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Opinnaytetydn tavoitteena oli saada tietoa monipaikkaisen tydon suhteesta asiantuntijoiden psy-
kologiseen tyohyvinvointiin. Tutkimuksessa pyrittiin I0ytdmaan erilaisia ndkokulmia ja ymmarta-
maan, millaiset tekijat joko tukevat tai estavat asiantuntijoiden psykologisen tydhyvinvoinnin to-
teutumista monipaikkaisessa tydssa. Tutkimuksen alakysymysten avulla pyrittiin selvittdmaan,
mitka tekijat liittyvat itseohjautuvuuteen ja sisdiseen motivaatioon seka miten asiantuntijat koke-
vat psykologisen turvallisuuden monipaikkaisessa tydymparistéssa. Tutkimus rajattiin koske-
maan Suomessa tyoskentelevia asiantuntijoita.

Tietoperustassa kasitelladn monipaikkaisen tydn kaytanteita, tydhyvinvointia seka itsemaaraa-
misteoriaa ja itseohjautuvuutta. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ja aineisto ke-
rattiin puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalla. Tutkimusta varten haastateltiin seitsemaa
asiantuntijaa eri organisaatioista, jotka tydskentelevat monipaikkaisesti yhdistaen lahi- ja eta-
tydn mallin. Haastattelut pidettiin marraskuussa 2024.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd monipaikkainen tyéskentely voi tarjota merkittavia etuja erityi-
sesti itseohjautuvuuden ja autonomian suhteen, mika voi vahvistaa asiantuntijoiden sisaista mo-
tivaatiota. Tulokset kuitenkin osoittavat, ettd autonomian lisdantyminen voi myds lisata kuormi-
tusta ja heikentaa tyohyvinvointia, mikali esihenkildiden tuki jaa riittamattémaksi. Psykologisen
turvallisuuden merkitys korostui erityisesti etaty0ssa, jossa yhteisollisyyden ja viestinnan tukemi-
nen oli haastavampaa kuin lahitydssa. Lahitydn koettiin luovan parempaa yhteenkuuluvuuden
tunnetta, mika tuki psykologista turvallisuutta. Monipaikkaisen tyén koettiin vaativan rakenteel-
lista tukea ja aktiivista esihenkiloty6ta, jotta psykologinen tydhyvinvointi, itseohjautuvuus ja psy-
kologinen turvallisuus voivat toteutua parhaalla mahdollisella tavalla.

Aineistosta ilmenneet asiantuntijoiden nakemykset monipaikkaisen tyon haasteista ja mahdolli-
suuksista olivat melko yhtenaisia, mutta organisaatiolliset rakenteet vaikuttivat huomattavasti
naihin kokemuksiin. Ehdotetuissa jatkotutkimuksissa tulisi keskittya siihen, milla tavoin organi-
saatiokulttuurit ja johtamiskaytannot voivat tukea monipaikkaista tydskentelya eri toimialoilla en-
tista laajemmin. Lisaksi pitkittaistutkimusten avulla olisi mahdollista syventaa ymmarrysta psyko-
logisen turvallisuuden kehityksesta ja sen vaikutuksista tyohyvinvointiin seka motivaatioon moni-
paikkaisessa tyoymparistossa. Taman tyyppinen tutkimus tarjoaisi arvokasta tietoa siita, millai-
sia vaikutuksia pitkalla aikavalilla on erilaisille tydymparistoille ja johtamiskaytanndille altistumi-
sella asiantuntijoiden kokemuksiin psykologisesta turvallisuudesta, motivaatiosta ja tydhyvin-
voinnista.

Asiasanat
Monipaikkainen tyd, tydhyvinvointi, psykologinen turvallisuus, itseohjautuvuus, sisainen moti-
vaatio, esihenkilotyo
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1 Johdanto

Taman opinnaytetydn aiheena on monipaikkaisen tyon suhde asiantuntijan psykologiseen tyohy-
vinvointiin — erityisesti psykologisten perustarpeiden ja psykologisen turvallisuuden ndkékulmasta.
Tavoitteena on selvittda, miten monipaikkainen tyo tukee tai haastaa asiantuntijoiden tydhyvinvoin-
tia seka miten tdma heijastuu yksilon kokemuksiin itseohjautuvuudesta, sisdisesta motivaatiosta ja
psykologisesta turvallisuudesta. Monipaikkainen tyd on yhteiskunnallisesti ajankohtainen ja merkit-
tava aihe, joka on erityisesti syksysta 2024 noussut enemman esille uutisartikkeleissa. Asiantunti-
jat ovat pohtineet etatyon vaikutuksia asiantuntijan hyvinvoinnille, ja nyt tyontekijoita yritetaan jopa
pakolla saada takaisin toimistoille. (Niinivuo 13.10.2024.) Lahes kaikki tietotydn ja asiantuntijateh-
tavien parissa ty6skentelevat saivat tydnantajiltaan ohjeet siirtya etatdihin koronapandemian alka-
essa, joka muutti tydelamaa radikaalisti (Vilkman 2023, 23), kun yli 60 % suomalaisista asiantunti-
joista siirtyi etatyoskentelymalliin (Pietildinen & Lahtela 2022). Koronapandemian jalkeen monet
asiantuntijoista kokivat, ettd pandemia jatti pysyvan jaljen tydskentelytapoihin ja kaytantdihin, eika
vanhoihin toimintamalleihin ole enda paluuta (Toiminen 2021, 53). Tama muutos on vaikuttanut py-
syvasti nykyajan tyoskentelymalleihin, ja sen vaikutukset ovat edelleen 1asna organisaatioiden ar-

jessa.

Koronapandemian jalkeen mediassa on kasitelty laajasti etatyon vaikutuksista organisaatiolle, ja
esimerkiksi Kauppalehden artikkelissa "Etatyontekij6ita pakotetaan nyt takaisin toimistolle, mutta
siihen liittyy riski — "Tehokkuuteen ihan jarjetdn vaikutus”, kerrotaan kuinka organisaatiot ovat pyrki-
neet I6ytamaan uusia tydtapoja tydyhteisdissaan, houkutellen tai jopa pakottaen asiantuntijat takai-
sin toimistoille. Paluu tayteen lahitydhén on kohdannut vastustusta, ja suuri osa haluaa edelleen
paasta itse vaikuttamaan lahi- ja etatyon yhteensovittamiseen. (Urpelainen 16.10.2024.) Tama ny-
kyaikainen tydskentelymalli on lisdnnyt asiantuntijatyéhén joustavuutta, mutta samalla se on tuonut
mukanaan myds uusia haasteita, kun tydonantajien tulee seurata tyontekijdiden hyvinvointia etaolo-
suhteissa. Etatyossa asiantuntijoiden murheet ja haasteet voivat helposti jaada huomiotta, elleivat
he itse ota asioita puheeksi. Kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten vahaisyys voi johtaa siihen, etta
tyokykyyn liittyvat vaikeudet kasvavat merkittaviksi ennen kuin ne lopulta tulevat esiin. Tama ti-
lanne korostaa esihenkildiden ja tydnantajien tarvetta kehittaa uusia kaytantoja ja viestintataitoja

organisaatioissa. (Boijer-Spoof Heikinheimo & limivalta 2022, 28.)

Tybelaman muutosten myo6ta monipaikkainen tyo korostaa psykologisen turvallisuuden merkitysta
tydhyvinvoinnin kannalta. Edmondsonin mukaan, psykologisella turvallisuudella viitataan ilmapiiriin,
jossa tyontekijat voivat ilmaista ajatuksiaan, huoliaan ja ideoitaan ilman pelkoa arvostelusta tai ne-
gatiivisista seurauksista. Psykologinen turvallisuus tukee luottamuksen, avoimen vuorovaikutuksen

ja virheista oppimisen kulttuuria, mika edistaa tyontekijdiden hyvinvointia ja yhteisty6ta



(Edmondson 2019.) Monipaikkaisessa ty0ymparistdssa, jossa viestintd ja vuorovaikutus tapahtuvat

osittain etdna, psykologisen turvallisuuden merkitys voi korostua entisestaan.

Sosiaalinen vastuu kasittaa erilaiset sidosryhmat, joilla pyritdan tukemaan ja edistdmaan monimuo-
toisuutta seka sisallyttdmaan eettiset arvot yrityksen toimintaperiaatteisiin. Yrityksen tavoitteena on
kantaa vastuunsa yhteiskunnasta ja toimia eettisesti, myos silloin kun lainsdadantd ei siihen pa-
kota. (Viitala 2021, luku 4.10.) Tassa opinnaytetydssa sosiaalista vastuullisuutta tarkastellaan asi-
antuntijoiden psykologisen tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta monipaikkaisessa tydymparistossa. Tut-
kimus pyrkii osoittamaan, miten sosiaalisen vastuun toteutuminen tydeldmassa, kuten tasapaino
tydn ja muun eldman valilla, vaikuttaa asiantuntijoiden hyvinvointiin ja motivaatioon. Vastuullinen
johtaminen voi auttaa luomaan tydolosuhteet, joissa tydntekijat kokevat tulevansa kuulluiksi ja ar-

vostetuiksi, mika edistaa seka yksilon hyvinvointia ettd koko organisaation menestysta.

Tassa opinnaytetydssa psykologinen tydhyvinvointi toimii kattotermina, joka yhdistaa yksilon psy-
kologisten perustarpeiden ja psykologisen turvallisuuden nakoékulmat. Naiden kasitteiden kautta
tutkimus pyrkii tarjoamaan kokonaisvaltaisen kuvan psykologista tydhyvinvointia tukevista tekijoista

ja keinoista.
1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, milla tavoin monipaikkainen tyd on yhteydessa asiantuntijoi-
den psykologiseen tydhyvinvointiin seka millaisia kokemuksia asiantuntijoilla on perustarpeidensa
ja psykologisen turvallisuutensa toteutumisesta monipaikkaisessa tydssa. Erityisesti tutkimus tar-
kastelee, miten nama tekijat tukevat asiantuntijoiden itseohjautuvuutta, sisaistd motivaatiota ja psy-
kologista tydhyvinvointia monipaikkaisessa tydymparistéssa. Tarkoituksena on tuottaa tietoa ja
kaytannén nakokulmia, joita organisaatiot voivat hyddyntaa hyvinvoinnin ja motivaation tukemi-

sessa monipaikkaisessa tydymparistossa.

Tutkimuksessa keskitytaan tyohyvinvointikokemuksiin autonomiasta, kyvykkyydesta, yhteenkuulu-
vuudesta ja turvallisuudesta, joita tarkastellaan psykologisen tydhyvinvoinnin nakokulmasta. Muut
tyohyvinvointiin liittyvat tekijat, kuten palkkaus ja tydaikajarjestelyt, rajataan tutkimuksen ulkopuo-
lelle. Tama rajaus mahdollistaa tarkemman syventymisen psykologisiin tekijoihin, jotka ovat keskei-

sia tydhyvinvoinnin kannalta erityisesti monipaikkaisessa tyossa.

Monipaikkainen ty6 on tassa tutkimuksessa rajattu koskemaan ainoastaan Suomessa tydskentele-

via asiantuntijoita.

Tutkimuksen paakysymyksena on "Millainen yhteys monipaikkaisella tyolla on asiantuntijoiden ko-

kemaan psykologiseen tydhyvinvointiin?"



Tutkimuksen alakysymykset syventavat ja tarkentavat paakysymysta tarjoamalla erilaisia nakokul-
mia psykologisen tyohyvinvoinnin kokemuksiin asiantuntijatydssa. Ensimmainen alakysymys on
"Mitka ovat asiantuntijoiden kokemukset itseohjautuvuuden toteutumisesta monipaikkaisessa
tydssa?”. Taman alakysymyksen avulla tutkitaan, miten monipaikkainen tyé on yhteydessa asian-
tuntijoiden itseohjautuvuuteen. Kysymys keskittyy yksilon kokemuksiin itseohjautuvuudesta, moti-
vaation yllapitdmisesta ja tydn hallinnan tunteesta, kun tyd tapahtuu vuorotellen etana ja lahi-
tydssa. Tarkoituksena on ymmartaa, millaisia mahdollisuuksia ja haasteita monipaikkainen tyo tar-

joaa itseohjautuvuuden kannalta.

Toisena kysymyksena on "Miten asiantuntijat kokevat psykologisen tyéhyvinvoinnin toteutuvan mo-
nipaikkaisessa ty6ssa?”. Tama kysymys tarkastelee asiantuntijoiden kokemuksia psykologisesta
turvallisuudesta ja heidan perustarpeidensa, kuten autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuu-
den, toteutumisesta monipaikkaisessa tydssa. Tavoitteena on ymmartaa, millaisia havaintoja ja ko-
kemuksia asiantuntijoilla on naiden tekijdiden yhteydesta itseohjautuvuuteen ja sisdiseen motivaa-
tioon monipaikkaisessa tydymparistossa seka millaisena he kokevat psykologisen tyéhyvinvoinnin

tuen tarpeen erilaisissa tyotilanteissa.

Itseohjautuvuuden ja psykologisen tydhyvinvoinnin kokemukset havainnollistetaan peittomatriisilla
(taulukko 1). Tutkimuksen alaongelmat auttavat selvittdmaan, millainen yhteys tutkittavilla alaon-

gelmilla on teoreettiseen viitekehykseen yhdessa haastatteluiden ja tutkimustulosten kanssa.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Tutkimuksen alaongelmat Tietoperusta (luku) Tulokset | Haastattelu-
(luku) kysymykset
Mitka ovat asiantuntijoiden koke- 21,2.2,23,41,4.2, 6.1,6.3 1-8, 17,19

mukset itseohjautuvuuden toteutumi- | 4.3, 4.4

sesta monipaikkaisessa tyossa?

Miten asiantuntijat kokevat psykolo- | 2.1, 2.2, 2.3, 3.1, 3.2, 6.2,6.3 9-18

gisen tyohyvinvoinnin toteutuvan 33,44

monipaikkaisessa ty6ssa?

1.2 Keskeiset kasitteet

Monipaikkainen tyd tarkoittaa joustavaa tyoskentelya, jossa tyontekija voi valita tydpaikan tehtavan
ja tilanteen mukaan, mahdollistettuna tieto- ja viestintateknologian kehittymisen myéta (Tydterveys-

laitos s.a).



ltseohjautuvuudella tarkoitetaan Martelan ja Jarenkon mukaan yksilon kykya toimia omatoimisesti
ilman jatkuvaa ulkopuolista ohjausta tai valvontaa. Taman saavuttamiseksi vaaditaan itsemotivaa-
tiota, eli omaehtoista halua edistaa asioita omien periaatteidensa mukaisesti. (Martela & Jarenko
2017,12.)

Yhteisbohjautuvuus tarkoittaa tydn organisoimista ja koordinointia yhdessa, ja se kuvaa usein pa-
remmin itseohjautuvuuden kaytanndn toteutusta. ltseohjautuvuus on vastakohta ylhaaltapain oh-

jaamiselle ja tarkoittaa vallan siirtamista tydntekijalle paatdksenteossa, josta aiemmin vastasi esi-
mies. Kyse on esimiehen ja tyéntekijan valisesta vallanjaosta, mutta kdytanndssa itseohjautuvuus
iimenee useimmiten yhteisdohjautuvuutena, jossa paatdksia tehdaan yhteistydssa tiimin kesken.

(Martela 2021b, 14; Salovaara 2020, 58-59.)

ltseméaéaraémisteoria (self-determination theory, SDT), jonka ovat kehittdneet Richard Ryan ja Ed-
ward Deci, on empiiriseen tutkimukseen perustuva teoria ihmisen kayttaytymisesta ja persoonalli-
suuden kehityksesta. SDT keskittyy erityisesti siihen, miten sosiaaliset ja kontekstuaaliset tekijat
vaikuttavat ihmisten hyvinvointiin tayttdmalla heidan psykologiset perustarpeensa. (Ryan & Deci
2017; 2000.)

Psykologiset perustarpeet ovat itsemaaraamisteorian mukaan kolme perustarvetta, joita ihmisella
on: autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Naiden tarpeiden tayttyminen tai puute vaikuttaa
ihmisen toimintaan, riippumatta yksilon henkildkohtaisista tavoitteista tai arvoista. (Ryan & Deci
2017, 3.)

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ilmapiiria, jossa tyontekijat tuntevat, etta he voivat ilmaista
ajatuksiaan, mielipiteitdan ja huoliaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista, kuten arvostelusta
tai rankaisusta. Tallainen turvallinen ilmapiiri edistaa luottamusta, avointa vuorovaikutusta ja

virheista oppimista, mika johtaa parempaan tiimityéhén ja innovointiin. (Edmondson 2019.)

Sisdinen motivaatio tarkoittaa toimintaa, jota yksilo suorittaa omasta kiinnostuksestaan tai koska se
koetaan merkitykselliseksi. Talloin toiminta ei vaadi ulkoista pakotetta, vaan yksild motivoituu teke-
maan sita itsenaisesti. Sisaisesti motivoitunut toiminta tuottaa energiaa ja koetaan vahemman
kuormittavana verrattuna ulkoisen motivaation ohjaamaan tekemiseen. Sisainen motivaatio perus-
tuu yksilon henkildkohtaisiin arvoihin ja kiinnostuksen kohteisiin, mika tekee siita proaktiivista ja pit-

kaaikaista, edistden myds hyvinvointia ja sitoutumista tyéhon. (Martela & Jarenko 2015, 26.)

Tybhyvinvointi rakentuu tyoturvallisuuden ja tydterveyden varaan, jotka takaavat tyontekijoiden fyy-
sisen, psyykkisen ja sosiaalisen turvallisuuden seka terveyden. Tyohyvinvointi kasittaa tyopaikan
turvallisuuteen ja hyvinvointiin liittyvat kdytannot, toimintatavat ja lainsaadanndén, joiden noudatta-

minen ehkaisee tydympariston riskeja. Tyohyvinvointia edistavat keskeisesti toimivat



johtamiskaytannot, henkiloston osaaminen, tyon mielekkyys, hyva tydilmapiiri seka tyon ja muun
elaman tasapaino. Kun nama tekijat ovat kunnossa, ne tukevat tyontekijoiden hyvinvointia ja tyoyh-

teison tuottavuutta. (Tyoturvallisuuskeskus s.a.b.)

Asiantuntija on henkild, jolla on syvallista tietoa tai taitoja tietylta alalta, ja hanen osaamisensa ke-
hittyy jatkuvasti. Asiantuntijuuteen kuuluu ongelmanratkaisu ja osaamisen syventyminen, eika
pelkka rutiininomainen tehtavien hallinta riitd asiantuntijuudeksi. Johtamisen nakdékulmasta asian-
tuntijan on myoés osattava hyddyntda osaamistaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Asi-
antuntijuus ei ole sidottu pelkastaan koulutukseen; asiantuntijaksi voidaan maaritelld myoés henkild,
jolla on tarvittavat tiedot ja taidot, vaikka hanella ei olisi korkeakoulututkintoa. Muodollinen koulutus
tai tybkokemus ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita sita, ettéa henkildlla olisi korkeatasoista tietoa
tai taitoja, eika niitad voida yksinaan pitaa riittavina perusteina asiantuntijaksi katsomiselle. (Valtio-

varainministerié 2007, 15.)



2 Monipaikkainen tyo

Seuraavassa luvussa kasitellaan tydn murrosta (luku 2.1), esihenkilon roolia (luku 2.2) ja viestin-

nan ja vuorovaikutuksen merkitysta (luku 2.3) monipaikkaisessa tydssa.
21 Tyon murros

Koronapandemian seurauksena tyteldamassa tapahtui merkittdvia muutoksia, kun suuri osa tieto-
ja asiantuntijaty6ta tekevasta vaesta siirtyi etatdihin tydnantajan ohjeistuksesta. Poikkeusajan jat-
kuessa tydpaivat muuttuivat asteittain, kun niihin alkoi ilmestya taysin uusia rutiineja ja toimintata-
poja, joita ei ollut aiemmin nahty. (Vilkman 2023, 23.) Pandemian aikana huomattiin, ettéd vanha ja
tuttu 1ahitydskentely ei ollut endd ainoa mahdollinen tyétapa. Etatyéskentely osoittautui olevan
myo6s tehokas vaihtoehto asiantuntijatydhoén, ja monipaikkainen tyd sai uutta arvostusta. (Puhakka,
Lehtonen & Nokelainen 2023, 11.)

Monipaikkainen tyo edellyttda tyéntekijan ja tydnantajan valista luottamusta seka itsenaista tyds-
kentelykykya ja tehokasta viestintda (Tyoterveyslaitos s.a.). Etdkokousohjelmien, viestintdalustojen
ja chattien rooli vuorovaikutuksessa kasvoi merkittavasti, ja kokouksia alettiin jarjestaa yha useam-
min, koska osallistuminen oli entistad vaivattomampaa. Spontaanit keskustelut ja nopea jutustelu
viereiselle tydpisteelle vaihtuivat etdkokouksiin, vaikka kyseessa olisi ollut vain lyhyt keskustelu-
hetki. (Vilkman 2023, 23.) Puhakka, Lehtonen ja Nokelainen (2023, 11) myos korostivat, etta suo-
malainen luottamusyhteiskunta mahdollistaa etatydskentelyn, kun tydnantajan ja tydntekijan valilla

on luottamus ja avoin kommunikaatio.

Tyoturvallisuuskeskus maarittelee, ettd nykytyéta voidaan jarjestdd monella eri tavalla, kuten eta-,
Iahi-, hybridi- ja mobiilitydna. Hybridityd yhdistaa useita tydskentelymalleja, paaasiassa eta- ja lahi-
tyota, luoden joustavan ja toimivan kokonaisuuden. (Tyoturvallisuuskeskus s.a.a.) Hybriditydhon
mukautuminen koronapandemian jalkeen organisaatioissa on tapahtunut eri tavoin. Jotkut valitsi-
vat joustavan lahestymistavan, jossa tyontekijoille annettiin mahdollisuus itse vaikuttaa siihen, mi-
ten ja missa halutaan tyoskennella. Tassa mallissa esihenkildiden rooli korostuu, silla heiltd odote-
taan kykya luoda selkeat pelisdannot tydon sujuvuuden ja yhteishengen yllapitamiseksi seka kykya
paattaa, milloin toimistolle kokoonnutaan. Toiset organisaatiot taas paattivat asettaa tiukempia
saantoja, joissa tyontekijoilta edellytettiin tiettyd maaraa toimistolla vietettya aikaa viikoittain tai
kuukausittain. Yleisimmat mallit ovat 40—-60 % tai 60—40 % etatydosuudet, ja niiden toteutumista

voidaan seurata joko viikko- tai kuukausitasolla. (Vilkman 2023, 25.)

Tyobterveyslaitos (s.a) taas maarittelee, ettd monipaikkainen tyd tarkoittaa joustavaa tydskentelya,

jossa tyodntekija voi valita parhaan mahdollisen tydpaikan tehtavan ja tilanteen mukaan. Bloomin



tutkimusryhman tutkimuksessa myos todettiin, ettd monipaikkainen tydskentely lisda tydntekijdiden
kaipaamaa joustavuutta, mika voi kasvattaa tyytyvaisyytta tydhon ja vahentaa vaihtoaikeita. Esi-
henkilGille monipaikkaisen tydn johtaminen tuo kuitenkin haasteita, erityisesti etatydn hallinnassa.
Myés tydviikon rakenne muuttuu: etdpaivina tydn maara usein vahenee, kun taas toimistopaivina
se kasvaa ja joskus myds viikonlopputydskentely lisdantyy. Monipaikkainen tyd lisdd myos sahkoi-
sen viestinnan roolia, mika edellyttda toimivia teknologiaratkaisuja, jotta tydskentely sujuisi saumat-
tomasti eri paikoista kasin. (Bloom 2023, 18.) Tieto- ja viestintateknologian kehittyminen onkin
mahdollistanut nykyaikaisen monipaikkaisen tydmuodon, jossa tyésuoritus ei ole sidottu tiettyyn
fyysiseen toimistoon, vaan tydntekoa voi tapahtua kotona, asiakkaan tiloissa, julkisissa tiloissa tai
muissa tyopisteissa. (Tydterveyslaitos s.a.) Puhakka, Lehtonen ja Nokelainen toteavat etatyon voi-
van olevan yleista siksi, koska Suomi on tunnettu tietotekniikan osaamisestaan ja nopean digitaali-
sen infrastruktuurin kehityksestaan. Myds nopeat internetyhteydet mahdollistavat helpompaan eta-
tydskentelyyn. (Puhakka, Lehtonen & Nokelainen 2023, 11.)

Etatyokokemukset vaihtelevat merkittavasti yksildiden valilla. Tydntekijan hyvinvointiin etatyéssa
vaikuttavat esimerkiksi hanen aikaisempi tytkokemuksensa, persoonallisuutensa, kotiymparis-
tonsa seka perhetilanteensa. Joillekin etatyd tuo lisda joustavuutta ja parantaa hyvinvointia, kun
taas toiset voivat tuntea olonsa eristyneeksi tai kokea motivaation vahentymista tydssa. Naiden
haasteiden tunnistaminen ja hallinta on tarkeaa. Tydeldaman muuttuessa joustavammaksi ja
etatydn yleistyessa on entista tarkeampaa ymmartaa seka lahi- etta etatydn vaikutukset
tyéntekijoiden hyvinvointiin. Vaikka molemmilla tydmuodoilla on merkittavia etuja, niilla on myos
omat haasteensa, jotka voivat vaikuttaa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja
jaksamiseen. Monipaikkainen ty6 tuo joustavuutta tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen ja pa-
rantaa tyon mielekkyytta. Tyontekopaikan valinta tilanteen mukaan voi lisata tydtehoa ja vahentaa
stressia, kun tydmatkoihin kuluva aika ja kustannukset vahenevat. Haasteina monipaikkaisessa
tydssa ovat muun muassa tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen, sosiaalisten kontaktien va-

hentyminen seka tarve tehokkaalle viestinnalle ja selkeille pelisaannéille. (Tyoterveyslaitos s.a.)

Monipaikkainen ja hybridityd muuttavat yksildiden ja tydyhteisjen vuorovaikutusta. Asiantuntija-
tyossa kokoukset ja tiimitydoskentely ovat keskeisia tavoitteiden saavuttamisessa, mutta monipaik-
kainen ty0 tuo niihin uudenlaisia haasteita. Vuorovaikutus voi olla suunniteltua tai spontaania, ja se
tapahtuu kasvokkain, taysin etana tai hybridimallilla, jossa osa osallistujista on fyysisesti lasna ja
osa etayhteydessa. Naiden uusien tydskentelytapojen vaikutuksia vuorovaikutukseen on tarkeaa
ymmartaa. (Puhakka, Lehtonen & Nokelainen 2023.) Naitd muotoja voidaan joustavasti soveltaa
organisaation ja tehtavan tarpeiden mukaan, ja ne lisdavat tydskentelymahdollisuuksia erityisesti

asiantuntijatehtavissa (Tyoterveyslaitos s.a).
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Kuva 1. Monipaikkaisen tyon osa-alueet (mukaillen Eskelinen 2024, 14)
2.2 Esihenkilon rooli monipaikkaisen tyon johtamisessa

Vilkman kertoo, etta eta- ja monipaikkatyo lisaavat tyon itsenaisyytta, ja esimerkiksi Vilkmanin te-
oksessa annetussa esimerkissa Maanpuolustuskorkeakoulussa tehdyssa tutkimuksessa tulokset
osoittavat, etta valinnanvapaus tydpaikan, -ajan ja -tavan suhteen parantaa asiantuntijoiden moti-
vaatiota. ltseohjautuvuusteoria korostaa, etta tyontekijdiden autonomia on keskeinen tekija sisai-
sen motivaation kannalta. Taman vuoksi on tarkeaa, etta asiantuntijoilla on mahdollisuus paattaa
tydstaan itsenaisesti. (Vilkman 2023, 248-249.) Etatydssa asiantuntija toimii usein itsensa johta-
jana, ja hanen on osattava priorisoida tehtavia, organisoida aikansa ja pitdd huolta omista tauois-
taan. Ajankayton hallinta on oleellista, samoin kuin kyky tunnistaa, milloin edeta itsenaisesti ja mil-
loin pyytda apua. Savaspuro kuitenkin korostaa, etta esihenkildn rooli etatydssa on edelleen kes-
keinen, vaikka itseohjautuvuus korostuu entista enemman. ltseohjautuvuus ei tarkoita johtamisen
puutetta, vaan itse asiassa itseohjautuva yhteiso saattaa kaivata jopa enemman tukea ja ohjausta

kuin perinteinen, silla yksil® tarvitsee selkeat padmaarat ja rajat toimiakseen itsenaisesti.



Esihenkilon tehtavana on tukea tiimidan, asettaa suuntaviivoja ja varmistaa, ettd asiantuntijoilla on

tarvittavat resurssit ja selkeat tavoitteet. (Savaspuro 2020, 102.)

Organisaatioiden on myds hyva arvioida, miten etatydn lisddntyminen vaikuttaa johtamiskaytantoi-
hin ja miten etatyodntekijdiden tyokykya voidaan tukea parhaalla mahdollisella tavalla. Hyvinvointia
tukevat pitkalti samat johtamistavat kuin 1ahityéssakin: tyén hallinnan tunteen yllapito, arvostuksen
osoittaminen, tasapuolinen kohtelu, esihenkildiden saatavilla oleminen seka tydn merkityksellisyy-
den korostaminen. Naiden periaatteiden avulla etaty6 voi olla yhta palkitsevaa ja motivoivaa kuin

perinteisempi tydpaikkatyd. (Tydterveyslaitos s.a.)

Vilkmanin mukaan johtamisen nakdkulmasta vapauden ja vastuun lisddminen on tehokas keino
motivoida tiimia, erityisesti monipaikassa tyoskenteleville, joilla tiukka ohjaus ei toimi yhta hyvin.
Vastuuta voidaan lisata antamalla tyontekijoille enemman itsendisyytta tydtehtavissa. On kuitenkin
tarkeaa varmistaa, ettei tydntekija tunne jadvansa yksin, vaan saa tukea silloin, kun sita tarvitsee.
(Vilkman 2023, 248-249.) Sen sijaan, etta esihenkilot antaisivat valmiita ratkaisuja, heidan tulisi
siirtyd valmentavaan johtamiseen. Tama tarkoittaa oikeiden kysymysten esittamista, jotka kannus-
tavat tyOntekij6ita itsendiseen ajatteluun ja ongelmanratkaisuun. Tallainen lahestymistapa voi mer-

kittavasti lisatd motivaatiota ja parantaa tiimin suorituskykya. (Vilkman 2023, 248-249.)

Johtajan tehtadvana on myds varmistaa, etta tyontekijalla on mahdollisuus hydédyntaa osaamistaan
ja etta tehtavat ovat sopivan haasteellisia. Liian yksinkertaiset tehtavat voivat aiheuttaa tylsisty-
mista ja motivaation laskua, erityisesti etatydssa. Toiset taas nauttivat rutiinista, kun taas toisille
liiallinen toistuvuus vie mielenkiinnon. Aikaansaamisen kokemus on osaamisen tarkea kumppani.
Lahijohtajilla on suuri vaikutus tyéntekijdéiden hyvinvointiin ja tuloksiin, joten esteiden tunnistaminen
ja poistaminen on olennaista. (Vilkman 2023, 250-251.) Johtamisessa on kyse enemman kuin vain
esteiden poistamisesta, kyse on myo0s siita, etta onnistumiset saavat paikkansa ja edistys huoma-
taan. Asiantuntijaty0ssa, jossa paivat kuluvat monen tehtavan parissa, edistyminen voi tuntua niin
vahaiselta, etta tyopaivan paattyessa on vaikea uskoa, etta mitdan merkittavaa olisi saatu aikaan.
Kuitenkin, kun astutaan askel taaksepain kuukauden tai vuoden paasta, paljastuu, kuinka pienista,

huomaamattomista askelista on syntynyt suuria edistysaskeleita. (Vilkman 2023, 251.)

Taman vuoksi on tarkeaa luoda kulttuuria, jossa onnistumiset eivat jaa varjoon, vaan niista puhu-
taan ja niita juhlitaan. Lahijohtajan tehtava ei ole pelkastaan tarkkailla tiimin edistymista, vaan
myo0s innostaa tiimin jasenia jakamaan omia voittojaan. Joissakin tiimeissa onnistumiset tuodaan
esiin palavereiden alussa, toisissa taas niitd jaetaan vapaammin yhteisissa keskusteluryhmissa,
joissa jokainen saa aanen. Tama avaa tilan sille, etta pieni ja suuri voitto saavat ansaitsemansa
arvostuksen, ja luo ymparistdn, jossa edistys ei jad huomaamatta, vaan saa kannustusta joka as-
keleella. (Vilkman 2023, 251.)
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Samalla tavoitteiden edistymisen seuraaminen on tarkeaa, jotta varmistetaan, etta oikeat asiat ete-
nevat. Kyvykkyyden tunteen vahvistamiseksi on olennaista antaa positiivista palautetta, joka lisaa
motivaatiota ja tukee ammatillista itseluottamusta. Palautteen tulisi kohdistua yksildllisiin vahvuuk-
siin, kuten ongelmanratkaisuun, joustavuuteen aikarajoissa, aktiivisuuteen projekteissa tai tiimin
yhteishengen yllapitoon. Jos tiimissa on henkildita, jotka tarvitsevat enemman ohjausta tai korjaa-
vaa palautetta, pienetkin positiiviset kommentit ovat erityisen tarkeitd. Ne voivat tukea itseluotta-

musta ja tuoda esiin onnistumisia, joita muuten saattaisi jddda huomaamatta. (Vilkkman 2023, 252.)

Hyvan ilmapiirin ja yhteishengen varmistamiseksi on tarkeaa, etta jokainen tuntee kuuluvansa jouk-
koon ja tulevansa arvostetuksi. Johtamisessa on huolehdittava, ettei kukaan jaa ulkopuolelle. Epa-
asiallinen kohtelu heikentaa yhteishenkea, joten siihen on puututtava nopeasti. Tiimin jdsenten pu-
hetyylin, yhteistydn ja oheisviestinnan tarkkailu voi paljastaa ongelmat. Epailyjen heratessa on tar-
keaa selvittaa tilanne. Kysymykset voivat olla vaikeita, mutta ne ovat usein luottamusta vahvistava
tapa lahestya tilannetta. Kertomalla oma tulkinta ja kysymalla, onko se oikea, voi saada aikaan he-
delmallisen keskustelun ilman syyttamista. Tama voi tukea asiantuntijan itseluottamusta ja tuoda
esiin onnistumisia, joita muuten saattaisi jddda huomaamatta. (Vilkman 2023, 252—-253.) Yhteen-
kuuluvuuden tunne esihenkilon ja johdettavan valilla rakentuu yhteisten asioiden, kuten tyén, am-
matillisten teemojen tai vapaa-ajan kiinnostuksen kohteiden, I6ytamisesta. Tarkeinta on aito kiin-
nostus johdettavaa kohtaan, ja yksinkertaisimmillaan tama iimenee kysymyksella "Mita sinulle kuu-
luu?" vaikka sen voi esittdad monin tavoin. Aito kiinnostus vahvistaa luottamusta ja hyvaa keskuste-
luyhteytta. (Vilkman 2023, 253-254.)

2.3 Viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys monipaikkaisessa tyossa

Valon ja Mikkolan mukaan monipaikkaisessa tydssa viestinnan merkitys korostuu, silla yhteyden-
pito eri sidosryhmiin tapahtuu monilla eri tavoilla kuten puhelimitse, kasvokkain ja digitaalisilla alus-
toilla. Tyodpaikalla viestinta tapahtuu myds monissa erilaisissa tilanteissa, ja se luo ja yllapitaa tyo-
paikkakulttuuria. Viestinnan onnistuminen monipaikkaisessa ymparistdossa voi riippua useista teki-
joista, kuten osapuolten valisesta suhteesta, tyokulttuurieroista seka viestintdkanavan valinnasta.
Viestinta voi olla esimerkiksi tehtavakeskeista, kuten tiedon jakamista ja ongelmien ratkaisua, ih-
missuhteisiin liittyvaa viestintaa, joka vahvistaa tyontekijoiden valisia suhteita, tai viestintaa, jossa
nakyy tyontekijoiden ammatillinen ja henkilokohtainen identiteetti. Lisaksi vuorovaikutuksen laa-
dulla on keskeinen merkitys: sdanndllinen ja merkityksellinen yhteydenpito voi vahentaa epavar-
muutta ja vahvistaa yhteisty6td, kun taas pinnallinen ja vahainen viestinta voi johtaa vaarinymmar-
ryksiin ja etaannyttaa tyontekijoita toisistaan. Kaikki nama viestinnan tasot tukevat tyoyhteison ta-

voitteita ja vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Valo & Mikkola 2019, 3-14.)
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Tyo6paikkaviestintd ndkyy monin tavoin, kuten virallisissa kokouksissa, timitydskentelyssa ja epavi-
rallisissa keskusteluissa. Lisdksi ajankohtaiset teemat, kuten talouden tilanne ja tyon ja vapaa-ajan
rajat, vaikuttavat tydpaikan kulttuuriin. Nama yhteiskunnalliset aiheet voivat tulla esiin keskuste-
luissa ja muokata viestintaa tydpaikalla. Kun tydpaikkaviestintda arvioidaan ja tarvittaessa muoka-
taan, voidaan varmistaa, etta se tukee tydn tavoitteita, tydntekijdiden hyvinvointia ja toimivaa ty6-
yhteis6a. (Valo & Mikkola 2019, 3—14.) Nykyaan myoés paljon tydpaikkaviestinnasta tapahtuu digi-
taalisilla viestintaalustoilla. Digitaalinen viestintateknologia mahdollistaa joustavan yhteydenpidon
ja yhteistydn paikasta riippumatta. Tyopaikoilla kdytetdan laajasti eri valineita, kuten sahkdpostia,
pikaviesteja ja videokokouksia, jotka tukevat seka tehtavakeskeista etta sosiaalista viestintaa. Tek-
nologia vahvistaa tiimien yhteenkuuluvuutta ja vahentaa etatydén eristyneisyytta. Haasteena on kui-
tenkin jatkuvan tavoitettavuuden paine ja keskeytykset, jotka voivat kuormittaa tyontekijoita. Tekno-
logian tehokas kaytto vaatii selkeita viestintdkaytantdja ja tasapainoa tydn ja sosiaalisen vuorovai-
kutuksen valilla. (Sivunen & Laitinen 2019, 41-53.)

Organisaatiopsykologiassa voidaan tarkastella yhteisty6ta kolmen erilaisen keskinaisen riippuvuu-
den tilanteen kautta. Ensimmaisessa tilanteessa yksilot tekevat omaa ty6tdan yhdessa muiden
kanssa, kuten myynnissa tai asiakaspalvelussa, ja saavat kollegiaalisesta tuesta motivaatiota ja
kannustusta. Toisessa tilanteessa yksilot tekevat perakkaisia tydvaiheita, esimerkiksi markkinoin-
nissa, jolloin tydntekijoiden yhteistyd on vuorottelevaa. Kolmannessa tilanteessa tiimi tydskentelee
yhdessa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, kuten pelien suunnittelussa, jossa saumaton yhteis-
tyd on olennaista. Yhteistyon luonne vaikuttaa siihen, kuinka tarkeana samassa paikassa tydsken-
telemista pidetaan; yksildsuorituksissa etatyd voi olla sujuvaa, mutta yhteistyd, joka vaatii paljon

vuorovaikutusta, saattaa edellyttda samassa paikassa olemista. (Vilkman 2023, 171-173.)

Koronapandemian myo6ta etatyd on muuttanut organisaatioiden tydskentelytapoja. Vilkman kertoo
teoksessaan eraasta Microsoftin tutkimuksesta, jossa yli 60 000 tyéntekijan etatyon vaikutuksia tar-
kastellessa havaittiin, etta yhteistyd muuttui staattisemmaksi ja yhteydenpito eri osien valilla va-
heni. Samalla vuorovaikutus muuttui ajallisesti hajautetuksi. Toisessa tutkimuksessa etatiimien ha-
vaittiin olevan tehokkaampia keskittyessaan vaativiin tyotehtaviin, mutta spontaanien kohtaamisten
ja suhteiden rakentumisen puute johti vuorovaikutuksen tehottomuuteen ja turhautumiseen, mikali
niille ei ollut varattu erikseen aikaa. (Vilkman 2023, 173-174.) Etatyon yleistyessa on ollut haas-
teita, kun yhteisty6ta ja johtamista on pyritty toteuttamaan samalla tavalla kuin perinteisessa toi-
mistoymparistdssa. Talldin on syntynyt ongelmia ja hankaluuksia. Toimintatapojen ja osaamisen
kehittaminen on keskeisessa roolissa, jotta tydon sujuvuus ja merkityksellisyys voidaan taata. Tyo-
terveyslaitoksen tutkimuksessa ilmeni, etta niilla, jotka kokivat etatyon tuoneen mukanaan uusia
toimintatapoja ja oppimismahdollisuuksia, tyon imu, eli positiivinen motivaatio ja innostus, oli kas-
vanut merkittavasti. (Vilkkman 2023, 176.)
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Hybriditydn kaytantdja kasitellessa keskustelu suuntautuu usein joko yksilén tai organisaation tar-
peisiin. Vaikka organisaation johdon tehtava on huolehtia kokonaisuudesta, olisi tarkeaa tarkastella
hybridimallia monin eri tavoin, silld ilman yksildiden panosta ei ole mydskaan organisaatiota. Yksi-
I6iden nakdkulmasta hybridityd on usein henkildkohtainen kokemus, jossa keskidssa on oma tyos-
kentelyn tehokkuus ja tulokset. Vaikka osa pohtii yhteistydn sujuvuutta tiimissa, laajemman yhtei-

s6n merkitys ja yhteishengen rakentaminen jaa helposti varjoon. (Vilkman 2023, 177.)

Vilkman kertoo teoksessaan, ettd erdassa tutkimuksessa tarkasteltiin kahta tiimiprosessityyppia:
tehtaviin liittyvia prosesseja, jotka varmistavat tiimin jasenten osallistumisen ja tydn sujuvuuden,
seka sosiaalis-emotionaalisia prosesseja, jotka edistavat yhteenkuuluvuutta ja me-hengen synty-
mista. Etatydssa havaittiin, etta sosiaalisten prosessien huomioiminen voi vahentaa vaarinkasityk-
sia ja parantaa vuorovaikutusta. Tiimit, jotka kehittivat molempia prosesseja, olivat tehokkaampia
kuin tiimit, joissa naita kaytantdja ei ollut. Myos etaisyyksien vaikutus tiimien suoriutumiseen oli
merkittava: jo pienet etaisyydet heikensivat yhteistydta, mutta tiimit, jotka tydskentelivat eri toimi-
pisteissa, parjasivat paremmin kuin tiimit samassa rakennuksessa eri kerroksissa. (Vilkkman 2023,
178-180.) Tydyhteison tuki on arvokas voimavara, joka auttaa selviytymaan vaikeissa ja epavar-
moissa olosuhteissa, vahvistaen motivaatiota ja parantamalla tyotyytyvaisyytta (Vilkkman 2023,
188-189).



13

3 Tyohyvinvointi

Tassa luvussa kasitelldan tydhyvinvoinnin tulevaisuutta (luku 3.1), psykologisen tyéhyvinvoinnin

piirteitd (luku 3.2) ja psykologista turvallisuutta (luku 3.3).
3.1  Tyohyvinvoinnin tulevaisuus

Manka ja Manka kuvailevat teoksessaan "Tydhyvinvointi”, etta talla hetkella tydeldamassa tapahtuu
merkittdvid muutoksia globaalien kriisien, kuten koronapandemian ja Ukrainan sodan, vaikutuk-
sesta. Organisaatioiden on nyt pyrittdva joustavampiin ja innovatiivisempiin toimintamalleihin, joilla
ne voivat erottua kilpailussa. Digitaaliset tydkalut mahdollistavat tyén tekemisen paikasta riippu-
matta, ja niiden kayttd on yleistynyt huomattavasti, erityisesti etatydon myoéta. Samalla tyé on muut-
tunut vaativammaksi, silla digitaalisuus on tuonut mukanaan lisda oheistehtavia ja uudenlaisia kog-
nitiivisia haasteita. Huomiota kiinnitetdan nyt myos tunnetyon vaikutuksiin seka henkiseen kuormi-
tukseen. (Manka & Manka 2023, 13-14.)

Tybelamassa nakyy myds eri sukupolvien valinen ero suhtautumisessa tydhdén. Nuoremmat vuo-
sina 19962015 syntyneet Z-sukupolvet ja 1980—-1995 syntyneet Y-sukupolvet arvostavat vapaa-
aikaa ja joustavuutta, kun taas vanhemmat sukupolvet ovat perinteisesti arvostaneet tydn vakautta
ja merkitysta. Tama sukupolvien erilainen arvomaailma haastaa organisaatiot muokkaamaan ty6-
elamaa kaikkien tarpeita vastaavaksi. (Manka & Manka 2023, 13—14.) Vuodesta 2016 lahtien nuor-
ten arvot ja odotukset tydeldamaa kohtaan ovat muuttuneet, mika korostuu erityisesti turvallisuuden
ja vakauden kaipuuna jatkuvan epavarmuuden ja etatyon aikana. Manka ja Manka kertovat, etta
TATin teettdaman vuoden 2022 nuorten tulevaisuusraportin mukaan tasapainoiset tydajat, turvalli-
nen ja viihtyisa tydymparistd seka hyvat kollegat ja osaava johtaminen ovat nuorille ratkaisevia te-

kijoita tulevan alan valinnassa. (Manka & Manka 2023, 14.)

Sosiaali- ja terveysministerio tukee TATin raportin sanomaa ja maarittelee, etta tydhyvinvoinnin
edistamisessa keskeisia tekijoita ovat toiminta- ja johtamistavat, henkildston ammattitaito ja osaa-
minen seka tydon mielekkyys ja merkityksellisyys. Lisaksi tydohyvinvointiin vaikuttavat tydoyhteisén
ilmapiiri ja toiminta, mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohon ja osallistua tydpaikan kehittamiseen
seka tydn ja muun elaman tasapainon sailyttaminen. (Sosiaali- ja terveysministeri s.a.) TATin ra-
portin mukaan myds perati 90 prosenttia vastaajista piti tarkeana, etta tydpaikka on yhdenvertainen
ja jokaisen arvostukseen perustuva. Samalla huoli tyéelaman vaatimuksista kasvaa: 32 prosenttia
nuorista kokee, etta tydelama saattaa olla liian kuormittavaa, aikaisempaan, vuoden 2020 tutki-
mukseen verrattuna nousua on jopa 13 prosenttiyksikk6a. (Manka & Manka 2023, 14.) Tyodhyvin-
vointi liittyy myos tyontekijan terveydentilaan ja tyokyvyn yllapitamiseen, ja on tarkeaa varmistaa

nama tyoterveyshuollon ja tydpaikan tukitoimien avulla. Naiden tekijéiden huomioiminen luo
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tyopaikan, jossa tyontekijat voivat hyvin, mika puolestaan edistaa tydyhteison tuloksellisuutta. (So-
siaali- ja terveysministerid s.a.) Samalla myds Tyo6turvallisuuskeskus mukailee Sosiaali- ja terveys-
ministerion maaritelmaa kertomalla, ettd tydhyvinvointia edistavien kaytantdjen toteuttaminen
osaavissa organisaatioissa on keskeista. Tallaiset kaytannoét luovat turvallisen, terveellisen ja tuot-
tavan tydymparistdn asiantunteville tydntekijoille. Kun nama peruselementit ovat kunnossa, tyo
koetaan merkitykselliseksi ja mielekkaaksi, ja sen ndhdaan tukevan tydntekijdéiden kokonaisval-
taista elamanlaatua. Tasapaino tydn vaatimusten ja tyontekijdiden osaamisen valilla lisda tydyhtei-
son toimivuutta ja hyvinvointia, mika tukee seka yksildiden ettd organisaation menestysta. (Tyo6tur-

vallisuuskeskus s.a.b.)

Manka ja Manka korostavat, ettd 2030-luvulla tybelama vaatii uudenlaista ajattelua, silld vanhat toi-
mintatavat eivat riitd vastaamaan jatkuviin muutoksiin. Erdan Tydterveyslaitoksen raportin mukaan
tydelamassa korostuvat kiire ja henkinen kuormitus, erityisesti sosiaali- ja terveysalalla seka korke-
asti koulutetuilla naisilla. Samalla tutkimukset osoittavat, ettad vain harva suomalainen innostuu tyén
tulevaisuudesta, vaikka nuoret suhtautuvat siihen selvasti mydnteisemmin kuin vanhemmat ikapol-
vet. Kasvava kiire pakottaa valitsemaan ja tasapainottamaan eri elamanalueita. Suorittavalle ty6-

kulttuurille vastapainoksi kaivataan yha enemman yksinkertaistavia ja tasapainoa tuovia toiminta-

malleja, jotka tukevat hyvinvointia. Nain tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen nousee keskeiseksi

keinoksi jaksamisen yllapitamisessa. (Manka & Manka 2023, 22-23.)

Tutkimuksen esittelyssa (luku 6) on kaytetty myos tukena Marja-Liisa Mankan vaitdstutkimukseen
littyvaa tydhyvinvointimallia (kuva 2), jossa selvitettiin menestyvan organisaation ja hyvinvoivan
yksilon piirteitd. Mallin mukaan organisaation menestyminen ja hyvinvointi edellyttavat yhteista vi-
siota, joustavaa rakennetta, tehokasta muutoksen johtamista seka kulttuuria, joka tukee jatkuvaa
uudistumista ja avoimuutta. Lisaksi yksilon hyvinvointi rakentuu yksilén asenteesta, tydn ja elaman
hallinnasta, oppimisesta ja hyvasta tydyhteisosta, jotka kaikki edistavat motivaatiota ja tyossa jak-
samista. Mankan malli korostaa organisaation ja yksilon piirteiden yhteytta: hyvinvoiva organisaatio

tukee yksilén hyvinvointia ja painvastoin. (Manka & Manka 2023, 108—109.)



15

Kuva 2. Tybéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat (mukaillen Manka & Manka 2023, 110)

3.2 Psykologisen tyohyvinvoinnin piirteita

Sosiaali- ja terveysministerion (s.a.) mukaan tydturvallisuus ja tydterveys muodostavat tydhyvin-
voinnin perustan, ja niiden avulla turvataan tyontekijoiden fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen tur-
vallisuus, terveys sekad hyvinvointi. Tyoturvallisuus ja tydhyvinvointi muodostavat laajan kokonai-
suuden, joka sisaltaa tyopaikkojen turvallisuuteen ja hyvinvointiin liittyvia kaytantoja, toimintatapoja
ja lainsaadantoa. Tydturvallisuuslaki (738/2002) maarittaa tyoturvallisuuden vahimmaisvaatimukset
kaikille tyopaikoille. Laki kattaa kaikki tydsuhteessa tai virkasuhteessa tyoskentelevat, rippumatta
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siitd, onko tydn tekemisen paikka toimisto, koti vai muu itse valittu sijainti, kuten etaty6. (Manner-
maa 2022, 26.) Naiden peruspilareiden lisaksi tyoturvallisuus- ja tyoterveyshuoltolainsadadannon
noudattaminen auttaa ehkaisemaan tydymparistdon liittyvia riskeja ja mahdollistaa tydntekijéiden

hyvinvoinnin perusedellytysten tayttymisen (Sosiaali- ja terveysministerid s.a).

Tybergonomian avulla tyd ja tyopisteet sovitetaan ihmisen fyysiseen toimintakykyyn, jotta kuormi-
tus pysyy hallittavana ja palautuminen mahdollistuu. Fyysiseen kuormitukseen vaikuttavat tyén ra-
sittavuus, tydntekijan fyysinen kunto ja tydymparistén olosuhteet, kuten valaistus ja melu. Hyva er-
gonomia seka tydasentojen vaihtelevuus, tauotus ja apuvalineet tukevat kuormituksen hallintaa ja
hyvinvointia tydssa. (Mannermaa 2022, 163—163.) Toisaalta kognitiivinen ergonomia keskittyy tyén
ja tietojarjestelmien suunnitteluun niin, ettad ne tukevat ihmisen tiedonkasittelykykya ilman ylikuor-
mitusta. Yleisimmat asiantuntijatydon kuormitustekijat, kuten hairiot, tietotulva, keskeytykset ja tekni-
set ongelmat, lisdavat virheita ja heikentavat hyvinvointia. Koronapandemia on lisannyt naita kogni-
tiivisia haasteita, venyttaen tydpaivia ja lisaten tarvetta kognitiivisesti turvallisille tydymparistoille.
(Mannermaa 2022, 172-172.)

Ty6ssa kohdataan seka psykososiaalisia kuormitustekijoita ettd voimavaroja, jotka vaikuttavat
suoraan tydon mielekkyyteen ja tydntekijan jaksamiseen. Voimavarat, kuten tyén imu ja flow-tila,
auttavat jaksamaan ja luovat tydhon merkityksellisyytta, mutta tydntekijan on itse arvioitava,
tasapainottuvatko nama voimavarat tydssa koetun kuormituksen kanssa. Psykososiaalinen
kuormitus on henkilékohtaista ja riippuu monista tekijoista, kuten iasta, terveydentilasta,
ammattitaidosta, sosiaalisesta tuesta ja palautumiskyvysta. Myos yksityiselaman stressi voi tuoda
lisdkuormaa. Palautuminen on avainasemassa: kun se toimii, kuormitus pysyy hallinnassa. Mutta
jos palautuminen jaa vajaaksi, psykososiaalinen kuorma voi kasautua ja alkaa vahitellen heikentaa

tydn sujuvuutta ja tydntekijan jaksamista. (Mannermaa 2022, 303.)

Nykytyoelamassa myos resilienssi, eli kyky kohdata ja palautua haasteista, on tarkea taito. Se yh-
distaa joustavuutta, sinnikkyytta ja henkista vahvuutta, mika auttaa tyontekijoita sopeutumaan
muutoksiin ja kestamaan stressia. Resilienssi ei ole synnynnaista, mutta sita voi kehittaa, esimer-
kiksi itsetuntoa vahvistamalla ja omaksumalla avoin asenne muutoksia kohtaan. Resilientti ihminen
toipuu vastoinkaymisistd nopeammin ja pystyy sailyttamaan toimintakykynsa myds kuormittavissa
tilanteissa, mika tekee resilienssista arvokkaan voimavaran tydelaman paineiden keskella. (Man-
nermaa 2022, 317-318.)

Jotta voidaan oppia ja kehittyd, tulee saada palautetta omasta toiminnasta ja sen vaikutuksista tyo-
paikalla. Selkeat arviointiperusteet tekevat palautteesta hyddyllista, ja tehokkainta on peilata toi-
mintaa tyon ydintehtdvaan. Palaute voi koskea arjen pienia tekoja tai suurempia tavoitteita, mutta

keskeista on, etta se tukee sovittuja toimintatapoja ja arvoja. Palautteen antamisessa ja
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vastaanottamisessa ovat tarkeassa roolissa itsetunto, itsetuntemus ja empatia, jotka tukevat raken-
tavaa suhtautumista sekd omaan etta toisten toimintaan. (Mannermaa 2022, 329-331.) Palaute voi
myo6s auttaa hahmottamaan, minkalainen merkitys omalla tyélla on itselleen. Mannermaan mukaan
myo6s tyon merkityksellisyytta arvioitaessa esille nousevat usein tyétehtavien monipuolisuus, mah-
dollisuus hyédyntdad omaa osaamista, yhteisdllisyyden tunne, itsemaaradmisoikeus ja saadun pa-
lautteen merkitys. Naissd maaritelmissa korostuu tydn luontainen arvo, hyvan tuottaminen ja mah-
dollisuus itsensa toteuttamiseen, jotka ovat merkityksellisen tyén tunnuspiirteita. (Mannermaa
2022, 329.)

3.3 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus on olennainen osa tyGhyvinvointia ja organisaation kestavyytta. Se edis-
taa tyotyytyvaisyytta, tydtehokkuutta ja tuottavuutta. (Dong, Li & Hernan 2024.) Psykologinen tur-
vallisuus on keskeinen kasite, joka viittaa tydntekijdiden kokemukseen siita, ettd he voivat puhua ja
jakaa ajatuksiaan ilman pelkoa kielteisista seurauksista. Tama kasite on noussut merkittavaksi tut-
kimuskohteeksi erityisesti tydelamassa, jossa organisaatiot etsivat keinoja parantaa luovuutta ja

innovatiivisuutta. (Edmondson 2019.)

Dong, Li ja Hernan esittelevat teoksessaan "Psychological safety and psychosocial safety climate
in workplace: A bibliometric analysis and systematic review towards a research agenda”, kattavan
bibliometrisen analyysin ja systemaattisen kirjallisuuskatsauksen psykologisesta turvallisuudesta ja
psykososiaalisesta turvallisuusilmapiirista tydpaikalla. Analyysi perustuu 990 tutkimusartikkeliin,
jotka on julkaistu vuosien 2000 ja 2023 valilla. (Dong ym. 2024, 1.) Bibliometriikka on tilastollinen
menetelma tieteellisen kirjallisuuden analysointiin ja systemaattinen kirjallisuuskatsaus on mene-
telma, jolla kootaan laajasti ja tiivistetysti tiettyyn aiheeseen liittyvaa aikaisempaa tutkimuskirjalli-
suutta (Aalto-yliopisto 2022; Salminen 2023, 15). Dong ja muut kertovat bibliometrisen analyysin
tulosten osoittavan, etta tutkimus psykologisesta turvallisuudesta on kasvanut merkittavasti vime
vuosina, erityisesti koronapandemian jalkeen. Kirjallisuuskatsauksen puolesta useimmat tutkimuk-
set keskittyvat psykologisen turvallisuuden valittavaan rooliin yksil6- ja organisaatiotasolla seka
Amy Edmondsonin (1999) tutkimuksia tiimitason psykologisesta turvallisuudesta oli myos kirjalli-

suuskatsauksen joukossa. (Dong ym. 2024, 3—-11.)

Yksilotasolla on kyse yksittaisen tyontekijan kokemuksesta siita, onko tydpaikalla turvallista il-
maista itseaan ja ottaa riskeja. Tiimin psykologinen turvallisuus tarkoittaa yhteista kokemusta siita,
etta tiimi on turvallinen ymparistd, jossa jasenet voivat ottaa ihmissuhteisiin liittyvia riskeja ilman
pelkoa negatiivisista seurauksista, mika edistaa luovuutta ja avoimuutta. Organisaatiotasolla puhu-
taan psykososiaalisesta turvallisuusilmapiirista, joka viittaa yhteisiin kasityksiin organisaation kay-

tannoista ja menettelyista tyontekijoiden psykologisen terveyden ja turvallisuuden suojelemiseksi.
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(Dong ym. 2024.) Edmondson myds korostaa, kun tyontekijat tuntevat olonsa turvalliseksi jakaa
ideoitaan ja tunnistaa virheita, voi se johtaa parempaan oppimiseen ja yhteistyéhén. Tama on eri-
tyisen tarkeaa, kun otetaan huomioon, etta nykypaivan tydeldma on jatkuvassa muutoksessa, ja

organisaatiot kohtaavat yha enemman epavarmuutta ja monimutkaisuutta. (Edmondson 2019.)

Johtajilla on samalla merkittava rooli psykologisen turvallisuuden edistdmisessa. Edmondson ker-
too, etta johtajien on naytettava esimerkkia ja oltava avoimia omille virheilleen, jotta tydntekijat voi-
vat tehda samoin. Tama tarkoittaa, etta johtajien tulisi aktiivisesti kysya tyontekijoiltdéén heidan na-
kemyksidan ja kuunnella heidan vastauksiaan. Kun tyontekijat kokevat, ettd heidan mielipiteensa
ovat arvokkaita, he ovat todennakdisemmin valmiita jakamaan ajatuksiaan ja kokemuksiaan. (Ed-
mondson 2019.) Edmondsonin tutkimukset ovat osoittaneet, ettd psykologinen turvallisuus on
vahva ennustaja organisaation suorituskyvylle. Esimerkiksi Googlen Project Aristotle -tutkimus pal-
jasti, ettd psykologinen turvallisuus oli tarkein tekija tiimien menestyksessa. Tama oli yllattavaa,
koska Googlen tyontekijat ovat alykkaita ja hyvin koulutettuja. Tulokset viittaavat siihen, etta jopa
lahjakkaat tydntekijat tarvitsevat psykologista turvallisuutta, jotta he voivat menestya tiimityossa.
(Edmondson 2019, 17-20.) Psykologinen turvallisuus on yha haaste monille organisaatioille, mutta
johtajat voivat vaikuttaa merkittavasti kulttuuriin, jossa tydntekijéiden mielipiteet otetaan huomioon.
Talldin organisaatiot voivat hyédyntaa tyontekijdidensa osaamista ja luovuutta paremmin. Edmond-
son korostaa, etta psykologisen turvallisuuden luominen ei ole vain hyva kaytantd, vaan se on

olennaista organisaation menestyksen kannalta. (Edmondson 2019.)

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan itseohjautuvuuden iimiota tydelamassa (luku 4), joka on monin
tavoin sidoksissa tyontekijdiden psykologiseen tyéhyvinvointiin. Martela, Hakanen, Hoang, ja Vuori
(2021, 9) ovat todenneet kansallisesti edustavaan aineistoon perustuvassa tutkimuksessaan, etta
itseohjautuvuus voi lisata tyontekijdiden motivaatiota, sitoutumista ja innovatiivisuutta. On myds tut-
kittu, etta itseohjautuvuus tukee tyontekijoiden psykologisia perustarpeita, kuten autonomiaa, ky-

vykkyytta ja yhteenkuuluvuutta (Ryan & Deci 2017, 3).
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4 Itseohjautuvuus ja itsemaaraamisteoria

Tassa luvussa kasitelldan itseohjautuvuutta (luku 4.1), itsemaaraadmisteoriaa (luku 4.2), motivaa-

tiota (4.3) ja kriittisid ndkdkulmia itseohjautuvuudesta (luku 4.4).
4.1 Itseohjautuvuuden maaritelma ja sen ilmiét organisaatioissa

Martela ja Jarenko maarittelevat, etta itseohjautuvuus viittaa ihmisen kykyyn toimia itsenaisesti il-
man ulkopuolista ohjausta ja valvontaa. Jotta henkil6 voi hallita ja ohjata toimintaansa, hanen on
ensin oltava itsemotivoitunut. Hanella taytyy olla halukkuutta saada asioita eteenpain ja tehda asi-
oita omilla ehdoillaan ilman ulkopuolista vaikuttamista. Toiseksi on tiedettava, mihin itseohjautumi-
sellaan pyritdan. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Yksilon tasolla itseohjautuvuus ilmenee kykyna
ottaa vastuuta omasta tydsta ja toimia itsenaisesti ilman jatkuvaa valvontaa. Tama vaatii selkeda
ymmarrysta omista tavoitteista ja keinoista niiden saavuttamiseksi. Itseohjautuva yksild tarvitsee
motivaatiota ja kyvykkyyttd hallita omaa toimintaansa tehokkaasti. (Martela & Jarenko 2017, 12—
13.) Itseohjautuvuudessa yksildén ja ryhman ominaisuuksista puhuttaessa on hyva ottaa huomioon,
mista puhutaan. Salovaara mainitsee, etta itseohjautuvuus yhdistetdan usein itsensa johtamiseen,
mutta samalla voidaan puhua myds itseohjautuvuuden malleista tai organisaatioista, joka voi
johtaa siihen, etta ilmié voidaan kokea monimutkaisena. (Salovaara 2020, 52—-53.) Nama edella
mainitut maaritelmat itseohjautuvuudesta voidaan kasittda Ryan Richardin ja Edward Decin
kehittdman itsemaaramisteorian kautta, jota tarkastellaan seuraavassa luvussa (luku 4.2)

syvallisemmin.

Martelan ja Jarenkon teoksessa ltseohjautuvuus tulee, oletko valmis?” kerrotaan, etta itseohjautu-
vuus voidaan jaotella kahteen eri tasoon, jossa tarkastellaan itseohjautuvuutta yksilon tasolla, jol-
loin puhutaan yksilén ominaisuuksista. Ryhman ominaisuuksista tarkastellessa puhutaan vaihtoeh-
toisesti itseorganisoitumisesta. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Salovaara on puolestaan itse
paatellyt itseohjautuvuuden ilmiéta tarkastellessaan, etta organisaatioissa itseohjautuvuutta
voidaan paremmin tarkastella systeeming, joka jakautuu kolmeen tasoon: yksild-, tiimi- ja
tyoyhteisdtaso. Nama tasot yhdessa muodostavat selkeamman kasitteen itseohjautuvuudesta,

riippuen siitd, milla tasolla toimintaa tarkastellaan. (Salovaara 2020, 54.)

Martela ja Jarenko kuvailevat, ettd itseorganisaatio on organisaatiomalli, joka pyrkii minimoimaan
hierarkiat ja valmiit jarjestelméat. Tallaisessa organisaatiossa tyontekijat jarjestaytyvat ja
sopeuttavat toimintatapojaan tarpeen mukaan, ilman kiinteita rakenteita. Tama malli eroaa
perinteisesta ylhaalta alas -organisaatiosta, jossa paatoksenteko on keskitetty ja johto maarittelee
saannot. Itseorganisoituminen ei kuitenkaan tarkoita taysin itsehallinnollista, autonomista,

organisoitumista yksildiden tasolla ilman minkaanlaista valvontaa. Voidaan puhua enemmankin
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tavasta, joka asettaa tietynlaiset rakenteet, jotka ohjaavat organisaatiotia toimimaan
itseohjautuvammin. (Martela & Jarenko 2017, 12—-13.) Salovaara (2020, 9) myds tukee tata
vaitetta, pohtimalla itseohjautuvuuden termia ilmidlle, joka tapahtuu tydyhteisdissa ja kokee, etta

tallaista yhteisdllista tapaa toimia yhdessa voidaan kutsua yhteiséohjautuvuudeksi.

Teoksessa “Matkaopas yhteisdohjautuvuuteen” Martela kertoo, ettd yhteiséohjautuvuus on
noussut keskeiseksi kasitteeksi modernissa organisaatiokulttuurissa, jossa perinteisen hierarkkisen
johtamisen tilalle astuvat itseohjautuvat tiimit. Asiantuntijat my6s saavuttavat parhaat tulokset, kun
he saavat tydskennella yhdessa omalla tavallaan. Tama tarkoittaa sita, etta tydprosesseja ei ohjata
tiukasti ylhaaltapain, vaan tyontekijoille annetaan vapaus paattaa itsenaisesti, miten he parhaiten
palvelevat asiakkaitaan. Tama edellyttda vallan hajauttamista ja keskusjohtoisuuden purkamista,
mika on yksi itseohjautuvuuden perusperiaatteista. (Martela 2021a, 6.) Vilkkmanin teoksessa "Nain
menestyt monipaikkaisessa tydssa” kuitenkin mainitaan, ettéd vaikka itse- ja yhteis6ohjautuvuuden
lisddminen on monelle organisaatiolle nykyisin keskeinen tavoite, tdma ei tarkoita, etta johtamiselle

ei enaa olisi tarvetta. Johtamisen rooli on vain muuttunut. (Vilkman 2023, 246.)

Esimerkkeja yhteisdohjautuvista organisaatioista ovat amerikkalainen metallin tuottaja Nucor ja
hollantilainen kotihoitoalan organisaatio Buurtzorg, jotka edustavat itseohjautuvuuden erilaisia
muotoja eri toimialoilla. Nucorin malli perustuu paatésvallan jakamiseen tuotantotiimeille, jotka
vastaavat itsenaisesti tuotannon paatdksenteosta, mukaan lukien tavoitteiden asettaminen,
turvallisuuden hallinta ja prosessien parantaminen (Hamel & Zanini 2020, 66—84). Buurtzorg
puolestaan on organisaatio, jossa tyontekijat toimivat taysin ilman keskijohtoa. Tiimit paattavat
itsendisesti asiakkaidensa hoitamisesta, mika on johtanut korkeaan asiakas- ja

tyontekijatyytyvaisyyteen. (Martela 2021a, 6.)

Nama kaksi esimerkkia osoittavat, etta yhteiséohjautuvuuden muoto ja aste voivat vaihdella
suuresti riippuen organisaation koosta ja toimialasta. Nucorin malli on suunniteltu toimimaan
suuressa teollisuusymparistossa, jossa on edelleen sailytetty tietty maara hierarkiaa. Tama on
tarkeaa, koska suurten organisaatioiden strategiset paatdkset, kuten investoinnit ja markkina-
aseman hallinta, edellyttavat usein keskitettya johtamista. Tasta huolimatta Nucor on onnistunut
luomaan luottamusta tyontekijoidensa valilla ja antanut heille tilaa tehda operatiivisia paatoksia
itsendisesti. TAman ansiosta tyontekijat tuntevat olonsa arvostetuiksi ja motivoituneiksi, mika lisda
innovatiivisuutta ja sitoutumista. (Hamel & Zanini 2020, 66—84.) Toisaalta, Buurtzorgin taysin
itseorganisoituva malli korostaa tyontekijoiden tayttd autonomiaa, mika on osoittautunut erityisen
tehokkaaksi palvelualalla, jossa tyontekijat ovat suoraan yhteydessa asiakkaisiin. Tama malli
mahdollistaa tiimien joustavuuden ja kyvyn reagoida nopeasti asiakkaiden tarpeisiin. llman

keskijohtoa ja byrokratiaa hoitotydntekijat voivat keskittyd enemman hoitotydhdn kuin hallinnollisiin
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tehtaviin, mika parantaa seka tyon laatua etta asiakastyytyvaisyytta. (Martela 2021a, 6.) Taysi
autonomia mahdollistaa asiakaslahtdisen palvelun, jota on vaikeampi saavuttaa keskusjohtoisessa
organisaatiossa. Yhteiséohjautuvuus organisaatioissa tarjoaa merkittavia etuja, erityisesti tyonteki-
jéiden sitoutumisen ja motivaation osalta. Kun tydntekijoille annetaan mahdollisuus tehda paatok-
sia, jotka suoraan vaikuttavat heidan tydhénsa, heidan panoksensa ja innovatiivisuutensa lisdanty-
vat. (Martela 2021a, 6.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettad vaikka itseohjautuvuus voi tuoda mukanaan monia hyotyja, on
syyta pohtia myds mahdollisia haasteita. Esimerkiksi Nucorin mallissa tydntekijdille annetaan pal-
jon vastuuta, on taustalla edelleen hierarkkiset rakenteet, jotka voivat rajoittaa tdyden autonomian
toteutumista. Buurtzorgin malli taas vaatii tyontekijoilta erittdin korkeaa itseohjautuvuuden tasoa,
mika ei valttdmatta sovi kaikille. ltseohjautuvuuteen tarvitaan tyéntekijdiden luottamusta omaan
osaamiseensa seka vahvaa sisaistd motivaatiota, jotta malli toimii (Martela 2021b, 11). Buurtzorgin
malli korostaa taytta autonomiaa, joka siis edellyttaa tyontekijoiltd vahvaa sisaista motivaatiota ja
luottamusta omaan osaamiseensa, toisin kuin esimerkiksi Nucorin mallissa, jossa tietty maara hie-
rarkkisia rakenteita on sailytetty tukemaan itseohjautuvuutta, Buurtzorgin taysin itseorganisoituva
malli asettaa suuremman vastuun tyontekijoille. Tama ei aina ole toimiva ratkaisu, erityisesti niille,

jotka tarvitsevat enemman ohjausta ja tukea.
4.2 Itsemaaraamisteoria ja psykologiset perustarpeet

Itsemaaraamisteoria (self-determination theory, SDT) on Richard Ryanin ja Edward Decin kehit-
tama tutkimusmalli ihmisen motivaatiosta ja hyvinvoinnista. Teoria tarjoaa organistisen nakokul-
man ihmisen kayttaytymiseen ja persoonallisuuden kehitykseen, perustuen laajaan empiiriseen tut-
kimustietoon. (Ryan & Deci 2017, 3; Ryan & Deci 2000.) SDT:n keskeinen painopiste on psykolo-
gisten tekijoiden analyysissa, erityisesti erilaisten motivaatiotyyppien erottelussa kontrolloidun ja
autonomisen jatkumon varrella. Teoria tutkii, kuinka sosiaaliset ja kontekstuaaliset tekijat voivat
joko tukea tai estaa ihmisten hyvinvointia tayttamalla heidan perustarpeensa, kuten autonomian,

kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet. (Ryan & Deci 2017, 3.)

Ryanin ja Decin mukaan itsemaaraamisteoria keskittyy kolmen psykologisen perustarpeen — auto-
nomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden — tayttymiseen. Autonomialla tarkoitetaan yksilon ky-
kya toimia omien arvojensa ja intressiensa mukaisesti, ilman ulkoista pakkoa. (Ryan & Deci 2017,
10-11.) Kyvykkyydella viitataan tarpeeseen kokea itsensa kykenevaksi ja tehokkaaksi haasteiden
kohtaamisessa, samalla kun yhteenkuuluvuus tarkoittaa tarvetta tuntea laheisyytta ja merkitykselli-
syytta suhteessa toisiin ihmisiin. Naita perustarpeita pidetaan objektiivisina, koska niiden tayttymi-
nen tai puute vaikuttaa merkittavasti ihmisen motivaatioon ja toimintaan riippumatta yksilon omista

tavoitteista. (Ryan & Deci 2017, 10.) Itsemaaraamisteoriatutkimuksen pohjalta Martela on yhdessa
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Ryanin ja Decin kanssa lisanneet neljannen psykologisen perustarpeen, joka on hyvantekeminen,
jolla tarkoitetaan oman toiminnan mydnteista vaikutusta (Martela & Jarenko 2015, 56-57). Hyvan-
tekeminen toimii merkittavana merkityksellisyyden lahteen3, silla tunne siita, ettd oma tyd tuottaa
arvoa ja vaikuttaa positiivisesti muihin, lisdd myods omaa eldaman merkityksellisyyden ja arvokkuu-
den kokemusta. Tama voi edistdd seka asiantuntijan motivaatiota etta hyvinvointia. Toisten autta-
minen tydssa ei vain edista yhteistd hyvaa, vaan myds parantaa yksilon omaa hyvinvointia, silla
kokemus tyon positiivisista vaikutuksista vahvistaa yksilén arvokkuuden tunnetta. (Martela & Ja-
renko 2015, 61-62.)

Autonomian kasite voidaan ymmartadd myds omaehtoisuutena eli yksilon kykyna paattaa omista
toimistaan vapaasti. Tama eroaa kuitenkin itsenaisyydesta: autonomiassa on kyse siita, etta yksild
kokee valitsevansa omat toimintatapansa omasta tahdostaan, mutta voi silti toimia yhteistydssa
muiden kanssa. (Savaspuro 2019, 27-28.) Kyvykkyyttéa voidaan puolestaan kasitella yksilon
omana kyvykkyyden tunteena, joka motivoi oppimiseen ja kehittymiseen. Negatiivinen palaute tai
liian suuret haasteet voivat kuitenkin heikentdd kokemusta kyvykkyydesta. (Ryan & Deci 2017, 10.)
Yhteenkuuluvuus voidaan kasittaa niin, kun yksild kokee valittdvansa muista ja tuntevansa itsensa
arvostetuksi. Tydpaikalla on tarkeaa, etta kollegat hyvaksyvat toisensa ihmisina ja eivat kohtaa toi-
siaan vain vaihdettavina resursseina. (Martela & Jarenko 2015, 61.) Hyvéntekeminen korostaa yk-
silon kykya vaikuttaa myonteisesti ympardivien ihmisten elamaan ja yhteiskuntaan. Tall6in tyon
merkitys lisdd merkityksellisyyden tunnetta ja vahvistaa yksilén arvokkuuden ja hyvinvoinnin koke-
musta. (Martela & Jarenko 2015, 61-62.) Samalla, kun yksilén perustarpeet tulevat tyydytetyiksi,
vaikuttaa se myos sisdisen motivaation kokemukseen. Esimerkiksi Ryan ja Deci kertoivat, etta hei-
dan tekeman tutkimuksen mukaan, kun tyontekijat kokevat saaneensa tukea naille tarpeilleen, he

ovat motivoituneempia ja suorituskykyisempia. (Ryan & Deci 2017, 117.)
4.3 Motivaatio ja sen ilmentyma

Iltsemaaraamisteoria tarjoaa myods keskeisen viitekehyksen motivaation ymmartamiselle. Teorian
mukaan motivaatio voi olla joko sisaisesti koettua ja vapaaehtoista, joka perustuu henkildn omiin
kiinnostuksen kohteisiin ja arvoihin, tai ulkoista, jolloin sita ohjaa ulkoinen paine tai palkinto. Tama
erottelu korostaa sita, etta autonominen motivaatio ilmenee, kun henkild toimii omasta tahdostaan
ja kokee toiminnan olevan merkityksellista itselleen. ltsemaaradmisteorian mukaan sisaisesti moti-
voituneet toiminnot ovat sellaisia, joita tehdaan kiinnostuksesta, ja joissa keskeinen "palkinto" on
tekemisesta syntyva valiton mielihyva ja vaikutuksen tunne. Tama eroaa ulkoisesta motivaatiosta,
jossa toiminta tahtaa johonkin erilliseen paamaaraan, kuten ulkoiseen palkintoon, sosiaaliseen hy-

vaksyntaan, rangaistuksen valttdmiseen tai arvostettuun lopputulokseen. (Ryan & Deci 2017, 14.)
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Motivaatiota voidaan kuvata prosessiksi, joka selittaa yksilén ponnistelujen voimakkuuden, suun-
nan ja keston kohti tavoitetta. Se voi vaihdella hetkittain ja ilmestya niin pysyvana piirteena kuin ti-
lapaisena olotilana. Motivaatio ei rajoitu vain siihen, kuinka kovasti henkil6 yrittaa, vaan siihen, mi-
hin suuntaan tdma energia kohdistuu. Vain silloin, kun ponnistelut tukevat organisaation tavoitteita,
ne johtavat tuloksiin. Lisdksi motivaatio ei ole vain hetkellinen into, vaan kestava ponnistus, jossa

yksilot jatkavat tydta pitkajanteisesti saavuttaakseen padamaaransa. (Robbins 2024, 237.)

Motivaatioteoriat keskittyvat usein tydntekijdiden tarpeisiin tai tavoitteisiin, jotka ohjaavat heidan
toimintaansa ja tyosuoritustaan. Kun puhutaan motivaatiosta etatyékontekstissa, eri nakokulmat
korostuvat erityisesti, silla etatydntekijdiden motivaatio heijastaa sekd henkilékohtaisia tarpeita etta
organisaation paamaaria. Etatyéntekijdiden suurimpina vaikeuksina pidetddn muun muassa sosi-
aalisen vuorovaikutuksen tarpeen tayttdmisen haasteita seka esteita, kuten kotitalouden hairiéita ja
aikavydhykkeiden eroista johtuvia ongelmia, jotka estavat tavoitteiden saavuttamista. (Robbins
2024, 238.)

Esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkia (1954) on yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista, joka esit-
taa, etta ihmisilla on viisi perustarvetta: fysiologiset tarpeet, turvallisuus, sosiaalinen kuuluvuus, it-
setunto ja itsensa toteuttaminen. Teoria vaittaa, ettd alemmat tarpeet tyydytetdan ensin ja niiden
tayttyessa motivaatio siirtyy korkeampiin tarpeisiin, kuten itsensa toteuttamiseen. Itsensa toteutta-
minen on Maslow’n mukaan lopullinen motivaattori, koska se on jatkuvasti tyydyttamaton. Teorian
mukaan johtajien tulisi varmistaa, ettd alemmat tarpeet on taytetty ennen korkeampiin tarpeisiin
puuttumista. Lisaksi, kun sosiaaliset tarpeet on taytetty, tyontekijoille pitaisi tarjota mahdollisuuksia
itsensa toteuttamiseen. Vaikka Maslow’n teoria on looginen ja helppo ymmartaa, tutkimukset eivat
ole vahvistaneet sen patevyytta, ja sita on kritisoitu muun muassa elitistisina ja rasistisina nake-
myksina. (Bratton 2021, 178-179.)

Iltsemaaraamisteoriassa taas painotetaan, ettad ympariston tuki on ratkaiseva tekija ihmisten sisai-
sen motivaation kehityksessa. Sosiaalinen ymparistd, joka tukee ihmisen psykologisia perustar-
peita, auttaa ihmisia saavuttamaan optimaalisen hyvinvoinnin ja lisda heidan sitoutumistaan. (Ryan
& Deci 2017, 24.) Samalla myds psykologisen turvallisuuden toteutuminen on olennainen tekija or-
ganisaation menestykselle. Esimerkiksi Pixar on organisaatio, joka on onnistunut luomaan kulttuu-
rin, jossa psykologinen turvallisuus on keskeisessa roolissa. Edmondson kuvaa, kuinka Pixarin pe-
rustaja Ed Catmull on ollut aktiivinen luodessaan ymparist6a, jossa tydntekijat tuntevat voivansa
puhua vapaasti ja antaa palautetta. Tallainen ymparistd mahdollistaa innovaatioiden syntymisen ja

parantaa elokuvatuotannon laatua. (Edmondson 2019, 7-9.)

Pink (2009, 96) kuvailee, ettd Google on yksi esimerkki organisaatiosta, joka tarjoaa tyontekijoil-

leen huomattavaa vapautta valita, mihin projekteihin he haluavat osallistua viidesosan tybajastaan,
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mika voi lisata tyon merkityksellisyytta ja innovatiivisuutta. Tata tukee Ryanin ja Decin ajatukset
siita, ettd organisaatiot voivat vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin ja tuottavuuteen johtamistyy-
linsa kautta. (Ryan & Deci 2017, 18.) Autonomisuutta tukevat johtamistyylit lisdavat tydntekijdiden
motivaatiota, kun taas kontrolloivat johtamistavat voivat johtaa huonompilaatuisiin tuloksiin (Deci,
Olafsen, & Ryan 2017, 20.)

Sisaisesti motivoituneet tyontekijat kykenevat tydskentelemaan itsenaisemmin ja laadukkaammin
verrattuna niihin, jotka keskittyvat vain ulkoisiin palkkioihin. Autonomian tarjoaminen ja mahdolli-
suus itsendiseen tydskentelyyn ovat tehokkaita keinoja vahvistaa sisaistd motivaatiota. (Martela
2021b, 11.) Sisaisen motivaation tukiessa myos tydhdn pitkaaikaista sitoutumista, ulkoinen moti-
vaatio voi toimia lyhytaikaisissa tehtavissa ikaan kuin "porkkanana”, eli palkintona tehdysta tydsta.
Pink korostaa, etta rutiinitehtavissa ulkoiset palkkiot voivat olla tehokkaita, mutta luovemmissa teh-
tavissa ne voivat heikentdd motivaatiota. Vaikka palkkiot voivat lyhyella aikavalilla parantaa suori-
tusta, niiden pitkaaikaisia vaikutuksia on tarkeaa arvioida, silla liiallinen riippuvuus ulkoisista palkki-
oista voi heikentaa tydntekijodiden sisaistd motivaatiota ja luovuutta. Tasapaino ulkoisten ja sisais-
ten motivoijien valilla on siis keskeista tyontekijdiden motivaation yllapitdmisessa. (Pink 2009, 63—
64.)

Deci ja Ryan (1985) ehdottivat kolmea kausaliteettiorientaatiota (GCO): autonomiaorientaatio,
kontrolloitu orientaatio ja impersonaallinen orientaatio. Nama kolme yksil6llista eroa kuvaavat ihmi-
sen suuntautumista ymparistéénsa seka omiin motivaatioihinsa. Niiden odotettiin olevan teoreetti-
loksena kehitettiin kausaliteettiorientaatioiden teoria (COT), joka on osana itsemaaramisteoriaa.
(Ryan & Deci 2017, 217.)

Kausaliteettiorientaatioiden teoriassa (COT) autonominen orientaatio on eniten yhteydessa positii-
viseen motivaatioon, terveyteen ja hyvinvointiin. Kun ihmisilld on vahva autonominen orientaatio,
he kokevat sisaista energiaa ja ovat valmiita toimimaan omien arvojensa ja kiinnostustensa mukai-
sesti. Vahva autonominen orientaatio heijastaa onnistumista peruspsykologisten tarpeiden tyydyt-
tamisessa. (Ryan & Deci 2017, 218.) Autonominen motivaatio ei ole ainoastaan yhteydessa pa-
rempaan tyohyvinvointiin, vaan se parantaa myos tyontekijoiden suoriutumista, erityisesti tehta-
vissa, jotka vaativat luovuutta tai ongelmanratkaisua. Esimerkiksi tutkimukset ovat osoittaneet, etta
autonomisesti motivoituneet tyontekijat kokevat vahemman tyduupumusta ja suoriutuvat paremmin
vaativissa tehtavissa. (Ryan & Deci 2017, 538.)

Ryan ja Deci kuvailevat, etta ihmiset, jotka ovat jatkuvasti elaneet kontrolloivissa ymparistoissa,
kehittavat usein vahvan kontrolloidun orientaation. Tall6in heilla on taipumus nahda uudet

ymparistot kontrolloivina, vaikka ne olisivatkin tukevia ja autonomisia. Impersonaallisessa
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orientaatiossa ihminen taas tuntee menettdneensa oman tahtonsa ja tarkoituksensa. lhminen
tuntee itsensa tehottomaksi eika usko voivansa vaikuttaa asioihin tai saavuttaa haluttuja tuloksia.
Tama voi tapahtua, kun psykologiset perustarpeet jaavat jatkuvasti tyydyttamatta. (Ryan & Deci
2017, 218.)

Yksilot etsivat aktiivisesti konteksteja, jotka vastaavat heidan tarpeitaan, sen sijaan etta vain
reagoisivat niihin, joissa he ovat. Autonomiseen orientaatioon suuntautuvat henkilét hakeutuvat
sosiaalisiin ymparistdihin, jotka kannustavat heidan aloitteellisuuttaan. Vastoin tata, kontrolloidun
orientaation omaavat saattavat valita ymparistdja, joissa on runsaasti ulkoisia ohjeita, kun taas
impersonaallisen orientaation omaavat eivat valttamatta koe pystyvansa vaikuttamaan
ymparistdédnsa lainkaan, mika johtaa usein motivaation puutteeseen. Tama vuorovaikutus
ympariston ja henkilén orientaation valilla on tarkea osa motivaatiota ja kayttaytymista. (Ryan &
Deci 2017, 218-219.)

Ryan ja Deci ovat tutkineet, etta johtajat, jotka tukevat tydntekijdidensa autonomiaa, voivat merkit-
tavasti edistaa tydntekijdiden sisaistd motivaatiota ja tydhyvinvointia. Esimerkiksi johtajat, jotka tar-
joavat tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhonsa ja paatoksiinsa, parantavat tydnte-
kijdiden motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. (Ryan & Deci 2017, 532.) Martela myds kuvailee, etta si-
sainen motivaatio on tarkea kilpailuvaltti aloilla, joissa tydn laadulla on suurempi merkitys kuin pel-
kalla maaralla. Asiantuntijatydn merkityksen kasvaessa my0s itseohjautuvuuden tarve lisdantyy.
Taman vuoksi suomalaisessa tydelamassa on odotettavissa muutoksia, jotka tukevat itseohjautu-

vuuden kehittamista tulevina vuosina. (Martela 2021b, 11.)
4.4 Kiriittiset nakokulmat

Vaikka itsemaaraamisteoria on saanut laajaa tukea eri konteksteissa, on olemassa myos kriittisia
nakokulmia, erityisesti kulttuurisessa kontekstissa. Chirkov, Ryan, Kim ja Kaplan ovat esittaneet,
ettd autonomian merkitys saattaa vaihdella eri kulttuureissa, erityisesti kollektivistisissa yhteiskun-
nissa, joissa yksilon tavoitteet voivat jaada yhteisén etujen varjoon. Tallaisissa ymparistdissa yksi-
I6n autonomia ei valttamatta ole ensisijainen motivaation lIahde, mika haastaa teorian universaalit
oletukset. (Chirkov ym. 2003.) Tata vaitetta voidaan myds tukea Edmondsonin maininnalla psyko-
logisesta turvallisuudesta, joka voi olla erityisen haastavaa kulttuureissa, joissa on voimakas hie-
rarkia. Esimerkiksi Japanissa tyontekijoiden on usein haastavaa ilmaista mielipiteitaan suoraan esi-
miehilleen. TAman vuoksi Toyotalla kehitettiin esimerkiksi Toyota-nayte, jossa on kehitetty Andon-
nauha, jonka avulla tyontekijat voivat ilmoittaa ongelmista ilman suoraa vuorovaikutusta esimiehen
kanssa. Psykologisen turvallisuuden ollessa yhta tarkeaa eri kulttuureissa, sen saavuttaminen voi

olla vaikeampaa. (Edmondson 2019, 16-17.)
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Itseohjautuvuuden ilmidsta puhuttaessa tyohyvinvointikontekstissa, Larjovuori, Kinnari, Nieminen ja
Heikkila-Tammi kertovat tutkimuksessaan, etta itseohjautuvuuden ja tydhyvinvoinnin valinen yh-
teys on erityisen ajankohtainen, kun organisaatiot pyrkivat sopeutumaan jatkuvasti muuttuvaan
tydymparistéon ja vastaamaan tydntekijdiden kasvaviin odotuksiin. Itseohjautuvan tydn on havaittu
asettavan uusia vaatimuksia tyontekijoille, ja tdhan liittyen on nostettu esiin huolia tydhyvinvoin-
nista itseohjautuvissa organisaatioissa. Monissa organisaatioissa tydntekijat saattavat jaada yksin,
tai tydnkuva voi olla epaselva. Naiden haasteiden vuoksi olisi tarkeaa, ettd organisaatiossa tarjo-
taan riittdvaa tukea ja selkeita rakenteita, jotta itseohjautuvuutta voidaan hyédyntaa ilman, etta se
heikentaa tyontekijdiden hyvinvointia. Itseohjautuvuus ei ole pelkastaan yksildn kykya hallita omaa
tyétaan, vaan se kytkeytyy laajemmin organisaation kulttuuriin ja johtamistapoihin. (Larjovuori ym.
2021, 3-6.)

Taustalla on havainto myds siita, ettd itseohjautuvuuden tuomia vaikutuksia tydhyvinvointiin ei valt-
tamatta viela taysin ymmarreta, mutta sen merkitys asiantuntijatyéssa on kasvanut (Martela, Haka-
nen, Hoang & Vuori 2021, 9-11). Parhaimmillaan itseohjautuvuus voi nakya lisdantyneena tyén
imuna, sitoutumisena ja merkityksellisyyden tunteena. Vaikutus voi kuitenkin kaantya painvas-
taiseksi, jos esimerkiksi tydntekijan mahdollisuudet toimia suhteessa omaan kyvykkyyteensa ja
muihin kaytettavissa oleviin resursseihin ovat liian laajat. Tama voi johtaa siihen, etta tyéntekija ei
tunne kykenevansa tekemaan merkityksellisia paatdksia ja valintoja, erityisesti jos hanella ei ole
riittdvaa tukea naiden paatodsten tekemiseen. Talldin itseohjautuvuus voi kdantya voimavarasta

kuormitustekijaksi, mika puolestaan heikentaa tydhyvinvointia. (Larjovuori ym. 2021, 18-19.)
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5 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasitelldan laadullista tutkimusta (luku 5.1), haastattelua tutkimusmenetelmana

(luku 5.2) ja tutkimuksen analyysia (luku 5.3).
5.1 Laadullinen tutkimus

Tama opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Puusan, Juutin ja Aaltion (2020, 9) mu-
kaan laadullisessa tutkimuksessa pyritddan ymmartamaan ja tulkitsemaan tutkittavaa ilmiéta syvalli-
sesti sen luonnollisessa ymparistdssa. Laadullinen tutkimus sopi talldin tdhan tutkimukseen perus-
telluksi valinnaksi, koska tarkoituksena oli saada laajasti tietoa ja eri nakdkulmia haastateltavien
kokemuksista itseohjautuvuudesta, sisdisestd motivaatiosta ja psykologisesta turvallisuudesta mo-
nipaikkaisessa tydssa, jotka auttavat vastaamaan tutkimuksen paakysymykseen. Puusa ja Juuti
kuitenkin korostavat, etta laadullisen tutkimuksen perustuessa keskeisesti ihmisten subjektiivisten
kokemusten ja nakemysten tarkasteluun, voi se luoda laadullisen tutkimuksen uskottavuuteen ja
luotettavuuteen erityisia haasteita, joita on tarkasteltava huolellisesti (Puusa, Juuti & Aaltio 2020,
55). Tassa tutkimuksessa haastateltavien anonymiteettiin ja tietosuojaan kiinnitettiin erityista huo-
miota. Haastateltaville kerrottin, ettd heidan antamansa tiedot kasitellaan kriittisesti ja luottamuksel-
lisesti. Talld haluttiin korostaa yksildiden anonymiteetin varmistaminen ja lisata haastateltavien

luottamusta tutkimukseen, mika voi johtaa syvallisempiin ja rehellisempiin vastauksiin.

Puusa ja Juuti myds painottavat, etta tutkimuksessa on syyta pohtia teorian, kdytannén ja empirian
valista suhdetta, silla ne muodostavat yhdessa tutkimuksen perustan. Teoria tarjoaa yleisemman
viitekehyksen, joka pyrkii kuvaamaan ilmiéita laajalla tasolla, kun taas kaytant6 saattaa poiketa
huomattavasti riippuen kontekstista ja tilanteesta. Kaytannon tiedon tarkastelussa on huomioitava
seka eksplisiittinen eli nakyva tieto ettd implisiittinen, niin sanottu hiljainen tieto. Tama hiljainen
tieto ilmenee usein kokemuksen kautta ja sen merkitys voi vaihdella tilannekohtaisesti. (Puusa,
Juuti & Aaltio 2020, 55.)

5.2 Haastattelu tutkimusmenetelmana

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto koostuu padasiassa teksteista tuotetusta materiaalista, kuten
haastatteluista tai havainnoista (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 72). Vilkka (2021, 98) kertoo, etta
haastattelut ovat yleisin kaytetty menetelma, joiden avulla kerataan tietoa ihmisten kokemuksista ja
nakemyksista tutkimuksen aiheeseen liittyen. Valitsin tutkimukseeni kaytettavaksi
puolistrukturoidun teemahaastattelun, silla se tarjosi mielestani hyvan yhdistelman strukturoidun
haastattelun systemaattisuutta ja teemahaastattelun joustavuutta. Puusan mukaan,

puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija asettaa ennalta kysymykset, mutta jattaa vastaukset
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avoimiksi, jolloin vastaajat voivat ilmaista nakemyksiaan vapaammin. Tama auttaa nostamaan
esiin sellaisia tekijoita, joita tutkija ei ole valttamatta osannut ennakoida kysymysten
laadintavaiheessa. Teemahaastattelussa puolestaan kaytetdan ennalta maariteltyja teemoja ja
niiden puitteissa esitetaan tarkentavia kysymyksia, mikd mahdollistaa tutkittavan ilmion
syvallisemman tarkastelun ilman tiukasti ennalta maarattya kaavaa. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020,
105.)

Haastateltaville [&hetettiin tutkimustiedote (liite 1) ja haastattelurunko (liite 2) ennakkoon, jotta
heilld olisi mahdollisuus valmistautua haastatteluun. Marraskuussa 2024 suoritetut haastattelut
tallennettiin Microsoft Teams -viestintasovelluksella, mikd mahdollisti aineiston helpon tallennuksen
ja kasittelyn. Tekstiaineisto perustui Teamsin automaattiseen litterointiin, mutta suomen kielen
epatarkkuudet vaativat merkittdvaa manuaalista tarkistusta. Litteroinnin jalkeen aineisto
anonymisoitiin poistamalla henkil6tiedot ja muokkaamalla kieltd yleiskielisemmaksi, jotta yksildiden
tunnistaminen estettiin. Haastattelut kestivat keskimaarin tunnin. Haastattelun alkuun sisaltyivat
taustatietokysymykset, jotka kasittelivat asiantuntijatydkokemusta seka haastateltavien vastaukset
monipaikkaisuuden maarasta eta- ja lahitydon suhteessa, ja heidan organisaationsa toimialatietoja.
Varsinaiset haastattelukysymykset perustuivat tietoperustassa kasiteltaviin aiheisiin ja ne olivat
jaoteltu eri teemoihin itseohjautuvuudesta, sisaistd motivaatiosta ja psykologisesta
turvallisuudesta. Naiden teemojen avulla haastattelussa pyrittiin saamaan tietoa tutkimuksen
paakysymykseen, ja teemojen alla oleviin alatutkimuskysymyksiin. Joissakin tapauksissa esitettiin
tarkentavia lisdkysymyksia haastatteluissa, jos vastaus oli epaselva tai ei vastannut suoraan

kysymykseen. Haastattelun lopuksi jokaiselta kysyttiin loppureflektiokysymyksia lisakysymyksina.

Tutkimukseen osallistui seitseman asiantuntijatyéta tekevaa henkildéa eri organisaatioista. Haasta-
teltavien maara oli riittdva opinnaytetydn laadullisen tutkimuksen tarpeisiin, mutta otannan pieni
koko voi rajoittaa tutkimustulosten yleistettavyytta. Tasta huolimatta tutkimuksen tavoitteena ei ollut

numeerinen yleistettavyys, vaan syvallisen ymmarryksen muodostaminen tutkittavasta aiheesta.
5.3 Tutkimuksen analyysi

Puusa ja Juuti kertovat, etta laadullisessa tutkimuksessa teorialla on keskeinen rooli analyysin jo-
kaisessa vaiheessa, silla se ohjaa aineiston tarkastelua ja tulkintaa. Teoreettinen viitekehys toimii
ikdan kuin suodattimena, joiden kautta havaintoja tehdaan ja tulkitaan. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020,
80.) Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan usein kuvaamaan ilmiditd konkreettisten esimerkkien ja
tyypittelyjen avulla. Puusa ja Juuti mainitsevat, etta naita kuvauksia voidaan kayttaa "teoreettisina
yleistyksina@", jotka eivat valttamatta tavoittele numeerisesti mitattavaa yleistettavyytta, vaan tarjoa-

vat suuntaa-antavia malleja siita, miten tietty ilmid voi ilmeta todellisessa tybelaman kontekstissa.
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Nain ollen laadullinen tutkimus tuo esille kdytanndn nakodkulmia, joita voidaan soveltaa teo-

riakehysten rinnalla tutkimusprosessin eri vaiheissa. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 55.)

Kaytin tassa tutkimuksessa aineistolahtdisen sisallénanalyysin menetelmaa. Tuomen ja Sarajarven
mukaan sisallénanalyysin avulla aineistoa jasennetaan ja selkeytetaan, jotta tutkimuskohteesta
voidaan tehda luotettavia johtopaatoksia. Laadullisessa aineiston kasittelyssa edetaan loogisesti.
Aineisto jaetaan ensin pienempiin osiin. Seuraavaksi aineistoa ryhmitelldan siten, ettd muodoste-
taan alaluokkia ja naista edelleen ylaluokkia. Viimeiseksi aineistoa tarkastellaan ja tulkitaan kasit-
teellisesti, ja lopuksi osat yhdistetdan uudella tavalla yhtenaiseksi kokonaisuudeksi. Tuloksena voi
syntya esimerkiksi malli, kasitejarjestelma tai aineistoa kuvaavat teemat. Nain sisallénanalyysi yh-
distaa aineiston merkitykset teoreettiseen viitekehykseen ja tuo esille, mita tutkitut asiat tarkoittavat
kohderyhmalle. Analyysin tavoitteena on ymmartaa tutkittavia heidédn omasta nékékulmastaan ja

rakentaa kokonaisvaltainen kuva ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 90-93.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluaineistosta poimittiin ja litteroitiin tarkeimmat ilmaisut, jotka pelkis-
tettiin ja teemoiteltiin. Haastattelurungon kysymykset oli laadittu puolistrukturoidun teemahaastatte-
lun periaatteiden mukaisesti, ja analyysin aikana nousi esiin myds uusi paaluokka, joka osoittautui
merkittvaksi teemaksi aineiston ymmartamisessa. Aineistosta 16ytyi monia eri nakékulmia ja tee-
moja, mika teki analyysista kiinnostavaa, mutta samalla haastavaa. Paallekkaisyydet teemojen ja
alaluokkien valilla lisasivat analyysin monimutkaisuutta, mutta aineiston huolellinen kasittely ja tois-
tuva lapikayminen auttoivat maarittdmaan paaluokat ja niiden rakenteen. Paaluokat on esitelty seu-

raavassa luvussa (luku 6).

Puusa ja Juuti painottavat, etta aineiston kerddmisessa ja analysoinnissa on tarkeaa huomioida
moninaisuus ja herkkyys eri nakdkulmia kohtaan. Analyysin aikana voidaan myds tadydentaa ai-
neistoa uusilla havainnoilla, jos havaitaan, etta jokin nakdékulma puuttuu tai on erityisen kiinnos-
tava. Samoin aineiston analyysissa kiinnitetdan huomiota siihen, millaisia ilmauksia ja kielta tutki-
muksen kohteena olevat henkilot kayttavat. Usein tutkimuksessa saatuja tuloksia verrataan aiem-
piin tutkimuksiin ja analysoidaan, miten omat havainnot vahvistavat tai haastavat aikaisempia teori-
oita. Nain syntyy uusia luokitteluja ja nakdkulmia, jotka voivat rikastuttaa tutkimusta ja tuottaa uutta
tietoa tutkimusalueelle. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 13.) Analyysissa saadut tulokset suhteutettiin
aiempiin tutkimuksiin, mika mahdollisti sen arvioimisen, kuinka tutkimuksen havainnot tukivat tai
haastoivat aiempia teorioita. Nain syntyi uusia luokitteluja ja nakokulmia, jotka rikastuttivat tutki-
musta ja tarjosivat uutta tietoa tutkimusalueelle. Aineistolahtdinen lahestymistapa mahdollisti ai-
neiston merkitysten johdonmukaisen analyysin seka sen tarkastelun laajemmassa teoreettisessa

viitekehyksessa, tarjoten nain kattavan ja syvallisen ymmarryksen tutkittavasta ilmiosta.
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6 Tutkimustulosten esittely

Tutkimuksen aineisto koostui seitseman asiantuntijan haastatteluista, ja haastateltavien ika vaihteli
30-35 vuoden valilla. Haastateltavien asiantuntijatydkokemuksen pituus vaihteli alle vuodesta yli
kahdeksaan vuoteen, ja niill3, joilla oli alle kolme vuotta asiantuntijakokemusta, oli kuitenkin vaihte-
levasti muuta tydelamakokemusta kahdesta vuodesta kymmeneen vuoteen. Kaikilla haastatelta-
vista oli suoritettuna ylempi korkeakoulututkinto, lukuun ottamatta kahta haastateltavaa, joilla oli
muuta merkittdvaa kokemusta vastuullisista tehtavista ilman tutkintoa tai perinteisen asiantuntija-
tyon taustaa. Kaksi haastateltavista tyoskenteli julkishallinnossa ja viisi muuta yksityissektorilla,
joista kolme oli porssiyhti6itd. Haastateltaville annettiin tunnisteeksi kirjain H, joka viittaa asiantunti-

jaan, seka satunnainen numerokoodi (1-7) anonymiteetin sailyttdmiseksi.

Kaikki haastateltavat tydskentelivat monipaikkaisesti hyodyntaen hybriditydn mallia. Nelja haasta-
teltavaa noudattivat mallia, jossa 40 % tyOskentelysta tapahtui Iahitydna ja 60 % etatydona. Muilla
haastateltavilla suhde vaihteli seuraavasti: 20—-80 %, 60—40 % seka 80—-20 %. Osalle haastatelta-
vista monipaikkaisuus sisalsi myds asiakastapaamisia, ja joillakin tydhon liittyi vaihtelevasti tydmat-
koja tai etatydskentely vapaa-ajan asunnolta kasin. Organisaatiot tarjosivat "vahvoja suosituksia”
siitd, milloin tydskennella eta- ja lahity0ssa, ja kaytanndt vaihtelivat paljon organisaatioiden valilla.
Yleisin suositus oli vahintadan kaksi lahitydpaivaa viikossa, jotka oli usein maaritelty niin, etta yksi
Iahitydpaiva tehdaan tiettyna paivana viikossa ja toisen viikonpaivan sai valita itse, mutta naissa oli
myo0s vaihtelevuutta haastateltavien valilla. Vaikka suositukset lahityopaivista oli maaritetty jokai-
sessa organisaatiossa, joissakin organisaatioissa oli viela enemman joustavuutta tdhan. Muutamat
haastateltavista my0s totesivat, etta tietyt vuodenajat ja ajanjaksot lisasivat vaihtelevuutta eta- ja
Iahitydn suhteessa. Kaikkien haastateltavien asuinpaikka ja Iahityopiste sijaitsi padkaupunkiseu-

dulla.

Aineistosta syntyi lopuksi kolme paaluokkaa. Aineistosta nousi kaksi paaluokkaa suoraan haastat-
telukysymysten teemoista, jotka olivat itseohjautuvuus (luku 6.1) ja psykologinen tydhyvinvointi
(luku 6.2). Kolmas aineistosta hahmottunut paaluokka oli organisaatiorakenne ja -kaytannét (luku
6.3). Tutkimusaineistossa analyysissa kaytettiin myds apuna havainnollistamassa Mankan ja Man-
kan (2023, 110) tyéhyvinvoinnin mallia (kuva 2), joka jakautuu rakennepddomaan, sosiaaliseen
paaomaan ja psykologiseen padomaan. Mankan mallin mukaan kaikki paaomat ovat yhteydessa
toisiinsa ja samalla ovat merkityksellisia psykologiselle tydhyvinvoinnille asiantuntijatydssa moni-

paikkaisen tyon nakdkulmasta.
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6.1 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuuden paaluokan alle hahmottui nelja yldluokkaa: autonomia ja ajanhallinta, tuen saa-

minen, kommunikaatio ja tavoitteellisuus (kuva 3).

Kuva 3. Itseohjautuvuus

Haastateltavilta kysyttiin kokemuksia itseohjautuvuuden toteutumisesta ja siitd mitka eri tekijat
vaikuttivat itseohjautuvuuden kokemuksiin monipaikkaisessa tydssa. Haastatteluaineston
perusteella koettiin, ettd monipaikkainen tyd voi tukea itseohjautuvuutta merkittavissa maarin,
mutta se voi tuoda mukanaan monia haasteita. Haastateltavien vastauksissa korostui erityisesti
tydn autonomian ja oman ajankayton hallinnan merkitys. Useissa vastauksissa haastateltavien va-
paus paattaa omasta tydajastaan ja tydskentelypaikastaan nousi esiin yhtena keskeisena itseoh-

jautuvuuden tukijana.

Tydymparistdon merkitys nousi esiin useissa haastatteluissa ja lahes kaikki haastateltavista
totesivat etta mahdollisuus valita lahi- tai etatyoskentely tehtavan vaatimusten mukaan tuki
itseohjautuvuuden kokemuksia. Monet haastattelijoista kertoivat, etta etatyd mahdollisti heille
enemman joustavuutta ja mahdollisuuden hallita omaa tyopaivaansa itsenaisesti. Etatyon koettiin
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myos tarjoavan asiantuntijoille optimaalisin tydymparisto keskittymista vaativiin tehtaviin, joita

saattaa olla vaikea suorittaa toimistolla johtuen ympariston hairidista ja jatkuvista keskeytyksista.

Etatydssa se itseohjautuvuus mun mielesta korostuu, koska luonnollisesti tyé on
itsendisempaa ja myos se arjen rytmittdminen jaa omalle vastuulle. Se tuo sitten osaltaan sita
vapautta ja joustavuutta, etta pystyy tyétehtavia priorisoimaan, maarittdmaan ne omat
aikataulut ja mukauttamaan sita sitten oman henkilékohtaisen elaman ymparilla. Ja sitten se
tukee taas sitten osaltaan tyon hallintaa ja hyvinvointia. (H3)

Kaksi haastateltavaa ottivat puheeksi tydymparistén valinnan yhteydessa esille varsinaiset
tydmatkat, jolloin tarvitsee matkustaa itse tyotehtavan takia toiseen paikkaan. Haastateltavat
pohtivat sita, ettd esihenkild saattaa mahdollisesti olettaa, ettd asiantuntijat tekevat t6itd myos
matkustuksen aikana. Tama saatetiin kokevan lisdavan paineta tydntekoon, koska kaytannossa
tallaiset tilanteet eivat olleet maaritelty tydajaksi. Toisaalta toinen naista haastateltavista toi esiin
tydmatkustuksen mahdollisen hyvan puolen, jolloin pidemmat tydmatkat kodin ja tydpaikan valilla
voidaan kayttda oman valinnan mukaan tydaikana, jolloin lasnaoloaika lahitydpisteessa

kompensoituu tydmatkasta.

Sanotaan vaikka, etta sa asut jossain pitkalla, ja kulkisit junalla téihin, niin sa voit hyédyntaa jo
sen ajan siihen tydaikaan niin, ettd sun tarvitsee olla toimistolla vaan vaikka 6 tuntia. (H2)

Haastateltavat kertoivat myds tilanteista, joissa itseohjautuvuus ei toteutunut toivotulla tavalla.
Tyo6skentely etana saattoi johtaa tilanteisiin, joissa erityisesti kommunikaation hitaus heikensi
asiantuntijan itseohjautuvuutta, kun tarvittiin esimerkiksi apua tai vahvistuksia tyétehtavien
suorittamiseen. Haastateltavat korostivat, ettd nopea ja sujuva kommunikointi on merkittavaa, jotta
itseohjautuvuus toteutuisi mahdollisimman hyvin. Tarkeaksi etatydssa koettiin myds se, etta
tyontekijalla on selkeat tavoitteet tehtaviensa suorittamiseen. Joidenkin haastateltavien kohdalla
erityisesti tiettyjen, maarittelemattdmien tyotehtavien suorittamisen kanssa, itseohjautuvuus
saatettiin kokea haasteelliseksi ilman selkeaa strukturointia ja organisaation tarjoamaa tukea.
Samalla lahitydssa tapahtuva spontaani vuorovaikutus koettiin myos keskeiseksi tekijaksi
itseohjautuvuuden toteutumisessa. Lahityo tarjosi nopeampaa avun saamista kollegoilta ja sen

koettiin vahentavan stressia samalla helpottaen monimutkaisten tehtavien suorittamista.

Sisdinen motivaatio nousi merkittavaksi tekijaksi itseohjautuvuuden toteutumisessa. Moni
haastateltava korosti, etta ilman sisaistd motivaatiota itseohjautuvuus voi olla haastavaa. Monet
haastateltavat mainitsivat myos, etta vapaus vaikuttaa oman tydn sisaltdon ja aikatauluihin auttoi
heita yllapitamaan motivaatiotaan ja tehosti tydsuoritusta. Kaksi haastateltavista kuitenkin totesi,
etta liiallinen motivaatio saattoi myos olla kuormitustekija, joka voi johtaa siihen, etta tyopaivan

jalkeen voi kokea uupumusta, kun halutaan tehda tyd mahdollisimman hyvin.

Varmasti se motivaatiotaso vaikuttaa siihen, ettd kuinka hyvin voi tydssaan, mutta ma en
usko, ettd se valttamatta on aina positiivista se tydhyvinvointi tassakaan kohtaa. Ma koen, etta
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itselld on ainakin varsinkin uutena tyontekijana aika kova motivaatio tavallaan nayttaa, etta
pystyy tdhan ja on luottamuksen arvoinen. [...] ehkd se heijastu nimenomaan negatiivisena
sitten siihen tydhyvinvointiin niin, etta voi vetaa itsensa aika piippuun ja ja olla tosi loppu
niiden tydpaivien jalkeen. Vaikka tavallaan sulla on motivaatio tehda se ty0 ja se innostaa sua
ja sa oot kiinnostunut siitd, mutta se lopputulema ei valttamatta ole se, ettd sun tyéhyvinvointi
on yhtaan sen parempi. (H6)
Haastatteluissa nousi esiin myds eroja haastateltavien kokemuksissa liittyen itseohjautuvuuden
toteutumiseen. Jotkut kokivat etatyon tukevan itseohjautuvuutta paremmin, silla se tarjosi
enemman rauhaa ja vahemman hairiéita, kun taas toiset kokivat toimistolla tydskentelyn tuovan
enemman mahdollisuuksia spontaaniin kommunikaatioon ja tuen saamiseen. Toisaalta yksi
haastateltavista pohti, ettd joko yksilé on itseohjautuva tai ei — tydpaikan sijainnin ei tulisi vaikuttaa
tahan. Kuitenkin han toi esille sen, ettd monipaikkainen tydskentely tuki itseohjautuvuutta riippuen

tyodtehtavista tai esimerkiksi eldamantilanteesta johtuvista syista.
6.2 Psykologinen tyéhyvinvointi

Psykologiseen tydhyvinvointiin liittyvan paaluokan alle hahmottui viisi ylaluokkaa: psykologinen
turvallisuus, organisaatiokulttuuri, tiimity® ja yhteisollisyys, positiivinen ilmapiiri ja rakentava kritiikki

ja esihenkildn rooli (kuva 4).

Kuva 4. Psykologinen tyohyvinvointi
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Psykologinen tyéhyvinvointi monipaikkaisessa tydssa nousi aineistossa esiin monitasoisena
iimiona, johon vaikutti erityisesti yksilon kokema psykologinen turvallisuus, organisaatiokulttuuri ja
esihenkilén tarjoama tuki. Monipaikkainen tyd, jossa tydntekija voi itse valita tydskentelypaikkansa
ja -tapansa, nahtiin haastateltavien keskuudessa tukevan psykologista hyvinvointia erityisesti
joustavuuden ja autonomian kautta, joka saattoi myds samalla parantaa sisaisen motivaation
tunnetta. Etatyd mahdollisti muun muassa sen, ettei tarvinnut kayttaa aikaa tydmatkustamiseen ja
yleisesti tydntehtavien mukaisen tydsijainnin valitsemisen kuten keskittymista vaativien tehtavien
hoidossa. Useat haastateltavat korostivat, ettd mahdollisuus tydskennelld etana toi heidan

elamaansa joustavuutta, vahensi stressia ja paransi tydn ja vapaa-ajan valista tasapainoa.

Haastatteluista nousi esiin erityisesti yhteisollisyyteen ja psykologiseen turvallisuuteen liittyvat
kokemukset. Esimerkiksi miten organisaatiokulttuuri vaikutti siihen, kuinka omia ideoitaan ja
ajatuksiaan voitiin tuoda julki paikkariippumattomassa tydssa seka mitka tekijat vaikuttivat
kokemuksiin haastateltavien valilla. Psykologinen turvallisuus koettiin tarkeaksi ja
merkitykselliseksi kaikkien haastateltavien kohdalla. Haastateltavat kertoivat, kuinka avoin ja
salliva keskustelukulttuuri organisaatiossa mahdollisti omien ajatusten ja ideoiden ilmaisemisen
ilman huolta negatiivisesta reaktiosta. Kaikki haastateltavat kokivat tdman erityisen tarkeaksi;
asiantuntijoiden nakemyksia tulisi kasitella rakentavasti ja kunnioittavasti organisaatiossa. Osa
haastateltavista koki avoimen ja sallivan keskustelukulttuurin olevan myés vayla oman osaamisen

kehittamiselle, joka tuki itseohjautuvuutta ja kasvatti sisaistda motivaatiota.

Ma uskon siihen, jos on tavallaan semmoinen turvallinen paikka, missa voi sanoo ja ideoida,
niin kyllahan se helpottaa sitd sun omaakin tyoskentelya. [...] Ma koen, etta se on tosi
tarkeetd, etta pystytaan brainstormata ja keskustella yhdessa ilman tuomitsemista. [...] Silla
on iso vaikutus siihen itseohjautuvuuteen ja just, etta ei aina tehtaisi silla samalla kaavalla
niita asioita, vaan ehka siind kohtaa uskaltaisi rohkeammin tehda asioita myos eri tavalla. Ja
sita kautta myds sitten totta kai vaikuttaa siihen motivaatioon. (H2)

Haastatteluissa kaksi asiantuntijaa mainitsi myads, etta liian myonteinen ilmapiiri saattoi toisaalta
estaa rakentavaa ja kriittistd keskustelua, mika puolestaan saattoi heikentaa tydskentelymalleja tai

organisaation kehitysta.

Virheista ei aina opita, koska asioita ei kasitella kriittisesti. Toimintamallimme ei keskity
tehokkuuteen, mika voi johtaa siihen, etta samoja virheita toistetaan vuodesta toiseen. Koska
[tyd], ei ole voittoa tavoittelevaa, eika tehokkuus ole yhta korkealla prioriteetilla kuin
yksityisella sektorilla. (H6)

Kun asiat ei etene ja, kun olisi aikaa tehda tai kehittda prosesseja tai tyétapoja tai muuta niin
sitten sita aikaa ei oikein hyddynneta kunnolla. [...] Samalla kun muut [organisaatiot] kehittaa
toimintaansa, niin me sitten junnataan paikallaan, se on ehka motivaatiota alentavaa. (H1)

Haastateltavat kertoivat, etta psykologinen turvallisuus oli vahvasti yhteydessa myos
yhteisollisyyden tunteeseen ja tydyhteison kulttuuriin. Tiimissa avoin keskustelukulttuuri ol

merkittdva tekija psykologisen turvallisuuden yllapitamisessa. Lahes kaikki haastateltavista toivat
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ilmi, etta 1ahityd kasvatti yhteisollisyytta ja tiimityota, joka koettiin erittain tarkeaksi omalle
psykologiselle tydhyvinvoinnille ja motivaatiolle. Kohtaamisten koettiin olevan henkildkohtaisempia
ja lahitydssa tiimin kesken pystyttiin jakamaan ideoita ja ajatuksia paremmin, jotka saattoivat johtaa
parempaan innovoimiseen. Myds se, jos tarvittiin tukea tai neuvoa, koettiin helpommaksi saada
l&hitydssa kuin etatydssa. Mydés muut tydhon liittymattémat asiat, kuten lounastaminen tai kahvilla
kayminen yhdessa, koettiin kasvattavan yhteenkuuluvuuden tunnetta tydyhteisdssa ja tukevan psy-

kologista hyvinvointia.

Kylla se [psykologinen turvallisuus] on varmaan lahitydéssa ehkad enemman lasna muiden ih-
misten kautta. Tydyhteiso [...] tai tydinfrastruktuuri luo jotain turvallisuuden tunnetta. [...]
Etatydssa saattaa just vaikka semmoisetkin fiilikset, etta nyt ei oo saanut mitdan aikaiseksi tai
menikdhan toi nyt huonosti tai olikohan toi tarpeeksi, niin tommoiset kylld on ehka vahan
myds turvallisuutta alentavia asioita. (H4)

Lahitydssa kasvokkain kaydyt keskustelut tukivat Iahtékohtaisesti enemman psykologista
turvallisuutta. Ihmisten eleista ja kasvonilmeista pystyi tulkitsemaan asioita paremmin |ahitydssa ja
tiimin lasndolo vahvisti turvallisuuden tuntemuksia. Yksi haastateltavista toisaalta mainitsi, etta
yksildn persoonallisuus voi mahdollisesti vaikuttaa siihen millaisia asioita haluaa tuoda esille
lahitydssa, ja etatydn ja digitaaliset viestintdalustat saattoivat tuoda turvaa ajatuksien
ilmaisemiseen. Kuitenkin se, ettd haastateltavat tunsivat toisensa entuudestaan, edesauttoi
kommunikaatiota ja vuorovaikutusta digitaalisilla viestintaalustoilla. Haastateltavat toivat ilmi sen,
kun tiimeissa oli syntynyt luottamus toisia kohtaan ja se kuinka kauan oltiin tydskennelty toisten
kanssa, vaikuttivat kaikkiin naihin kokemuksiin. Silloin, kun luottamus oli syntynyt ja pystyttiin
kaymaan rakentavaa keskutelua toisten kanssa, ei se valttamatta vaikuttanut merkittavasti

haastateltavan psykologisen turvallisuuden kokemuksiin monipaikkaisessa tydssa.

Ehka introverttisena ihmisena joillekin on ehka helpompi ilmaista itsedan nimenomaan sitten
niiden digitaalisten laitteiden kautta ja ehka itselle se ainakin on. [...] jos miettii etatyéta ja sita
digitaalista ilmaisua, niin siinakin sitten isossa roolissa on se, etta sa myos samalla tunnet ne
ihmiset kenen kanssa sa kayt sita keskustelua. Itse, kun on ollut saman tiimin kanssa useam-
man vuoden, niin tietda miten ne muut kommunikoi. (H7)

Yksi haastateltavista myos mainitsi, etta han koki Teams-neuvottelut toisinaan raskaiksi erityisesti
silloin, kun palaverien aikana ei ollut selvaa varmuutta siita, kuunteleeko toinen osapuoli aidosti.
Tallaiset tilanteet vaikuttivat negatiivisesti motivaation tunteeseen. Lahtokohtaisesti kuitenkin
jokainen haastateltava koki, ettd vahintddn omassa lahitiimissa kollegoiden kesken psykologinen
turvallisuus oli Iasna niin, etta asioista pystyttiin keskustelmaan avoimesti ja rakentavasti seka lahi-
ettd etatydssa. Lahitydssa koettiin olevan enemman elementteja, jotka tukivat psykologista
turvallisuutta. Erityisesti kasvokkain tapahtuva kommunikaatio tuki psykologista turvallisuutta ja
tyohyvinvointia.

Sita jotenkin eka ajattelisi, etta hei etatyd, niin sulla on se oma safe space ja oma aikataulu
enemman ja muu. [...] [&hitydssa se riippuu tietenkin siita tiimin kemiasta ja muusta, mutta se
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lahityd, siind on tietty psykologinen turvallisuus isommassa maéarin siind mielessa, etta sa
oikeasti kuulet toisen aanesta, sa naet sen ilmeesta, ja sa pystyt niin monesta muusta eri
asiasta tulkitsee sen, ettd onko tda nyt semmoinen juttu mika pitaa asap hoitaa ja onks taa nyt
niin tarkee. [...] se on enemman etaty0ssa sita, etta sa laitat Teamsilla viesteja niin sulla on
aina vaikeampi tulkita, ettd missa mielentilassa se toinen henkilé on ja miten nopeasti sun
pitaisi johonkin reagoida ja milla tavalla. (H2)

Yksi haastateltavista kuitenkin koki poikkeuksen tdhan, kun otettiin huomioon keskustelut
esimerkiksi esihenkildiden tai muiden ylemmassa johdossa olevien kanssa toimihenkildiden
kanssa. Organisaatiossa asiantuntijan ideat saatettiin helposti sivuuttaa ja yleisessa laajemmassa
keskustelussa toimistolla saattoi esiintyad myds negatiivista, ei korjaavaa, palautteenantoa, jonka
haastateltava koki psykologista turvallisuuttaan erittain heikentavaksi. Tama vaikutti myos
haastateltavan kohdalla siihen, miten itse haluaisi kasitelld omat palautteensa kuten mieluiten
mahdollisesti kahden keskisesti viestintdalustalla kuin lahtitydssa toimistolla. Myds eras toinen
haastateltava mainitsi, ettd vaikka han koki tydyhteisdnsa turvalliseksi paikaksi antaa palautetta ja
keskustella asioista, haluaisi hdn mahdollisesti saada korjaavaa palautetta mielummin digitaalisella
viestintaalustalla kuin kasvotusten. Tassa nahtiin paljon erilaisia ndkemyksia sen mukaan, oliko

itse korjaavan palautteen antaja vai vastaanottaja.

Esihenkilon rooli osoittautui merkittavaksi psykologisen tydhyvinvoinnin tukemisessa. Tukeva ja
luottamuksellinen johtaminen edisti tyontekijdiden hyvinvointia. Haastateltavat toivat esiin, etta
tukea antava ja ymmartavainen esihenkild, joka luottaa asiantuntijan kykyyn hoitaa tehtavansa
itsendisesti, lisdsi heidan hyvinvointiaan merkittavasti, ja kasvatti luottamusta esihenkil6on ja
tunnetta omasta kyvykyydestaan. Lahes kaikki vastaaijista olivat tyytyvaisia tamanhetkiseen
esihenkildtydhon, mutta vaihtelua haastateltavien valilla oli. Monissa haastatteluissa nousi ylos
palautteenanto. Muutama haastateltavista totesi, etta jos halusi pitaa virallisia kehitys- tai
palautekeskusteluja, tuli asiantuntijan itse varata aika tahan. Haastateltavien valilla oli paljon
vaihtelua, mutta monet kokivat, etta palautetta saatiin tietyissa muodoissa, mutta kehittymisen
kannalta olisi hyva, etta jarjestetdan organisaation mukaisesti sopivat kehitys- tai
palautekeskustelut, missa kaydaan lapi perusteellisesti asiantuntijan osaamisen kehittymisen
kannalta keskustelua. Myds yksi haastateltavista kertoi, etta esihenkildiden taydennyskoulutus

voisi parantaa taman hetkista esihenkilotyon laatua.
6.3 Organisaatiorakenne ja -kdytannot

Organisaatiorakenne- ja kdytannot muodosti kolmannen paaluokan, jonka alle hahmottui viisi
ylaluokkaa: paatdksenteko, vuorovaikutus ja viestinta, tiimipalaverit ja palautekulttuuri, tydympa-

ristd ja tyon luonne ja esihenkildtydn merkitys (kuva 5).
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Kuva 5. Organisaatiorakenne ja -kaytannot

Organisaation rakenne ja kaytdnn6t muodostuivat haastatteluaineistossa kolmanneksi
paaluokaksi. Monipaikkainen tyé mahdollisti tydntekijoille vaihtoehtoisia tydymparistoja, jotka
sopivat heidan henkildkohtaiseen elamantilanteeseensa ja tydtehtaviinsa. Kuitenkin joissain
tapauksissa lahity6 osoittautui hyddyllisemmaksi, erityisesti yhteistyéhon ja vuorovaikutukseen
liittyvissa tilanteissa. Eroavaisuuksia haastateltavien valisissd kokemuksissa organisaatiorakentee-
seen liittyvilla kaytanteilla, kuten paatdksenteolla, timipalavereilla, palautekulttuurilla ja esihenkil6i-
den roolilla, oli merkittava vaikutus. Naiden tekijoiden merkitys vaihteli haastateltavien valilla

riippuen organisaatiosta ja henkildkohtaisista kokemuksista.

Haastateltavat kokivat ajoittain paatdksentekoon liittyvia vaikeuksia, kun tyotehtavat pitivat kayttaa
ensin esihenkildn tai muiden kollegojen kautta. Haastateltavat kertoivat, etta tallaiset tietyt
organisaatiorakenteet saattoivat muodostaa esteen tehokkaammalle itseohjautuvuudelle ja tydn
sujuvuudelle. Toisaalta haastateltavat ymmarsivat sen, etta tietyt tyotehtavat tulee tarkastuttaa joko
esihenkilon tai johdon kautta. Enemmistd haastateltavista koki haastavaksi myds sen, jos ty6 on
riippuvainen muista asiantuntijoista esimerkiksi tiimi- tai projektitydssa, koska talla oli vaikutusta
yksilon kokemuksiin paatoksenteosta ja tydn sujuvuudesta.
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Mitadan ei tapahdu mun tyopoydalla ellei joku tee jotain ensiksi. [...] ma oon tosi riippuvainen
tietyista tukifunktioista ja mun tietyista kollegoista. Eli kdytdnndssa ma en voi toteuttaa mun
tyota ellei jotain tapahdu ennen sita. (H3)

Haastateltavat kokivat myds, etta tehokas viestinta ja vuorovaikutus kollegojen ja muiden
sidosryhmien kanssa oli tarkeaa tydn sujuvuudelle, joka lisasi samalla tehokkuutta. Lahityd koettiin
helpommaksi ymparistoksi kommunikaatioon, ja toisia oli helpompi I&hestya tyétehtaviin liittyissa
asioissa. Toisaalta tama koettiin myds haastavaksi, koska vaihtoehtoisesti, jos joku tuli pyytamaan
haastateltavalta apua, keskeytyi oma tyd, jolloin myds keskittyminen karsi. Etatydssa digitaalisilla
viestintdalustoilla avun pyytaminen koettiin hankalammaksi, koska vastauksia ei valttamatta saa
heti, kun sille olisi tarvetta. Tama oli mydés tulkinnanvarainen asia, koska toisaalta, jos itse
haastateltavilta pyydettiin digitaalisilla viestintaalustoilla apua tai tukea, voitiin tdma kokea omaa
tyétaan hairitsevana. Myos kaksi haastateltavista sanoivat, etta digitaalisilla viestintaalustoilla

tulevat pyynnét saattoivat ahdistaa tai stressata, koska viestitulva koettiin rasittavaksi.

Joskus voi olla haaste 16ytaa etana kaikki tarvittava tieto, kun chat-viestit ja sdhkopostit voivat
olla hajanaisia. Toimistolla tama tuki on valittdmampaa. [...] Etdna huomaan, etta viestien
paljous ja chattien seuraaminen voi olla todella pirstaloitunutta. Esimerkiksi, kun on [tydhdn
liittyvid] muutoksia, niin jos toimistolla voi nopeasti kysya kollegalta apua, se vahentaa
stressia. Etdna monesta asiasta tulee myos helposti viesteja eri kanavissa. Joskus olen
huomannut, etta pelkka viestitulva voi aiheuttaa stressioireita. (H2)

Tiimipalaverit etatydssa nousivat vahvasti esille haastatteluissa, ja niiden vaikutus asiantuntijoiden
tydskentelyyn oli monisyinen. Haastateltavat kertoivat, etta organisaatiokaytannét voivat tukea tai
rajoittaa asiantuntijan kokemaa itseohjautuvuutta, riippuen siita, kuinka tarpeellisina ja hyddyllisina
ne koettiin tydn nakdkulmasta. Haastateltavien valilla oli vaihtelevuutta tiimipalavereiden maarissa
ja kaytanndissa. Osalla haastateltavista oli paivittaiset tiimipalaverit, joissa kaytiin tydasioita lapi,
kun taas toiset kokoontuivat viikoittain tai maarallisesti vaihtelevasti. Jos kokouksissa oli selkea
agenda ja se kosketti kaikkia, nahtiin palaverit hyodyllisina. Palavereja oli kuitenkin myos
muidenkin sidosryhmalaisten kanssa, ja joskus koettiin raskaina ja tarpeettomina oman tyon
tekemisen kannalta. Yksi haastateltavista myos totesi, etta olisi hyva, jos olisi jokin digitaalinen
alusta, mihin kaikki olennaiset tiedot omaan tyohon liittyen on koottu, josta voi kayda

tarkastamassa tiedot. Tama vahentaisi tarpeettomien palaverien pitamista.

Ma luulen,etta alunperin, kun alkoi etatydskentely, niin [useilla viikottaisilla tiimipalavereilla] on
ollut ideana se sosiaalinen aspekti, etta siina pysyy [yhteys] niihin tiimin jaseniin. Mutta nyt,
kun me ollaan kuitenkin se kaksi paivaa viikossa toimistolla vahintaan, niin mun mielesta me
ei tarvittaisi [nain monta kokousta] eli mun mielesta mitd enemman on tiimipalavereita niin sita
vahemman on itseohjautuvuutta. (H5)

Palautekulttuurin osalta, osalla haastateltavalla oli kokemuksia siita, ettei organisaatiossa tarjottu
riittavasti palautetta. Moni haastateltavista kuitenkin mainitsi, etta tyotehtavan tai projektin
suorittamisesta saatiin Iahtokohtaisesti aina palautetta joko esihenkildilta tai asiakkailta, mutta

kokonaisvaltaisempi palautteen saanti esimerkiksi esihenkil6ltd kehityskeskusteluiden tiimoilta
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koettiin myos tarkedksi. Osa haastateltavista myos mainitsi, etta varsinaiset kehityskeskustelut
jaivat heidan vastuulleen jarjestettavaksi oman esihenkildnsa kanssa. Useilla haastateltavista oli
vaihtelevasti viikottaisia tai kuukausittain kahdenkeskisia keskusteluita esihenkildidensa kanssa.
Tama koettiin osittain hyddylliseksi, mutta strukturoiduttomat epaviralliset keskustelut eivat
valttamatta jattaneet aikaa muuhun kuin tyékeskeisten asioiden lapikdymiseen, joka ei valttamatta

jattanyt aikaa itse asiantuntijan tyon laadun tai oman osaamisen tarkasteluun.

Esihenkildiden rooli nousi myds tarkeadksi elementiksi haastateltavien keskuudessa. Esihenkildiden
kokonaisvaltainen rooli koettiin tarkeaksi psykologisen turvallisuuden, motivaation ja
itseohjautuvuuden kannalta, ja heidan kykynsa tarjota tukea ja luottamus vaikutti haastateltavien
kokemaan tydhyvinvointiin. Yksi haastateltavista painotti, ettd esihenkildiden tulisi varata riittavasti
aikaa tyontekijoilleen ja heidan kanssa kaytaviin keskusteluihin. Useat haastateltavat myds
korostivat, ettd esihenkildn tarjoama hyvaksyva ja positiivinen tuki ja palautteen anto nosti

tyotyytyvaisyytta esimerkiksi nostamalla motivaatiota ja asiantuntijan kyvykkyyden tunnetta.

Ma koen, etta esihenkildn rooli on ihan supertarked tdmmadisessa asiantuntijatydssa niin
monesta eri aspektista. [...] on varmasti paljon asioita mita voisi tehda paremmin eli
esimerkiksi [...] se palautteen anto, etta |6ydetadan myds sita positiivista ja niitéd onnistumisia,
[...] etta kylla se lahtee siita, etta sa saat niitd onnistumisen tunteita, ja toki tdssa mun
tapauksessa sitd saadaan myds asiakkaan puolelta, mutta sitten, kun sa tyéskentelet talle
[organisaatiolle], niin kylla se pitaa tulla myds sitakin kautta. (H4)
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7 Pohdinta

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen johtopaatokset (luku 7.1), toimenpide- ja jatkotutkimuseh-

dotukset (luku 7.2), tutkimuksen luotettavuus (luku 7.3) ja oman oppimisen arviointi (luku 7.4).
7.1 Johtopaaitokset

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata paatutkimusongelmaan, eli kuinka asiantuntijat kokivat
monipaikkaisen tydn vaikuttavan heidan psykologiseen tydhyvinvointiinsa. Paatutkimusongelman
alle muodostui kaksi alakysymysta, joilla pyrittiin I16ytdamaan vastaukset asiantuntijoiden
kokemuksiin itseohjautuvuudesta, ja psykologisesta tydhyvinvoinnista, joka kasitti sisélleen seka

sisdisen motivaation ettd psykologisen turvallisuuden kokemukset.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd monipaikkaisen tydn kokemuksista haastateltavien
psykologiseen tydhyvinvointiin, itseohjautuvuuteen ja organisaation toimintakaytantdihin ovat
monitahoisia ja niista 16ytyi myos paljon paallekkaisyytta toisiinsa littyen. Monipaikkainen tyd voi
parhaimmillaan tukea itseohjautuvuutta ja psykologista turvallisuutta, mutta se saattaa myds tuoda
esiin tiettyja haasteita organisaatiokaytantéjen, esihenkildétyon ja yhteisoéllisyyden nakékulmasta.
Kuten Savaspuro kertoo, monipaikkainen tyd edellyttaa selkeita toimintakaytantdja ja organisaation

tukea, jotta sen edut saadaan toteutumaan kaytdnnéssa (Savaspuro 2020, 102).

Ensimmainen merkittdva havainto liittyi itseohjautuvuuden kokemukseen. Haastateltavien
taustaorganisaatiot saattoivat vaikuttaa siihen, kuinka monipaikkainen ty0 ja itseohjautuvuus
koettiin. Osa porssiyhtidissa tydskentelevista kokivat, etta tietyt hierarkkiset rakenteet saattoivat
osaksi vaikuttaa haastateltavan kokemukseen psykologisesta turvallisuudesta ja autonomiasta eri

tavoin verrattuna pienempiin tai vahemman hierarkkisiin organisaatioihin.

Lisaksi oli havaittavissa, etta haastateltavat tydskentelivat jo lahtdkohtaisesti itseohjautuvissa tii-
meissad, mika nakyi lisddntyneena vastuuna ja valinnanvapautena. Tama vastaa Martelan (2021a,
6) kertomusta siita, ettd yhteisdohjautuvuus ja tyontekijdiden autonomia ovat keskeisia tekijoita si-
toutumisen ja motivaation kasvussa, silla tyontekijoiden mahdollisuus tehda itsedan koskevia paa-
toksia ja osallistua tyon organisointiin lisaa merkittavasti heidan tunnettaan tyon hallinnasta ja mer-
kityksellisyydesta. Aineistosta noussut ilmio tukee tata nakokulmaa, silla lisdantynyt vastuu ja valin-
nanvapaus koettiin haastateltavien keskuudessa nimenomaan motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta pa-

rantavina tekijoina.

Aineiston perusteella myos nahtiin, ettd monipaikkainen tyo voi tarjota haastateltaville puitteet,
jotka mahdollistavat paremman autonomian ja ajanhallinnan kayton. Tydympariston

valinnanvapaus koettiin tukevan itseohjautuvuutta, erityisesti keskittymista vaativissa tehtavissa,
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joihin etatyd antoi rauhallisen ja hairiéttdman tilan. Tama voitiin ndhda myos haastateltavien
kohdalla niin, kuten Martela kertoo, etta asiantuntijan autonomian hallinnan tukeminen ja
vahvistaminen voi olla sisaistd motivaatiota nostattava tekija (Martela 2021a, 6). Toisaalta
haastateltavat kokivat, etta tydskennellessa etana, kokemukset yhteenkuuluvuudesta saattoivat
laskea, ja yleisesti myés kommunikaatio saattoi vaikeutua, kun viestiteltiin digitaalisilla
viestintaalustoilla. Lahitydn etuna nahtiin se, ettd apua sai vaivattomammin, kun pystyi menna
suoraan kollegan luo kysymaan apua. Tassakin oli omat ristiriitansa riippuen siita, olitko itse tuen

pyytaja vai antaja.

Sisaisen motivaation nakdkulmasta monipaikkainen tyo lisasi joustavuutta ja valinnanvapautta,
jotka monet haastateltavat kokivat tarkeiksi motivaation lahteiksi. Ryanin ja Decin (2017, 117)
itsemaaramisteorian mukaan, psykologiset perustarpeiden, kuten autonomian, kyvykkyyden ja
yhteenkuuluvuuden, tukeminen vahvistaa tyontekijoiden sisdistd motivaatiota ja suorituskykya.
Haastateltavat kokivat, ettd mahdollisuus tehda paatdksia oman tydnsa suhteen lisasi heidan
motivaatiotaan ja tydsuoritusta. Toisaalta eraat haastateltavat mainitsivat, ettei sisdinen motivaatio
ole aina valttdmatta hyddyksi itselleen, ja se voi pahimmillaan ajaa itsensa uupumuksen rajoille,
kun yritetdan tehda parhaansa. Tata tukee myos Savaspuro (2020, 102), joka mainitsee, etta
korkea motivaatio voi myo6s kaantya haitaksi, jolloin asiantuntija pyrkii ylittdmaan omat rajansa ja

saattaa uupua yrittdessaan tayttda odotukset.

Psykologisen tydhyvinvoinnin nakékulmasta monipaikkainen ty6 tarjosi seka mahdollisuuksia etta
haasteita. Joustavuus ja autonomia paransivat monen haastateltavan kokemia
tydhyvinvointitekijoita, kuten stressin vahenemista ja parempaa tyo- ja vapaa-ajan tasapainoa.
Psykologinen turvallisuus nousi keskeiseksi teemaksi paikkariippumattomassa tydssa. Lahitydssa
saavutettu tiivis yhteisollisyys ja kasvokkainen kommunikaatio koettiin vahvasti psykologista
turvallisuutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta tukeviksi, ja etatydssa turvallisuuden kokemus oli
osittain sidoksissa tiimin jo olemassa olevaan dynamiikkaan ja luottamukseen. Psykologisen
turvallisuuden tarkeys ilmeni erityisesti mahdollisuutena tuoda julki omia ajatuksia ja innovaatioita
ilman pelkoa negatiivisesta reaktiosta. Nama haastatteluaineistosta nousseet havainnot psykologi-
sen turvallisuuden merkityksesta tukevat Edmondsonin nakemyksia siita, etta psykologisen turvalli-
suuden tunteen rakentaminen on keskeista organisaatioiden menestymisen kannalta, ja etta johta-
jat pystyvat vaikuttamaan vahvasti organisaatiokulttuuriin. Edmondson painottaa, etta johtajilla on
tarkea rooli psykologisen turvallisuuden tunteen luomisessa ja yllapitamisessa. Haastateltavat
my0s korostivat erityisesti esihenkilon roolia psykologisen turvallisuuden edistamisessa monipaik-

kaisessa tydssa. (Edmondson 2019.)
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Organisaation rakenteilla ja kdytannéilla havaittiin olevan merkittdva vaikutus haastateltavien
kokemaan tyohyvinvointiin, itseohjautuvuuteen ja tyon sujuvuuteen. Monipaikkainen tyo toi
mukanaan erilaista joustavuutta, mutta tietyt organisatoriset esteet, kuten hierarkkiset
paatoksentekorakenteet tai liiallinen maara tiimipalavereita, heikensivat tyon sujuvuutta ja
asiantuntijan kokemaa itseohjautuvuutta. Osa haastateltavista myds koki, etta valilla voi jaada
ikédan kuin yksin tydnsa kanssa ilman tarvittavaa tukea. Tama korostui erityisesti etatydssa. Kuten
Vilkman kertoo, vastuuta voidaan lisata antamalla tydntekijdille enemman itsenaisyytta
tydtehtavissa, mutta on tarkeda varmistaa, ettei tydntekija tunne jddvansa yksin, vaan saa tukea
silloin, kun sita tarvitsee (Vilkman 2023, 248-249). Aineiston tulokset osoittivat, etta erityisesti
selkeiden ja tehokkaiden tyokaytantdjen puuttuminen johti siihen, ettd monipaikkainen ty6 saattaa
kaantya rasitteeksi. Esimerkiksi liian tiheat timipalaverit estivat keskittymista itsenaisiin
tyoétehtaviin, ja etdpalaverit koettiin usein raskaiksi, erityisesti jos ei ollut varmuutta siita, oliko

osallistujat aidosti Iasna keskustelussa.

Aineiston tulosten perusteella voidaan todeta, ettd monipaikkainen tydymparisto tarjosi
haastateltaville merkittavia mahdollisuuksia itseohjautuvuuden, psykologisen turvallisuuden ja
tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen tukemiseen. Tata tukee myds Ryanin ja Decin tutkimukset,
jossa kerrotaan, ettd autonominen motivaatio on yhteydessa parempaan tydhyvinvointiin, ja se voi
myo6s parantaa myos tyontekijdiden suoriutumista. Samalla motivoituneet tydntekijat voivat kokea
vahemman tyéuupumusta ja suoriutuvat vaativissa tehtavissa paremmin. (Ryan & Deci 2017, 538.)
Tassa tulee ottaa huomioon se, etta tamakin vaatii organisaatiolta ja esihenkiléilta selkeita
tukirakenteita ja avointa, luottamusta rakentavaa viestintaa. Savaspuro tukee tata vaitetta
kertomalla, etta esihenkildn rooli on keskeinen erityisesti etatydssa, jossa itseohjautuvuus
korostuu, jolloin asiantuntija voi tarvita jopa enemman tukea ja ohjausta autonomian toteutumiselle
(Savaspuro 2020, 102). Esihenkilon rooli koettiin erityisen tarkeana monipaikkaisessa tyossa. Val-
mentava johtamistapa, jossa esihenkilo tarjoaa tukea ja mahdollistaa autonomian, koettiin kes-
keiseksi haastateltavien motivaation ja psykologisen turvallisuuden kannalta. S&danndllinen yhtey-
denpito ja luottamus asiantuntijan itsenaiseen tydskentelyyn nahtiin myos tarkeina tekijoina itseoh-

jautuvuuden ja tyohyvinvoinnin edistamisessa.

Monipaikkaisen tyon yleistyessa asiantuntijoiden perustarpeet, kuten yhteisollisyyden kokemus,
ovat muuttuneet merkittavasti. Yhteiskunta siirtyy kohti pysyvampaa monipaikkaisen tyon mallia,
mika tuo mukanaan seka haasteita ettd mahdollisuuksia psykologisen turvallisuuden ja itseohjautu-
vuuden vahvistamiseen. Psykologisen turvallisuuden ja yhteisollisyyden turvaamiseksi organisaa-
tioiden on toteutettava erityisia toimenpiteita, jotka tukevat tydhyvinvointia ja kehittavat tydymparis-

toa.
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7.2 Toimenpide- ja jatkotutkimusehdotukset

Tulosten perusteella voitiin nahda, etta yksildlliset organisaatiorakenteet vaikuttivat ratkaisevasti
siihen, miten haastateltavat pystyivat toteuttamaan itseohjautuvuutta. Tasta syysta
organisaatioiden olisi syyta tarkastella kriittisesti nykyisia hierarkkisia rakenteita ja tehtavarajauksia
niiden tehtavien puitteissa, jotka voivat muodostaa esteitd nopealle ja itsenaiselle paatdksenteolle.
Asiantuntijoiden autonomian vahvistaminen vaatii sita, etta tehtavat ja vastuut ovat selkeasti
maaritellyt, mutta jaavat riittdvan joustaviksi, jotta asiantuntijat voivat tehda oma-aloitteisia

paatoksia ilman tarvetta jatkuvaan tehtavien hyvaksyntaan.

Tyobyhteisdn vuorovaikutuskulttuurin ja psykologisen turvallisuuden edistdminen voisivat olla myos
keskeisia kehittdmiskohteita. Tydnantajien tulisi rohkaista avoimeen ja sallivaan
keskustelukulttuuriin, jossa virheita ei pideta uhkana, vaan oppimisen mahdollisuutena.
Psykologisen turvallisuuden tunnetta voisi parantaa esimerkiksi luomalla tilaisuuksia seka
saanndllisiin tiimikeskusteluihin ettd vapaamuotoisiin kohtaamisiin, jotka auttavat vahvistamaan
luottamusta ja yhteisdllisyyden tunnetta erityisesti monipaikkaisessa tyOymparistdssa.
Esihenkil6illa tulisi olla riittavat valmiudet tunnistaa asiantuntijoiden tuki- ja palautetarpeet seka
I6ytaa rakenteelliset tavat, joilla antaa korjaavaa palautetta niin, ettd se seka motivoi asiantuntijoita

ettd vahvistaa heidan kyvykkyyden tunnetta.

Jatkotutkimuksissa olisi tarkeaa selvittaa, miten organisaatiokulttuurit ja johtamiskaytannét voivat
tukea monipaikkaista tydskentelya eri toimialoilla entista laajemmin. Erityisen hyddyllista olisi tut-
kia, miten erilaiset viestintakaytannot ja digitaalisten tydkalujen kayttd vaikuttavat asiantuntijoiden
kokemuksiin itseohjautuvuudesta ja psykologisesta turvallisuudesta. Tallainen tutkimus auttaisi
hahmottamaan, kuinka yhdistda parhaiten lahi- ja etatyon vahvuudet siten, etta asiantuntijan
hyvinvointi ja tydsuoriutuminen voidaan optimoida. Toisena vaihtoehtona voisi esimerkiksi toteuttaa
pitkittaistutkimuksia, joissa tarkastellaan psykologisen turvallisuuden kehitysta ja vaikutusta
tyohyvinvointiin ja motivaatioon monipaikkaisessa tydymparistossa. Tallainen tutkimus tarjoaisi
syvempaa ymmarrysta siita, miten pitkdaikainen altistus erilaisille tydymparistdille ja
johtamiskaytannaille vaikuttaa asiantuntijoiden kokemuksiin psykologisesta turvallisuudesta, moti-

vaatiosta ja tyohyvinvoinnista.
7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarkea osa tieteellista tutkimusta. Perinteisesti
luotettavuuskysymyksissa keskeisia kasitteita ovat olleet reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti
tarkoittaa tutkimuksen tulosten luotettavuutta ja validiteetti puolestaan kuvaa tutkimuksen laatua.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)
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Tutkimusaihe oli yhteiskunnallisesti ajankohtainen, silla koronapandemian jalkeen monipaikkainen
tydskentely on yleistynyt huomattavasti, ja etatyd on edelleen suosittua asiantuntijoiden
keskuudessa. Tutkimuksessa pyrittiin ymmartdmaan monipaikkaisen tyon vaikutuksia
asiantuntijoiden psykologiseen tydhyvinvointiin ja organisaatioiden toimintaan eettisesti kestavalla
tavalla.

Koska haastateltavat olivat asiantuntijoita eri organisaatioista ja heita oli seitseman, oli se
maarallisesti pieni joukko. Tutkimusaineiston edustavuus on talldin rajallinen ja yleistettavyys ei ole
kovin laaja. Laadullisessa tutkimuksessa, ei ole tavoitteena yleensa saavuttaa tilastollista
yleistettdvyytta, vaan sen sijaan pyritdadan ymmartamaan ilmién monimuotoisuutta ja saamaan
syvallisia nakemyksia haastateltavien kokemuksista. Puolistrukturoidut haastattelukysymykset
teemoittain tarjosivat hyvin monipuolisen aineiston, jotka auttoivat vastaamaan hyvin
tutkimusongelmaan. Aineiston esittelyssa vastauksista 16ytyi paljon samankaltaisuutta, mika voi
tukea tutkimuksen luotettavuutta silla, ettéd haastattelukysymykset auttoivat vastaamaan
tutkimuksen alatutkimuskysymyksiin. Seitseman asiantuntijan otos voi tarjota monipuolisen ja
syvallisen kuvan tutkittavasta ilmidsta, mutta se ei riitd yleistdmaan tuloksia laajemmin kaikkiin
asiantuntijoihin tai organisaatioihin Suomessa. Tutkimuksen perusteella voidaan siis tehda
teoreettisia yleistyksia ja tarjota suuntaa-antavia malleja ilmién ymmartamiseksi. Tama tarkoittaa
sita, etta tulokset voivat antaa arvokkaita viitteita siita, miten tietyt ilmiot voivat ilmeta
organisaatioissa, mutta niita ei voida automaattisesti soveltaa kaikkiin asiantuntijoihin tai

tydyhteisdihin.

Tutkimus taytti eettiset vaatimukset kaikilta osin. Haastateltavat antoivat tietoon perustuvan
suostumuksensa, ja osallistuminen oli vapaaehtoista. Anonymiteetti varmistettiin poistamalla
henkilétiedot ja muokkaamalla sitaatteja tunnistamattomiksi. Tutkimusaineisto kasiteltiin

huolellisesti tietosuojakaytannot huomioiden.

Tutkimuksen lahdekirjallisuudessa pyrittiin kayttamaan uusinta tutkimuskirjallisuutta. Tutkimuksen
luotettavuuden varmistamiseksi lahteet valittiin huolellisesti arvioiden niiden soveltuvuutta,
ajankohtaisuutta ja luotettavuutta. Vaikka osa kaytetyista lahteista on vertaisarvioituja
tutkimusartikkeleita, suurin osa muodostuu muusta kirjallisuudesta, kuten kirjoista ja raporteista.
Tama tuo mukanaan tiettyja haasteita tieteellisen luotettavuuden suhteen, mutta toisaalta tarjoaa

monipuolisia ja kaytannonlaheisia nakokulmia, jotka rikastuttavat tutkimuksen kokonaiskuvaa.

Ajankohtaisuuden varmistamiseksi paapaino oli vimeisen kymmenen vuoden aikana julkaistuissa
lahteissa, mika on erityisen tarkeda nopeasti muuttuvassa monipaikkaisen tyon kontekstissa.
Vaikka kaytannonlaheisten Iahteiden tieteellinen painoarvo ei aina ole yhta korkea kuin

vertaisarvioiduilla tutkimuksilla, ne tuovat arvokasta tietoa arjen ndkdkulmasta. Toisaalta osa
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kaytetyista lahteista oli sekundaarilahteitd, mika tuo mukanaan tiettyja rajoituksia tutkimuksen tie-
teelliselle painoarvolle. Esimerkiksi Vilkmanin teoksissa esiintyy viittauksia muihin Iahteisiin, ja tal-
laisten lapiviittausten kayttd edellyttda vahvaa lahdekritiikkia ja tarkkaa tulkintaa. Mikali aikataulu
olisi sallinut, Iahdekritiikkia olisi voitu syventaa erityisesti keskittymalla primaarildhteisiin ja vahenta-
malla sekundaarilahteiden kayttda. Tama olisi vahvistanut tutkimuksen tieteellistad perustaa. Lisaksi
joissakin lukujen kappaleissa diskurssi eri teorioiden valilla oli niukkaa, mik& saattoi vaikuttaa tul-
kintojen syvyyteen ja laajuuteen. Kokonaisuudessaan lahdekirjallisuus on kuitenkin pyritty
pitdamaan mahdollisimman luotettavana ja monipuolisena, ja sen kayttda on tarkasteltu kriittisesti,

ottaen huomioon niin ajankohtaisuuden kuin tieteellisen painoarvon.
7.4 Oman oppimisen arviointi

Ajatus opinnaytetydn aiheesta on muotoutunut useiden vuosien aikana, kun olen pohtinut tydela-
maa ja erilaisia tydskentelytapoja, niin asiantuntijoiden kuin muidenkin tyéntekijdéiden nakokul-
masta. Koronapandemian aikana monet asiantuntijaystavani siirtyivat etatyohon, ja heidan koke-
muksensa herattivat minussa kysymyksen siita, millaisia vaikutuksia etaty6lla oli heidan kokonais-

valtaiseen tyéhyvinvointiinsa.

Minulla ei ollut aikaisempaa kokemusta tutkimuksen tai opinnaytetyén tekemisesta, lukuun otta-
matta opintojaksoa, jossa toteutimme empiirisen osan tutkimuksesta. Kyseisella opintojaksolla tein
maarallisen tutkimuksen, jonka aiheena oli autonomia ja sen vaikutukset asiantuntijatydéhon, joka
heratti kiinnostukseni aiheeseen. Kiinnostukseni aiheeseen syveni entisestaan, kun aloitin korkea-
kouluharjoittelun, jossa asiantuntijat tydskentelivat monipaikkaisesti, ja heilla oli mahdollisuus valita

tydymparistd eta- ja lahitydn valilla.

Tutkimuksen paaongelman laajuus asetti haasteita tietoperustan laatimiselle. Lopulta kuitenkin
ajattelin, etta tietoperustan ollessa kattava, myods lukijat, joilla ei ole ennestaan syvallista tietamysta
aiheesta, pystyisivat ymmartamaan tutkimuksen ja siitd nousseet havainnot. Tutkimusprosessin
aikana jouduin rajaamaan ja tarkentamaan aihetta useaan otteeseen, mika tarkoitti myos uuden
lahdekirjallisuuden lisaamista ja osan karsimista. Lahdekirjallisuutta 16ytyi kuitenkin runsaasti, ja
myos tieteellisia tutkimuksia oli paljon saatavilla. Tama loi haasteen lahteiden valinnan suhteen. Oli
tarkeda osata arvioida, mitka lahteet olivat relevantteja tutkimusaiheen kannalta ja mitka eivat.

Koen, ettd tman prosessin myo6ta opin merkittdvasti myos lahdekritiikin merkityksesta.

Tutkimusmenetelmana kaytetty laadullinen 18hestymistapa sopi tahan tutkimukseen erinomaisesti,
silla tavoitteena oli saada syvallisia ja monipuolisia havaintoja tutkimusaiheesta — jotain, mitd maa-
rallinen tutkimus ei olisi valttamatta tarjonnut yhta tehokkaasti. Laadullisen tutkimuksen aineiston

analysointi oli mielestani mielenkiintoinen prosessi, vaikka se tuottikin omat haasteensa. Koin, etta

aineiston kasittely oli melko laaja ja aikaa vieva, mutta samalla se antoi mahdollisuuden paasta
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syvemmalle tutkittavaan ilmioon ja tarjosi uusia nakokulmia ja ymmarrystd monipaikkaisen tyon

kontekstista.

Tutkimusprosessin aikana aikataulujen noudattaminen osoittautui haastavaksi, koska yhdistin sa-
manaikaisesti opinnaytetydn tekemisen ja tydskentelyn. Tdma toi mukanaan haasteita erityisesti
aikataulutukseen. Myo6s haastatteluiden pitaminen viivastyi, koska tietoperustan kirjoittaminen vei
odotettua enemman aikaa. Naiden haasteiden my6ta minulle muodostui konkreettinen kokemus
itseohjautuvuudesta, joka oli myos tutkimukseni keskeinen teema. Huomasin, etta itseohjautuvuus
tuo mukanaan seka haasteita ettd etuja, erityisesti ajanhallinnan osalta. En ollut aikaisemmin pe-
rehtynyt syvallisesti itseohjautuvuuden tai psykologisen turvallisuuden kasitteisiin, mutta opinnayte-

tydn edetessa kiinnostukseni naita teemoja kohtaan kasvoi merkittavasti.

Kuten teoriaperustasta ja aineistosta kavi ilmi, inhimillinen esihenkilétyd on avainasemassa asian-
tuntijan hyvinvoinnin tukemisessa. Opinnaytetydni aikana koin itsekin erittdin tarkeaksi ohjaajaltani
saamani palautteen ja ohjauksen, jotka auttoivat minua tarkastelemaan asioita kriittisesti ja raken-
tavasti. Lisdksi oman tydpaikkani esihenkil6 oli erittdin ymmartavainen opinnaytetyoni tekemisen
suhteen, ja sain esimerkiksi ottaa vapaapaivia toista, mikd mahdollisti paremman keskittymisen
opinnaytetyoéhoén. Nama tukitoimet olivat minulle merkittavia, silla koin niiden parantavan omaa hy-

vinvointiani seka samalla tukien kokemustani psykologisen turvallisuuden toteutumisesta.

Sinnikkyytta todella tarvitaan opinnaytetydn tekemiseen, mutta se myos palkitsee. Vaikka opinnay-
tetydssani oli osia, joihin en ollut taysin tyytyvainen, ja joita olisin voinut jatkotydstaa loputtomiin,
olen silti ylpea saavutuksistani ja siita, etta sain tydn valmiiksi. Tahan kohtaan voisin viitata lau-
seella, jota kuulin opinnaytetydprosessin aikana: "riittdvan hyva, on riittavan hyva!". Ne toimivat mi-
nulle tietynlaisena ohjenuorana, joka muistutti minua armollisuudesta itseani kohtaan. Lopulta tuo
sinnikkyys ja omien rajojen hyvaksyminen olivat ne, jotka mahdollistivat tyon valmiiksi saamisen ja

sen, etta voin olla ylpea saavutuksistani.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetydn tekeminen oli minulle oppimiskokemus, joka opetti paljon niin tutki-
musprosessista kuin omasta tavastani tydskennella. Opin hallitsemaan laajempaa kokonaisuutta ja
kehittamaan taitojani tiedon hankinnassa, analysoinnissa ja sen soveltamisessa. Monipaikkaisen
tyon vaikutukset asiantuntijoiden psykologiseen tydhyvinvointiin osoittautuivat aiheeksi, johon liittyy
paljon mahdollisuuksia, mutta myos haasteita. Tama tutkimus antoi minulle valmiuksia ymmartaa
naita ilmidita ja tarjosi arvokkaita ndkemyksia, joita toivon voivani hyédyntaa tulevaisuuden tyoela-

massani.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimustiedote

Tutkimustiedote

Opinnaytetyon nimi: Monipaikkainen tyo suhteessa psykologiseen tydohyvinvointiin — uhka vai

mahdollisuus asiantuntijatyossa?
Opiskelijan nimi ja yhteystiedot: Susanna Hirvonen, [sahkdpostiosoite]
Ohjaavan opettajan nimi ja sahkopostiosoite: xxxx, [sdhkdpostiosoite]

Tama tutkimus on osa Haaga-Helia ammattikorkeakoulun opinnaytetyéta. Tutkimuksen tavoitteena
on tuottaa tietoa, jota voidaan hyddyntaa asiantuntijoiden psykologisen hyvinvoinnin, itseohjautu-
vuuden ja sisdisen motivaation tukemisessa seka tarjota nakdkulmia ja kaytannon havaintoja tyd-

hyvinvointia edistavien toimenpiteiden kehittdmiseen monipaikkaisessa tydymparistdssa.
Aineiston keruun tavoite

Taman haastattelututkimuksen tavoitteena on kerata tietoa asiantuntijoiden kokemuksista moni-

paikkaisen tyon ja psykologisen tyohyvinvoinnin valisesta yhteydesta. Erityisesti tutkimus keskittyy
siihen, miten asiantuntijat kokevat perustarpeidensa ja psykologisen turvallisuutensa toteutumisen
monipaikkaisessa tydymparistdssa. Tavoitteena on ymmartaa, milla tavoin nama tekijat vaikuttavat

haastateltavien itseohjautuvuuteen, sisdiseen motivaatioon ja psykologiseen tydhyvinvointiin.

Kerattavan aineiston avulla pyritdan tarjoamaan uusia nakoékulmia ja kdytannén havaintoja, jotka
voivat tukea asiantuntijoiden hyvinvointia seka kehittda organisaatioiden toimintakaytantéja moni-

paikkaisessa tyossa.
Haastattelun kesto ja osallistuminen

Haastattelurunko lahetetaan haastateltaville etukateen siihen tutustumista varten. Yksi haastattelu
kestaa enintaan tunnin. Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista, ja sinulla on mahdollisuus
keskeyttaa osallistuminen missa vaiheessa tahansa ilman perusteluja. Lisaksi voit kieltaytya vas-

taamasta yksittaisiin kysymyeksiin.
Haastattelut ja tietojen kasittely

Tutkimusaineisto kerataan haastattelemalla asiantuntijoita eri toimialoilta. Haastattelut jarjestetaan

ja nauhoitetaan Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Microsoft Office 365 Teams -



52

viestintdsovelluksen avulla. Tallenteet tallennetaan Haaga-Helian opiskelijan henkilokohtaisilla tun-
nuksilla suojattuun Microsoft OneDrive -pilvipalveluun, johon on paasy ainoastaan tutkimuksen te-

kijalla.

Henkildtietoja kasitellddn voimassa olevan tietosuojalainsdadannén mukaisesti (EU yleinen tieto-
suoja-asetus 679/2016 ja voimassa oleva kansallinen lainsdadantd). Haastattelujen tallenteet ja
litteroitu aineisto anonymisoidaan, eika henkildllisyyttasi ole mahdollista tunnistaa tutkimuksen tu-
loksista. Aineistoa kaytetdan ainoastaan tahan opinnaytetyohon, ja se on tutkimuksen tekijan kay-
tettavissa. Tutkimuksen ohjaajalla ja tarkastajalla on myds paasy aineistoon tarvittaessa. Aineistoa

ei luovuteta muille tahoille, eika sitd kaytetd muihin tarkoituksiin.
Aineiston sailytys ja havittaminen

Kun opinnaytetyd on hyvaksytty ja tarkastettu, kaikki aineisto (tallenteet ja litteroidut anonymisoidut
materiaalit) havitetdan tietoturvallisesti. Jos haluat peruuttaa suostumuksesi tutkimukseen, tietosi
poistetaan viipymatta. Jo analysoidusta aineistosta yksittdisen osallistujan tietoja ei kuitenkaan

voida poistaa jalkikateen.
Opinnaytetyon julkistaminen

Opinnaytetyd julkaistaan Theseus-verkkokirjastossa, josta se on julkisesti saatavilla.

Lisatiedot: Susanna Hirvonen, [sdhkdpostiosoite]
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Liite 2. Haastattelurunko
Taustakysymykset:

Voisitko kertoa lyhyesti taustastasi ja tydtehtavistasi ja asiantuntijatydstasi?

(Tyorooli, osaamisalueet/ vastuualueet seka ty6- ja alakohtainen kokemus)
Kuinka usein tyoskentelet eri paikoissa, kuten etatydssa ja lahitydssa?

Teema 1: Itseohjautuvuuden kokemukset monipaikkaisessa tyossa
1. Miten koet itseohjautuvuuden toteutuvan etatydssa verrattuna I1ahitydhon?
e Mitd mahdollisuuksia tai rajoitteita monipaikkainen tydymparistd tuo itseohjautuvuu-
dellesi?
2. Milla tavalla tyén luonne (esim. projektityd, timityd) vaikuttaa itseohjautuvuuden toteutumi-
seen?
3. Miten vastuun ja itsendisyyden kokemukset ovat muuttuneet monipaikkaisen tyon myota?
o Lisakysymys (tarvittaessa): Koetko, etta tietty osa tyodstasi korostaa erityisesti vas-
tuuta ja itsenaisyytta?
Miten organisaatiosi tukee sinua ottamaan vastuuta ja tekemaan paatoksia itsenaisesti?
Miten organisaatiosi kaytannot tukevat tai estavat itseohjautuvuutta monipaikkaisessa tyo-
ymparistdssa? Esimerkiksi sdanndlliset tiimipalaverit tai palautekulttuuri
6. Millaisissa tilanteissa olet kokenut, ettei itseohjautuvuus toteudu? Voitko kertoa naista? Mil-

laisissa tilanteissa olet vaihtoehtoisesti saanut tukea itseohjautuvuuden toteutumiselle?

Teema 2: Sisdinen motivaatio monipaikkaisessa tyossa

7. Millaiset tekijat monipaikkaisessa ty0ssa tukevat sisaista motivaatiotasi? Miten tyon autono-
misuus, kyvykkyyden kokemukset ja yhteenkuuluvuuden tunne vaikuttavat sisaisen moti-
vaation kokemuksiin?

8. Miten monipaikkaisen tyon vaihtelu (eta- ja lahitydn valilla) vaikuttaa sisdiseen motivaati-
oosi? Koetko eroja eri tydymparistdissa?

o Lisakysymys (tarvittaessa): Millaisissa tilanteissa sisdinen motivaatiosi on laskenut?
Mitka tekijat ovat liittyneet naihin hetkiin?

9. Miten sisdinen motivaatiosi heijastuu tyohyvinvointiisi? Koetko, ettd motivaation taso vaikut-
taa siihen, kuinka hyvin voit tydssasi?

10. Millaisena koet organisaatiosi ja esihenkil6si roolin sisdisen motivaation tukemisessa?

Onko jotain, mita voitaisiin tehda paremmin?
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Teema 3: Psykologinen turvallisuus monipaikkaisessa tyossa

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Voisitko kuvailla, milla tavoin psykologinen turvallisuus nakyy tyoyhteisdssasi? Koetko, etta
voit jakaa ajatuksiasi ja ideoitasi vapaasti ja turvallisesti riippumatta siitd, missa tydskente-
let? Miten tyOyhteisdssasi suhtaudutaan virheisiin, ja voitko antaa korjaavaa palautetta il-
man huolta negatiivisista seurauksista?
Miten koet psykologisen turvallisuuden vaihtelevan eta- ja Iahitydssa? Mika ymparisto tukee
mielestdsi enemman turvallisuuden tunnetta, ja mitka tekijat vaikuttavat tdhan kokemuk-
seen?
Miten maarittelisit psykologisen turvallisuuden merkityksen tydyhteisdssasi?

e Miten tdma nakyy arjessanne?
Milla tavoilla organisaationne tukee psykologista turvallisuutta monipaikkaisessa tydssa ja
millainen rooli esihenkildlld on psykologisen turvallisuuden edistamisessa? Voisitko kertoa
erityisistd kaytanndista tai toimintatavoista, jotka auttavat tukemaan turvallisuuden tunnetta
eta- ja lahity0ssa?
Miten uskot psykologisen turvallisuuden vaikuttavan itseohjautuvuuteen ja sisaisen moti-
vaation toteutumiseen tyOyhteis6ssasi? Voisitko antaa esimerkkeja tai kertoa kokemuksiasi
tasta suhteesta?
Mita konkreettisia toimenpiteita tai muutoksia ehdottaisit tydyhteisdssasi psykologisen tur-
vallisuuden parantamiseksi? Minkalaisia kaytantdja tai toimintamalleja voisi kehittaa tai vah-

vistaa?

Loppukysymykset: Reflektointi ja kehitysehdotukset

17.

18.

19.

Mita asioita pidat tarkeimpina itseohjautuvuuden ja sisaisen motivaation tukemisessa moni-
paikkaisessa tydssa ja kuinka organisaatiosi voisi tukea niiden toteutumista?

Jos arvioit monipaikkaisen tyon vaikutuksia kokonaisuutena, miten se on vaikuttanut psyko-
logiseen hyvinvointiisi?

Miten uskot monipaikkaisen tyon kehittyvan tulevaisuudessa, ja miten se vaikuttaa sinun

tyoskentelyysi?
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