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Paatimme tehda opinnaytetyon parityona. Valitsimme opinnaytetyon aiheeksi tydhyvinvoinnin joh-
tamisen pandemian aikana. Tarkoituksenamme oli selvittaa, milla tavalla tydelamassa tapahtuneet
muutokset ovat vaikuttaneet tydhyvinvoinnin johtamiseen, ja millaisia haasteita tydhyvinvoinnin joh-
tamisesta vastaavat mahdollisesti kokevat. Lisaksi halusimme tutkia millaista mahdollista tukea
tyéhyvinvoinnin johtajat tarvitsevat tassa ajassa. Tarkoituksenamme oli myos tuottaa hyodyllista
sisaltda suunniteltavaan uuteen johtamisen ja tydhyvinvoinnin YAMK koulutusohjelmaan. Aiheen
valintaan vaikutti aiheen ajankohtaisuus ja se, etta se sopii meille hyvin opintolinjaamme ajatellen.
Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Oulun Ammattikorkeakoulu.

Teoriapohjan rakentamiseen kaytimme esimerkiksi E-kirjoja, artikkeleita, uutisia, taulukkoja ja verk-
kosivuja. Teoriapohjassa kasitellaén tydhyvinvoinnin johtamista ja opinnaytetyon aiheeseen liittyvia
avainkasitteita. Kasittelimme teoriaosuudessa myos hieman johtamisen historiaa, aiheen parem-
man ymmarryksen saavuttamiseksi. Empiirisen tutkimuksen suoritimme haastattelemalla esihen-
kiloita ja yrittdjia, jotka ovat tydhyvinvoinnin johtamisen osaajia. Toteutimme tutkimuksen laadulli-
sena tutkimuksena. Halusimme pitaa tutkimuksen paaosin aineistolahtdisena. Emme siis tukeutu-
neet aineiston analyysissa likaa hankkimaamme teoriapohjaan, vaan teimme paéatelmia haastat-
teluaineistomme pohjalta. Aineiston analyysin keinoina kaytimme tyypittelya ja teemoittelua.

Tuloksista kavi ilmi, etta tydhyvinvoinnin johtaminen on muuttunut viime vuosina. Muutoksia ovat
tuoneet esimerkiksi koronapandemian tuomat rajoitukset ja asenteet virustilannetta kohtaan. Pan-
demia on kiihdyttanyt digitalisaatiota tyopaikoilla, joka on omalta osaltaan vaikuttanut tydhyvinvoin-
nin johtamiseen. Etatyon merkittava lisdantyminen on vaikuttanut tyontekijoihin ja siinen, miten
heita johdetaan. Tulokset kertoivat myos yleisesta muutoksesta tyoelamassa, jonka mukaan hen-
kilosto on alkanut arvostaa viime vuosina entistd enemman vapaa-aikaa. Tuloksista oli huomatta-
vissa myos se, kuinka eri toimialoilla toimivat yritykset olivat kokeneet erilaisia muutoksia pande-
mian aikana.
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We decided to do the thesis in co-operation. We chose the subject of the thesis to be the leading
of the workplace well-being during the pandemic. Our goals were to study how the recent changes
at workplaces have affected the leading of workplace well-being and what kind of possible support
does it need. We also wanted to know about the possible challenges the leaders of workplace well-
being have experienced during this time. We were also trying to produce useful information on the
subject for an upcoming training program on leadership and workplace well-being. This subject was
important in the post-pandemic era, and it suited our line of studies well. The assignment comes
from a new master programme of the Oulu University of Applied Sciences.

To gain knowledge on the subject we interviewed people who do occupational well-being manage-
ment at work. Before the interviews we studied the subject from different sources, such as E-books,
news, websites and articles. During the analysis of the information that we had gained from the
interviews, we did not focus too much on the theory we had studied before the interviews. We
wanted to truly find out what knowledge the professionals of this type of work had to share on the
subject.

The results of our research showed that the leading of workplace well-being has changed during
the last couple of years. The change has been brought by the many restrictions covid-19 has
brought to workplaces and also by the way how different people reacted to the situation. The pan-
demic has accelerated the digitalization of various functions in workplaces. People have also
started to work from home more than before. All these things affect to occupational well-being and
the way it should be led. The results also showed that different types of companies have experi-
enced different types of changes during this time. For example, the transition to working with a
hybrid model has been more challenging for companies that had not tried hybrid work before.
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1 JOHDANTO

Nykyaikana puhutaan paljon muutoksen johtamisesta ja digitalisaatiosta. Nama kasitteet ovat
nousseet esiin opintojemme aikana lahes paivittain. Johtaminen on muuttunut vuosikymmenien
aikana paljon. Erilaisten tiimivalmennusten, coachauksien ja yksilovalmennusten kaytto tyohyvin-
voinnin tukemisessa on lisdantynyt. Tyohyvinvointi ja johtaminen ovat asioita, joista kaydaan paljon
keskustelua, koska ihmisten kanssakayminen on muuttunut inhimillisempaan suuntaan. Nykyai-

kana keskustellaan paljon ihmisten huomioimisesta yksilona.

Maailma on suurten muutosten kourissa ja tydpaikkojen pitda pysya kehityksessa jatkuvasti mu-
kana, koska kilpailu eri aloilla on todella kovaa. Opinnaytety6n taustalla ovat maailmassa tapahtu-
neet suuret muutokset. Opinnaytetydssa keskitytdan tyéhyvinvoinnin johtamiseen pandemian ai-
kana. Digitalisaatio ja koronavirus ovat vaikuttaneet maailmaamme monilla eri tavoilla. Halusimme
valita aiheeksi ajankohtaisen aiheen, jotta opinnaytetyd olisi hyodyllinen meille ja niille, jotka opin-

naytetyota lukevat.

Tutkimuskysymyksiamme on, milla tavalla tydelamassa tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet
tyohyvinvoinnin johtamiseen, ja millaisia mahdollisia haasteita tydhyvinvoinnin johtamisesta vas-
taavat mahdollisesti kokevat. Lisaksi haluamme selvittaa, millaista mahdollista tukea tyohyvinvoin-
nin johtajat tarvitsevat tassa ajassa. Aiomme selvittdd ovatko muutosten vaikutukset olleet positii-
visia vai negatiivisia, seka rakentaa tutkimuskysymyksiin kattavasti vastaavan lopputuloksen. Tut-
kimme asiaa ilmiona. Olemme esimiestyon ja henkilostohallinnon opiskelijoita, joten tydhyvinvoin-
nin johtaminen liittyy meidan opintoihimme vahvasti. Tyohyvinvoinnin johtaminen liittyy vahvasti

esimiestyon ja henkiléstdosaamisen opintoihin.

Tydelamasta 1dytyy paljon erilaisia yrityksia ja toimintatapoja. Suuret muutokset ovat vaikuttaneet
eri toimijoihin eri tavoilla. Esimerkiksi digitalisaation kehitys vaikuttaa todennékéisesti tydhyvinvoin-
nin johtamiseen jatkuvasti. Pandemian tuomat pakolliset ja vapaaehtoiset varotoimenpiteet ihmis-
ten terveyden turvaamiseksi ovat omalta osaltaan vaikuttaneet tyohyvinvointiin. Taman lisaksi
meita kiinnostaa se, vaativatko eri sukupolvien tyontekijat erilaista huomiota tai erilaisia toimintata-
poja tyohyvinvoinnin johtamisen suhteen. Tutkimusmenetelmat on valittu siten, etta tutkimuskysy-

myksiin pystytaan vastaamaan mahdollisimman kattavasti.



Hankimme aineistoksi aiheeseemme sopivaa asiantuntijatietoa. Haastattelemme henkil6ita, jotka
tyoskentelevat tyohyvinvoinnin johtamisen parissa. Toteutamme tyon laadullisena tutkimuksena.
Haastattelumme toteutetaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Tutkimusta varten on haas-
tateltu henkiloita useilta toimialoilta, jotta saataisiin mahdollisimman paljon erilaisia nakokulmia tut-
kimusongelmaan liittyen. Haastatteluissa ei kayteta suljettuja tai jondattelevia kysymyksia, vaan
pyritadn saamaan aitoa ja rehellista tietoa tyohyvinvoinnin johtamisen parissa tyoskentelevilta ih-

misilta. Analyysin menetelmind kaytetaan teemoittelua ja tyypittelya.

Opinnaytetydmme toimeksiantajana toimii Oulun Ammattikorkeakoulu. Oulun ammattikorkeakoulu
suunnittelee uutta ylemman ammattikorkeakoulun koulutusohjelmaa tydhyvinvoinnin ja johtamisen
aihealueella. Opinnaytetydomme tarkoituksena on tuottaa hyddyllista sisaltoa taustatiedoksi koulu-

tusohjelman suunnitteluun.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTAA

Opinnaytety0ssa tutkitaan tyohyvinvoinnin johtamisessa tapahtuneita muutoksia koronapande-
mian aikana. Paadyimme valitsemaan tutkimuksen aiheen sen perusteella, ettd meita kiinnosti tyo-
hyvinvoinnin johtaminen, ja tulemme mahdollisesti tydskentelemaan tyohyvinvoinnin johtamisen
parissa tulevaisuudessa. Saimme opinnaytetyollemme toimeksiannon Oulun Ammattikorkeakou-
|lulta. Tutkimuksesta saatua tietoa on mahdollista kayttaa uuden tekeilla olevan ylemman ammatti-

korkeakoulun johtamisen ja tydhyvinvoinnin koulutusohjelman suunnittelussa taustatietona

Tutkimus hyvin hyddyllinen ja ajankohtainen, sillé tarkoituksenamme on valmistua pian trade-
nomeiksi esimiestyon ja henkilostoosaamisen opintolinjalta. Paatimme lahtea toteuttamaan tutki-
musta kahdestaan, koska opinnaytetydn aiheen luonne mahdollisti sen. Olimme aiemmin tydsken-
nelleet yhdessa ryhmatoita tehdessa opintojemme aikana, ja olimme tunteneet ryhmatydskente-
lymme sujuneen. Tutkimuksemme perustuu tyohyvinvoinnin johtamisen ammattilaisilta hankittuun
empiiriseen aineistoon. Luomme tutkimuksessamme kattavan kokonaiskuvan tydhyvinvoinnin joh-
tamisessa tapahtuneista muutoksista, mutta emme tutki sen eri aihealueita erityisen yksityiskohtai-

sesti.

21  Tutkimusongelma

Tutkimuksen aiheesta Idytyvan teorian perusteella, on syyta olettaa, etté digitaalisen disruption ja
pandemian aiheuttamat muutokset tyoelamassa vaikuttavat merkittavasti esihenkiloiden ja tyohy-
vinvoinnin kehittgjien tyohon. Tutkimuksemme tarkoituksena on selvittaa, milla tavalla muutokset
ovat vaikuttaneet tyohyvinvoinnin johtamiseen. Millaisia haasteita tyohyvinvoinnin johtamisesta
vastaavat mahdollisesti kokevat pandemian aikana? Millaista mahdollista tukea tyohyvinvoinnin

johtajat tarvitsevat tassa ajassa?

Mahdollisesti merkittavia muutoksia tydhyvinvoinnin johtamiseen ovat tuoneet koronapandemian
vaikutukset tydeldamaan ja digitalisaation muutokset. Myds eri sukupolvien, kuten milleniaalien joh-
taminen voi tuoda uusia haasteita, aiempiin sukupolviin verrattuna. Haluamme myds selvittaa, mil-
laisia muutoksia tyohyvinvoinnin johtamisen parissa tyoskentelevat uskovat viela nakevansa lahi-

tulevaisuudessa.



Tutkimusongelma on aiheena hyvin ajankohtainen, silla tyohyvinvointia taytyy johtaa jatkuvasti ja
hyva tyohyvinvointi on yksi tarkeimmista asioista tyopaikalla. Koronavirus on vaikuttanut eri tavoin
ihmisten hyvinvointiin niin toissa, kuin vapaa-ajalla. Taman vuoksi on tarkeaa selvittaa, millaisia

muutoksia tyohyvinvoinnin johtamisessa on tapahtunut pandemian aikana.

2.2 Tutkimusprosessi

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, silla tutkimusaiheen luonne vaati
syvélliseen ymmartamiseen perustuvaa tulkintaa. Tutkimuksen aiheet, joihin haastatteluissa kes-
kitytdan olin paatetty ennalta. Kuten laadullisen aineiston analyysin luonnehdintaan kuuluu, kaikki
muu aineistosta [dytyva mielenkiintoinen materiaali voitiin sivuuttaa, mikali se ei ollut merkitykselli-
nen tutkimuksemme kannalta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 78). Olimme rakentaneet teoriapohjaa opin-
naytetyon tutkimusaiheeseen liittyen. Tutustuimme myos johtamisen historiaan paremman koko-

naiskuvan hahmottamiseksi aiheeseen liittyen.

Prosessin alkaessa kartoitettiin ensimmaiseksi sopivat henkilot, keta voisi haastatella. Tarkoituk-
sena oli haastatella henkil6ita erikokoisista yrityksista ja eri toimialoilta mahdollisimman kattavan ja
monipuolisen aineiston keraamiseksi. Toimialoja olivat mm. kaupan ala, vuokratyo, terveydenhoito,
myynti, markkinointi, terapia ja konsultointi. Nama alat valittiin, jotta saatiin aineistoa erilaisten or-
ganisaatiorakenteiden edustajilta. Haastateltaviemme henkiloiden ika, sukupuoli ja koulutustausta
vaihtelivat, monipuolisen aineiston takaamiseksi. Haastateltaviamme henkil6ita yhdisti se, etta he

toimivat tyohyvinvoinnin johtamisen parissa.

Alkuperaisen suunnitelman mukaan, tarkoituksena oli haastatella 8—-12 henkiloa. Haastattelun
mahdollisuutta kysyttiin kyseisiltd ihmisilta sahkdpostin tai puhelimen vélitykselld. Ennestaan tun-
temiamme henkilita kontaktoitiin myds WhatsApp- sovelluksen valityksella. Osa henkilisté ei pys-
tynyt osallistumaan tutkimukseen Kkiireellisyyden vuoksi. Haastattelu toteutettin 10 henkilén
kanssa. Toteutimme yhden testihaastattelun ennen muita haastatteluita, testataksemme haastat-
telumenettelyamme. Testihaastattelun onnistuessa, paatimme kayttad myos testihaastattelusta
saatua aineistoa opinnaytetydssamme. Haastattelujen mééaré arvioitiin riittdvaksi aineiston laajuu-
den ja luotettavuuden kannalta, koska aineistossa alkoi nékya jo melko paljon saturaatiota, huoli-

matta siita, ettd haastateltavien toimialat ja organisaatiorakenteet vaihtelivat suuresti.
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Haastatteluissa kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Teemat luotiin teorian aihealueiden
pohjalta. Haastattelurunko Ioytyy liitteesta 1. Haastatteluiden tarkoituksena oli saada vastauksia
tutkimuskysymyksiin ihmisilta, joilla on osaamista tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyen. Haastatte-
luiden kautta saatiin tarkeaa asiantuntijatietoa. Haastattelut nauhoitettin myohempaa aineiston
analyysia varten. Jo haastattelujen aikana tehtiin muistiinpanoja, jotta aineiston analyysi helpottuisi.
Muistiinpanot olivat kuitenkin tassa vaiheessa viela hyvin pintapuolisia, joten niita syvennettiin myo-
hemmin nauhoituksia kuunneltaessa. Analyysia helpotti myos se, etta keskustelimme kahdestaan
haastattelujen tuloksista jokaisen haastattelun jalkeen. Nain saatiin selvyytta tutkimuksen kannalta
merkittavimmista tehdyista havainnoista. Haastatteluja ei litteroitu, vaan tutkimusprosessissa kay-
tettin enemman aikaa nauhoitteiden kuunteluun ja paapointtien kokoamiseen muistiinpanoihin.

Kattavien muistiinpanojen avulla haastattelujen tuloksia pystyttiin vertailemaan keskenaan.

Haastateltavien henkildllisyydet pysyivat prosessin aikana salassa ja haastatteluprosessi kerrottiin
heille yksityiskohtaisesti. Opinnaytety0ssa ei paljasteta yrityksia, joita haastateltavat henkil6t edus-
tavat. Tunnistamisriskin vuoksi opinnaytetyossa ei paljastettu haastateltavien henkiloiden tai yritys-
ten maantieteellista sijaintia, vaan kuvailtiin haastatteluun vastanneiden yritysten toimialoja. Luot-
tamuksellisuus oli tarkea siksi, etta haastateltavat henkilot pystyivat vastaamaan kysymyksiin re-
hellisesti ja puolueettomasti, ilman pelkoa mahdollisista vaikutuksista yritysten toiminnalle. Haas-
tattelut toteutettiin paaosin etayhteyksilla Zoom-sovelluksen valityksella. Vain yksi haastattelu to-

teutettiin lahikontaktissa. Henkilot haastateltiin lokakuun ja marraskuun aikana vuonna 2021.

2.3 Tutkimusmenetelmi

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullisessa tutkimuksessa tukeuduttiin paljon
empiiriseen aineistoon, jonka analysoimisessa kaytettiin tukena hieman aiheeseen liittyvaa teoriaa.
Tutkimus oli kuitenkin padosin aineistolahtdinen, sillé aiheesta keratty teoria oli enemman yleisen
tason tietoa, jolla avattiin tyon taustaa, kun taas tutkimus keskittyi naiden ennalta maariteltyjen
aihealueiden viimeaikaisiin muutoksiin. Vastaukset tutkimuskysymyksiin koettiin 16ytyvéan parhaiten
tyéhyvinvoinnin johtamisen asiantuntijoilta. Aineistoa hankittiin haastattelemalla henkildstohallin-

non ja esihenkilétyon osaaijia, joille tdman tyon tutkimusaihe on ajankohtainen.
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Haastattelu oli puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa eri keskusteluaiheet olivat ennalta jasen-
nelty selkeyden saavuttamiseksi. Mahdollisia kysymyksia mietittiin ennalta ennen haastattelujen
toteutumista. Haastattelurungon rakentamista helpotti opintojen aikana saatu pohjatieto tutkimus-
aiheesta ja teoriaosuutta varten lapikayty tieto. Kysymyksia ei kuitenkaan noudatettu orjallisesti,
vaan niita kaytettiin tarpeen vaatiessa. Haastatteluissa kysyttiin tarvittaessa tarkentavia kysymyk-
sia. Haastatteluissa kysyttiin paljon avoimia kysymyksia, koska haastateltavien ajatuksia ei haluttu

rajata. Haastatteluista saatiin monipuolista ja asiantuntevaa tietoa tutkimukseen liittyvista aiheista.

Empiirisen aineiston analyysiin keinoina kaytettiin tyypittelya ja teemoittelua. Teemoittelun avulla
pystyttiin pilkkomaan ja ryhmittelemaan aineistoa erilaisten aihepiirien mukaan. Nain mahdollistet-
tiin tiettyjen teemojen vertailu aineistossa. Tyypittelyn avulla voitiin etsia eri nakemyksille yhteisia
ominaisuuksia ja mahdollisesti tiivistdd samoja teemoja koskevia nakemyksia yleistyksiksi. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 79.)
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3 KESKEISET KASITTEET

Tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat tydhyvinvointi, disruptio, digitalisaatio, esihenkilotyo ja hy-
bridijohtaminen. Edelld mainitut kasitteet ovat tutkimuksemme keskiossa ja tulemme hankkimaan

naista kasitteista tietoperustaa seka empiirista aineistoa.

3.1 Digitalisaatio ja disruptio

Digitalisaatio on sitd, kun esineita tai prosesseja digitalisoidaan kokonaan tai osittain. Esimerkkina
aanilevyn muuttuminen CD-levyksi ja sité kautta suoratoistopalvelun musiikiksi. Aiemmin asunto-
lainahakemukset tehtiin paperilla ja nykyaan sahkoisesti. (Ilmarinen & Koskela 2015, luku 2.1. Mita
on digitalisaatio.) Liiketoimintaa digitalisoidaan jatkuvasti. Digitalisaatio vaikuttaa yrityksissa jokai-
seen osa-alueeseen. Digitalisaation tuomien muutosten kautta puhutaan uudistumisen johtami-
sesta. Johtamisessa joutuu kasittelemaan positiivisia ja negatiivisia asioita. Samanaikaisesti van-
hat tavat purkautuvat ja pitaisi luoda uusia tapoja. Johtajat joutuvat kokemaan paljon muutosvas-

tarintaa. (llmarinen & Koskela 2015, luku 10. Digitalisaatio muuttaa johtamista.)

Digitaalisuus muuttaa reaalimaailmassa olevia kohteita tietokoneiden ymmartamiksi sarjaksi nollia
ja ykkosia. Kyseisen muutoksen jalkeen materiaaleja voidaan tyostaa tietokoneilla. Tama on aa-
rimmaisen tehokasta, silla tietokoneen laskentatehoa paastaan hyodyntamaan todellisten maail-
man ilmididen seurantaan, ymmarrykseen ja synnyttamiseen. Digitaalisuus on tyovaline, joka
muuttaa reaalimaailman ilmi6t tietokoneiden maailmaan. Digitaalisuus siirtaa esimerkiksi vuorovai-
kutusta tietokoneiden maailmaan ja avaa tietokoneille tien toimia suoraan reaalimaailmassa. (Jung-
ner 2015.) Mattinen (2020,19) kertoo kirjassaan digitalisoitumisen mahdollisesta jaosta kahteen
tyyppiin: digitalisaatio ja digitointi. Digitoinnissa nimittava tekija on yrityksen tarve vastata digitaali-
suuteen. Siina yritys muokkaa nykyisen prosessin digitaaliseksi. Digitoinnilla pyritdan tayttdmaan
palveluntarjoajan tarpeita. Digitointia voidaan siis kayttaa ratkomaan myyjan tarjontaan liittyvia ky-
symyksia. Digitalisaatiossa nimittava tekija on asiakas. Digitalisaatiossa suunnitellaan uusi tapa
toimia asiakaspolun mukaisesti. Digitalisoinnin perusperiaatteena on se, etta on tutkittu asiakas-
polkua, jonka mukaan on arvioitu mahdollisuuksia tulla osaksi asiakkaan ostopolkua digitaalisesti.
(Mattinen 2020, 19-20.)
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Séaan ennustaminen on hyva esimerkki digitalisaatiosta ja digitaalisuudesta. Saa on erittain mutki-
kas ja vaihteleva asia. Digitaalisuuden avulla sadhavainnot voidaan tallentaa tietokoneiden maail-
maan ja tallennettavista tiedoista voidaan rakentaa digitaalinen algoritmi. Algoritmin avulla saata
voidaan ennustaa jossain maarin jopa puoli vuotta etukateen. Digitaalisuus tehostaa eri toimintoja
erittéin tehokkaasti. Sosiaalinen media antaa ihmisille mahtavan mahdollisuuden pitaa yll& vuoro-
vaikutusta. Digitaalinen televisiolahetys mahtuu huomattavasti pienempaan tilaan, kuin analoginen
televisiolahetys. Nykyiset pankkipalvelut hoidetaan huomattavasti pienemmalla tyomaaralla, mita
ne hoidettiin vuosikymmenia sitten. Digitalisaatio luo maailmaan aivan uudenlaista tehokkuutta.
(Jungner 2015.)

Digitalisaation muutoksessa on erilaisia aste-eroja. Joskus digitalisaatiolla parannellaan jo ole-
massa olevaa liiketoimintaa. Toisaalta digitalisaation avulla voidaan luoda myds uusi liiketoiminta-
malli vanhan rinnalle. Suurin muutos on se, etta digitalisaation avulla korvataan vanha liiketoiminta
kokonaan. Tallaista vanhojen liketoimintamallien murtumista kutsutaan disruptioksi. Muutoksen
keskella mitataan organisaation tyontekijoiden muuntautumiskykya ja paamaaran vaikeusastetta.
Johtajien taytyy pyrkia rauhoittamaan ihmisia ja pitdmaan asiat yksinkertaisina. (Iimarinen & Kos-
kela 2015, luku 10.2. Johda muutosta.)

Vuonna 2020 ohjelmistoja ja konsultointia tarjoavien yritysten liikevaihto kasvoi huomattavasti,
koska pandemian aikana digitaalisille palveluille oli suuri tarve. Alla olevasta taulukosta voi nahda,

etta digitaalisille palveluille on pandemian aikana ollut suurta kysyntaa. (Tuomaala 2021.)

TAULUKKO 1. Informaatio- ja viestintaalojen liikevaihdon vuosimuutos vuoden 2020 neljdnneksilla,

prosenttia (Tuomaala 2021).

2020Q1 2020Q2 2020Q3 2020Q4 2020
58 Kustannustoiminta 1,3 -0,6 -1,2 1,6 0,3

59 Elokuva-, video- ja televisio-
ohjelmatuotanto, aanitteiden ja -0,9 -42.9 -25,6 -10,3 -79.,8
musiikin kustantaminen

60 Radio- ja televisiotoiminta -1.,4 -33,8 -5,5 15,7 -7.2
61 Televiestinta 1,9 1,3 -0.,1 1,2 1.1
62 Ohjelmistot, konsultointi ja

siihen liittyva toiminta

63 Tietopalvelutoiminta 1,2 1,7 6.4 0,1 2.3

7.6 4,6 4,3 26 47

Disruptio on vakiintuneiden toimintamallien murtumista. Esimerkiksi teolliset vallankumoukset ovat

disruptioita, silla teollisessa vallankumouksessa vanhat toimintamallit korvautuvat uusilla. Pauli
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Aalto-Setélan kirjan mukaan elamme nyt neljatta teollista vallankumousta. Nykyaikainen disruptio
tuo mukanaan paljon uusia systeemeja ja digitalisaatiota. Kyse ei ole enaa teknisesta innovaatiosta
vaan systeemista, joka pystyy yhdistamaan fyysisen, digitaalisen ja jopa biologisen maailman. Uusi

systeemi vaikuttaa kaikkiin olemassa oleviin kaytantoihin. (Aalto-Setéla 2019, 7, 12, 13.)

Neljannen teollisen vallankumouksen teknologia, kuten kehittynyt analytiikka, sensorit, data-analy-
sointi ja robotiikka pystyvat luomaan uudenlaista liiketoimintaa ja uusia tyopaikkoja vanhojen ka-
toavien tyopaikkojen tilalle. Nykyaikainen disruptio voi tuoda ratkaisuja myos maailmassa vallitse-
viin kysymyksiin, kuten ilmastonmuutokseen. Disruptio voi olla teknologinen, ideologinen tai talou-
dellinen. Kaytanndn esimerkkina jopa raskas verotus voi ajaa yrityksia kohti disruptiota. Verotuksen
valttamiseksi voidaan kehittaa uusia toimintatapoja vanhojen tilalle, jotta yritys sééstaisi rahaa valt-
tymalla suurilta verokuluilta. (Aalto-Setala 2018, 19, 26.)

3.2 Johtamisen historia ja moderni esihenkilotyoskentely

Johtamisella on pitk& historia. 1800-luvulla oli tyypillista, etta johtamisominaisuuksia pidettiin syn-
nynnaisina lahjoina. Johtajien onnistumisia ja epaonnistumisia alettiin kuitenkin analysoida vahitel-
len myds muilla tavoin. 1900-luvun alussa alettiin tutkia erilaisia johtamistyyleja. Perinteisiin johta-
mistyyleihin kuuluu autoritaarinen, demokraattinen- ja leadership- nakokulma. Hyvin nopeasti mu-
kaan johtamisen arvoihin nousivat johtajien arvot ja asenteet. Autoritaariselle johtamiselle oli tun-
nusomaista kaskyttaminen ja vallan keskittaminen. Demokraattisessa johtamistyylissa ihmisia
osallistetaan paatoksentekoon, ja yhteistyon ja luottamuksen painoarvot korostuvat. Leadership-
mallissa ihmiset saavat toimia hyvinkin omavaltaisesti. Johtamistyylien jaottelua on kuvattu mana-
gement ja leadership-jaottelulla, jossa leadershipiin kuuluu inhimillinen johtaminen ja managemen-

tiin kuuluu enemmankin toimintojen johtaminen. (Fredriksson & Saarivirta 2021.)

1970-luvulla alettiin tarkastelemaan ymparistotekijdiden vaikutusta johtamiseen. Ymparistotekijoi-
den mukaan ottaminen tutkimukseen synnytti uuden johtamisen mallin, jota kutsutaan kontingens-
simalliksi. Edelld mainittu johtamisen malli korostaa tilannesidonnaisuutta. 1980-luvulla oli transfor-
mationaalisen johtajuuden aikakausi. Johtajuutta ja johtamista pyrittin ymmartamaan syvallisem-
min ottamalla tarkasteluun johtajan kyvyt stimuloida alyllista innostavuutta uuden oppimista ajatel-
len. Esihenkilon ja alaisen valinen suhde on usein maaritelty suoraksi tai muodolliseksi maarays-

vallaksi. Vanhemmat johtajuusteoriat, kuten Taylorin luoma liikkeenjohto ja tulosjohtamisen teoriat
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ovat néhneet alaisen roolin olevan hyvin passiivinen. Uudemmassa LMX-teoriassa esimiehen ja

alaisen suhde on maaritelty vuorovaikutukselliseksi. (Fredriksson & Saarivirta 2021.)

Nykyisen vuosituhannen johtamista maaritellaan yleisesti joko muutosjohtamiseksi, tilannejohta-
miseksi tai tunnejohtamiseksi. Nykyaikana tapahtuvat suuret muutokset ovat pakottaneet organi-
saatioita reagoimaan muutoksiin nopeasti ja tehokkaasti. Mita epavakaampi organisaatio on, sita
suuremmaksi johtajan rooli nousee. Johtajalla on iso rooli jarjestyksen varmistajana, tavoitteiden
selkeyttajana seka tydilmapiiria johdettaessa. Nykypaivan hyva johtaja omaa monia hyvia sosiaa-
lisia ominaisuuksia. Naita ominaisuuksia ovat luottamuksellisuus, motivoinnin taito, yksil6llisen koh-

taamisen taito, avoimuus ja tunnealy. (Fredriksson & Saarivirta 2021.)

Esihenkilolle on annettu yrityksen puolesta direktio-oikeus eli tydnjohto-oikeus. Esihenkild voi siis
kasked johtajana muita tyontekijoita tekemaan heille tarkoitettuja tydtehtavia. Kun tydnantaja on
méaaritellyt tydsopimuksessa tyontekijoihin kéaytettdvan direktio-oikeuden ja tyontekijoiden tyo-
tehtavat, on esihenkildlla lain mukaan valta kaskea tyontekijat toihin jopa vasten heidan tahtoaan.
(Ammattijohtaja.fi 2021.) Johtajan vallan taytyy olla tydssa lasna, vaikkakin vallankayton rajat ovat
vuosikymmenten saatossa halvenneet. liman vallan lasnaoloa johtaja ei todennakoisesti pystyisi

jatkossa toimimaan omassa asemassaan. (Fredriksson & Saarivirta 2021.)

Nykyaan esihenkilon tarkein tehtava tydyhteisossa on luoda tyontekijoille olosuhteet, joissa he ha-
luavat ja pystyvat ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden toteutumiseksi. Esihenkildille on asetettu
suuret odotukset organisaatioissa. Esihenkilon odotetaan vastaavan tyon tuloksien paasemisen
lisaksi myos tyossa viihtymisesta, hyvinvoinnista, motivaatiosta, tyGilmapiirista ja tyontekijoiden ke-

hittymistarpeista. (Jarvinen 2012, 28.)

Nykypaivana vuorovaikutuksellisuuden merkitys organisaatioissa on aiempaa tarkeampi. Esihen-
kild paasee tydssaan seuraamaan alaistensa tapaa toimia osana tydyhteisoa ja tapaa kantaa
vastuuta. Esihenkil6t myos kuulevat alaistensa luottamuksellisia tietoja, henkildkohtaisia asioita,
toiveita ja murheita. Esihenkildiden ihmiskasitys muuttuukin tyduran edetessé jatkuvasti. (Jarvinen
2012, 26.) Keskustelut, joissa esitetaan kysymyksia, pyydetaan apua ja jaetaan omat tuntemukset
esimerkiksi virheista ja huolista, edistavat oppimista ja innovaation syntya. Turvallisessa tydympa-
ristossa tyontekijoiden potentiaali ja osaaminen nousevat parhaiten esille. Esihenkilon sosiaaliset
johtamiskyvyt luovat tydymparistoon turvallisuuden tunnetta ja arvostuksen tunnetta alaisille. (Fred-
riksson & Saarivirta 2021.)
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Oppiminen, itsensa kehittdminen ja alaisten innostaminen nahdaan nykyajan valtavirtajohtamisteo-
rioissa keskeisina asioina. Transformationaalinen ja tunneélykas johtaminen nostavat esihenkilon
ja alaisen valista vuorovaikutuksellista suhdetta arvoonsa. Esihenkildilla on edelleen tarkea rooli
tyopaikoilla, vaikkakin nykypaivana organisaatiot ovat enemman itseohjautuvia ja tyontekijat mo-
nella alalla itsenaisia asiantuntijoita. Nykypaivana oppiminen ei ole enaa perinteisten kurssien kay-
mista vaan aiempien uskomusmallien, asenteiden ja kasitysten reflektointia kriittisesta nakokul-
masta. (Fredriksson & Saarivirta 2021.)

Palaute on yksi tarkeimmista esihenkilotyoskentelyn valineistd. Sen avulla voidaan korjata
ongelmia, kannustaa, ohjata, motivoida, seka arvioida alaisia. Henkilostd usein myos toivoo saa-
vansa esihenkildlta seka korjaavaa etta positiivista palautetta. Palautteen annon yleisia valineita

on tietyin valiajoin suoritettavat tavoite- ja kehityskeskustelut. (Jarvinen 2012, 128-129.)

3.3  Ty6hyvinvointi ja tyohyvinvoinnin johtaminen

Vain hyvinvoiva henkilosto pystyy tekemaan toita tehokkaasti, oppimaan uusia asioita, kehittymaan
ja tuottamaan uusia luovia ratkaisuja. Hyvaan suorittamiseen ei riita, etta henkilosto on osaava ja
motivoitunut, jos henkildstd voi huonosti henkisesti tai fyysisesti. Tyohyvinvointia voidaan méaaritella
monin eri tavoin. Suomessa sosiaali- ja terveysministerid on maaritellyt tydhyvinvoinnin seuraa-
vasti: tyontekijan kyky suoriutua paivittaisista tyotehtavista. Tyohyvinvointi rakentuu tekijoista, jotka
littyvat henkilon fyysiseen, henkiseen ja sosiaaliseen kuntoon seka tydymparistoon kuuluvista te-
kijoista. Kokonaishyvinvointiin vaikuttavat lisaksi yksityiselaman asiat. Henkilostojohtamisella on
moninainen rooli tydhyvinvoinnin vahvistamisessa. On ennakoitava ja torjuttava henkildstolle ai-
heutuvaa pahoinvointia kiinnittamalla huomiota riskeihin, poissaoloihin seka stressin ja uupumuk-
sen oireisiin. Henkilostojohtamisessa joudutaan hoitamaan tydpahoinvointiin liittyvia akuuttejakin

ongelmia, kuten tyduupumusta. (Viitala 2021, luku 2.5.)

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on pitkan aikavalin tyota ja pitkalla aikavalilla on tarke&a huolehtia tyo-
hyvinvoinnista vahvistamalla edellytyksia mielekkaisiin kokemuksiin tyohon liittyen ja tyon imuun.
Tydn imu on tila, jossa tydntekija pystyy kayttdamaan omia vahvuuksiaan, ja tydn olosuhteet mah-
dollistavat innostumisen ja kehittymisen. Tyon imua tukevat monipuoliset ja haasteelliset tyotehta-

vat, saatu tuki ja arvostus tyopaikalla, vaikuttamisen mahdollisuudet ja hyva johtaminen. Tyon imua
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kokeva tydntekija suhtautuu positiivisesti tydpaikkaansa, sitoutuu hyvin tyéhdnsa, saa tuloksia ai-
kaan, kehittyy, toimii t0issa kollegoidensa hyvaksi ja on yleisesti terveempi, kuin henkilo, jolla on
tyon imu matalalla tasolla. Tydpahoinvointiin ja tyohyvinvointiin littyvat vaikutukset nakyvat organi-
saatioissa sairauslomien maarassa, tyoterveyden kuormituksessa, ilmapiirin heikkenemisena,

vaihtuvuutena ja tydn heikkona sujumisena. (Viitala 2021, luku 2.5.)

3.3.1  Mita on tyohyvinvoinnin johtaminen?

Tyohyvinvoinnin johtaminen on laaja kasite, joka pitaa sisallaan tyohyvinvointia kohottavia ja ylla-
pitvia asioita. On hyva muistaa, ettei tydhyvinvointi synny organisaatiossa itsestaan, vaan se vaatii
systemaattista johtamista, strategista suunnittelua, toimenpiteita ja tyohyvinvointitoiminnan jatku-
vaa arviointia. Hyvinvoiva organisaatio on rakenteeltaan joustava, tavoitteellinen, turvallinen ja se
kehittaa jatkuvasti itsedan. (Manka & Manka 2016, 80.) Ty6hyvinvoinnin johtamiseen on tehty myds
lakisaateisia minimivaatimuksia. Tyonantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon tulee yhteistoimin
edistaa tyéhon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya, tyon ja tydympariston terveellisyytta
ja turvallisuutta, tyontekijoiden terveytta seka tyo- ja toimintakykya tyduran eri vaiheissa, seka tyo-
yhteis6n toimintaa. (Ty6terveyshuoltolaki 1383/2001, 1 §.) Yrityksen johdon on suositeltavaa tehda
tyéhyvinvointisuunnitelma henkildstdn kanssa. Suunnitelmassa on hyva olla arvio nykyisesta tilan-
teesta erilaisilla mittareilla ja arvioilla. Suunnitelmaan kuuluu mydés tavoite, jota lahdetaan toteutta-
maan yhdessa henkildstdn kanssa. (Manka & Manka 2016, 95-96.)

Tyohyvinvoinnin johtamisen ja edistamisen lahtokohtana on tunnistaa tyontekijoiden tyohyvinvoin-
tia uhkaavat tekijat. Kuormittava tyo vaarantaa tyontekijan tyohyvinvoinnin. Kuormittavat tekijat liit-
tyvat tyohon tai tydymparistoon. Tyontekijoilla on erilaisia kuormittavia tekijoita ja niita on jaettu eri
kategorioihin. Kuormittavat tekijat voidaan jakaa psyykkisiin, fyysisiin ja sosiaalisiin kuormitusteki-
j6ihin. Tyéhyvinvoinnin johtamisen suunnan nayttajina ovat tydhyvinvoinnille asetetut padamaarat ja
tavoitteet. Parhaimmillaan hyvinvoiva henkilostd néhdaan suuressa osassa yrityksen strategiassa
ja siihen pitaa pyrkia johdonmukaisella seké pitkajanteisella suunnitelmalla osana yrityksen me-
nestyksen rakentumista. Tydhyvinvointia tukevalle toiminnalle tulisi asettaa vuosittain konkreettiset
tavoitteet. Hyddyntamalla henkiléston tydhyvinvointia koskevaa tilannetietoutta ja ennakoimalla toi-
mintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia voidaan saavuttaa haluttuja tuloksia. (Viitala 2021, luku
3.10.)
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Tydhyvinvointi koostuu yksilon tydkyvysta, tydyhteison toimivuudesta, tydoloista ja tydn sujuvuu-
desta. Tyohyvinvoinnin johtaminen on osa strategista henkilostojohtamista. TyoOhyvinvointia tulisi
johtaa osana normaalia johtamista niin, ettd koko organisaatio on sitoutunut siinen. Onnistuneella
tyéhyvinvoinnin johtamisella voidaan vaikuttaa moneen asiaan. Onnistunut tydhyvinvoinnin johta-
minen nakyy sairaspoissaolokuluissa ja tyoelakemaksuissa. Lisaksi se vaikuttaa myds tyon tulok-
sellisuuteen ja laadukkuuteen, silla sen onnistuessa henkilosto on enemman motivoitunut. Tyohy-
vinvointia voidaan parantaa panostamalla esihenkildiden ty6hon ja tyon sujuvuuteen. Tyohyvin-
voinnin johtaminen muutoksessa on haasteellista. Parhaassa tapauksessa muutokset toteutetaan
henkildston tyohyvinvointia tukien. On tarkeaa, etta henkilosto voi osallistua muutoksen toteuttami-
seen ja suunnitteluun. Viestinta on tarkea osa-alue tydhyvinvoinnin johtamisessa. Parhaat tulokset
tyéhyvinvoinnin johtamisesta saadaan, kun tyohyvinvoinnille on selkeat tavoitteet, joiden saavutta-
miseksi asetetut toimenpiteet ja resurssit ovat selkeasti maaritelty ja on valittu mittarit, joilla tyon-
hyvinvoinnin tasoa ja sen johtamista mitataan. Tyohyvinvointia johtaa HR-henkildt, tydsuojelu-

toiminta, tyoterveyshuolto ja esimiehet. (Kuntatyonantajat 2021.)

3.3.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri tarkoittaa organisaatiossa vakiintuneita toimintamalleja, normeja, arvoja seka
ajattelutapoja. Robert E. Quinn ja Michael R. McGrath ovat luokitelleet organisaatiokulttuureja nel-
jaan paaryhmaan: rationaalisiin, kehittymista painottaviin, hierarkisiin ja konsensuskulttuureihin.
Rationaalisessa kulttuurissa arvostetaan ja toteutetaan asioita, joiden avulla tehokkuutta ja suori-
tuskykya voidaan lisata. Kehitysta painottava kulttuuri panostaa jatkuvasti oppimisen ja kehitty-
misen lisaamiseen. Hierarkisen kulttuurin peruspilareita ovat pysyvyys, valvonta ja koordinointi.
Konsesuskulttuuri on demokraattinen kulttuuri, joka vaalii demokraattista paatoksentekoa ja
keskustelua yhteisen hyvan edistamiseksi. Yrityskulttuurit asettuvat harvoin yhteen paaryhmaan.

Eri kulttuurit monesti vaihtelevat organisaatioiden sisalla. (Viitala 2021, luku 2.7.)

Yrityksillé elinehto on se, etté ne pystyvat mukautumaan muutosvoimien edessa nopeasti. Muun-
tautuminen edellyttda resilienssia, luovuutta seka innovatiivisuutta, jotka liittyvat vahvasti organ-
isaation kulttuuriin. Tutkimuksissa on kaynyt ilmi, ettd organisaatiokulttuuri, joka on tehtavasuun-
tautunut ja arvostaa tyon tuloksia ja jossa ei ole vahvaa hierarkiaa, on ympariston muutoksille ihan-

teellinen. Tallainen organisaatiokulttuuri on joustava, sopeutuva ja herkka. Tassa kulttuurissa val-
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litsee kehittymistd auttava palautteenanto, osallistava johtaminen, arvostus ja epahierarkinen ra-
kenne yrityksessa. Seurausta organisaatiokulttuurista on tydilmapiiri. TyGilmapiiri tarkoittaa ihmis-
ten kokemuksia siita, millaista tyoskentely organisaatiossa on. limapiiri liittyy vahvasti tunteisiin ja

se koetaan joko hyvéna tai huonona. (Viitala 2021, luku 2.7.)

3.3.3 Muutokset tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen koronapandemian aikana

Pandemia on ajanut yritysten johtajat tekemaan hyvin paljon muutoksia lyhyessa ajassa. Nopea
paatoksenteko voi saada ihmiset valitsemaan vaihtoehtoja mukavuuden perusteella. Liian hati-
koéidyt muutokset voivat aiheuttaa ongelmia tyoyhteisdssa. Nama muutokset voivat vahingoittaa
myos tyohyvinvointia. Nopeasti muuttuvassa maailmassa on tarkeaa muistaa myos vaihtoehtojen
punnitseminen ja arviointi. Paatoksia taytyy pystya tekemaan riittavan rauhallisella tahdilla, jotta

valtytaan mahdollisilta virheiltd hatikdinnin seurauksena. (Rinne 2021.)

On selvaa, etté johtajuus tydpaikalla on aina vaatinut vahvaa sitoutumista. Pandemia on kuitenkin
lisannyt tydntekijoiden vaatimuksia. Pandemian aiheuttanut terveydellinen ja ekonominen kriisi on
saanut ihmiset ajattelemaan aiempaa enemman omaa fyysista ja henkista terveyttaan. Myos tyol-
lisyyden ja rahallisen turvan arvostus on noussut. Etatyon lisaantyminen pandemian aikana on ai-
heuttanut lisaantyvaa tyduupumusta. Yritysten tulisi panostaa joustavuuteen tyonteossa. Tyonan-
tajien taytyy olla tavoitettavissa etatydskentelysta huolimatta. Vastoin vanhanaikaisia uskomuksia
ja kaytantoja, olisi kaikkien yritysten suotavaa omaksua tyohyvinvoinnin johtaminen yhtena ydin-
vastuista tyopaikalla. Tana paivana tyontekijat haluavat tyopaikan keskittavan enemman resurs-
seja jatkuvaan ja pysyvaan tyohyvinvoinnin johtamiseen, yksittaisten kertaluontoisten virkistystoi-

mintojen sijaan. (Rubin 2021.)

Kevan tekeman tyohyvinvointitutkimuksen mukaan koronavirus on vaikuttanut julkisen alan tyohy-
vinvointiin eri tavoin eri ammattialoilla. Koronavirus iski pahiten terveysalalle, jossa 70 % vastaajista
tunsi tydnsa henkisesti raskaaksi, 47 % fyysisesti raskaaksi ja vain puolet koki voivansa vaikuttaa

omaan tyohonsa. (Keva 2021.)
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TYOKYKY KORONAVUONNA

Noin 80 %

tyokyky on hyva tai erinomainen

Kunta-alalla aiempaa harvempi kokee henkisen tyokykynsa hyvaksi
Terveysalalla ja varhaiskasvatuksessa kokemus tyokyvysta on keskimaaraista heikompi
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KUVIO 1. Tybkyky koronavuonna (Keva 2021).
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KUVIO 2. Kunnan sosiaali- ja terveysala tiukoilla (Keva 2021).
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Tyoterveyslaitoksen tekeman tutkimuksen mukaan vuoden 2020 jalkimmaisella puoliskolla suoma-
laisten tydn imu laski. Ongelmat iskivat eniten nuorten ik&luokkaan. Nuoret valittivat tydpahoinvoin-
nista ja tydn imun laskemisesta enemman, kuin vanhemmat ikaluokat. (Tydterveyslaitos 2020.)
Vuoden 2021 tulosten mukaan taysin etatyossa olevien perheellisten henkildiden tyohyvinvointi oli
paremmalla tasolla, kuin yksin asuvien etatyota tekevien henkildiden. Tyon imu oli kovimmalla ta-
solla hybridityossa olevilla henkiloilla ja jaetusti heikoimmalla tasolla se oli, joko lasna- tai etatyota
tekevilla henkildilla. Lasna- tai etatyota tekevilla havaittiin enemman tydssa tylsistymista, kuin hyb-
ridityota tekevilla. Taysin etatyota tekevilla henkilGilla tyokyky oli pienen marginaalin erolla kaikista
paras. Nain voidaan todeta, etta hybridityota tekevilla henkildilla tyohyvinvointi saattoi olla hieman
parempaa, kuin muilla. Yleisesti ottaen tyon imun taso on laskenut vuoden 2020 kesasta vuoteen
2021. Ty6uupumusta on havaittu vdhemman vuonna 2021, kuin vuonna 2020. Ty6ssa tylsistymi-
sen taso on noussut koko ajan koronaviruksen aikana. Tyokyvyn taso on ollut laskussa vuoden

2020 puolivalista alkaen. Tutkimuksessa oli mukana miltei kaikki toimialat. (Tyoterveyslaitos 2021.)

3.3.4 Tyohyvinvoinnin johtaminen koronapandemian jalkeen

Jyvaskylan Yliopiston opiskelijoiden kirjoittaman artikkelin mukaan tyohyvinvoinnin johtamisessa
painotetaan tulevaisuudessa samoja demokraattisia arvoja, kuin nykyaan. Tyontekijoiden yksilolli-
sen osaamisen tunnistamisen ja kehittamisen arvioidaan olevan entistad suuremassa roolissa esi-
henkildiden tyossa tulevaisuudessa. Esihenkildiden nahdaan olevan tulevaisuudessa entista vah-

vemmin tydhyvinvoinnin mahdollistajia. (Koponen ym. 2020.)

Opiskelijat kertoivat, etta tulevaisuudessa ihanteellinen tydhyvinvoinnin johtaminen pitaa sisallaan
tyontekijoiden psyykkisesta hyvinvoinnista valittamisen, ty6ilmapiirin kehittamisen ja ryhmaytymi-
sen. Toiveissa on, etta erilaiset persoonat saadaan entista paremmin mukaan tyoyhteisoon. Ryh-

maytymista pidetaan tekstissa tarkeana tyokaluna tyopaikoilla. (Koponen ym. 2020.)

3.3.5  Tyohyvinvoinnin johtaminen hybridiolosuhteissa

Hybridijohtaminen tarkoittaa lahitydskentelyn ja etatydskentelyn yhdistdmista. Tana aikana yha
useammat yritykset ottavat hybridijohtamisen kayttoon joko tarkoitetusti tai pakotetusti. Hybridijoh-

tamiseen siirtyminen perinteisesta mallista vaatii muutoksia viestintaan, hallintoon ja yhteistyohon.
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Hybridijohtaminen mahdollistaa etayhteyksien hyodyllisen kayton tarvittaessa, poistamatta lahikon-
taktien hy6tyja. (Renoul & Abensur 2020.)

Hybridijohtaminen vaatii teknologian hallintaa niin johtajilta, kuin tyontekijoilta. Hybridijohtamiseen
kuuluu usein esimerkiksi etakokoukset erilaisten sovellusten kautta ja pilvipalveluiden kaytto. Li-
saksi aikataulujen seurantaan kaytettavia tyokaluja on hyva kayttaa etatyon lisaantyessa osana
hybriditydskentelya. (Lucas 2020.)

Erilaiset muutosvoimat ajavat organisaatioita hybridijohtamisen aikakauteen ja etatoihin. Viestin-
nan- ja likenneteknologian kehitys luo yha nopeampia yhteyksia ja uusia yhteydenpidon mahdolli-
suuksia. Kestava kehitys pyrkii huomioimaan sen, ettei pyrita enda mahdollisimman maksimaali-
seen tuottoon nopeassa aikataulussa. Kestava kehitys ajaa pitkajanteisen tyon periaatteita. Pidem-
méassa juoksussa kestava kehitys on tyohyvinvoinnin kannalta tarkeaa, koska se ajaa organisaatiot
huolehtimaan omasta henkilostostaan paremmin. Ekologisuuden ja ilmastonmuutoksen ansiosta
organisaatiot ajautuvat hybridityoskentelyyn, koska se on tehokas tapa vahentaa paastoja. Hybri-
dijohtaminen ja etatydskentely vahentaa lentokoneiden, junien ja autojen kayttda. Organisaatiot,
joissa on hyvin jarjestelty etatydomahdollisuus paasevat uusien mahdollisuuksien aarelle liiketoimin-
nan laajenemisen nakokulmasta. lhmisten ei valttamatta tarvitse asua uuden tyonantajan lahella,

kun ty6ta voi tehdéa etana. (Vilkman 2019.)

Hybridiorganisaatiota johtavan esimiehen tarkein voimavara on lasnaolo. Esihenkilon tulee toimia
arjessa sparraajana omille alaisilleen. Tyontekijoille pitaa saada tunne ja tieto, etta kynnys ottaa
esimieheen yhteyttd on matala. (Jansson 2021.) Milleniaalit ja Z-sukupolvi odottavat tyopaikoilta,
ettd tydta on mahdollista tehda hybridina tai jopa kokonaan etana. Organisaatioissa on kohdattu
sisaisia ongelmia sen takia, ettd nuoret tydntekijat vaativat etatydon mahdollisuuden jarjestamista.
Etaty6 antaa myos iakkaille paljon mahdollisuuksia ty6hyvinvoinnin nakokulmasta. Elakeian kyn-
nykselld olevat tyontekijat pystyvat tydskentelemaan jopa muutaman vuoden pidempaan, jos eta-

tyon tekemiseen on yrityksessa hyvat mahdollisuudet. (Vilkman 2019.)

3.3.6  Milleniaalien johtaminen

Milleniaalit ovat 1980-luvun alun ja 1990-luvun puolivalin valilla syntyneitd ihmisia. Milleniaaleilla

on oma nakemys johtamisesta tyopaikalla. Diplomi-insinddri Atte Mellanen ja psykologi Karoliina
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Mellanen toteuttivat vuonna 2019 tutkimuksen koskien milleniaalien johtamista. Milleniaalien arvot
ja tarpeet poikkeavat aiemmista sukupolvista. Milleniaalit ovat syntyneet inmislahtdisemman johta-
misen aikakauteen, joten he arvostavat aiempia sukupolvia enemman tyohyvinvoinnin johtamista.
Aiemmin vapaa-ajan huolia ei ole tuotu tdihin, mutta nykyaikana on ymmarretty, etta nailla asioilla

on oleellinen vaikutus tydntekoon. (Mellanen & Mellanen 2019.)

Monet esihenkilot kokevat milleniaalien johtamisen haasteelliseksi. Milleniaalit arvostavat myos re-
hellisyytta, luottamusta ja tasa-arvoa tyopaikalla. He ovat tottuneet sosiaalisen median kautta avaa-
maan omaa yksityiselamaansa, mika juontaa myos juurensa tyopaikoille esihenkildiden kanssa
kaytaviin keskusteluihin. Esimerkiksi X-sukupolvea edustavalle esihenkildlle tallaiset keskustelut
voivat tuntua oudoilta, mutta se kertoo vain milleniaalien arvostuksesta luottamusta kohtaan. Mille-
niaalien keskuudessa esiintyy kunnianhimoa ja tama voi johtaa joissain tapauksissa liian suureen
tyotaakkaan. Milleniaalit vaativat siis tydpaikan, jossa patevat nykyaikaisen johtamisen lainalaisuu-
det. Milleniaalit haluavat tehda merkityksellista tyota. Milleniaalit kyseenalaistavat herkasti tyon
merkitysta. Rahan ansaitseminen ei ole milleniaaleille tarkein asia. Karsimattomyys on tavallista
milleniaaleille, eivatké he halua olla samassa tydpaikassa kovinkaan kauaa. (Mellanen & Mellanen
2019.)
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4 NAKEMYKSET TYOHYVINVOINNIN JOHTAMISESTA

Tutkimusta varten haastateltin kymmenta henkil6a, jotka tyoskentelevat tyohyvinvoinnin johtami-
sen tai tydhyvinvoinnin johtamiseen liittyvien asioiden parissa. Tyohyvinvoinnin johtamisesta saa-
tiin kattavasti tietoa eri toimialojen edustajilta. Saatu aineisto oli laadukasta ja se liittyi hyvin tyon
aiheeseen. Tassa kappaleessa analysoidaan ja kerrotaan saadusta aineistosta tarkemmin tyohy-
vinvoinnin johtamisen osalta. Avainasiat tassa kappaleessa ovat tyéhyvinvoinnin johtamisen tar-

keys, haasteet ja tulevaisuuden nakymat.

41 Tyohyvinvoinnin johtamisen tarkeys

Eras haastateltu henkilo kiteytti tydhyvinvoinnin johtamisen tarkeyden hyvin kertomalla, etta yrityk-
set menettavat helposti kilpailuedun tyontekijoiden hankinnassa ja sailyttamisessa, jos heilla ei ole
rittdvaa kasitysta modernista tyohyvinvoinnin johtamisesta. Mikali tydhyvinvoinnin johtaminen on
yrityksessa huonolla tasolla, ovat tyontekijat halukkaampia vaintamaan tyopaikkaa. Taman vuoksi
on myos tarkeaa tehda tyohyvinvoinnin johtaminen mahdollisimman nakyvaksi. Kun toimet tyohy-
vinvoinnin parantamiseksi saadaan nakyvammaksi, tyontekijat ymmartavat ja arvostavat sita, mita
heidan vuokseen tehdaan. Tama lisaa tyotyytyvaisyytta. Tyohyvinvoinnin johtamisessa on tarkeaa
pyrkia asettumaan tyontekijan asemaan paatoksia tehdessa. Haastatteluissa tuli ilmi, etta esihen-
kilot arvostavat yksilolahtista tydhyvinvoinnin johtamista. Suurin haaste tyohyvinvoinnin johtami-

sessa on se, etta suuri tydmaara tulee monesti yllatyksena, etenkin nuorille esihenkildille.

Jokainen haastateltu henkild kokee ty6hyvinvoinnin johtamisessa tarkeaksi huomioida yksildiden
tarpeet. Yksilo kokee itsensa arvostetummaksi, jos hanen tarpeisiinsa voidaan vastata. Samanai-
kaisesti yksildiden tarpeet koetaan my6s haasteena. Osa haastatelluista henkildista johtaa suurta
méaaraa alaisia. Useiden kymmenien alaisten johtamisen ohessa voi olla haastavaa huomioida jo-
kaisen alaisen yksilolliset tarpeet. Joskus esihenkildiden kéytdssa oleva aika ei ole riittdva. Tarke-
aksi koetaan yleisesti my0s se, etta tydntekijat saataisiin tulemaan tdihin mahdollisimman positiivi-
sella mielelld. Ystavallinen kanssakayminen ja kuulumisten vaihtaminen tydpaikalla jokaisen tyo-
paivan alkaessa voi auttaa kohottamaan tyontekijan mielialaa. Kun tyontekija alkaa tekemaan toita

paremmalla mielialalla, on han esimerkiksi vastaanottavampi annetuille ohjeille. Tama vahentaa
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tyétapaturmien ja tydsséa tapahtuvien virheiden riskia, jolloin tydturvallisuus ja tyon tehokkuus nou-

sevat.

Yksi haastatelluista henkildista kertoo, etta tyohyvinvoinnin johtamisen suuret kustannukset ovat
aiheuttaneet yritykselle haasteita. Tyohyvinvoinnin johtamiseen panostaminen vahentaa kuitenkin
sairaspoissaoloja ja muita kuluja, kuin myds nostaa tyon tehokkuutta, kuten aiemmin teoriassa on
todettu (Kuntatyonantajat 2021). Taman vuoksi olisi tarkeaa, etta yritykset panostaisivat tarpeeksi
tyohyvinvoinnin johtamiseen. Esihenkildiden tydomaarat voivat kasaantua liian suureksi, mikali joh-
tamiseen ei ole saatavilla tarpeeksi resursseja. Liiallinen esihenkildiden kiireellisyys ja kuormitus

ovat omalta osaltaan tyoterveysriski.

Suuri haaste johtamisessa on myds se, kuinka esihenkilét pystyvat johtamaan henkilostéa saman-
aikaisesti riittdvan yksilollisesti, kuin myds tasapuolisesti. Osa haastatelluista henkildista kertoo,
ettd ajan riittdmattomyydesta johtuen, on joskus pakko arvioida eri tyontekijdiden valilla sita, kuka
tarvitsee missakin tilanteessa suuremman osan esihenkilon ajasta. Tallaisessa tilanteessa kaikkien

tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu ei aina toteudu.

4.2 Organisaatiokulttuurin avoimuus

Lahes jokainen haastateltu henkilo toi iimi haastattelussa organisaatiokulttuurin avoimuuden tar-
keyden. Haastateltavien puheesta nousee ajatus, etta kulttuurin tulee olla sellainen, etta tyontekijat
voivat lahestya esihenkil6ita ja HR-osastoa avoimesti ja puhua heita mietityttavista asioista. Mikali
asioista ei voida keskustella avoimesti, asioita voi jaada pimentoon, ja ne voivat aiheuttaa ongelmia
pitkassa juoksussa. Haastateltavien esihenkildiden mukaan avoin organisaatiokulttuuri mahdollis-
taa my0s paremmin tyon kehittamisen, silla tyontekijat voivat ronkeammin ja vapaammin kertoa
esihenkildille tyosta ja tydhon liittyvista kehitysideoista. Organisaatiokulttuurin avaamiseksi haas-
tatellut yritykset ovat kehittaneet esimerkiksi tydajan ulkopuolista vapaaehtoista oheistoimintaa, jo-
hon osallistuu seka esihenkil6ita, ettd muita tyontekijoita. Tallainen jarjestetty oheistoiminta on esi-
merkiksi likunnallista, jolloin se mahdollisesti nostaa myds tydntekijdiden fyysista terveytta ja
yleista vireystilaa. Haastateltujen henkildiden mukaan on myos hyva tarjota muunlaista oheistoi-
mintaa, silla kaikilla tyontekij6illa ei aina ole mahdollisuutta tai halua osallistua likunnallisiin ko-

koontumisiin. Tarkeaa on kuitenkin se, etta tydntekijat ja esihenkilét voivat olla vuorovaikutuksessa
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keskendan myos tyon ulkopuolella. Téllainen toiminta auttaa myos yleisen ryhmahengen nos-

tamiseen tyopaikoilla.

4.3 Tyohyvinvoinnin johtamisessa tarvittava tuki

Kysyimme tutkimuksessamme haastateltavilta henkildilta, millaista tukea he ovat tarvinneet tyohy-
vinvoinnin johtamisessa. Kysyimme myos, millaista tukea he mahdollisesti haluaisivat nykyisen
tuen lisaksi. Haastateltavamme henkilot kokivat saaneensa riittavan tuen tyohonsa, eika mahdol-
lista lisatuen tarvetta esiintynyt oikeastaan ollenkaan. Tukea oltaisiin kaivattu oikeastaan vain silta
osin, kun johdettavien tyontekijoiden maara tuntui ajoittain liian suurelta. Tama johtaa siihen, ettei
esihenkildiden tydtunnit valttamatta aina riitd kaikkien tyontekijoiden yksildlliseen johtamiseen.
Tama ongelma voitaisiin ratkaista kouluttamalla tai palkkaamalla useampia esimiehia. Eras haas-
tateltu henkild kertoikin, ettad tallaista ongelmaa pyritaan ratkaisemaan kouluttamalla pidempaan
yrityksessa olleita tyontekijoita uusien tyontekijoiden lahiesihenkiloiksi. Tallainen tukeva lahiesihen-
kilotydskentely voisi hyvin toteutettuna keventaa varsinaisten taysipaivaisten esihenkiliden suurta

tydntekijoiden maarasta johtuvaa taakkaa.

Haastatellut esihenkilot olivat saaneet tukea esimerkiksi koulutusten ja valmennusten muodossa.
Koulutuksilla ja valmennuksella esihenkilot kokivat saaneensa riittavat tyokalut tyon tekemista var-
ten. Koulutusten lisaksi tukea saatiin yleisesti omilta esihenkildilta eli ylemmalta johdolta, joilta pys-
tyttiin kysymaan tarvittaessa apua erilaisiin ongelmatilanteisiin. Tarkeaksi koettiin myos tuki sa-
massa asemassa olevilta esihenkilGilta, kuin haastateltavat ovat itse. Ajatusten vaihtelu muiden
esihenkildiden kanssa toi haastateltavillemme henkiloille uusia nakokulmia jopa arkisiin tyohon liit-
tyviin asioihin, jonka lisaksi myos hankalampia asioita voitiin kdyda yhdessa lapi. Haastatteluista
nousi ylos myos tyoterveyshuollon kanssa tehtava yhteistyo, joka omalta osaltaan tukee tydhyvin-
voinnin johtoa. Osa haastatelluista henkildista kertoi saavansa tukea myds erilaisista digitaalisista
jarjestelmistd, joiden avulla pystytdan seuraamaan tyon tuloksia ja laatua. Jos naista jarjestelmista
kay ilmi tydn tuloksen heikkeneminen, on syyta ottaa selvaa syista, mistd muutos johtuu, ja auttaa
tydntekijoita mahdollisten ongelmien ilmetessa. Varhainen ongelman havaitseminen auttaa tilan-
teen korjaamisessa, jotta ongelma ei ehdi paisua liian suureksi. Tallaisella toiminnalla voidaan

mahdollisesti ehkaista jopa tyduupumusta.
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4.4 Koetut muutokset tyohyvinvoinnin johtamisessa

Haastatteluista saadun aineiston perusteella voidaan todeta, etta tyohyvinvoinnin johtamisen on
koettu kehittyneen yksilolahtoisempaan suuntaan. Koronavirus on tuonut haasteita esihenkildiden
tyohon. Haasteita koronavirus on tuonut esimerkiksi silta osin, etta eri tyontekijoilla on ollut ko-
ronavirukseen taysin erilaisia asenteita. Koronavirus on vaikuttanut eri tavalla eri ihmisiin. Osalle
tyontekijoista koronavirus on tuonut yksinaisyytta. Koronavirus on tuonut inmisille haasteita itsensa
johtamisen nakokulmasta. Esihenkildille on aiheuttanut huolta se, ettd asiantuntijatyossa olevat
tyontekijat ovat kokeneet haasteita itsensa johtamisessa, koska koronavirus on eristanyt tyonteki-
j6ita omiin oloihinsa. Haastateltu terveydenhuollon ammattilainen totesi kuitenkin, ettei koronavirus

ole merkittavasti lisannyt tydntekijoiden mielenterveysongelmia.

Useat haastatellut henkilot kertoivat, etta koronavirus on aiheuttanut osalle tyontekijdista pelkoa ja
epavarmuutta, kun taas toiset tyontekijat eivat valita koronaviruksen olemassaolosta ollenkaan.
Pieni osa tyontekijoista voi myos ajatella koko pandemian olevan suuri huijaus. Tallainen nakokul-
mien vastakkainasettelu voi mahdollisesti aiheuttaa konflikteja tyontekijoiden valille. Esihenkildille
haasteena voikin olla kaikkien tyontekijoiden ymmartaminen ja tukeminen naiden taysin erilaisten

nakokulmien keskella.

4.5 Odotukset tulevista muutoksista

Yksi haastateltu henkilo totesi lisaantyvan maahanmuuton vaikuttavan mahdollisesti tyohyvinvoin-
nin johtamiseen tulevaisuudessa. Tama johtuu siita, etta eri kulttuureista tulleet ihmiset voivat ko-
kea tyon tarkeyden ja tydelaman tavoitteet eri tavalla kuin toiset. Tyohyvinvoinnin johtajien taytyykin
tulevaisuudessa miettia, milla tavalla eri kulttuureista tulleiden ihmisten tyonteko saadaan tuntu-

maan heille itselleen mielekkaaksi ja palkitsevaksi.

Useat haastatellut henkil6t kertoivat muutoksesta, jonka mukaan tyontekijat tulevat arvostamaan
tulevaisuudessa aiempaa enemman vapaa-aikaa. Taman mukaan tyontekijat haluavat tehda tule-
vaisuudessa lyhyempia tyopaivia tai tydviikkoja. Tama voi johtaa useilla aloilla lisdantyvaan tyovoi-
mapulaan. Tyohyvinvoinnin johtamisen nakdkulmasta tdmé luo ongelman, jossa tyontekijéiden toi-
veita tydajoista ei pystyté toteuttamaan, koska tarvittavia tyontekijoita paikkaamaan vapautuneita

tydtunteja ei [oydy.
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Tulevaisuudessa yritykset tekevat entista tiivimpaa yhteistyota tyoterveyshuollon kanssa. Taman
kautta tyohyvinvoinnin ongelmista tiedetaan ajoissa ja niita pystytaan paremmin kontrolloimaan.
Haastatellut henkilot kertoivat my0s odottavansa uusia digitaalisia jarjestelmia tulevan myos lahi-
tulevaisuudessa. Uusien jarjestelmien opettelu ja opettaminen vievat aikaa ja voivat tuoda myos

haasteita esihenkildiden tyohon.
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5 HYBRIDIJOHTAMINEN HELPOTTAA JA HAASTAA

Tutkimus tuotti erilaisia nakokulmia hybridijohtamiseen liittyen. Huomattavaa oli eri toimialojen eri-
laiset nakemykset hybridijohtamisen suhteen. Tutkimusta varten haastateltiin 10 henkilda eri toimi-
aloilta. Haastatteluista saatiin ajankohtaista ja asiantuntevaa tietoa eri alojen esihenkililta liittyen
hybridijohtamiseen. Hybridijohtaminen on johtanut siihen, etté esihenkildiden kalenterit tayttyvat
palavereista eika taukoja valttamatta pideta tarpeeksi. Hybridijohtaminen vaatii tyontekijoilta luotet-
tavuutta. Tyontekijoilla tulisi olla matala kynnys pyytaa apua esihenkilolté hybriditydskentelyn ai-

kana. Joillakin aloilla hybriditydskentelyn takia tyontekijat ovat paljon erossa toisistaan.

Koronavirus on vauhdittanut muutosta entisista toimintamalleista kohti taysipaivaista hybridijohta-
mista. Kaikki organisaatiot eivat valttamatta ole olleet valmiita tthdn muutokseen. On tietysti hyvin-
kin alakohtaista missa hybridijohtamiseen siirtyminen on tuottanut enemman vaikeuksia. Monilla
toimialoilla hybridijohtamista on ollut jo enemmankin ennen koronaviruksen aiheuttamaa pande-
miaa, kun taas jotkut toiset toimialat joutuvat painimaan vahvan muutoksen kourissa nopealla ai-
kataululla. Digitalisaatioon liittyvat muutokset ovat olleet vaikeampia etenkin X-sukupolven edusta-
jille, kun taas Y-sukupolvi on parjannyt muutoksessa paremmin. Hybridijohtamisen yhtena haas-
teena voidaan nahda tyohyvinvoinnin tason mittaaminen. lIman lahikontaktia voi olla vaikeaa nahda
miten tyontekijoillé oikeasti menee tydhyvinvoinnin nakokulmasta. Hybridijohtaminen koetaan kui-

tenkin useaan otteeseen positiiviseksi johtamisen seka tyontekemisen nakokulmasta.

Monet tutkimuksen esihenkildt kokevat, etté hybriditydskentely on helpompaa, kun ei esimerkiksi
etatyopaivina tarvitse lahteé pois kotoa. Hybriditydskentelysta tekee tehokkaan se, etté ei tarvitse
olla monessa eri paikassa paivan aikana. Ty6terveyshuolto on olennainen osa tydhyvinvointia,
kanssakayminen hybridina on lisaantynyt tyéterveyslaakareiden tydssa koronaviruksen aikana hur-
jasti. Monet tyoterveyshuollon asiakkaat kaantyivat varsinkin pandemian alussa vahvasti etavas-
taanottojen puoleen. Hybridijohtamisesta on tulossa uusi normaali, josta ei ole paluuta takaisin
vanhoihin toimintatapoihin. Kaytanndssa disruptiota on tapahtunut tyéhyvinvoinnin johtamisen
osalta, koska hybridijohtamiseen ollaan siirtymassa haastateltaviemme henkildiden mukaan pysy-
vasti. Tulevina vuosina tyoterveyshuolto tekee entista enemman yhteistyota asiakasyritysten esi-
henkiloiden kanssa, jotta tyohyvinvoinnin ongelmat saadaan mahdollisimman ajoissa tyoterveys-
huollon tietouteen. Hybriditydskentely antaa hyvan toimintamallin talle kanssakaymiselle tulevai-

suudessa.

30



6 MILLENIAALIT MUKAUTUVAT MUUTOKSIIN

Haastatellut tydhyvinvoinnin johtamisen parissa tyoskentelevat henkilot ovat myos kokeneet mille-
niaalien johtamisen erilaiseksi, kuin aiempien sukupolvien. Haastatteluissa tuli ilmi, etta Z-sukupol-
vella on viela tydeldaman peruskaytannot hukassa verrattuna milleniaaleihin. Z-sukupolvea johta-
essa joutuu aloittamaan ruohonjuuren tasolta ja peruskaytantoja pitaa tehda ainakin vield nykyai-
kana selvaksi. Milleniaaleja kuvattiin haastatteluissa itseohjautuviksi. Nuorimpien milleniaalien ja

Z-sukupolven edustajien valilla ei ole kuitenkaan suurta eroa tyokayttaytymisessa.

Kokemukset eri sukupolvien eroista olivat hyvinkin alakohtaisia. Toiset esihenkilot nakivat erot kay-
toksessa sukupolvien valilla isompina, kuin toiset. Joistakin nakokulmista eri sukupolvet mukautui-
vat tyohon samanlailla eika kaytoksessa suuria eroja ollut. Yleisesti ottaen esihenkilot olivat sita
mielta, etta kaikilla tyontekijoilla on oma persoonansa, ja tyontekijoita taytyy johtaa persoonien mu-
kaan, riippumatta siita, mita ikaluokkaa tai sukupolvea he edustavat. Tutkimuksessa saatiin myos
perinteisia nakokulmia, joiden mukaan milleniaalit ovat X-sukupolvea kunnianhimoisempia, mutta
vahemman tyoorientoituneita. Esille nousi useita kertoja se, etta milleniaalit ovat valmiimpia digi-

taalisiin muutoksiin ja mukautuvat eri tilanteisiin vanhempaa sukupolvea paremmin.
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7 NAKEMYKSIA DIGITALISAATION JA DISRUPTION VAIKUTUKSISTA

Haastatteluissa disruptiosta tuli ilmi erilaisia nakokulmia ja mielipiteita. Yleisen nakokulman mu-
kaan viimeisen 3 vuoden aikana suurta digitaalista disruptiota ei ole tapahtunut. Koronavirustilanne
on kuitenkin omalta osaltaan pakottanut osan toimista siirtymaan digitaaliseksi vanhojen toiminta-
tapojen sijaan tai niiden tueksi. Tallainen digitalisaation lisdaminen on ollut tyypillista 1ahes kaikilla
haastatelluilla henkiloilla. Osassa yrityksista on myos tapahtunut taysivaltaista disruptiota taman
myota. Osaa yrityksista virustilanne on auttanut ymmartamaan erilaisista mahdollisuuksista hyo-
dyntaa digitalisaatiota, jotka olivat aiemmin ja@neet huomaamatta. Esimerkiksi uudet puhelinsovel-
lukset tai sosiaalisen median kattavampi kaytto liiketoiminnassa on lisdantynyt koronaviruksen
vauhdittamana. Joillakin aloilla digitalisaatio uudistaa jatkuvasti erilaisia tyossa ja johtamisessa
kaytettavia hallintojarjestelmia. Nama uudet jarjestelmat vaativat henkilostolta opettelua ja joskus
uuden opettelu voi aiheuttaa myds haasteita. Toisaalta jotkin uudet jarjestelmat ja tyokalut ovat

myos auttaneet esihenkildita johtamisen parissa.

Eras haastateltu henkilo kertoi, etta koronavirus on jopa parantanut tiedonkulkua yrityksessa. Tyos-
kentely kyseisessa yrityksessa on vaatinut paljon etayhteyksia jo ennen virustilanteen puhkea-
mista. Koronaviruksen aiheuttamana erilaisiin etayhteyksiin ja muihin digitalisiin ratkaisuihin on pa-
nostettu aikaisempaa enemman, jonka seurauksena tiedonkulku on ollut selkedmpaa ja nopeam-

paa. Muutos on ollut selkeda erityisesti etakokousten viestinnassa.

Haastatellut henkildt kertoivat my6s jopa maailmanlaajuiseksi nousevasta ilmiosta, jonka mukaan
digitalisaation tuomat muutokset nakyvat myo6s ihmisten kaytoksessa. Digitalisaation helpottaessa
tiedon kulkua eri vaylia pitkin, on myds negatiivisuden ja aggressiivisuuden kulku tehostunut. Seu-
rauksena ihmiset ovat alkaneet tuoda esiin tyopaikoilla tapahtuneita vaarinkaytoksia. Ihmiset ovat
paasseet jakamaan kokemuksiaan ty6ssa tapahtuneesta kohtelusta muiden kanssa entisté tehok-
kaammin. Taméa on my0ds saanut ihmisia ymmartamaan omia oikeuksiaan aiempaa kattavammin.
Suomessa vastaavanlaisesta tilanteesta on uutisoinut esimerkiksi Yle. Esimerkiksi Hesburger on
yrityksend saanut kritiikkia tyontekijdiden ilmoittaessa erilaisista epakohdista. (Jansson 2021.)
Tama ilmio korostaa onnistuneen tyohyvinvoinnin johtamisen tarkeytta, silla hyvan tyohyvinvoinnin

johtamisen toteutuessa, tallaisia suuria epakohtia yrityksissa ei pitaisi syntya.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimme koronaviruksen vaikutuksia tyohyvinvoinnin johtamiseen ilmiona ja yritimme saada ai-
kaan tutkimustuloksen siita, millaisena tyohyvinvoinnin johtaminen nahdaan koronapandemian ai-
kana. Tutkimuksen kokonaisuuteen kuuluivat keskeising kasitteina esihenkilotyoskentely, digitali-
saatio, disruptio, hybridijohtaminen ja tyohyvinvoinnin johtaminen. Tutkimme my0ds koronaviruksen
tuomia haasteita yleisesta nakokulmasta, jotta saisimme kattavampaa kokonaiskuvaa viimeisen

kahden vuoden aikana tapahtuneista ilmidista eri organisaatioissa ja toimialoilla.

Tutkimuksessa nousi esille myds eri sukupolvien jontaminen. Kiinnostusta herattaa se, kuinka muu-
tokset ovat vaikuttaneet eri sukupolviin ja se, milla tavalla eri sukupolvet kayttaytyvat nykyaan tyo-
elamassa. Tamakin on mielenkiintoinen tutkimuksen kohde, koska eri sukupolvet ovat syntyneet
erilaisten johtamistyylien aikakausille ja varsinkin vanhemmat sukupolvet ovat tydskennelleet muu-

toksessa ja sen johtamisessa pidempaan.

8.1 Digitalisaatio ja disruptio

Organisaatioissa on tapahtunut eri asteisia muutoksia koronapandemian aikana. Tutkimukseen
osallistuneissa yrityksissa disruptio on johtunut vahvasti digitalisaation tuomista muutoksista. Toi-
mialoilla, joissa digitalisaatio on ollut vahvemmin lasna jo ennen pandemiaa, disruption tapahtumi-
nen on ollut maltillisempaa. Voidaan todeta, etta kaikilla toimialoilla muutoksia on tapahtunut. Haas-
tatteluiden perusteella erityisesti yhdella toimialalla muutokset olivat suuria. Kyseisella toimialalla
on ollut tyypillista tehda kaikki tyo lahityona alan luonteesta johtuen. Koronaviruspandemia laittoi

toimintamallit uusiksi ja kyseisessa organisaatiossa siirryttiin kokonaan hybridityoskentelyyn.

Koronavirus paasi vauhdittamaan muutoksia myos muilla toimialoilla, vaikkakin digitalisaatio ja di-
gitaalisuus oli kyseisilla toimialoilla jo ennestaan tuttua. Etapalavereita ja verkon kautta tyoskente-
lya on ollut pidempaan jo aloilla, joissa tyoskentelya tehdaan paljon toimistoymparistossa ja teknis-
ten laitteiden kanssa. Koronavirus vauhditti etatyon ja hybriditydskentelyn lisaamista kaikilla paitsi

yhdella haastateltavien esihenkildiden toimialoista. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta suurin
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yhteinen tekija muutoksissa eri toimialojen valilla on ollut hybriditydskentelyyn siirtyminen, jota ko-
ronaviruspandemia luonnollisesti vauhditti. Akillinen siirtyminen lahitydskentelysta hybriditydsken-

telyyn on aiheuttanut yrityksissa disruptiota erityisesti tyoskentelytapojen osalta.

8.2 Hybridijohtamiseen sopeudutaan

Hybridijohtaminen aiheuttaa joillakin toimialoilla enemman haasteita, kun toisilla. Aineiston perus-
teella mielipiteet hybridijohtamisesta jakautuvat kahteen eri nakokulmaan. Hybridijohtamisessa
nahdaan positiivisia, mutta myds negatiivisia asioita. Aineiston perusteella hybridijohtaminen oli
yhdella toimialalla taysin haasteellista ja lahijohtamista kaivattiin takaisin tyon arkeen. Monella toi-
mialalla hybridijohtaminen nahtiin tehokkaana tapana tehda toita. Eraalla toimialalla hybridityos-

kentelya ja hybridijohtamista ei tyon luonteen vuoksi toteutettu lahes ollenkaan.

Hybridijohtaminen nahdaan tulevaisuuden toimintamallina ja aineiston perusteella hybridijohtami-
sen kulttuuri on tullut organisaatioihin ja tydelamaan jaadakseen. Tutkituamme tata asiaa ilmiona
voimme todeta, ettd hybridijohtaminen on useassa tapauksessa sellainen toimintamalli, johon esi-
henkilot pystyvat sopeutumaan. Sopeutumiskyvyn ja joustavuuden nakdkulmasta tdma tarkoittaa

sita, etta hybridimalliin siirtymisen ei pitaisi olla monille toimijoille vaikeaa.

8.3 Milleniaalit ovat vahvoilla muutoksessa

X- ja Y-sukupolvien valilla selkeana erona on haastattelujen perusteella se, etta milleniaalit parjaa-
vat muutoksessa selkeasti paremmin, ja heita on helpompi johtaa muutoksessa. Milleniaalit ovat
kasvaneet jo nuorena digitaalisuuteen, ja sen takia he omaksuvat uudet digitalisaation aiheuttamat
muutokset seka disruption tuomat uudet toimintamallit paremmin. Milleniaalit ovat kunnianhimoi-
sempia, kuin aiemmat sukupolvet, mika voi aiheuttaa tilanteita, joissa heita pitaa kasitella hieman
eri tavoin. Milleniaaleja kuvailtiin my6s vahemman tyoorientoituneiksi, kuin vanhempia sukupolvia.
Osa eri toimialojen edustajista oli sitad mielta, ettd nuorimmilla milleniaaleilla ja z-sukupolven alku-
paassa syntyneilla on tydeldman pelisaannét kadoksissa. Monien toimialojen edustajat olivat sita
mieltd, etté milleniaaleja johdetaan samalla tavalla eivatké he aiheuta minkaanlaisia ongelmatilan-

teita verrattuna vanhempaan sukupolveen.
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Johtopaatoksenad voidaan todeta, ettd milleniaalien selkein ero X-sukupolveen on digitaalinen
osaaminen ja muutoksessa paremmin parjaaminen. Kyseiset piirteet ovat ehdottomasti positiivisia
asioita. Voidaan katsoa, etta milleniaalit ovat muutosta johtaville esihenkildille erilaisten muutosvoi-
mien edessa hyvia tyontekijoita. Milleniaalit aiheuttavat ristiriitoja tydymparistossa silta osin, etta
he ovat samanaikaisesti kunnianhimoisempia ja vahemman tyOorientoituneita, kuin vanhemmat
sukupolvet. Kunnianhimoisille milleniaaleille on hyva tarjota tyoelamassa riittavasti haasteita ja
mahdollisuuksia kehittyd. Haasteita taytyy kuitenkin antaa harkiten, silla liiallinen haasteellisuus
tydssa voi kuormittaa tyontekijaa. Voidaan myos todeta, etta milleniaaleihin mahtuu monenlaisia
ihmisia, koska milleniaalit ovat laaja kasite. 1980-luvun alussa syntyneet ihmiset ovat erilaisia ver-
rattuna 1990-luvun ihmisiin. Y-sukupolven sisalle mahtuu kaytanndssé viela erikseen kaksi erilaista

sukupolvea, jotka parjadvat muutoksessa eri tavalla.

8.4 Koronaviruksen vaikutukset

Haastatteluista saadun aineiston perusteella koronavirus on suurimmilta osin koettu vahintaan osit-
tain haastavana. Haastattelimme eri toimialojen edustajia ja kavi selvaksi, etta koronavirus on tuo-
nut yleisia samankaltaisia haasteita ja erilaisia toimialakohtaisia haasteita yrityksiin. Osassa haas-
tatteluista kavi ilmi, etta koronalla on ollut jopa positiivisia vaikutuksia yrityksen toimintaan. Koronan
kerrottiin tehostavan yrityksen sisaista viestintaa. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta paljon pu-
huttu koronapandemia ei ole ollut ylitsepaasematon haaste organisaatioille. Koronavirus on ollut
korkeintaan kohtalainen haaste haastattelemillemme organisaatioille. Koronavirus saattaa olla kes-
kuudessamme pitkaan ja organisaatiot pystyvat parjaamaan sen tuomassa muutoksessa ja muu-
tosten johtamisessa ajan myo6ta aiempaa paremmin. Jos koronavirus pysyy keskuudessamme use-
ampia vuosia, organisaatiot tottuvat varmasti uuteen normaaliin. Tutkimuksemme ajankohta ajoit-
tuu koronapandemian toiselle vuodelle, ja tutkimustulokset pohjautuvat mahdollisesti vasta pande-

mian alkupaahan, koska pandemia voi kestaa pitkaan.

On nahtévissa, ettd haastattelemamme organisaatiot ovat parjanneet muutoksessa keskimaaréai-
sesti hyvin nopeallakin aikataululla. Koronaviruksen vaikutukset liittyvat pitkalti hybridityoskente-
lyyn. Koronavirus on pakottanut ihmisia tydskentelemaan etaalla toisistaan ja monet toimialat ovat
siirtyneet lahitydskentelystd enemman etatyoskentelyyn tai hybriditydskentelyyn valttaékseen ko-
ronatartuntoja. Tyontekijoista osa reagoi koronavirukseen negatiivisella tavalla ja se on kuormitta-

nut tietyilla toimialoilla tydhyvinvoinnin johtamista. lhmisillé on erilaisia nékdkulmia koronasta ja
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tyéhyvinvointia johtavat henkildt ovat kokeneet haasteita johtaa tyohyvinvointia kyseisten laaja-
alaisten mielipiteiden vuoksi. lhmisia on pitanyt johtaa viela korostetummin yksiloina. Tasta voitai-
siin paatella, etta esihenkildiden valmennusosaamista olisi syyta hyodyntaa tyontekijoiden negatii-

visten ajatusten ja ongelmien purkamisen tyokaluna.

Tyohyvinvoinnin johtamisen nakokulmasta koronavirus ei ole ollut keskimaaraista suurempi
haaste. Koronapandemia on luonut uusia tapoja toimia ja valmistanut organisaatioita pandemian
jalkeiseen aikaan positiivisella tavalla. Koronapandemian jalkeisena aikana organisaatiot ovat val-
miimpia johtamaan muutosta, jos maailmaan tulee uusia akuutteja muutosvoimia, jotka pakottavat
organisaatiot tekemaan muutoksia nopeasti. Tutkimukseen osallistuneet esihenkiltt eivat haasta-
teltaessa ilmaisseet selkeita ajatuksia siita, millaisen tuen tarvetta koronavirus on johtamiseen tuo-

nut.

8.5 Tutkimuksen lopputulema

Koronavirus on luonut eri organisaatioihin hetkellisia ja pysyvia uusia toimintamalleja. Pandemia
on ollut suuri muutosvoima, joka on ajanut eri organisaatioita kohti uusia toimintamalleja. Tutkimus
on osoittanut, ettd osa koronaviruksen tuomista muutoksista jaa yritysten kayttoon myos pande-
mian jalkeiselle ajalle. Jotkut muutokset ovat kuitenkin olleet vain valiaikaisia, joiden osalta pala-
taan takaisin aikaisempiin toimintamalleihin. Koronavirus on haastanut tydhyvinvoinnin johtamista
ja koronaviruksen jalkeisena aikana tyohyvinvointiin panostetaan haastattelujen perusteella enem-
man. Koronavirus on ollut erilainen haaste eri toimialoille. Jotkut toimialat ovat joutuneet muuntau-
tumaan vahemman kuin toiset. Keskimaarin koronavirus ei ole ollut liian suuri haaste eri toimialoille.
Koronavirus on haastanut eri organisaatioita ja toimialoja, mutta otantamme perusteella yksikaan
toimiala ei ole joutunut luovuttamaan. Kaikki haastatellut yritykset ovat parjanneet muutoksessa.
Tutkimuksen perusteella tydhyvinvoinnin johtajat saavat tyéhdnsa riittdvasti tukea eri lahteista.
Koulutukset, valmennukset, omat esihenkilét ja samassa asemassa tydskentelevien vertaistuki
ovat merkittavimmat tuen lahteet. Liséksi tukea saatiin myds erilaisten johtamista helpottavien di-
gitaalisten jarjestelmien kautta. Tunnistettuja tarpeita tuelle ei tullut ilmi yhdessékaan haastatte-

lussa.

Koronavirus on vaikuttanut tydhyvinvointiin yksilllisesti. Jotkut ihmiset ovat kokeneet koronaviruk-

sen raskaaksi ja toiset taas eivat. Eta- tai hybriditydskentely ei sovi kaikille ihmisille ja se on voinut
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aiheuttaa tydn imun menetysta. Tietyt yksilét ovat sosiaalisempia, kuin toiset ja kokevat koronavi-
ruksen vaikutukset eri tavalla. Myos toimialalla on vaikutusta koronaviruksen tuomiin haasteisiin
tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Yhdella toimialalla tyosta tuli huomattavasti vaikeampaa etana, kuin
mita se oli pandemiaa edeltavana aikana lahityoskentelyssa. Padaosin koronaviruksen negatiiviset
vaikutukset tydhyvinvointiin ovat maltilliset tutkimuksen perusteella. Otanta on kuitenkin suhteelli-

sen pieni, ja todellisia suuremman otannan tuloksia ei voida pohtia taman tutkimuksen pohjalta.

Hybridijohtaminen ja etatydskentely ei ollut 2000-luvun alussa vield kovinkaan yleista, mutta ko-
ronapandemian jalkeisena aikana se jaa osittain uudeksi normaaliksi toimintamalliksi yrityksissa.
Koronaviruksen myota yritykset ovat huomanneet, etta osalle tyontekijoista etatyoskentely sopii
paremmin, kuin lahityoskentely. Tata kautta tulevaisuudessa yritykset pystyvat paremmin mukaut-
tamaan omia prosessejaan tyohyvinvoinnin nakokulmasta ja etaty6ta on varmasti tarjolla heille,
kenelle se parhaiten sopii. Organisaatiot ovat oppineet I6ytamaan keinoja, joilla tehostaa organi-

saatiokulttuuria entisestaan.
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9 POHDINTA

Opinnaytetyon aiheenvalinta oli mielestdmme onnistunut, silla aihe on hyvin ajankohtainen ja se
sopii meille hyvin opintojamme ajatellen. Tarkoituksenamme oli tuottaa tutkimus, jonka avulla
saamme tietoa pandemian tuomien muutosten vaikutuksista tyohyvinvoinnin johtamiseen. Lisaksi
halusimme saada tietoa tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvista haasteista ja siihen liittyvasta mah-
dollisesta tuen tarpeesta. Opinnaytetydomme ei sisalla likaa hankalaa tai monimutkaista termistoa,
joten se sopii luettavaksi my0ds sellaisille henkilille, joilla ei ole aiempaa tietoutta tutkimuksemme
aiheesta. Toteutimme tutkimuksen laadullisena tutkimuksena. Mielestamme saimme toteutettua
tutkimuksen hyvin. Tutkimus antoi luotettavaa tietoa ilmidsta kokonaisuutena, silld hankimme ai-
neistoa useilta eri toimialoilta ja eri kokoisilta yrityksilta. Haastatellut henkilot edustivat eri ikaluokkia
ja sukupuolia, aineiston monipuolisuuden varmistamiseksi. Aineistonhankintamenetelmana kay-
timme puolistrukturoitua teemahaastattelua. Otanta oli riittdvan suuri, kattavan kokonaiskuvan saa-
miseksi. Uskomme saaneemme rehellista tietoa tutkimusaiheesta, silla haastateltavamme henki-
I6iden ja yritysten tiedot pysyivat tutkimuksessa luottamuksellisina. Haastatteluihin osallistuvat hen-
kilot pystyivat siis vastaaman kysymyksiin rehellisesti, iiman pelkoa vastausten vaikutuksista yri-
tysten toimintaan. Tyon luotettavuutta tuki puolueeton suhtautumisemme ja ennakkoluulottomuu-

temme tutkimuksen tuloksiin nahden.

Tutkimuksen aiheesta olimme saaneet jo ennalta paljon tietoa opiskelujemme aikana, silla olemme
molemmat johtamisen ja henkiléstohallinnon opiskelijoita. Perehdyimme kuitenkin tutkimusai-
heesta |dytyvaan teoriaan ennen empiirisen tutkimuksen aloittamista. Tutkimusprosessi meni paa-
osin hyvin, mutta ajauduimme hieman aikataulullisiin haasteisiin. Empiirisen aineiston hankinta ve-
nyi hieman pidempaan, kuin olimme ajatelleet. Taman vuoksi aineiston analyysi alkoi haluttua myo-
hemmin. Seurauksena paatimme pitaa opinnaytetyon esitysseminaarin hieman mydhemmin, kuin
olimme tydn aloituksessa suunnitelleet. Tutkimusprosessi oli kuitenkin onnistunut, ottaen huomioon

sen, ettei meilld ollut aiempaa kokemusta néin suuresta tutkimustyosta.

Onnistuimme mielestdmme keskittymaan aineistossa tutkimusongelmamme kannalta keskeisiin
asioihin, ja pystyimme sivuuttamaan tutkimuksen kannalta merkityksettomat asiat aineiston ana-
lyysissa. Saimme vastauksia asettamiimme tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksestamme voitaisiin

lahted tekemaan jatkotutkimusta esimerkiksi keskittymalla johonkin yksittaiseen tydhyvinvoinnin
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johtamisen aihealueeseen tarkemmin, tai tekemalla tarkempaa toimialakohtaista vertailua joidenkin

toimialojen valilla.

Koemme, etta olemme oppineet koko prosessin aikana paljon tutkimustyon tekemisesta ja sen eri
vaiheista. Lisaksi opimme tutkimusaiheestamme paljon uutta, vaikkakin olimme oppineet aiheesta
jo ennalta paljon opiskelujemme aikana. Saamamme tieto tydhyvinvoinnin johtamiseen liittyen voi
hyodyttaa meita myos omilla tyourillamme tulevaisuudessa. Kykenimme tyoskentelyyn melko itse-
naisesti, vaikka kaytimme prosessin aikana apuna myds opinnaytetydomme ohjaajan asiantunti-

juutta.
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10.

11.
12.
13.

Kuinka montaa tyontekijaa johdat?

Kuinka tarkeana pidat tydhyvinvoinnin johtamista?

Mitk& ovat tarkeimmat asiat tyGhyvinvoinnin johtamisessa?

Miten itse haluaisit sinua johdettavan tyohyvinvoinnin nakokulmasta?

Suurimmat haasteet tydhyvinvoinnin johtamisessa?

Onko tydhyvinvainnin johtaminen muuttunut viime vuosien aikana? Jos on, niin miten?
Millaisena naet tyéhyvinvoinnin johtamisen tulevaisuudessa? Onko tulossa muutoksia tasta
hetkesta?

Mikd muutos on tuonut eniten haasteita sinun tyohosi? (johtamisen tai tyGhyvinvoinnin
nakdkulmasta)

Millaista tukea tarvitsisit tai kaipaisit esimiestyohon tai tyéhyvinvoinnin johtamiseen?

Onko tyontekioiden 1alla vaikutusta siihen, miten sina heita johdat? Esimerkiksi onko X- ja Y-
sukupolvessa eroja?

Miten digitalisaatio on vaikuttanut johtamiseen teidan tydpaikallanne? Disruptio?

Oletko tekemisissa hybridijohtamisen kanssa? Millaisena naet hybridijohtamisen? Tyokaluja?

Koronaviruksen fuomat haasteet? Onko ihmisten kaytoksessa ollut suuria muutoksia?

44



