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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda tyontekijoiden hyvinvoinnin vaikutus
tuottavuuteen, miten tydntekijan hyvinvointia voi yllapitaa eta- ja hybriditydmalleissa
ja onko naissa tydmalleissa eroa tuottavuuden nakdkulmasta. Opinnaytetyohon sisal-
lytettiin kokemus 100 prosenttisesta etatydsta pandemian seurauksena ja miten yri-
tykset, esihenkilot ja tydntekijat selvisivat pandemian aiheuttamasta siirtymisesta eta-
tyohon.

Opinnaytetydn tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimismenetel-
maa. Tutkimusongelman pohjalta laadittiin haastattelukysymykset. Haastattelut teh-
tiin viidelle yritykselle. Haastateltaviin otettiin mukaan kaksi tutkimuslaitosta haastat-
telutulosten riittavan kattavuuden seka luotettavuuden saavuttamiseksi. Haastattelui-
hin osallistui HR-johtajia, esihenkildita, ylempia toimihenkil6ita seka toimihenkilbita.
Haastattelutulokset analysoitiin ja niista tehtiin johtopaatdkset.

Haastattelutulosten perusteella hyvinvointiin vaikuttavat eniten esihenkilon et3johta-
mistaidot ja tydntekijan oma motivaatio. Motivaatioon merkittavimpana todettiin vai-
kuttavan esihenkildn luottamus ja viestintataidot seka vapaus vaikuttaa tyaikoihin ja
mahdollisuus yhdistaa tyota ja vapaa-aikaa joustavasti.

Pandemian tuomassa etatydssa kuormittavina tekijoina koettiin johtamisen puute, so-
siaalisten kontaktien vaheneminen seka itsensa johtamisen taidon puute. Itsensa joh-
tamisen taidon puute nakyi paaasiassa tydn ja vapaa-ajan aikatauluttamisessa seka
taukojen unohtamisessa. Hyvinvointia ja tuottavuutta parantavat hyvat etdjohtamistai-
dot ja itsensa johtamistaidot.

Yritysten johtajat uskovat, ettd parempi tydopaikka saavutetaan lisdamalla tyotekijoi-
den autonomisuutta seka tyon joustavuutta.
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The objective of this thesis was to find out how the wellbeing influences on the
productivity of employees, how the wellbeing can be maintained in remote and
hybrid work models, and if these work models differ from the productivity point
of view. The thesis was based on the experience of 100% remote work during
the pandemic, and it studied the experiences how companies and supervisors
coped with the transition to remote work caused by the pandemic.

In this thesis, the qualitative research methods were used. The interviews were
conducted with five companies and two research institutes to achieve sufficient
coverage and reliability of the interview results. The interviews were held among
HR directors, supervisors and employees. The results of the interviews were
analyzed, and conclusions drawn about the impact of remote and hybrid work
on wellbeing and productivity.

Based on the interview results, the most significant factors influencing wellbeing
were the supervisor's remote management skills and the employee’s own moti-
vation. The most significant factors in the motivation were found to be the su-
pervisor’s trust and communication skills, as well as the employees’ freedom to
influence the working hours and to combine work and free time flexibly. On the
opposite, lack of leadership, decrease in social contacts, and lack of self-man-
agement skills were seen to be the most stressful factors in the remote work.
The lack of self-management skills was mainly reflected in scheduling the work
and free time and forgetting to keep breaks.

Based on the results of the thesis, wellbeing and productivity in the remote and
hybrid work models can be improved by improving leadership and self-manage-
ment skills. Additionally, it was revealed that the company’s leaders believe a
better workplace can be achieved by increasing the autonomy of the employees
and flexibility in work.

Keywords: Productivity, wellbeing, remote work, hybrid work
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1 Johdanto

Etatyoskentely on ollut yritysmaailmassa yksi tydskentelymuoto muiden jou-
kossa useamman vuoden ajan. Eri maissa etatydmahdollisuus ei ole kuitenkaan
ollut yhta yleista kuin Suomessa. Pekka Walkama (2020) kirjoittaa artikkelis-
saan toukokuussa 2020, kuinka Saksa suunnittelee esittaa laillista oikeutta
tehda toita kotoa. Suomi on edellakavija niin lain puitteissa kuin tyékulttuurin na-
kokulmasta. Kiina, Japani ja Etela-Korea, joissa vallitsee hyvin hierarkkinen joh-
tamistapa fyysisessa toimistotilassa pitkine tydpaivineen valvonnan alla, eivat
nae etatyota suotavana tyétapana. Pohjois-Euroopassa ja Pohjois-Amerikassa
etatyoskentely on yleista. Joissain maissa myos asumisolosuhteet voivat olla
hyvin tiiviit, jolloin kotona ei ole tilaa eikd rauhaa ty6skennelld. Toisissa maissa
kuten Australiassa isoissa kaupungeissa, joissa asunnot ovat pienia, tyontekijat

varaavat hotellihuoneita etatydskentelyyn. (Walkama 2020.)

Etatyoskentelyn tullessa eri toimialoilla yleisemmaksi ja joustavammaksi Suo-
messakin on yrityksia, joissa etatydskentely on ollut [ahinna vaihtoehtoinen
tydskentelytapa silloin talloin kaytettavaksi esimerkiksi perhesyista, mutta ei
niinkaan jatkuvana tyoskentelymuotona. Etatyoskentelylle on mahdollisesti
myds asetettu erilaisia rajoitteita esimerkiksi enimmillaan yksi etapaiva kuukau-
dessa tai etapaivaan tulee pyytaa kirjallinen lupa esimieheltd mielellaan muu-
tama paiva etukateen. Jotkut tydnantajat ovat asettaneet rajoitteita, kun tyoteh-
tavien ja tyon tehokkuuden seurantaan tai etajohtamisen toteuttamiseen ei ole
ollut mallia, osaamista tai uskallusta. Yritys ei ole nahnyt, etta etatydskentely
voisi toimia yhta hyvin ja tuottaa samaa liiketoiminnan tulosta kuin lahityosken-

tely toimistossa.

Esimerkiksi oikeustieteellisella alalla, jota Paragraaffi Oy:n toimitusjohtaja Jarl-
Johan Héde Lakimiesuutiset artikkelissa "Lakimiesten tydmarkkinat odottavat
toipumista” kutsuu hyvin konservatiiviseksi toimialaksi, etatydhdn on suhtau-
duttu nihkeasti. Koronapandemian puskeman digiloikan seurauksena monet ju-

ridisen alan toimijat totesivat alkushokin jalkeen etatydmallin olevan toimiva ja
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soveltuu moneen tilanteeseen. Héde uskoo tulevaisuuden tyémallin olevan hyb-
ridimallia noudattava, jossa on jarkevasti yhdistetty seka lahi- etta etatyota tar-

peen mukaan. (Manninen 2021.)

Koronapandemia pakotti monet yritykset suureen muutokseen siirtden kaikki
mahdolliset tydntekijat tydskentelemaan etana hallituksen asettamien rajoitus-
ten takia. Yritysten tuli jarjestaa ja mahdollistaa tydntekijoilleen etatydoskentelyyn
tarvittava tekniikka, yhteydet, ergonomia ja kommunikointitavat. Esihenkildlle
etatydskentelyyn siirtyminen saattoi olla suuri muutos, mikali esihenkilolla ei ol-
lut aikaisempaa kokemusta etdjohtamisesta. Moni esihenkild mietti, kuinka joh-
taa alaisiaan, kun he eivat ole fyysisesti lahietaisyydella ja helposti ohimennen
saatavilla. Esimiehille on saattanut tulla haasteita, miten rakentaa tydnyhteis6a
ja tiimihenkea, kuinka seurata tyontekijoiden hyvinvointia ja tydsuoritusta. Mikali
etatydskentely tai hybriditydskentely jaa vallitsevaksi tydoskentelytavaksi, myos
tydnantajat joutuvat miettimaan, mitd hyotya ja haasteita eta- ja hybriditydmalli
tuo tydnantajalle esimerkiksi toimiston koossa, vakuutuksissa, laitevaatimuk-
sissa seka yhteys- ja tietosuojavaatimuksissa. Voisiko hybridimalli olla taloudel-
lisesti kannattavampi, mutta silti myos tuottavampi tulevaisuuden tyoskentely-

malli? Millainen se olisi, kenelle se sopisi ja milla edellytyksilla?

Tyoskennellessani kansainvalisessa yrityksessa monikulttuurisessa matriisior-
ganisaatiossa, jossa monet tekivat suurimman osan tydstaan etana kotoa kasin
eri maissa, huomasin eta- ja hybriditydskentelyn toimivan hyvin. Ennen pande-
miaa huomasin, etteivat eta- tai hybriditydmallit olleetkaan niin yleisia ja niin hy-
vin vastaanotettuja kaikissa yrityksissa kuin omalla tyépaikallani. Halusin selvit-
taa, mista vastahakoisuus johtui ja siksi valitsin tdman aiheen opinnaytetydhaoni.
Aloitin opinnaytetyon kirjoittamisen ja pandemia alkoi. Pandemia toi etatydhon
uudenlaisia aaripiirteita seka erilaisia kokemuksia "aarietatydomallissa”. Samalla
pandemia tarjoisi mahdollisuuden tarkastella laajaa yritysten etatyohon siirty-
mista, hyvinvoinnin turvaamista etaty6ssa seka vaikutusta tuottavuuteen. Rajoi-
tusten helpottaessa hybriditydskentely laajeni ja pystyin tutkimuksessani otta-

maan mukaan seka eta- etta hybriditydmallin kokemuksia.
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Tassa opinnaytetydssa haluan tutkia, mitd muutoksesta Iahitydskentelysta eta-
ja hybriditydskentelyyn voidaan oppia, millainen esihenkildtydskentely ja etajoh-
taminen edesauttavat tydnhyvinvoinnin yllapitoa seka tuottavuutta, miten tyohy-
vinvointia ja tuottavuutta voi kehittda etana. Lisaksi haluan vertailla ja ottaa kan-
taa eta- ja hybriditydskentelytapaan: kumpi niistd on tydhyvinvoinnin ja liiketoi-

minnan tuottavuuden kannalta parempi.

2 Teoreettinen viitekehys

Tutkimustydssa tarkastellaan tydhyvinvointia ja sen vaikutusta tuottavuuteen
eta- ja hybriditydmallissa. Teoreettisessa viitekehyksessa taman tutkimustyon
keskeisia kasitteita ovat 1ahi- ja virtuaalinen tydyhteisd, eta- ja hybriditydmallit,
tyéhyvinvoinnin rakennuselementit seka tuottavuuden mittarit eta- ja hybridi-
tydssa. Tydyhteisd seka tyomallit kaydaan lapi lyhyesti opinnaytetyon teoriassa,
mita ne ovat. Tutkimustydssa paneudutaan enemman tyéhyvinvoinnin raken-
nuselementteihin, niiden vaikutuksesta tuottavuuteen seka tuottavuuden mittaa-

miseen eta- ja hybridityossa.
2.1 Tydyhteiso kasitteena

TyOyhteisd on yhteiso, joka sijaitsee tydnantajan toimisto- tai liiketiloissa tai vir-
tuaalisesti muissa paikoissa. TyOyhteiso koostuu siina tydskentelevista ihmisista
ja tyokavereista, joiden kesken on sosiaalista kanssakaymista ja naiden ihmis-
ten kesken on tunne yhteenkuuluvuudesta. (Talentia 2021.) Yhteenkuuluvuuden
tunne syntyy tiimissa tai yhteisdssa, joka puhaltaa yhteen ja samaan hiileen.
Yhteison jasenilla voi olla yksildlliset vahvuudet ja ominaisuudet, mutta heilla on
sama suunta ja tavoite seka halu tukea toisiaan yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi. Yhteenkuuluvuuden tunteen syntymiselle nama ovat tarkeimpia ele-
mentteja. Hyvassa tydyhteisdssa yhteison jasenilla on hyvat yhteistyotaidot,
hyva itsetuntemus, yhteinen suunta, salliva ilmapiiri, lupa ja vastuu toimia seka
tydyhteis6a rakentava vuorovaikutus. Hyvassa tyoyhteisdssa jokainen yhteison

jasen paasee vaikuttamaan ja loistamaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi
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juuri siina prosessin vaiheessa, jossa tarvitaan hanelle ominaisia kykyja ja

osaamista. (Rubanovitsch 2020.)

Laadukkaan tydn edellytyksena on siis toimiva tydyhteisd. Kannustavan ja avoi-
men ilmapiirin lisaksi toimiva tydyhteisd rakentuu hyvin toimivasta tiedonkulusta
ja kommunikoinnista, sekd mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tyohon ja tydyh-
teison toimintaan. Oikeudenmukaisuus, tasa-arvo ja yhdenmukaisuus toteutuvat
toimivassa tyoyhteisdssa. (Talentia 2021.) Toimivassa tyOyhteisdssa tyontekijat
myds tietavat, millaista tyota muut tydyhteisdssa tekevat ja miten muiden ja
oma tyopanos liittyvat seka omaan tyohon ettd yrityksen liiketoimintaan. Tyonte-

kijat luottavat toisiinsa ja auttavat toisiaan tekemaan tyétaan. (Mehilainen 2021.)

Hyvassa ja turvallisessa tydyhteisdssa on turvallista ilmaista itsedan ja hyva te-
kemisen meininki. Yhteisdssa voi sanoa mielipiteensa aaneen. Tydyhteiso,
jossa on turvallinen psykologinen ymparistd, kannustaa innovointiin ja synnyttaa
luovuutta, jakaa tietoa paremmin yhteisdssa ja organisaatiossa seka tuottaa pa-
rempaa tulosta. Hyvassa tydyhteisdssa on tekemisen uusi flow. (Tuominen
2018, 112, 140, 142, 164.)

Etatydssa tydyhteisd on virtuaalinen. Yhteison jasenet tapaavat, kommunikoivat
seka mahdollisesti kahvittelevat sahkoisten ja virtuaalitydkalujen kautta kuten
sahkoposti, chattikanavat tai Teams-/Zoom-palavereissa. Kati Haapakosken,
Anna Niemelan ja Elina Yrjolan (2020) tekeman tutkimuksen "Lasna etana -
Seitseman oppituntia tulevaisuuden tyéelamasta” mukaan virtuaalinen tydyh-
teis6 on toimiva, kun se tavoittelee ja toimii samaa yhteista paamaaraa kohti.
Tutkimuksessa tutkittiin virtuaalista peliyhteis6a, joka on syntynyt virtuaaliseksi
ja toimii vain etdna. Tutkimuksen kautta haluttiin 10ytaa oppeja seka ideoita eta-
tydhon peliyhteison kokemuksen kautta. (Haapakoski & Niemela & Yrjola 2020,
42.)

Virtuaalinen tydyhteisdn toimivuus siis tarvitsee yhteisen paamaaran, mutta sen
lisaksi iso merkitys on yhteison jasenten tehtavilla, rooleilla sekd osaamisella.
Yhteison jasenten tulee osata vastuunsa seka tehda tehtavansa virtuaalisessa

tydymparistdssa, viestia tehokkaasti ja pelata timina seka noudattaa annettuja
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ohjeita ja toimintatapoja. Tydyhteiso jasenten valinen luottamus kasvaa ja vah-
vistuu yhteisessa tekemisessa, jokaisen yhteison jasenen tuoman tydpanoksen
edistdessa suunnitelmaa seka yhteisen paamaaran saavuttamisessa. (Haapa-
koski & Niemela & Yrjola 2020, 44-47.)

2.2 Lahi-, eta- ja hybriditydmuodot kasitteina

Lahitydksi kasitetaan tyd, joka tehdaan yli 70-80 prosenttia fyysisesti yrityksen
varsinaisissa toimistotiloissa ja/tai liikekiinteistossa. Tyd on monesti aikaan tai
paikkaan sidottua. Lahityd on useimmiten sellaista ty6ta, jota ei voi kokonaan
tehda muualla esimerkiksi hotellin vastaanotto tai tavaraliikkeen myyja. (Tyotur-

vallisuuskeskus 2020.)

Etatyoskentely on ty6ta, joka tehdaan joustavasti enemman kuin 70-80 prosent-
tia tydsta muualla kuin yrityksen varsinaisissa toimistotiloissa. Etaty6ta voidaan
tehda epasaanndllisesti tai sdanndllisesti kotoa, toimistohotellista, mokilla tai
kahvilasta tai muissa kolmansissa paikoissa. Etaty6ta voisi tydtehtavien puo-
lesta tehda myds tydnantajan toimitiloissa, mutta erilaisista syista tai olosuh-
teista johtuen tyo tehdaankin toisessa paikassa. (Vikman 2016, luku 1.) Etatyds-
kentelyn suosimiseen vaikuttavat myds yrityksen ja tydntekijoiden tottumukset
kayttaa eri virtuaali- ja online- tyokaluja tehokkaasti. Etatydskentelykokemus
saattaa edistad etatyohon tottumattomissa maissa joustavuuden lisdamista,
seurantatydkalujen kehittamista seka johtamistavan muuttamista. Etatyosken-

tely vaatii yhteisten saantojen sopimista. (Tyo6turvallisuuskeskus 2020.)

Hybriditydmuoto on joustava tydmalli, joka muodostuu edellda mainittujen tyds-
kentelymuotoja yhdistamalla (Modernityd.fi). Hybridityotapa tarkoittaa, etta tyota
tehdaan muualla kuin tydnantajan toimistotiloissa vahemman kuin 70-80 pro-
senttia varsinaisesta tydajasta. Tyota tehdaan tydnantajan tiloissa silloin, kun se
on tydn kannalta tarpeellista. Tallaisia tarpeellisia tilanteita ovat esimerkiksi
asiakastapaamiset ja aivoriihitapaamiset, jotka eivat ole yhta tehokkaita virtuaa-
litapaamisena esimerkiksi Teamsin, Zoomin tai vastaavan digiratkaisun valityk-

sella. (Tyoturvallisuuskeskus 2020.)
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2.3 Tybhyvinvoinnin rakennuselementit

Tydhyvinvointiin vaikuttaa, millaista tyé on arjessa seka millainen on henkildsto,
tydymparistd, tyoyhteiso, tydssa kaytettavat prosessit ja johtaminen. Tyon teke-
misen tulee olla turvallista, terveellista seka tuottavaa. Tyon tulee olla myds mu-
kavaa ja palkitsevaa, joka synnyttaa ja tukee tunnetta oman eldman hallinnasta.
Tyotehtavien tulisi olla myds omaa osaamista vastaavaa. (Tyoterveyslaitos
2020.)

Seka tyonantajalla etta kaikilla tydntekijoilla on vastuu tydhyvinvoinnista. Jokai-
nen tuo tydhyvinvointiin oman osuutensa. Tydnantajalla on velvollisuus edistaa,
kehittaa ja yllapitaa hyvaa tyoilmapiirid. Panostamalla tyGilmapiiriin tydnantaja
edesauttaa, ettd tyontekijoiden on helpompi kantaa oma osuutensa yhteisesta
tydhyvinvoinnin vastuusta ja rakentaa sitd yhdessa tydnantajan kanssa. Hyva

tydilmapiiri rakentaa tyohyvinvointia. (Tyoterveyslaitos 2020.)

Tydhyvinvointiin vaikuttaa myods tydntekijan tyokyky. Tyontekijan tydkykyyn vai-
kuttavat tyontekijan terveys, toimintakyky, osaaminen, arvot, asenteet, motivaa-
tio, johtaminen, tydyhteisd, tydolosuhteet, yhteiskunta seka tydntekijan lahiyh-
teiso. Tyontekijan omaamien tekijdiden, tydtehtavien vaatimusten ja mahdolli-
suuksien ollessa tasapainossa, ne luovat ja rakentavat hyvaa tydkykya. (Tyoter-
veyslaitos 2020.)

Tydhyvinvoinnin rakennuselementteihin pureudumme ylhaalta kasin eli johtami-
sesta sisaltaen yrityksen johtamisen, esihenkilétydskentelyn ja itsensa johtami-
sen. Johtamisen jalkeen katsomme ihmista eteenpain ajaviin ja ihmisen tyohy-

vinvointiin vaikuttaviin elementteihin kuten motivaatio, turvallisuus, tyéolosuh-

teet, tydaika ja tydon seuranta.

2.3.1 Johtaminen, esihenkildtydskentely, itsensa johtaminen, etdjohtaminen

Johtamisesta ja sen vaikutuksesta tydntekijoiden tydhyvinvointiin keskustellaan
paljon. Keskustelujen keskitossa on eri johtamismallit, -tavat seka eri johtamis-

tyylin sopivuus erilaisille tyontekijoille. Jotkut tydntekijat haluavat olla [Ahemmin
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johdettavissa, kun toiset tyontekijat taas suosivat enemman vapautta ja liikku-

matilaa antavaa johtamista esihenkil6ltaan.

Johtajan tulee tuntea alaisensa, luottaa heihin sekd mahdollistaa alaistensa me-
nestys ja alaisille tarkeat omat isot asiat (Alahuhta 2015, 36-39). Hyva johtaja
varmistaa, etta yritys ja sen tyontekijat sailyvat myds asiakkaittensa silmissa kil-
pailukykyisind epavarmassa, jatkuvasti muuttuvassa ja vaikeasti hahmotetta-

vassa ymparistdssa, nyt ja tulevaisuudessa (Rubanovitsch 2020, luku 1, 3, 5).

Johtajuus vaatii johtajalta paljon. Johtajuus vaatii sekd omien vahvuuksien teho-
kasta hyodyntamista ettd omien heikkouksien vaikutuksen minimoimista johta-
juuteen, yritystoimintaan ja alaisiin. Johtajan tulee kayda lapi kysymyksia ja I0y-
taa vastauksia kuten: miten omat vahvuudet tuovat arvoa yritykselle? Miten ar-
von tuottaminen mitataan? Miten omat heikkoudet eivat aiheuta vahinkoa orga-
nisaatiolle? Miten omien heikkouksien vaikutus mitataan? Johtajan tulee tehda
oikeat liikkeet, paatokset, toimenpiteet oikeaan aikaan ja oikeassa tilanteessa.
Johtajan tulee toimia siind hetkessa, kun johtajuutta tarvitaan. Johtajuuden op-
piminen ja kehittdminen vie aikaa ja johtajuuden taitoa taytyy kehittaa jatkuvasti.
Johtajan tulee kehittdd muiden johtamisen lisaksi myds itsensa johtamista seka
oman ajan kayttda. Johtajana olemisen jatkuvaan kehittymiseen tulee olla aikaa
lukea, ajatella, pohtia ja varata aikaa strategiseen miettimiseen. Johtajan on
tehtava ja kokeiltava uusia asioita, seka oppia niista. (Rehn 2018, 15-19, 45—
47.)

Tyodyhteisdn hyvinvoinnin edistamisessa esihenkildlla ja hanen tavallaan toteut-
taa esihenkildroolia on hyvin merkittava vaikutus tydyhteisén motivaatioon,
osaamiseen ja tyokykyyn. Esihenkildiden tehtavat liittyvat pitkalti paivittaisten
toimintojen pyoérittdmiseen, prosessien ja tuottavuuden kehittdmiseen seka kus-
tannustehokkuuden ldytamiseen. Tuottavuuden kehittdmisen osa-alueissa ku-
ten kehityskeskusteluissa tyduran suunnittelussa ja osaamisen kehittamisessa
esimiehen tukena toimii HR ja sen valmistamat prosessit. Tyoratkaisujen seka
tydn ja vapaa-ajan tasapaino seka vaikutus hyvinvointiin on esihenkildn paivit-
taista tyota ja niiden tiimoilta tydokykyjohtaminen seka varhaisen tuen aloittami-

nen. Paivittaisessa esihenkilotydskentelyssa onnistumisessa on merkittava
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vaikutus esihenkildiden osaamisen varmistamisessa seka esihenkiloiden it-
sensa johtamisessa. Esihenkilot tarvitsevat kdytannén osaamista ja johdon tu-
kea voidakseen edistda organisaationsa hyvinvointia. (Aura & Ahonen 2016,
luku 1.2.)

Seka johtajan etta esimiehen motivaatio ja osaaminen vaikuttavat tydyhteis66n
ja yrityksen tulokseen. Jos henkiloston taidot ja osaaminen eivat ole riittavalla
tasolla, esimiehen on otettava silloin enemman ohjia hetkellisesti. Esimiehen tu-
lee kehittda ja tukea tydntekijoiden parhaita puolia niin, etteivat heidan huonot
puolensa paase haittaamaan tydn- ja tuloksen tekemista. Esimiehella tulee olla
aikaa alaisilleen ja esimiehen tulee heitd kannustaa. Esihenkilé on palveluam-
matti. Modernit esimiehet ovat valmentajia, jotka ovat lasna arjessa. Esihenkild
mahdollistaa optimaaliset olosuhteet alaiselleen tehda ja tuottaa parasta mah-
dollista arvoa. Ennen kutsuttu "Muutosjohtaminen” on muuttunut johtamiseksi

jatkuvassa muutoksessa. (Rubanovitsch 2020, luku 3, 5.)

My®ds johtajan ja esihenkilon tulee huolehtia omasta hyvinvoinnistaan. Johtajan
tyon, vastuiden ja velvollisuuksien ollessa suuria johtajalle on tarkeaa kehittaa
kyky siirtya epaonnistumisesta epaonnistumiseen menettamatta innostusta.
Johtajan tydssaan johtaja ja esihenkild voivat kokea monesti yksinaisyytta. Yksi-
naisyys on johtajien keskuudessa yleinen tunne, samoin kuin kokea huijarisyn-
droomaa. Ajoittainen yksinaisyyden tunne tulee hyvaksya osaksi johtaja- ja esi-
henkilotydskentelya. Oman hyvinvointinsa kannalta johtajalla ja esihenkildlla tu-
lisi olla hyvat tukijoukot oman organisaation ulkopuolelta tukemassa hyvinvoin-
tia, poistamassa yksinaisyytta ja saada vahvistusta omalle osaamisellensa.
(Rehn 2018, 125-127.)

Itsensé johtaminen perustuu oman elaman elementtien hallintaan. EIama ja-
kaantuu karkeasti tydhon ja vapaa-aikaan. Tydaika jakaantuu eri tyotehtaviin,
tavoitteisiin ja tydyhteison kanssa vietettyyn aikaan. Vapaa-aika yleensa ja-
kaantuu lepoon, harrastuksiin seka perheen ja ystavien kanssa vietettyyn ai-
kaan. Ihminen tekee valintoja t6issa ja vapaa-ajalla ajan ja tekemisen valilla.
Hyva tasapaino edesauttaa henkildkohtaisen energiatason palautumista ja hy-

vinvointia. Seurin (2018) artikkelissa limarisen tyokykypaallikké Aino Antin
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sanoo, etta hyva itsensa johtaminen mahdollistaa parempia tuloksia, auttaa
saavuttamaan ja yllapitdmaan tasapainoisen elaman seka auttaa yllapitamaan
tydyhteison hyvinvointia ja tehokkuutta. Itsensa hallitsemisessa on tarkeaa pitaa
tasapaino ajanhallinnassa, ravinnossa, likunnassa ja varmistaa riittava lepo
seka palautuminen. Oman eldman tekemista tulee suunnitella, tekemiseen tulee

asettaa tavoitteita ja hyviksi havaittuja valintoja kannattaa toistaa.

Etatyoskentely helpottaa tydntekijan tydn ja vapaa-ajan yhdistamista. Tyoajalla
ja paikalla ei ole niinkaan valia, vaan tuotetulla tuloksella. Haasteena etatyos-
kentelyssa esihenkildille on tyontekijdiden johtaminen. Etajohtaminen on ollut
tunnettu johtamismuoto jo jonkin aikaa. Yrityksissa tiimeja ja tiimien jasenia on
ollut etatdissa tai sijaitsevat eri toimitiloissa kuin esihenkil. Etdjohtaminen pe-
rustuu luottamukseen, hyviin kaytanteisiin seka toimintatapoihin ja toimivaan
kommunikaatioon. Tydn tuottavuuden seuraaminen on vaikeaa, varsinkin jos
siihen ei ole toimivia tydkaluja tai yhteisia toimintatapoja. Esimiehen velvollisuu-
tena ja vastuulla on valvoa, ettei hanen alaisensa tekevat tydnsa tehokkaasti
mutta etta alaisilla on myos aikaa palautua tydsta. Tyolla ja tydajalla pitaa olla
rajat, jotta tyon ja vapaa-ajan tasapaino toteutuu. Tilanteessa, jossa tydyhteiso
on 100 prosenttisesti etatdissa, tydyhteison jasenet jaavat helposti eristyksiin ja

yksin ilman riittavaa tukea. (Vikman 2016, luku 1.)

Vikmanin (2016) mukaan etajohtaminen tulee olemaan tulevaisuudessa jokai-
sen esihenkildn ydinosaamista. Esihenkildt kokevat etajohtamisen hankalaksi ja
vaikeaksi paaasiassa johtuen tottumuksesta lahijohtamisen johtamistyyliin ja ta-
paan. Etajohtaminen ei Vikmanin (2016) mukaan ole vaikeampaa kuin lahijohta-
minen, mutta kylla toisenlaista ja vaatii oman johtamistyypin soveltamista tai
muuttamista etdjohtamiseen sopivaksi. Tulevaisuuden etdjohtajan tulee osata
rakentaa yhteisdllisyytta ja luottamusta virtuaalisesti seka hyoty kayttaa digityo-
kaluja. Etdjohtamisen tarkeimpina tydkaluja ovat luottamus, arvostus, avoimuus,
toimivat pelisdanndét, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Naita tyokaluja tar-
kastelemalla ja niitd kehittamalla myods etajohtamisesta tulee hyvaa johtamista

ja edesauttaa virtuaalisen tydyhteisdn hyvinvointiin ja tuottavuuteen. Kuvassa 1
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olevat osa-alueet on kasitelty muissa taman tyon kappaleissa ja siksi niita ei

avata tassa kappaleessa. (Vikman 2016, luku 2.)

Jatkuva
dialogi

Kuva 1. Etajohtamisen tyokalut (Vikman 2016, luku 2).

Pelisaanndt

Yhteisollisyys

2.3.2 Motivaatio

Ihmisen motivaatiota ja sen syntymisen teorioita on tutkittu monen tutkijan toi-
mesta. Motivaatio voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisai-
sessa motivaatiossa ihminen motivoituu tekemaan jotain, koska kyseinen teke-
minen on kiinnostavaa, tuottaa hyvaa mielta ja vastaa ihmisen omaa arvomaail-
maa. Sisdinen motivaatio ohjaa ihmista luovuuteen, sinnikkyyteen, syvempaan
ymmartamiseen ja kannattelee vahvemmin ihmisen tekemista ja toimimista
myds haastavimmissa olosuhteissa. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1.; Vasa-
lampi 2022, luku 1.)

Ulkoisen motivaation tekijoita voivat olla esimerkiksi sosiaalinen paine kuten hy-
vat arvosanat, kavereiden ja vanhempien hyvaksynta. Ulkoisen motivaation on
todettu olevan heikompi motivaationtekija kuin sisainen ja johtavan ihmisen hel-
pommin luopumaan tavoitteestaan ihmisen kohdatessa haasteita tavoitteiden

saavuttamisessa. Vasalammen (2022) mukaan, jos ihminen toimii pelkan
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ulkoisen motivaation kautta, se voi vaikuttaa negatiivisesti ihmisen hyvinvointiin.
(Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1; Vasalampi 2022, luku 1.)

Sisaisen motivaation ollessa vahvempi kuin ulkoisen motivaation, tydelamassa
muun muassa johtamisessa sisdisen motivaation vahvistamiseen on kiinnitetty
erityisesti huomiota. Sisaisen motivaation kasvu mahdollistuu, kun ihmisen vah-
vuudet, kiinnostukset ja arvot kohtaavat tydn ja organisaation tarjoamien virik-
keiden kanssa. Sisaista motivaatiota tydyhteisdssa voidaan vahvistaa eri kei-
noin esimerkiksi johtamisen, tyGtehtavien ja toimintatapojen kautta. Sisaistéa mo-
tivaatiota voidaan vahvistaa oikeanlaisella vuorovaikutuksella ja rakenteilla ku-
ten mahdollistamalla tyontekijalle autonomian tunteen hanta miellyttavien tyo-

tehtavien kautta seka antamalla vastuuta. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1.)

Psykologi Clayton Alderfer on tiivistanyt Maslow’n tarvehierarkian (kuva 2) kol-
meen tarpeeseen: toimeentulotarpeet: materiaalinen turvallisuus, olemassaolo
ja sailyminen. Liittymistarpeet: tarve ihmissuhteisiin ja tarve kuulua johonkin.
Kasvutarpeet: pyrkimys hyddyntaa ja kehittaa tarpeitaan tuottavalla tavalla.
(Aaltonen & Ahonen & Sahimaa 2020, 7.)

KASVUTARPEET

Itsensd
toteuttamisen
tarpeet

Arvonannon tarpeet
LITTYMISTARPEET

Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

Turvallisuuden tarpeet TOIMEENTULO-

TARPEET

Fysiologiset tarpeet

Kuva 2. Maslow’n tarvehierarkian viisi tarvekategoriaa (Aaltonen & Ahonen &
Sahimaa 2020, 78).
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Maslow’n tarvehierarkian rinnalla on esitetty muitakin motivaation tarveteorioita
kuten suosittu McClellandin motivaatioteoria (kuva 3). McClellandin teoriassa
tuodaan esille kolme keskeistd motivaatiotarvetta: suoriutumisen, liittymisen ja
vallan tarve. McClellandin tutkimusten mukaan 86 prosenttia ihmisista toimii
naista joko yhden, kahden tai kolmen motivaattorin eteenpain ajamana. (Aalto-
nen ym. 2020, 8.)

Kuva 3. McClellandin motivaatioteoria (Aaltonen ym. 2020, 79).

Frank Martelan tutkimuksissa on noussut esille myds neljas perustarve-hyvan-
tahtoisuus. Hyvantahtoisuus tarkoittaa ihmisen halua tuoda oman panoksensa
yhteiseen hyvaan ja nain edistaa omalla panoksellaan hyvaa. Kuvassa 4 Mar-
tela on motivaatiotimantissaan kuvannut ihmisen perustarpeita ja ihmista liikut-

tavia motivaattoreita. (Aaltonen ym. 2020, 8.)



13 (58)

= MERKITYKSELLISYYS
Mika tekee
e:?“"f‘s"a < ITSENSA ITSENSA
ik YLITTAMINEN TOTEUTTAMINEN
arvoisen?
= Laheisyys Vapaaehtoisuus
ME MINA
— Hyviksynta & Turvalll§uus &
Resurssien
Status ’
turvaaminen
Miten
pysyn <
elossa?
— SELVIYTYMINEN

Kuva 4. Frank Martelan motivaatiotimantti (Aaltonen ym. 2020, 81).

Edelld mainittujen tarveteorioiden lisaksi on viela Herzbergin motivaatioteoria.
Herzbergin mukaan tydmotivaatio syntyy kahdesta tarpeesta: tarve valttaa ki-
pua ja tuskaa seka tarve kasvaa ja kehittya. Motivaatioteorian mukaan tydomoti-
vaatioon vaikuttavat tekijat, jotka aiheuttavat tyytymattomyytta ja tyytyvaisyytta
ovat toisistaan riippumattomia. Tyotyytyvaisyytta alentavat tekijat Hertzberg ni-
mitti hygieniatekijoiksi ja tyotyytyvaisyytta parantavat motivaatiotekijoiksi. Hygie-
niatekijoita ovat erilaiset tydymparistdon liittyvat ulkoiset tekijat esimerkiksi tyo-
positio, palkka, edut, tyéturvallisuus, tydskentelyolosuhteet ja yrityksen johtami-
nen (kuva 5). Edellda mainittujen asioiden huono hoitaminen heikensi selkeasti

tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta. (Aaltonen ym. 2020, 8.)

Motivaatiotekijoita sen sijaan ovat korkeamman tason tarpeisiin vastaavat asiat
kuten arvostuksen saaminen, palautteen ja tunnustuksen saaminen, oppiminen
ja asioiden saavuttaminen, vastuu ja haastavat tyotehtavat, uramahdollisuudet,
mahdollisuus tehda merkityksellista tyéta, mahdollisuus osallistua paatoksente-
koon seka kokemus omasta tarkeydesta organisaatiossa (kuva 5). Mallin mu-

kaan tydmotivaatio syntyy sisasyntyisesti yksildissa ja ryhmissa, kun olosuhteet
mahdollistavat tydmotivaation syntymisen. Esihenkil6 tai johtaja voi heikentaa
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tydmotivaatiota tai pyrkia vahvistamaan ja luomaan ihmiselle mahdollisuuksia

|0ytaa sisdinen motivaatio. (Aaltonen ym. 2020, 8.)

— +

Tydolot
Tyoskentely- Arvostus ja
kdytanteet ja huomiointi
hallinnolliset B latite
toimet
Ura-
Palkkaus mahdollisuudet
Esimiestyo Osallisuus
e Merkityksellisyys
Tyoturvallisuus ja aikaansaaminen
Kollegat Eteneminen
Henkilokohtainen Kasvu
elama Vastuu
Haasteet

Kuva 5. Motivaatiotekijat (Aaltonen ym. 2020, 81).

Kati Vasalammen (2022) mukaan yksi tutkituimmista motivaatioteorioista on Ed-
ward L. Decin ja Richard M. Ryanin kehittdma itsemaaraamisteoria, joka olet-
taa, ettd ihminen on aktiivinen, motivoituva ja itse itsedan ohjaava. Teorian mu-
kaan ihmisilla olisi luontainen taipumus tehda itselleen tavoitteita, tydskennella
tavoitetta kohti ja oppia kohtaamistaan haasteista seka sisallyttda uudet opit
omaan elamaansa. Teorian mukaan ihminen voi kuitenkin samanaikaisesti olla
passiivinen ja ilman motivaatiota toisilla elaman osa-alueilla. Kyseisen itsemaa-
rédmisteorian mukaan ihminen kehittyy ja kasvaa psykologisesti sosiaalisen
ympariston vuorovaikutuksessa, joka voi joko tukea tai estda ihmisen kasvun.
(Salmela-Aro & Nurmi 2017; Vasalampi 2022.)

Ymparist6 vaikuttaa ihmiseen. Elamankulusta on muodostettu niin sanottu 4S-
motivaatiomalli. Kuvassa 6 on avattu 4S motivaatiomallin nelja prosessia: suun-
taaminen, suunnistaminen, sosiaalinen saately ja sopeutuminen. 4S-mallin mu-

kaan ihmista suuntaa haasteet ja mahdollisuudet, niiden mukaan ihmisen
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suunnistaa elamassaan, sosiaalinen ymparistd saatelee ihmista tavoitteiden
saavuttamisessa ja ihminen itse pyrkii sopeutumaan vaatimusten ja muutosten
mukaisesti. Ihmisen kyvylla sopeutua muuttuviin tilanteisiin on vaikutusta hanen

hyvinvointiinsa. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1; Vasalampi 2022, luku 1.)
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| suuntaaminen invointi
en) Hyvinvointi S3stely

A gt
# .

| sopeuttaminen |
\

=

Kuva 6. 4S-motivaatiomalli (Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1).

Decin ja Ryanin teoriassa sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat rinnatusten ja eri
reunoissa on motivaatioiden kontrollidaripaat. Vasemmassa reunassa on taysin
ulkoisten tekijoiden tuottama ja kontrolloima motivaatio. Oikeassa reunassa on
ihmisen sisdinen motivaatio, johon ulkoiset tekijat eivat vaikuta. Vasemman ja
oikean reunan valiin muodostuu alueita, joissa on toisen motivaation tekijdiden
vaikutteita. Esimerkiksi kiinnittyneessa saatelyssa inminen on hyvaksynyt ulkoi-
sen motivaation tekijoiden arvon ja ndkee naiden tekijoiden tarkeyden, vaikka
tekijat eivat tuottaisikaan mielihyvaa tai vastaa ihmisen sisadiseen arvomaail-
maan. Integroitu saately tarkoittaa, ettda ihminen on sisallyttanyt ulkoisen moti-
vaation tekijan omaan tekemiseensa ja siitd on tullut ihmiselle henkilokohtaisesti
tarkeaa. Kuvassa 7 on hyvin kuvattuna, kuinka ulkoinen motivaatio saattaa
muuttua sisaiseksi motivaatioksi tarkeyden vahvistuessa ja tullessa yha lahem-

maksi ihmisen omaa arvomaailmaa. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1.)
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Kuva 7. Decin & Ryanin motivaatiomalli (Vasalampi 2022, luku 1).

Lisaksi tyontekijoiden kyvykkyyden tunnetta voidaan lisata valitsemalla tyonteh-
tavat tyontekijan vahvuuksien mukaan, jotka sopivasti myos haastavat osaa-
mista ja mahdollistavat uuden oppimisen. Annetun tydmaaran tulee olla sopiva,
tyopuitteet kunnossa ja tyon tavoitteet ja niiden tarkeysjarjestys ovat selkeat.
Tydntekijan osaamisen ja kyvykkyyden tunnetta vahvistettaessa on tarkeaa var-
mistaa, etta tydnkuva on tyontekijalle selva ja han saa rakentavaa palautetta
tyon edistymisen eri vaiheissa kiinnittden palautteen huomio aikaansaamiseen

ja oppimiseen. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1.)

Psykologinen joustavuus on osa motivaatiotydskentelya. Psykologinen jousta-
vuus tarkoittaa ihmisen kykya joustaa ja sopeutua muuttuneeseen tilanteeseen,
suhtautua avoimesti eri ajatuksiin, kykya kasitellda epamiellyttavia ajatuksia seka
kykya toimia ja tehda asioita oman hyvinvoinnin parhaaksi. Psykologisen jousta-
vuuden avulla ihminen pystyy avoimemmin ja rakentavammin suhtautumaan
uusiin tilanteisiin ja muutoksiin hyvaksymisen kautta. Psykologisen joustavuu-
den keskeisia ajatuksia ovat motivaatiotydskentely, ihmisen aktivointi muutok-
siin ja panostaminen omaan hyvinvointiin seka oma avoin asenne ajatuksiin ja
tunteisiin. Motivaatiotydskentelya tehden (kuva 8) ihminen pystyy motivoimaan
itsedan uuteen, rakentamaan asennettaan ja nain aktivoimaan omaa toiminta-
kykya uudessa tilanteessa. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1; Lappalainen &
Lappalainen 2017, luku 3.)
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Kuva 8. Motivaatiotydskentelyn vaikuttavat tekijat ja prosessi (Lappalainen &
Lappalainen 2017, luku 3).

Motivaatiotydskentelyssa on kyse arvoista ja valinnoista. Arvoja valitessaan ja
valintoja tehdessaan ihminen miettii, mitka arvot ja valinnat ovat hanelle tarkeita
ja hanen tarkeysjarjestyksessansa huipulla. Pallokuvaimen (kuva 9) avulla ihmi-
nen voi miettia ja kirjoittaa palloa ydinta ymparéiviin kenttiin hanelle tarkeat
asiat. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1; Lappalainen & Lappalainen 2017,
luku 3.)
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Kuva 9. Motivaatiotydskentelymalli (Lappalainen & Lappalainen 2017, luku 3).
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Tarkeiden asioiden merkitsemisen jalkeen ihminen voi valita jonkun tai jotkut
osa-alueet, joita avata ja miettia hieman tarkemmin, mitka asiat juuri siind osa-
alueessa tekevat sen niin tarkeaksi, mihin haluaa laittaa panoksia ja mita konk-
reettisesti ihminen voi osa-alueen parantamiseksi ja vahvistamiseksi tehda.
Mietiskelyn ja tydskentelyn tuloksena ihminen saa itselleen suunnitelman, johon
sitoutuu ja alkaa toteuttamaan. Tarkeaa on myos seurata tekemisen tuloksia,
milla tavalla osa-alueen kokemus tai tarkeys tuli paremmaksi. Tulosten seuranta
vahvistaa itsetuntoa, palkitsee tekemista seka vahvistaa omaa motivaatiota
muutokseen ja jatkamaan muutosta. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, luku 1; Lap-

palainen & Lappalainen, luku 3.)

Positiivista motivaatiota vahvistavat autonomia, itsenaisyys, positiivinen mina-
kuva, tekemisessa onnistuminen ja siita saatu hyva palaute. Positiiviset elemen-
tit vahvistavat kestavaa sisaista motivaatiota paremmin kuin ulkoisen kaskytyk-
sen kautta tullut motivaatio. Positiiviset tunteet ja hyva olo "hyvinvointi” tuottavat
ja lisdavat tekemisen virtausta ja sujuvuutta, auttavat keskittymaan ja kesta-
maan paremmin paineen alla tai stressaavassa tilanteessa. (Salmela-Aro &

Nurmi 2017, luku 1; Lappalainen & Lappalainen, luku 3.)

Yhtena elementtina motivaatiossa on tydn merkityksellisyys. Yritykset tarvitse-
vat osaamista, innovatiivisia ihmisia ja intohimoa. Kehityksen tapahtuessa kiih-
tyvalla tahdilla, osaaminen vanhenee nopeammin kuin koskaan aikaisemmin.
Sisainen yrittajyys, itseohjautuvuus ja tyontekijataidot ovat tarkeita, mutta osaa-

via ja moderneja taitoja tarvitaan kipeasti. (Rubanovitsch 2020.)

Tyon merkityksellisyys ja sen ymmartamisen seka kokemisen tarve on ollut tyo-
elamassa kasvava trendi. Tarkeda on ymmartaa, mitd merkityksella tarkoite-
taan, miten siita viestitaan ja kuinka johdetaan. Lahdetaan liikkeelle aiheeseen
perusasioista. Jokainen ihminen meista haluaa kokea ja tuntea olevansa tarkea
ja ettéd hanen elamallaan tai tyollaan on merkitys ja tarkoitus. (Aaltonen & Aho-
nen & Sahimaa 2020, 2, 5.)
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Tydn merkityksellisyytta voidaan Iahestya useammasta nakokulmasta: tyotehta-
vien mielekkyyden ja merkityksellisyyden kautta, yksildon kokeman tydén merki-
tyksellisyyden kautta, sosiaalisen yhteison kokeman tyon merkityksellisyyden
kautta, organisaation merkityksellisyyden, yhteiskunnallisesta ndkokulmasta
seka globaalista ndkokulmasta. Lisdksi tyon merkityksellisyytta ja merkitykselli-
syyden kokemusta on tukittu ja kasitelldZdn useamman teorian kautta. (Aaltonen
ym. 2020, 5.) Seuraavissa kappaleissa kdymme lapi tunnetuimmat tyon merki-

tyksellisyyden teoriat ja niiden nakdkulmat.

Uusiseelantilainen Marjolein Lips-Wiersman nakemyksen mukaan tyon merki-
tyksellisyyden voi kasitella CMWS-teorian kautta (Comprehensive Meaningful
Work Scale). CMWS-malli (kuva 10) kuvaa ihmisen tydon merkityksellisyyden ko-
kemuksen tulevan ihmisen neljasta tarpeesta: aitouden ja autenttisuuden koke-
muksesta, oman potentiaalin ja osaamisen hyddyntamisesta, muiden palvelemi-
sesta tydnsa kautta, yhteisollisyydesta ja yhteyden kokemuksesta muihin ihmi-
siin. (Aaltonen ym. 2020, 9.)
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kehittyminen
ja tuleminen
omaksi

itsekseen

Olosuhteiden
realiteetit

Oleminen

Kuva 10. Lips-Wiersman CMWS-mallissa keskeiset merkityksellisyyden ele-
mentit. (Aaltonen ym. 2020, 89).
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Toinen tunnettu malli on Michael Stegerin kehittama WAMI-malli eli kaytetyn
merkityksellisen tyon mittari (Work and Meaning Inventory). Stegerin mallissa
eri tasot koostuvat yksilon positiivisen merkityksellisyyden kokemuksesta
tydssa, merkityksen ja ymmarryksen synnyttdminen tyon kautta seka suurem-
paan hyvaan vaikuttaminen oman tyon kautta. WAMI-mallin tasot ja tasojen erot

ovat kuvattuna kuvassa 11. (Aaltonen ym. 2020, 9.)

WAMI-malli tyon merkityksellisyydesta

Ty6 tuntuu yksildlle
merkitykselliselta
ja silld on selked
tarkoitus ja merkitys
organisaatiolle

Ty6 auttaa yksil6d luomaan ja
tunnistamaan merkitysta
henkilokohtaisessa
eldmdssdadn

Tyonsd kautta yksil6 voi olla hyddyksi
muille ihmisille ja kontribuoida
yhteiseen hyvdan

Kuva 11. Kaytetyin merkityksellisyyden tyon mittari on Stegerin WAMI-malliin
perustuva. (Aaltonen ym. 2020, 91).

Kolmas mainittava tydn merkityksellisyyden malli on tutkija Eija Leiviskan laa-
tima luettelo tydon merkityksen lahteista. Luettelo on koottu tydon merkityksellisyy-
den pitkaaikaisen tieteellinen tutkimisen ja muiden tutkimusten tulosten seka
yleisen elamanviisauden yhdistamisesta. Leiviskan mallin keskeisimmat ele-

mentit ovat:

¢ Henkisyys, joka koostuu eettisyydesta, positiivisesta vireesta ja tyon in-
nosta. Henkisyydella tarkoitetaan tyon tarkoituksen etsimista ja merkityk-

sen ldytamistd omasta tyostaan ja tydyhteisostaan.



21 (58)
¢ |hminen itse, johon vaikuttaa motivaatio, psykologinen padoma,
itse-luottamus, toivo ja joustavuus. Ihmiselld itsellaan tarkoitetaan ihmi-
sen henkildkohtaista kasvua omaksi itsekseen ja itsensa toteuttamista

seka tarpeiden tayttamista tyon kautta.

e Sisainen kasvu, jossa tapahtuu sisaisen potentiaalin kayttdédnotto, tietoi-
suuden syventaminen, alykkyyden muotoutuminen ja henkisen kehittymi-
sen esteiden minimoiminen. Sisaisessa kasvussa ihminen pyrkii jatku-
vasti kehittdmaan sisaista potentiaaliaan ja uskoo mahdollisuuteen saa-

vuttaa oma potentiaalinsa.

¢ Yhteiso, johon kuuluu yhteenkuuluvuus ja yhteisty®, vuorovaikutus ja yh-
teisymmarrys seka yhdessa oppiminen. Tyon merkityksellisyyden mielek-
kyyden kokemiseen vaikuttavat merkittavasti muuhun tyoyhteis66n luo-

dut suhteet ja tydyhteison ilmapiiri.

e Tyo, joka sisaltaa tydon tekemisen, siihen sitoutumisen, uramahdollisuu-
det ja tydssa kehittymisen. Ty vaikuttaa omaan identiteettimme, luo
mahdollisuuksia saavuttaa jotain suurempaa ja luo paikkoja laajem-

massa yhteis0ssa.

e Johtaminen, jonka haasteena on luottamus. Johtajuudella on merkittava
rooli organisaatiokulttuurin, yhteishengen ja yhteisen tarkoituksen luomi-
sessa. Monesti yrityksen johto ja esimiehet keskittyvat vain liiketoimin-
taan ja sen kannattavuuteen liittyviin seikkoihin eika niinkaan henkilos-

taan ja siina tyoskenteleviin inmisiin.

e Tasapaino, joka koostuu tasapainosta ihmisen ja tyon valilla, ihmisen si-
saisen ja ulkoisen maailma valilla seka keskeneraisyyden ja epataydelli-
nen maailma valilla. Tasapainon tunne on merkityksellinen elaman ehey-

den luoja, joka rakentaa perustan hyvinvoinnille. (Aaltonen ym. 2020, 9.)

Rubanovitschin (2020) mukaan merkityksen johtaminen vaatii tydn merkityksen

esilletuomista, hyvaa johtamisyhteytta ja tydssa onnistumista tukevaa
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vuorovaikutusta, johdettavien innostumista ja tukemista tuloksiin, seka motivaa-
tion ja asenteisiin vaikuttamista. Kun ihmiset kokevat tydnsa merkitykselliseksi
tydmotivaatio on korkealla, ihmiset tekevat parhaansa ja tyon tehokkuus kas-
vaa. Merkityksellisessa tydssa tyd on palkinto itsessaan. Tyo on tapa hankkia
elanto, mutta myos tapa toteuttaa itseaan, olla osa yhteis6a, tuoda myonteisia
vaikutuksia ymparoéivaan yhteiskuntaan ja antaa oma panos yhteiseen hyvaan.
Merkityksellisyytta luodaan kertomalla aitoja tarinoita ja miten tyd palvelee yh-
teiskuntaa. Haaste on jatkuva vaatimustaso suhteessa ihmisen voimavaroihin.
(Rubanovitsch 2020.)

Tyon merkityksellisyyden kokemiseen vaikuttavat myds eri urapolun vaiheet.
Aloittelijat etsivat mahdollisuuksia ja investoivat urakehitykseen. Tahdet kasva-
vat, sitoutuvat ja vahvistuvat seka ovat oppimisen mestareita. Kulmakivet kehit-
tavat, inspiroivat seka keraavat kehityksen satoa. Nain he varmistavat tyossa
suoriutumisen. Tarinankertojat sen sijaan palkitsevat ja arvioivat. He osaavat

myds luovuttaa ja muistuttaa tydn tarkoituksesta. (Aaltonen ym. 2020, 6.)

Douglas T. Hallin urakehitysmallissa (kuva 12) tyduralta voi I0ytda seuraavia
vaiheita:

¢ Noin 15-25-vuotiaana henkildilla on tutkimisen ja tarkastelun vaihe, jossa
psykologinen kehitys tapahtuu paaasiassa oman identiteetin 16ytami-

sessa, sen rakentamisessa seka aikuiseksi kasvamisessa.

¢ Noin 25—45-vuotiaana on kokeilun ja vakiintumisen vaihe, jossa henkild
keskittyy uralla etenemiseen, asettumaan aloilleen, tulemaan omaksi
persoonaksi ja tyon ulkopuolisessa elamassa laheisten ihmissuhteiden

rakentamiseen, perheen perustamiseen.

e Noin 45-65-vuotiaana henkildilla on uran yllapitovaihe, jossa keskitytdan
produktiiviseen luovuuteen. Tassa vaiheessa henkildiden tyduralla saat-
taa tapahtua suuria muutoksia esimerkiksi henkild saattaa pysahtya ura-
kehityksessa tai jopa taantua. Usein henkild6 myos jatkaa positiivista ke-

hittymistaan.
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¢ Noin 65-vuotiaana on yleensa urasta luopumista, jossa monesti jaadaan
pois aktiivisesta tybelamasta tai vahennetaan uran osuutta elamassa.

Keskeista tassa vaiheessa henkildlle on minan eheytyminen ja sinuksi tu-

leminen oman elamansa seka uransa kanssa. (Aaltonen ym. 2020, 7.)

korkea
OMAKSI Kasvu?
ITSEKSEEN "
TULEMINEN . I¥ti-
ASETTUMINEN paastamis-
e ,»° VYlldpitovaihe ja lasku-
& AIKUISEKSI Kokeilu- ja ~ vaihe
£ KASVAMINEN zc 4 ~
= vakiintumis- L
5 . .
= vaihe .
5 " 5
N Tutkimis- ja *.Taantumar
tarkasteluvaihe
matala L
15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65
Identiteetti Intiimiys Tuotteliaisuus Eheys

Kuva 12. Hallin urapolkumalli esittda psykologiselta kannalta seka uran kan-
nalta keskeisimpia kehitystehtavia. (Aaltonen ym. 2020, 74).

Keskeisimpina tydn merkityksen elementteind nain ollen ovat yksilon kokemus
tydon merkityksellisyydesta seka tyon merkityksesta hanen ja yhteisén elamaan.
Tyon merkitys myds muuttuu ihmisen ian, kasvuvaiheiden ja kokemusten
myo6ta. Tyon merkitys itsessaan vaihtelee eri ihmisilla. Tyo voi olla yhdelle mer-
kityksellisempaa kuin toiselle. Tyon merkityksen kokeminen ei ole paikkasidon-
naista. Se ei riipu siitd, tehdaanka tyota toimistolla vai etana kotona. Tyodntekijan
hyvinvointi vaikuttaa kuitenkin kaikkeen hanen kokemaansa eli jos joku muu

osa-alue ei ole tasapainossa, voi tydn merkityksen kokeminen heikentya.

2.3.3 Viestinta ja palaute

Yritysten viestinta on kaynyt l1api merkittdvan muutoksen viime vuosina. Viestin-

tdan on alettu panostamaan merkittavasti enemman ja viestinnan merkitys on
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nostettu korkealle kasvavassa tietoyhteiskunnassa seka laadullisesti, oikea-ai-
kaisuudellisesti ettd maarallisesti. Jos viestintd aikaisemmin oli yksisuuntaista
ylhaalta alaspain kulkevaa tiedonantoa ja toisarvoista, taman paivan yrityskult-
tuurissa viestinnalld on selkeaasti toinen merkitys. Viestintd on enemmankin
avointa ja vuorovaikutuksellista tiedonkulkua, jossa jokaisella tydyhteison jase-

nella on tarkea rooli viestinnan toteuttamisessa.

Tydyhteisoviestinnan tulee olla avointa ja perustua vuoropuheluun, jossa kuun-
nellaan ja arvostetaan tyOyhteison eri osapuolten nakemyksia mutta myos pyri-
tdan vaikuttamaan tietoihin, uskomuksiin ja tekoihin. Kun eri osapuolet otetaan
mukaan keskusteluun ja annetaan heidan vaikutta tydhonsa liittyvissa asioissa,
motivaatio ja sitoutuminen lisaantyy, tyotyytyvaisyys paranee ja tiimityoskentely
vahvistuu. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2016, 62.) Valttadksemme ns. rikkinai-
nen puhelin -efektia viestinnan kielen tulee olla selkeaa ja tarkoituksenmukaista.
Viestinnassa tulee selkeasti erottua viestin virallisuuden taso, onko se julkista
vai sisaista, onko viesti tarkoitettu vain tiedoksi vai edellyttaako se toimenpiteita

ja mika on sen kohderyhma.

Markkinoiden ja yhteiskunnan muutosten tullessa nopeammiksi viestinnan mer-
kitys tulee vain kasvamaan tulevaisuudessa. Erityisesti muutostilanteissa hy-
valla viestinnalla voidaan edesauttaa muutoksen sujuvampaa toteuttamista, or-
ganisaatioiden mukana pysymista ja minimoida normaalia muutoksen aiheutta-
maa vastareaktiota. Muutostilanteissa tulee antaa riittdvasti aikaa ja mahdolli-
suuksia ajankohtaisen tiedon saamiseen ja muutoksen prosessointiin keskuste-
luissa. Proaktiivinen viestintd on muutoksessa hyvin merkittavaa. Asianosaisia
tiedotetaan tulevasta muutoksesta mahdollisimman pian, kun tiedetdan muutok-
sen tulevan. Muutosviestinnassa on tarkeaa kertoa selkeasti muutoksen taustat
ja muutoksen vaikutus kunkin tyontekijan tyéhon. (Tienari & Merilainen 2009,
157-167.)

Muutokset aiheuttavat aina jonkinlaista reaktiota yrityksissa sisaisesti. Muutok-
silla on seka lyhyt- ettd pitkdkantoisia vaikutuksia. Reaktioiden voimakkuus riip-
puu muutoksen laajuudesta, yllatyksellisyydesta, vaikutuksesta tehtavaan tyo-

hon seka sen mielekkyydesta yksildtasolla. Tydyhteison muutokseen reagointiin
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voi vaikuttaa myds, jos yrityksella ja tydyhteisolla on eri kulttuuri-, historia- ja ko-
kemustaustoja, jos viestinta johdon, keskijohdon ja alemman organisaation va-
lilld on aikaisemmin ollut puutteellista tai epasystemaattista. Psykologi Kurt Le-
winin mukaan muutos tulisi toteuttaa selkeasti kolmessa vaiheessa: sulata
vanha tila (unfreeze), muuta sita (change) ja vakiinnuta muutos (refreeze). (Tie-
nari & Merildainen 2009, 157-167.)

Palaute on osa yrityksen ja johtamisen viestintaa. Palaute voi olla positiivista,
negatiivista tai neutraalia. Positiiviseksi palautteeksi kasitetdan monesti kehut ja
tunnustus. Negatiivinen palaute voi olla kritiikkia tai rakentavaa palautetta. Pa-
lautetta tulisi antaa aina onnistumisen tukemiseksi ei pelkastaan lopputulok-
sesta vaan myds prosessin aikana vahvistaen oikean tekemisen oikeaan suun-
taan. Palautteen tulisi olla myos mahdollisimman konkreettista, etta siita voisi
ottaa kannustimia ja oppia tulevaisuuteen. Yleisesti annettu palaute: "Meni hy-
vin” ei kerro palautteen saajalle, mika tai mitka olivat ne tekijat, jotka saivat ai-
kaan "hyvin menon”. Tydntekijalle onnistuminen on helpompi toistaa, kun han
tietdaa onnistumisen tekijat. (Rétkin 2015, 109.)

Perinteisesti ajatellaan, ettd hyva esimiehen osaa antaa palautetta ja alainen
osaa ottaa palautteen vastaan. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat
taitoja, jotka voi opetella. Paras palautetilanne on avoimessa keskustelussa,
jossa voidaan keskustella aiheesta, pyytaa ja antaa tarkennuksia seka kyseen-
alaistaa nakemysta mutta myos argumentoida. Keskustelun tulisi olla luotta-
muksellista ja toista kunnioittavaa. Kiriittistd palautetta on ehka vaikeinta antaa
ja vastaanottaa. Kummallekin on tarkeaa, etta kriittinen palaute ei vaikuta kum-
mankaan kohteluun tydpaikalla. Palautteen tarkoitus tulisi olla rakentava ja yh-

teisen hyddyn saavuttaminen. (Roétkin 2015, 113 —114.)

Olisi hyva ymmartaa yksildlle sopivan tavan saada palautetta, ettd palautteen
antaminen palvelisi parhaalla mahdollisella tavalla sen saajaa. Vaikka palaut-
teen tulisi olla selkeda, suoraa ja mahdollisimman konkreettista, etta siita olisi
optimaalinen hydty, on hyva ymmartaa suoruuden ja suorasanaisuuden olevan

eri asioita. Suoruutta on ottaa puheeksi myos ne ikavat asiat, mutta tapa ottaa
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puheeksi on ratkaiseva. Asiat voi nostaa esille rakentavasti, hyvin perustellen ja

osapuolia kunnioittaen seka arvostaen. (Roétkin 2015, 114.)

Rakentavan palautteen antamisen jalkeen esimiehen tulee olla valmiina autta-
maan alaista korjaamaan mahdolliset virheet ohjeistaen selkeasti, mita tulisi
korjata ja miten. Useimmiten alainen on vilpittdmasti yrittda kaikkensa, vaikka
lopputulos ei ollutkaan sitd mita odotettiin. Rakentavaa palautetta tulisi ymmar-
taa ratkaisukeskeisesti ja vilpittomalla halulla korjata tilanne seka uudelleen oh-

jeistamalla valttaa tulevaisuudessa vastaava tilanne. (Rotkin 2015, 115-116.)

Palaute on tarkeaa tydssa onnistumiselle ja tuottavuudelle. Hyvin annetun pa-
lautteen kautta tyontekijat pystyvat kehittavat osaamistaan, antamaan edellytyk-
set tulevaisuuden onnistumiselle ja saada motivaatiota onnistumisista. Palaut-
teesta saatu hyva olo vahvistaa hyvinvointia ja tydntekijan tuottavuutta. Vaasan
Yliopiston (2020) tutkimuksen mukaan etatydssa kommunikointi lahijohtajan ja
alaisen valilla oli parantunut keskustelujen mutkattomuuden ja sadannéllisyyden
kautta. Saanndllisiin keskusteluihin voi sisallyttaa palautteen antaminen avoi-
men keskustelun muodossa kayttaen hyddyksi virtuaalista teknologiaa. Etatyo

ei siis ole este hyvan palautteen antamiselle. (Vaasan Yliopisto 2020.)

2.4 Tybéturvallisuus, tydterveys, ergonomia, tydaika ja vakuutukset

Tydnantajan tulee turvata tydntekijalle turvalliset tydolosuhteet niin eta- kuin hyb-
riditydmallissa. Tassa kappaleessa kaydaan lapi tydntekijan turvallisuuteen seka

tydolosuhteisiin liittyvia tydonantajan vastuita ja velvoitteita

2.4.1 Tydturvallisuus

Tybnantajan ja tyontekijoiden on yllapidettava ja edistettava tyoturvallisuutta.
Tydnantaja on vastuussa vaarojen arvioinnista ja tydn valvonnasta seka kehitta-
misesta. Tyoturvallisuus- ja suojelutoiminnan perustana on yrityksen turvalli-
suuskulttuuri, joka kuvaa yrityksen seka yrityksen johdon nakemyksia ja arvoja
turvallisuustydn merkityksesta. Tydnantajalla on velvollisuus tehda aloite tyo-

suojelun yhteistoiminnan kaynnistamisesta ja myds velvollisuus huolehtia
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toiminnan jarjestamisesta, menettelytavoista ja toimintaedellytyksista. (Tyésuo-
jelu 2020.)

Monessa isommassa yrityksessa on tydsuojelupaallikko, joka toimii tydnantajan
edustajana. Tyosuojelupaallikdn pitaa tuntea tydpaikan olosuhteet, olla riittavan
pateva tehtavaansa, perehtya tydsuojelua koskevaan lainsaadantdon ja hanella
tulee olla myos edellytykset jarjestaa tydosuojelu kaytanndssa. Tydsuojelupaal-

likkd avustaa tydnantajaa ja esimiehia tarvittavan tydsuojeluosaamisen varmis-
tamisessa, tyosuojeluyhteistyon kaynnistamisessa seka tukee, kehittda ja osal-
listuu tyésuojelutoimikunnan toimintaan ja yhteistydhdn tydsuojeluviranomaisen

kanssa. (Tydsuojelu 2020.)

Tydnantaja nain ollen vastaa tyéturvallisuuden jarjestamisesta, mutta tyontekijat
voivat valita myos itse tydsuojeluvaltuutetun. Tyontekijoiden valitsema tydsuoje-
luvaltuutettu ja varavaltuutetut edustavat tyontekijoita tydyhteison tyoturvalli-
suutta koskevissa asioissa. Tydsuojeluvaltuutetun tehtaviin kuuluu perehtymi-
nen tydpaikan tyosuojeluasioihin, osallistuminen tyosuojelutarkastuksiin ja toimi-
minen tyon turvallisuutta ja terveellisyyttd edistavien toimintatapojen lisaa-
miseksi. TyOsuojelu-valtuutetulla on oikeus keskeyttaa vaaraa aiheuttava tyo.
Tydnantajan tulee varmistaa, ettei vaaraa enaa ole, ennen kuin toimintaa voi-

daan jatkaa. (Tydsuojelu 2020.)

Lain mukaan tydsuojelutoimikunta on perustettava tydpaikkaan, jossa tyosken-
telee sdanndllisesti vahintadan 20 tydntekijaa. Tyonantaja tekee aloitteen toimi-

kunnan perustamisesta, jonka tydsuojelutoimikunnassa ovat edustettuina tyon-
antaja ja tyopaikan tyontekijat. Puheenjohtajana toimii joko tydnantaja tai tdman

edustaja. (Tydsuojelu 2020.)

Tyoturvallisuutta aiheena kasiteltdessa yleensa ymmarretaan siihen liittyvat eri
vaaratilanteet ja -paikat esimerkiksi rakennustydmaalla tai tehtaassa koneiden
laheisyydessa. Toimistotydn osalta ajatellaan ergonomisia tyopoytaa ja tuolia
seka tyovalineet kuten hiirta, tydskentelyasentoa jne. Fyysisen turvallisuuden li-
saksi tyoyhteisdissa yhtena elementtind on psykologinen turvallisuus, jolla on

suuri vaikutus tyontekijan hyvinvointiin.
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Mika on psykologinen turvallisuus? Ihmisille psykologinen turvallisuus on seka
tunne ettd kokemus, joka syntyy, kun ihminen ilman nolatuksi tulemisen ja ran-
gaistuksen pelkoa voi kertoa ideoita tai ajatuksia ja kertoa epaonnistumisistaan.
Turvallisessa psykologisessa ilmapiirissa tydyhteiso voi ja pystyy jakaa ajatuk-
sia, oppia virheista, esittaa eriavia mielipiteita, jakaa onnistumisen iloa, olla ai-
dosti omia itsedan ja kayttdmaan omia vahvuuksiaan. (Ruutu 2020, 39.) Saa-
dessaan jakaa kokemuksiaan ja tulleensa kuulluksi ilman tuomiota tai arvoste-
lua, ihminen kokee itsensa arvokkaaksi ja hyvaksytyksi omana itsendan (Rinne
2021, 151). Psykologisesti turvallisessa tydymparistossa seka positiivisia etta

negatiivisia saa yhta turvallisesti tuoda esille (Ruutu 2020, 43).

Sotealan sosiaali- ja terveysministerion rahoittamassa valtakunnallisessa hank-
keessa pyritdan kehittdmaan muun muassa etajohtamista sekd muutosjohta-
mista. Koulutusmateriaalissa tuotiin esille psykologisen turvallisuuden element-
teina: luottamus, rakenne, merkityksellisyys ja vaikuttavuus (kuva 13). Naista
elementeistda muodostuu psykologinen turvallisuus. (Tampereen ammattikor-
keakoulu 2022.)

- -
Psyhkologinen turvallisuus:
tiimin jdsenet kokevat turvalliselsi riskien ottamisen ja
uskaltavat olla haaveittavaisia toisilleen

0-0-0:-0

Merhityhsellisyys: Vaikuttavuus:

tiirmin _mserret tiimin ;asem!!a on tyd koetaan tiimin jdsenel
saavat sovitusti selkedt roolit, henkildkohtaisesti tietdvat, ettd
tehtdvansa tehtyd he tietdvat tarkedksi heiddn tydlladn
ja saavuttavat tehtavdnsa ja on vaikutusta
annetut tavoitteet tavoitteensa yhteiskunnassa/
erinomaisella muissa thmisissa
tasolla tms.

Google 2077, Project Anstotel.

Kuva 13. Etdnd enemman — Luottamuksen tydkirja. (Tampereen ammattikor-
keakoulu 2022, 19).
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Tutkija Timothy Clarkin tekeman tutkimuksen tulosten mukaan yli 75 prosenttia
ihmista haluaa kokea yhteyden tunteen tydyhteisonsa kanssa ennen kuin he
haluavat sitoutua tyoyhteis66n. Suurin osa ihmisista haluaa kokea yhteenkuulu-
vuuden ennen tydyhteisdon panostamista, haastamaan tai tydssaoppimista. Tu-
losten pohjalta psykologisen turvallisuuden kehittyy portaittain ja tietyssa jarjes-
tyksessa. Psykologisen turvallisuuden kehitysaskeleet on esitetty kuvassa 14.
Timothy Clarkin tutkimuksen mukaan prosenttiosuuteen ei vaikuta kansallisuus,
kulttuuritausta, ikd, kokemus tai muu yleisesti ajateltavan faktori, vaan globaa-
listi eri tutkimusten mukaan paadytaan samaan ryhman suuruusluokkaan.
(Rinne 2021, 27-34.)

Haastaminen
on turvallista

Yhteistyo @
on turvallista
Oppiminen Nz “Voin haastaa
on turvallista @@ status quon”
Osallistuminen °~|Tf’ “Panokseni
on turvallista ck| = kokonaisuuteen

on yhta arvokas
kuin muillakin”

‘QIDﬁQl “Saan olla

{O\rQ.Q,, oppimassa”
“Olen hyvaksytty”

Kuva 14. Timothy Clarkin tutkimustulos. (Rinne 2021, 34).

Psykologinen turvattomuus synnyttaa seka tyoyhteisdssa etta yksildissa hiljai-
suutta. Tydyhteisd vaikenee. Jos puhetta tai sanomista kommentoidaan epa-
maaraisesti, henkilodn tai tydyhteisdon ei olla yhteydessa tai kuunnella, se suo-
jelee itseaan ja vaikenee. Turvattomuus aiheuttaa ahdistusta ja lisda pelkoa, jol-
loin ihmisten tendenssi on etdannyttaa itsedan viela enemman ahdistuksen ja
pelon aiheuttajasta. Etdannyttdessaan itsena ahdistuksen ja pelon aiheuttajasta

kokee helpotusta. Huomaamatta ihmisen elama rajoittuu enemman, joka
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saattaa lisatd ahdistuksen tunnetta, jota ihminen jalleen kerran pyrkii valtta-
maan. Nain syntyy helposti turvattomuuden keha (kuva 15. (Rinne 2021, 27-34,
58.)

AHDISTUS
JA
PELKO
RAJATTU VALTTAMINEN
i) ALTTAMI
HELPOTUKZEN
HARHA

Kuva 15. Psykologisen turvattomuuden keha. (Rinne 2021, 58).

Etatydssa yhteyden pitaminen ei tapahdu itsestaan tai sattumalta samoissa ti-
loissa liikkkuessa. Asioiden esille ottaminen vaatii enemman seka esihenkildlta
etta tydyhteisolta. Siksi onkin tarkeaa tietoisesti yrityksessa ja tydyhteisdssa ra-
kentaa tydkalut, tavat yhteyden seka yllapitdmiseen eri keinoin ja tydkaluin seka
lahtea naita toteuttamaan ja ottamaan kaytantéon. Luottamus auttaa tydyhtei-
sda ottamaan yhteytta ja esille asioita, jotka mietityttavat tai jos tarvitsevat apua
jossain tehtavassa. Yhdessa pohtien, avun saatuaan tyot tulee tehtya. (Rinne
2021, 35-42.) Turvallisessa ilmapiirissa, jossa tyontekijat luottavat toisiinsa, he
oppivat, uskaltavat ottaa riskeja, haastaa ja kehittda innovaatioita seka sitoutu-
vat paremmin seka tyohon etta tydyhteisdon ja edes auttaa organisaation pitka-
aikaisen menestyksen (Ruutu 2020, 41, 114).
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2.4.2 Tyoterveys

Tydnantaja on tyoterveyshuoltolaissa velvoitettu jariestamaan tyontekijoilleen
tydterveyshuollon. Tydterveyshuolto tulee jarjestaa kaikille tydntekijoille, myds
yhden tyontekijan yritykselle. Lisaksi tyontekija on velvoitettu jarjestamaan tyo-
terveyshuolto irtisanotuille tydntekijoille laissa ilmoitetuin ehdoin. Tydnantajan
velvoite irtisanottua tyontekijaa kohden raukeaa, mikali tydntekija solmii tois-
taiseksi tai vahintdan 6 kuukautta voimassa olevan tyosopimuksen toisen tyon-
antajan kanssa. Tyoterveyshuoltolaki maarittaa tyéterveyshuollolle minimisisal-
I6n ja toteutuksen, mutta tydnantajalla on mahdollisuus tarjota henkildstolleen
laajempaa tyoterveyshuoltoa parhaaksi katsomallaan tavalla. (Tyoterveyshuol-
tolaki 2001, 2 §.)

Tydnantaja voi jarjestaa tyoterveyshuollon terveyskeskuksesta, kunnallisesta
tyoterveyshuollosta, tydterveyshuoltoasemalta, laakarikeskuksesta tai itse
omana toimintana. Tybnantajan tulee jarjestaa tyoterveyshuolto omalla kustan-
nuksellaan ja tyoterveydenhuolto on jarjestettava niin, etta se tayttaa tyon, hen-
kildston, tydolosuhteiden ja niiden muutoksista aiheutuvan tarpeen. Tydnanta-
jan velvollisuus on myos jarjestaa huollon hoitamiseen riittavasti alan ammatti-
henkildita ja asiantuntijoita. Ammattilaisten ja asiantuntijoiden tulee olla riippu-
mattomia tydnantajasta, tyontekijoistd seka heidan edustajistaan. Riippumatto-
muuden lisdksi heilla tulee olla tydhonsa riittava koulutus ja patevyys. Tydnan-
taja on oikeutettu samaan kohtuullista korvausta tyoterveyshuollon ja muun ter-
veydenhuollon jarjestdmisesta sairasvakuutuslain nojalla. (Tyoterveyslaki 2004
ja Tyoterveyshuoltolaki 2001, 4 §, 58.)

Tydntekijan velvollisuuksia on osallistua terveystarkastukseen, annettava tyon-
antajan pyynnosta tiedot tydssa ja tydpaikalla vaaraa aiheuttavista tekijoista
seka selvittad mita tydnantajan tydterveyshuolto kattaa. Naiden lisaksi irtisa-
nottu tydntekija on velvollinen ilmoittamaan edelliselle tydnantajalleen irtisano-

misen jalkeen solmitusta uudesta tydsopimuksesta. (Tyoterveyshuoltolaki 2001,

13§.)
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Tydterveyslaitos on tydhyvinvoinnin asiantuntija, joka toiminnallaan tukee yrityk-
sia, paattajia, tyodterveyshuoltoa ja muita tydnhyvinvointia kehittavia tekijoita tut-
kimalla ja kehittdmalla hyvinvoivia tydyhteisoja ja tyontekijoitd seka turvallisia
tydymparistoja. Tyoterveyslaitoksen vision mukaan terveellinen, turvallinen ja
mielekas tyd synnyttda hyvinvointia. Tutkimus- ja kehittdmistyon lisaksi tyoter-
veyslaitos jarjestaa asiakkailleen tydonhyvinvoinnin kehittdmiseen ja yllapitoon
liittyvaa koulutusta. Tutkimuksissa ja kaytannon tydssa testatut ja hyviksi todetut
kaytannot sisallytetdan koulutuksiin ja niistd myds tiedotetaan tyoterveyslaitok-

sen asiakkaita ja sidosryhmia. (Tyoterveyslaitos 2020.)

2.4.3 Tydbaika

Etatydmahdollisuus on tuonut joustavuutta tydaikaan. Tydlla ja tyoajalla tulee
kuitenkin olla rajat, jotta tyon ja vapaa-ajan tasapaino toteutuu eika viikoittaista
tydaikaa yliteta rajoittamatta. Suomessa tyoaikalaki paivitettiin vuoden 2020
alussa. Tyo6aikalain muutos astui voimaan 1.1.2020 ja siirtymaaika paattyi
31.12.2020. Uuden tydaikalain muutoksen mukaan kaikki tydhon kaytetty aika
luetaan tydajaksi riippumatta siita, tehtiinko tyo Iahitydna tai etatyona. Seka lahi-
etta etatydssa tulee noudattaa samoja tydnaikalain saanndksia. Saannollinen
tybaika tybaikalain mukaan tarkoittaa tyontekijan vuorokausi- ja viikkotydaikaa.
Seuraavissa kappaleissa kdymme lapi tyoaikalain 872/2019 muutoksen maarit-

teitd, mita ovat yleistybaika, vuorotyd, jaksoty0 ja yotyd seka niiden sisaltdoa.

Tyobaikalain 5 § maarittaa yleistydaikaa, jossa saannollisen tydajan tulee olla
enintdan 8 tuntia paivassa ja 40 tuntia viikossa. Niin sanottua yleistybaikaa voi-
daan jarjestella enintdan 40 tunniksi 52 viikon ajanjakson aikana, kunhan ei yli-

teta 8 tunnin paivittaista tydaikaa. (Tyoaikalaki 2019, 5 §.)

Tyobaikalain 6 § raamittaa vuoroty6ta. Vuorotydssa vuorojen tulee vaihtua saan-
ndllisesti, vuorojen vaihtuminen tulee tapahtua ennalta sovittuna aikana ja myds
oikeuttaa yotyéhon. (Tydaikalaki 2019, 6 §.)

Tyoaikalain 7 § kasittelee jaksotyota. 7 § sdanndksessa kerrotaan myos, millai-

sessa tydssa jaksotyota voidaan tehda ja millaiseen tydhdn soveltaa.
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Jaksotydta voidaan tehda 3 viikon aikajaksona enintaan 120 tuntia tai 2 viikon
ajanjaksona enintdan 80 tuntia. Tybaika jaksotydssa ei saa ylittaa 128 tuntia 3

viikon jaksossa eika 2 viikon jaksossa ylittaa 88 tuntia. (Tyoaikalaki 2019, 7 §.)

Tyobaikalain 8 §:n mukaan yo6tyota tehdaan klo 23:n ja 6:n valisena aikana niissa
tehtavissa, jotka ovat sdanndksessa mainittu. Yotyo on sallittua tilapaisesti ja
epasaanndllisessa tydssa muissakin tehtavissa. Jaksotydssa ja vuorotydssa yo-
vuoroja saa olla maksimissaan 5 yévuoroa perakkain. Tyontekijan erillisella
suostumuksella 5 perakkaisen ydvuoron voi nostaa 7 perakkaiseen yovuoroon.
(Tyodaikalaki 2019, 8 §.)

Tydnantaja ja tyontekija saavat sopia sdanndllisen tydajan pituutta ja sijoitta-
mista koskevista maarayksista poiketen vuorokautisen saanndllisen tydajan pi-
dentamisesta enintaan 2 tunnilla 11 §:4an nojaten, mika mahdollistaa 10 tunnin
tyévuoron tekemisen. Erillisesta sopimuksesta tybdaika voi olla enintdan 48 tun-
tia viilkossa ja sen tulee tasoittua 4 kuukauden aikana enintaan 40 tuntiin. Tyo-
sopimukseen sovellettava tydehtosopimus saattaa rajoittaa tydnantajan ja tyon-

tekijan yhteista sopimista. (Tydaikalaki 2019, 11 §.)

Vuorokausilevosta laki maarittaa 25 §:ssa, etta jokaisen tydvuoron jalkeen tyon-
tekijalla tulee olla 11 tunnin keskeytymatén vuorokausilepo. Vuorokausilepoa
voidaan soveltaa 9 tuntiin jaksotydn jarjestelyihin liittyvista syista, 7 tuntiin liuku-
vaa tydaikaa ja joustotybaikaa sovellettaessa tai tyontekijan edustajan kanssa
tehdylla sopimuksella seka 5 tuntiin tyon jarjestelyjen ja luonteen takia, jotka
voivat olla vuorojen vaihtuminen, ty6ta tehdaan paivan aikana useassa jak-
sossa, tyd- ja asuinpaikka ovat kaukana toisistaan, ruuhkahuipun aikana kausi-
luonteisessa tydssa, tapaturman tai sen vaaran yhteydessa, turvallisuus- ja var-
tiointitydssa omaisuuden tai henkildiden suojaamiseksi tai toiminnan jatkuvuu-
den turvaamiseksi. Mikali vuorokausilepoa on lyhennetty, on korvaava vuoro-
kausilepo annettava tyontekijalle seuraavan vuorokausilevon yhteydessa tai heti
kun se on mahdollista, kuitenkin viimeistaan 14 vuorokauden sisalla. (Tyoaika-
laki 2019. 25 §.)
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Tydnantajan tulee jarjestaa tydajan seuranta ja enimmaistydajan valvonta. Tyo-
aikalain 18 § mukaan tydntekijan ylityd ei saa ylittda keskimaarin 48 tuntia vii-
kossa neljan kuukauden aikana. Tydajan enimmaismaaraa laskettaessa siihen
ei oteta mukaan palkallisia arkipaiva, tydajan tasoittumisvapaata tai matka-ai-
kaa. Tyodaikakirjanpitosaanndsta tulee noudattaa ja kirjanpitoa tulee sailyttaa ka-
lenterivuosi plus kaksi vuotta kirjanpitokalenterivuoden paattymisesta. (Tybaika-
laki 2019, 18 §.)

30 § mukaan jokaisella tydpaikalla on laadittavat tydvuorolista, jossa on merkit-
tyna tydajan alkamis- ja paattymisajat seka paivittaisten taukojen ajankohdat.
Tyoévuoroluettelo on tehtava vahintaan viikoksi, mutta mieluummin samaksi
ajanjaksoksi kuin tydajan tasoittumissuunnitelma ja jaettava tyontekijoille kirjalli-
sena hyvissa ajoin ennen ajanjakson alkamista, mutta viimeistdan viikkoa en-
nen. Tydvuorolistan ajanjakson alkamisen jalkeen vuoroja voi muuttaa vain
tyontekijan suostumuksella tai tdiden jarjestelyihin liittyvasta painavasta syysta.
Mikali tyé on saanndllista tai tydon tekemisessa sovelletaan liukumaa tai jousto-
tydaikaa, tydvuorolista voi olla toistaiseksi voimassa oleva. (Tyoaikalaki 2019,
308§.)

2.4.4 Tydolosuhteet ja ergonomia etatyossa

Tydskentelyolosuhteilla on merkittava vaikutus hyvinvointiin ja tyon tuottavuu-
teen. EtatyOympariston tulisi olla turvallinen, ergonominen, rauhallinen ja etatyo-
hon sopiva. Etatydssa haasteena voi olla puutteelliset tydskentelytilat kotona
esimerkiksi etatyopiste on keittion pdydan aaressa tai olohuoneen nurkassa. Mi-
kali kotona on lapsia tai asuinkumppani tydskentelee myos kotona, oma tyo-
rauha saattaa olla kortilla. Tydskentely monesti vaatii keskittymista ja tyoskente-
lyrauhaa, tilaa ja seinid, joilla rajata muuta toimintaa ulkopuolelle. Toisaalta ko-
tona tydskentely voi antaa tydskentelylle tarvittavan rauhan ja joustavuuden esi-
merkiksi, jos toimistotila on avointa tilaa ja tydskentely keskeytyy tydkavereiden
tullessa keskustelemaan tydasioista useamman kerran paivan aikana. (Tyotur-

vallisuuskeskus 2020.)
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Etatydssa ergonomian jarjestaminen on tarkeaa. Etatyota useimmiten tehdaan
tietokoneen edessa istuen. Etatyota tekevalle on tarkeda mahdollistaa sopiva
paatetyopaikka, tydymparisto, etatydhon riittavat laitteet ja ohjelmistot. Tyonan-
taja voi halutessaan suorittaa etatyopisteen tarkistuksen varmistaakseen tyonte-
kijansa terveelliset ja turvalliset tydolosuhteet seka opastettava ja ohjeistettava
etatyontekijoitdan turvalliseen tydskentelyyn. Tyonantajan ohjeistus saattaa
koskea taukojen pitamista, tydasentojen vaihtamiseen istumisesta seisomiseen
tai ohjeistusta muiden apuvalineiden kayttddn muun muassa lisatuen, irtonap-

paimiston, kyynartuen tai ergomaton kayttoon. (Tyoéturvallisuuskeskus 2020.)

Tyoturvallisuuslaki ja Valtionneuvosto myds velvoittavat tydnantajaa huolehti-
maan tyontekijansa etatyopisteen ergonomiasta mahdollisuuksien mukaan ja
osallistumalla kustannuksiin. Tydnantaja voi tukea etatyota hankkimalla etatyon-
tekijoille apuvalineita, sahkopdydan, erillisen nayton, kannettavan telineen tai
sylituen. Ty6nantajan on myds esimerkiksi jarjestettava ja maksettava tydnteki-
jalle paatesilmalasit mika paatelasit ovat tyontekijalle tarpeelliset. (Tyoturvalli-
suuskeskus 2020.)

2.4.5 Vakuutukset

Vakuutusyhtiot ovat myos merkittava tekija yrityksen ja tydyhteison tyoturvalli-
suuden ja tydnhyvinvoinnin edistamisessa. Vakuutusyhtiot ovat sivuillaan listan-
neet tydnantajia ja esimiehia varten tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ja oh-
jeistusta, mita tyéhyvinvointi on, mitka ovat tydhyvinvointiin vaikuttavia merkitta-
via tekijoita ja miten tyohyvinvointia voi edistaa yrityksen ja esimiehen toimesta.
(IF 2020.)

TyOnantajat ovat velvollisia ottamaan henkildkunnalle vakuutuksia ja maksa-
maan joko osa vakuutusmaksusta tai kokonaan henkildkunnan puolesta. Pakol-
lisia tydbnantajan vakuutuksia ovat elakevakuutus, tyétapaturmavakuutus, sai-
rausvakuutus, ryhmahenkivakuutus ja tyéttdmyysvakuutus. Tydnantaja voi pa-
kollisten vakuutusten liséksi ottaa tyontekijoille vapaaehtoisia vakuutuksia.
(Varma 2021). Pakollisten vakuutusten lisaksi tydnantajan voi ottaa tyontekijoi-

den turvaksi myos vapaaehtoisia vakuutuksia. Vapaaehtoisia vakuutuksia ovat
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esimerkiksi terveysvakuutus, yrityksen matkavakuutus ja vapaa-ajan tapaturma-
vakuutus. Vapaaehtoiset vakuutukset ovat monet tyontekijan arvosta tydnanta-

jaetu seka kilpailuvaltti. (IF.)

Ennaltaehkaisevan tyodn lisaksi vakuutusyhtid tukee tydnantajaa tilanteessa,
jossa tydntekijan tyokyky on laskenut, tydkyky halutaan palauttaa ja tuetaan ty6-
elamaan palaamista. Hyvinvoiva henkildstd on tehokkaampi ja tuottaa yrityk-
selle parempaa tulosta. Lisaksi ennaltaehkaiseva toiminta minimoi mahdollisia

nousevia tyokyvyttomyys- ja tyoterveyshuoltokustannuksia. (IF 2020.)

Etatyohon siirryttaessa tyonantajat joutuivat pohtimaan lakisaateisen tyotapata-
paturmavakuutuksen kattavuutta etatéissa. Muun muassa vakuutusyhtio IF si-
vuillaan kertoo tyotapaturmavakuutuksen lisavakuutuksesta, joka kattaa etatyo-
tapaturmat silloin, kun tydtapaturmavakuutus ei korvaa etatdissa tapahtunutta
tapaturmaa. Etatydvakuutus on voimassa aina, kun tyontekijat ovat etatdissa.
Vakuutuksesta korvataan etatydn aikana tapahtunut tapaturma, ruokailun ja ly-
hyiden taukojen aikana tapahtunut tapaturma, seka taukoliikunnan aikana tai
pienimuotoisten kotitdiden aikana sattunut tapaturma. Etatyévakuutus ei kata
etatydpaikan ulkopuolella tapahtunutta tapaturmaa, jotka liittyvat omien asioiden

hoitamiseen esimerkiksi liukastuminen postissa kaynti matkalla. (IF 2020.)

2.5 Tybhyvinvoinnin ja tuottavuuden mittaaminen

Tuottavuutta voidaan mitata eri keinoin ja mittarein. Tuottavuuden mittarit tulee
valita toimialan sek& mitattavan kohteen mukaan. Tehtaantuotantoa voidaan mi-
tata valmistettujen tuottojen lukumaaralla tietylla aikajanalla tai hankintaa kus-
tannustasolla per tuote tai prosessin lapiviennin kestolla. Tassa kappaleessa
keskitymme tyOhyvinvoinnin ja -tyytyvaisyyden mittaamiseen seka tyon tuotta-

vuuden mittaamiseen yleisimmilla mittareilla.

2.5.1 Tyohyvinvoinnin mittareita

Tydhyvinvointia ja tydyhteison tyytyvaisyyden yleisimpia mittareita ovat henki-

I6stokyselyt. Mittareiden avulla halutaan kerata tdsmallista tietoa tyontekijoiden



37 (58)
tyytyvaisyydesta ja tyohyvinvoinnista tyytyvaisyyden parantamiseksi, uskollisuu-
den ja tuottavuuden lisdamiseksi. Kyselyt myds kertovat tyontekijoille, etta hei-
dan hyvinvoinnillaan on merkitysta yritykselle ja yrityksen johdolle. Kuvassa 16
on esimerkki henkilostokyselyn yhteenvedosta, jonka avulla voidaan nahda hy-
vinvoinnin tilaa. Saatuja yhteenvetotuloksia voidaan verrata organisaation ta-
voitteisiin. Deviaatioiden kohdalla yritys voi maarittaa kehityskohteet. (Talentia
2020.)

Tyytywiisyys
johtamiseen

Tyytyvaisyys.
esimiestydnan

Arvic omasta
psaamisesta

Henkildstin motivaatio
Tyailmapiiri

Tyon sisallot
Tyoolosuhteet

TyBkyky

Henkinen kuormittavuus

Sairauspoissaclot

Kuva 16. Henkiléstokyselyn yhteenvetomallipohja. (Aura & Ahonen 2016, luku
1.2).

Tyobyhteisdn toimivuutta voidaan myds mitata tyontekijdiden halukkuudella tulla
toihin ja tyépaikan turvallisuuden kokemuksen kautta. Lisaksi tydyhteisdssa on
vahainen maara sairaus- ja muita poissaoloja, ja tydntekijdiden vaihtuvuus on
pieni. Myos tyoyhteison tydsta annetaan ja saadaan positiivista palautetta. (Ta-
lentia 2020.)

Henkilostokyselyja teetetdan yrityksissa paljon ja varsinkin suuremmissa yrityk-
sissa kyselyt kuuluvat vuosittaisiin tyotyytyvaisyys- ja tydnantaja-arvojen mitta-
reihin. Monet yritykset kayttavat kyselyn tuottamiseen ulkopuolista asiantunti-

jayritysta, jolla on valmiit ratkaisut hyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden kyselyn te-

kemiseen ja mittaamiseen. Esimerkiksi palveluntarjoaja Roidu (2021) kertoo
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internetsivuillaan kyselyn tuottavat reaaliaikaista tietoa hyvinvoinnista ja mah-
dollisista tarvittavista toimenpiteistd. Reaaliaikainen tieto myds antaa yrityksen
johdolle ja esimiehille mahdollisuuden reagoida ilmeneviin ongelmiin nopeasti.
Kyselyn tulokset ovat vertailukelpoisia myos pitkalla aikavalilla ja auttavat yri-
tystd nakemaan muutoksen vaikutuksen organisaatiossa ja rakentamaan hyvaa

tydnantajakuvaa. (Roidu 2021.)

2.5.2 Tuottavuuden mittareita

"Pitkassa juoksussa parhaiten menestyvat organisaatiot, jotka eivat revi opera-
tiilvista tehokkuutta tyontekijoiden selkédnahasta. Inhimillinen ja operatiivinen te-
hokkuus kulkevat kasi kadessa. Tehokkuutta saadaan aikaiseksi jarkeistamalla
toimintaa.” (Sahimaa 2021.) Sahimaa my0s toteaa verkkolehden Kollega.fi artik-
kelissa nimeltdan "Inhimillinen tehokkuus ei synny ruuvia kiristamalla” jos yrityk-
sessa tydntekijoiden ajatellaan olevan vain ja ainoastaan tuloksen tuottamiseen
tarkoitettuja resursseja, jotka yrityksessa on pakko olla, tulosta pyritdan maksi-

moimaan ja resursseja minimoimaan (Sahimaa 2019).

Tuottavuus maaritelma voidaan jakaa osatuottavuuteen ja kokonaistuottavuu-
teen. Osatuottavuutta on tiettyjen panosten suhde tiettyihin verrannaistuottoihin.
Kokonaistuottavuutta on kaikkien panosten suhde kaikkiin aikaansaatuihin vai-
kutuksiin. Tuotannon eri vaiheiden tuottamaa arvonlisaysta voidaan kayttaa ko-
konaistuottavuuden mittarina. Osatuottavuus saadaan, kun eri tuotantovaihei-
den arvonlisaysta verrataan kyseisen tuotantovaiheeseen kaytettyyn panok-
seen. Edelleen voidaan pyrkia arvioimaan kunkin tuotantovaiheen eri tuotan-
nontekijoiden osuutta arvonlisaykseen. Cobb-Douglas-funktioon perustuva ana-
lyysin mukaan tuottavuus syntyy tyon ja padoman yhteisvaikutuksena. (Aura &
Ahonen 2016, luku 2.1.)

Auran ja Ahosen (2016) mukaan tuottavuuteen vaikuttavat monet eri tekijat.
Aura ja Ahonen ovat jakaneet tuottavuuteen vaikuttavat tekijat kolmeen eri hie-

rarkkiseen tasoon alla olevan listan mukaan.

1. taso - henkildstdon liittyvat tekijat (tyokyky, osaaminen ja motivaatio),
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2. taso - tydkyvyn, osaamisen ja motivaation johtamiseen liittyvat tekijat (johta-

juus, tydyhteison toimintakyky, kehitys) seka

3. taso - organisaation perustekijat (strategia, tydolosuhteet, tyd- ja toimintapro-

sessit, suhteet tydelamassa). (Aura & Ahonen 2016, luku 2.2.)

Auran ja Ahosen (2016) tuottaman tutkimusaineiston mukaan jokainen yllaoleva
mainittu taso vaikuttaa toiseen tasoon joko sita parantavasti tai heikentaen. Jo-
kaisen alemman tason tekijan toimiminen edellyttaa, ettéd ylemman tason tuotta-
vuustekijat ovat kunnossa. Nain ollen jokaisen tason tekijat vaikuttavat yhdessa
ja muodostavat kokonaistuottavuuteen. Aura ja Ahonen (2016) kuvaavat taulu-
kon 1 avulla, kuinka tuottavuuden tekijat rakentuvat toistensa paalle ja ovat lin-
kitetty toisiinsa. Perustekijat kuten tydelamasuhteet ovat linkitetty johtamis- ja
henkildstotekijoihin. Nama tekijat yhdessa muodostavat kokonaisutuottavuuden.
(Aura & Ahonen 2016, luku 2.2.)

Taulukko 1. SHJ-malli (Aura & Ahonen 2016, luku 2.2).

Tuottavuustekijat SHI-malli

Kokonaistuottavuus tuotantoprosessin tehokkuus (kannattavuus, jatkuvan kehittdmisen tunnusmerkit)puutteellisen tyshyvinvoinnin kustannukset
(sairauspoissaolot, tk-elakkeet)

Henkilostotekijat yksiltason tulokset (tydkyky, osaaminen, motivaatio)tydyhteisétason tulokset (tydilmapiiri)

Johtamistekijat hyvinveinti johdon toiminnoissaesimiestyd ja HR:n toiminnottyhyvinvoinnin tukitoiminnothyvinvoinnin strateginen perusta
(SHJ)

Perustekijat strategia, tyelamasuhteet

Alahuhdan (2015, 20) mukaan henkildston hyvinvointi on yhta tarkeaa kuin sen
tuottama tulos. Hyvinvoiva henkildsto saa paljon aikaan ja pitaa hyvaa huolta
yrityksesta ja sen asiakkaista. Hyvinvoiva henkildstd on merkittava kilpailuvaltti
yritykselle ja liiketoiminnan menestymiselle, minka takia yrityksen johto haluaa
olla tietoinen henkildston hyvinvoinnin tilanteesta seka kehittaa etta edistaa hy-
vinvointia yrityksessa. Hyvinvoinnin ymmartamiseksi ja tehokkuuden paranta-

miseksi tarvitaan mittareita seka nykytilasta ettd nakyma tilasta, jossa halutaan
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tulevaisuudessa olla. Organisaation tehokkuutta mitattaessa tulee ottaa huomi-
oon seka operatiivinen ja inhimillinen tehokkuus. Operatiivinen tehokkuus kattaa
tavoitteet, vastuut ja rakenteet. Inhimillinen tehokkuus kasittaa tyontekijéiden
psykologiset tarpeet eli yhteisollisyyden, luottamuksen, motivoitumisen tunteen
ja tydon merkityksellisyyden kokemuksen. Tyytyvaisessa ja hyvinvoivassa orga-
nisaatiossa operatiivinen ja inhimillinen tehokkuus ovat tasapainossa. (Tyoter-
veystalo 2020.)

International Workplace Group (IWG) tutki vuonna 2019 etatydn vaikutusta tuot-
tavuuteen. Tutkimukseen osallistui 15 000 henkil6a yli 100 maasta. Tutkimuk-
sessa kysyttiin joustavan tydajan motivaatioista, kayttdtavoista kansainvalisessa
liketoiminnassa ja etatyon haasteista. Liiketoimintajohtajat uskovat vahvasti uu-
den normaalin tydn olevan yhdistetty joustava hybriditydmalli entisen traditio-
naalisen toimistossa tehtavan tyon sijaan. (IWG 2019, 9). Joustava tyomalli on
maailmanlaajuisesti noin 62 prosenttia maista. Saksassa noin 80 prosenttia yri-
tyksista on joustava tydmalli, joka edustaa joustavan tydomallin karkimaata. Ja-
panissa 32 prosentilla yrityksista on joustava tyomalli kaytdssa, jossa tutkimuk-
sen mukaan on vahiten yritykset ottaneet joustavan tydomallin kayttéon. (IWG
2019.)

Tutkimukseen vastanneista yli puolet tydskentelevat etana vahintaan 2,5 paivaa
viikossa. 85 prosenttia tutkimukseen osallistuneista kokivat tyénsa olevan tuot-
tavampaa etatydon tuoman jouston takia. 65 prosenttia yrityksista kertovat jous-
tavan tyon auttavan heita vahentamaan kiinteitd kustannuksia ja riskeja. Yli
nelja viidesta vastanneesta suosivat tydnantajia, jotka mahdollistavat joustavan
tydskentelytavan. (IWG 2019, 4.)

Merkittavin motivaattori joustavaan tydmalliin ovat asiantuntijat, joista 77 pro-
senttia haluaa tehda ty6ta joustavasti. 83 prosenttia vastanneista sanoivat eta-
tyota tarjoavan tyonantajan voittavan tydurapaatoksessa, jos muuten tyotehta-
vat ja tydedut ovat samat. Vastanneista 54 prosenttia mukaan joustava tyomalli
on tarkeampaa kuin tydskentely tunnetulle yritykselle tai lomaedun nostaminen.
(IGW 2019, 12-13.)
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Tutkimuksen paatelmana todettiin, ettd joustava tyo lisaa tydntekijdiden tuotta-
vuutta tyon ja vapaa-ajan joustavan yhdistamisen kautta, tydmatkaan kaytetta-
van ajan ja stressin poistuminen avulla seka tydontekomahdollisuudesta silloin,
kun on paras flow paalla. Tydntekijat saavat enemman tuloksia aikaan, kun yli-
maaraiset stressin aiheuttajat ovat poistettu ja ty6ta voi tehda, kun paras into ja
energia on paalla. Parantuneen tuottavuuden avaintekijoitd ovat myos saatavilla
oleva riittava teknologia, tietoturvallisuus ja tydymparistoé. (IGW 2019, 14, 16,
24.) Tuottavuuden parantumisesta ilmoittaa muun muassa Argentiinassa 45
prosenttia arvioi liiketoiminnan tuottavuuden parannuttua 40 prosenttia jousta-
van tydmallin ansiosta (IGW 2019, 25).

2.5.3 Strategisen hyvinvoinnin ja tuottavuuden mittaaminen

Aikaisemmin tassa opinnaytetydssa kasiteltiin tydhyvinvointia kasitteena ja sen
rakennuselementteja. Kirjassa "Strategisen hyvinvoinnin johtaminen” Ossi Aura
ja Guy Ahonen kasittelevat tydhyvinvoinnin johtamista strategisen hyvinvoinnin
johtamisena. Ossin ja Guyn kirjan nimen taustalla on tarkoitus tuoda selkeasti

esille tyontekijéiden hyvinvoinnin suoran merkityksen organisaation tuottavuu-

teen ja tulokseen. Hyvinvoinnin suorasta vaikutuksesta tulokseen mielestani on
hyva ottaa esille erikseen hyvinvoinnin johtaminen, jonka yksi osa-alue on stra-

tegisen hyvinvoinnin johtaminen. (Aura & Ahonen 2016, Luku 1.2.)

Strategisen hyvinvoinnin maaritelman mukaan strateginen hyvinvointi kuuluu
tyéhyvinvointiin ja on yksi sen osa-alueista. Yrityksen ja organisaatioiden toimin-
not vaikuttavat strategisen hyvinvoinnin johtamiseen. Naihin toimintoihin kuulu-
vat muuan muassa strateginen johtaminen, henkiléstéjohtaminen ja tyoterveys-
huolto. Strategista hyvinvointia voidaan mitata hyvinvointi-indeksilla. Strategisen
hyvinvoinnin indeksi maariteltiin alun perin Strategisen hyvinvoinnin tila Suo-
messa 2009 -tutkimuksen osana. Kuvassa 18 esitetty hyvinvoinnin johtamisen
malli perustuu organisaatioiden arvoihin ja sen tavoitteisiin. Mallissa visualisoi-
daan malliin kuuluvat osa-alueet ja toiminnot ja kuinka ne vaikuttavat organisaa-
tion seka tyontekijan hyvinvointiin ja sitd kautta liiketoiminnan tehokkuuteen.
(Aura & Ahonen 2016, luku 1.2.)
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Kuva 18. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksin rakentuminen hyvinvoin-
nin johtamisen mallin kautta. (Aura & Ahonen 2016, luku 1.2).

Strategisen hyvinvoinnin indeksia laskettaessa osa-alueiden painotukset jakau-

tuvat seuraavasti:

1. hyvinvoinnin strateginen perusta 32,5 prosenttia
2. hyvinvointi johdon toiminnoissa 22,5 prosenttia
3. esihenkilotyd ja HR:n toiminnot 20 prosenttia

4. tydéhyvinvoinnin tukifunktiot 25 prosenttia.

Auran mukaan osa-alueiden eri painotusten lisaksi jokaisen osa-alueen sisalla
painotetaan eri toimintoja ja kysymyksia. Painotuksilla ehkaistaan pistemaarien
muuttuminen osien muuttujien lukumaaran mukaan. Mittarin kysymykset seka
painotukset ovat julkaistu vuosittaisessa Strategisen hyvinvoinnin raporteissa.
(Aura & Ahonen 2016, luku 1.2.)

Strategisen hyvinvoinnin johtamiselle tulee asettaa ohjelma, joka on selkea ko-
konaisuus. Kokonaisuudelle tulee mitata Iahtdkohta, paattaa mita osa-alueita

kehitetdan. Eri osa-alueille ja toiminnoille tulee asettaa tavoitteet seka
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vastuuhenkilét. Vastuuhenkildiden kehityksen tukena toimivat tavoitteille asete-
tut mittarit. Mittareiden tulosten seka analyysiin pohjautuen seka johto etta vas-
tuuhenkildt voivat seurata kehityksen toteutumista. Kuvassa 19 on esimerkki
strategisen hyvinvoinnin mittareiden kokonaisuudesta, jossa mukaan on otettu
motivaation, osaamisen, stressin, sairauspoissaolojen, tydkyvyttdmyysmaksu-
luokka, johtajuus ja tydyhteisdn toiminta. Naiden mittareiden avulla voidaan mi-

tata osa-alueiden vaikutus tuottavuuteen. (Aura & Ahonen 2016, luku 2.1.)

Henkilostotuottavuusarvo,

i can it Litketoiminnan tunnusluwvut

Henkilostotuottavuusindeksi
Motivaatio — osaaminen —

Johtajuus,
= Tyoyhteistn toimivuus
tydlkyky ¥oyh

Strategisen hyvinvoinnin johtaminen — SHII

Kuva 19. Strategisen hyvinvoinnin mittarit (Aura & Ahonen 2016, luku 2.1).

Strateginen hyvinvoinnin tarkoitus on edesauttaa ja parantaa henkildstétuotta-
vuutta. Henkiléstétuottavuus paranee, kun tydyhteiso toimii tasa-arvoisena,
l&sna on hyva johtajuus ja yksildn motivaatio, osaaminen ja tydokyky vastaavat
tydn vaatimuksia. Mittaamalla ja analysoimalla tuloksia, strategisen hyvinvoinnin
ohjelman kehitysta voidaan arvioida seka kehittaa eteenpain organisaation ja
hyvinvoinnin tarpeiden mukaan. (Aura & Ahonen 2016, luku 2.1.)

3 Tutkimuksen toteutus

Tassa kappaleessa kdymme lapi tdman opinnaytetyon tutkimuksessa kaytetyn

tutkimusmenetelman, kohderyhman seka tutkimuksen teon prosessin.
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3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmana opinnaytetydn tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli
laadullista tutkimusmenetelmaa ja tutkimus toteutettiin haastatteluina. Haastat-
telut sovittiin pidettavaksi nimettdémina yritysten kaytanteiden luottamuksellisuu-

den takia.

Haastateltavat saivat kysymykset etukateen valmistautumista varten. Haastatte-
lut kaytiin 1api virtuaalikokouksessa ja haastattelut aanitettiin. Haastateltavien
asema yrityksessa, yrityksen koko, organisaatiorakenne seka mahdollisten
alaisten maara kasiteltiin haastattelujen alussa. Myos kysymysten seka termien
oikeaymmarrys varmistettiin esimerkiksi eta- ja hybridityon kasitteiden merkitys
tulosten yhdenmukaisuuden varmistamiseksi. Haastateltavien vastauksissa tuli
ilmi, mikali vastaus oli yrityksen nakdkanta tai haastateltavan oma nakdkanta.
Haastattelujen viimeisin kysymys haastateltavan omasta ndkemyksesta varmisti

vastauksen nakokannan.

3.2 Kohderyhma

Haastattelut toteutettiin seka yritysten etta tutkimuslaitosten kanssa. Haastatte-
luihin pohjautuva luotettava tutkimustulos vaatii riittdvan laajan vastauskannan.
Haastatteluja varten listasin eri toimialojen suuria ja keskisuuria yrityksia noin
kaksi kymmenta, joissa oli sellaisia tyotehtavia, etta eta- ja hybridityd oli mah-
dollista. Selvitin eri organisaatiotason johdon ja keskijohdon yhteystiedot yrityk-
sen kotisivuilta ja otin sahkdpostin valityksella. Yliopistojen ja tutkimuslaitosten
kohdalla katsoin noin 5-6 yliopiston seka noin 3 tutkimuslaitoksen kotisivuilta
opetus- ja tutkimusaihealueet ja tallensin laitoksen johtajan yhteystiedot. Ukrai-
nan sodan ja Venajan pakotteiden seka koronan vaikutusten aiheuttamien Kkiirei-
den takia monet yritykset kieltaytyivat haastattelupyynnosta tai eivat vastanneet.
Sahkdpostiini vastanneet joko itse osallistuivat haastatteluun tai lahettivat vies-
tin yrityksessa eteenpain mahdolliselle haastateltavalle. Vastaanottaneista suu-
rin osa osallistui haastatteluun. Yliopistojen ja tutkimuslaitosten johtajat osa kiel-
taytyi haastattelusta kiireiden takia tai viestiini ei vastattu. Johtajista osa kuiten-

kin lahetti viestini eteenpain vastaavalle tutkijalle, joka osallistui haastatteluun.
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Kielteisten vastausten joukossa oli pari vastaajaa, jotka eivat halunneet aihealu-

een takia osallistua haastatteluun.

Yrityshaastatteluihin osallistui yhdeksan henkil6a viidesta yrityksesta. Haastat-
teluihin osallistui konsulttialan seka tietoteknologian alan HR johtajia, teknolo-
giateollisuuden seka informaatioteknologia alan organisaatioiden ja osastojen
esihenkiléita, ylempia toimihenkildita seka toimihenkildita. Osalla esihenkildista
oli johdettavanaan monikansallinen organisaatio, jotka sijaitsevat neljassa eri
maanosassa: Euroopassa, Aasiassa seka Pohjois- ja Etela-Amerikassa. Nain
ollen haastattelutuloksiin saatiin mukaan myds kokemusta etatydhon siirtymi-
sesta eri kulttuureissa. Tutkimuslaitoksista haastateltaviksi paasi kaksi tutkijaa

yliopiston tutkimusosastolta seka tyohyvinvoinnin tutkimuslaitoksesta.
3.3 Haastattelukysymykset

Haastattelukysymyksilla pyrittiin selvittamaan tyontekijan hyvinvoinnin erot eta-
ja hybriditydmallissa, motivaatio edella mainittuihin tydmalleihin seka nama vai-
kuttavat tuottavuuteen. Lisaksi tavoitteena oli selvittda suositeltua tulevaisuuden
tyémallia hyvinvoinnin ja tuottavuuden optimoimiseksi. Kysymykset toimivat
haastatteluissa ohjaavina tekijoina tutkimuskysymysten vastausten saavutta-

miseksi (liite1).

4 Tutkimuksen tulokset ja analyysi

Tassa luvussa kaydaan lapi haastattelujen tulokset seka yritysten etta tutkimus-
laitosten osalta. Yritysten ja tutkimuslaitosten tulokset esitetaan erikseen niiden
eri lahestymistavan takia. Kummassakin osassa tulokset seka analyysi ovat

kaydaan lapi tutkimuskysymyksittain. Ensin kdymme lapi yrityshaastattelujen tu-

lokset ja sitten tutkimuslaitosten tulokset.
4.1 Yrityshaastattelujen tulokset

Tutkimuskysymys: Etatyon johtaminen ja esihenkilotyd kaytanndssa
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Muutos 100 prosenttiseen etatydhon vastaanotettiin esihenkildiden ja tydnteki-
jéiden toimesta hyvin. Kaikissa niissa yrityksissa, joiden tyontekijat pystyivat te-
kemaan tyota etana, joutuivat etatydhon. Osalle yrityksista seka tyontekijoista
viranomaisten etatydmaarays tarkoitti tyon loppumista seka yrityksen sulke-
mista. Suurimpana tekijana hyvaan vastaanottoon nahtiin vaikuttaneen pakkoti-
lanne, joka toimi vahvimpana motivaattorina muutoksen vastaanottamiseen

seka tyon tehokkaaseen jatkumiseen uusissa olosuhteissa.

Yrityshaastattelutulokset jakaantuivat etdjohtamisen aihealueessa paaosin kah-
teen ryhmaan. Jatkossa naita ryhmia kutsutaan ryhma A ja ryhma B. Ryhman A
yrityksissa oli ollut joustava tydmalli (eta- tai hybriditydmalli) kdytdssa jo ennen

vuotta 2020. Ryhméassa B joustava tydmalli oli kaytdssa osittain tai ei ollenkaan.

Ryhmassa A yhdessa yrityksessa oli kaytdssa tydntekijalla vapaus itse valita,
missa tyoskentelee. Muissa yrityksissa paaasiassa toteutettiin joko 60/40 tai
50/50 hybridimallia. Muissa tdman ryhman yrityksissa oli kuitenkin tyémallin
kaytéon mahdollisuus organisaatio-, esihenkilo- ja/tai tydtehtavakohtainen. Tama
tarkoitti, ettei kaikilla yrityksen tyontekijoilla ollut samanveroista mahdollisuutta
hyoédyntaa joustavaa tydomallia. Monissa naista yrityksista esihenkilé paatti
oman tiiminsa etatydomahdollisuudesta seka lahi- ja etatyon osuudesta. Suurin
muutos ensimmaisen ryhman yrityksissa oli 100 prosenttinen etatyo, jolloin
tydskentelysta kaynnit ja oman tiimin tapaamiset seka tydskentely kolmansissa
paikoissa jaivat pois tydskentelysta. Osalle esihenkildista etajohtaminen oli
uutta, kun tiimilaisten kanssa ei voinutkaan pitda kaytavakeskusteluja tai kavella

heidan luokseen ja kysya jotain asiaa.

Ryhman B olevissa yrityksissa etatyoskentely ei ollut ennen pandemiaa sallittua
kuin erityistilanteissa. Esihenkilot seka tyontekijat olivat kokeilleet ja pyytaneet
mahdollisuutta etatydskentelyyn, mutta mahdollisuutta ei ollut annettu. Paaasi-
allisena syyna nahtiin luottamuspula ja tydn suorittamisen seuraamisen mahdol-
lisuuden puute. Toiseen ryhmaan kuuluvissa yrityksissa vuonna 2020 tapahtu-
nut 100 prosenttiseen etatydhon siirtyminen oli valtava muutos seka esihenki-
1Gille etta tyontekijdille. Esihenkildilla ei ollut valmiuksia tai valtuuksia tukea tii-

mia. Esihenkildiden pyytaessa ohjeistusta tai tukea, he eivat niitd saaneet vaan
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joutuivat itse luovimaan tilanteessa ja keksimaan tiimien jasenille uudet ratkai-
sut seka mallit. Esihenkil6t joutuivat myds paattamaan tyontekijdiden kotitoimis-

ton tydskentelypisteiden ergonomiasta ilman tukea paatoksille.

Tutkimuskysymys: Etatyon tydkalut seka koulutus

Markkinoilla on ollut tarjolla teknisia ratkaisuja yrityksille ja yrityksen henkildkun-
nalle. Teknisilla ratkaisuilla tarkoitetaan tietokoneita, nettiyhteyksia seka virtuaa-
likokousten mahdollisuutta. Etatydhon siirtyminen teknisesti IT-osaston avulla

siirtyminen sujui hyvin.

Ryhmassa A esihenkildille jarjestettiin koulutusta esihenkildtydskentelysta etatii-
min kanssa. Miten etatiiminen kanssa rakennetaan ja yllapidetaan yhteytta seka
millaisia keskusteluja olisi hyva etatiiminen seka tiimin jasenten kanssa kayda
tydyhteisossa.

Ryhmassa B esihenkilbille jarjestettiin jotain koulutusta ja ohjeistusta etajohta-
misesta ja itsensa johtamisesta etatydssa. EsihenkilGille seka tyontekijoille tyon-
antaja korvasi tai tuki joillain etatydskentelyvalineilld tai ei kustantanut internettia
tai ergonomisia tyoskentelypisteitd. Seka esihenkilot etta tyontekijat kokivat jaa-
neensa ilman tarvittavaa tukea muutoksessa. Etatyoskentelysta kokemusta
omaavilla tyontekijoilla tuen puute ei tuonut merkittavaa haittaa tydntekoon,

mutta vaikutti tydnantajan arvostamiseen seka tyotyytyvaisyyteen.

Tutkimuskysymys: Hyvinvoinnin ja tuottavuuden mittaaminen

Kummassakin ryhmassa tyohyvinvointia seka tuottavuutta oli mitattu monin mit-
tarein. Yritykset ovat mitanneet tyon tuottavuutta eri mittarein, esimerkiksi liike-
vaihdon tai liiketuloksen kautta euroina. Etaty6ta on mitattu samalla tavalla eika
yritys ole huomannut, etta tarvetta olisi muutokseen. Haastatellut esihenkilon
kohtasivat vain joitain tydntekijoita, jotka tarvitsivat enemman tukea ja seuran-
taa tyoskentelyyn etatydssa. Motivaatiolla oli suuri merkitys tuottavuuden yllapi-
toon. Pandemian takia nopea siirtyminen etatydhon ilman tydntekijan valintaa

toi pakkotilanteen, johon tyontekijat sopeutuivat suhteellisen hyvin. Yritysten
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kamppaillessa iskusta yrityksen talouteen monet tyontekijat kokivat suurta pel-
koa tydon menettamisesta. Tyodntekijat motivoituivat tekemaan parhaansa muu-
toksessa ymmartaessaan oman tydpanoksena merkityksen yrityksen talouden

yllapidossa.

Samoin osa tydntekijoista koki siirtymisen hyvin joustavana, mutta osalle siirty-
minen etatyohon oli suurempi. Etatydn vaikutus tydhyvinvointiin vaihteli riippuen
henkilbista ja heidan tarpeistaan seka kuinka etatyo toteutui kotiolosuhteissa.

Osa henkil6ista kaipasi enemman yhteydenpitoa ja keskustelua kuin toiset.

Tutkimuskysymys: Tulevaisuuden hyvinvointitydskentelymalli

Suuri teknologiateollisuuden yritys tulee kannustamaan hybridimalliin, jossa pari
paivaa tyoskennelldan toimistolla. Tarkeinta on tyon tekemisen mahdollistami-
nen optimaalisesti. Esimerkiksi jos koko paiva on Teams-palavereissa, ehka op-
timaalisinta on tehda paiva kotoa kasin. Osassa yrityksistéd ndhdaan hybridityon
tuovan lisda joustavuutta tydntekoon ja keinon parantaa tydn tekoa seka tyohy-
vinvointia. Useimmat haastatelluista esihenkildista ja tydntekijdista totesivat ko-
kevansa hybridimallin toimivan heille parhaiten juuri tydelaman ja vapaa-ajan
sovittamiseksi seka tydmatka-ajan ja kustannusten saastamiseksi. Esihenkil6i-
den vastauksista tuli ilmi, etta yritykset hakevat edelleen optimaalista tydskente-
lymallia, joka toisi yritykselle halutut sdasto, tukisi tydntekijdiden hyvinvointia
seka tuottavuutta. Useimmat yritykset ovat sisaiset valmistelleet kyselyja 60/40
tai vastaavasta hybridimallista ja kyselyn kautta selvittdneet tyontekijoille mielui-
sinta tulevaisuuden mallia. Keskisuuri tietoteknologian yritys, jossa ennen pan-
demiaa tyontekija sai valita hanelle parhaimman tyomallin jo silloin, aikoo jatkaa
samalla linjalla seka haluaa olla esimerkkina niille yrityksille, jotka eparoivat va-

linnanvapauden antamista tydntekijoilleen.

4.2 Yliopiston tutkimuslaitokset ja muut tutkimuslaitokset

Tutkimuskysymys: Etatyon johtaminen ja esihenkilotyd kaytanndssa
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Pandemian siivittamana etatyo lisaantyi lahes kaksinkertaiseksi ennen pande-
miaa verrattuna lahity6ta tehneiden joukossa. Etatyon aloittaneissa oli aiempaa
enemman nuoria vasta tydelaman aloittaneita, julkisen hallinnon tyotekijoita
seka toisen asteen koulutuksen omaavia tydntekijoita. Keskimaaraisesti tyonte-
kijat sopeutuivat hyvin 100 prosenttiseen etatydhon. Tydelamaa vasta-aloitta-
neiden keskuudessa etatydssa tyoskentely oli haastavampaa kuin jo pidempaa
tydelamassa olleilla. Heidan keskuudessaan ilmeni enemman hyvinvoinnissa ja
tuottavuudessa puutteita. Kyseiset vastanneet olisivat tarvinneet enemman oh-
jausta seka tukea tydskentelyyn. Kyselyjen perustella muita merkittavia vaiku-
tustekijoita kuten ika, sukupuoli tai koulutustaso ei ollut tullut esille. (Ranki
2021.)

Yliopisto- seka korkeakoulumaailmassa opettajat olivat tehneet eta- ja hybridi-
tyota jo aikaisemmin mittavassa maarin. Etajohtaminen oli kuitenkin uutta siina
mittakaavassa, mika pandemian mydta tuli ottaa kayttéon. Tutkimustydryhmille
sen sijaan etajohtaminen ei ollut niin uutta, koska tutkimukset monesti tehdaan
omissa toimistoissa, kotona tai mahdollisuuksien mukaan labratorioissa ja ra-

portointitapa kirjallisesti jatkui kuin ennen pandemiaa.

Tutkimuskysymys: Etatyon tyokalut

Digitaaliset tyokalut, sovellukset seka uudet tydskentelytavat ovat laajemman
tyontekijajoukon kaytettavissa. Valtaosa tuoreista etatyontekijoista oppi kaytta-
maan digitydkaluja hyvin ja positiivisen kokemuksen mydta haluavat kayttaa
opittuja tydkaluja myos tulevaisuudessa. Uudet tydkalut todettiin hyodyllisiksi

missa tahansa tydmallissa ja saavutetut edut halutaan sailyttaa.

Pandemian aikana 100 prosenttiseen etdopetukseen siirtyneilla opettaijilla oli
suurin haaste tehda opetusohjelma etadopetukseen soveltuvaksi, saada materi-
aali sdhkdiseen muotoon seka soveltaa kayttéon otettuja virtuaalisia luokkahuo-
neita. Vanhemmille opettajille haasteet olivat suurempia ja merkittavampia kuin
nuoremmille opettajille, jotka olivat jo ainakin osittain kayttaneet digitaalisia ope-

tusvalineita opetustydssaan. Todennakoisesti tulevaisuudessa opetuksessa
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tullaan kayttamaan hyddyksi enemman sahkdistd materiaalia seka digitydkaluja

kuin ennen pandemian digiloikkaa.

Tutkimuskysymys: Hyvinvoinnin ja tuottavuuden mittaaminen

Suuri osa etatydssa olevista tyontekijdista kokevat olevan tehokkaampia ja tuot-
tavampia etatydssa kuin lahitydssa. Tehdyn kyselyn mukaan etaty6 on aivoille
vaativaa ty6ta, kun aivoille tulee uusia opittavia kaytantdja seka sovelluksia ja
virtuaalikeskeytyksid. Etatyota tehdessaan tyontekijat myos tekevat pidempia
tyopaivia, istuvat pidempaan samassa paikassa ilman liikuntaa vaativia taukoja
ja nain ollen liikkuvat vahemman. Liikunnan ja taukojen vahentyminen lisaa ris-
kia sairastua sydan- ja verisuonitauteihin sekd uupumukseen palautumisen
puutteen takia. Riskien lisdantyessa tyotekijat kuitenkin kokivat parempaa tyon
imua seka tyokyvyn sailymista etenkin hybriditydssa. Sen sijaan eta- ja lahi-
tydssa tyon imu laski. Tutkimuslaitoksen tehdyn kyselyn mukaan ialla, sukupuo-
lella tai koulutustasolla ei ollut merkittavaa vaikutusta etatydhon siirtyneiden tyo-
hyvinvointiin tai tuottavuuteen. Ainoa merkittava ero oli tybelamaa vasta-aloitte-
levilla, joilla ei ollut vield muodostunut tydelamassa tarvittavaa tyorutiinia ja ver-
kostoitumiskyvykkyytta. He tarvitsevat enemman johtamista ja esihenkilon seka
tydyhteison tukea. (Ranki 2021).

Tutkimuskysymys: Tulevaisuuden hyvinvointitydskentelymalli

Lahes kaikki etatydhon siirtyneet tydntekijat haluavat jatkaa joko etatdissa tai ai-
nakin hybriditydssa naiden tydmallien salliman joustavuuden takia. Eta- ja hybri-
ditydmallit auttavat tyontekijoitd sovittamaan paremmin yhteen tyo- ja yksityis-
elaman. Tehdyn kyselyn mukaan tyontekijat kokivat myds tydskentelyyn vaikut-
tavien tekijoiden olevan eri eta- ja hybriditydssa kuin lahitydssa. Kuormittavia
asioita lahitydssa aikaisemmin ovat olleet esimerkiksi tydmatkoihin kuluva aika
seka keskeytykset. Eta- ja hybriditydssa ajatustydta vaativat tekemiset voi tehda
rauhassa kotona. Tama edellyttaa, ettd kotitoimistossa on rauhalliseen tydhon
vaadittavat elementit kuten tydpiste, tyérauha jne. Etatyé mahdollistaa myos
yksityiselaman tarvitseman asian toteuttamisen kesken tydpaivan jatkaen toita

sen jalkeen tai aikana esimerkiksi katsastuskonttorilla tai mokilla. Etatyon
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kuormittaviksi tekijoiksi listataan eta- tai virtuaalipalaveriputket, taukojen puuttu-
minen seka tyo- ja vapaa-ajan sekoittuminen. Nuoremmilla aikaisilla etatyossa
haittaavana tekijana todettiin perehdytyksen ja tukiverkoston puute sekd oman
tydskentelytavan varhainen vaihe eli omaan tydskentelytapaa tai hallintaa ei ole

viela muodostunut.

5 Johtopaatokset

Yrityshaastatteluilla katettiin eri kokoisten yritysten kokemuksia seka johtaja-
esihenkild, ylemman toimihenkildn ja toimihenkildtasolla. Haastatteluilla saatiin
myds nakodkulmaa monikansallisista timeista seka eri kulttuurien 1ahestymista-
vasta etatyohon. Jos tutkimus olisi perustunut vain yrityshaastatteluihin, haas-
tattelumaara olisi ollut liilan kapea johtopaatdsten tekemiseksi. Tutkimuslaitos-
ten haastattelut ja kyselyt taydensivat yrityshaastatteluja ja vahvistivat yritys-
haastatteluista saatuja tuloksia antaen niille riittdvan kattavuuden seka luotetta-

vuuden.

Pandemia toi yrityksille ja tyontekijdille digihyppayksen arkipaivaan. Monet tyon-
antajista ja tyontekijoista etatydohon nihkeasti suhtautuneet huomasivat, etta eta-
ja hybridity6 ovatkin vahintaan yhta tuottavia tapoja tehda téita kuin toimistossa
lahitydskentely. Tyontekijoitd voidaan ohjata ja johtaa etana tai hybridina. Eta-

johtaminen vaatii uusia taitoja, mutta ei ole enda mahdottomuus.

Hyvinvoiva tyontekija on yrityksen voimavara ja tuottaa tulosta. Tyontekijan hy-
vinvointi koostuu muutamasta rakennuspalikasta kuten hyvasta johtajuudesta,
turvallisesta ja ergonomisesta tydymparistdsta, hyvasta tydyhteisosta, mielek-
kaista tyotehtavista ja selkeista ohjeista, seka tyon ja vapaa-ajan tasapainosta.
Haasteena tyonantajille ja tydntekijdille on muodostaa optimaaliset hyvinvointia
tukevat tekijat tydymparistodn. Eta- tai hybridimallissa tydskentely vaatii myos
tyontekijalta oman tyon ja elaman hallintaa, seka itsenaisesti omaan hyvinvoin-
tiin panostamista. Tydnantaja voi mahdollistaa ja tuoda tydntekijan saataville
hyvinvointia tukevat tydkalut, mutta tydntekijan tulisi myds osata ottaa tarvittavia

hyvinvoinnin tydkaluja kayttoon.
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Hyvinvoivan tydntekijan tydtehokkuus ja tuottavuus ovat merkittavasti parempia
kuin tyontekijalla, jonka hyvinvoinnissa on parannettavaa. Tekeekd tyontekija
tydn etana tai hybridinad, tydntekomallilla ei nayta olevan ensisijaista vaikutusta

tuottavuuteen. Merkittavin vaikutus on tyontekijan hyvinvoinnilla.

Pandemian jalkeen tulevaisuuden tydmalli monissa yrityksissa tulee olemaan
todennakadisimmin jonkinlainen hybridimalli, joka [ahempana etatyémallia kuin
lahitydmallia. Aikaisemmin paasaantdisen etatyon tekopaikka on ollut koti,
mutta tulevaisuudessa etatdita voi tehda missa vain kolmansissa paikoissa. Nii-
den tyontekijdiden keskuudessa, joilla ei ole kotona hyvia kotitoimiston tiloja tai
tydrauhaa tai tarvittavaa sosiaalista kanssakaymista uskotaan palaavan mita
suuremmassa maarin lahitydhon tyon suorittamiseksi seka tehostamiseksi ja
hyvinvoinnin turvaamiseksi. Useat yritykset pyrkivat I6ytamaan optimaalisen
hybriditydmallin, joka on joustava, tukee hyvinvointia seka yllapitaa tai parantaa

tuottavuutta samanaikaisesti.

Pandemian aikaisen etatyon vaikutuksista tydntekijan hyvinvointiin ja tuottavuu-
teen on tutkittu vield vahan. Pitkaaikaisseurannaistutkimusta ei ole viela voitu
tehda pandemian loppumisen ollessa viela lahimenneisyydessa. Kokemus uu-
desta hybriditydmallista on my6s verrattain lyhyt, jolloin ei voida johtaa vahvaa
kantaa tydmallin vaikutuksesta hyvinvointiin ja tuottavuuteen pitkalla aikavalilla.
Tehdyn tutkimuksen ja tutkimuslaitosten tehtyjen tutkimusten perusteella voi-
nemme todeta kuitenkin, jos hyvinvointia optimaalisesti rakentavat ja tukevat
elementit saadaan toteutettua eta- ja/tai hybriditydssa, tyontekija on tuottava,

teki han toita etana kotona tai hybridina tydnantajan tiloissa ja kotona.
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Haastattelukysymykset

Yrityshaastattelut globaaleista suuryrityksista keskikokoisiin yrityksiin:

Milloin etatydskentely malli otettiin kayttéon yrityksessanne?

Miten etatydskentelymalli on otettu tydskentelyyn ja tydyhteisdon yri-
tyksessanne?

Miten tybnantaja ja esimiehet edesauttavat tehokasta tydyhteisda ja
hyvinvointia?

Mika on tydntekijdiden panostus eta- ja hybriditydhon?
Missa on kehitettavaa ja mika siihen tarvitaan tyonantajalta?

Millainen kokemus yrityksella on tuottavuuden toteutumisesta ja mit-
taamisesta eta-/hybriditydssa?

Milta tulevaisuus nayttaa yrityksessanne hybriditydmallista? Kuinka
suosittua naette, etta tulee olemaan ja kuinka suosittua yritys haluaisi
sen olevan?

Miten koet oman tydskentelyn? Mika on parempi: |ahi-, eta- vai hybri-
dity6?

Jotain muuta mita haluaisitte mainita

Yliopiston tutkimusosaston tai muun tutkimuslaitokset haastattelut:

Millaista tutkimusta teidan toimestanne on tehty eta- ja hybridityosta?
Miten tutkimuslaitos nakee tulevaisuuden tydyhteison?

Millaisia muutoksia korona aiheutti etatydskentelyn malleihin ja milta
tulevaisuus nayttaa? Mitka ovat mallien edut ja/tai haitat?



