamisessa tiimille, olisi
hyva, etta, jokainen tydryhman jasen esittelisi itsensa ja kertoisi tyéroolistaan ja myds
jonkin asian omasta elamastaan vaikka harrastuksestaan. Nain tydkaverit voivat oppia

tuntemaan toisiaan paremmin myds etana (Haapakoski ym. 2020, 67).

Gracen (2020, 39-40) mukaan johtamisen sujuvuutta ja tyon tehokkuutta tulisi jokaisen
etatyontekijan itse optimoida. Etatyd mahdollistaa laajemman skaalan ajankohdille suo-
rittaa tyot, joten vaativien tdiden tekeminen kannattaisi ajoittaa sellaisiin ajankohtiin, jol-
loin ihminen on tuottavimmillaan paivan aikana. Ihmiset ovat erilaisia ja toiset ovat tuot-
tavimmillaan aamupaivalla ja toiset illemmalla. Tyohon keskittymisen avuksi on ole-
massa laaja kirjo ajanhallintatekniikoita, joilla oman tehtavalistan suorittaminen sujuu
helpommin. Hairidtekijat heikentavat tydhon keskittymista ja Gracen mukaan olisi hyva
listata pahimmat etatydn hairidtekijat ja karsia ne minimiin. Naiden lisaksi tyon sujuvuutta
ja tuottavuutta lisda hyva motivaatio. ltse motivaatiotason yllapitamiseen vaikuttaa eniten
hyva palkitsemisjarjestelma, sdannoéllinen paivajarjestys ja oikeanlainen tydpiste (Grace
2020, 39-40).
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Vilkman (2016, 7-11) jaottelee etatydn terminologian useampaan eri kategoriaan kuten
etatydéhon, hajautettuun tydhon, liikkuvaan tyéhon ja ajasta ja paikasta riippumattomaan
tyéhon. Etatydé on tydn muoto, jota voi tehda niin toimistolla tai kotoa kasin kun taas
hajautettu tyd on kasitteena laajempi ja pitda sisallaan tiimeja, jotka tekevat toisistaan
etaalla t6ita. Ajasta ja paikasta rippumaton tyd on hajautetun tyén kanssa hyvin saman-
kaltaista, mutta tyéta voidaan tehda paikasta riippumatta vaikka tien paalla ja tyén ajan-
kohta on avoin, jolloin ty6ta voidaan tehda myds sujuvasti iltaisin. Liikkkuvaa tyéta voidaan
nimittdad myos mobiilitydksi tai monipaikkaiseksi tyoksi, jossa tydta tehdaan eri kohteissa.
Liikkuvan tyon esimerkkina toimii matkustelevat myyjat, poliisit ja erialojen asiantuntijat.
Naita kaikkia edelld mainittuja etatydn muotoja johdetaan etana, jolloin etdjohtaja ei ta-
paa alaisiaan paivittain tai edes viikoittain. Teknologia kuitenkin avaa mahdollisuuden
johtamistydlle, mutta vaatii silti perinteisiin johtamismenetelmiin nahden tietyissa asi-

oissa erityishuomiota (Vilkman 2016, 7-11).

3.3 Etatydn hyddyt

Grace (2020, 7-15) listaa etatydn hyotyja niin tydntekijalle kuin tydnantajallekin. Rahalli-
sesti molemmat osapuolet hy6tyvat etdna tehtavasta tydsta. Tyontekija saastaa rahaa
ensisijaisesti lounaskustannuksissa ja matkakuluissa. Euromaaraiset saastot ovat mer-
kittavat ainakin matkakulujen osalta oli matkustustapa sitten kayttden joukkoliikennetta
tai omaa autoa. Matkustuksen merkittavampi sdasto on kuitenkin aika ja saastetyn ajan
arvo on korvaamaton. Lisaksi tydmatkaliikenteen vaheneminen vahentaa liikkenteen ai-

heuttamia paastoja (Grace 2020, 7-15).

Helteen (2004, 17-21) mukaan tydntekijan keskeisimpia etatyén mahdollistamia hydtyja
ovat tydajan tai ylipaataan toiden jarjestelyn joustavuus, perhe-elaman ja tdiden yhdis-
taminen, parempi tydrauha, toimenkuvan kehittyminen ja mahdollisuus itsendisempaan
tyéhon, tyéhyvinvoinnin kasvaminen, vapaa-ajan laajentuminen ja tydmatkojen pois jaa-
misen takia saastetty aika ja kustannukset. Useissa etatyohon liittyvissa tutkimuksissa
on tullut ilmi, ettd nimenomaan etatyo on auttanut ja kohentanut tyontekijan jaksamista.
Jaksamisen parantumiseen mahdollisia osatekijoita ovat erityisesti unen maaran ja va-
paa-ajan pidentyminen ja myds stressitasot laskivat huomattavasti alemmas (Helle
2004, 17-21).
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Fried ja Hansson (2014, 17-19, 29) korostavat, ettd tydmatkat ovat nimenomaan suuri
haittatekija ihmisen arjessa. Haittatekij6illa viitataan Ruotsissa ja Yhdysvalloissa Brow-
nin yliopistossa tehtyihin tutkimuksiin, joissa havaittiin tydmatkan lisdavan unettomuutta,
tuki-, ja liikuntaelinsairauksia, stressia ja lihavuutta. Etaty6 poistaa tydmatkan tuottamat
negatiiviset haitat tyontekijoiltd. Etatyéta voidaankin pitda uutena luksuksena, joka mah-
dollistaa ihmisen tavoitella intohimojaan jo tyéuran aikana eika vasta kun siirtyy elak-
keelle. Uusi luksus tdman maaritelman mukaan rakentuu vapaudesta ja omasta ajasta
(Fried & Hansson 2014, 17-19, 29).

Tybnantajapuolella saastét syntyvat ensisijaisesti toimitilakustannuksissa, jotka ovat
suurten paikkakuntien ja paakaupunkiseudun alueilla erittain korkeita. Tyonantajan te-
kema saasto toimitiloissa on merkittava. Etatyd mahdollistaa myos sellaisten ihmisten
paasyn tyoelamaan, joiden on esimerkiksi liikuntarajoitteen takia vaikea loytaa tyota
(Grace 2020, 7-15).

Gracen (2020, 15-19) mukaan esimiehista yksi kahdeksasta tekee t6ita etana saannolli-
sesti. Lisaksi keskimaaraisiin tyontekijoihin nahden johtajat tekevat kaksi kertaa enem-
man etatoita. Etatydon tekeminen mahdollistaa myds huippuosaajien hyddyntamisen si-
jainnista riippumatta, mika luo tyémarkkinoille uudenlaisia nakymia. Grace viittaa myos
kattavaan tutkimukseen, jossa selvisi, etta kolmestatuhannesta vastaajasta noin kaksi-
tuhatta vastaajaa koki etatyon lisanneen heidan tyytyvaisyyttansa ja myos tyontehok-
kuutta. Tyytyvaisyyden ja tehokkuuden valilld on siis ndhtavissa korrelaatiota. Tyon te-
kemisen tehokkuuden lisdantyminen ja tyytyvaisyys ovat molemmat merkittavia etatyén
tuomia hyotyja, mutta naiden lisdksi etéana tydskentelevat sairastelevat vahemman. Sai-
rastelun vaheneminen selittyy toimistoilla kausittain levidvien nuhakuumeiden valttami-
sella ja mahdollisella tydmatkasta vapautuvasta ajasta, jonka voi kayttaa liikuntaan tai

perheen yhteiseen tekemiseen (Grace 2020, 15-19).

Helle (2004, 22-23) luettelee tyonantajan eduiksi tyon tekemisen tehokkuuden lisdanty-
misen, tydn organisoinnin ja johtamistapojen kehityksen, tyohyvinvoinnin kasvamisen,
pienempien tyotilojen tarjpaman kustannussaaston, imagon paraneminen tydntekijoiden
nakokannalta kuin myds ilmastoasioiden kannalta. Etatyén my6éta laadukkaampien tyon-
tekijdiden rekrytointi helpottuu, jonka lisaksi tydntekijditd on mahdollista palkata pidem-

man matkan paasta olevia tyontekijoita (Helle 2004, 22-23).
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Vilkman (2020, 48-49) viittaa 2019 tehtyyn tutkimukseen, jossa selvitettiin tyotekijoiden
sitoutuneisuutta eri puolilla maailmaa. Tutkimuksessa todettiin, ettd tyontekijain sitoutu-
neisuus lisdantyi mitd enemman etaty6ta oli mahdollista tehda viikon aikana. Tyéntekijat,
jotka tekivat toita etana noin nelja tai viisi paivaa viikosta oli sitoutuneisuuden taso kak-
sinkertainen tydntekijoihin nahden, jotka tekivat t6itd etana vain yhtena paivana viikosta
(Vilkman 2020, 48-49).

3.4 Etatyon haitat

Etatyodn haittoja on tutkittu jonkin verran ja Grace viittaa vuonna 2019 tehtyyn tutkimuk-
seen, joka tehtiin kahdelletuhannelle viidellesadalle etdna tydskenneelle yhdysvaltalai-
selle. Tutkimuksessa selvisi, ettéd suurimpana haittana etatydlaiset kokivat tyosta irtautu-
misen ja toiseksi suurimmaksi kielteiseksi asiaksi koettiin etatyon tuoman yksinaisyyden
(Grace 2020, 47).

Tyomatkan poisjaamisella on myos negatiivinen vaikutus, joka liittyy hyotyliikunnan va-
hentymiseen. Etatyd vahentaa kaikkea pakollista likkumista paivanaikana, koska kaikki
on lahempana verrattuna tydpaikalla tehtdvaan tydéhon. Liikkumisen vahentyminen lisda
terveydellisten riskien lisdantymista. Tydmatkan poisjaaminen ja vahempi liikkuminen
paivassa on myods helposti korjattavissa etatydymparistéssa. Tydntekijan tulisi varata ka-
lenterista aikaa ja kadyda paivittain kavelylld. Gracen mukaan kavelylenkin voisi tehda,
vaikka tydmatkana aamuisin. Vahentyneen liikkunnan lisaksi ruokailurytmi saattaa olla
sekavampi verrattuna toimistolla olemiseen, koska kotona jadkaapilla voi kdyda useasti
paivan aikana. Ruokailun osalta etdna on kiusaus sy6da epaterveellisemmin mita tyo-
paikkaruokalassa tulisi syotya, mika osaltaan lisda terveydellisid negatiivisia vaikutuksia
(Grace 2020, 47-51).

Helle (2004, 20-21) listaa samoja haittoja, joihin myds Grace on paatynyt. Merkittavana
riskind etatydssa pidetdan sosiaalisten kontaktien vahentymista ja sen seurauksena
tydntekijan erkaantumista tydyhteisdsta. Toisena varteenotettavana haittatekijana pide-
tdan tyon ja vapaa-ajan sotkeutumista, jolloin tyd saattaa olla jatkuvasti Iasna ja aiheut-
taa stressitason nousua. TyOntekijd saattaa myds kokea, ettd hanen on todistettava
oman tyonsa tuottavuus etana ja sen seurauksena tyontekija lisaa tyontehokkuutta osoit-
taakseen etatyon olevan hyva tapa tehda toita. Etatyota tekeva voi kokea jaavansa palk-

kakehityksessa muita jalkeen. Kokemus syntyy pelosta, jossa tyonantaja tavallaan unoh-
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taa etatyota tekevien tydpanoksen, koska heita ei nay lahitydpaikalla. Naiden lisaksi eta-
tyopisteen olosuhteet ja ergonomia eivat ole samaa tasoa tydénantajan tarjoamien puit-
teiden rinnalla ja huonon ergonomian seurauksena saattaa syntya tuki-, ja liikuntaelin-
vammoja (Helle 2004, 20-21).

Helteen (2004, 24-26) mukaan tydnantaja voi tehda merkittavia saastoja tyotilojen kus-
tannuksia alentamalla, mutta tyontekijat tarvitsevat vastaavat puitteet seka toimistolle
etta kodin etatyétiloihin, jolloin tydnantaja joutuu hankkimaan kahdet tyovalineet tyénte-
kijalle. Tyovalineilla viitataan esimerkiksi kannettavan tietokoneen telakkaan ja lisanayt-
téihin tai sahkosaatoiseen tyétasoon ja ergonomiseen ty6tuoliin. Kahden tydpisteen ti-
lanne asettaa tietoturvan uusiin haasteisiin ja tama tuo mukanaan tydnantajalle lisaa
tyota. Etatdissa tydnantajan on vaikeampi valvoa tydntekijoiden tekemista ja tyon suorit-
tamista. Naiden lisaksi niin sanonut hiljaisen tiedon siirtyminen ei etene samalla tavalla

etatyota tehdessa verrattuna yhdessa toimistolla tydskentelyyn (Helle 2004, 24-26).

Roineen ja Anttilan (2017, 17) mukaan etatyo vaatii itsessaan tyontekijalta paljon itseku-
ria ja taman vuoksi ei sovi kaikille. Varsinkin tyontekijat, jotka ovat vuosikymmenia tottu-
neet tietynlaiseen tyorytmiin, ja tydpaivan rutiinit ovat vahvasti iskostuneet tapoihin tehda
tyota voi siityminen etatydohon tuntua hankalalta (Roine & Anttila 2017, 17).

3.5 Motivoituminen etatdissa

Vilkman (2016, 12-15, 17) nostaa etatydn motivaatiota lisdaviksi asioiksi tuottavuuden.
Tutkimuksien mukaan ty6ta ei koeta etana niin kuormittavana ja tydn maaraa voidaan
lisata viikossa, jopa 19 tuntia niin, ettei kuormituksen tunnetta merkittavasti viela koeta.
Tydn tekeminen koetaan huomattavasti tehokkaammaksi etana, jolloin tydn tekeminen
koetaan palkitsevampana ja aikaansaamisen tunne lisaa tyytyvaisyytta ja motivaatiota.
Virtuaalitydskentely lisda vapautta oman tydn tekemiseen, mika lisda tydon vastuuta. Vas-

tuu tuo mukanaan lisaa itsenaisyytta (Vilkman 2016, 12-15, 17).
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tyo6ssa tutkittiin johtamisesta ja esimiestydsta tehtyja julkaisuja. Julkaisuista koostettiin
viitekehykset esimiestyodlle ja johtamiselle. Nain voitiin muodostaa kasitys siita mita esi-

miehelta odotetaan ja minkalaista johtamisen tulisi olla.

Kartoitetun teorian perusteella laadittiin pddkohdat, joita voidaan verrata seka lahitydna
ettad etana toteutetussa johtamisessa ja esimiestydssa. Paakohtien perusteella toteutet-
tiin kvalitatiivinen tutkimus ja kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimustuloksia verrattiin kirjalli-

suuden muodostamaan kuvaan onnistuneesta esimiesty0sta ja johtamisesta.

Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytaa elementit, jotka ovat tarkeimpia kohtia onnistu-
neessa johtamisessa ja, ettd miten etdjohtamiseen voidaan sisallyttdd ndma onnistu-

neen johtamisen tarkeimmat elementit.

4.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisen eli tilastollisen tai maarallisen tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa lu-
kumaariin tai prosenttiosuuksiin keskittyvia kysymyksia. Maarallinen tutkimus vastaa
mika, missa, paljonko tai kuinka usein -tyyppisiin kysymyksiin. Tutkimuksessa keréatta-
vien tietojen keruussa kaytetaan tutkimuslomakkeita, joissa vastausvaihtoehdot ovat val-
miina. Heikkilan (2008, 16) mukaan asioita kuvataan kvantitatiivisessa tutkimuksessa
numeeristen suureiden avulla ja saatuja tuloksia yleensa havainnoidaan kuvioiden ja
taulukoiden valityksella. Tutkimuksella koitetaan my0s selvittaa erilaisia rijppuvuuksia tai
muutoksia asioiden valilla. Saatuja tuloksia havainnoidaan ja analysoidaan matematiikan
tilastollisia keinoja kayttaen (Heikkila 2008, 16).

Vehkalahden (2014, 17) mukaan kyselytutkimuksen haasteena on mittauksen rajalli-
suus. Esimerkiksi asenteiden mittaaminen kysymysten kautta on haastavaa, koska
asenteet ovat tyypiltddn vaikeampia maaritelld (Vehkalahti 2014, 17). Valli (2015, 13)
taas korostaa, etta toteutetun tutkimuksen reliabiliteettia on arvioitava usealta kannalta
ja tutkimuksen todenmukaisuus ja struktuuri on tarkasteltava perinpohjaisesti (Valli 2015,
13).
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4 1.1 Otantametodit

Valli (2015, 21-30) jaottelee otantamenetelmat useampaan eri kategoriaan. Naita otan-
tamalleja ovat yksinkertainen satunnaisotanta, systemaattinen otanta, ositettu eli strati-
fioitu otanta, ryvasotanta eli klusteriotanta ja lumipallo-otanta, joka yhdistelee useita eri
otantamenetelmia. Kaikkia otantamenetelmia yhdistda sama asia eli otannan koko ja ti-
lastollisessa tutkimuksessa suurempaa otantaa voidaan pitda suotavampana tuloksien
analysoinnissa. Valli (2015, 21-30) kehottaa, ettd maarallisissa tutkimuksissa pidettaisiin
minimi otoskokona kolminumeroista lukua. Kolminumeroinen otanta mahdollistaa esi-
merkiksi nelikenttataulukon tasaisemman hajonnan (Valli 2015, 21-30). Heikkila teroit-
taa, etta otos on ikdan kuin pienoismalli tutkittavasta perusjoukosta. Oikeanlainen edus-
tavuus suhteessa koko perusjoukkoon toimii pohjana luotettaville tuloksille ja takaa pa-
remmat edellytykset estimoitaessa laskettuja arvoja. Kuvassa 7 Heikkila (2008, 33-34)

kiteyttdad otantatutkimuksen perusajatuksen (Heilkkila 2008, 33-34).

Perusjoukko
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Kuva 7 Otoksen havainnointi (Heikkila 2008, 34)

Yksinkertaisessa satunnaisotannassa perusjoukko tulisi olla etukateen esimerkiksi listat-
tuna ja listalta valitaan satunnaisesti otanta, jolloin kaikilla perusjoukkoon kuuluvilla on
sama todennakaoisyys tulla valituksi otantaan (Heikkila 2008, 36). Yksinkertaisen satun-

naisotannan kaytté on hankalaa, jos perusjoukko on kovin suuri (Valli 2015, 24).

Systemaattisesta otannasta kaytetddn myds nimea tasavalinen otanta (Heikkila 2008,
36). Vallin (2015, 25) mukaan perusjoukko on ensin jarjestettava jonoon tai numeroitava,
jonka jalkeen paatetdan poimintavali ja arvotaan aloituskohta. Otantamenetelman heik-
kous on, ettd menetelmassa edellytetdan tieto perusjoukon koosta tai vastaavasti perus-

joukko on listattuna, jollakin tavalla (Valli 2015, 25).

Vallin (2015, 26) mukaan ositettu otanta toimii parhaiten ymparistossa, jossa tutkittava

perusjoukko on heterogeeninen. Ositetussa otannassa pilkotaan perusjoukosta sopivia
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ryhmia esimerkiksi jakamalla otanta ikaryhmiin tai miehiin ja naisiin. Jaottelulla saadaan
heterogeenisesta perusjoukosta pilkottua homogeenisia pienempia joukkoja (Valli 2015,
26).

Heikkilan (2008, 39-40) mukaan ryvasotannalla voidaan saastaa kustannuksissa ja tut-
kimuksen kenttatydn maarassa, mutta otannan varjopuolena on tarkkuuden heikentymi-
nen. Otantamenetelmaa kaytetaan yleensa luonnollisiin ryhmiin suunnatuissa tutkimuk-
sissa, joissa perusjoukko on luonnostaan ryvastynytta. Taman tyyppisia luonnollisia ryh-
mia on esimerkiksi koulujen luokat, kotitaloudet tai kaupunginosat (Heikkila 2008, 39-
40).

4.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii selvittdmaan, jonkin asian kayttaytymista tai
esimerkiksi syita miksi asiakas valitsee tietyn tuotteen. Laadullinen tutkimus tavoittelee
vastaaman kysymyksiin miksi tai miten tai millainen, jokin asia on. Tutkimus pyrkii selvit-
tamaan tietyn asian mahdollisimman tarkasti, mika rajaa tutkittavan maaran yleensa pie-
neen maaraan otantaa. Saatua tietoa yritetddn analysoida erittain tarkasti. Samoin tut-
kittavat kohteet valitaan suurta harkintaa kayttaen eika kvalitatiivisessa tutkimuksessa
haeta tilastollisia yleistyksia. Psykologiaa ja kayttaytymistieteiden oppeja pyritdan sovel-
tamaan tutkimuksessa, jotta pystytdan selvittdmaan tutkittavan kohteen aatteet, asen-
teet tai tarpeet ja odotukset mahdollisimman syvallisesti. Laadullisesti tutkimalla edella
mainittuja kohtia voidaan saada selville tietoa esimerkiksi uuden tuotteen kehityksen
pohjaksi tai voidaan ymmartda miksi, jokin toinen tuote myy toista tuotetta paremmin.
Taman tyyppisella tutkimuksella voidaan myds kehittdd omaa toimintaa tai kartoittaa eri

vaihtoehtoja tietyissa tilanteissa (Heikkila 2008, 16).

Kanasen (2010, 36-39) mukaan laadullista tutkimusta kaytetdan ymmartamaan tai hah-
mottamaan tuntematonta ilmiéta. Maarallinen tutkimus astuu kuvaan vasta kun ilmié on
maaritelty ja ymmarretdan mista ilmidssa on kyse. [Imidsta voidaan tutkia maarallisesti
lukuja ja lukujen valisia suhteita, kun kokonaisuus on hahmoteltu. Laadullinen tutkimus
toimii kaikkien tieteellisten tutkimuksien perustana ja tarjoaa vastauksen kysymykseen
"mita”. Vedenjakajana maarallisen ja laadullisen valilla on tutkittavien kohteiden maara.
Tutkimuskohteita tai vastaajia on satoja, kun taas laadullinen keskittyy yhteen tai muu-

tamaan tarkoin valittuun kohteeseen. Useista ilmidista on jo olemassa teorioita ja esi-
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merkiksi luonnonlakeja maarittelevat teoriat ovat pysyneet melko samoina, kun taas esi-
merkiksi yhteiskuntaa kasittelevat teoriat kokevat enemman muutoksia yhteiskunnan
muuttuessa ajan myo6ta. Kuvassa 8 on esitetty prosessikaavio laadullisen tutkimuksen
rakenteesta (Kananen 2010, 36-39).

Tiedonkeruu

* Havainnointi » Koodaus ja luokittelu * Johtopaatokset
* Haastattelu

« Kirjalliset 1ahteet

« Fokusointi

« Kirjallisuuskatsaus
(teoriaosuus)

« Tietoldhteet
- Etiikka
« Validiteetti

Kuva 8 Laadullisen tutkimuksen prosessikaavio (Kananen 2009, 36)

Tutkimuksessa voidaan tehda paattelyita ja yleistyksia, joiden kautta voidaan kehittda
teorioita ilmion ymparille. Induktiivisessa paattelyssa tehdaan yleistykset havainnoista
kasin ja niita sovelletaan teoriaan. Deduktiivinen paattely pohjautuu ilmidsta jo tehtyihin
tutkimuksiin ja teoriaan, jota sovelletaan kaytannon tutkimukseen. Deduktiivista [ahesty-
mistapaa voidaan myos kutsua teorialahtoiseksi tutkimukseksi, kun taas induktiivisesta

tavasta voidaan kayttaa nimitysta aineistolahtoéinen tutkimus (Kananen 2010, 40).

4.2.1 Teemahaastattelu

Laadullisen tutkimuksen yksi yleisimmista tiedonkeruu menetelmistd on teemahaastat-
telu, joka voidaan toteuttaa yhdelld kertaa ryhmalle tai yksi henkild kerrallaan. Teema-
haastattelussa nimensa mukaisesti tavoitellaan ilmién tutkimista teemojen kautta. Haas-
tattelun kysymyksilla kartoitetaan ilmion osa-alueita ja yhden teeman kysymykset kulke-
vat yleisista kysymyksista tarkentaviin, jolloin kysymysten asettelutapaa kuvaillaan sup-
pilotekniikka-nimella. Haastateltavien henkildiden lukumaaraa ei ennakolta voida tietaa
vaan vasta kun vastaukset alkavat toistaa itseaan eli keratty tutkimustieto alkaa saturoi-
tumaan (Kananen 2010, 53-55).
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4 3 Lahtotilanne

Tutkimuksessa selvitettiin esimiesten ja toimihenkildiden tyéskentelyn muutosta etatyds-
kentelyn ja avokonttoritydskentelyn valilla. Kyselyyn osallistuneet kuuluivat samaan yk-
sikkdon, eika etatydskentely kyseisessa yksikdssa ollut ennen poikkeustilannetta paivit-
taista tai edes viikoittaista. Suurin osa toimihenkildista oli tehnyt etatéita harvoin tai sa-
tunnaisesti. Poikkeustilanteen vuoksi kaikki toimihenkil6t siirtyivat etatoihin ja toimistolla

tydskentelya vahennettiin merkittavasti.

Kaikki haastateltavat tydskentelivat ennen koronapandemian aiheuttamia toimenpiteita
samalla toimistolla, joka koostui paaosin avotoimistosta ja muutamista erillisista huo-
neista. Toimistolla kaikilla on omat tyopisteet ja haastateltavien joukossa on seka omissa
erillisissa tydhuoneissa ja avokonttorissa tydskentelevia henkildita. Erillisten tydhuonei-
den liukuovet ovat yleensa avoinna, joten tyoskentelytila vastaa melun ja keskeytyksien

osalta avokonttorin muuta osiota.

4.4 Teemahaastattelun toteutustapa

Haastattelun teemat jaettiin kolmeen osa-alueeseen, joista jokainen sisalsi noin kuusi
kysymystd. Teemojen kysymykset kaytiin haastateltavien kanssa samassa jar-
jestyksessa lapi ja kysymykset olivat kaikille samat. Ensimmainen teema kasitteli
johtajuutta poikkeustilanteessa. Toinen teema kasitteli yhteisty6ta ja ilmapiirid, joiden
vaikutus on merkittdva hyvaan tuottavuuteen nadhden. Kolmantena teemana kasiteltiin
ymparistdd ja olosuhteita. Aihe sisalsi kysymyksia ergonomiasta, tydskentelytilasta,
tydskentelyrauhasta ja hyvinvoinnista. Teemahaastattelussa kaytetty tutkimuskysymys-

ten runko on tarkasteltavissa liitteessa 1. Haastattelut toteutettiin kevaalla 2021.

Haastateltavien nimia tai tietoja ei julkaista tutkimuksessa ja tutkimustulosten kasittelya
varten haastateltavia kasiteltiin tutkimuksessa merkeilld tai koodinimilld. Tunnuksilla
voitiin  tarvittaessa erottaa eri haastateltavien kommentit toisistaan. Jokaisella
haastateltavalla on suoria alaisia johdettavana. Haastatteluun osallistui yhteensa

yhdeksan henkilda ja haastateltavien lukumaara kattoi noin puolet yksikdn esimiehista.

Haastattelut toteutettiin kayttden Teams-sovellusta ja kaikki haastattelut nauhoitettiin

myO&hempaa tarkempaa tarkastelua varten. Haastattelujen tallenteet kaytiin myéhemmin
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lapi ja vastaukset litteroitiin. Litterointia analysoitiin ja analyysin pohjalta tehtiin tulkinta
(Kananen 2010, 58-63).

4.5 Tulosten kasittely: Johtaminen muuttuneessa ymparistossa

4.5.1 Siirtyminen etatyohon

Siirtyminen tayteen etatydohon jakoi haastateltavat kahteen ryhmaan. Muutamille siirty-
minen oli tdysin mutkatonta ja helppoa, mutta suurin osa koki haasteita, koska yhteyden-
pitotavat muuttuivat niin suppeiksi. Joidenkin mielesta ohjeistus ei ollut riittavan selvaa
ja epavarmuutta oli monella tavoin ilmassa. Suurin osa haastateltavista, jotka alussa ko-
kivat siirtymisessa sekavuutta, olivat tottuneet etatydhdn ajan myota. Joukossa oli muu-
tamia, jotka kokivat etatydn hankalana tydskentelytapana, vaikka etatyéta oli kulunut
vuoden paivat. Alun haasteiksi nousivat huono ergonomia, johtamisen tyokalujen kehit-

tdminen, tyon rytmittdminen ja itsensa johtaminen.

Ensimmaisessa kysymyksessa selvitettiin esimiesten reaktiota muutokseen, joka kos-
ketti heitd itsedan. Esimies tai tydnjohtaja toimii yleensa itse veturina uusien muutoksien
jalkauttamisessa omille alaisilleen. Poikkeustilalla oli laaja-alaisia vaikutuksia kaikkien
arkeen ja tyorutiineihin, mutta monille suorittavaa ty6ta tekeville muutokset liittyivat en-
sisijaisesti maskin kayttéon ja omien evaiden sydmiseen, koska valtion rajoitukset sulki-
vat ajoittain lounasravintolat. Toimihenkilét maarattiin etatydhon ja muutoksen laajuus ol
aivan omassa luokassaan. Totutut rutiinit ja tydymparistdé muuttuivat ymparilla ja itsensa

johtaminen nousi johtamistydn keskiéon.

Teemahaastattelun perusteella voitiin todentaa, etta tunnekokemukset vaihtelivat suu-
resti, mutta muutosvastarintaa ei havaittu haastateltavien keskuudessa. Muutosvastarin-
nan puuttumiseen vaikutti mahdollisesti myds epéatietoisuus etatyon pituudesta. Vallitse-
van uutisoinnin takia etatyon ajallisesta pituudesta ei ollut varmaa tietoa ja moni saattoi
olettaa etatydn kestavan vain viikkoja tai muutamia kuukausia. Moni saattoi tietylla ta-
valla vaistda muutoksen tuomaa epavarmuuden tunnetta ajattelemalla, ettd muutos on

taysin valiaikainen ja kestoltaan lyhyt.

Poikkeustilanne ja sen my6ta pitkaan jatkunut etatyé on kuitenkin muuttanut yleista ka-

sitysta ja suhtautumista etatydhodn ja etatydon merkitys tulee olemaan tulevaisuudessa
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suuremmassa roolissa esimiesten arkea. Moni saattaa reagoida etatydn aiheuttamiin

pysyvampiin muutoksiin voimakkaammin ja kokea muutosvastarintaa viiveella.

Kovalainen ym. (2021, 6) tekivat 2020 kevaalla kyselytutkimuksen koskien etatyota ja
etatyohon siirtymista. Kyselyyn vastanneita oli yli 1500 henkil6d. Tutkimuksesta saatujen
tulosten perusteella etatyéhdén siirtyminen koettiin hyvin helpoksi. Helppouden koke-
musta selittivat tyon osatekijat, joiden takia téita voitiin vaivattomasti tehda etana. Toi-
sena helppoutta edistavana asiana nahtiin kaytannon toteutus eli tydntekijat yksinkertai-
sesti vain siirtyivat toimistoilta koteihinsa jatkamaan samaa ty6ta, mita toimistollakin teh-

tiin (Kovalainen ym. 2021, 6).

4.5.2 Alaisten johtaminen etana

Alaisten johtamisessa suurin osa koki etana johtamisen hankalampana kuin jos johtami-
nen tapahtuisi toimistolta kasin. Perusteluina koettiin, etta toimistolla alaisia saattoi sa-
tunnaisesti tavata silloin talldin. Kentalla toimivien alaisten tapaamisen vahyyteen vaikutti
poikkeustilanteesta, johtuva I&hikontaktien ja tapaamisten systemaattinen vahentami-
nen, jolloin myéskaan tapaamisia ei ollut kentalld samalla tavalla mita ennen poikkeusti-

lannetta.

Muutama koki kuitenkin, ettei johtamisty6 ole mitenkdan paikkasidonnaista ja, etta joh-
tamistyota pystyy tekemaan taysin samalla tavalla kuin toimistolla. Kokemuksen taus-
talla merkittavasti vaikutti alaisten itseohjautuvuus. Voidaan todeta, etta johtamistyd on
tietylld tavalla kevyempaa hyvin itseohjautuvan tiimin kanssa verraten johtajien koke-
mukseen, jotka joutuivat tekemaan johtamistyéta tiivimmin oman tiiminsa kanssa. Yh-
tend kaytannon johtamistoimena yksi esimiehista sanoi, ottaneensa tavaksi soittelukier-
roksen, jolloin han saanndllisesti soittaa jarjestyksessa kaikille omille alaisilleen ja kysyy
heidan kuulumisiaan. Toinen haastateltavista koki aluksi hieman noloksi tilanteen, jossa
alaiset ovat kentélla eturintamassa ja han itse esimiehena tekee t6ita pelkastaan koti-

konttorissa.

Teemahaastattelussa saatujen tulosten perusteella kyseisella alalla johtaminen ei ole
paikkasidonnaista, eika tasta johtuen ole merkitystd missa esimies fyysisesti sijaitsee,
koska johtamistyd tapahtuu paaasiassa puhelimitse tai kierroksilla tydkohteissa. Poik-
keustilanteen takia tydkohteissa kayntia jouduttiin vahentdmaan ja vahentdmisen takia

johtaminen koettiin huomattavasti haastavampana.
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Rauramon (2018, 1, 4) mukaan etdjohtajan tehtavat koostuvat kolmesta roolista, joista
ensimmainen on suunnan nayttamista, toinen yhteistydn kehittamista ja kolmas toimin-
nan koordinointia. Etdjohtamisessa korostuu yhteisdllisyys, vuorovaikutus ja tiedon jaka-
minen. Esimiehet nimenomaan tulevat tarvitsemaan jatkossa kasvavassa maarin etajoh-
tamisen ydinosaamista. Etdjohtaminen perustuu luottamukseen, eika liian kontrolloiva
johtamistapa sovi tydyhteis6on, joka on hajautettu. Esimiesten olisi hyva ottaa saannél-
lisia kaytantoja yhteydenpitoon alaisten kanssa, kuten kuukausipalavereja tai lahitapaa-
misia. Yksilollisistd yhteydenpitotapoihin tulisi sisallyttaa kiireettomat puhelinkeskustelut
(Rauramo 2018, 1, 4).

Tutkimushaastattelussa nousi esiin samoja asioita mitd myés Rauramo (2018, 1, 4) nosti
esiin. Voidaan siis todeta, etta onnistunut etdjohtaminen edellyttda saanndllisten yhtey-

denottotapojen yllapitoa.

4.5.3 Itsensajohtaminen etana

Itseohjautuvuus ja oman tyon johtamisen kysymyksessa keskeisesti nousivat esiin itse-
kuri, tybajan rajaaminen ja tauottaminen. Kotona tehty ty6 antoi haastateltaville avokont-
toria rauhallisemman tydskentelytilan, jonka myota koettiin, ettd itsensd johtaminen oli
helpompaa kuin keskella jatkuvia hairi6ita, jotka ovat ominaisia avokonttoriymparistossa.
Joukossa oli myds haastateltavia, joiden mielesta itsensa johtaminen vaatii etdna mer-
kittavasti toimistoymparistéa enemman itsekuria ja tydhon kasiksi padseminen vaati huo-

mattavasti enemman ponnisteluja etana.

Yhden haastateltavan kokemuksen mukaan etatyon ja ty6eldman akillinen muuttuminen
toisenlaiseksi antoi kokemuksen siita, ettd tydaikaa vapautui monien kasautuneiden asi-
oiden hoitamiseen enemman, mutta kdantépuolena omien alaisten johtaminen hankaloi-
tui. Etatydn tauottamisen nosti esiin kolme vastaajista. Koettiin, ettei taukoja tule pidettya
samalla tavalla kuin toimistolla. Kdytannon toimena yksi haastateltavista esitti kdytannon
toimena itsensa johtamisen tueksi tarkempaa lukujarjestysta, josta selviaa mita kyseisen
paivan aikana, mita kuluvan viikon aikana ja mita kuluvan kuukauden aikana pitaa tehda.
Vastaaja korosti myés oman tydtilan ja tydopodydan siisteytta tehtiin toita sitten etana
taikka toimistolla. Haastateltavan mukaan nimenomaan ei niin tarkeat asiat nousevat it-
sensa johtamisen ytimeen etatyossa. Nailla ei niin tarkeilla asioilla viitattiin esimerkiksi

tauottamiseen ja nimenomaan tauon laatuun, jolloin esimerkiksi tauolla tulisi kayda
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vaikka pienella kavelyla sen sijaan, etta jatkaa koneella istumista kahvikupin kanssa.

Vastaajan kokemuksen mukaan taukojen unohtaminen heikentaa tyétehoa.

Radun ym. (2019, 2368-2374) tekemassa tutkimuksessa selvitettiin puhemelun vaiku-
tusta tuottavuuteen erityisesti avokonttori ymparistdssa. Tutkimuksessa koehenkildiden
verinaytteiden pitoisuuksia ja sydamen sykkeen tasoja seurattiin ja lisaksi koehenkilot
arvioivat itse taustalla olleen puhemelun vaikutusta suoritukseen. Tutkimustuloksen mu-
kaan puhemelu ja erityisesti tarpeeton puhedani aiheutti kuormitusta, tyétehokkuuden
laskua tyOmuistia vaativissa tehtavissa ja stressitasojen nousua. Havaitut vaikutukset
saattavat olla puhemelulle altistuville tyontekijdille haitallisia niin terveyden kuin motivaa-
tion kannalta. Tutkijat tarjosivat avotoimistoymparistoon ratkaisuksi peiteaanijarjestel-

maa haivyttamaan puheaanen selkeyttd (Radun ym. 2019, 2368-2374).

Teemahaastattelun yksi haastateltavista nosti esiin puhemelun aiheuttamat hairi6t ja nii-
den tyotehoa heikentavan vaikutuksen. Kokemus on taysin linjassa Radun ym. tekeman

tutkimuksen kanssa.

Toimistolla tydskennellessa paivaan tulee automaattisesti kavelya kahvihuoneelle, ves-
saan, lounaspaikkaan ja tydkaverin tyopisteelle. Huotilainen & Saarikivi (2018, 124) ko-
rostavat likunnan merkitysta aivojen hyvinvoinnin kannalta. Erityisesti pitkaan istuminen
heikentaa oppimista, jolloin seisomapdyta ja kavely vahentavat istumisen tuomaa nega-
tiivista vaikutusta (Huotilainen & Saarikivi 2018, 124). Etatydssa likkuminen saattaa va-
hentya radikaalisti toimistoon ndhden ja teemahaastattelun vastauksien perusteella moni

mainitsi, ettei taukoja tule pidettya.

Etatyo tulee vaatimaan selkeampia ohjeita ja koulutusta itsensa johtamisen osalta, jotta
kaikki osaisivat rytmittaa paivansa oikein. Muutama haastateltavista mainitsi koiran ul-
koiluttamisen tai pienen kavelyn hyvana taukona etatyo paivaan. Oikeanlaisen tauotuk-

sen toimintamalli pitaisi saada jalkautettua kaikille muille etatydssa oleville.

4.5.4 Alaisten suhtautuminen etajohtamiseen

Haastateltavilta kysyttiin heidan kokemustansa omien alaistensa suhtautumisesta esi-
miehen etaty6hon ja etdjohtamiseen. Suhtautuminen oli poikkeustilanteen alussa ollut
hyvin negatiivinen ja moni esimies oli saanut alaisiltaan, jopa asiatonta kommentointia

etatyohon liittyen. Alaisten ajatus kotoa tehdysta tyosta oli vaaristynyt ja alaiset olivat
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ajatelleet, etta esimiehet ovat vain kotonaan ja katselevat esimerkiksi televisiota tai nuk-
kuvat pitkaan ja ikdan kuin olisivat koko ajan vapailla. Virheellinen kasitys oli kuitenkin
kuluneen vuoden aikana muuttunut positivisemmaksi, mutta edelleen oli alaisia, jotka

suhtautuivat etatyéta kohtaan halventavasti.

Alaisten osalta oli my0s tullut viestia siita, etta tydn mielekkyyden oli koettu heikentyneen
ja tyd koettiin suorituskeskeisempana. Suorituskeskeisyyden kokemuksen taustalla oli
esimiesten ja alaisten valilla tapahtuvien kohtaamisten vahentyminen ja siita syysta kuu-

lumisia oli vaihdettu vahemman.

Positiiviseen suhtautumiseen vaikutti ensisijaisesti tyonjohtajan tavoittaminen puheli-
mitse. Yksi haastateltavista koki, etta alaiset suhtautuvat tilanteeseen toistaiseksi posti-
tiivisesti, koska on poikkeustilanne ja etaty6é on pakonsanelema voimassa, mutta jos eta-
tyo jatkuisi pysyvana suhtautuminen todennakdoisesti muuttuisi negatiiviseksi. Yksi haas-
tateltavista korosti, etta tydjohdon ja kentalla suorittavaa tyodta tekevien alaisten rooli on
erilainen, eika johtamistyo ole paikkasidonnaista kyseisella alalla. Myos alaiset olivat voi-
neet suorittaa pakollisia tyoturvallisuuteen ja vastaaviin liittyvia kursseja etana. Alaisten
satunnaiset etatyopaivat olivat avanneet muutamien kasitysta etatyosta ymmarrettavam-

paan suuntaan.

4.5.5 Etapalaverit

Palaverien pitaminen sisaltyy yhtena osana johtamisty6ta. Etatydaikana palaverien pita-
minen tapahtuu paaosin Teams-sovellusta kayttaen. Haastateltavilta kysyttiin kokemuk-
sia virtuaalipalavereista. Merkittavimpana positiivisena ja tuottavuutta lisddvana asiana
koettiin matkustamisen vahentyminen. Monille haastateltaville tuli yllatyksena miten pal-
jon tybaikaa vapautui, kun kaikki palaverit siirtyivat etdpalavereiksi. Perinteisiin palave-
reihin siirtymisiin on menneina vuosina kulunut valtavasti tybdaikaa ja vaikka samat pala-
verit pidettiin etdpalavereina ty6 itsessaan tuntui monen mielestd huomattavasti kiireet-
tomammalta ja tehokkaammalta. Etapalaverit olivat muutaman mielesta tehokkaampia
my0s sisalléltaan, koska ylimaaraiset jaarittelut olivat jdaneet pois ja palaverit nain ollen

olivat asiakeskeisempia.

Etapalaverien heikkoina puolina koettiin, ettei asioita kommentoida samalla tavalla, mi-

ten [&hipalaverissa ja etdpalaveri muuttuu helposti palaverin vetajan yksinpuheluksi. Rat-
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kaisuksi yksinpuhelulle tarjottiin esimerkiksi tietyissa palavereissa kameroiden pakotta-
mista paalle, jolloin palaveri voisi tuntua interaktiivisemmalta. Etapalaverien jarjestami-
sen helppous on myoés lisannyt etapalaverien maaraa ja itse palaverin jarjestajien tulisi-
kin tarkemmin huomioida keta oikeasti mihinkin palaveriin kutsutaan. Etapalaverien ne-
gatiivisena puolena on ilmeiden ja eleiden puuttuminen keskustelusta, koska palaverissa
useimmiten kuulee vain toisen puhujan danen. Haastateltava koki, ettd pelkdn aanen
perusteella saattaa tehda vaaria tulkintoja toisten sanomisista. Etapalavereja myos ky-
seenalaistettiin paatoksenteossa. Koettiin, ettei etdpalavereissa tehdad samalla tavalla

tarkeitad paatdksia mita niitd tehtaisiin lahipalavereissa.

Kaikkien haastateltavien mielesta etapalaverit ovat hyva tyokalu, joka tehostaa tuotta-
vuutta ja poistaa turhaa autolla ajelua. Monien haastateltavien mielesta toistuvat seuran-
tapalaverit ja vastaavat muut palaverit tulisi pysyvasti pitda etapalavereina ja vain erityi-
set asiakaspalaverit esimerkiksi sopimusneuvottelut tai vastaavat seka tiimipalaverit oli-
sivat tyypiltdan sellaisia, missa lahikohtaamisella saavutettaisiin enemman lisdarvoa.

Etapalavereille kaivattiin silti selvempia pelisaantdja ja kaytantoja.

Huotilainen & Saarikivi (2018, 124) ovat tulleet samaan tulokseen digitaalisten viestinta-
tyokalujen rajallisuudesta viestinnassa. Virtuaalisesta viestinnasta puuttuu tunteisiin liit-
tyva viestinta, joka on itseasiassa erittain merkittavassa roolissa ihmisten valisessa kom-
munikoinnissa (Huotilainen & Saarikivi 2018, 124). Etapalavereilla voidaan siis tehostaa
tydn tuottavuutta ja vahentaa autoilua, mutta asian kdantépuolena kohtaamisten vuoro-

vaikutus heikkenee.

4.5.6 Yhteiset tavoitteet

Johtamisosion lopussa haastateltavilta kysyttiin miten he kokevat yksikon yhteisen maa-
ranpaan tai vision toteutumista etatydaikana. Suurin osa haastateltavista koki, etta visio
ja yhteiset tavoitteet olivat heikentyneet. Monien mielesta tydsta oli tullut suoritus- ja tu-
loskeskeisempaa ja positiivista tunnelmaa kohottava tunnelma oli hiipunut. Yksi haasta-
teltavista koki, ettd kehitysideat ja yksikdn toiminnan kehittdminen on jaanyt taka-alalle
ja hyvien kehitysehdotusten toteuttaminen on jaanyt tekematta. Joukossa oli muutamia
haastateltavia, joiden mielesta maaranpaa on pysynyt samana mita se oli ennen poik-

keustilannetta.
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Haastateltavien esimiesten kokemuksissa koettiin, ettd omasta lahiesimiehesta oli tullut
etaisempi ja yhteydenottoja kaivattin enemman. Moni haastateltavista oli kokenut oman
esimiehen olleen toimistolla helposti lahestyttavissa ja etatydssa kynnys soittamiseen tai
etapalaverin pitdmiseen oli korkeampi. Yksi haastateltavista koki, etta yhteinen visio oli
vahvistunut ja tehostunut etatytaikana, koska ty6 oli haastateltavan mukaan tehokkaam-

paa jo pelkastaan etapalaverien ansiosta.

4.6 Tulosten kasittely: Yhteisty0 ja tyoilmapiiri etatyossa

4.6.1 Tyoilmapiiri ja yhteishenki

Haastateltavat johdateltiin yhteistydn ja tydilmapiirin kysymysten aarelle. Paaasiassa
kaikkien mielesta ilmapiiri koettiin hyvaksi. Positiivisen ilmapiirin yhtena yllapitajana ko-
ettiin poikkeustilan tasapuolisuus ja sen myo6td ymmarrys muita kohtaan. Moni kuvaili
tilannetta samassa veneessa olemisella. Poikkeustilanteen vuoksi koettiin, ettd armolli-
suus ja ymmarrys on lisdantynyt muita kohtaan, jonka vuoksi myds ilmapiiri on koettu
hyvaksi. Moni haastateltava nosti esiin kdytanndon toimina pidetyt virtuaaliset kahvitauot
yhteishenkea nostattavina. Myds satunnaiset kohtaamiset toimistolla kdydessa koettiin
erityisen positiivisiksi. Kohtaamisten ja tydkavereiden tapaamisten vahentyminen koettiin

ilmapiiria heikentavana asiana.

Yhteishenkea kohentavaksi toimenpiteeksi kaivattiin tydajan ulkopuolella tapahtuvia yh-
teisia virkistyspaivia. Toisena kehitysideana esitettiin, etta virtuaalisten kahvitaukojen pi-

taisi ehka olla pakollisia, jolloin avoimia keskusteluja syntyisi enemman.

Kovalainen ym. tekemassa maarallisessa tutkimuksessa todettiin tydyhteisén kokeman
yhteishengen ja kahvitaukojen pois jadmisen vaikutuksen mittaamisen hankalaksi. To-
tuttujen sosiaalisten arkikdytantéjen poistumisen merkitys suhteessa tyosuoritukseen
nahtiin hyvin hankalaksi mitata kvantitatiivisesti (Kovalainen ym. 2021, 18). Laadullinen
tutkimus tarjoaa paremman mahdollisuuden tutkia ilmi6éta, jota on vaikea tutkia kvantita-
tiivisesti. Haastattelun tulosten perusteella yhteishengen ja tyésuorituksen valilla olisi yh-
teisvaikutus. Positiivinen yhteishenki mahdollistaa sujuvamman yhteen toimimisen, jota
haastateltavat kuvailivat yhteen hiileen puhaltamisella tai samassa veneessa olemisella.

Tyon tiimimaisen luonteen vuoksi yhteishengen vaikutus koettiin merkittavana.
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4.6.2 Hiljainen tieto

Tiedon siirtymista ja erityisesti niin sanotun hiljaisen tiedon valittymista kysyttiin haasta-
teltavilta. Kysymyksella pyrittiin kartoittamaan kommunikoinnin vaikutusta, jota tapahtuu
téiden lomassa toimistoymparistdssa. Etatydssa viestinta ja tiedon siirto tapahtuu paa-
asiassa Teams-sovelluksen, sahkopostin ja puhelimen valitykselld, jolloin kahvitauko-

keskustelut loistavat poissaolollaan.

Kaikkien mielesta tietoa jaa siirtymatta, koska kaikkia pienia asiota varten ei tule soitettua
tai laitettua viestia. Toisaalta joukossa oli muutamia, joiden mielesta ylimaaraisten kes-
kustelujen pois jaaminen oli myos helpotus. Avotoimiston ongelmana on juuri jatkuvat

keskeytykset, joissa joku tulee sanomaan jotakin asiaan jostakin, jolloin omatyo keskey-

tyy.

Lahityota pidettiin tiedon kulun kannalta nopeampana ja koettiin, ettd monien kiireellisesti
hoidettavien asioiden reagointiaika saattaa olla toimistoymparistdssa nopeampaa, koska
ei tarvitse yrittda saada tyokaveria puhelimella kiinni vaan voi vain kavella toisen tyopis-
teelle. Toimistolla tydskentely mahdollistaa paremman tilannekuvan siita mita tyota ke-
takin tekee ja mita haasteita kullakin on. Haastavissa tilanteissa koettiin, etta toimistolla

on mahdollista saadaan nopeammin ja helpommin apua tyOkavereilta.

Huotilainen & Saarikivi (2018, 117-120) viittaavat amerikkalaiseen tutkimukseen, jossa
selvitettiin tydpaikan tiedon kulkua. Tutkittavassa tydyhteisdssa ei pidetty pitkia taukoja
ja tyontekijoilla oli korkea tydmoraali. Tutkimuksessa selvisi, ettd merkittava tiedon valit-
tymisen paikka oli vesiautomaatti, jonka luona satunnaisesti yhta aikaa tulleet tyontekijat
vaihtoivat tietoa kyseisen paivan tarkeimmista asioista. Samalla havaittiin, etta juuri ne
tyontekijat, jotka kayttivat vesiautomaattia muita tyontekijoitd enemman, olivat myds
muita enemman tietoisia tydyhteisdn asioista. Vesiautomaatilla pikaisesti vaihtuneet tar-
keat tiedot saattoivat riittdd monessa tilanteessa ja vahentaa palaverien maaraa (Huoti-
lainen & Saarikivi 2018, 117-120).

Suomalaisessa tydkulttuurissa kahvihuoneella on vastaava ominaisuus mitd amerikka-
laisessa tyopaikka kulttuurissa vesiautomaatilla on. Kahvihuoneessa voidaan keskus-
tella niin tyoasioista, uusista ideoista, uutisista tai yksityisasioista. Naiden seikkojen
vuoksi kahvihuoneella on merkittava rooli tyoyhteison ilmapiirin ja yhteenkuuluvuuden

tunteen rakentumisen kannalta. Kahvihuoneen suositeltaisiin olevan nimenomaan omaa
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tydyhteis6a varten, jolloin tilan luonne sailyy riittavan rentona ja vapaamuotoisena. Aivo-
tutkimuksen nakokannalta tehdyn tilasuunnittelun yhtena tarkeana kohtana on satsata
kahvihuoneen laatuun (Huotilainen & Saarikivi 2018, 117-120).

Etatydymparistossa on vaikea luoda vastaavaa tilaa virtuaalisesti, joka toimisi kahvihuo-
neen vastineena. Taman vuoksi esimerkiksi padosin etatyota tekevalla tydyhteisolla tulisi
olla edes pieni konttori, jossa olisi muutamia tydskentelypaikkoja ja erittain viihtyisa kah-

vihuone, joka tukisi tiedon ja ideoiden valittymista ja toisi nostetta tydilmapiirille.

4.6.3 Etatyon vaikutus motivaatioon

Motivaatiolla on merkittava vaikutus niin tyon tuottavuuteen kuin myos tydssa jaksami-
seen. Haastateltavilta kysyttiin etatydon vaikutuksista tydmotivaatioon. Yhdeksasta vas-
taajasta kuusi koki motivaation heikentyneen ainakin hetkellisesti. Syiksi negatiiviseen
kokemukseen koettiin olevan yksinaisyys, asiakastapaamisten vahentyminen, itsensa
johtamisen vaikeutuminen ja tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen. Vastaajien, joukossa oli
kaksi, jotka kokivat, etta tydmotivaatio oli noussut etatyon takia entisestaan. Positiivisina
motivaatiota nostavina tekijdind olivat etatydssa saavutettava tydskentelyrauha ja tur-

hien téiden karsiutuminen pois, jonka my6ta myds kiire oli vahentynyt.

Kuudesta vastaajasta kuitenkin suurin osa koki motivaation kohentuneen ja palanneen
ajan myo6ta normaalille tasolle, kun etaty6ta oli jatkunut pidempaan. Yksi vastaajista koki,
ettd motivaatio voisi nousta paremmalle tasolle, jos ty6tapojen ja toiminnan kehittamista
jatkettaisiin etatydsta huolimatta tarmokkaammin eteenpain. Liséksi tydyhteisén yhteis-

henkeéd nostattavat tapahtumat koettiin motivaatiota kohentaviksi tekijoiksi.

4.6.4 Etatyon vaikutus tuottavuuteen

Haastateltavilta kysyttiin oman ty6n tuottavuudesta, josta suurin osa koki, ettei tuotta-
vuus ollut ainakaan vahentynyt etatdissa. Joukossa oli muutamia, joiden mielesta tyé on
etdna huomattavasti tehokkaampaa, koska tydhdn pystyy paremmin keskittymaan ja ty6-
ymparistd on rauhallisempi. Yksi haastateltavista koki, ettd vaiheessa, jossa siirryttiin
tayteen etatydhon, oli tarve todistaa muille, etta tyot tulevat hoidettua yhta hyvin etanakin

ja toita tuli hetkellisesti tehtya monin verroin enemman mita normaalisti.
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Yhdeksasta vastaajasta nelja koki, ettei etatydlla ollut vaikutusta tuottavuuteen. Kaksi
koki, etta tyd on vahemman tuottavaa etana ja, etta tyd tuntuu kuplamaisemmalta etana.

Kolme vastaajista koki olevansa tuottavampia etana kuin toimistolla.

Tarkeana huomiona voidaan todeta, etta vastaaja, joka koki etatyén tuovan paremman
tyérauhan ja sen my6ta tyon etana tuottavampana koki luonnollisesti avokonttorin hairitt
merkittdvana tyétehoa laskevana asiana. Toinen haastateltava, joka ei kokenut tuotta-
vuutta yhta hyvana kuin toimistolla ei karsinyt millaan tavalla avotoimiston hairidista tai
melusta. Etatyon hyodyt ja haitat nayttavat jakautuvan hieman yksildllisesti, johon vai-

kuttavat miten kukin kokee hairiot ja tydnkeskeytykset.

Kalliomaki-Levanto ym. (2016, 21-24). tutkivat tydterveyslaitoksen julkaisemassa tutki-
muksessa keskeytyksien vaikutuksia stressiin ja tuottavuuteen. Tutkimukseen osallistui
kaksi yritysta, joista molemmat edustivat tietotyota ja tutkimusaika kesti kahdeksan viik-
koa. Tutkimus toteutettiin maarallisen kyselytutkimuksen avulla. Tutkimuksessa selvisi,
ettda mitd enemman keskeytyksia tyopaivan aikana oli, sitd enemman tyodviikon aikana
tarvittiin lisaa tyotunteja. Keskeytyksien takia tyota oli jouduttu tekemaan myds omalla
ajalla enemman. Keskeytyksien vaikutusta tutkittiin myos stressiin, palautumiseen ja te-
hokkuuden kokemiseen. Lisaantyneet tyon keskeytykset lisasivat kokemusta stressista
ja palautuminen tyosta koettiin heikkona. Kuitenkin itse tydoskentelyn tehokkuus koettiin,

jopa hieman muita parempana (Kalliomaki-Levanto ym. 2016, 21-24).

Mark ym. (2008, 1) selvittivat Kalifornian yliopiston julkaisemassa tutkimuksessa keskey-
tyksien vaikutuksesta tyon tuottavuuteen. Tutkimuksen tulosten mukaan vaikka tyonteko
kohtaa keskeytyksen, valmistuu se silti samassa ajassa valmiiksi verrattuna keskeytta-
mattdmaan tyohon. Tyotehtavan laatu pysyi samana, vaikka tyd jouduttiin suorittamaan
keskeytyksen takia nopeammin. Tyodnkeskeytykset aiheuttivat tutkittaville henkildille
stressitasojen lisdantymista, korkeampaa turhautumista, aikapainetta ja kuormitusta
(Mark ym. 2008, 1).

Kalliomaki-Lavanto ym. (2016, 47-48) korostavat, ettd keskeytyksistd osa sisaltyy laa-
jempaan kokonaisuuteen ja keskeytykset kuuluvat sujuvaan tiimityoskentelyyn ja asia-
kasprosessien toteuttamiseen. Onnistuneen toiminnan edellytyksena on siis paljon hyo-
dyllisia keskeytyksia ja tulisikin selvittad mista keskeytykset koostuvat. Keskeytyksista
selviamiseen tarjottiin ratkaisuksi tyon kuormittavuuden vahentamista, jolloin keskeytyk-

set olisi helpompi kestaa (Kalliomaki-Levanto ym. 2016, 47-48).
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Verratessa Kalliomaki-Levanto ym. (2016, 21-24) tekeman tutkimuksen tuloksia teema-
haastattelun tuloksiin on mahdollista, etta etatyd on karsinut juuri enemman pelkastaan
haitallisia keskeytyksia, koska muutamat haastateltavat kokivat juuri keskeytyksien va-

hentymisen takia oman tyon tuottavuuden lisdantymista.

Haastattelun tulokset ovat silti hieman ristiriidassa Tyo6terveyslaitoksen tutkimuksen (Kal-
liomaki-Levanto ym. 2016, 21-24) kanssa, koska Kalliomaki-Levanto ym. tutkimuksen
tuloksissa keskeytykset olivat lisdnneet stressia ja samalla lisdnneet tuottavuutta tai ai-
nakin tuottavuuden kokemista. Teemahaastattelussa nimenomaan keskeytykset olivat

vahentyneet ja tydnteko nopeutunut (Kalliomaki-Levanto ym. 2016, 21-24).

Tilastokeskuksen Sutela ym. (2019, 298-299) toteuttivat digitalisaatio teemaisen tyoolo-
tutkimuksen. Tutkimuksen yhtena osa-alueena oli unen riittavyys, keskittymiskyky ja
muisti. Tutkimuksessa havaittiin korrelaatio tydssa koettujen keskeytysten ja keskittymis-
vaikeusien valilla. Tutkittavien henkildiden, joiden tyd keskeytyi usein esimerkiksi kyse-
lyiden takia, koki muistamisen vaikeuksia viikoittain. Keskittymiskyvyn ja muistamisen
vaikeuksilla oli myds yhteys univaikeuksiin. Tutkimuksessa todettiin, etta jatkuva asiasta
toiseen hyppiminen, levottomuus, muisti- ja keskittymisvaikeudet olivat viitteita aivojen
kuormittuneisuudesta. Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan nahda tyohyvinvoin-
nin keskittyvan tulevaisuudessa voimakkaammin aivojen hyvinvoinnin ja aivojen huolta-
misen osa-alueille. Aihetta pidettiin niin tarkeana, etta oletettiin tydsuojelutydn keskitty-
van yha tarkemmin kyseisen hyvinvoinnin alueen edistdmiseen (Sutela ym. 2019, 298-
299).

Teemahaastattelun tuloksien perusteella voidaan todeta, etta etatyd vahentaa viikoittain
koettuja hairioita ja tyon keskeytyksia ja kohentaa pidemmalla aikavalilla tydhyvinvointia.
Voidaan todeta etatydn mahdollistavan osittaisen ratkaisun tyohyvinvoinnin edista-

miseksi.

Helsingin yliopiston professori Huotilainen kommentoi Ylen tekemassa haastattelussa
keskeytyksien ja monen asian yhta aikaa tekemisen olevan kuormittavaa aivoille. Lisaksi
virheiden ja huonojen paatosten osuus lisaantyi, kun aivot olivat kuormittuneet. Pitkaan
jatkuva haitallinen kuormitus voi johtaa eradanlaiseen keskittymishairiodn (Huotilainen,
2019).

Kovalainen ym. (2021, 19) tutkimukseen vastanneista 43 % koki tydn tuottavuuden li-

sadantyneen etatydaikana (Kovalainen ym. 2021, 19). Maarallinen tutkimus ei anna tassa
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tapauksessa vastausta miksi tuottavuus on lisdantynyt. Laadullisella tutkimuksella voi-
daan |6ytaa juuri tiettyja tekijoita, joiden takia tuottavuus on lisdantynyt. Teemahaastat-
telun tuloksien perusteella tuottavuutta lisdaviksi tekijoiksi lukeutuivat ainakin hairidteki-

joiden ja keskeytyksien vaheneminen.

4.6.5 Hallinnan tunne

Tutkimuksessa kysyttiin hallinnan tunteen kokemisesta ja etatyon vaikutuksesta hallin-
nan tunteeseen. Muutama koki, etta alaisten vahentynyt tapaaminen loi kokemusta hei-
kentyneesta hallinnasta. Etatyon yksinaisyys lissi haasteiden kokemista, koska toimis-
toymparistdssa on mahdollista purkamaan tyokavereille hankalia tilanteita ja taas etéana
ei ole suurimmalla osalla ketdan kenen kanssa vaikeista asioista voisi keskustella spon-

taanisti.

Haastateltavista kolme oli sita mielta, etta itse etatyo luo etaisyytta johdettaviin asioihin
tai tuo haasteita ongelmien ratkaisemiseen ja naiden syiden vuoksi koettiin, etta etatyo
lisda tunnetta, ettei tilanne ole samalla tavoin hallinnassa kuin lahitydssa. Suurin osa el
kuusi vastaajista koki, ettei etatyolla ole vaikutusta hallinnan tunteen kokemisessa. Ko-

ettiin, ettd yhta lailla hallinnan tunteen voi menettaa toimistollakin.

4.6.6 Luottamus etatyéhon

Yhteistyd osion viimeisena kysymyksena selvitettiin haastateltavien kokemusta tyonan-
tajan ja tydyhteison luottamuksesta etatyota kohtaan. Kaikkien haastateltavien mielesta
luottamus oli lisdéntynyt ja vahvistunut huomattavasti. Moni koki, ettéd ennen poikkeus-
oloja etaty6ta kohtaan oli huomattavasti enemman ennakkoluuloja ja vaaranlaisia asen-
teita varsinkin tydyhteison sisalla. Koettiin, ettd etdna tydskentelevaa tydkaveria parjail-

tiin toimistolla, eika etatyota pidetty yhta tuottavana toimistotyohon nahden.

Haastateltavien vastaukset olivat 1ahes identtiset taman kysymyksen kohdalla. Voidaan
siis todeta, ettd ainakin tdman kysymyksen kohdalla vastauksien saturaatio saavutettiin

hyvin aikaisessa vaiheessa.

Kovalainen ym. (2021, 6) totesivat tekemansa tutkimuksen perusteella, etta tydnantajan

luottamus ei muuttunut negatiiviseksi vaan painvastoin nahtiin, etta luottamus olisi, jopa
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hieman kasvanut etatydn myo6ta. Tutkimukseen vastanneista yli 80 % oli kokenut luotta-
muksen tydnantajan puolelta olevan ennallaan tai jopa hieman luottavaisempi. Taman
havainnon perusteella Kovalainen ym. nakevat etatydssa olevan potentiaalia, jopa pysy-

vammaksi kaytannoksi (Kovalainen ym. 2021, 6).

Haastattelututkimuksen tuloksia verrattaessa Kovalaisen ym. (2021, 6) tekeman tutki-
muksen tuloksiin, voidaan todeta niiden olevan tuloksiltaan hyvin vastaavanlaiset. Kova-
lainen ym. (2021, 6) tutkimuksen mukaan 7 % vastanneista kokeneen nimenomaan luot-
tamuksen lisdantyneen etatydn myéta (Kovalainen ym. 2021, 6). Teemahaastatteluun
osallistuneet olisivat paaosin kuuluneet tuohon 7 % osuuteen, koska luottamuksen koet-

tiin vahvistuneen merkittavasti.

4.7 Tulosten kasittely: Tydhyvinvointi, ymparistd ja ergonomia

4.7 .1 Etatyoymparistd

Tyohyvinvointi kysymyksilla pyrittiin hahmottamaan haastateltavien tydymparistoa ja eta-
tydéhon liittyvida haasteita. Osion ensimmaisend kysymyksena haastateltavilta kysyttiin
suoraan ymparistdsta. Suurimmalla osalla oli mahdollisuus tydskennelld etédna rauhalli-
sessa ymparistdssa, jossa ei ollut muita ihmisid jakamassa samoja tiloja. Muutamilla
haastateltavista oli muita perheenjasenia kotona, mutta toisista ihmisista tulevia hairidita

ei pidetty etatydn hairidtekijoina.

Huotilainen & Saarikivi (2018, 112) toteavat, etta inmisilla on erilaiset tydtehtavat ja myos
erilaiset aivot, jolloin myds tydskentelytilojen tulisi olla erilaisia. Erilaisuus tekee toisista
herkempia karsimaan avokonttorin melusta. Tyotilojen &aripaina pidetaan taysin avointa
avokonttoria verrattuna tydtilaan, jossa jokaisella on omat huoneet ja ovet huoneisiin pi-
detadan kiinni. Tydtiloissa, joissa jokainen tyoskentelee omissa huoneissaan, on etuna
hyva tyérauha, mutta kdantépuolena yhteistyd karsii ja jokaisella on suurempi kynnys
menna toisen ovelle koputtamaan ja todennadkoisesti talaisessa tilanteessa lahetetaan
toiselle mieluummin sahkdpostia. Taman tyyppisen tyérauhaa vaativan tyén voisi yhta
hyvin tehda kotonaan, eika tydpaikalle olisi tarvetta rakentaa kaikille omia tyéhuoneita.
Taysin avoimen avokonttorin hyvana puolena on, etta tieto kulkee salaman nopeasti,

koska kaikki kuulevat kaikkien puhelut ja keskustelut. Avokonttori ei kuitenkaan tarjoa
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mitaan yksityisyytta eikd myodskaan tyérauhaa. Kyseinen tyétila sopisi parhaiten esimer-
kiksi, jonkin sortin valvomoksi tai hermokeskukseksi hatakeskukseen. Avokonttori tar-
joaa tassa tapauksessa varsin huonosti mahdollisuuksia keskittymista vaativalle tydlle
(Huctilainen & Saarikivi 2018, 112).

4.7.2 Tybajan ja vapaa-ajan rajaaminen

Toisena kysymyksena tutkittiin haastateltavien kokemusta tyéajan ja vapaa-ajan erotta-
miselle. Hieman yli puolet haastateltavista koki vaikeutta ty6ajan ja vapaa-ajan rajaami-
selle etatydssa. Haastateltavat, jotka kokivat tydn ja vapaa-ajan rajaamisen vaikeana
mainitsivat, ettd tydmatka helpottaisi vapaa-ajalle siirtymisessa. Moni oli myos kehitellyt
rutiingja, joilla vapaille siirtyminen olisi konkreettisempaa. Yksi haastateltavista mainitsi
kaytanndén toimena pakkaavansa tydpaivan paatteeksi tietokoneen ja tydpaperit laatik-
koon. Toinen haastateltavista koki, ettd vaikka tydmatkaa ei ollut niin lapsen hakeminen
hoidosta auttoi katkaisemaan tydpaivan ja ikdan kuin korvasi tydmatkan. Tydnteon help-
pous etana oli yhden haastateltavan kokemuksen mukaan madaltunut niin paljon, etta
tydasioita tuli valilla normaalin tydpaivan lisaksi hoidettua iltaisin ja viikonloppuisin. Moni
haastateltavista oli tydpaivan paatteeksi mennyt kauppaan tai ulkoiluttamaan koiraa,

jotta tyopaivalle tulisi selkeampi paatos.

4.7.3 Ergonomia etatydssa

Osion kolmantena kysymyksena vertailtiin etatydpisteen ergonomiaa toimiston tarjoa-
maan ergonomiseen tyopisteeseen. Etatyohon siirryttaessa vain yhdelld haastateltavista
oli ergonominen tyotuoli ja lisdnaytodt entuudestaan. Kenellakaan haastateltavista ei ollut
siirtymisvaiheessa sahkopoytaa. Yksi haastateltavista hankki saadettdvan poydan,
koska etatyon huono tydasento oli kuormittanut kehoa fyysisesti. Yhdeksasta haastatel-
tavasta kaikkien kokemus oli sama siita, ettd toimiston ergonomia on huomattavasti ko-
din etatyopistetta parempi. Seitseman haastateltavan kohdalla tilanne oli vuoden etatyon
jalkeen edelleen huono ja haastateltavien kommentit olivat toistensa kaltaisia koskettaen
huonoa ty6tuolia, huonoa pdytaa tai puutetta lisdnaytdista. Kaikkien mielestd sahkdsaa-
téinen tydpoyta toisi merkittdvan parannuksen ergonomiaan kotona. Huono ergonomia

oli siis yhteisesti tiedostettu asia ja muutama mainitsi, ettéd etatdiden pitkittyessa olisi
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hienoa, jos tydnantajalla olisi, jokin ajatus kodin ergonomian parantamiseksi tai tukisi,

jollakin tavalla hankintoja.

4.7.4 Etatyon positiiviset vaikutukset

Toiseksi viimeisena kysymyksena haastateltavilta kysyttiin etatyén arkeen mahdollista-
mia positiivisia asioita. Lahestulkoon kaikki haastateltavat kokivat etatyén mahdollista-
van jotakin positiivista kunkin arkeen. Kaksi haastateltavista koki positiivisena, etta tyo-
matka oli jaanyt pois, mutta he eivat mydskaan kokeneet aiemmissa kysymyksissa tyo-

ajan ja vapaa-ajan rajaamista vaikeana.

Ruokailu nousi monella haastateltavalla selvaksi positiiviseksi asiaksi etatyossa. Etatyo
mahdollisti sydmaan juuri sitd ruokaa mita itse haluaisi syoda ja samalla ruokailu koettiin
edullisemmaksi. Yhtena selvana positiivisena mainintana oli etatyon tuoma helpotus
ruoka-aine allergia asioissa. Allergikkojen voi olla vaikea 16ytaa sopivaa lounaspaikkaa

ja etatyd mahdollistaa laittamaan juuri omille allergioille sopivaa ruokaa.

Perheelliset kokivat etatyon tuovan helpotusta lastenhoidollisissa asioissa. Esimerkiksi
kouluikaisen lapsen ei ole tarvetta menna iltapaivakerhoon vaan han voi menna suoraan
kotiin, koska toinen vanhemmista on kotona tdissa. Etatyd mahdollisti myos lasten na-
kemisen useammin. Lisaksi rennompi pukeutuminen oli yksi toistuva positiivinen asia,
joka nousi muutamilla haastateltavilla vastauksissa esiin. Etatyon nahtiin tuovan myos
tietynlaista pysahtymista tydelamaan, joka osittain selittyy turhien siirtymisten poistumi-

sella tydpaivista.

4.7.5 Etatyo tulevaisuudessa

Viimeisena kysymyksena Kkysyttiin jatkaisivatko haastateltavat koronaviruksen aiheutta-
man poikkeustilanteen jalkeen etatydssa. Yhdeksasta vastaajasta yksi koki, ettei haluaisi
ollenkaan jatkaa etaty0ssa poikkeustilanteen jalkeen. Yksi haastateltavista piti mahdolli-
sena, etta voisi jatkaa taysin etana, mutta mahdollisuus toimistolle menemiseen pitaisi
silti olla varalla. Seitseman muuta haastateltavaa totesi, etta voisi jatkaa etaty6ta osittain
esimerkiksi kaksi tai kolme paivaa viikossa. Moni koki, ettéd etatydon pitdmisesta pitaisi

itse saada paattaa tai sovittaa omaan kalenteriin, miten itse haluaa.
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Osittaisessa etatydssa jatkamisen edellytyksena oletettiin, ettd etatyopisteen er-
gonomiaa parannettaisiin vastaamaan toimiston ergonomiaa. Varsinkin keskittymista ja
tyérauhaa vaativissa tyétehtavissa koettiin etatydn olevan taysin ylivoimainen vaihto-
ehto. Yksi haastateltavista koki etatydon edistavan kestavaa kehitysta, jossa turhaa au-
toilua saadaan vahennettya. Kaikki haastateltavat kaipasivat tydyhteisda ja tydkaverei-
den nakemistd enemman ja tasta syysta taysin etana tehtavaa tyota ei pidetty hyvana

vaihtoehtona.
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5 ANALYYSI

5.1 Tutkimuksen luotettavuus

Kanasen (2010, 71) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit ovat monita-
hoiset ja ndkdkantoja on useita ja nain ollen luotettavuuden arviointia varten on useita
eri menetelmia ja koulukuntia. Jos tutkittava ilmié on hyvin harvinainen tai havaintoyk-
sikkdja on vain vahan ei saturaatiota voida saavuttaa. Saturaation lisaksi luotettavuus-
kriteereina pidetaan arvioitavuutta, dokumentaatiota, tulkinnan ristiriidattomuutta ja luo-

tettavuutta tutkitun kannalta (Kananen 2010, 71).

Dokumentaation laatua voidaan pitaa yhtena arvioitavana luotettavuuskriteerina. Tutki-
muksessa haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Nauhoitettuihin tallenteisiin voidaan pa-
lata myohemmin ja tarkistaa onko tulkinta tehty luotettavalla tavalla. Lisaksi osa tallen-
teista sisaltaa videokuvan, jolloin aanenpainon lisaksi voidaan tarkkailla haastateltavan

eleita ja ilmeita, joka lisaa dokumentoinnin tarkkuutta.

Tulkinnan riidattomuus on osassa tutkimustuloksia voitu vahvistaa toisen tutkijan jo te-
keman tutkimuksen perusteella, jonka kautta voidaan nahda, etta toinen tutkija on myos

tullut samoihin johtopaatoksiin tietyissa kysymyksissa.

Informantit ovat antaneet suostumuksensa tietojen julkistamiseen, jonka myéta tulkintaa
voidaan pitda luotettavana. Osassa tutkimuskysymyksia havaintoyksikkdjen maara ei
riittdnyt tuottamaan aineiston saturaatiota. Saturaation osalta haastateltavia olisi voitu
ottaa viela muutamia lisa3, jotta olisi saatu useampia havaintoja tietyista tutkittavan il-

mion kohdista.

5.2 Analyysi

Kyselyssa kasiteltiin toimihenkildiden jaksamista, ergonomiaa, johtamisen kokemista,
uusia tyOskentelytapoja, johdettavien suhtautumista ja etatyon ja konttorilla olemisen
eroavaisuuksia poikkeustilanteen aikana. Tutkimuksessa selvitettiin keskittymiseen vai-
kuttavia tekijoita ja tutkittin etatyon ja konttorityoskentelyn eroavaisuuksia hairididen
kannalta. Hypoteettisesti ergonomia saattaa olla etatydskentelyssa haasteena. Tutki-

muksessa selvitettiin, onko ergonomiaa koskeva hypoteesi oikeassa.
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Etatydskentelyssa yhteisollisyyden luominen tuotti haasteita verrattuna avokonttori ym-
paristoon, jossa yhteisollisyys kehittyy huomattavasti vaivattomammin. Konttori mahdol-
listaa matalan kynnyksen keskustelut tydkavereiden kanssa, jolloin voi vain kavella toi-
sen tyOpisteelle ja keskustella, jostakin tietysta asiasta. Etatdissa sama tehdaan puheli-
mitse tai sahkopostilla tai muilla pikaviestimilla kuten Microsoftin Teams-sovelluksella tai
vastaavilla. Tutkimuksen tuloksien mukaan tydyhteisé tarvitsee yhteisdllisyyden ja hyvan

tydilmapiirin tueksi lahikohtaamisia.

Tutkimuksessa todettiin ergonomiaa koskeva hypoteesi oikeaksi. Ergonomia haastatel-
tavien etatyoskentelytiloissa muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta koettiin heikoksi
toimiston tarjoamaan ymparistoon nahden. Kermit ym. (2020, 1-4) tekivat tutkimuksen
etatyon ergonomiasta ja tutkimuksessa todettiin ergonomian etatyossa olevan erittain
heikolla tasolla. Etatyontekijat tekivat toita vaaranlaisilla tuoleilla ja poydilla. Tutkimuk-
sessa 27 % kaytti tyétuolina ruokailupdydan tuolia ja suurimmalla osalla 88 % oli mah-
dollisuus pelkastaan istumatyohon. Erityisend huomiona havaittiin tydskentelytilan va-
laistuksen olevan monilla liian kirkas tai hamara. Vaaranlaisen ergonomian nahtiin lisaa-
van tuki- ja liikuntaelinsairauksia Kermit ym. (2020, 2-6). Siirryttdessa tekemaan etatyota
sdanndllisesti vuodesta toiseen on ergonomiaa kohennettava tavalla tai toisella, jotta

tuki- ja liikuntaelinsairauksia voidaan ennaltaehkaista.

Kaikilla etatoihin siirtyvilla ei ole erillisia tyotiloja ja samoissa tiloissa saattaa olla muita
perheenjasenia ja pienten lasten aanet ja touhut voivat vaikuttaa keskittymiseen. Tehdyn
tutkimuksen perusteella perheelliset eivat kokeneet perheen aania hairiétekijdéina. Heik-
kotasoiset etatyotilat eivat kannustaneet etatydn tekemiseen ja tydntekijat halusivat mie-
luummin menna toimistolle tekemaan téita. Etatydn tekeminen muodostaa tydntekijdiden
valille tietynlaisen eriarvoisuuden. Kaikilla ei ole erillista tydhuonetta vapaana, ja vaikka
kaikki tyontekijat saisivat tehda yhta paljon etatyéta, ei huonoissa olosuhteissa tytsken-
telyd koeta mielekkaaksi. Tydnantaja ei voi myoskaan edellyttda tyontekijoitd muutta-
maan suurempiin asuntoihin, jolloin mahdollisuus toimistotyéhén on pidettava avoinna

niiden kohdalla, joilla ei ole kotona sopivia tyéskentelytiloja.

Finanssiala (2021, 1) teki kyselytutkimuksen rahoitusalan tyontekijille koronan aiheut-
tamista muutoksista ja etatydn vaikutuksista. Kyselytutkimukseen vastasi yli 400 eri ra-
hoitusalan yrityksissa toimivaa henkil6d. Kyselytutkimuksessa todettiin, etta erityisesti
naiset kokivat etatydn helpottaneen tydn ja perheen yhteensovittamisessa seka nosta-

neen tyon tehokkuutta (Finanssiala 2021, 1-2). Teemahaastattelun tulokset poikkeavat
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Finanssialan (2021, 1-2) tutkimuksesta siina maarin, etta haastatteluun vastanneet per-
heelliset olivat paaasiassa miehia. Kokemus oli kuitenkin samoilla linjoilla eli perheen

asioiden sovittaminen tdiden kanssa koettiin helpottuneen etatydssa.

Tassa tutkimuksessa kysyttiin myos esimiesten kokemuksista alaisten suhtautumiseen
ja ennakkoluuloihin. Tydnjohtajien tydnluonteeseen kuuluu kentélle jalkautuminen nor-
maaliin tapaan, mutta leviavan kulkutaudin takia lahikontakteja on valittu harkitummin ja
turhia tapaamisia on poikkeustilanteen aikana pyritty karsimaan. Poikkeustilanne pur-
kautuu aikanaan, mutta etatydn on mahdollista jadda pysyvammaksi osaksi tyokulttuu-
ria. Osa alaisten negatiivista suhtautumista selittyy muutosvastarinnalla. Moni kokee
muutoksen uhkaavana ja taman vuoksi saattaa olla varautunut esimiehen etaty6ta koh-
taan. Etatyokaytantojen asettuessa oikeisiin mittasuhteisiin myds etatyon tekeminen nor-
malisoituu entisestaan ja todennakoisesti alaisten negatiivinen suhtautuminen voi muut-

tua neutraalimmaksi.

Tutkimuksessa selvitettiin tyon tehokkuuteen vaikuttavia tekij6ita niin toimistolla kuin
etana. Tehokkuuden ja tuottavuuden merkitys on kilpailukyvyn kannalta merkittava tekija
ja voi vaikuttaa voimakkaasti yrityksen tulevaisuuden nakymiin. Toimihenkilon tuottavuus
perustuu paaosin aikaan saatuihin tuloksiin. Harvardin yliopiston Choudhury ym. (2019,
26) tekivat jo ennen koronapandemiaa tutkimuksen, jossa tutkittiin etatyon vaikutusta
tyontehokkuuteen. Tutkimuksessa tutkittiin erityisesti omassa kodissa tehtya etatyota ja
mista tahansa tehtya etaty6ta. Tutkimuksessa havaittiin tydn tuottavuuden kasvaneen
4.4 % erityisesti tilanteessa, jossa tydntekija sai itse valita asuinpaikkakuntansa vapaasti
(Choudhury ym., 2019, 26).

Yksi tutkimuksen kysymyksista keskittyi tutkimaan etatyon vaikutuksesta ty6ajan ja va-
paa-ajan erottamiseen. Vapaa-ajan merkitys on suuri tyosta palautumisessa ja liiallinen
kiinnittyminen tyohon voi lisata tyon kuormittuvuutta. Pitkdan jatkunut kuormittuneisuus

voi johtaa uupumukseen tai loppuunpalamiseen.

Cox ym. (2005, 187) mukaan tiedeyhteisO ei ole taysin yksimielinen tyduupumuksen
maaritelmasta. Loppuunpalamisen maaritelmassa on pidetty kolmea oiretta, joista yksi
on emotionaalinen uupumus eli tunne siita, etta on henkisesti vasynyt ja omat voimavarat
ovat ehtyneet. Toisena oireena pidetdan depersonalisaatiota eli uupumusta, jota voidaan
myos kuvailla kyynistymisena seka kolmantena oireena kokemusta henkilokohtaisen
suorituksen heikkenemisesta. Tutkijat ovat eri mieltd pitdako loppuunpalamisen maari-

telman tayttdminen sisaltaa kaikki kolme oiretta vai vain joitain niistd (Cox ym. 2005,
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187). Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa Ahola ym. (2016, 7) maarittelevat myoés uupu-
muksen oireiksi vasymyksen, kyynisen asenteen ty6ta kohtaan ja alentuneen ammatilli-
sen itsetunnon. Uupumuksen valttamiseksi tydlle asetettujen tavoitteiden tulisi olla koh-
tuulliset ja elama osa-alueiden tulisi olla tasapainossa. Oman esimiehen rooli on keskei-

sessa asemassa tyohyvinvoinnin edistdjana ja seuraajana (Ahola ym. 2016, 7, 20).

Finanssialan (2021,1) tekemassa kyselytutkimuksessa tydnantajan edustajat ja toimi-
henkilot kokivat tydn ja vapaa-ajan sekoittumisen seka tydhon kiinnittymisen kielteisina
etatydn asioina. Lisaksi vapaamuotoisen ideoinnin ja yhdessa tekemisen nahtiin heiken-
tyneen etatydssa. Kielteisista asioista huolimatta tyén tuottavuuden ei koettu muuttu-
neen etatydssa. Kaikkien kyselyyn vastanneiden mukaan, hiljaisen tiedon siirtyminen ja
tiedonvaihto tyokavereiden kanssa todettiin heikentyneen. Tydnantajan edustajat koki-
vat myynti- ja asiakastydon karsineen etatyésta (Finanssiala 2021, 2-3). Finanssialan
(2021,1) tutkimuksen ja tassa tyossa tehdyn laadullisen tutkimuksen tulokset ovat hyvin

saman suuntaisia.

Tyomatkan poistuminen etatydn takia todettiin tassa tyossa paaasiassa positiiviseksi
asiaksi. Negatiivisena vaikutuksena tydomatkan poistuminen hamarsi osalla tyon ja va-
paa-ajan rajaa. Tyon ja vapaa-ajan rajaa on kuitenkin mahdollista erottaa muullakin ta-
valla kuin tydmatkalla. Tutkimuksessa selvisi, etta siirtymista vapaa-ajalle voidaan ko-
rostaa kdymalla esimerkiksi kavelylla tdiden jalkeen tai ottamalla, jokin muu vastaava

tapa tdiden lopetuksen yhteyteen.

Etatyo tulee vaatimaan etatyontekijoiden esimiehelta tarkempaa seurantaa tai yhteyden-
pitoa, koska etatyontekijoiden kuormittuneisuutta ei ole yhta helppoa havaita kuin toimis-
toymparistdssa. Etatyota tekevat esimiehet tulevat tarvitsemaan myds lisda koulutusta
itsensa johtamisessa. Vuosi tdydessa etatydssa on kuitenkin jo konkreettisesti osoitta-
nut, etta etatyd on yhta tehokasta, tuottavaa ja tyot tulevat samalla tavalla hoidettua kuin

toimistollakin.

5.3 Jatkokehitys

Tutkimuksessa selvitettiin poikkeustilan aiheuttamia haasteita liittyen johtamiseen. Eta-
tyd oli yhtenad merkittdvimpana osa-alueena koskien johtamista poikkeusoloissa. Tutki-

muskulmana osittain kartoitettiin jo koettuja muutoksia ja haasteita, mutta samalla pyrit-
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tiin selvittdmaan minkalaiseksi tydskentely tulee muuttumaan tulevaisuudessa. Erityi-
sesti tutkimuksessa kartoitettiin etatydn tuomia positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia tyon

tuottavuuteen ja tydhyvinvointiin.

Tutkimuksen lahtétilanteena oli ryhma toimihenkilGita, jotka olivat tottuneet tydskentele-
maan avokonttorissa hyvin avoimessa ja matalan kynnyksen ymparistéssa, mutta sa-
malla tydskentelytila oli meluisa ja tdynna keskeytyksia. Poikkeustilan my6ta sama

ryhma hajautettiin tekemaan tyéta paaasiassa taysin etana.

Tutkimuksen teoriaosuudessa alkoi nousta esiin huomattavan paljon niin haittoja kuin
hyotyja koskien avotoimistoa ja kotikonttoria. Etatyd tuo tydskentely ymparistélle ja eta-
johtamisilmioén tutkimiselle paljon muuttujia, koska kaikkien tydskentelytilat poikkeavat

toisistaan.

Toteutetun laadullisen tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta tyoskentely pelkas-
tdan avotoimistolla tai pelkastdan etana ei ole optimaalisin tai tuottavin tydskentelytapa
alalla, joka oli tutkimuksen kohteena. Poikkeustilanne ja siitd johtuva etatyd on avannut
taysin uudenlaisen ndkyman tuottavuuden tehostamiselle. Merkittavimpia etatyén tuo-
mia tuottavuutta lisdavia tekijoita ovat etapalaverit, jotka saastavat merkittavasti tydaikaa
seka polttoainetta, koska turhat siirtymiset karsiutuvat pois. Voidaankin todeta, etta osa
toistuvista seurantapalavereista kannattaisi pysyvasti pitda etana. Etapalaverien hyotyja
voidaan myos perustella ekologisena vaihtoehtona, koska matkustaminen ja siita synty-
vat paastot pystytdan minimoimaan talla tavoin. Etapalaverit tukevat nailta osin kestavaa

kehitysta.

Tutkimuksessa selvisi, ettad etatyd tuo mukanaan myds haasteita, joista yksi liittyy er-
gonomiaan. Ergonomian todettiin olevan merkittavasti heikommalla tasolla etatydssa,
mutta heikko ergonomia pystytaan monin tavoin ratkaisemaan tydnantajan ja tydntekijan
valisilla sopimuksilla ja hankinnoilla. Laadukkailla hankinnoilla pystytaan varmistamaan,

etta etatyodpisteen ergonomia vastaa laadultaan toimiston tarjoamaa ergonomiaa.

Tutkimuksen perusteella itsensa johtamisen taitoja tulisi kouluttaa etatydssa tyéskente-
leville niin, etta tydpaivaan sisaltyisi riittdvasti liikettd. Huotilainen & Saarikivi (2016, 132-
133) korostavat istumistyon ja liiallisen paikalla olemisen heikentdvan oppimista, eika

aivojen toiminta paase (Huotilainen & Saarikivi 2016, 132-133).
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Etatyon hyddyntaminen tulee olemaan merkittava tuottavuusloikka ja ne yritykset ja or-
ganisaatiot, jotka pystyvat hyddyntamaan tuottavuuden lisdamisen tulevat olemaan Kkil-

pailijoitaan vahvemmassa markkina-asemassa.

5.4 Oman oppimisen arviointi

Tutkimusprojekti oli kokonaisuutena hyvin tyéelamalahtéinen ja antoi prosessin aikana
paljon uusia oivalluksia, joita on mahdollista jalkauttaa suoraan omaan esimiesty6hon.
Johtamiseen liittyvan kirjallisuuden lukeminen ja tyén teoriapohjan rakentaminen lisasi
johtamisen abstraktiomaisen kokonaisuuden ymmarrysta. Etatydhon liittyvien julkaisujen

tutkiminen toi mukanaan lisaa tyokaluja itselle oman etatydn ja itsensa johtamisen tueksi.

Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen oli luonteeltaan kaytannonlaheinen ja auttoi na-
kemaan asioiden tarkastelua useammalta kannalta. Iltse teemahaastattelun tulokset tu-
levat olemaan oman esimiehen tukena tulevaisuuden ratkaisuissa, joten oma motivaatio

tyon toteuttamiselle oli koko prosessin ajan korkealla.
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6 YHTEENVETO

TyOssa kasiteltiin poikkeusolojen vaikutusta esimiestydéhon ja johtamiseen. Tutkimus-

tydén paapaino keskittyi poikkeusolojen merkittavimpaan muutokseen eli etatyohon.

Ty osoitti, etta etatydlla voidaan lisata esimiestyon tuottavuutta. Etatyon mahdollistama
rauhallinen ja keskeytykseton tydymparistd havaittiin tutkimuksessa tuottavuutta lisaa-
vaksi tekijaksi. Tydssa selvisi kuitenkin, etta kaikki eivat hyddy samalla tavalla etatyosta,

koska jokaisen tydntekijan etatydymparistd on erilainen.

Etatyo lisasi tydhyvinvointia tydn ja perheen yhteensovittamisen osalta. Ruokailut ja ren-
nompi pukeutuminen nahtiin myos tydhyvinvoinnin edistajind. Tydhyvinvointi karsi yhtei-

sollisyyden heikkenemisen takia.

Tulokset tarjoavat toimeksiantajayritykselle tarkkaa tietoa, miten esimiesten ty6ta tulisi
johtaa ja minkalaisessa ymparistdssa tyota tulisi jatkossa tehda. Oikeanlaisen tiedon
saaminen mahdollistaa parempaa tuottavuutta ja toiminnan optimointia. Oikeat ratkaisut
oikeaan aikaan voivat mahdollistaa toimeksiantajayritykselle vahvemman kilpailuase-

man markkinoilla.

Tutkimuksessa havaittiin etatydon hankaloittavan ja rajoittavan tiedonkulkua, yhteisolli-
syytta. Havaintojen etuna on, etta osa ty6ta rajoittavista havainnoista on mahdollista kor-
jata hyvin yksinkertaisilla toimenpiteilld. Yhteisollisyys nahtiin haastavimmaksi kehitys-

kohteeksi etatydymparistdssa.

Tuloksia on mahdollista myds soveltaa muiden yritysten ja organisaatioiden paatoksien

tukena, jotka etsivat sopivaa etatyokaytantda ja perusteita etatydn hyoddyista.

Tutkimusty6ta voisi jatkaa tekemalla kvantitatiivisen tutkimuksen toimeksiantajayrityksen
kaikille toimihenkildille. Kvantitatiivinen tutkimustulos antaisi kattavamman yleiskuvan
tyontekijoiden suhtautumisesta etatyohon ja etatyokaytantoihin. Toisena jatkotoimenpi-
teena tulisi tehda vastaavanlainen laadullinen tutkimus toimeksiantajayrityksen, jossakin
toisessa toimipisteessa ja verrata saatuja tuloksia keskenaan. Laadullisessa tutkimuk-
sessa kannattaisi hypoteesi kohdistaa nimenomaan yhteisollisyyden kehittdmiseen eta-

tydssa.
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Tutkimuskysymykset

JOHTAMINEN MUUTTUNEESSA YMPARISTOSSA

* Miten koit siirtymisen etatyon tekemiseen?

+ Miten koet alaistesi johtamisen etatyotilanteessa?

* Miten koet itsesi johtamisen etatdissa?

* Miten koet alaisten suhtautumisen etajohtamiseen?

* Miten koet Teams palaverit verrattuna normaaleihin palavereihin?

+ Koetko yhteisen maaranpaan, vision tai tavoitteen heikentyneen tai

vahvistuneen etatybaikana?

YHTEISTYO JA TYOILMAPIIRI ETATYOSSA

* Miten koet ty6ilmapiirin ja yhteishengen etatytssa?

+ Miten koet tyOkavereilta oppimisen etaty6aikana? (ns. hiljaisen tiedon
siirtyminen)

* Miten koet etatydn vaikuttaneen tydmotivaatioosi?

+ Koetko etatyon vaikuttaneen oman tydsuorituksen tuottavuuteen?

* Onko etatyd vaikuttanut hallinnan tunteen kokemiseen?

* Miten koet tydnantajan luottamuksen etatyota kohtaan?

TYOHYVINVOINTI, YMPARISTO JA ERGONOMIA

* Minkalainen ymparistd sinulla on etatdissa? (tydérauha / muut ihmiset
ymparilla)

* Miten koet tyGajan ja vapaa-ajan rajan etatyossa?

* Miten ergonomisena koet tyoskentelytilat etatydssa verrattuna tyos-
kentelyyn toimistolla?

* Onko etatyd mahdollistanut positiivisia asioita arkeesi?

+ Jatkaisitko etatydssa koronan jalkeen?
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