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Tutkimuksen tavoitteena on selvittdéd, milld johtajuuskdytdnnéilld esihenkildt voivat tukea
tietotyontekijoiden tyohyvinvointia etitydympdristossd. Tdmin johdosta tutkimuksessa kes-
kitytddn tunnistamaan etdtyon aiheuttamia haasteita sekd sen tuomia mahdollisuuksia, joihin
reagoimalla esihenkil6t voivat edistéé tyohyvinvoinnin tasoa etdty0ymparistossd. Tutkimuk-
sessa sovelletaan aikaisempaa tutkimusta ty6hyvinvoinnista, etityosté ja kolmesta eri johta-
juusmallista. Johtajuusmallit ovat valmentava, palveleva ja etdjohtajuus. Tutkimus on kva-
litatiivinen eli laadullinen tutkimus ja empiirinen aineisto kerédtddn teemahaastattelun kei-
noin. Empiirinen aineisto perustuu etityOympéristosséd tydskentelevien tietotyontekijoiden
nikemyksiin etdtydssé koetusta tydhyvinvoinnista ja esihenkilotyostd. Aineiston analysointi
tehddén teoriaohjaavaa siséllonanalyysia hyddyntéden.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettid etityon mahdollistama autonomisuus ja tydmatkojen
aikasddstd olivat merkittdvid tyohyvinvointia lisddvid tekijoitd. Siitd huolimatta etéityd on
aiheuttanut haasteita ty6hyvinvoinnille, jotka ovat aiheutuneet sosiaalisten suhteiden hei-
kentymisestd, ty0ymparistostd, itsensd johtamisen taidon puutteesta, epaselvisti tavoitteista
ja heikoista teknologisista tyovalineistd. Ndihin liittyen johtajuudella ja esihenkildtydlld oli
keskeinen merkitys tyohyvinvoinnin kokemisessa, jossa nousi esiin niin ikdén valmentavan,
palvelevan ja etdjohtajuuden ominaisuuksia. Esihenkilon on mahdollista estdd ndiden haas-
teiden ilmentymisti olemalla 14sné, kuuntelemalla, antamalla tukea, kannustumalla, ohjaa-
malla itsensd johtamiseen, asettamalla selkeét tavoitteet ja hydodyntdmalld tehokkaita tekno-
logiavilitteisid viestintdvalineitd. Samalla esihenkilon oli tdrkedd tukea yksilon autonomi-
suuden toteutumista. Etdty0ymparistossd esihenkilon aktiivinen ote ja riittdvit resurssit oli-
vat ratkaisevia tekijoitd onnistuneessa etdjohtajuudessa.
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The aim of the study is to find out what leadership means manager can use to support the
job well-being of knowledge workers in a remote work environment. As a result, research
focuses on identifying the challenges posed by remote work and the opportunities it brings,
in response to which manager can promote the level of job well-being in a remote work
environment. The study applies previous research of job well-being, remote work and three
different leadership models. Leadership models are coaching leadership, servant leadership,
and remote leadership. The study is a qualitative study, and the empirical material is col-
lected through a theme interview. The empirical material is based on the views of knowledge
workers working in a remote work environment of remote work job well-being and manager
job. The analysis of the material has done using theory-guided content analysis methods.

The results of the study showed that the autonomy made possible by remote work and the
saved time of work commuting were significant factors in increasing job well-being. Nev-
ertheless, remote work has posed challenges to job well-being due to deteriorating social
relationships, the work environment, lack of self-management skills, unclear goals, and poor
technological work tools. In connection with these, leadership and manager work played a
key role in experiencing job well-being, where the qualities of coaching, servant, and remote
leadership particularly emerged. It is possible for a manager to overcome these challenges
by being present, listening, providing support, encouraging, by directing to self-leadership
skills, setting clear goals, and utilizing effective technology-based communication tools. At
the same time, it was important for the manager to support the realization of individual au-
tonomy. In a remote work environment, the active grip of a manager and adequate resources
were decisive factors to successful remote leadership.



KIITOKSET

Neljé ja puoli vuotta kestidnyt matka on nyt tullut pdédtokseen ja yksi eldmédni suurimmista
haaveista on kiiymadssé toteen. Olen jo pidempdidn tiennyt haluavani kauppatieteiden mais-
teriksi ja nyt 24-vuotiaana voin todeta, ettd se todella tapahtui. Kulkemani matka ei ole ollut
helpoin, mutta ehki sen vuoksi osaan olla 4drimmaisen kiitollinen saavutuksestani enké pidé
tatd lainkaan itsestddnselvyytend. Katsoessani opiskeluvuosia taaksepiin, voin todeta timédn
ajan olleen opettavainen, silmid avartava ja ennen kaikkea sellainen, josta olen saanut valta-
vasti eviitd eldmééni. Koen olevani monta kokemusta ja oivallusta rikkaampi, unohtamatta

uusia ihmissuhteita.

Téssd vaiheessa haluan ensinnékin kiittdd suomalaista yhteiskuntaa ja ainutlaatuista koulu-
tusjdrjestelmii, joka on mahdollistanut opiskeluni. Haluan myds osoittaa kiitoksen LUT-
yliopistolle ja erityisesti professori Kirsimarja Blomqvistille laadukkaasta ohjauksesta, kan-
nustuksesta ja luottamuksesta tutkimustani kohtaan. Lisédksi suuret kiitokset tutkimukseen
osallistuneille, teiddn arvokkaan aikanne ja nikemystenne ansioista minulla on ollut mah-
dollisuus toteuttaa tdma tutkimus. Isoimmat kiitokset kuuluvat kuitenkin ldheisilleni, erityi-
sesti Aidille ja rakkaalle puolisolleni Laurille. Haluan kiittiii teiti 4drettdmin tirkedstd ja
suunnattoman arvokkaasta tuesta. Jaksoitte kannustaa, sparrata ja ennen kaikkea uskoa mi-
nuun loppuun saakka erityisesti niind hetkini, jolloin oma usko oli koetuksella. Ilman teitd

tuskin olisin tdssa.

Lappeenrannassa 30.5.2022

Maria Virja
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1. Johdanto

Covid-19-pandemia levisi laajamittaisesti Eurooppaan talvella 2020 samalla aiheuttaen
maailmanlaajuisen kriisin (World Health Organization 2022). Taudin hillitsemiseksi asetet-
tiin erilaisia rajoitustoimia thmisten vélisten kontaktien vdhentdmiseksi, jotta taudin levié-
minen saatiin hillittyd (Valtioneuvosto 2020). Globaali pandemia asetti organisaatiot ker-
ralla uusien haasteiden eteen ja pakotti ne pohtimaan uusia toimintatapoja muuttuneeseen
toimintaymparistoon. Nakyvin muutos olikin tydskentelyn siirtyminen etdtydympéristoon.
Tédmin johdosta etdtyd on yleistynyt huomattavasti ja muutos aikaisempaan on ollut merkit-
tavi. (Carnevale & Hatak 2020; Contreras, Baykal & Abid 2020) Etityotd siirtyivat teke-
miin kuitenkin ainoastaan tyontekijét, joilla oli mahdollisuus tehdd ty6td paikasta riippu-
matta hyodyntden digitaalisia tyovélineitd (Juchnowicz & Kinowska 2021). Pandemian
myoOtd useat organisaatiot ovat mahdollistaneet tyontekijoille joustavan tyoskentelytavan,
jolloin tyontekijd saa itse pdittdd esimerkiksi tydaikansa ja -sijaintinsa (Contreras et al.
2020). Pandemian ja siitd seuranneen laajamittaisen etityon uskotaan muuttavan tyokaytan-
t0jd pysyvésti joustavammiksi eikd ainoana tyontekopaikkana endd néhdé olevan tulevai-
suudessa ainoastaan tyOnantajan tilat (Wang, Liu, Qian & Parker 2021). Esimerkiksi Euro-
foundin tekemin kyselyn mukaan Euroopassa suurin osa haluaisi jatkaa etitydskentelya

myo0s Covid-19-pandemian jilkeen (Eurofound 2021).

Etityon yleistymisen my0td organisaatioiden on tiytynyt miettid toimintatapojaan uudel-
leen. On esitetty, ettd etdtyOymparistdssd perinteiset johtajuuskéytdnndt eivit ole niin toimi-
via (Carnevale & Hatak 2020), silld tyontekijét tarvitsevat aiempaa enemmaén teknistd, sosi-
aalista ja organisatorista tukea (Contreras et al. 2020). Niin ollen esimerkiksi ty6hyvinvoin-
tiin liittyvd huoli on kasvanut huomattavasti. Téhén on ollut syyni entisestdén lisdéntynyt
tyontekijoiden uupuminen ja eristiytyneisyys, joilla puolestaan on havaittu olevan viitteité
esimerkiksi tyon tuottavuuteen liittyen. (Carnevale & Hatak 2020) Liséksi alhaisen hyvin-
voinnin tason on ndhty lisdévin esimerkiksi henkildston vaihtuvuutta, mikd on huomattavan
kallista organisaatiolle. (Wright & Bonett 2007) Téstd johtuen tyohyvinvoinnista kiytdva

keskustelu on tirkeda, silla hyvinvoiva henkildstd on kaiken perusta tuottavalle tyolle ja



tyontekijoiden sitoutuneisuudelle (Kuoppala, Lamminpéd, Liira & Vainio 2008). Liséksi
henkildstoon panostaminen ja ihmisten pitdiminen organisaation tirkeimpané resurssina on
ndhty yhdistdvdn menestyneimpid yrityksid. Ne yritykset pysyvét kilpailukykyisind, jotka
omaavat hyvét ihmistaidot ja johtamisen ja sen myotd koetun tydhyvinvoinnin miird on
korkea. (Hiila, Tukiainen & Halkola 2019, 52; Kehusmaa 2011, 82; Kauhanen 2016, 18)
Tyo6hyvinvointi on jo itsessddn ajankohtainen haaste organisaatioille, mutta etétyd on tuonut
sen rinnalle tdysin uusia ulottuvuuksia, kuten tyon tuottavuuden laskun (Carnevale & Hatak
2020) ja sitoutuneisuuden vdhentymisen (Sardeshmukh, Sharma & Golden 2012). Kuten
Kuoppala et al. (2008) toteavat, johtajuuden tirkeys korostuu etenkin muutostilanteissa. Té-
mén vuoksi etdtyon yleistymisen johdosta on tirkedd selvittdd, miten ndihin haasteisiin voi-

daan vastata esihenkildiden toimesta.

1.1. Tutkimuksen aihepiiri ja sen ajankohtaisuus

Viime vuosina etityon lisddntyminen ja etenkin Covid-19-pandemian kiihdyttdma etdtyon
yleistyminen on kiinnostanut tutkijoita. Kiinnostusta on herénnyt liittyen etéityon haasteisiin
sen védhidn vield aiheen tuoreuden vuoksi. Seuraavaksi esitetddn aikaisempien tutkimusten
huomioita liittyen tyShyvinvointiin, etditydhon ja sen johtamiseen sekd perustellaan timédn

tutkimuksen ajankohtaisuutta.

Tutkimukset, joita on tehty etétyohon ja hyvinvointiin liittyen, eivét ole tdysin yksimielisid
siitd, millaisia vaikutuksia etity6l14 on ja tulee olemaan myos tulevaisuudessa. Tutkimustu-
lokset ovat antaneet eridvid nakemyksid etidtyon hyodyistd ja sen haitoista seké niiden vai-
kutuksista koettuun ty6hyvinvointiin. Liséksi tdysin yksimielisid ei olla siitd, millaisilla joh-
tajuuskdytdannoilld voidaan vastata etityon haasteisiin tukien yksilon tyohyvinvointia.
(Wang et al. 2021; Carnevale & Hatak 2020; Giguari 2020; Gajendran & Harrison 2007;

Nakrosiené, Bucitiniené & Gostautaité 2019)

Etity6hon liittyvit haasteet ovat monisyisiéd sekd yksilollisid aikaisempien tutkimusten mu-

kaan. Haasteet kohdistuvat muun muassa sosiaaliseen eristiytymiseen (Wang et al. 2021;



Carnevale & Hatak 2020), tyon hallintaan ja sen organisointiin (Baruch 2000), tyon tuotta-
vuuden laskuun (Carnevale & Hatak 2020) sekd uupumiseen (Gigauri 2020). Samaan aikaan
toiset kokevat tydhyvinvoinnin kasvavan lisdéntyneen joustavuuden, tyon autonomisuuden

(Gajendran & Harrison 2007) ja kohentuneen tydrauhan (NakroSien¢ et al. 2019) mydta.

Lisdksi esimerkiksi Juchnowicz ja Kinowska (2021) selvittivét tutkimuksessaan etityon ja
tyohyvinvoinnin vélistd suhdetta. Hyvinvoinnin néhtiin koostuvan kolmesta osasta ja ne oli-
vat sosiaaliset suhteet tydyhteisossd, fyysinen ja henkinen terveys seki tyon ja perhe-eldméin
tasapaino. Tuloksista ilmeni, ettd etdtyo itsessddn vaikuttaa negatiivisesti hyvinvointiin, so-
siaalisiin suhteisiin tydyhteisossd seki tyo- ja perhe-eldmin tasapainon kannalta. Etédtyolla
ei kuitenkaan néhty olevan merkittdvdd vaikutusta terveyteen. (Juchnowicz & Kinowska
2021) Tuloksesta poiketen Allenin, Goldenin ja Shockleyn (2015) tutkimuksen mukaan eta-
tyd on vaikuttanut tyontekijoiden terveyteen. Heiddn mukaansa fyysisen kunnon on néhty
alentuvan etdtydssd, johon keskeisend tekijand on ollut hyotyliikunnan merkittdva véhenty-

minen. (Allen et al. 2015)

Koska etityon yleistyminen Covid-19-pandemian johdosta on pakottanut organisaatioita
muuttamaan toimintatapojansa, ei Contrerasin et al. (2020) tutkimuksen mukaan aiemmat
johtajuuskdytdnnot sovellu entiseen tapaan muuttuneeseen ympdristoon. Tdma on asettanut
organisaatiot uusien haasteiden eteen, koska entisilld johtajuuskdytdnndilld ei voida saavut-
taa tehokasta johtajuutta eikd kestdvad suorituskykyé uudessa muuttuneessa toimintaympé-
ristossd. Tastd syystd johtajuus on ratkaiseva tekijd organisaation kilpailukyvyn ylldpitami-
sen kannalta. Tutkimuksessaan hén vertaakin seuraavasti: "Jos yritykset eivit reagoi krii-
seihin ja sopeudu uusiin olosuhteisiin, ne todenndkoisesti katoavat, kuten luontokin on sen

meille osoittanut.”. (Contreras et al. 2020)

Pandemian johdosta tarvitaan lisdd tutkimusta tehokkaasta etdjohtajuudesta, koska etdtyon
odotetaan olevan uusi yleistynyt tyonteon muoto. Etdjohtajuudesta on vield hyvin vihén ai-
kaisempaa tutkimusta, jota osoittaa myo0s se, ettei sille ole olemassa lainkaan omaa teoriaa.
Myoskédn etityon vaikutuksia ty6hyvinvointiin ei vield kovin hyvin tunneta. Tutkimusta

tarvitaan, jotta tyOhyvinvointiin liittyvdt haasteet on mahdollista tunnistaa ja sen myoté



voidaan selvittdd etityohon soveltuvaa johtajuutta. Esimerkiksi Contreras et al. (2020) on
esittdnyt, ettd tulevan tutkimuksen avulla etdjohtajuutta voidaan kehittda tyontekijoiden hy-

vinvoinnin parantamiseksi.

Tutkimuksista on my0s havaittu, ettd yksilollisilla piirteilld on niin ikdén vaikutusta etétyos-
kentelyn kokemiseen. On siis selvid, ettd tietyilld johtajuuden kiytannoillé etityOssé tirkeité
yksilollisid piirteitd tulisi pyrkid kehittimién, jotta etityd olisi sujuvaa. Contreras et al.
(2020) esittivatkin tutkimuksessaan, ettd avoimella kommunikoinnilla ja viestinnélla raken-
netaan luottamuksellista kulttuuria. Tallaisessa ympéristdssé yksildiden taidot ja kehityskoh-
teet on helpompi tunnistaa ja sen my6té niitd on myds helpompi kehittdéd. (Contreras et al.
2020) Myo6s Van Wart, Roman, Wang ja Liu (2019) toteavat luottamuksellisen kulttuurin

rakentuvan rehellisen ja oikeudenmukaisen kdyttdytymisen ympdrille.

Aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan havaita, ettd etdtyhon siirtyminen on aiheut-
tanut haasteita tyontekijoiden hyvinvoinnissa, kuten tydssd jaksamisessa ja tyon organisoin-
nissa. Luonnollisesti on my0s ihmisid, joille etityd on sopinut ja sen mydta tydhyvinvointi
on lisddntynyt ja ndin ollen he ovat kokeneet itsensd tehokkaammaksi. Tdmén vuoksi esi-
henkil6t ovatkin uuden edessd, miten erilaisia tyontekijoitd voidaan tukea siten, ettd tyon
tuottavuus ja koettu tydhyvinvointi ei laske etitydymparistossd. Vilkman (2016, 21) mainit-
see teoksessaan, ettd vield on epdselvid se, millaisia erityispiirteitd ja osaamista etéjohtajalta
edellytetddn. Hinen mukaansa perinteinen johtaminen ei riitd etity0ympdristossd, silld joh-
tajalta edellytetddn yhd enemmén taitoja rakentaa yhteisollisyyttd, luottamusta ja ennen kaik-

kea ihmisten johtamisen taitoja myos etdtydympéristossd. (Vilkman 2016, 20-2)

Edellisestd poiketen Park, Jeong ja Chai (2021) nidkevit, etti ensin on tirked4 tunnistaa eta-
tyon haasteet ja yksilon tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijét, jotta etdtyon johtamista on mah-
dollista kehittad. Esihenkiloiden on pystyttdvd huomioimaan yksildlliset erot, jotta etityon
tuomiin haasteisiin voidaan vastata ja etatyon positiivisia vaikutuksia lisdtd. Henkiloston ol-
lessa organisaation térkein resurssi, on tirkedd 10ytdd keinoja, joilla heiddn hyvinvointiansa
voidaan yllépitdd ja kehittdd. Tyoympariston muututtaessa jatkuvasti dynaamisemmaksi ja

kompleksisemmaksi, tarvitaan ripeésti lisdd tutkimusta johtajuudesta, joka tukee yksiléiden



tydhyvinvointia etitydympéristdssd. Juuti ja Vuorela (2015) mainitsevatkin teoksessaan:
“Johtaminen luo perustan tyoyhteisén hyvinvoinnille”. Siksi tissd tutkimuksessa pyritdén
16ytdmaddn johtajuuskédytiantdja, jotka tukevat yksildiden tydhyvinvointia ja toisaalta estdvat

samalla etdtyOympdiristosséd ilmentyvid haasteita.

1.2. Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Kuten Parkin et al. (2021) tutkimuksessa todettiin, etityon haasteita ja hyvinvointiin vaikut-
tavia tekijoitd on tutkittu vield melko niukasti. Tdméan vuoksi ei ole vield tdysin selvdd, mil-
laiset johtajuuden ominaisuudet onnistuvat vastaamaan etityon haasteisiin ja samalla tuke-
maan yksiloiden tyShyvinvointia. Timéan tutkimuksen tavoitteena on sen vuoksi tutkia eté-
tyon haasteita ja sitd, miten esihenkilSt voivat estdd niitd tukemalla tyontekijoiden tyohyvin-
vointia. Tdmin johdosta tutkimuksessa kisitelldéin etityon haasteita, tybhyvinvointia ja sitéd
tukevia johtajuusmalleja. Tyohyvinvointia tukevien johtajuuskdyténtdjen avulla organisaa-
tioiden on mahdollista lisitd tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja tyohyvinvointia, joilla puo-
lestaan on vaikutuksia organisaation tuottavuuteen ja kilpailukykyyn. Tavoitteeseen péése-

miseksi tutkimukselle on asetettu seuraava paitutkimuskysymys:

“Milld johtajuuden kéytinndilld esihenkilot voivat edistdd tietotyontekijoiden tyohyvin-

vointia etdtyoympdristossda?”

Vastaavasti alatutkimuskysymyksiksi on asetettu seuraavat, jotta padtutkimuskysymykseen

on mahdollista vastata:

1. "Miten etdityé vaikuttaa tietotyontekijoiden tyéhyvinvointiin?”

2. "Mitkd johtajuuden kdytinndt tukevat tietotyontekijoiden tyohyvinvointia parhaiten? ”



Ensimméiselld alatutkimuskysymykselld on tarkoitus selvittdd etityon vaikutuksia yksilon
tyohyvinvointiin. Sen perusteella on mahdollista tunnistaa etityon aiheuttamia haasteita, joi-
hin esihenkildiden tulisi kiinnitti huomiota. Haasteiden liséksi kysymyksen avulla voidaan
selvittdd etityon tuomia mahdollisuuksia, joita lisddmalld ja tukemalla tyohyvinvointia on
mahdollista lisétd entisestddn. Vastaavasti toisen alatutkimuskysymyksen pohjalta pyritdan
selvittimiin johtajuuden kéytdnt6jd, jotka tukevat yksilon tyShyvinvointia tyontekijan

omasta kokemuksesta.

Tutkimuskysymyksiin vastaamalla pyritddn 10ytdméén johtajuuden kdyténtdjd, joilla voi-
daan edistdd tuottavaa etdtyotd, estdd ilmenneitd haasteita ja tukea tyontekijoiden ty6hyvin-
vointia. Kéytintdjd pyritddn 10ytdmiin aikaisemman kirjallisuuden ja empiirisen aineiston
avulla. Tavoitteeseen padsemiseksi tutkimukselle on asetettu tiettyjéd rajauksia. Ensinnékin
tutkimuksessa perehdytédn ainoastaan etityOympéristdssd tapahtuvaan tydskentelyyn ja
sielld koettuun tyohyvinvointiin. Néin ollen tutkimuksessa ei perehdytd erilaisiin tyonteon
muotoihin, kuten 1dhityohon. Téstd johtuen teoriaosuudessa kisitellddn etityon vaikutuksia
tyohyvinvointiin. Koska tutkimuksen péétarkoituksena on tunnistaa etdtyon aiheuttamia
haasteita tydohyvinvoinnin ndkokulmasta, kiinnitetdédn tutkimuksessa erityistd huomiota néi-
hin haasteisiin. Haasteiden tunnistaminen on tarkei, silld niihin reagoiminen on kriittinen
tekijd tyohyvinvoinnin kannalta. Tutkimuksessa kuitenkin sivutaan etdtyon tuomia mahdol-

lisuuksia, silld niiden ylldpitdiminen on hyvinvoinnin kannalta keskeista.

Lisdksi tydhyvinvointia tutkitaan ainoastaan yksil6tasolta, jolloin esimerkiksi tiimin yhteisté
tai koko organisaation tyohyvinvoinnintasoa ei tulla selvittimaan. Tdma on tutkimuksen toi-
nen rajaus. Rajaus on tehty siitd syysti, ettd yleisemmin tason tyShyvinvointia ei ole olen-
naista selvittid tassi tutkimuksessa, koska kiinnostus on yksilén hyvinvoinnissa ja sité tuke-
vassa johtajuudessa. Kolmas rajaus liittyy siihen, ettd tutkimuksessa pyritddn 16ytdméaan
niitd johtajuusmalleja, jotka aikaisempien tutkimusten mukaan tukevat tyontekijoiden tyo-
hyvinvointia. Tdmén johdosta syvennytédn valmentavaan ja palvelevaan johtajuuteen, jonka
liséksi selvitetddn sitd, mitkd ovat aikaisempien tutkimusten mukaan etéjohtajuuden térkeitad
ominaisuuksia. Etdjohtajuuden tutkimukseen on tirkedd perehtyé, silld timén tutkimuksen

konteksti pohjautuu juuri etdtyOympéristoon. Neljds rajaus liittyy tyohyvinvointiin.



Tutkimuksessa perehdytéédn ainoastaan organisaation sisdisiin keinoihin vaikuttaa tyonteki-
jén tyShyvinvointiin eli erilaisiin esihenkildiden johtajuuskéytintoihin. Tdmin johdosta tut-
kimuksen ulkopuolelle jétetddin esimerkiksi asiakkaat ja heidén vaikutuksensa tyontekijoi-

den tyShyvinvointiin.

1.3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta osa-alueesta ja ne ovat tyohy-
vinvointi, etityo ja johtajuus. Alla kuviossa 1 on esitetty tutkimuksen kokonaisuus ja osa-

alueet, joihin timé tutkimus keskittyy. (Kuvio 1)

Johtajuus

Valmentava johtajuus

Palveleva johtajuus

Etdjohtajuus AN

TyGhyvinvointi Hyvinvoiva etatyontekija

Etityd

Etétyon mahdollisuudet // A

Etity6n haasteet /

Fyysinen

Psyykkinen Sosiaalinen

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys



Tutkimuksen ensimmaéisend teemana on kisitelld tybhyvinvointia ja siihen vaikuttavia teki-
joitd. Liséksi luvussa selvitetdéin syitd sithen, miksi tydhyvinvoinnin tulisi olla osa organi-
saation strategiaa. Toisena teemana on kisitelld etidtyon kontekstia. Etity0 -luvun avulla tun-
nistetaan etdtydn mahdollisuudet, mutta ennen kaikkea sen aiheuttamat haasteet. Haasteiden
tunnistamisen mydtd niihin osataan reagoida ja siten pystytddn edistiméén tehokasta eté-
tyotd. Tyohyvinvoinnin ja etityon késitteleminen on tarkedd tutkimuksen tavoitteisiin paé-
semisen kannalta. Tunnistamalla hyvinvointiin vaikuttavat osa-alueet ja etityon hyvit seka
huonot puolet, voidaan edistdd tuottavaa etityotd tukemalla yksilon tyShyvinvointia. Kun
tyontekijd kokee korkeaa hyvinvointia, etityon negatiivisiin vaikutuksiin on pystytty vas-

taamaan.

Tutkimuksen kannalta on my0s tdrkedd selvittdd tyohyvinvointia ja etdtyotd tukevia johta-
juusmalleja. Tutkimuksessa kasitellddn kolmea johtajuuteen liittyvdd kokonaisuutta ja ne
ovat valmentava, palveleva ja etdjohtajuus. Valmentava ja palveleva johtajuus on valittu siitd
syystd, ettd niiden on aikaisempien tutkimusten mukaan todettu edistdvan yksilon ty6hyvin-
vointia. Kyseiset johtajuusmallit eivit kuitenkaan huomio etityon vaikutuksia, joten on
syyté tutkia myos etdjohtajuutta. Pelkkd etdjohtajuuden tutkiminen ei kuitenkaan riitd, silld
kyseinen johtajuus kokonaisuus ei niinkddn keskity tyohyvinvoinnin tukemiseen vaan en-
nemminkin siithen, miten teknologisten vilineiden avulla tulisi johtaa etdty6td suorituskyvyn
ylldpitamiseksi. Pddsemalld tutkimuksen tavoitteisiin, on syyté selvittdd ndiden kolmen joh-
tajuusmallin ominaisuudet. Téstd johtuen Johtajuus -luvussa selvitetdéin eri mallien perus-
luonteet, keskeiset johtajuuskédytdnndt sekd niiden tavoitteet ja hyddyt. Johtajuusmallien ja
etidtyon haasteiden selvittdmisen avulla pyritdén tunnistamaan keinoja, miten voidaan tukea
etatyontekijin tyohyvinvointia. Hyvinvoiva etityontekijd voidaan saavuttaa, kun tunniste-

taan hyvinvoinnin, etéityon ja johtajuuden tutkimusalueet kokonaisuudessaan.

1.4. Keskeiset késitteet

Koska lukijan on helpompi syventyi tutkimuksen aiheeseen tuntiessaan tutkimuksessa kay-

tetyn keskeisen termiston, on syytd avata keskeisimmat késitteet seuraavaksi. Késitteet ovat



johtajuus, palveleva johtajuus, valmentava johtajuus, etdjohtajuus, tietotyontekiji ja tyohy-

vinvointi.

Johtajuus

Johtajuus on taito, jolla saadaan ihmiset saavuttamaan tavoitteita. Hyvé johtaja on uskottava
ja toiminta on ldpindkyvéa. He kykenevit ottamaan vastuuta seké tekemédan vaikeitakin paa-
toksid. Lisdksi johtajan on oltava hyvéi strategisessa ajattelussa, vuorovaikutuksessa ja hé-
nelld on oltava tunneélyi. (Hughes, Ginnett & Cruphy 1996) Vastaavasti Vroomin ja Jagon
(2007) artikkelissa johtajuus nihtiin prosessina, joka perustuu ihmisten motivoimiseen ja

sen myoté tavoitteiden saavuttamiseen.

Palveleva johtajuus

Palveleva johtajuus pyrkii tukemaan tyOntekijdd parhaalla mahdollisella tavalla siten, ettéd
hénelld on mahdollisuus kehittyd ja sen kautta saavuttaa tyon imua. Palvelevalle johtajuu-
delle tyypillisid johtamisen ominaisuuksia ovat kuunteleminen, voimaannuttaminen, yksilon
tarpeiden huomioiminen ja se, ettd johtaja pyrkii saamaan tyontekijdstd parhaat ominaisuu-
det esille. Johtaminen perustuu tydntekijan palvelemiseen, jolloin yksilon tarpeet asetetaan

omien tarpeiden edelle. (Hakanen 2011, 76—77; Liden, Wayne, Liao & Meuser 2014)

Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus tarkoittaa sellaista johtajuutta, jossa johtajan roolina on kannustaa ja
auttaa tyontekijoitd oppimaan sekd saavuttamaan maksimaalisen suorituksen (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 13—15). Se perustuu tavoitteiden asettamiseen sen sijaan, ettd jatkuvasti
arvioidaan tai valvotaan tekemistd. Valmentavalle johtajuudelle keskeisid piirteitd ovat esi-
henkilon ja alaisen yhteinen arviointi, innostavat tavoitteet, myonteinen tapa ohjata seké
osaamisen jatkuva kehittdiminen. Toisin sanoen valmentava johtaja keskittyy tulosten liséksi

tapoihin, joilla ne voidaan saavuttaa. (Valpola 2021, 185-186)

Etijohtajuus
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Etdjohtajuus on johtamista, jossa yhdistyy perinteisen ja virtuaalisen johtajuuden ominai-
suuksia. Toisin sanoen se on teknologisten laitteiden vilitykselld tapahtuvaa johtamista,
jossa vaikutetaan tyontekijoiden toimintaan, kuten asenteisiin, ajatteluun ja suorituskykyyn.

(Avolio, Kahai & Dodge 2000)

Etityo

Etity6 on tyonteon muoto, jossa tyotd tehdddn tydnantajan tarjoamien tilojen sijaan esimer-
kiksi kotoa késin. Tydnteko tapahtuu teknologisten vélineiden avulla, jonka vuoksi teknolo-
gian kehittyminen ja digitalisaatio ovat etdtydn mahdollistajia ja ennen kaikkea sen edelly-

tys. (Gajendran & Harrison 2007, 1524; Abulibdeh 2020)

Tietotyontekija

Tietotyontekijd on tietotyd tekevé tyontekija. Tietotyd on siten tyotd, jossa tieto on toimin-
nan keskiossa. Tietotyota tekevélld tyontekijdlld on hallussaan osaamista, jota hdn voi hyo-
dyntid tyossdédn. Tietotyon keskidssi on tieto- ja viestintiteknologiat eli ICT-laitteet. (Edgar,

Geare & O’Kane 2015)

Tyo6hyvinvointi

Tyo6hyvinvointi tarkoittaa tyontekijén olotilaa, jossa hdn kokee voivansa hyvin kokonaisval-
taisesti niin fyysisesti, psyykkisesti kuin sosiaalisestikin. Hyvinvointia kokeva tyontekijé
jaksaa toissd ja kotona sekd hén sietdd epdvarmuutta ja vastoinkdymisid sopivassa suhteessa.
(Kauhanen 2016, 21, 25; Suonsivu 2019, 43) Lisédksi tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan siti,
kuinka paljon ihminen kokee positiivisia tunteita tyohon liittyen, kuten tyotyytyviisyytta,

inspiroituneisuutta ja innostuneisuutta (Ouweneel, Blanc, Schaufeli & van Wijhe 2012).
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1.5. Tutkimusmenetelmaét

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella, jolloin pyritdén tutki-
maan tutkittavaa aihetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja siten, ettd aiheesta pyritddn
tunnistamaan ja esittiméén tosiasioita. (Hirsjérvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori 2009, 161)
Aineiston kerddminen toteutetaan teemahaastattelun keinoin, jossa keskitytéén selvittiméaan
tyontekijoiden nikemyksié ja kokemuksia etéityOstd, sielld koetusta ty6hyvinvoinnista seki
siitd, miten he ovat kokeneet esihenkilon toiminnan etitydssd tyohyvinvoinnin nékokul-
masta. Aineiston kerddmisen pohjalta pyritddn selvittdméén esihenkildiden johtajuuden kay-
tantdjd, jotka vaativat kehittdmistd ja vastaavasti ovat toimivia. Haastattelukysymykset ovat
avoimia seki puoliavoimia kysymyksia ennalta méériteltyihin teemoihin liittyen. Sen liséksi
haastateltaville voidaan esittdd tarkentavia kysymyksid. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 111)
Niéin ollen empiirinen aineisto on priméérinen, koska se pohjautuu tutkittavien ndkemyksiin
aiheen tiimoilta. Laadullista aineistoa analysoidaan teoriaohjaavan sisillonanalyysin avulla
eli toisin sanoen kyselystd saadut vastaukset tiivistetdén ja yhdenmukaistetaan aikaisempaan
teoriaan nojaten. Sen avulla voidaan tulkita vastauksia systemaattisesti sekd objektiivista

tutkimusotetta hyodyntden. (Tuomi & Sarajéirvi 2018, 117, 133)

1.6. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on esitetty seuraavassa kuviossa 2. Tutkimus muodostuu kaiken kaik-
kiaan kahdeksasta padluvusta ja ne ovat johdanto, tyShyvinvointi, etityd, johtajuus, teoreet-
tisen viitekehyksen yhteenveto, tutkimusmenetelmét ja empiirinen aineisto, tutkimustulok-

set sekd yhteenveto. (Kuvio 2)
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Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne

Tamén tutkimuksen ensimméinen luku on johdantoluku, jossa on tarkoituksena perehdyttaa
lukija tutkimuksen sisdltoon ja sen tarkoitukseen eli sithen, mité ollaan tutkimassa ja miksi
sekd milld tutkimusmenetelmilld tutkimus toteutetaan. Johdannossa esitetddn tutkimuksen
taustaa ja sen tarpeellisuutta (1.1.), tutkimuksen tavoitteet seké tutkimuskysymykset ja teh-
dyt rajaukset (1.2.), jonka jilkeen siirrytdén esitteleméén teoreettinen viitekehys (1.3.). Li-
sdksi johdannossa esitetdén tyossd kiytetyt keskeiset kasitteet (1.4.), tutkimusmenetelmit ja
-aineisto (1.5.) sekd tutkimuksen rakenne (1.6.). Johdannon jélkeen siirrytdédn kirjallisuus-

katsaukseen, jossa syvennytiin tutkimuksen kannalta olennaisiin teoriakokonaisuuksiin.

Luvussa 2 késitellddn tyohyvinvointia, sen osatekijoitd sekd sen tarkeyttd. Luvun aluksi maa-
ritelldén ty6hyvinvoinnin kisite (2.1.), jonka jilkeen paneudutaan ty6hyvinvoinnin osateki-
joihin. Luvussa (2.2.) perehdytdin organisaation kulttuurin ja tyoén hallinnan vaikutuksiin,
jonka jélkeen tyOyhteison ja johtamisen vaikutuksiin (2.3.) seki lopuksi yksilon vaikutuksiin
koetusta tydhyvinvoinnista (2.4.). Yksilon vaikutuksia selvitetddn kolmesta ndkokulmasta ja
ne ovat yksilon fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi. Tdmén jdlkeen selvitetddan

syitd sithen, miksi tyShyvinvointiin on tdrked panostaa (2.5.). Seuraavaksi luvussa 3
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pureudutaan etityon kokokanisuuteen. Luku on jaettu kolmeen alalukuun, jossa ensimmdi-
sessd madritelladn etdtyon kisite (3.1.). Tamén jilkeen syvennytdén etityon mahdollisuuk-
siin (3.2.) ja lopuksi sen tuomiin haasteisiin (3.3.). Etityon haasteet -luku on jaettu vielé
kolmeen alalukuun, jossa haasteita kisitelldin yksilon fyysisestd (3.3.1.), psyykkisestd
(3.3.2.) ja sosiaalisesta ndkokulmasta (3.3.3.). Viimeinen teoriakokonaisuus koostuu johta-
juudesta, jossa kasitelldén valmentavaa (4.1.), palvelevaa (4.2.) ja etdjohtajuutta (4.3.). Teo-
riakokonaisuuden lopuksi esitetddn vield yhteenvetona keskeisimmét havainnot teoreetti-
sesta viitekehyksesti (5.) Teorian avulla pyritdén perehdyttdmién lukija tutkimuksen aihe-
piiriin ja sen taustalla vaikuttaviin tekijoihin. Kirjallisuuskatsauksen jélkeen luvussa 6 on
vuorossa empiriaosio, jossa esitetddn tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmait ja empii-
risen aineiston kerdédminen sekd perustellaan tarkemmin tutkimusmenetelmien valintoja ja
aineiston kisittelyd. Luvussa 6.1. kuvaillaan ensin tutkimusprosessia, jonka jilkeen esitel-
ladn tutkimuksen kohderyhmai (6.2.). Seuraavassa luvussa kasitellddn tutkimusmenetelmaét
ja -strategia (6.3.) sekd tutkimusaineiston hankintamenetelmét ja sen kédytdnnon toteutus
(6.4.). Liséksi padluvun lopussa avataan kéytettyjd tutkimusaineiston analysointimenetelmia

(6.5.).

Tutkimustuloksia esittelevésséd luvussa 7 esitetdén haastattelusta saadut tulokset, joka on ja-
ettu omiin alalukuihin haastattelukysymysten aihealueiden mukaan. Tamén jélkeen siirry-
tadn yhteenvetolukuun (8), jossa esitetddn teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla saadut
tyon keskeiset tulokset. Luvuissa 8.1. ja 8.2. vastataan alatutkimuskysymyksiin ja pohditaan
tulosten asemointia suhteessa aikaisempaan kirjallisuuteen sekd sen taustalla vaikuttavia
syitd. Alatutkimuskysymysten vastausten pohjalta esitetdén vastaus pddtutkimuskysymyk-
seen (8.3.). Tdmaén jilkeen luvussa 8.4. kootaan yhteen tutkimuksen teoreettinen kontribuu-
tio, josta seuraavassa luvussa 8.5. esitetddn tutkimuksen merkitys ja kdytdnnon suosituksia
organisaatioille uusista etdjohtajuuskdytinndistd tdhan tutkimukseen pohjautuen. Toisin sa-
noen kyseisessé luvussa nostetaan esille tyon keskeisimmaét havainnot. Yhteenveto -luvun
lopussa arvioidaan vield tutkimuksen luotettavuutta (8.6.) seki esitetddn tutkimuksen rajoi-

tukset ja ehdotetaan esiin ilmenneitd jatkotutkimusaiheita (8.7.).
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2. Tyohyvinvointi

Tédmin tutkimuksen ensimmaisessé teorialuvussa perehdytéédn tyohyvinvointia késittelevain
kokonaisuuteen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd tyohyvinvointia edistivid johtajuus-
kiytantdjd, joiden avulla voidaan estdé etityon aiheuttamia haasteita. Tavoitteeseen paise-
miseksi on tdrkedd ensin perehtyéd tyohyvinvoinnin kisitteen méairitelmién ja ominaispiir-
teisiin aikaisempaan kirjallisuuteen pohjautuen. Tdmaén jilkeen pureudutaan tarkemmin ty6-
hyvinvoinnin osatekijoihin eli niihin elementteihin, jotka keskeisesti vaikuttavat yksilon tyo-
hyvinvoinnin kokemiseen. Kun tyShyvinvoinnin konteksti on tarkasteltu perusteellisesti,
siirrytdén lopuksi vield selvittdméén tyohyvinvoinnin ilmentymisen vaikutuksia. Sen avulla

perustellaan syité siithen, miksi ty6hyvinvoinnin tulisi olla osa organisaation strategiaa.

2.1. Tyohyvinvoinnin mairitelma

Tyo6hyvinvoinnista kiytdvé keskustelu on lisddntynyt merkittavésti viime vuosina lisdénty-
neen tyOpahoinvoinnin, sairauspoissaolojen ja ennenaikaisten elidkkeelle siirtymisten joh-
dosta (Kuoppala et al. 2008). Tdhan keskeisimpind syind ovat jatkuvasti muuttuva toimin-
taympdristo ja lisddntyneet tyon vaatimukset (Suonsivu 2019, 117). Ty6hyvinvointi onkin
laajasti tutkittu aihealue, mutta siitd huolimatta sille ei ole yksiselitteistd médritelmééd (Danna
& Griffin 1999). Usein tydhyvinvoinnista puhuttaessa tarkoitetaan sellaista tyontekijén sub-
jektiivista olotilaa, jossa hdn kokee voivansa hyvin. Hyvinvointia kokeva tyontekija jaksaa
tyOssd ja kotona seké sietdd epavarmuutta ja vastoinkdymisid sopivassa suhteessa. (Kauha-
nen 2016, 25) Vastaavasti Ouweneelin et al. (2012) mukaan tyShyvinvoinnilla tarkoitetaan
yksilon positiivisia kokemuksia tyohon liittyen, kuten tyotyytyviisyyttd, inspiroituneisuutta
ja innostuneisuutta, jolloin tydhyvinvointi on nédiden edelld kuvailtujen tunnetilojen ilmen-

tyma.

Tyo6hyvinvoinnin ensimmadiset médritelmat kasittivdt padosin ihmisen fyysisen terveyden,
eli ihminen katsottiin hyvinvoivaksi, jos hénelld ei ollut sairauksia (Danna & Griffin 1999).

Kisitteen maidritelmi on kuitenkin ajan myo6td laajentunut ja tdnd pédivdnd sen katsotaan
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siséltdvin fyysisen hyvinvoinnin lisdksi sosiaalisen ja psyykkisen hyvinvoinnin osa-alueet.
Néiden hyvinvoinnin osa-alueiden tasapaino johtaa positiiviseen hyvinvoinnin kierteeseen
sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla. Ndin ollen tydhyvinvointi edistdd esimerkiksi tyon su-
juvuutta ja palvelujen laatua. Koska tyohyvinvointi on laaja kokonaisuus, vaikuttavat sithen
tyon liséksi myds vapaa-aika ja perheasiat. (Danna & Griffin 1999; Kauhanen 2016, 21, 26;
Suonsivu 2019, 43). Alla kuviossa 3 on esitetty timéan tutkimuksen ty6hyvinvoinnin osa-

alueet (Kuvio 3).

YKSILON TYON TUUNA AMINEN

TYOYHTEISO FYYSINEN ‘
ORGANISAATIO - Tydyhteisotaidot ‘ ‘
- TyShyviavointi . ‘ - Keskustelukulttuuri /
osana : N
organisaation g JOHTA EN
strategiaa MIN 0 KKI
- Joustava >| - Osallistava g TY(")I‘-{IYK\S/IIIICIQI(\;H‘ITI ‘ PSYYKKINEN ‘
- Tavoitteellinen L - Kannustava
- Kehittymisen
tukeminen Sa
- Turvallinen / .. A
ympiiristo TYON HALLINTA
- Vaikutusmahdollisuudet ‘ SOSIAALINEN ‘
omaan tyohon

Kuvio 3. Tdmin tutkimuksen ty6hyvinvoinnin osa-alueet

Téssd tutkimuksessa tydhyvinvointia tarkastellaan ensiksi organisaatiokulttuurin ja tyon hal-
linnan vaikutuksista tyohyvinvointiin. Tyon hallinta -osiossa késitelldén myds tyon tuunaa-
mista, silld se linkittyy ldheisesti tyon hallintaan. Sen liséksi tydhyvinvointiin perehdytdan
johtajuuden ja tydyhteison nidkokulmasta ja niiden vaikutuksista yksilon tyShyvinvointiin.
Koska yksilon tychyvinvointi on laaja kisite, syvennytién tissd tutkimuksessa myds tyohy-
vinvoinnin yksil6llisiin tekijoihin eli yksilon fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen osa-alu-

eeseen. (Kuvio 3)

2.2. Organisaatiokulttuurin ja tyon hallinnan vaikutukset tydhyvinvointiin

Aikaisempi kirjallisuus on melko yksimielinen siitd, ettd tyGhyvinvoinnista huolehtiminen

ldhtee organisaatiotasolta ja sielld vallitsevasta kulttuurista, jonka ilmentymisti tulisi vaalia
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osana arkea (Manka & Manka 2016, 80; Belias & Koustelios 2014). Ty6hyvinvointia tukeva
organisaatio on ominaisuuksiltaan joustava, tavoitteellinen, itsedén kehittdva seké turvalli-
nen. Organisaation joustavuudella tarkoitetaan esimerkiksi hierarkkisuuden méérai eli sité,
millainen hierarkia organisaatiossa vallitsee. Tyohyvinvointia tukevassa organisaatiossa toi-
mii matala hierarkia, mik& mahdollistaa avoimen tiedonjaon ja itsendisten pdétosten tekemi-
sen sekd oman tyon muokkaamisen. Joustavassa organisaatiokulttuurissa luottamus on vah-
vasti ldsnd ja se nikyy kaikessa arjen toiminnassa. (Costa, Akerstedt, Nachreiner, Baltieri,
Carvalhais, Folkard, Dresen, Gadbois, Gartner, Sukalo, Hirmé, Kandolin, Sartori & Silvério

2004; Sparks, Faragher & Cooper 2001; Manka & Manka 2016, 80, 87)

Tavoitteellinen organisaatio puolestaan tarkoittaa sellaista organisaatiota, jossa on selkedt
tulevaisuuden tavoitteet ja visiot sekd strategia niiden toteuttamiseksi. Henkildston osallis-
tamisella tulevaisuuden suunnitteluun on positiivisia vaikutuksia niin heiddn hyvinvointiinsa
kuin tavoitteiden mukaiseen toimintaankin. (Manka & Manka 2016, 80—81) Organisaation
tulisi tukea my0s yksiloiden kehittymisti. Osaamisen karttuminen lisdd tyon imua ja sen
myo6td yksilon tyohyvinvointia, unohtamatta koko organisaation kehittymistd. Yksilon ke-
hittyminen kuitenkin edellyttdd sekd virallisia ettd epévirallisia kohtaamisia kollegoiden
kanssa, miké edesauttaa erityisesti hiljaisen tiedon jakamista. Kaytévilla tai kahvihuoneessa
tapahtuva ajatustenvaihto lisdi erityisesti kokemustiedon kehittymistd, jota tulee siséllyttda
varsinaiseen tydaikaan. Téllaista kehittymistd tukeva organisaatio on ilmapiiriltdén rento ja
innovatiivinen, jossa uskalletaan olla oma itsensd eikéd sanomisia tarvitse peldtd. (Manka &
Manka 2016, 88) Jos yksilon ammatillista ja yksilollistd kehittymistéd ei mahdollisteta, laskee
se Mikikankaan, Maunon ja Feldtin (2017, 202) mukaan yksilon tyShyvinvointia.

Neljés tyohyvinvointia tukeva organisaation ominaisuus on turvallinen tyéympéristo, joka
pitdd sisdlladn sekd fyysisen ettd psyykkisen osa-alueen. Fyysiselld tyOymparistolld tarkoi-
tetaan esimerkiksi tyOympariston ergonomisuutta, kuten tydtuolia sekd -pOytda, ja sen lisdksi
myos yleistd tyoturvallisuutta. Tydympériston kehittdiminen saa yksilon kokemaan olonsa
tarkedksi ja ettd hanté todella kuunnellaan. Sen lisdksi tydympériston tulee olla psyykkisesti
sellainen, joka ei kuormita tyontekijaa liikaa. (Sparks et al. 2001; Manka & Manka 2016,

90) Tyontekijén psyykkisid kuormitustekijoitd tarkastellaan jéljempéna.



17

Organisaatiokulttuurin lisdksi tyon hallinnan osa-alueella tarkoitetaan yksilon mahdolli-
suuksia vaikuttaa omaan tyohonsé, kuten tydaikoihin, -méériin, -tahtiin ja -tehtdviin liittyen.
Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsé lisdé tdmin itsendisyyttd, jolla puoles-
taan on positiivisia vaikutuksia motivaatioon ja tyohyvinvointiin. Vastaavasti heikoilla vai-
kutusmahdollisuuksilla on yhteyksid alempaan tyohyvinvoinnin tasoon. Tyon tulisikin olla
monipuolista, minkd vuoksi on tdrkedd mahdollistaa tyontekijédlle oman osaamisen kehitté-
minen (Tims, Bakker & Derks 2013; Mikikangas et al. 2017, 202), kuten edellisessa kappa-

leessa todettiin.

Tyon hallinnasta kdytetddn myos termid tyon tuunaaminen (Job crafting), jota esimerkiksi
Times et al. (2013) ovat tutkineet artikkelissaan. Tyon tuunaamisella tarkoitetaan tyon uu-
delleen muotoilua esimerkiksi muuttamalla tyon kognitiivisia tekijoitd, tydtehtivid sekd suh-
teita kollegoihin. Tyon tuunaaminen on arjessa tapahtuvia yksilon tekemid muutoksia, joita
tyypillisesti esihenkild ei huomaa. (Wrzesniewski & Dutton 2001; Hakanen 2011, 85-87;
Tims, Bakker & Derks 2012) Tuunaamalla ty6té tyontekija voi tehdé tydstddan mielekkaam-
pad ja merkityksellisempadd, jonka kautta tyontekijén on mahdollista saavuttaa tyohyvinvoin-

tia (Wrzesniewski & Dutton 2001; Tims et al. 2013).

Lisdksi Tims ja Bakker (2010) ovat tutkineet tyon tuunaamista ja sen myo6té kehittidneet niin
kutsutun JD-R mallin (Job Demands-Resources). Malli perustuu tyontekijan vaatimus- ja
voimavaratekijoiden tasapainottamiseen. Tyon tuunaamisessa keskeistd on, ettd voimavara-
tekijit ja vaatimustekijédt ovat sopivassa tasapainossa. On kuitenkin huomioitava, etti vaati-
mustekijit voidaan jakaa seki haitallisiin ettd voimaannuttaviin tekijoihin. Haitalliset vaati-
mustekijéit ovat sellaisia, jotka yksilo kokee itselleen liian kuormittaviksi. Voimaannuttavat
vaatimustekijit puolestaan ovat sellaisia, joilla tyontekijd saa sopivassa suhteessa haastetta

tyohon, kuten hankkiutumalla mukaan uusiin projekteihin. (Hakanen 2011, 86—87)

Vaatimus- ja voimavaratekijét pohjautuvat tyon ominaisuuksien luokitteluun. Tyon vaati-

mukset koskevat tyon fyysistd, sosiaalista ja organisationaalista osa-aluetta, jotka
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edellyttivit jatkuvaa tyotd fyysiselld tai kognitiivisella tasolla. Téllaisia ovat esimerkiksi
raskas tyOmaird tai emotionaalisesti vaativat vuorovaikutukset muiden kanssa (Tims et al.
2012) Voimavaratekijét ovat vastaavasti tekijoitd, jotka voivat edesauttaa tavoitteiden saa-
vuttamista, vaatimusten vihentdmisti tai henkilokohtaista kasvua. Téllaisia voimavarateki-

jOitd ovat esimerkiksi autonomia ja suorituskykyé koskeva palaute (Tims et al. 2012).

2.3. Johtamisen ja tyOyhteison vaikutukset tyohyvinvointiin

Lisdksi yksilon tyohyvinvointiin vaikuttavat johtamisen ja tyoyhteison osa-alueet. Johtami-
nen ja erityisesti esihenkilotyd on kriittinen tekijéd tyontekijoiden tyShyvinvoinnin kannalta
ja sen mydtd my0Os organisaation tuottavuuden ja tehokkuuden kannalta. Johtajuudella voi-
daan tutkimusten mukaan myds ennustaa ty6hyvinvoinnin tasoa. (Kuoppala et al. 2008).
Tyo6hyvinvointia tukeva johtaminen kannustaa yhteistyohon, jossa vallitsee luottamus, vas-
tavuoroisuus ja verkostoituminen. Lisdksi johtajan tulisi tukea yhteisid arvoja ja vaalia oi-
keudenmukaisuutta. (Van Dierendonck, Haynes, Borrill & Stride 2004; Manka & Manka
2016, 132—-134, 141; Kuoppala et al. 2008) Téssa kontekstissa luottamuksella tarkoitetaan
molemmin puolista luottamusta ja sitd, ettd muuttuvassa toimintaympéristdssd luottamusta
onnistutaan rakentamaan jokaisen kanssa, ei vain oman tiimin kesken (Kehusmaa 2011,

118).

Johtajan on myos térked huolehtia siité, ettd tyOntekijé tietdd oman roolinsa organisaatiossa
ja, ettd osaamisen kehittiminen mahdollistetaan jokaiselle. Mikéli johtaja ei huolehdi néisté
tekijoistd, voi ne kuormittaa tyontekijdd ja sen myotd alentaa tdmén tyohyvinvointia.
(Wrzesniewski & Dutton 2001; Mikikangas et al. 2017, 203) Vastaavasti Sparksin et al.
(2001) tutkimuksessa todettiin, ettd johdon tuella oli suora yhteys tyontekijén tyohyvinvoin-
tiin. Esihenkil6 voi osoittaa tukea esimerkiksi sddnnollisen palautteen avulla, jonka johdosta
yksilo osaa kulkea tavoitteitaan kohti. Lisdksi johtajuustyyli, joka inspiroi, huomio yksiloité
ja osallistaa padtoksentekoon saavat tyontekijdt arvostamaan tyotdén sekd toimimaan tehok-
kaammin. Téllainen johtajuustyyli lisdd hyvinvointia. (Sparks et al. 2001) Huonon johtajuu-
den on ndhty myds vdhentidvan tyontekijoiden sitoutumista tyohyvinvoinnin laskiessa. Kau-

hanen (2016, 92) kertookin teoksessaan, ettd tyontekijoiden irtisanomiseen on kaksi selkedé
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syytd. Ensimméinen niistd on se, ettei tyontekijd saa itselleen riittdvén haastavia ja moni-

puolisia tyotehtdvid, kun taas toinen syy on huono johtajuus. (Kauhanen 2016, 92)

Tyoyhteisolld ja sielld vallitsevalla ilmapiirilld on my6s merkittéva vaikutus yksilon koke-
maan ty6hyvinvointiin. [lmapiiri on yksilon kollektiivinen ndkemys organisaatiosta. (Viro-
lainen 2012, 184) Olennaisesti tyohyvinvointiin vaikuttaa se, miten ihmiset kohtelevat ja
kayttaytyvit toisia kohtaan. Hyvinvointia tukevassa tydyhteisdssd voidaan luottaa siihen,
ettd tarvittaessa apua on aina saatavilla ja epdonnistumisista ei tuomita vaan ne ovat yhteisia
oppimisprosesseja. Lisdksi téllaisessa tyOyhteisossd jokainen tydskentelee yhteisten tavoit-
teiden eteen ja haluaa hyvéa toiselle. TyShyvinvointia tukee siten sellainen tiimihenki, jossa
autetaan toisia, ollaan reiluja seké kohteliaita ja jossa keskustelukulttuuri pohjautuu avoi-
meen tapaan kommunikoida. Ennen kaikkea ilmapiirin tulisi olla myonteinen. (Kehusmaa
2011, 116-117; Manka & Manka 2016, 148—149) Tillainen tydyhteisod saa yksilon koke-
maan yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka osaltaan parantaa myds suorituskykyé (Suonsivu
2019, 59). Turvallisessa tyOyhteisossé yksilo kokee tulevansa kohdatuksi omana itsenéén ja
erilaisuutta ei pelitd (Rauramo 2012, 86). Vastaavasti tiimin hankalat keskindiset suhteet
vaikuttavat negatiivisesti tyohyvinvointiin (Mékikangas et al. 2017, 202). Tallaisessa tyoyh-

teisdssd kommunikointi on heikkoa eiké toisiin luoteta (Danna & Griffin 1999).

2.4. Yksilon kokonaisvaltaisen ty6hyvinvoinnin kokeminen

Yksilon kokonaisvaltainen ty6hyvinvointi koostuu kolmesta eri osa-alueesta. Ndmi osa-alu-
eet sisdltivit fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin kokonaisuudet. Yksilon fyy-
sinen tyohyvinvointi késittdd esimerkiksi fyysiset tydolosuhteet, kuten tydympériston siis-
teyden, melun ja lampdtilan sekd tyon fyysisen kuormituksen, kuten jatkuvan istumisen ja
tydajat. Fyysiseen tyShyvinvointiin katsotaan kuuluvan myds ergonomia, kuten tydasennot
ja -vélineet. (Virolainen 2012, 17) Myds Viitalan (2021, 156) ja Mékikankaan et al. (2017,
202) mukaan fyysisen tyohyvinvoinnin kuormittavia tekijoitd ovat heikko ty0ymparisto,
jossa puutteita on esimerkiksi ergonomiassa. Heikko ergonomia vésyttad tyontekijdé ja voi

heikentdi tdmin terveytta.
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Aihepiirin tutkimukset osoittavat myos, ettd joustavat tydajat lisddvat tyontekijén fyysisté
tyohyvinvointia ja tdimén sitoutuneisuutta tyotadn kohtaan. Vastaavasti vuoro- tai yotyo las-
kevat fyysistd tyohyvinvointia aiheuttaen erilaisia terveysriskejé, kuten sydin- ja verisuoni-
tauteja. (Danna & Griffin 1999; Costa, Sartori & Akerstedt 2006) Fyysisesti hyvinvoiva
tyontekiji tyoskentelee tehokkaammin ja omaa paremman tyokyvyn. Siksi tyontekijaa tulisi
kannustaa terveelliseen eldméntapaan, joka sisdltdd sadannollistd liikkuntaa, terveellisen ravin-
non ja riittdvan levon. Esihenkild voi edesauttaa tillaiseen eldmintapaan erilaisin kannusti-
min, kuten sisdllyttdmalld tyOpdivadn taukoliikuntaa, kannustamalla sdénnélliseen ja ravit-
sevaan syomiseen tai rohkaisemalla liikkumaan my0s vapaa-aikana. Tyontekijin fyysisen
hyvinvoinnin ylldpitiminen on edellytys sujuvalle tydskentelylle, mutta sen lisdksi silld voi-
daan ehkéistd ennen aikaista eldkoitymistd ja sairauspoissaolojen méérdd. (Rauramo 2012,

26-30)

Yksilon psyykkinen tyohyvinvointi osoittaa tyon mielekkyyden tunteen kokemisen.
Psyykkiselld tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tyontekijan kokemaa “onnellisuuden” maarda
tyotadn kohtaan. Mitd enemmén tyontekija kokee tyon mielekkdidksi, sitd korkeampi on
my0s hénen suorituskykynsd. (Wright & Cropanzano 2000) Liséksi psyykkisen tyohyvin-
voinnin on ndhty vaikuttavan tydssé viithtymiseen (Virolainen 2012, 18) ja sitd kautta sitou-
tuneisuuteen (Kauhanen 2016, 17-18). Psyykkinen ty6hyvinvointi késittdd esimerkiksi tyon
aiheuttaman stressin mairén, tyosta koituvat paineet seki tydyhteison ilmapiirin (Virolainen
2012, 18). Niiden liséksi psyykkiseen tydhyvinvointiin vaikuttavat esimerkiksi tyohon liit-
tyvd epdavarmuus (Witte 1999) ja tydmiéran epitasapaino (Tydturvallisuuskeskus). Tyon
epavarmuudella tarkoitetaan Witten (1999) mukaan tyontekijan huolta esimerkiksi tydpai-
kan menettimisesti. Télloin tyontekija voi kokea hallitsemattomuutta sekd voimattomuuden
tunteita, koska hén ei pysty itse vaikuttamaan néihin asioihin. Epdvarmuuden tunteita voivat
aiheuttaa myds erilaiset muutostilanteet, jos muutoksia on liikaa yhtd aikaa, usealla tasolla
ja lyhyelld aikaviélilld (Rauramo 2012, 95). Tutkimusten mukaan tyon epdvarmuudella on
vahvoja yhteyksid stressin ilmaantumiseen. (Witte 1999) Tydstressid nihtiin aiheuttavan
Terryn, Nielsenin ja Perchardin (1993) tutkimuksen mukaan my0s roolien episelvyys, roo-
likonfliktit, tyon ylikuormitus seké taitojen viahdinen kdyttaminen. Néisté tekijoistd aiheutu-

van stressin néhtiin laskevan etenkin psyykkisté hyvinvointia. (Terry et al. 1993)
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Toinen psyykkiseen ty6hyvinvointiin vaikuttava tekijd on kiire, joka on yksi olennaisin
psyykkiseen ty6hyvinvointiin vaikuttava negatiivinen tekija (Manka & Manka 2016, 28; Vi-
rolainen 2012, 18). Kiireen tunteeseen ja késitteeseen liittyen on esitetty myds kriittisid né-
kemyksid. Esimerkiksi Kehusmaan (2011, 58) mukaan kiireen tunteesta keskusteltaessa tu-
lisi kiinnittdd huomiota, onko se todellinen tunne vai harhakuvitelmaa. Tydyhteisossd on
tyypillistd, ettd kiireen tunnetta korostetaan, jolla omaa merkityksellisyyttd tuodaan esille.
Kuvitelma on, ettd mitd kiireisempi henkild on, sitd tirkedmpi ja merkityksellisempi hén on
organisaatiolle. Kiireen lietsominen voi saada aikaan “’kiireaallon”, jolloin muutkin kokevat
itsensd kiireiseksi, vaikkei sitd ehki todellisuudessa ole. (Kehusmaa 2011, 58) Téll4 voi olla

negatiivisia vaikutuksia psyykkiseen tyohyvinvointiin.

Yksilon sosiaalinen tyohyvinvoeinti perustuu muun muassa tyOyhteison sosiaalisista suh-
teista ja sielld vallitsevasta keskustelukulttuurista. Avoin ja vapaamuotoinen seké luotta-
muksellinen kulttuuri lisdd yksilon subjektiivista tydhyvinvointia. (Portela, Neira & Salinas-
Jimenez 2013) Téllainen tydympéristd helpottaa vuorovaikutusta ja vahentdd jénnitteitd ih-
misten vililld, jonka my6té yhteystyo sujuvoituu. (Virolainen 2012, 24; Rauramo 2012, 111)
Matala kynnys kommunikointiin edistdd myos tiedonjakoa, miké on valttdimétontd ihmisten
ja sen myoté organisaation kehittymisen kannalta (Manka & Manka 2016, 87-88; Rauramo
2012, 111). Liséksi ohimennen vaihdetut kuulumiset niin tydasioista kuin henkilokohtaisis-
takin asioista syventdvét sosiaalisia suhteita ja sen myotd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Séan-
ndlliset kohtaamiset kollegoiden kanssa ovat tirkeitd sosiaalisen tyohyvinvoinnin kannalta,

silld niill& voidaan rakentaa parempaa tydilmapiirid. (Virolainen 2012, 24) §

Hyvit ihmissuhteet tydyhteisossa lisddvit myds tydmotivaatiota seké tyohyvinvointia, mutta
sen lisdksi niiden on ndhty vaikuttavan positiivisesti esimerkiksi tyon tuloksellisuuteen
(Rauramo 2012, 105). Kuten psyykkisen tyohyvinvoinnin kannalta, myos sosiaalista tyohy-
vinvointia heikentééa kiire. Tdma johtuu siitd, ettd kiireen vallitessa kohtaamisille ei jd4 aikaa,
mika puolestaan heikentdd sosiaalisia suhteita ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Virolainen
2012, 24) Rauramon (2012, 111) mukaan entisestdin kompleksisemmassa ja verkostoitu-
neemmassa yhteiskunnassa tyon tuloksellisuus perustuu vuorovaikutustilanteisiin ihmisten

viélilld sen sijaan, ettd tyOprosesseja tehostetaan. Tdstd syystd vuorovaikutukselle tulisi
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aidosti jarjestdd aikaa, jotta voidaan rakentaa yhteisté tulevaisuutta ja tavoitteita. (Rauramo
2012, 111) On my®6s havaittu, ettd yksilon ty6hyvinvoinnin ja sosiaalisen pddoman vélilla

on yhteys. (Portela et al. 2013)

2.5. Tyohyvinvoinnin vaikutusten ulottuvuudet

Ty6hyvinvoinnin tulisi olla organisaatioiden yksi keskeisimmisté panostusten kohteista ja
sen vuoksi osana henkildstostrategiaa. Viite perustuu siithen, ettd henkildston ty6hyvinvointi
vaikuttaa suoraan organisaation henkiloston pysyvyyteen sekd uusien tyontekijoiden saata-
vuuteen ja sen kautta kilpailukykyyn ja kannattavuuteen. Lisdksi hyvinvoiva tyontekijad on-
nistuu useammin tyOssdin sekd hdnelld on paremmat valmiudet vastata moniulotteisin tyo-
eldmén haasteisiin. (Kauhanen 2016, 17-18; Suonsivu 2019, 46, 59) Tyohyvinvoinnista pu-
huttaessa on tirkedd ymmartid se, ettd hyvinvoinnista seuraa niin lyhyt- kuin pitkékestoisia
positiivisia ja negatiivisia asioita sen sijaan, ettd se olisi ainoastaan eri toimenpiteistd aiheu-

tuva lopputulos.

Positiivisia seurauksia ovat esimerkiksi tyon imu, mikd parantaa suorituskykyd, kun taas
negatiivisia seurauksia ovat stressi ja tydbuupumus, jotka laskevat suorituskykyai ja lisdavét
kustannuksia. (Midkikangas et al. 2017, 117) Lisdksi tutkimusten mukaan ty6hyvinvoinnilla
on vaikutuksia organisaation tuottavuuteen, kilpailukykyyn ja taloudelliseen tulokseen.
Tyon tuottavuutta sekd laatua parantavat muun muassa tyontekijoiden motivoituneisuus,
tyOtyytyviisyys seké sitoutuneisuus, jotka ovat tyohyvinvoinnista aiheutuvia ilmentymia.
(Belias & Koustelios 2014) Kun tyon tuottavuus seké laatu paranevat, tuottaa se lisdarvoa
organisaatiolle ja asiakkaille, mikd puolestaan lisdd organisaation kannattavuutta. Ty6hyvin-
voinnin vaikutuksilla voidaan ndhdi olevan ketjureaktio niin positiivisesti kuin myds nega-
titvisesti. Sithen panostamalla organisaatioiden on mahdollista vihentdd kustannuksia ja li-
sdtd tuottavuutta sekd innovatiivisuutta. Vastaavasti tyohyvinvoinnin laiminlydminen saa
pdinvastaisia seurauksia aikaan. Organisaatioiden olisikin tirkedd pohtia, ndkyykd tyohy-
vinvoinnista huolehtiminen todella organisaation arjessa. (Kauhanen 2016, 17-18; Suonsivu
2019, 59) Seuraavassa kuviossa 4 on esitetty tyShyvinvoinnin vaikutuksia niin yksilodn kuin

organisaatioonkin (Kuvio 4).
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Seuraukset organisaatioon

- Kustannusten alentuminen
Yrityskuvan kehittyminen
Asiakastyytyvaisyyden
kehittyminen

Vaihtuvuuden vihentyminen
Tuottavuuden kehittyminen

Ty6hyvinvoinnin Organisaation Organisaation
kehittdmisohjelma saavutukset strategia ja tavoitteet

Seuraukset yksiloon

- Sairauspoissaolojen
véihentyminen

- TyGtapaturmien
vahentyminen

- Korkeampi eldménlaatu

- Korkeampi tyotyytyviisyys

- Ty®éolojen kehittyminen
- Ty6ilmapiirin kehittyminen
- Toimintaprosessien kehittyminen

Joustavat asenteet
Motivaation kehittyminen
Korkeampi sitoutuneisuus
Terveellisemmit elaméntavat

Kuvio 4. Ty6hyvinvoinnin vaikutukset yksiloon ja organisaatioon, mukaillen (Kauhanen

2016, 27).

Kuviosta 4 voidaan havaita, ettd parantamalla tyontekijoiden tydoloja, tydilmapiirid ja toi-
mintaprosesseja, organisaation on mahdollista muun muassa vdhentid kustannuksia, vaihtu-
vuutta sekd parantaa tuottavuutta. Néilld on sekd vilittomii ettd vilillisid talousvaikutuksia
organisaatiolle. (Kuvio 4) Kun tyontekijoiden ty6hyvinvointiin panostetaan, lisdd se esimer-
kiksi tyontekijan motivoituneisuutta ja sitoutuneisuutta, joka on jo tullut ilmi aikaisemmin-
kin. (Kuvio 4; Kauhanen 2016, 18) Saman suuntaisia tuloksia esittivit myds Belias ja Kous-
telios (2014) sekd Kehusmaa (2011, 82). Lisdksi Danna ja Griffin (1999) esittivét, etti tyon-
tekijoiden motivoituneisuudella ja sitoutuneisuudella on positiivisia talousvaikutuksia tyon-
tekijoiden sairauspoissaolojen vihentyessi ja tyontekijoiden tehokkaan tydajan lisdéntyessa.
Lisddntynyt motivaatio ja sitoutuneisuus ndkyy myos tyon tuottavuuden lisdéntymisend,
tyon laadun parantumisena seké parempana asiakastyytyviisyytend. (Danna & Griffin 1999)
Niilld puolestaan luodaan lisdarvoa asiakkaalle sekd organisaatiolle ja ne vaikuttavat orga-
nisaation kannattavuuteen. Tutkimuksissa onkin todettu, ettd tyohyvinvoinnilla on vaikutuk-
sia organisaation kannattavuuden lisdéntymiseen, koska organisaation on mahdollista saa-
vuttaa asetetut tavoitteet ja toteuttaa strategiaansa. (Kuvio 4; Kehusmaa 2011, 82; Kauhanen

2016, 18)
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Myd6s Wright ja Bonett (2007) selvittivdt tutkimuksessaan tyohyvinvoinnin vaikutuksia ja
he 10ysivét yhteyksid yksilon sitoutuneisuuteen. Mitd korkeampi ty6hyvinvoinnin taso on,
sitd korkeampi on tyontekijoiden sitoutuneisuus ja sen mydtd vaihtuvuus on alhaisempaa.
Vaihtuvuudella néhtiin olevan merkittavit kustannukset erityisesti sellaisten tyontekijoiden
kohdalla, joiden suorituskyky oli korkea. (Wright & Bonett 2007) Hyvinvoinnin positiivisia
vaikutuksia havaittiin myds Kuoppalan, Lamminpdin, Liiran ja Vainion (2008) tutkimuk-
sessa. Wrightin ja Bonettin (2007) tutkimuksen tulosten mukaan, mutta my6s Kuoppalan et
al. (2008) mielestéd tyontekijdn hyvinvointi edistdd sitoutumista sekd suorituskykyé, jossa
hyvé johtaminen on avaintekijdna. Téllainen hyvinvointia tukeva johtaminen on muun mu-
assa oikeudenmukaista, vélittdvéad ja valmentavaa. (Kuoppala et al. 2008) Tydhyvinvoinnin
positiivista yhteyttd suorituskykyyn havaittiin myds Wrightin ja Cropanzanon (2000) tutki-

muksessa.
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3. Etityd

Téssd luvussa perehdytdin tarkemmin etityon kokonaisuuteen. Ensin pohjustetaan etityon
médritelmad ja sen keskeisid piirteitd, jonka jélkeen selvitetddn aikaisempien tutkimusten
pohjalta ilmenneité etétyohon liittyvid mahdollisuuksia. Luvun lopussa pureudutaan selvit-
tamadn etityon haasteita, jotka on jaettu yksilon fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen ty6hy-
vinvoinnin osa-alueiden mukaisesti. Ndiden pohjalta saadaan kattava kokonaiskuva etdtyon
kontekstista ja sen my6td voidaan selvittdd mihin asioihin esihenkildiden tulisi kiinnittda
huomiota, jotta etityon haasteet voidaan estdd ja sen myoté lisdtd entisestddn tyohyvinvoin-
tia etityOympéristossd. Huomioitavaa on, ettd etityotd tullaan késittelemddn ainoastaan
tyontekijan ndkokulmasta, jotta tutkimus pysyy sille asetetuissa rajoissa. Etétyon kisittely
on tutkimuksen kannalta tirkeéd, koska tavoitteena on 16ytdd johtajuuskdyténtdja juuri eté-

tyOympéristossd tapahtuvan tydskentelyn aiheuttamien haasteiden estimiseen.

3.1. Etityon méiritelma

Etityolle ei ole yksiselitteistd madritelmid tai yleisesti hyviksyttyd termid. (Kowalski &
Swanson 2005) Allen et al. (2015) kokosivat kuitenkin artikkeliinsa eri méaaritelmid eta-
tyolle. Etdtyotd médriteltiin muun muassa siten, ettd tieto- ja viestintdteknologian hyddynté-
miselld korvataan kokonaan tai osittain tydmatkat eikd tyd ole endd paikkaan sidonnainen.
Niin ollen tyontekijd voi itse valita maantieteellisen sijaintinsa samalla suorittaen hénelle
médrityt tehtdvit. (Allen et al. 2015) Etitydstd puhuttaessa silld on tarkoitettu myos sellaista
tydskentelyn muotoa, jossa tyotd tehddén tydnantajan tarjoamien tilojen sijaan esimerkiksi
kotoa kasin. Teknologian kehittyminen ja digitalisaatio ovatkin etitydon mahdollistajia ja
edellytys. Sen vuoksi moni ty0 ei ole endi paikkaan sidonnainen. (Helle 2004, 13; Salli 2012,
95; Vilkman 2016, 13; Abulibdeh 2020; Gajendran & Harrison 2007, 1524)

Etity0 ei ole uusi ilmid, silld esiteollisella aikakaudella ihmiset tyoskentelivit padosin kotoa
kisin esimerkiksi maaseudulla. Teollinen aikakausi siirsi tyonteon keskitetyille tyopaikoille,

kuten tehtaille ja toimistoille. Ollaan jélleen murroksen keskelld ja nyt suunta on
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pdinvastainen eli siirrytddn yhd enenevissd méérin tyopaikoilta etitydympéristoon. (Baruch
2000) Varsinainen etdtyon termi on saanut alkunsa kuitenkin vasta 1970-luvulla. Tuolloin
etityotd alettiin tekemddn liikenteen ongelmien ja energiankulutuksen vdhentdmisen toi-
vossa. Etityontekijoiden médra lisdédntyi ja lisdéintyy yhé edelleen teknologian kehittymisen
myoOté. (Allen et al. 2015) Etétyon ollessa kiinted osa nykypdivén tyoeldmad, on mielekésté

tarkastella sen tuomia mahdollisuuksia, joita késitelldén tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.2. Etédtyon mahdollisuudet

Téssd luvussa késitelldén etityon tuomia mahdollisuuksia tyontekijdn ndkdkulmasta. Eté-
tyon mahdollisuuksia on tutkittu melko paljon ja tutkimuksista on havaittu positiivisia vai-
kutuksia niin joustavuuteen (Maruyama & Tietce 2012), autonomian lisddntymiseen (Gajen-
dran & Harrison 2007) kuin korkeampaan tyohyvinvointiinkin liittyen (Wang et al. 2021).
Etity6 eroaa monella tapaa varsinaisella tyopaikalla tehdystd tyOsté, jonka johdosta tyonte-
kijat ovat kokeneet sen tuoneen positiivisia vaikutuksia usealla eri osa-alueella. On huomi-
oitava, ettd vaikutukset ovat varsin moninaisia, mutta myds yksilollisid. Tutkimusten tulok-
set ovat tdstd syystd toisistaan poikkeavia eikd sen vuoksi ole yksiselitteistd, mitd mahdolli-

suuksia etdtyOstd seuraa.

Useat tutkimukset ovat kuitenkin varsin yksimielisié siitd, ettd etityo lisda tyontekijén jous-
tavuutta ja autonomisuutta. Joustavuudella tarkoitetaan esimerkiksi sité, ettd tyontekijélld on
mahdollisuus tehdd tyotid itselle sopivana ajankohtana. Eténd tydskennellesséd tydajan voi
mukauttaa omaan vapaa-aikaan sopivaksi (Grant, Wallace & Spurgeon 2013), kuten harras-
tusten mukaan, eikd tydajan tarvitse olla siten perinteisen kahdeksasta neljdén mukainen.
Toki erityistilanteita on, mutta niin sanotut isot linjat tydntekija voi usein itse maérittad. Tal-
lainen tydaikojen jousto helpottaa oman tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista. (Maruyama
& Tietce 2012; Helle 2004, 17; Fried, Hansson & Heiskanen 2014, 23) Joustavuus nikyy
my0s tyon ja perheen aikataulujen yhteensovittamisessa. EtétyOssd tyon ja perheen aikatau-
lut on helpompi sovittaa yhteen, ja sen vuoksi perheen viliset konfliktit ovat tutkimusten

mukaan vihentyneet (Maruyama & Tietce 2012; Gajendran & Harrison 2007).
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My0s Valpola (2021, 193) mainitsee teoksessaan etityon lisddvén tyon joustavuutta, silld
jokainen voi méérittad itselleen tehokkaimman tavan tehda tyotd. Téllaista vapautta kutsu-
taan myos tyon autonomisuudeksi. Toisin sanoen, tyontekijédn autonomisuus antaa yksilolle
vapauden tyOskennelld ja tauottaa tyon itselle sopivana ajankohtana, sekéd tehdé tyotdan ha-
luamastaan paikasta. (Gajendran & Harrison 2007) Lisdksi autonomisuus antaa tyontekijélle
mahdollisuuden tuunata omaa ty6téén (Slemp, Kern & Vella-Brodrick 2015), jota kisiteltiin
tarkemmin luvussa 2.2. Tutkimusten mukaan autonomisuus lisdd tyontekijan motivaatiota ja
itseluottamusta (Wang et al. 2021) seki tuottavuutta (Grant et al. 2013), joilla puolestaan on

vaikutuksia korkeampaan ty6tyytyvéisyyden tasoon. (Gajendran & Harrison 2007).

Tyon tuottavuuden ja suorituskyvyn lisdéntyminen autonomisuuden myo6té johtuvat tutki-
musten mukaan siitd, ettd tyontekiji saa itse mééritelld oman tydaikansa, jolloin tydskentely
koetaan usein my0s tehokkaammaksi (Fried et al. 2014, 23; Vilkman 2016, 18; Gajendran
& Harrison 2007). On my®ds viitteitd siitd, ettd autonomisuuden lisddntyminen parantaa tyo-
rauhaa, silld tyontekijd saa rytmittdd tyOpdivénsi itselleen parhaalla mahdollisella tavalla.
Tyorauhan lisddntymiseen vaikuttaa myos se, ettd etity0ymparistd on tyypillisesti rauhalli-
sempi ja hdiridtekijoitd on vihemmén, koska esimerkiksi kollegoiden keskeytyksid on luon-
nollisesti véhemmaén. (Valpola 2021, 192) Paremman tydrauhan myoti keskittyminen hel-
pottuu, mikd puolestaan lisdd tyon tuottavuutta. (NakroSiené et al. 2019; Roine & Anttila

2016, 14; Helle 2004, 18; Fried et al. 2014, 15)

On myos havaittu etdtyon sddstiavin tyontekijén vapaa-aikaa sen vuoksi, ettd etdtyon myota
tyomatkoihin ei tarvitse kayttié aikaa. (Valpola 2021, 192). Aikaa ei kulu tydpaikalle siirty-
miseen, mikéli tyd tehddédn kotoa kédsin. Néin ollen aikasdéstd voi olla merkittdva erityisesti
padkaupunkiseudulla, jossa ldhes poikkeuksetta tydmatkoihin voi kulua pédivdssd useampi-
kin tunti. (Helle 2004, 19; Fried & Hansson 2014, 17) Grantin et al. (2013) tutkimuksessa
selvitettiin tydmatkojen vihentymisen vaikutuksia ja tulokset olivat positiivisia. Tutkimuk-
sen mukaan etétyd lisdsi tyon tuottavuutta, sillé tydmatkoihin ei tarvinnut kéyttaa aikaa. Etd-
tyon tuottavalle tydlle edellytys kuitenkin oli se, ettd kidytdssa oli tehokkaat ja toimivat tek-
nologiset vélineet. Lisdksi tydmatkojen poisjddnnin nédhtiin vihentdvén poissaoloja ja tyon-

tekijin kokemaa stressid, jolloin tyontekijan kokonaishyvinvointi oli korkeampi. (Grant et
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al. 2013) On my®0s esitetty ndkemyksid siitd, ettd tyon paikkariippumattomuus voi edistda

tyontekijan uramahdollisuuksia (NakroSiené et al. 2019).

EtityOssd esihenkilo usein antaa tyontekijélle vapauden valita tyontekopaikkansa ja mah-
dollisuuden vaikuttaa omien aikataulujen jirjestelyyn, minkd on néhty lisdévin luottamuk-
sen tunnetta tyontekijéssi. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd etityontekijat kokevat korke-
ampaa luottamuksen tunnetta kuin perinteiselld tyopaikalla tyoskentelevit. Antamalla tyon-
tekijélle vapautta ja vastuuta, osoittaa esihenkild sen myota luottamusta tyontekijad kohtaan.
Tutkimusten mukaan luottamuksen ja joustavuuden ndhdddn luovan arvoa tyontekijélle,
jolla on positiivisia vaikutuksia tyontekijan tyotyytyvéisyyteen. (NakroSiené et al. 2019;
Berlin 2019, 215) Luottamus on yksi kriittisin tekijd onnistuneeseen ja sujuvaan etityohon
(Kowalski & Swanson 2005) ja sen on nihty lisddvén tyontekijan sitoutuneisuutta (Coleman

1996).

Kaiken kaikkiaan edelld mainitut etéitydon tuomat mahdollisuudet parantavat kokonaisvaltai-
sesti tyontekijdn eldminlaatua. On havaittu, ettd ndilld on ollut vaikutusta kohonneeseen ty6-
motivaatioon ja tyShyvinvointiin, jotka puolestaan lisdédvét tydssd jaksamista. (Maruyama &
Tietce 2012; Fried et al. 2014, 23; Helle 2004, 17; Wang et al. 2021). Yleisesti ottaen etityon
mahdollisuudet sdéstivit aikaa ja lisddvét jaksamista, joka puolestaan nékyy lisddntyneend
tyOtyytyviisyytend. Lisdksi se laskee yksilon stressitasoa (Berlin 2019, 216-217; Gajendran
& Harrison 2007, 1538; Golden & Veiga 2016, 302-303). Tydntekijin kokonaisvaltainen
hyvinvointi lisdd hinen sitoutuneisuuttaan organisaatioon, minka johdosta esimerkiksi tyon-
tekijoiden vaihtuvuus pienenee. (Gajendran & Harrison 2007). Grantin et al. (2013) tutki-
muksessa oli kuitenkin viitteitd siitd, ettd yksilolliset ominaisuudet esimerkiksi motivaati-
ossa, rehellisyydessi, itseluottamuksessa ja kommunikaatiotaidoissa vaikuttivat etityon po-

sitiivisten vaikutusten ilmentymiseen.

3.3. Etétyon haasteet

Etity6 ei sovi kaikille ja sen my0td on noussut esiin erilaisia haasteita, joita on tutkittu viel

melko vdhén (Grant et al. 2013). Haasteiden tunnistaminen on tarkead, jotta niistd aiheutuvia
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negatiivisia vaikutuksia voidaan lieventdd. Mikili haasteisiin ei puututa, voi se aiheuttaa
mittavia seurauksia niin yksil6- kuin organisaatiotasollakin. Alle taulukkoon 1 on koottu
aikaisempien tutkimusten havaintoja etityon haasteista tyontekijan nikokulmasta. Haasteet
jaetaan tdssd tutkimuksessa kolmeen kategoriaan ja ne ovat fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset

haasteet tyontekijan hyvinvoinnin ndkdkulmasta (Taulukko 1).

Taulukko 1. Etdtyon haasteet tyontekijian fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin

nékokulmasta

Vaikutuskohde Etityon negatiiviset vaikutukset Lihde

Fyysinen Ergonomian aiheuttamat haasteet = Allen et al. 2015; Grant et al. 2013
- Tuki- ja liikuntaelinvammat
Fyysisen kunnon heikentyminen, @Allen et al. 2015
joka johtuu itsensi johtamisen tai-
don puutteesta
- Esim. taukojen pitdimittomyys
ja tyOpdivian aikainen liikunnan
véhiisyys

Psyykkinen Tyo6n tuottavuuden heikentyminen Carnevale & Hatak 2020
Tyon ja vapaa-ajan rajan hdmarty- Gigauri 2020; Juchnowicz & Ki-
minen nowska 2021; Carnevale ja Hatak

2020; Grant et al. 2013

Ylikuormitus, uupuminen ja Gigauri 2020; Grant et al. 2013
stressi
Heikentyneet uranékymiét Maruyama & Tietze 2012

Sosiaalinen Tyo6n ja perheen vilisten konflik- Wang et al. 2021; Juchnowicz & Ki-
tien lisdédntyminen nowska 2021; Carnevale ja Hatak

2020
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Sitoutuneisuuden viahentyminen ja Sardeshmukh et al. 2012
sen myo6td vaihtuvuuden lisdéanty-

minen

Sosiaalisten suhteiden heikentymi- Golden & Veiga 2016, 302; Gajen-

nen dran & Harrison 2007; Carnevale &
Hatak 2020; Maruyama & Tietze
2012; Wang et al. 2021; Grant et al.
2013

Etityon haasteet vaikuttavat yksilon hyvinvointiin varsin laaja-alaisesti, liittyen muun mu-
assa ajanhallinnallisiin ongelmiin, tyon suorittamiseen ja sosiaalisiin suhteisiin (Grant et al.
2013). Seuraavassa luvussa perehdytddn tarkemmin etdtyon aiheuttamiin haasteisiin fyysi-
sen hyvinvoinnin ndkdkulmasta, jonka jélkeen pureudutaan psyykkiseen osa-alueeseen. Lo-

puksi kasitellddn vield etdtyon vaikutuksia yksilon sosiaalisen hyvinvoinnin kannalta.

3.3.1. Fyysiseen hyvinvointiin liittyvit haasteet etitydympéaristossa

Etity6hon liittyvin aikaisemman tutkimuksen pohjalta on havaittu sen aiheuttavan erilaisia
haasteita fyysiseen hyvinvointiin liittyen (Taulukko 1). On havaittu, ettd erityisesti huono
ergonomia ja taukojen pitdmittomyys heikentévit fyysistd hyvinvointia ja terveyttd. Tyypil-
lisesti tyontekijélld ei ole etdtydympdéristdssd ergonomisia tydvélineitd, kuten sdhkopoytda
ja ergonomista tyotuolia. Sen sijaan tyontekijd kdyttdd usein kodin omia huonekaluja, joiden
kdyttaminen voi aiheuttaa tuki- ja litkuntaelinvammoja, silld kodin huonekaluja ei ole suun-
niteltu ergonomiseen tydskentelyyn. On myds viitteitd siitd, ettd puutteet tyovélineissd vai-
keuttavat tyoskentelyd etdtydymparistossa. (Allen et al. 2015; Helle 2004, 21; Valpola 2021,
194)

Lisédksi Allen et al. (2015) pohtivat yleisen fyysisen kunnon heikentymisti etityGymparis-
tossd. Etidnad tyoskennellessid fyysinen aktiivisuus voi olla vihdisempéa, silld litkuntaa ei tule
tyopaikan ja kodin vélisessd siirtymisessd. TyOpaikalla on usein pidemmaét vélimatkat esi-

merkiksi kollegan luokse kysyméédn neuvoa, jolloin liikuntaa tulee huomaamattomasti.
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Téamai kaikki hyotylitkunta jai vaistdméttikin vihemmaélle etiatydympéristossa. (Allen et al.
2015) Fyysista aktiivisuutta heikentdd lisdksi se, ettd etdnd tyoskentelyn on havaittu piden-
tavén istumatyoskentelyd. Tdmén on nédhty johtuvan siitd, ettei kotona ole seisomapoytdi ja

toiseksi, taukoja pidetddn vihemmin etdnd kuin ldhityossé. (Grant et al. 2013)

Koska pakollista litkuntaa ei tule samalla tavalla etdtydympéristossa kuin varsinaisella tyo-
paikalla tyoskennellessd, korostuu itsensd johtamisen taidon merkitys. Itsensd johtamisen
taidoilla tyontekijd osaa hallita omaa ty6tédn ja ajankéyttoddn, joilla voidaan estéd esimer-
kiksi tyontekijan uupuminen. Erityisesti hyvinvoinnin kannalta tySpéivin rytmittiminen on
tarkedd. Etaty0ssd tyontekijdn on huolehdittava riittdvisti tauoista, sddnndllisestd liikunnasta
ja siité, ettd kokouksia on sopivaan tahtiin. (Valpola 2021, 193) Mikéli tyontekiji ei osaa
tauottaa pdividén riittdvisti ja pidd huolta tyOpdivén aikana tapahtuvasta liikkumisesta, voi
tama aiheuttaa tuki- ja litkuntaelinvammoja, kuten jo aiemmin todettiin. Istuminen koko ty6-
pdivan ajan on riski tyontekijan terveydelle ja siitd huolehtiminen on yksi itsensd johtamisen

taidoista. (Allen et al. 2015)

3.3.2. Psyykkiseen hyvinvointiin liittyvit haasteet etdty0ympéristossa

Etityon on ndhty aiheuttavan myds erilaisia haasteita yksilon psyykkiseen hyvinvointiin liit-
tyen, kuten taulukosta 1 ilmenee. Téllaisia haasteita ovat muun muassa pitkdaikainen stressi,
kuormittuneisuus ja huoli urakehityksen suhteen. (Maruyama & Tietze 2012; Dahlstrom
2013; Witten 1999) Seuraavaksi kisitelldén aikaisempaan tutkimukseen pohjautuen tarkem-

min sitd, mitkd etdty6hon liittyvit tekijit aiheuttavat néitd haasteita.

Etity0ympdaristossd psyykkiseen tydhyvinvointiin vaikuttaa negatiivisesti ensinnékin tyoyh-
teisOstd eristdytyminen, joka on ldheisesti yhteydessd my0s sosiaaliseen hyvinvointiin.
Dahlstromin (2013) tutkimuksessa selvitettiin eristdytymisen vaikutuksia, jotka ovat hyvin
tyypillisid haasteita etdtyontekijoiden keskuudessa. Sen néhtiin aiheuttavan yksindisyyden
ja turhautuneisuuden tunteita, koska etityontekijd on erossa niin ty0ympéristosti kuin jos-
sakin médrin myo0s sosiaalisista suhteistakin. Hin my®ds esitti, ettd tyontekijoiden ndkymét-

tomyys voi aiheuttaa pelkoa urakehityksen kannalta. EtdtyOntekijdt voivatkin kokea
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normaalia korkeampaa huolta ylennysmahdollisuuksista sekd palkkioista ja huomioiduksi
tulemisesta sen vuoksi, ettd tyontekijé ei ole aktiivisesti nidkyvissd tydskennellessdédn eténa.

(Dahlstrom 213)

Edelld mainitun liséksi Dahlstrom (2013) havaitsi, ettd etityontekijoilld on tavanomaista
korkeampi huoli oikeudenmukaisesta kohtelusta. Tdma voi heikentdd tyontekijoiden psyyk-
kistd hyvinvointia. (Dahlstrom 2013) My6s Maruyaman ja Tietzen (2012) tutkimus osoitti,
ettd etityOntekijét voivat kokea pelkoa heikommasta urakehityksestd. Heiddn mukaansa ura-
kehitystd voivat heikentdd esimerkiksi heikommat oppimismahdollisuudet etity0ymparis-
tossd. Tatd selittdd osaltaan se, ettd etaitydympdristossd hiljaisen tiedon kautta uuden oppi-
minen jaa ldhes olemattomaksi, silld tydskentely tapahtuu yksin eiki fyysisesti ldsné tiimin
jdsenten kanssa. Néin ollen epdvirallisia kohtaamisia on selvdsti vihemmaén, jotka ovat hil-
jaisen tiedon jakamiselle kriittisid ympéristdjd. (Cooper & Kurland 2002) Lisdksi on ha-
vaittu, ettd ty6hon liittyvé epdvarmuus ja ylimdédrdinen huoli heikentédvét yksilon psyykkisté
hyvinvointia samalla aiheuttaen stressid (Witten 1999), kuten tydhyvinvointi -luvussa kisi-

teltiin.

Aikaisemmista tutkimuksista ilmenee myds se, ettd etityd vaikuttaa tyon ja vapaa-ajan se-
koittumiseen. TyOnteon tapahtuessa tyOnantajan tarjoamissa tiloissa, tyot loppuvat usein sii-
hen, kun ty6paikalta ldhtee kotiin. Ndin ollen kotona tehtyi ty6td voi olla vaikeampi lopettaa
tiettyyn kellonaikaan. Liséksi, jos tyotd tehdddn ilman varsinaista tyShuonetta, on suurempi
riski tyOn ja vapaa-ajan rajan hdmirtymiseen. Tdméa voi puolestaan johtaa jatkuvaan tyon
tekemiseen tai ainakin pitdméén sddnnollisesti tydasiat mielessé. (Berlin 2019, 218) Vastaa-
vasti Gigauri (2020) mainitsee artikkelissaan, ettd tyon ja vapaa-ajan sekoittumisella on yh-
teys kohonneeseen stressitasoon. On esimerkiksi tunnistettu, ettd jatkuvalla tdiden miettimi-
selld on yhteyksid pitkdaikaiseen stressiin sekd uupumiseen. IThmisen palautuminen kérsii,
jos tydasiat ovat jatkuvasti mielessd. Jotta etityOympadristossd tehty tyd ei hamaértiisi tyon ja
vapaa-ajan rajaa, on etityontekijan pystyttdvd organisoimaan ty0 yhdeksi kokonaisuudeksi
sen sijaan, ettd tima olisi jatkuvasti valmiudessa tyontekoon. Mikili tyontekijélla ei ole tél-
laista tyon organisoinnin ja itsenséd johtamisen taitoa, on télloin suurempi riski tydpéivien

pidentymiseen ja stressitasojen nousuun. (Helle 2004, 20)
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Etityonteon voidaankin ndhdd vaativan tyOntekijéltd erityisen paljon itseohjautuvuutta ja
jérjestelmadllisyyttd, jotta tyotd tehdddn yhtd tehokkaasti eténd kuin varsinaisella tyopaikalla
eikd ndin ollen tyon tuottavuus kérsisi (Baruch 2000; Roine & Anttila 2016, 17, 21). Itsensé
johtamisen taidoilla ndhtiin olevan positiivisia vaikutuksia yksilon korkeamman suoritusky-
vyn ja hyvinvoinnin ilmentymisessd. Kun tyontekijd osaa johtaa itsedéin, tutkimusten mu-
kaan hanen on myos helpompi kohdata etéityon aiheuttamia haasteita. (Wang et al. 2021)
Nykypéivén vaatimus itsensd johtamisen taidosta voi kuitenkin kuormittaa tyontekijda. Ma-
kikangas et al. (2017 80-81) kutsuvat tétd tyon intensiivisyyden vaatimukseksi, mika liittyy
tyon kiristyneeseen tahtiin ja niin sanottuun multitaskaukseen. TyoOntekijéltd vaaditaan jat-
kuvasti enemmain itsendisyyttd oman tyon organisoinnissa, sen suunnittelussa seka kehitty-
misessd. TyOn intensiivisyyden vaatimukset esiintyvét etenkin tieto- ja asiantuntijatydssa.

(Mékikangas et al. 2017, 80—81)

Edell4 kuvailtujen lisdksi turhautumista ja kuormitusta aiheuttavat Viitalan (2004, 133) mu-
kaan teknologian toimimattomuus, miké on keskeinen etity0ssd ongelmia aiheuttava tekija.
Sujuvan etityon edellytys on toimivat teknologiavilineet, jonka johdosta tyovélineiden ja
teknologian on toimittava moitteettomasti. Mikéli ne eivdt toimi siten kuten pitdisi, haittaa
se tyoskentelyd merkittdvasti. Jotta teknologia ei aiheuta kuormitusta, on etityontekijdille

hyva tekninen tuki erityisen tirkedi. (Grant et al. 2013; Helle 2004, 21; Valpola 2021, 194)

3.3.3. Sosiaaliseen hyvinvointiin liittyvét haasteet etdtydympéristossé

Etityon aiheuttamat sosiaalisen hyvinvoinnin haasteet liittyvét niin ikddn sosiaalisiin suhtei-
siin, yleiseen ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen (Taulukko 1). Kuten psyykkisen hyvinvoin-
nin osalta myds sosiaalista tydhyvinvointia laskee eristdytyneisyys, mutta sen lisdksi myds
tyon ja perheen viliset konfliktit heikentdvit sosiaalista hyvinvointia. Ndin ollen useat tut-
kimukset osoittavat, ettd etétyolld on vaikutuksia tyontekijoiden yksindisyyteen ja eristdyty-
neisyyteen. Etdty0ympadristossd on tyypillistd, ettd tydyhteisostd irtaudutaan ja siten sosiaa-
listen vuorovaikutusten ja kontaktien mééra vihenee. (Golden & Veiga 2016; Gajendran &

Harrison 2007; Tyd6turvallisuuskeskus; Valpola 2021, 193) Téysiaikainen etityontekija on
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vuorovaikutuksessa kollegoiden kanssa ainoastaan teknologiavélineiden avulla, jolloin ih-
misten fyysinen vuorovaikutus jdi kokematta. Etétyontekijdlla onkin havaittu olevan suu-
rempi riski eristdytyd tyOyhteisosti, silld teknologiavélitteinen vuorovaikutus ei korvaa ih-
misen ldsndoloa. (Wang et al. 2021; Helle 2004, 20) Ihmisen perustarpeena on kehittdd so-
siaalisia suhteita ja pyrkid kommunikointiin muiden kanssa. Kun ihmisen perustarvetta ei
voida tiyttad eli fyysinen vuorovaikutus jaa viahdiseksi, on silld negatiivisia vaikutuksia ty6-
hyvinvointiin ja tuottavuuteen. Erityisesti yksinasuvilla ja perheettomilld voi olla suurempi
yksindisyyden ja syrjdytymisen tunne, joka vaikuttaa hyvinvoinnin ja tuottavuuden laskuun.

(Carnevale & Hatak 2020)

Lisdksi etdtyOntekijén tyOpdiviin ei sisélly tyopaikalla tapahtuvat sosiaaliset kanssakdymi-
set, kuten lounastauot tai ohimennen vaihdetut kuulumiset (Golden & Veiga 2016; Valpola
2021, 193; Berlin 2019, 218). Golden ja Veiga (2016) mainitsevatkin tutkimuksessaan, ettid
talld on vaikutuksia tyotyytymittomyyteen. Tyontekijan eristdytyneisyyttd seké kollegoista
ettd esihenkilostd ndhtiin esiintyvén etitydssd myos Gibsonin, Blackwellin, Dominicisin ja
Demerathin (2002) sekd Baruchin (2000) tutkimuksissa. Gibsonin et al. (2002) mukaan eris-
taytyneisyyttd voidaan estdd toimivien viestintivilineiden avulla, kuten sdénnéllisten puhe-
luiden tai virtuaalikokousten avulla. Eristdytyneisyyden tunnetta on tutkimusten mukaan li-
sdnnyt myos se, ettd etityontekijdt saavat vihemmén palautetta ja tukea kuin perinteiselld
tyopaikalla tyoskentelevit. Kun tyontekija ei koe kuuluvansa tydyhteisdon, vihentdd se té-
mén sitoutuneisuutta organisaatioon ja sen mydtd vaihtuvuuden on havaittu lisddntyvén.
My®s sitoutuneisuuden heikkenemistd on mahdollista estdé viestintdvélineiden tehokkaalla

hyodyntidmiselld. (Sardeshmukh et al. 2012; Dahlstrom 2013)

Vastaavasti tyon ja perheen ristiriidat ja konfliktit ovat tilanteita, joissa oman tyon ja vapaa-
ajan vaatimukset eivét sovi yhteen. Ty0 voi esimerkiksi kuormittaa niin paljon, ettei vapaa-
aikana ole voimia tehdi niité asioista, joista nauttii. Ndin ollen esimerkiksi sosiaalisten suh-
teiden hoitamiselle ei jdé aikaa eikd voimavaroja. Tilanne voi olla myds pdinvastainen, jol-
loin tyontekijd ei pysty keskittymddn tyohonsd esimerkiksi perheen murheiden painaessa
mieltd. (Midkikangas et al. 2017, 75-76) Tyon ja perheen konfliktitilanteet olivat yleistyneet

my0s Carnevalin ja Hatakin (2020) sekd Juchnowiczin ja Kinowskan (2021) tutkimusten
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mukaan etitydon myotd. Wang et al. (2021) kuitenkin esittévit tutkimuksessaan, ettd etityon
vapaachtoisuudella on vaikutusta niiden ilmentymisessd. Jos tyOntekijd on pakotettu tyos-
kenteleméddn eténd, on todennikoisyys korkeampi perheen vilisten konfliktien esiintymi-
selle. Vastaavasti vapaaehtoinen etity0 vihentdd konflikteja, koska usein etityd on valittu

nimenomaan sen vuoksi, ettd se tuo joustoa ja vapautta sovittaa aikatauluja yhteen. (Wang

et al. 2021)
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4. Johtajuuskdytdnnot esihenkilé-alaissuhteessa

Hyvi johtaminen on henkil6ston hyvinvoinnin edellytys, jolla voidaan myds ennustaa hy-
vinvoinnin tasoa (Kuoppala et al. 2008). Siksi onkin tdrkeéa selvittdé, millaisilla johtajuuden
kaytannoilld voidaan tukea tyontekijoiden tyohyvinvointia, jotta etéitydn haasteisiin voidaan
vastata. Tdssd luvussa perehdytdin aikaisempaan johtajuutta kisittelevain tutkimuskirjalli-
suuteen. Tarkoituksena on perehtyd tutkimuksen kannalta olennaisiin johtajuusmalleihin
tyShyvinvoinnin ja etityon ndkokulmasta. Téstd syystd seuraavissa alaluvuissa kasitellddn

valmentavaa, palvelevaa ja etdjohtajuutta.

Hyvi johtaminen on téni pdivand ithmisten johtamista (Vesterinen, teoksessa Juuti & Aaltio-
Marjosola 2006, 141-142). IThmisten johtamisen voidaan nidhdéd kdytinnossd tarkoittavan
tyontekijoiden hyvinvoinnin johtamista. Tydntekijoiden hyvinvoinnin tarkeyteen on havah-
duttu viime aikoina ja silld on todettu olevan yhteys organisaation menestykseen. Vesterisen
mukaan hyvin johtajan tulee olla samaan aikaan sekéd palveleva ettd valmentava. Tama pe-
rustuu siithen, ettd esihenkilon on oltava aidosti ldsni ja kuunneltava tyontekijoitd, mutta sen
liséksi esihenkilon on kannustettava tyontekijoitd kehittimién osaamistaan, silld tyonteki-
joiden kehittyminen on avain koko organisaation kehittymiselle. (Juuti & Aaltio-Marjosola
2006, 141-142) Vastaavasti Soback (2021) toteaa teoksessaan, ettd entistd kompleksisem-
massa toimintaymparistdssd johtamisenkin tulee olla laaja-alaisempaa. Johtajan tulee pystyé
reagoimaan eri tilanteisiin, hénelld tulee olla kuuntelemisen taitoa sekd nédiden lisdksi hinen

on saatava tyontekijoistd kaikki potentiaali irti. (Soback 2021)

4.1. Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus on lisénnyt suosiotaan ympérdivin maailman muuttuessa. Pysyédkseen
kilpailukykyisend ja ennen kaikkea ylldpitddkseen tyontekijoiden tyShyvinvointia, on orga-
nisaatioissa pyritty valmentavalla johtajuudella vastaamaan timédn muutoksen tuomiin mo-
nimutkaisiin haasteisiin. Niin ollen tillainen johtamisfilosofia perustuu arjen vuorovaiku-

tustilanteisiin,  jossa ~ valmentavan  johtajuuden = ndhddin  koostuvan  eri
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johtamisominaisuuksista. Valmentava johtajuus perustuu siten avoimeen kommunikointiin,
tiimityOskentelyyn, ihmisten arvostamiseen seké tyontekijoiden suorituskyvyn parantami-
seen. (McLean, Yang, Kuo, Tolbert & Larkin 2005) Samoilla linjoilla ovat my0s Ristikangas
ja Ristikangas (2013, 14) todetessaan valmentavan johtajuuden ytimen perustuvan tyonteki-

joiden kannustamiseen ja heiddn oppimisensa tukemiseen.

Vastaavasti Soback (2021) kuvailee valmentavaa johtajuutta siten, ettd johtajan on pyrittdva
lisddmadn tyontekijan rohkeutta tehdé itsendisesti padtoksid ja johtaa itseddn, tilannetajua ja
entistd syvempéa tietoisuutta kokonaisuuksista sekd mydtatuntoa niin itsed kuin muita koh-
taan. (Soback 2021) Se perustuu tavoitteiden asettamiseen sen sijaan, ettd jatkuvasti arvioi-
daan tai valvotaan tekemistd. Tyypillisié tavoitteita ovat erilaiset laadulliset tavoitteet, kuten
tyontekijoiden tyotyytyviisyyden méérd. Yksilon kehittymisen ja suorituskyvyn parantami-
sen saavuttamiseksi valmentavassa johtajuudessa arvioidaan yhdessé alaisen kanssa tdmén
kehittymistd. Keskeistd on, ettd valmentajan tapa ohjata on myonteinen ja tavoitteet ovat
innostavia. Toisin sanoen valmentava johtaja keskittyy tulosten liséksi tapoihin, joilla ne
voidaan saavuttaa. (Edgar et al. 2015; Valpola 2021, 185-186) Valmentava johtaja pyrkii
myo0s havainnoimaan tyontekijdn osaamisen ja erityistaidot sekd kiinnostuksen kohteet,
jonka avulla hin pyrkii kehittiméén tyoyhteis6d (Suonsivu 2019, 148). Lisdksi valmenta-
vassa johtajuudessa korostuu ldsnéolo, silld se perustuu olemisen ja tekemisen yhteisvaiku-
tukseen (Ristikangas & Ristikangas 2017, 42). Valmentava johtaja keskittyy kasvattamaan
tiiminsd osaamista ja heidin yhteistyotanséd kohti yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Val-
mentavan johtajan on uskottava ihmisten hyvyyteen ja pyrkid lisddméén tasavertaisuutta.

(Ristikangas & Griinbaum 2016, 26)

Usein valmentavaa johtajuutta kuvataan tiimalasimallin avulla, jossa johtajuus koostuu kol-
mesta roolista. Ne ovat manager eli asioiden ja prosessien johtaminen, leader eli ihmisten

johtaminen ja coach eli ihmisten valmentaminen. (Kuvio 5)
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Manager

Valmentava johtajuus

Kuvio 5. Valmentavan johtajuuden osa-alueet, mukaillen (Ristikangas & Griinbaum 2016,

27)

Kéytinndssd managerin roolina on varmistaa, ettd tyontekijét hoitavat heille méaératyt tehta-
vét asianmukaisesti ja ajallaan. Johtajan tehtdvdnd on my6s huolehtia tyontekijoiden hallin-
nollisista asioista, kuten lomista ja palkoista seké tydsuhdeasioista. (Ristikangas & Griin-
baum 2016, 26) Vastaavasti Suonsivu (2019, 142) kuvaa manageria asiajohtajaksi, joka aset-
taa tavoitteita tyontekijoille organisaation strategian tai perustehtdvin mukaisesti. Hinen
tehtdvaninséd on hallinnoida kokonaisuutta ja sen myo6td organisoida vastuualueet ja seurata
pelisddntdjen noudattamista. Néin ollen johtaminen perustuu tyypillisesti muun muassa or-
ganisaation strategioihin, arvoihin ja resursseihin. Lisdksi managerin roolina on analysoida
yksildiden, tyOyhteison ja organisaation hyvinvointia, jotka ovat toiminnan perusta. Mana-
ger eli asiajohtaminen on objektiivista ja perustuu siten tosiasioihin, jonka vuoksi paatok-

senteossa hyddynnetdén todennettua tietoa eikd omaa mieltymystién. (Suonsivu 2019, 142)

Vastaavasti leaderin tehtdvind on varmistaa, ettd tyontekijét kulkevat oikeaan suuntaan ta-
voitteiden, missioiden ja visioiden osalta. Hianen on toimittava itse esimerkkini ja johtaa
tiimildisii tavoitteellisesti. Leaderin roolina on siten samaan aikaan asettaa tavoitteita ja ra-
joja, jotta tyontekijd osaa kulkea oikeaan suuntaan. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 26;
Suonsivu 2019, 143,146) Ihmisten johtaminen pohjautuu hyviin ja vastavuoroiseen vuoro-

vaikutukseen, joka tapahtuu yhteistydssd. Tyontekijoiden kuunteleminen ja huomioiminen



39

ovat kriittisid tekijoitd onnistuneessa ihmisten johtamisessa, jolla voidaan edesauttaa henki-

16ston tydhyvinvointia. (Suonsivu 2019, 146)

Kolmas valmentavan johtajan rooleista on coach. Téssi roolissa esihenkilon tehtdvénd on
valmentaa tyontekijoitd siten, ettd he toteuttavat itsedéin yhteisten tavoitteiden saavuttami-
sessa. Hinen tehtdvdnddn on johtaa kiinnostuksen, kuuntelun, kysymysten ja ldsndolon
kautta. Liséksi hdn pyrkii lisédméén tyontekijoiden omaa innostusta, sitoutumista seké vas-
tuuta. Johtajan tavoitteena on myds saada aikaan tyontekijén oivalluksia ja 16ytdméadn sen
myoOtd omat vahvuudet ja voimavarat. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 27) Téti kutsutaan
vastuullisuuden johtamiseksi (Ristikangas & Griinbaum 2016, 27), joka pohjautuu ajatuk-
seen jokaisen vahvuuksista ja potentiaalista, jotka eivit valttaméttd vield ndy ulospdin (Suon-
sivu 2019, 149). Kun tyontekijoiden vastuullisuus lisdédntyy, lisdd se sitoutumista toiminnan,

tiimin seké tydyhteison kehittimiseen (Ristikangas & Griinbaum 2016, 27).

On my®os esitetty ndkemyksii, joissa valmentavan johtajuuden nihddin koostuvan erilaisista
piirteistd, joita tarkastellaan seuraavassa tarkemmin. Ensinnékin yksi piirre on toisiin suh-
tautumisen tapa, jossa johtajan tulisi suhtautua jokaiseen tyOntekijéédn arvostaen hénti seké
inhimillisesti. Silld on keskeinen merkitys, ettd yksilo voi kasvaa sekd henkilokohtaisella
tasolla ettd ammatillisesti. (Park, McLean & Yang 2008a; Ristikangas & Ristikangas 2017,
44). Soback (2021) sekéd Ladyshewsky (2010) korostavat hyvéntahtoisuuden, kiittdmisen ja
toisten kannustamisen olennaiseksi osaksi valmentavaa johtajuutta. Lisédksi Ladyshewsky

(2010) mainitsee yhteisten arvojen mukaan toimimisen kriittiseksi tekijaksi.

Toiseksi piirteeksi voidaan tunnistaa keinot, joilla pyritiiin saavuttamaan asetetut tavoit-
teet. Tdmin johdosta valmentavan johtajan on oltava kiinnostunut itsensd sekd omien vuo-
rovaikutustaitojen kehittimisestd. Ne ovat keskeinen osa valmentavassa johtajuudessa. Li-
sdksi valmentavan johtajan on osattava sparrata tyontekijoitddan ja kommunikoinnin tulisi
olla avointa. Avoimen kommunikoinnin avulla esihenkilon ja tydntekijin on mahdollista
syventid toistensa ymmarrystd. (Park et al. 2008a; Soback 2021; Ristikangas & Ristikangas
2017, 44)



40

Kolmas piirre on ryhmékeskeisyys, jolloin valmentavan johtajan on keskityttidva tiiminsé
potentiaalin maksimaaliseen hyddyntdmiseen. Yhdessé tekemélld ja oppimalla saadaan par-
haat tulokset ja kasvatetaan sen mydtd organisaation osaamispddomaa. Esihenkilon on oltava
itsekin osa tiimié sen sijaan, ettd timi pyrkisi hallitsemaan tai komentamaan tyontekijoita.
Naéin toimimalla esihenkild kunnioittaa tydntekijoiden ideoita ja pyrkii tekemédn paatoksia
keskustelun kautta. (McLean et al. 2005; Park et al. 2008a; Ristikangas & Ristikangas 2017,
44)

Neljénneksi piirteeksi voidaan tunnistaa oletus siité, etti valmentava johtajuus kuuluu
kaikille. Valmentava johtajuus ei ole yksinomaan vain johtajien oikeus, vaan se kuuluu kai-
kille. Kuka tahansa, my0s tyontekijé, voi rakentaa valmentavaa johtajuutta, joka haluaa ottaa
vastuun tiimin menestyksestd. Se voi olla siten virallista tai epévirallista. (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 44) Vastaavasti Sobackin (2021) mukaan valmentavan johtajan on seké

mahdollistettava ettd edellytettdva yksilon itsendiseen padtdksentekoon.

Viidenneksi on hyvd muistaa luottamuksen tirkeys. Luottamus on kaiken perusta, koska
ilman sitd valmentavaa ajattelua eiké toimintaa voi syntyd. (Ladyshewsky 2010; Ristikangas
& Ristikangas 2017, 45) Valmentavan johtajan tulee olla luotettava ja hénen tulee luottaa
tiimildisiinsd. Luottamuksen vallitessa voidaan luottaa toisen ihmisen sanomisiin ja tekemi-
siin vaikeissakin tilanteissa. (Suonsivu 2019, 158) Sobackin (2021) mukaan valmentavan
johtajan on pystyttdva luomaan turvallinen ympéristd, jossa vallitsee luottamus. Luottamusta
voidaan rakentaa esimerkiksi tunnedlyn ja kommunikaatiotaitojen kautta (Ladyshewsky

2010).

Valmentavan johtajuuden hy6tyja on tutkittu jonkin verran. Ellinger, Ellinger ja Scott (2003)
tunnistivat valmentavan johtajuuden edistdvin suorituskykyé ja parantavan tyOtyytyvéi-
syyttd. Lisdksi tiedon jakaminen néhtiin olevan aiempaa tehokkaampaa. Vastaavasti Park,
Yang ja Mclean (2008b) osoittivat, ettd valmentava johtajuus edistéd tyontekijoiden oppi-

mista, heiddn sitoutumistaan organisaatiota kohtaan ja vaikuttaa positiivisesti alhaisempaan
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vaihtuvuuteen. Mikili organisaatio ei omaa valmentavan johtajuuden kannalta tarkeitd eri-
tyispiirteitd, voi se aiheuttaa erilaisia negatiivisia vaikutuksia, kuten henkildston heikompaa
sitoutumista ja motivaation laskua. (Ladyshewsky 2010) Jotta valmentavan johtajuuden
hyotyjé olisi mahdollista saavuttaa, on organisaatioiden mahdollistettava esihenkilgille riit-
tavisti aikaa valmentavan johtajuuden toteuttamiseksi. Tdstd syystd valmentava johtajuus
ldhtee organisaatiotasolta, sielld vallitsevasta kulttuurista sekéd ilmapiiristd. Esihenkildille on

siitd syystd suotava ympadristd, jossa valmentavaa johtajuutta on mahdollista kehittda.

(McLean et al. 2005)

4.2. Palveleva johtajuus

Palvelevan johtajuuden (servant leadership) késite on saanut alkunsa Robert K. Greenleafin
(1977) mééritelmastd 1970-luvulla (Greenleaf 1998, 19). Hinen mukaansa palvelevan joh-
tajuuden ydin on siind, ettd esihenkild asettaa muut itsensd edelle ja hén esimerkiksi pyrkii
kaikin keinoin auttamaan tyontekijoitd saavuttamaan tavoitteet. Tdmé puolestaan saa tyon-
tekijit ndkemadin esihenkilon roolimallina, minké johdosta tyontekijat haluavat tehda par-
haansa tyossdédn. Toisin sanoen, johtaminen tapahtuu esihenkilon esimerkistd, ei pakottami-
sen kautta. (Liden et al. 2014) Palvelevan johtajan huomio onkin ithmisissi ja pyrkimyksessa

vaikuttaa heihin (Stone, Russell & Patterson 2004).

Hakasen (2011, 76—77) mukaan palveleva johtajuus tarkoittaa sellaista toimintaa, jossa py-
ritdén tukemaan tyOntekijdd parhaalla mahdollisella tavalla siten, ettd hénelld on mahdolli-
suus kehittyd ja sen kautta saavuttaa tyon imua. Palveleva johtajuus edistdd koko organisaa-
tion menestystd tyontekijoiden hyvinvoinnin kautta. Palvelevalle johtajuudelle tyypillisid
piirteitd ovat kuunteleminen, yksilon tarpeiden huomioiminen ja se, ettd johtaja pyrkii saa-
maan tyontekijdstd parhaat ominaisuudet esille. (Hakanen 2011, 76-77) Palveleva johtaja
pyrkii saavuttamaan edelld kuvailtuja hyGtyjd voimaannuttamalla ja kannustamalla suoritus-
ten toteuttamiseen (Liden et al. 2014). Salonen (2020, 178—179) puolestaan esittié teokses-
saan palvelevan johtajan peruspilareiksi ihmisten arvostamisen, vahvuuksien edistdmisen ja

halun auttaa tyontekijoitd menestyméén.
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Vastaavasti Van Dierendonck (2011) maédirittelee palvelevan johtajan kuusi keskeistd omi-
naisuutta. Hinen mukaansa ne ovat voimaannuttaminen ja kehittiminen, ndyryys, aitous,

empatia, vastuuttaminen ja suunnan ndyttdminen, joita avataan seuraavassa tarkemmin.

Voimaannuttaminen tarkoittaa muun muassa sité, ettd tuetaan yksilon kehittymisté ja ta-
mén itsensd johtamisen taitoja. Yksilod kannustetaan tekeméén itsendisesti padatoksid ja ole-
maan oma-aloitteinen. (Liden et al. 2014; Hakanen 2011, 79) Vastaavasti ndyryys kuvastaa
sitd, ettd johtaja ei pidd asemaansa itsestddn selvind eikd hdn odota, ettd tyontekijat palveli-
sivat hintd, vaan esihenkild palvelee heitd. Téllainen johtaja ei asetu muiden ylidpuolelle
vaan pitdd jalat maassa. (Liden et al. 2014; Salonen 2020, 179-180) Hakasen mukaan ndy-
ryys on esihenkilon tietoisuutta omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan. Kun esihenkild
tiedostaa itsensd kokonaisuudessaan, hén aktiivisesti etsii tiimiinsd puuttuvia osia, myos pé-

tevampid kuin esihenkild itse, saavuttaakseen parhaat tulokset. (Hakanen 2011, 78)

Aitoudella puolestaan tarkoitetaan esihenkilon toimia aidosti omana itsenddn, eiké niink&én
jonkun roolin kautta. Hén ilmaisee itsedén rehellisten tunteiden ja ajatusten mukaan. (Haka-
nen 2011, 78) Vastaavasti empatia on esihenkilon kykyé asettua toisen asemaan ja ottaa
huomioon erilaisia nikemyksii ja lahtokohtia. Tarkeéda on, ettd esihenkild hyviksyy ihmisen
erehtyvdisyyden eikd tuomitse titd. Niin toimiessaan hén kohtelee tyontekijoitd inhimilli-

sesti ja kunnioittavasti. (Liden et al. 2014; Hakanen 2011, 78-79)

Vastuuttamisella tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijdt ovat tietoisia heille asetetuista odotuk-
sista sekd siitd, ettd heilld on vastuu tavoitteiden saavuttamisesta. Vastuuttamiseen kuuluu
olennaisesti my0s se, ettd tyontekiji saa itse pdéttad tavoista, joilla hdn saavuttaa tavoitteet.
Luottamus on kriittinen tekijd vastuuttamisessa. (Hakanen 2011, 80) Suunnan niyttimi-
selld puolestaan tarkoitetaan esihenkilon johtamista omalla esimerkillédédn. Palveleva esihen-
kilo ei kontrolloi eikd aja omaa etuaan, vaan pyrkii toimimaan yhteisen edun mukaisesti.

(Hakanen 2011, 80)
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Palvelevalla johtajuudella on todettu useita positiivisia vaikutuksia, jotka lisddvit tyonteki-
joiden tyShyvinvointia (Stone et al. 2004). Tyontekijéoiden motivoituminen ja heiddn innos-
tuneisuutensa tyotd kohtaan ovat olennaisia tekijoitd kohti korkeampaa tydhyvinvointia (Ou-
weneel et al. 2012). Palvelevalla johtajuudella on ndhty olevan positiivisia vaikutuksia myds
esimerkiksi suorituskykyyn. Lidenin et al. (2014) tutkimuksen mukaan suorituskykyi edisti
se, ettd tiimissd uskotaan kaikkien tydskentelevdn yhteisten tavoitteiden mukaan ja tiimin
jdsenet tukevat toinen toisiaan. Palveleva johtaja luo kulttuurin, jossa normit pohjautuvat
yhteistyokykyyn, vilittdmiseen, tukemiseen ja luottamiseen. Ihmisen perusluonteeseen kuu-
luu halu kuulua joukkoon, joten tillaisen kulttuurin my6ta ihminen kéyttdytyy normien mu-

kaisesti ja sitd kautta toisia tukeva kéyttdytyminen ruokkii itse itsedén. (Liden et al. 2014)

Toinen palvelevan johtajuuden positiivinen vaikutus on se, ettd téllainen johtamiskulttuuri
tukee itsensd toteuttamista (Van Dierendonck 2011). Tamé puolestaan mahdollistaa esimer-
kiksi yksilon tyon tuunaamisen, kun hin on tietoinen tavoitteistaan, vastuistaan ja rajoistaan.
Esihenkilon onkin annettava yksilolle riittdvésti vapautta, jotta tyontekijd voi muokata tyo-
tadn itselleen sopivaksi. (Hakanen 2011, 87) Liséksi tyon tuunaamista edistdvén esihenkilon
on mahdollistettava riittdvin monimutkaisia tydtehtdvid, sallittava tydon autonomisuutta ja
annettava palautetta tyontekijan tehdyistd muutoksista (Wrzesniewski & Dutton 2001).
Myd6s Van Dierendonck (2011) toteaa artikkelissaan, ettd itsensd toteuttamisella on keskei-
nen rooli motivoinnin kannalta ja se luo ennen kaikkea merkityksen eldmaille. Vastaavasti
Russell ja Stone (2002) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd palveleva johtajuus edistdd tyon-
tekijoiden vélisid suhteita ja siten koko organisaation toimintaa. Heiddn mukaansa palvele-
van johtajuuden ideologian tulisi olla laajemmin kdytdssd sen mahdollistamien hyotyjen

vuoksi. (Russell & Stone 2002)

4.3. Etéjohtajuus

Kun toimintaympéristd muuttuu perinteiseltd tyopaikalta etitydympéristoon, on luonnol-
lista, ettd ihmisten johtaminen on uusien haasteiden edessa. Jotta yritys pysyy kilpailukykyi-
send myos toimintaympariston muuttumisen jalkeenkin, on tirkeda selvittda etitydympéris-

tossd toimivia johtajuuskdytdntdja. Sopivien toimintatapojen tunnistamisen myoté
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organisaatioiden on mahdollista vastata etityon haasteisiin ja yllapitdd kilpailukykyinsa.
Niin ollen johtaminen on kriittinen osa-alue organisaation toiminnan sekid menestyksen kan-
nalta muutostilanteissa. Onnistuneen etéjohtajuuden on havaittu aikaisempien tutkimusten
mukaan omaavan joitakin erityispiirteitd esimerkiksi kommunikointiin ja ldsnéoloon liittyen

(Contreras et al. 2020; Kowalski & Swanson 2005)

Van Wartin et al. (2019) mukaan etéjohtajuus on yhdistelmé perinteistd ja virtuaalista joh-
tamista, jossa tieto- ja viestintdteknologian laaja-alainen ymmaértdminen ja hyddyntdminen
linkittyvit perinteiseen johtajuuteen. Siksi tutkimuksessa nostettiinkin etéjohtajan tirkeédksi
ominaisuudeksi teknologiataidot. Néin ollen esihenkilon on pystyttdvd ohjaamaan ja tuke-
maan tyontekijoitd teknologisissa ongelmissa ja olemaan itse esimerkkind niiden kdyttami-
sessé. Lisdksi esihenkilon on jatkuvasti pyrittdvé tunnistamaan uusia ja tehokkaampia tek-
nologioita varmistaakseen, ettd kdytdssd olevat laitteet ja tyokalut ovat optimaalisia tiimin
tarpeisiin. (Van Wart et al. 2019) Tehokkaiden tieto- ja viestintdteknologioiden tunnistami-
sen lisdksi esihenkilon tulisi edistdd erilaisten yhteisollisten viestintdkanavien hyoddynté-
mistd. Vilkman (2016, 163) esittdd teoksessaan, ettd organisaation niin sanottu “sisdinen
some” eli verkkoyhteisd auttaa luomaan ja ylldpitdméédn yhteisdd myds verkon viélityksella.
Kéaytdnnossid se toimii alustana, jossa voidaan keskustella niin virallisista kuin epavirallisis-
takin asioista, jakaa tietoa, viestid sisdisesti ja jakaa ideoita. Kdytinndssd sen avulla luodaan
samanlainen yhteisd virtuaalimaailmaan, kuin olisi varsinaisella tydpaikallakin. (Vilkman

2016, 163-165)

Toiseksi Contrerasin et al. (2020) tutkimuksen mukaan esihenkildiden tulisi tehdé toimin-
nasta vihemmaén hierarkkista, jolloin kommunikointi ja viestintd olisi avoimempaa. Eté-
tydssd vuorovaikutus on keskeisessé roolissa ja yksi keskeinen avaintekijd sujuvaan etétyo-
hon. Avoimen kommunikoinnin my®6té esihenkild jakaa vision, yrityksen arvot ja organisaa-
tion tavoitteet myos tyontekijoille. Taémén myotd henkildstod tulisi osallistaa entistd enem-
mén pddtoksentekoon, miké puolestaan auttaa nopeampaan reagointiin ja innovatiivisempiin
paétoksiin. Avoimen kulttuurin my6td on tutkimuksen mukaan mahdollista edistdd vahvan
ja luottamuksellisen suhteen luomista tyontekijoiden kesken. Tdma on tarkeda kilpailukyvyn

sdilyttdmisen sekd tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta. (Contreras et al. 2020)
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Lisdksi esimerkiksi Cortellazzo, Bruni ja Zampieri (2019) korostivat viestinndn merkitysté
etdtyOympdaristossd. Heidédn tutkimuksensa mukaan tehokas viestintd edistéd tyontekijoiden
ideoiden esille tuomista, jolloin heidén on helpompi osallistua esimerkiksi padtoksentekoon.
Téllainen toiminta kannustaa itsendisyyteen, yhteistyohon sekd vastuullisuuteen, jotka ovat
tarkeitd taitoja etityOympéristossd. Viestinndn tirkeyttd korostettiin myos Giguarin (2020)
artikkelissa, joka hidnen mukaansa edisti sopeutumista uusiin tilanteisiin. Vaikka viestin-
néssd on runsaasti positiivisia vaikutuksia, on esihenkildiden kiinnitettdva erityistd huomi-
oita viestinnistd aiheutuviin riskeihin. Sekd Vilkmanin (2016, 69) ettd Van Wartin et al.
(2019) mukaan teknologiavilitteiset viestintitilanteet voivat johtaa vddrinkasityksiin, kun
viesti tulkitaan vdirin. Valttddkseen vadrinymmarrykset, etdjohtajan on osattava selked ja
hyvin organisoitu viestintdtapa. Néin ollen taitavalla etdjohtajalla on myds kyky mukauttaa
omaa viestintdd aina vastaanottajan tyylin mukaiseksi. (Vilkman 2016, 69; Van Wart et al.

2019)

Toinen teknologiavilitteisen viestinndn heikkous liittyy kommunikoinnin helppouteen, jol-
loin viestien méérdi voi kasvaa liialliseksi. On tyypillisti, ettd viestejd kasaantuu niin paljon,
ettd ne kuormittavat tyontekijaé eikd niihin pystyta silloin reagoimaan halutulla tavalla. Tut-
kimuksen mukaan etdjohtajan on osattava hallita viestien méardé ja pidettdvd huoli siité,

ettei tyontekija kuormitu viestitulvan vuoksi. (Van Wart et al. 2019; Vilkman 2016, 56)

Avoimen kommunikoinnin ja viestinnén liséksi etdjohtajuudessa korostuu luottamuksen tér-
keys. Esihenkildiden tulisi toiminnallaan edistdd luottamuksellisen organisaatiokulttuurin
luomista. Luottamuksellisen kulttuurin rakentamisessa tehokkaat viestintétaidot ovat kriitti-
nen tekijd, silld niilld voidaan huomioida erilaisia ihmisid, antaa palautetta ja tunnustaa tyon-
tekijoiden suorituksia. Johtajien tulisikin kommunikoida selkeésti ja sddannollisesti, edistda
sosiaalista vuorovaikutusta ja osata koota vastuullisia tiimejd sekd rakentaa luottamusta
my0s virtuaalisesti. (Contreras et al. 2020) Vastaavasti Van Wartin et al. (2019) mukaan
luottamusta on mahdollista rakentaa rehellisen, johdonmukaisen ja oikeudenmukaisen toi-

minnan kautta. (Van Wart et al. 2019) Luottamuksen rakentamiselle on varattava aikaa ja
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siind tulee olla pitkdjénteinen, silld sen rakentamiseen kuluu Vilkmanin (2016, 27) mukaan

neljd kertaa enemmén aikaa etdtydympéristossa kuin perinteiselld tyopaikalla.

Lisdksi esihenkilon tulisi edesauttaa tyontekijoiden sosiaalisen identiteetin jatkuvuutta, eli
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Sen on todettu estévin eristidytyneisyytté ja sosiaalista irtautu-
misen tunnetta. Yhteenkuuluvuuden tunne edistdi tyontekijoiden hyvinvointia ja terveytta,
johon tulisi osallistaa niin esihenkil6t kuin myds muut tyontekijét. (Krug, Haslam, Otto,
Steffens 2021) Myds Giguari (2020) mainitsee artikkelissaan, etti sosiaalisille tapaamisille
tulisi jdttda tilaa. Sosiaalista kanssakdymista lisdidmalld voidaan edesauttaa henkilston mo-
tivaatiota ja tuottavuutta sekd ennen kaikkea hyvinvointia. (Giguari 2020) Vilkmanin (2016,
32) mukaan mielekds tydyhteiso on toisten arvostamista. Téllaisessa tydyhteisdssa sosiaali-
nen tuki on l4sné arjessa. Arvostusta voi osoittaa toiselle ithan vain aidosti kuuntelemalla,

auttamalla tai esimerkiksi kohtelemalla kaikkia tasapuolisesti. (Vilkman 2016, 32—-33)

Sosiaalisen tuen tirkeydestd keskusteltiin myods Goldenin ja Gajendranin (2018) tutkimuk-
sessa. Korkea sosiaalinen tuki on yhteydessi suorituskykyyn, mutta vain, jos sosiaalinen tuki
puuttuu. Toisin sanoen, sosiaalinen tuki ei takaa korkeaa suorituskykyd, mutta sen puuttu-
minen laskee suorituskykyé. (Golden & Gajendran 2018) Sosiaalisten taitojen tirkeyttd ko-
rostettiin myos Van Wartin et al. (2019) tutkimuksessa. Esihenkilon tulisi varmistaa moni-
puolinen ja tilanteeseen sopiva viestintdkanava aina kasvokkaisista tapaamisista virtuaalisiin
kohtaamisiin. Néin esihenkild huolehtii riittavéstd vuorovaikutuksesta tiimin jasenten vélilld
ja antaa tukea myds yksilollisesti. Sosiaalisten taitojen tukeminen on kriittinen tekija terveen
organisaatioilmapiirin kannalta, silld epdviralliset vuorovaikutukset ja sosiaaliset suhteet
kollegoihin ovat tyypillisesti helposti murenevia etitydoymparistossd. Lisdksi heiddn tutki-
muksensa mukaan esihenkilon tulisi varmistaa se, ettd jokainen yksilo tietdd oman roolinsa
tiimin jdsenend ja heidén osaamisensa hyddynnetdin oikein. Motivaation yllapitdmisen kan-
nalta on tirkedd, ettd tyontekijd saa sadnnollisesti palautetta ja tunnustusta tekemistddn
tyostd. (Van Wart et al. 2019) Esihenkilon tuen térkeyttd korostettiin my6s Contrerasin et al.
(2020) tutkimuksessa, jossa tukea tulisi antaa niin teknisissé asioissa kuin myos sosiaalisissa

ja organisatorisissa asioissa. Etdjohtajan tulisi omata myds muutoksenhallintataitoja liittyen
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esimerkiksi toteutusten seurantaan ja teknologiakdyténtdjen jalostamiseen. (Van Wart et al.

2019)

Bartschin, Weberin, Biittgenin ja Huberin (2020) mukaan esihenkildiden tulisi johtaa tyon-
tekijoitd tehtdvaldhtoisesti, jolloin tydntekijdille annetaan ohjausta ja heille asetetaan selkeé
suunta ja tavoitteet. Tdmé auttaa parantamaan tiimityotd etdtyOympéristossd. Vilkmanin
(2016, 87) mukaan selkeét tehtdvit ja tavoitteet auttavat tyontekijoitd tyoskentelemédn itse-
ndisesti ja siten edesauttavat tehokasta etdtydskentelyd. Toiseksi tyontekijoille tulisi antaa
autonomiaa ja tukea, jotta tyontekijoille annetaan tilaa sopeutua uuteen etity0ymparistoon.
Téllainen johtaminen on suhdeldhtdinen johtamistapa ja jokainen tyontekijd tulee huomioida
yksilond. Téllaisten johtajuuskdytdntdjen avulla ylldpidetdén suorituskykyé. (Bartsch et al.
2020)

Yksilollisyyden huomioimista nostettiin esille myds Mihalachen ja Mihalachen (2021) tut-
kimuksessa. Heiddn mukaansa #killiset muutokset, kuten Covid-19-pandemian nopea muu-
tos etityOympdaristoon, voivat heikentéé tydhyvinvointia. Organisaatioilla on kuitenkin kei-
noja ehkiistd niitd negatiivisia vaikutuksia tukemalla tyontekijoitd erindisilld tavoilla. Mi-
halachen ja Mihalachen (2021) mukaan tyontekijad tukemalla lisdtdén tyontekijan sitoutu-
neisuutta organisaatioon, mika puolestaan parantaa tyohyvinvointia. Tukeminen voi olla esi-
merkiksi sité, ettd tarjotaan uusia viestintdtekniikoita, joilla mahdollistetaan uusia tyosken-

telytapoja.

Lisdksi tyonantaja voi lisdta joustavuutta aikatauluissa, vihentdd korkeita tydvaatimuksia ja
kiinnittdd huomiota tyontekijan fyysiseen ja henkiseen terveyteen. TyOnantajan tulisi olla
tavoitettavissa, minké avulla lisidtdédn kommunikaatiota ja sen mydtd tyontekijoiden epévar-
muuden tunne vdhenee. (Mihalache & Mihalache 2021) He korostivat my®0s sité, ettd johta-
misen tulee olla yksilollistd. Tahén liittyen he ehdottivat esimerkiksi sitd, ettd tyontekijoille
annetaan vapaus valita ennalta ehdotetuista tukitoimista ja toiminta pohjautuisi tyontekijoi-
den valintojen mukaan. Esimerkiksi perheelliset voivat tarvita enemmin joustavuutta tyo-
aikoihin kuin yksinasuvat ja vastaavasti toinen voi tarvita enemmaén sdénnéllistd kommuni-

kointia kuin joku toinen. Kaiken kaikkiaan tyOntekijoiden yksilollinen tukeminen on
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tarkedd, koska sen on havaittu lisdévin sitoutuneisuutta ja tydhyvinvointia. (Mihalache &

Mihalache 2021)

Usean tutkimuksen pohjalta voidaan havaita, ettd etityon kriittiset menestystekijdt ovat riit-
tava tuki, sdédnnollinen viestintd ja luottamus, kuten Kowalski ja Swanson (2005) mainitsivat
artikkelissaan. Heiddn mukaansa tietotalouden aikakaudella etity0 ei ole vain mahdollisuus,
vaan ennen kaikkea strateginen liiketoimintapdétds. Jotta organisaation on mahdollista séi-
lyttdd kilpailukykynsd globaaleilla markkinoilla, on heiddn hyddynnettivi etdtyotd ja sen
tuomia hyotyjd. Onnistuneen etitydskentelyn on nihty lisddvén tuottavuutta, kustannusten
alentumista, lisdnnyt tyontekijoiden motivaatiota, tyotyytyviisyyttd, joustavuutta seké kil-
pailukykyd. Esihenkil6iden tulisikin pystyéd luomaan luottamuksellinen kulttuuri, jossa ty0s-
kennelldédn yhteisen vision ja tavoitteiden eteen. Kuten jo aiemmin on mainittu, onnistunut
etity0 vaatii asianmukaiset teknologiavilineet sekd koulutusta niin esihenkil6ille kuin tyon-

tekijoillekin. (Kowalski & Swanson 2005)
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5. Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Aikaisemman kirjallisuuden pohjalta on havaittavissa, ettd organisaatioiden toimintaympa-
riston muuttuminen on vaikeuttanut korkean tyohyvinvoinnin saavuttamista entisestddn.
Ty6hyvinvointi on jo itsessddn varsin kompleksinen kokonaisuus, jonka johtaminen on haas-
tavaa. Teoriaosuuden avulla pyrittiin ymmaértiméén kokonaisvaltaisesti ty6hyvinvoinnin,
etdtyon ja johtajuuden ilmio6ité, jotta tutkimuksen avulla voidaan 10yt44 johtajuuden kaytéan-
t0ja tyohyvinvoinnin tukemiseksi. Néin ollen seuraavaan kuvioon 6 on koottu aikaissmman
teorian pohjalta eri osa-alueiden keskeisimmat ominaisuudet, joilla on vaikutuksia ty6hy-
vinvointiin etitydympéristdssd. Kuvion 6 pohjalla on tutkimuksen johdannossa esitetty teo-

reettinen viitekehys.

Johtajuus

Valmentava johtajuus Palveleva johtajuus Etéjohtajuus
1. Kannustava ja 1. Yksilén tarpeiden 1. Teknologinen tuki
valmentava ote kohti huomioiminen 2. Teknologiset taidot

o - 3. Selkeit tavoitteet ja
yksilon kehittymisti 2. Suunnan S 4 i

PR ohjaus tavoitteita kohti
2. Perustuu néyttiminen .
. N 4. Autonomian
luottamukseen ja 3. Noyrd, halu palvella " . . .
P . mahdollistaminen ja tuki
lisnioloon alaisia 5. Avoin kommunikointi
3. Ohjaus kohti itsensi 4. Johtaa omalla . P
“ohtamista simerkilli 6. Selkei ja sadnndllinen N
johtamista esimerkilli ) Vuorovaikutus \ i
4. Yhteinen arviointi 5.V 71 i
5. Tavoitteiden 6. Empatiakyky kulttuurin rakentaminen \ L
asettaminen 7.V i 8. Y] \ Tyohyvinvointi
6. Yksilollinen 8. Tyén tuunaaminen tunteen lisdiminen N
huomioiminen 1. Organisaatio
2. Tyon hallinnan mahdollisuudet | — > | Hyvinvoiva etitydntekija
Etityd 3. Johtaminen
tatyd 4. TyGyhteiso
Etityon mahdollisuudet Etityon haasteet 5. Yksilon fyysinen, psyykkinen ja
sosiaalinen osa-alue

1. Ty6n autonomisuus ja sen Fyysinen

tuoma joustavuus
2. Tyérauhan lisaantyminen

1. Ergonomia
2. Fyysinen kunto

3. Luottamuksen tunteen Psyykkinen
lisaéntyminen 3. Ty6n ja vapaa-ajan
4. Tyomatkan aikasadsto sekoittuminen

5. Tehokkuuden lisa@ntyminen 4. Ylikuormitus, uupuminen ja

Lihteet: Maruyama & Tietce 2012; Gajendran & Harrison 2007; Wang et al. 2021; Nakrosiené

6. Tyohyvinvoinnin stressi

lisaantyminen 5. Ty6n tuottavuus et al. 2019; Grant et al. 2013; Allen et al. 2015; Grant et al. 2013; Carnevale & Hatak 2020;
6. Uranikymiit Giguari 2020; Juchnowicz & Kinowska 2021; Sardeshmukh et al. 2012; Golden & Veiga 2016;
Sosiaalinen McLean et al. 2005; Park et al. 2008a; Ladyshewsky 2010; Liden et al. 2014; Van Dierendonck

7. Tyén ja perheen konfliktit 2011; Hakanen 2011, 78-80; Van Wart et al. 2019; Contreras et al. 2020; Cortellazzo et al.
2019; Krug et al. 2021; Golden & Gajendran 2018; Bartsch et al. 2020; Mihalache & Miha-
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8. Sitoutumisen heikentyminen
9. Eristaytyneisyys

Kuvio 6. Tdydennetty tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuvion 6 perusteella voidaan havaita, ettd tybhyvinvointi ja siitd huolehtiminen 14htee orga-
nisaatiotasolta ja johtamisella on keskeinen rooli hyvinvoinnin ilmentymisessd. Sen lisdksi

hyvinvointiin vaikuttavat niin tydyhteis6 kuin tyon hallinnan mahdollisuudet. Koska
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tyohyvinvointi on yksilon subjektiivinen kokemus, vaikuttavat siihen sen lisaksi yksilon fyy-
sinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi. Vastaavasti etdtyo -luvussa tunnistettiin sithen
liittyvid mahdollisuuksia ja haasteita (Kuvio 6). Keskeisimpid etityon tuomia positiivisia
vaikutuksia olivat autonomisuuden, tydrauhan ja vapaa-ajan lisdéntyminen, jotka lisdsivét
niin ikd4n kokonaisvaltaista ty6hyvinvoinnin tasoa. Toisaalta etdtydon ndhtiin aiheuttavan
myos tiettyjd haasteita. Yleisimmadt haasteet liittyivdt ergonomiaan, tyon ja vapaa-ajan se-
koittumiseen, kokonaisvaltaisen stressin lisddntymiseen sekéd sosiaalisten suhteiden heiken-

tymiseen.

Tyo6hyvinvointia voidaan tukea etdtyOymparistossd valmentavan, palvelevan ja etdjohtajuu-
den keinoin (Kuvio 6). Aikaisempien tutkimusten perusteella voitiin havaita, ettd valmen-
tava ja palveleva johtajuus tukevat itsessdin tyohyvinvointia, mutta ne eivét ota huomioon
etdtyOympdariston johtajuutta. Vastaavasti etdjohtajuus keskittyi maksimoimaan suoritusky-
vyn etidtyOympéristdssd, eikd ndin ollen huomioinut niinkddn ty6hyvinvoinnin johtamista.
Tutkimusten pohjalta voidaan todeta, valmentavan ja palvelevan johtajuuden olevan omi-
naisuuksiltaan melko léhelld toisiaan muutamia eroja lukuun ottamatta. Molemmat johta-
juussuuntaukset perustuvat ihmisten johtamiseen ja ihminen on siten keskiossé. Lisdksi esi-
henkil6 toimii alaisten tasolla eikd néin ollen johtaminen ole hierarkkista. Valmentavan joh-
tajan filosofia perustuu ajatukseen, jossa esihenkilon tehtdvéna on edistdd yksilon osaamista
ja kehittymistd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisin taas palvelevassa johta-
juudessa keskitytddn voimaannuttamaan ja saamaan yksildlle aikaan tyon imua. Toisin sa-
noen, valmentava johtaja on ennemminkin kannustaja ja valmentaja, kun taas palvelevan
johtajan tehtdvéni on olla alaisten tukena, palvella heité ja heiddn tarpeitaan ja sen kautta
luomaan yksilolle mielekds tydympéristd. Molemmissa johtajuusmalleissa keskeisid piir-
teitd ovat niin ikdén ldsnéolo, aitous ja yksilollinen huomioiminen, jolloin johtajuus perustuu

pitkélti vuorovaikutukseen.

Vastaavasti etdjohtajuus ndhtiin johtajuustapana, joka perustuu pitkalti perinteiseen johta-
juuteen kuitenkin nykyaikaisia teknologiavilineitd hyddyntéen. Niin ollen etdjohtajuudessa
korostuivat selked, sdédnnollinen ja johdonmukainen kommunikointi ja luottamuksellisen

kulttuurin rakentaminen. Lisdksi keskeinen elementti oli teknologiataidot, jolloin
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esihenkildn oli osattava sekd hyddyntdé teknologiavélineiti ettd opastaa niiden tehokkaassa
hy6dyntdmisessi. Lisdksi etidtydympéristdssé korostuivat aikaisempien tutkimusten mukaan
selkedt tavoitteet ja sddnndllinen palaute, jotta tyontekijd osaa kulkea oikeaan suuntaan. Eté-

tyOympéristossa oli tarkedd, ettd yksilo ei koe jadvansd yksin ja toimettomaksi.
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6. Tutkimusmenetelmit ja empiirinen aineisto

Téssd luvussa esitetddn empiirisen osuuden kdytdnnon toteutus ja perustellaan tutkimuksen
toteuttamiseksi tehdyt valinnat. Luvun alussa kuvaillaan tutkimusprosessi ja esitelléédn tar-
kemmin tdmén tutkimuksen kohderyhmé4, jolta empiirinen aineisto on kerdtty. Tamén jil-
keen esitelldéin tutkimusstrategia ja empiirisen aineiston kerddmiseksi muodostettua aineis-
tonkeruuinstrumenttia. Lisdksi luvun lopussa kuvaillaan aineistonkeruun kéytdnnon toteut-
taminen ja esitellddn analysointimenetelmévalinnat, joilla keréttyd aineistoa tullaan analy-

soimaan.

6.1. Tutkimusprosessin kuvaus

Tédmai pro-gradu tutkimus on laaja kokonaisuus, joka on luonnollisesti koostunut erilaisista
vaiheista. Kokonaisuudessaan tutkimus kesti noin seitseman kuukautta ja se koostui viidesté

eri vaiheesta. Niitd eri vaiheita on kuvailtu seuraavassa kuviossa 7.

Aiheen analysointi
- Aiheanalyysin toteutus

- Aiheeseen perehtyminen ja sen

- Tutkimuksen tavoitteen,
tutkimuskysymysten ja rajausten
i

Joulukuu

Tutkimuksen suunnittelu
- Tutkimussuunnitelma
- Kasitteiden médrittiminen

- Teoreettisen viitekehyksen
kokoaminen

- Tutkimusmenetelmien valinta

Tammi- Helmikuu

Kuvio 7. Tutkimusprosessin kuvaus

Teoreettisen kokonaisuuden
muodostaminen

- Tutkimuksen kannalta
keskeisiin teoreettisiin
kokonaisuuksiin tutustuminen

- Kirjallisuuskatsauksen toteutus
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esittdminen
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validiteetin arviointi

Touko-kesdkuu

2022
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Tutkimus sai alkunsa virallisesti 2021 vuoden loppupuolella ensimmaiisen graduseminaarin
johdosta. Tutkimuksen aihetta pohdittiin ja siithen liittyvdd taustatyotd tehtiin jo maiste-
riopintojen aloituksesta eli 2021 alkuvuodesta ldhtien. Lopullinen aihe kuitenkin tarkentui
ensimmadisen ohjaajatapaamisen myoté, jossa tapaamisen pohjana toimi tutkijan tekema ai-
heanalyysi tutkittavaan aiheeseen liittyen. Kevddn 2022 aikana, tutkimussuunnitelman laa-
timisen johdosta toteutettiin yksityiskohtainen tutkimuksen toteuttamiseen liittyvd suunni-
telma, jonka yhteydessd muodostettiin muun muassa teoreettinen viitekehys, tutkimuksen
rajaukset sekd keskeiset ndkokulmat. Tarkoin toteutettu tutkimussuunnitelma edesauttoi tut-
kimuksen jérjestelmaéllistd toteuttamista. Tutkimussuunnitelman laatiminen kesti kokonai-
suudessaan noin kolme kuukautta. Aiheen tarkentumisen myo6té toteutettiin kirjallisuuskat-
saus, jota ohjaaja kommentoi huhtikuussa. Palautteen pohjalta kirjallisuuskatsaus saatettiin
loppuun, jonka jélkeen siirryttiin empiriaosion toteutukseen. Aineisto keréttiin seké analy-
soitiin huhtikuun aikana, jonka jilkeen huhti-toukokuun vaihteessa raportoitiin tutkimustu-
lokset seka esitettiin johtopédétokset ja jatkotutkimusehdotukset. Tutkimuksen loppuun saat-
taminen toteutettiin toukokuun aikana, jolloin koko tutkimus viimeisteltiin ja toimitettiin
ohjaajalle kommentoitavaksi. Palautteen myd&ta tutkimus viimeisteltiin lopulliseen muo-

toonsa kesidkuun aikana, jonka jdlkeen tyo palautettiin. (Kuvio 7)

6.2. Tutkimuksen kohderyhmén kuvaus

Tutkimukseen osallistunut kohderyhmaé oli valittu tarkoituksenmukaisesti tietyin perustein.
Ensinnékin tutkittavat valittiin siten, ettd jokainen oli tydskennellyt etdtyGympéristossa laa-
jamittaisesti. Ndin ollen kaikki vastaajat olivat siirtyneet Covid-19-pandemian johdosta laa-
jamittaisesti etity0ympdristoon omien organisaatioiden suositusten mukaisesti. Pandemian
helpottaessa vastaajat olivat jatkaneet pddosin etidtydskentelyd, vaikka etitydsuositus oli jo
véistynyt. Toinen kriteeri liittyi tyonkuvaan. Niin ollen kukaan haastateltavista ei toiminut
johtotehtivissd, silld tutkimuksen kannalta oli olennaista selvittdd alaisten ndkemyksi tyo-
hyvinvoinnista ja esihenkilotyodstd. Mikéli tutkimukseen olisi osallistunut johtotehtdvissé
olevia, olisi aineiston perusteella ollut mahdotonta selvittdd ongelmakohtia juuri alaisten né-
kokulmasta. Tdmén perusteella tutkimuksessa oli mahdollista tarkastella nimenomaan ope-
ratiivista tyotéd tekevien omia nikemyksid ja ajatuksia etéityon aiheuttamista haasteista ja esi-

henkilotyostd. Tutkimuksen kannalta oli myds térkedd, ettd osallistujat olivat eri
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organisaatioista ja he olivat tyduralla eri vaiheissa. Ndin saatiin kokonaisvaltaisempi kuva
erilaisista toimintatavoista ja niiden kehityskohteista, mutta toisaalta saatiin kdsitys myds jo

toimivista johtajuuskdytdnnoista.

Haastateltavat tydskentelivit padosin yksityiselld sektorilla yhtd haastateltavaa lukuun otta-
matta. Haastateltavien tyokokemus samassa organisaatiossa vaihteli yhdestd vuodesta
24:34n vuoteen. Vastaavasti organisaation koko vaihteli noin 200:n ja 5 000:n henkilén va-

lill4, jonka hajontaa on kuvattu pylvisdiagrammin avulla kuviossa 9.

Organisaation koko henkiloméaarélld mitattuna

—

Haastateltavien lukuméaara

0 -

200-500 1000—4000 yli 5000
Organisaation henkilomaéra

Kuvio 9. Organisaation koko henkilomairélla mitattuna

Koska tutkimukseen haluttiin kattavasti eri-ikdisid osallistujia, oli ikdhaarukka laaja sen ol-
lessa 24-57 vuotta. Haastateltavista kaksi edusti sukupuoleltaan miesti ja loput kolme naista

(Kuvio 10).
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Vastaajien sukupuoli

60 %

m Mies = Nainen

Kuvio 10. Vastaajien sukupuolijakauma

Haastateltavien henkil6llisyys ei kdynyt tutkimuksessa ilmi, eikd haastatteluissa ole sen
vuoksi kysytty idn ja sukupuolen lisdksi muita henkil6tietoja. Anonymiteetin toteutumisen
vuoksi muita perustietoja ei kerétty eikd esimerkiksi haastateltavien tydtehtévid yksildity.
Téstd huolimatta tarvittavat tietosuojalomakkeet tiytettiin. Vastauksia ei pystytty myoskddn
identifioimaan anonyymin haastattelumuodon vuoksi. Tdméan johdosta aineistosta ei voitu
tunnistaa yksittdisen vastaajan vastauksia. Anonyymi haastattelumuoto valittiin siitd syysti,
ettd tutkimuksen tavoitteiden tai siitd saatavien tulosten kannalta henkilStietojen kerdami-
selld ei ollut merkitysté. Lisdksi tutkimuksen aihe oli suhteellisen arkaluonteinen sen kési-
tellessd henkilokohtaisia ndkemyksid ty6hyvinvoinnista sekd organisaation ja ldhiesihenki-
16n toimintatavoista. Néin ollen oli tirkedd turvata tutkimukseen osallistuneiden anonymi-

teetti.

6.3. Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan sitd menetelmikokonaisuutta, joiden avulla tutkimus to-
teutettiin. Vastaavasti tutkimusmenetelmit ovat konkreettisia menetelmévalintoja, joilla ai-
neisto hankitaan seké analysoidaan. (Hirsjdrvi et al. 2009, 132) Tutkijan tulee kuitenkin en-
sin médritelld tutkimuksen ongelmanasettelu, silld sen perusteella valitaan tutkimuksen kan-

nalta juuri kyseiselle tutkimukselle optimaaliset tutkimusmenetelmédt ja sopiva
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tutkimusstrategia (Hirsjarvi et al. 2009, 124). Koska tdmin tutkimuksen ongelmanasetteluna
oli ilmidén kuvaaminen ympdristossd eli tydhyvinvoinnin ja esihenkiltyon kokeminen eté-
tyOympéristossd, on tutkimusstrategiana empiirinen tapaustutkimus laadullisia menetelmié
hy6dyntiden. Ndin ollen tutkimuksessa pyrittiin selvittdméén ilmion taustalla vaikuttavia asi-

oita ja ilmiditd, jotta tutkimusongelma oli mahdollista ratkaista. (Puusa et al. 2020, 26)

Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista tutkia jotakin erityistd tapahtumaa ja ihmisen ko-
kemuksia tietyssd ymparistossd (Metsdmuuronen 2008, 16). Hirsjérvi et al. (2009, 134-135)
médrittelevit tapaustutkimuksen tutkimusstrategiaksi, joka perustuu usein yksittdiseen tilan-
teeseen tai tapaukseen. Aineisto kerédtddn luonnollisista tilanteista, joissa kohteena on yksilo
tai ryhma ja kohdetta tarkastellaan suhteessa ympéristoon. Tapaustutkimuksen avulla on sen
myo6td mahdollista kuvailla jotakin tiettyd ilmiotd. (Hirsjérvi et al. 2009, 134—135) Koska
tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tunnistaa etityontekijoiden kokemuksia koetusta tyo-
hyvinvoinnista ja johtajuuskdytdnnéisti, on tapaustutkimus sopiva valinta tavoitteisiin paé-
semiseksi. Ndin toimimalla tutkijan on mahdollista havainnoida yksildiden eli etityonteki-
joiden omia ajatuksia etéityohon liittyen ja 16ytdd esihenkildiden johtajuuskdyténtdja, joilla

tyohyvinvointia voidaan tukea aiempaa enemmén.

Tarkemmin ottaen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella eli laadullisia me-
netelmid hyddyntiden. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla pyritdén tutkimaan tutkittavaa ai-
hetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja siten, ettd aiheesta pyritdén tunnistamaan ja
esittimain tosiasioita. Niin ollen kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole pyrkié to-
dentamaan jo olemassa olevia vaittaimia. (Hirsjérvi et al. 2009, 161) Liséksi laadullisen tut-
kimuksen tarkoituksena on syventyé haastateltavien henkildiden kokemuksiin ja ndkemyk-
siin tutkittavasta aiheesta (Puusa et al. 2020, 59). Mikéli tutkimus olisi toteutettu kvantita-
titvista tutkimusotetta hyddyntéen, olisi tutkimuksesta saatu selville ainoastaan eri tekijéiden
vélisid yhteyksid (Hirsjdrvi et al. 2009, 138) liittyen tyShyvinvointiin, etdtyohon ja johta-
juuskdytantdihin. Koska tdmin tutkimuksen tarkoituksena oli tekijoiden vilisten yhteyksien
sijasta selvittdd tietotyontekijoiden omia nidkemyksié ja kokemuksia, oli laadullinen tutki-

musote luonnollinen valinta.
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Kvalitatiiviselle tutkimukselle yksi tyypillinen piirre on myos se, ettd tutkimuksessa kéyte-
tadn thmisid tiedon kerdémiseen. Haastatteluiden mydta tutkija luottaa omiin havaintoihin ja
teksteihin sen sijaan, ettd kdyttdisi muita mittausvalineitd. Lisdksi kvalitatiiviselle tutkimuk-
selle on tyypillistd, ettd kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti satunnaisotoksien
sijaan. (Hirsjérvi et al. 2009, 164) Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli 10ytd4 etityonteki-
joiden kokemuksia etdtyOympéristdssi tapahtuvasta tydskentelystd, minké vuoksi tarkoituk-
senmukaisesti valittu kohdejoukko oli tdmin tutkimuksen kannalta hyddyllisin, kuten jo
aiemmin on tullut ilmi. Konkreettisia kokemuksia analysoimalla pystyttiin ensinnékin tun-
nistamaan etity6hon liittyvid haasteita tyohyvinvoinnin ndkokulmasta ja sitd kautta 16yté-
méén keinoja niiden lievittamiseksi. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdé asiayhteyksié
eikd niinkdin maérdllisten hypoteesien testaaminen. Edelld mainittujen seikkojen vuoksi

kvalitatiivinen tutkimus oli perusteltu valinta tdmén tutkimuksen kohdalla.

6.4. Tutkimusmenetelmét ja aineiston hankinta

Tutkimusaineiston kerddamiseksi on olemassa erilaisia menetelmié, joista yleisimpid ovat
muun muassa haastattelut, kyselyt, havainnointi ja jo olemassa olevien dokumenttien analy-
sointi. Eri menetelmié voidaan kéyttda joko ristiin tai tutkimukseen voidaan valita vain yksi
aineistonkeruumenetelmd. (Tuomi & Sarajarvi 83) Laadullisen tutkimuksen tyypillisin ai-
neistonkeruumuoto on haastattelu (Puusa et al. 2020, 85), joka pohjautuu vuorovaikutukseen
tutkittavan kanssa (Hirsjdrvi et al. 2009, 204). Haastattelua hyodynnettiin myds téssé tutki-
muksessa, jonka johdosta tutkimusaineisto oli luonteeltaan primdirinen. Kerddmall4 aineis-
ton itse, on tutkijan mahdollista saada vilitontd tietoa suoraan tutkittavilta. (Hirsjdrvi et al.
2009, 186) Priméérinen aineisto oli tutkijan valinta siitd syysté, ettd yksinkertaisesti ndin

yksityiskohtaisesta aiheesta ei ollut valmista aineistoa olemassa.

Tutkimushaastattelun valintaan aineistonkeruumenetelméksi vaikutti myos se, ettd laadulli-
sessa tutkimuksessa pyritdén saamaan tutkittavien omia ndkemyksia esille, jolloin on luon-
nollista hyddyntdd menetelmai, jossa tutkittavien dani pdédsee kuuluviin. (Puusa et al. 2020,
85) Haastattelu on myos siind tilanteessa hyva valinta, jos tutkija ei voi ennalta tietdd tutkit-

tavien vastauksia (Hirsjarvi et al. 2009, 205). Vastaavasti Puusan et al. (2020, 106) mukaan
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haastatteluiden etuna on se, ettd haastateltavat voidaan valita tiettyjen kriteerien mukaan.
Niin toimimalla varmistutaan siitd, ettd haastateltavilla on pohjalla tietdmysté tutkittavasta
ilmidstd. (Puusa et al. 2020, 106) Tdmén tutkimuksen kohdejoukko valittiin tarkoituksen-

mukaisesti sen sijaan, ettd tutkittavat olisivat esimerkiksi satunnaisotoksia.

Erityisesti edelld mainitut syyt puolsivat haastattelua aineistonkeruumenetelmaksi, sillé tut-
kimuksen tavoitteisiin padsemisen kannalta oli tdrke#dd tunnistaa yksildiden omia ndkemyk-
sid ja saada uutta tietoa aiheesta. Liséksi haastatteluiden avulla saatiin tutkittavien syvillisid
ajatuksia etityOssa koetusta tyohyvinvoinnista ja toimivista seka ei niin toimivista johtajuus-
kaytannoistd. Néin ollen haastattelut mahdollistivat tutkimuksen kannalta kattavan aineiston
kerdédmisen tarkoituksenmukaiselta joukolta aiheen tiimoilta. (Puusa et al. 2020, 9, 106—-107)
Haastattelun valintaan vaikutti myds se, ettd tutkittaville haluttiin esittdd tarkentavia kysy-
myksid haastatteluiden aikana. Néin toimimalla oli mahdollista pyytda esimerkiksi peruste-

luja annettuihin vastauksiin. (Hirsjirvi et al. 2009 205)

Puusan et al. (2020, 112) mukaan teemahaastattelu on sopiva aineistonkeruumuoto, kun ha-
lutaan tutkia jotakin ilmiotd. Koska tutkimuksessa haluttiin selvittdé etity0sséd koettua tyo-
hyvinvointia ja johtajuuskéytintdjé, toteutettiin haastattelut teemahaastattelun keinoin. Sille
on ominaista haastattelijan ennalta méairitellyt teemat, jotka perustuvat tutkimuksen teoreet-
tiseen viitekehykseen. Sen lisiksi teemahaastattelulle on tyypillistd tarkentavien kysymysten
esittiminen haastattelutilanteessa (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 87-88), sekd se, ettei kysymys-
ten tarkkaa muotoa eika jérjestystd ole péétetty etukéteen (Hirsjdrvi et al. 2009, 208). Ndin
ollen teemahaastattelun etuna on se, ettd haastattelu pysyy ennalta asetetuissa teemoissa,
mutta haastateltavat saavat kertoa suurimmaksi osaksi omin sanoin nikemyksiénsd (Puusa
et al. 2020, 112). Nédin toimimalla tutkijan oli mahdollista saada syvillistd tietoa ja néke-

mystéd ennalta méériteltyyn aiheeseen liittyen.

Teemahaastattelun johdosta kysymykset olivat pddosin avoimia kysymyksid ennalta madri-
teltyihin teemoihin liittyen, jotka 10ytyvat liitteestd 1. Liséksi tutkija kysyi tarkentavia kysy-
myksid haastattelun edetessa aina tilanteesta riippuen. On myos huomioitava, etti tutkimuk-

sessa esitettiin yksi strukturoitu kysymys, jossa selvitettiin hyvinvoinnin tasoa asteikolla 1—
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10. Strukturoidut haastattelukysymykset ovat sellaisia, joihin vastausvaihtoehdot on méaari-
telty valmiiksi, kun taas avoimiin kysymyksiin vastaaja saa itse madritelld vastauksensa il-
man ennalta annettuja vastausvaihtoehtoja (Puusa et al. 2020, 111-112). Liitteessé 1 esitetyt
haastattelukysymykset toimivat haastattelun runkona, mutta kysymysten jirjestys saattoi
vaihdella. Lisdksi kaikille haastateltaville ei esitetty jokaista kysymystd, jos teemaan liittyva
vastaus oli tullut jo aikaisemmin ilmi. Néin toimimalla haastattelutilanteesta saatiin mahdol-
lisimman luonteva, jolloin haastateltavat kertoivat vastauksia hyvin avoimesti. Avoimia ky-
symyksid suosittiin sen vuoksi, ettd tutkijan oli mahdollista selvittdd vastaajan henkilokoh-
taisia nadkemyksid ja ndin saatiin selville sellaisia asioita, joita tutkija ei ollut tullut ajatel-
leeksi. Téllaisen haastattelun avulla oli mahdollista saada informatiivista tietoa juuri timén
tutkimuksen tarpeisiin, mutta kuitenkin siten, ettd saatava tieto pysyi tutkimuksen aihepiirin

rajoissa.

Yleisesti ottaen haastatteluja voidaan toteuttaa niin yksilo-, pari- sekd ryhméhaastattelun
keinoin (Hirsjérvi et al. 2009, 210). Téhin tutkimukseen teemahaastattelut toteutettiin yksi-
|6haastatteluina, koska tutkija halusi varmistua siitd, ettd jokainen uskaltaa kertoa rehellisesti
oman mielipiteensé ja ajatuksensa. Toisaalta ryhméhaastattelun etuna pidetéén tyypillisesti
sitd, ettd haastateltavat ovat rennompia tilanteessa, jossa ymparilld on my6s muita henkildita
tutkijan lisdksi. Ryhméhaastatteluun ei kuitenkaan paadytty sen vuoksi, ettd ryhméhaastat-
telutilanteissa vahvempi persoona voi johdatella muiden vastauksia eikd néin uskalleta tuoda
esille rehellisesti omaa mielipidettd. (Hirsjdrvi et al. 2009, 201-211) Néin ollen yksilohaas-

tattelu oli sopivin vaihtoehto timén tutkimuksen aineiston kerddmiseksi.

Tutkimusaineiston kerddminen alkoi tutkittavien yhteydenotolla ja selvittdmailld heiddn
suostumuksensa haastatteluun. Témén jélkeen jokaisen haastateltavan kanssa sovittiin so-
piva ajankohta haastattelulle, jonka myotd haastattelut toteutettiin 8.4.—14.4.2022 vilisend
aikana. Haastateltaville toimitettiin haastattelurunko ennakkoon tutustuttavaksi, jotta haas-
tattelutilanteesta saatiin mahdollisimman informatiivinen. Niin toimittiin my0s siitd syysta,
ettd haastattelutilanteesta saatiin mahdollisimman luonteva ja keskustelunomainen eikd ndin

ollen haastattelu jdényt pinnalliseksi. Alla taulukossa 2 on koottu haastattelujen perustiedot.
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Taulukko 2. Haastattelujen perustiedot

Haastattelun Aineiston pituus
Informantti Haastattelun kesto
paivimaari litteroituna
1. 8.4.2022 45:37 11 sivua
2. 10.4.2022 1:08:47 14 sivua
3. 11.4.2022 46:13 8 sivua
4. 13.4.2022 49:13 11 sivua
5. 14.4.2022 1:16:52 22 sivua

Kaiken kaikkiaan tutkimuksen otos oli viisi henkildd ja haastattelut kestivit keskimdérin 55
minuuttia (Taulukko 2). Kun kvantitatiivinen tutkimus on tyypillisesti sitd luotettavampi
mitd suurempi on otos, toimii kvalitatiivinen tutkimus toisin. Aineistona voi olla esimerkiksi
vain yksi henkild, silld laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ymmaértda tutkimuskoh-
detta eri hypoteesien testaamisen sijaan. Kirjallisuuden mukaan riittdvésté aineistosta puhu-
taan kuitenkin silloin, kun aineisto alkaa kylldéntyé eli saturoida. Toisin sanoen aineistoa
pidetéén silloin riittdvana, kun uutta tietoa ei endd ilmaannu. (Hirsjarvi et al. 2009, 179-182)
Tutkija ei ennalta pdéttdnyt haastateltavien médardé, vaan haastatteluja tehtiin niin pitkdan,
kunnes aineiston pohjalta oli mahdollista vastata tutkimuskysymyksiin. Aineiston kokoa pi-
dettiin riittdvand pienestd otoksesta huolimatta, silld ndin tutkijan oli mahdollista saada sy-
vempda tietoa sen sijaan, jos otos olisi ollut suurempi ja ndin jadanyt mahdollisesti pinnalli-
semmaksi. Tutkija halusi siten varmistua siitd, ettd aineisto oli syvillistd ja aiheisiin voitiin
perehtya huolellisesti. Haastatteluiden méaéraan vaikutti sen lisdksi aikataululliset seikat, jota

myo0s Hirsjérvi et al. (2009, 179) painotti aineiston koon valitsemisessa.

Tutkimuksen aineisto kerittiin niin ik&&n kasvotusten, Teams-sovelluksen ja puhelimen
avulla. Etdhaastatteluja toteutettiin niissé tapauksissa, joissa vilimatka oli liian suuri ja ndin
haastattelu oli tehokkainta toteuttaa etéind. Kaikki haastattelut nahoitettiin, jotta aineisto oli
mahdollista litteroida. Nauhoituksesta huolimatta haastattelutilanteessa haastateltava teki

muistiinpanoja, jotta tarkentavien kysymysten esittdminen oli johdonmukaista.
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Haastattelutilanteen jélkeen nauhoitteet litteroitiin ja olennaiset seikat vietiin Microsoft Ex-

cel-sovellukseen. Seuraavassa luvussa perehdytdén tarkemmin aineiston analysointiin.

6.5. Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston kerddmisen ja litteroinnin jdlkeen aineistoa alettiin analysoimaan. Puusan
et al. (2020, 148) mukaan aineiston analysoimisen tarkoituksena on tuottaa ehed koko-
naisuus, jonka pohjalta voidaan tehdi luotettavaa tulkintaa sekd johtopédétokset tutkittavasta
ilmidstd. Aineiston analysoinnissa ensimmaéiseksi aineisto eriteltiin, tiivistettiin seka luoki-
teltiin. Tamén jdlkeen oli vuorossa synteesivaihe, jossa aineistosta luotiin kokonaiskuva ja

sen pohjalta uusia nikokulmia tutkittavasta aiheesta.

Kerittyd laadullista aineistoa analysoitiin sisdllon analyysin menetelmilld eli toisin sanoen
kyselystd saadut vastaukset tiivistettiin ja yhdenmukaistettiin. Sen avulla voidaan tulkita
vastauksia systemaattisesti sekd objektiivista tutkimusotetta hyddyntiden (Tuomi & Sarajérvi
2018, 117). Tarkemmin ottaen aineiston analysointi tapahtui teoriaohjaavan siséllonanalyy-
sin menetelmin. Kiytdnnossd tdma tarkoittaa sitd, ettd aineiston analysoimisessa ja luokitte-
lussa késitteet pohjautuivat aikaisempiin teorioihin (Tuomi & Sarajérvi 2018, 133). Teoria-
ohjaavassa sisdllonanalyysissd aineiston péittely on abduktiivista. Kdytdnnossa téllainen
paittely tarkoittaa aikaisemman teorian ja empiirisen aineiston vuorottelua aineiston analy-
soinnissa. (Tuomi & Sarajiarvi 2018, 110) Teoriaohjaava sisdllonanalyysi valittiin siitd
syystd, ettd aineiston analysointi haluttiin tehdd empiiriseen aineistoon pohjautuen, mutta
lopulliset johtopddtokset haluttiin sitoa aikaisempaan teoriaan. Néin teorialla voitiin tukea
omia johtopédtoksid, mutta se ei kuitenkaan hallinnut aineiston analysointia. Teoriaohjaava
siséllonanalyysin avulla voitiin selvittdd haastateltavien todellisia nikemyksid ja kokemuk-
sia etdtyon haasteista ja koetusta tyShyvinvoinnista sekd nditd tukevista johtajuuskdytdn-
ndistd. Seuraavassa kuviossa 8 on esitetty aineiston analysoinnin vaiheet timén tutkimuksen

osalta.
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2. Aineistoon

1. Haastatteluiden e

3. Muistiinpanojen ja

kuunteleminen ja lukemalla litteroinnit havaintojen
litterointi useaan kertaan tekeminen
.. 5.
4illél<lgfr11is:1(e):lr11 Samankaltaisuuksien 6. Luokittelu
VéirIi)koo dien avulla ja erilaisuuksien kategorioittain
etsiminen

7. Kategorioiden linkittdminen aikaisempaan teoriaan

Kuvio 8. Sisdllonanalyysin vaiheet mukaillen (Tuomi & Sarajérvi 2018, 133; Puusa et al.

2020, 151-154)

Aineiston analyysi toteutettiin kdytdnnossd siten, ettd ensin tutkija perehtyi litteroituihin
haastatteluaineistoihin lukemalla ne useaan otteeseen lapi. Néin toimimalla tutkija sai syvél-
lisen ja selkedn kokonaiskésityksen aineistosta haastatteluiden, niiden purkamisen seké ai-
neiston lukemisen avulla. Analyysin laadun kannalta on merkitystd, ettd tutkija on perehty-
nyt aineistoon huolella seké siten, ettd aineistoa on tarkasteltu erikseen ja yhtend kokonai-
suutena (Kuvio 8; Puusa et al. 2020, 151). Lukemisen aikana aineistoihin tehtiin muistiin-
panoja ja havaintoja, joiden avulla aineisto alkoi hahmottumaan. Kun aineistosta oli saatu
selked yleiskasitys, oli seuraavaksi vuorossa aineiston pilkkominen pelkistetympéddn muo-
toon. Tunnistamalla ja pelkistimalld eri asiayhteyksid kdytettiin apuna vérikoodeja. Viri-
koodien avulla pelkistetyt ilmaukset jaettiin uusiin kategorioihin, joka on osaltaan asioiden
tulkitsemista. (Kuvio 8) Puusan et al. (2020, 151-153) mukaan aineiston luokittelua kutsu-
taan myds teemoitteluksi, jolloin ilmaukset luokitellaan samankaltaisuuksien mukaan eri
luokkiin. Teemoittelun avulla pystytddn yhdistiméédn haastateltavien yhtildisyyksié ja tun-
nistamaan eri luokkien sddnnénmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia. Lopuksi aineistosta

muodostettuja aihekategorioita linkitettiin aihepiirin aikaisempaan teoriaan. (Kuvio 8)
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7. Tulokset

Tassé tutkielman kuudennessa luvussa tullaan keskittyméén haastatteluista saatujen vastaus-
ten raportointiin sekd analysointiin. Tarkoituksena on nostaa esille tutkimuksen kannalta
keskeisimpié asioita, joita haastatteluiden vastauksista nousi esille. Luku etenee haastattelu-
rungon kysymysten mukaisessa jirjestyksessd, jolloin ensimméiisend teemana kisitelldén
tyShyvinvointia, toisena etityotd ja lopuksi johtajuuskédytdntdjd. Luku etenee siten teorian
kanssa samassa jdrjestyksessd, jolloin se helpottaa tulosten tulkintaa suhteessa aikaisempaan

teoriaan.

7.1. Ty6hyvinvointi

Haastattelun alussa haluttiin selvittdd vastaajien sen hetkisen ty0hyvinvoinnin tasoa as-
teikolla 1-10. Kysymyksen avulla oli mahdollista tulosten analyysivaiheessa selvittda tyo-
hyvinvoinnin vilistd suhdetta etidty6hon ja johtajuuteen liittyen. Néin ollen seuraavassa ku-

viossa 11 on esitetty vastaajien timénhetkisen ty6hyvinvoinnin tason jakautuminen.

TyOhyvinvoinnin taso

Kohtalainen = Hyvd = Erinomainen

Kuvio 11. TyShyvinvoinnin taso
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Vastausten perusteella 20 % vastaajista tydhyvinvoinnin taso oli erinomainen ja lopuilla vas-
taajilla joko hyva (40 %) tai kohtalainen (40 %) (Kuvio 11). Tdmén jdlkeen haastateltavilta
selvitettiin, miten kukin ymmarsi tydhyvinvoinnin késitteen kysymaélld: “Kuvailisitko, mitd
tyohyvinvointi tarkoittaa sinulle? ”. Kysymyksen avulla haluttiin kartoittaa vastaajien omia
nidkemyksid tyohyvinvoinnin kisitteestd ja sen ymmaértdmisestd. Jokainen vastaaja kuvaili
tyohyvinvointia moniulotteiseksi kidsitteeksi, johon vaikuttavat useat eri tekijét. Vastauksista
eniten korostui tydyhteison merkitys, jonka mainitsi kolme vastaajaa viidestd. Hyva tyoyh-
teisO piti siséllddn esimerkiksi mukavat tyokaverit sekd tuen niin esihenkil6ltd kuin tyoka-

vereiltakin, jota seuraava kommentti kuvaa:

... miulle se tarkoittaa ensiksikin semmoista mukavaa tyoskentely-ympdris-

tod, ettd tyokaverit on mukavia...” H3

Toinen selkedsti korostunut tekiji oli tyon siséltdon liittyvit asiat. TyShyvinvointi liittyi si-
ten vastaajien mielestd ldheisesti sithen, ettd tyotehtidvit olivat mielekkéitd ja monipuolisia
sekd siihen, ettd tyon sisdltoon ja omiin aikatauluihin oli mahdollisuus vaikuttaa. Témén
johdosta ty6n autonomisuutta voitiin pitdd keskeisend ty6hyvinvointiin positiivisesti vaikut-
tavana tekijand. Lisdksi vastauksissa tuli esille tyon siséltoon liittyen se, ettei tyd saanut

kuormittaa liikaa. Vastauksista nousi esille esimerkiksi seuraava seikka:

... jaksaa eldmdssd touhuta kaikkea muutakin, voi hyvin ja jaksaa tehdd

toitd.” H1

Tyo6n kuormittavuuteen néhtiin vaikuttavan esimerkiksi mielenkiintoiset tyotehtavét ja tyo-
tehtdvien vaihtuvuus. Nédiden lisdksi vastauksista ilmeni se, ettd tyohyvinvointia kokiessa
ty0 ja vapaa-aika on sopivassa tasapainossa, jolloin tdissé jaksaa tehdd toitd ja vastaavasti
vapaa-ajalla jdé aikaa itselle mieluisille asioille. Kaksi vastaajaa tiivistikin tydhyvinvoinnin
tilanteeksi, jolloin tdihin on yksinkertaisesti mukava mennd. Tdtd havaintoa vahvisti seu-

raava kommentti:

... téihin on mukava mennd, téissd on mukava olla ja viikonlopun jdilkeen,

kun tietdd, ettd on maanantaina taas tyévuoro niin se ei ahdista...” HS
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Vastauksista ilmeni, ettd tyohyvinvoinnin ollessa korkea tyontekiji kokee tyon imua, itsensé

tehokkaaksi ja mielen pirtedksi seki iloiseksi, eli kokonaisvaltainen eldméanlaatu kohentuu.

7.1.1. Tyo6hyvinvointia lisddvit tekijit

Seuraavaksi haastattelun avulla haluttiin kartoittaa vastaajien ndkemyksid tekijoistd, jotka
lisddvat heididn tyShyvinvointiansa etityossd télld hetkelld kysymalld: “Mitkd tekijdt koet
lisddvin tyohyvinvointiasi etdtyossd tdlld hetkelld?”. Selkedsti eniten tyohyvinvointia li-
sadva tekija oli etdtyon tuoma vapaus, jonka kaikki viisi mainitsivat haastatteluissa. Vapau-
den nihtiin helpottavan esimerkiksi tyaikojen mukauttamista mieleiseksi, jolloin kesken
tyopéiviin oli mahdollista kdyda esimerkiksi lenkilld pidemmain lounastauon aikana. Vapaus
nédhtiin my®ds siind, ettd koulutusten ja taukojen aikana oli mahdollista tehdéd kotitdité, jolloin
vapaa-ajalta sdistyi aikaa kotitoistd. Lisdksi vapaus mahdollisti tyon ja vapaa-ajan helpom-
man yhteensovittamisen, kun omia menoja oli mahdollista hoitaa my0s tyopdivén aikana.

Naéitd havaintoja tukivat seuraavan kaltaiset kommentit:

” Ensimmdisend tulee mieleen semmonen vapaus mikd ainakin meilld on tdssd
etdtyossd ja silld tarkoitan esimerkiksi sitd, ettd hirveen hyvin pystyy suunnit-
telemaan sitd tyotd, vaikka et milloin aloittaa ja milloin lopettaa... kun on etd-
tyossd ni helposti voi vaikka lounastauon pitdid pidemmdn ja halutessaan

kéydd siind vaikka lenkilld... ” HS

... pystyyhdn sitd toissdkin tauottamaan tyétddn, mutta tavallaan esimerkiksi
palavereihin osallistuessa md voin olla sdngyssd tai kdvelld kotona tai tyyliin
pestd pyykkid kesken pdivin ja ripustaa ne kun pitdd sitd taukoo. Siis tavallaan

se tauottaminen on ehkd monipuolisempaa”™ H4

”... tauolla voi laittaa tyyliin pyykkikoneen pyorii ja asianpesukoneen pyérii

eli kylld se tuo joustoa lisdd...” H2

”... helpottaa tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista, koska siin téitten ohessa

pystyy hoitamaan jonkun yksityisen asian kesken pdivin...” H2
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Lisdksi ehdoton etu etityon mydtd oli se, ettd ty0 ei ole endd paikkaan sidonnainen. Tdmédn

koettiin lisdévin tyohyvinvointia, kun ty6té sai tehda itselle mieluisasta paikasta.

7 ... tietysti tuo semmoista vapautta mydés, ettd ei ole paikkaan sidottua se
tyonteko mikd on ihan jees voi mennd vaikka Lappiin tekemddn etdtoitd tai

mokille tai ulkomaillekin kéytinnéssd jos haluaa...” HI

Esille nousi myds tyohyvinvointia lisddvéna tekijand etityohon liittyva aikasddstd. Esimer-
kiksi tyomatkoista sddstetyn ajan nosti esille kolme vastaajaa viidestd ja vastaavasti ai-
kasddston laittautumisesta nosti kaksi vastaajaa esille. Néin ollen etdtyon tuoma aikasddsto
lisdsi esimerkiksi vapaa-aikaa ja kokonaistyShyvinvoinnin tasoa. Tdtd havaintoa korostivat

seuraavat lainaukset:

7 Jdd itselle enemmdn vapaa-aikaa, kun ei mee niihin tyomatkoihin aikaa tai

laittautumiseen tai mihinkddn muuhun.” H1

’

" ... Sitten sddstyy tietysti matka-ajat ja rahaakin sddstyy. Kyllihdn se tietysti

sit kun ei tarvitse lauttautua aamulla.” H2

2

o0 tota ihan siis selvdsti se, ettei kulu aikaa tyomatkoihin se on niin kun tosi

etu...” H4

Lisdksi yksi vastaaja nosti esille sddnndlliset taukojumpat, joita tyonantaja tarjosi verkon
vilitykselld. Niiden avulla haastateltava koki jaksavansa tehdd paremmin tditd. Tyohyvin-
vointia lisdsi yhden vastaajan mielestd myds se, ettd apua oli aina tarvittaessa saatavilla.
Témai vidhensi pelkoa yksin jdémisen tunteesta ja alensi stressid. Liséksi hdn mainitsi, ettd
tyohyvinvoinnin kannalta sddnndlliset soittelut ja kuulumisten vaihdot tydkavereiden kanssa

ovat tirkeitd, jotka edistivét sosiaalisten suhteiden yllapitdmista.

7 ... jatkuvasti on joku asiantuntija kenelle voi soittaa, ettd ei tunnu siltd, ettd
vaikka on etdtyossd niin ettd jdisin tdysin yksin ja ilman apua. Tavallaan sitd
apua on tdilleen verkon kauttakin saatavilla tosi hyvin, ettd koen, ettd se kylld
edistdd tyohyvinvointia etdtydssd, koska jos ei olisi apua ja ois semmonen fii-
lis, ettd on ihan yksin ja tunne, ettd mistd mind saan apua, niin se olis kylld

semmonen mikd sitten taas toisaalta stressais tosi paljon.” H5



67

7.1.2. Tyohyvinvointia vdahentédvit tekijét

Seuraavaksi haastatteluissa selvitettiin tyohyvinvointia vahentivia tekijoitd etdtyGympéris-
tossd kysymykselld: "Mitkd tekijdit koet vihentdvdn tyohyvinvointiasi etdtydssd tdilld het-
kelld?”. Merkittdvin tyShyvinvointia vdhentdva tekijd oli puutteet tyovilineissd, jonka
kaikki viisi haastateltavaa mainitsivat. Tydvélineiden puutteet liittyivit esimerkiksi huonoon
tydtuoliin ja -pdytdén, riittdviin ja kunnollisiin tietokonendyttdihin seké erilliseen tyShuo-
neeseen. Huonot tydvélineet vihensivit vastaajien mukaan muun muassa jaksamista, fyy-
sistd oloa sekd tyon tehokkuutta. Yksi vastaaja kertoi, ettd huonot tyvélineet olivat aiheut-

taneet ylimaardistd kuormitusta, joka oli lopulta johtanut sairaslomaan.

” Mulla ei ole semmoista ergonomista tyotuolia, eikd sdhkopoytdd vaan teen
toitd tassd keittionpoyddn ddressd, niin huomaa, ettd paikat menee jumiin ja
tulee lihasjumeja. Se taas vaikuttaa siihen, ettd toitd ei jaksa tehdd niin hyvin

Jja tyon tehokkuus saattaa laskee.” HI

... meilld on ihan suositeltu, ettd pitdisi olla 2 ndyttod, koska me joudutaan
niin paljon vertailemaan niitd historiatietoja ja nykyhetken tietoja, mutta
miulle ei tdhdn poyddlle valitettavasti mahdu kahta ndyttéd, kun miulla on to-
siaan niin pieni timd ruokapdytd, ettd se ehkd vihdn hidastaa tyontekoa...
Jaksaisin myds tehdd sitd tyotd ehkd paremmin, jos olis kunnon tyévdlineet...

)

Miulla on vdlilld ihan mahdottomia tydasentoja, ettd selkd on niin vidrdnd...’

H5

... md koin, ettd aluksi tyévilineet oli puutteelliset ja koin aluks tosi vaikeeks
sopeutua tydskentelemdidin (etdnd) ... oli jotenki kauhean vaikea sopeutua pie-
neen ldppdrinruutuun ja en meinannut millddn sopeutua paperittomaan tyo-
hon. ... oon tottunut printtailee paljon aineistoja ja lukee niitd, niin se oli ta-
vattoman hankalaa, ettd kun mulla ei ollut tulostinta niin, md jouduin kattoo
eri asioita sen yhden ruudun kautta ja pomppii eri sivuille niin mullahan tuli
sit jaksamisen kanssa ongelmia ja mulla meni kerta kaikkiaan muisti ihan ko-

konaan ja md kuormituin niin paljon...” H4
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Koska jokainen haastateltava mainitsi puutteiden tyovilineissd vihentdvén tyohyvinvointia,
oli olennaista kysya siité, tukiko tyonantaja ergonomisen etityOpisteen kehittimisessd. Vain
yksi haastateltava kertoi, ettd tyonantaja antoi tukea rahallisesti etityOpisteen kehittdmiseksi.
Muut vastaajat mainitsivat, ettd tyopaikalta oli mahdollista ottaa lainaan tyovélineité vaihte-
levissa médrin, mutta kahta tydpistettd tyonantaja ei halunnut kustantaa. Néin ollen suurin

osa vastaajista oli kehittdnyt omaa tyOpistettdéin omakustanteisesti.

... meilld on myos rahallisesti sponsoroitu kotiin etdtyopisteiden parantami-
seen ja muita, ettd kylld organisaatio haluaa tukea tosi paljon sitd tyoskentelyd
tehtiin sitd tyotd nyt sitten mistd tahansa. ... meilld viime vuonna esimerkiksi

oli, ettd sai X eurolla ostaa firman piikkiin noita etdtyovdlineitd.” HI

“minun tyénantaja ei ole tukenut vdilineiden hankintaan niin haluaisin, ettd

miulla olisi parempi tyotuoli, sahkopoytd ja parempi néytté.” H2

2

. md ostin ite printterin ja viime vuoden alussa ostin modeemin ja sitten

vield innostuin itse ostamaan sdhkopoyddn...” H4

Toinen merkittdva tydohyvinvointia vihentdvéa tekijd oli sosiaalisten suhteiden heikentymi-
nen. Vastauksista korostui erityisesti se, ettd epdviralliset ja spontaanit keskustelut jaivét
vihemmille, jotka luonnollisesti toivat iloa ja vaihtelua péiviin. Lisdksi eténd tydskennel-
lessd tydyhteison koettiin jadvan helpommin vieraaksi ja toisaalta porukkaan oli vaikeampi

padstd mukaan.

”... sosiaaliset suhteet kdirsii, kun ei ole tyékavereita siind ympdrilld eikd epd-
virallisia keskusteluja sindllddn samaan tapaan. ... sitten kun toimistolla kdy

niin huomaa kuin mukavaa on, kun ndkee ihmisida...” Hl

"Tyohyvinvointia vihentdd ulkopuolisuus, koska tosi helposti jdd ulkopuolelle
Jja sitten se tyoyhteiso jdd helposti vieraaksi ... se aiheuttaa sen, ettd kukaan ei
ole kiinnostunut miusta ja en itsekddn oikein tiedd mitd tapahtuu ja mitkd on
muiden fiilikset. Jdd semmoinen ei-sanottu-viestintd kokonaan periaatteessa
kokematta mitd sind koet, kun tulet jo pelkdstddn toimistolle niin heti aistii
minkdlainen ilmapiiri tddlld on ja mitd tddlld tapahtuu. Oot niinku tosi yksin

ja sitten jos johtaja vaan pakertaa niitd omia juttuja ja suurin piirtein
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muistakaan alaisia niin onhan se tosi iso menetys alaiselle ja myds todennd-

koisesti johtajalle ja myés tyoyhteisélle.” H2

Kolme vastaajaa nosti esille my0s sen, ettd tyon ja vapaa-ajan raja hamaértyy etdtydssé, mika
osaltaan vidhensi ty6hyvinvointia. Rajan hamértyminen koettiin kuormittavan tyontekijas,

koska tydasiat pyorivét jatkuvasti mielessa eikd siten tyOsté padssyt yhtd hyvin palautumaan.

... jos itse pitdd huolen, ettd ldhtee heti téiden jdlkeen vaikka johonkin ulos
litkkumaan niin ehkd sitten saa katkaistua sen etdtydfiiliksen. Jos menee etd-
tyopisteestd sohvalle niin sitten jdd tydasiat pyorimddn pddhdn. Jos meniskin

vaikka heti litkkumaan niin sitten katkeis tyoasiat paremmin.” H3

“Vaihdoin tydpistettd sairausloman jdlkeen keittiostd pois, kun tuntui, ettd se
(tv6) on koko ajan lisnd, ettd se tyo ei erottunut, kun laitto vaan ldppdrin kiinni

Jja se oli siind sitten ndkyvilld...” H4

... kotona hdmdrtyy vihdn se tavallaan tyon ja vapaa-ajan raja, ettd kun
miekii oon tdssd kotona ja on timmdénen pieni kdmppd ja tamd tyopiste tdssd

keittion poyddlld...” H5

Lisdksi haastateltavien mukaan kuormittuneisuutta ja sen myoté tyohyvinvoinnin laskua li-
sdsivit tydpdivien pidentyminen, joka johtui kahdesta seikasta. Ensinndkin kolme vastaajaa
mainitsi, ettd etdty0ympéristossa tyopdivit venyivit eikd tydajoista pidetty niin hyvin kiinni.
Sen liséksi kaksi vastaajaa mainitsi myds sen, ettd etdtydssd taukoja tuli pidettyd vihemmaén.
Molemmat vastaajat mainitsivat, ettd suurin syy taukojen pitimattomyyteen liittyvét siihen,
ettei niitd malta pitdd. Toinen vastaajista tiedosti sen, ettd pitkélld aikavililla taukojen pité-
méttomyys heikentdé tyShyvinvointia ja lisdd esimerkiksi vasymyksen tunnetta, vaikka sité
el valttamattd silld hetkelld tuntisikaan. Vastaavasti toinen haastateltavista totesi sen, ettd
taukojen pitdminen saa tuntemaan huonoa omatuntoa, vaikka hin kuitenkin tiedosti sen vain
omaksi ajatukseksi. Lisdksi haastateltavan oli vaikea keksid jarkevéa tekemisté tauolle, joten
sekin oli yksi syy sithen, miksi hén teki enemmaén t6itd ilman taukoja. Hin myds mainitsi,
ettd etitdissd padsee helpommin “tyomoodiin (H5), kun keskeytyksia ei tule. Haastatteluista

kuitenkin ilmeni, ettd haastateltavat tiedostivat vihdisten taukojen ja pitkien tyopdivien
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negatiiviset seuraukset, mutta etdty0ymparistossd niihin oli vaikeampi puuttua. Haastatte-

luista ilmeni muun muassa seuraavia seikkoja:

”... ithan selked ongelma, ettd md joustan vapaa-ajasta paljon enemmdn. Sitd
ei valttamdttd vaadita vaan md vaan niinku ajaudun siihen tilanteeseen, mi-
nulla on niin sanotusti haasteita pitdd kiinni siitd tyoajasta. Md oon ehkd liu-
kunut sellaseen tarpeettomaankin joustamiseen, pitdis vaan laittaa kone

kiinni...” H4

... helposti huomaa, ettd tyopdivit venyy paljon pidemmiksi. Jos vaikka toi-
mistolla olisi niin varmaan huomaa, ettd muut rupeaa neljin aikaan lihte-
mddn niin sitten oon itsekin silleen, ettd no enkohdn mieki ldhde, johan tdissd
Jjoutaa kotiin. Mutta kun olen kotona, niin ei tule lopetettua heti neljdltd vaan
huomaa usein, ettd kello on vaikka 17:15 ja vieldkin on sellainen, ettd jos tdn

Jjutun vield tdstd teen...” HS

... sielld toimistolla pitdd ndmd kaikki kahvitauot niin miust tuntuu., ettd se
tyomood tavallaan keskeytyy koko ajan... hyvinvoinnin kannalta olis ihan hyvd

nousta ylos ja vihdn pyoritelld kroppaa ja ottaa jotain juotavaa...” HS5

Edelld esitetyt haastateltavien lainaukset kuvailevat sitd, ettd vaikka etidtyon selked etu on
sen tuoma vapaus, aiheuttaa se kuitenkin haasteita pitdé tydajoista ja sdédnnollisistd tauoista
kiinni. On selvédi, ettd jos yksilolld ei ole itsensd johtamisen taitoa eikd héntd kannusteta

pitiméddn tydajoista kiinni, johtaa se pitkdlla aikavililld tydhyvinvoinnin laskuun.

7.1.3. Organisaation ilmapiirin yhteys tydhyvinvoinnin tasoon

Koska tyohyvinvoinnin kokemiseen liittyy keskeisesti organisaation ilmapiiri, pyydettiin
haastateltavia seuraavaksi kuvailemaan organisaation ilmapiirid kysymaélld: “Kuvailisitko
organisaatiosi ilmapiirid? . Padosin kaikki vastaajat kuvailivat organisaation ilmapiirid hy-
véksi ja ystévilliseksi, mika tuki osaltaan sité, ettd kaikkien haastateltavien tydhyvinvoinnin
taso oli vihintddnkin kohtalainen. Haastateltava, jonka tyohyvinvoinnintaso oli korkein, ku-

vaili organisaation ilmapiirid ensinndkin luottamukselliseksi. Luottamus ndkyi tdmédn
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tydtunteja seurattu kovin tarkasti. Luottamusta voitiin pitdd molemminpuolisena ja sitd esiin-

tyi kaikkien organisaation jasenten valilla.

2

.. meilld luotetaan ihmisiin, ettd he tekee sen oman tyonsd niin hyvin kuin
pystyy, sillon kun tyé on mielekdstd. Meilld on myds yhdessd sovitut tavoitteet

niin kaikki haluaa saavuttaa ne” Hl

Lisdksi organisaatiota kuvailtiin kannustavaksi ja sellaiseksi, jossa virheitd uskallettiin ja

myos haluttiin tehdd. Vastaajan mukaan vain virheitd tekemilld oli mahdollista oppia.

... jos ei tehdd virheitd, ei ikind pddstd myodskddn eteenpdin eikd kehitytd.
Meilld kannustetaan ja pyritdidn siihen, ettd me tehdddn virheitd, koska sitten
kun me tehdddn virheitd, niin me pystytddn oppimaan ja vdililld sitten onnistu-

taan isostikin, kun kokeillaan erilaisia asioita ...” HI

My®0s muiden haastateltavien mukaan heiddn omissa organisaatioissaan oli turvallinen ilma-
piiri, jossa virheille oli tilaa. Kaikkien mielestd virheiden tekeminen oli inhimillistd ja se
taytyi hyviksyd osana oppimisprosessia. Kuitenkin yksi haastateltavista mainitsi tyonkuvan
olevan sellainen, jossa virheiden tekeminen voi aiheuttaa asiakkaissa voimakkaitakin nega-
tiivisia reaktioita. Hén kuitenkin totesi, ettd virheet ovat luonnollinen osa tydntekoa ja ne

voidaan tarvittaessa kdyda esihenkilon kanssa rakentavasti lépi.

Lisdksi haastatteluista nousi esille kannustavan ja avuliaan ilmapiirin merkitys ty6hyvin-
voinnin kannalta. Téllaisissa organisaatioissa luotettiin siihen, ettd apua oli aina saatavilla ja
sitd annettiin molemmin puolin. Vastaavasti kannustava ilmapiiri oli sellainen, jossa tukea
sai niin esihenkil6ltd kuin kollegoiltakin. Téllaisessa ilmapiirissé iloittiin toisten onnistumi-

sista ja sielld vallitsi aito ilo ja kannustus toisten puolesta.

... yks miun ldhimmistd ty6kavereista sai paikan esimiehend ja tuntuu, ettd
me ollaan tosi aidosti onnellisia hdnen puolestaan ja silleen iloisia. Miusta
tuntuu, ettd tddlld ei ole yhtddn semmosta katkeruutta eikd kyrdilyd ... voin
ihan rehellisesti sanoa, ettd ei ole mitddn sellaista tyopaikkakiusaamista aina-

kaan minun tiedossa tai seldn takana puhumista ...”" H5
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Lisdksi ystavéllistd ilmapiirid kuvailtiin myds sellaiseksi, jossa tydpdiviin siséltyi huumoria

ja tunnelma oli "letkedin vinoileva hyvissd hengessd” (H4).

Vastaavasti matalampaan ty6hyvinvoinnin tasoon yhdistyi sellainen organisaation ilmapiiri,
joka oli luonteeltaan vélinpitdméton ja irtonainen. Vélinpitdméton ja irtonainen ilmapiiri na-
kyi esimerkiksi siten, ettd jokainen tyOsti omia tditdéin ja sosiaalinen kanssakdyminen oli
véahiistd. Lisdksi etdtyd oli aiheuttanut sen, ettd tiimi oli hajallaan, koska toimistolta puuttui
aina ithmisid. Haastateltavat kuvailivat myo0s sitd, ettd etity0ympéristossd toisten kuulumis-
ten vaihto jii huomattavasti vahdisemmalle. Osaltaan tdhdn vaikutti myds se, ettd ruuhka-

aikaan tyontekijit olivat niin vasyneitd, ettd kaikki keskittyminen meni tdiden tekemiseen.

Voidaan siis havaita, ettd korkeamman ty6hyvinvoinnin omaavilla tyoyhteison ilmapiirissé
vallitsi niin ikddn luottamuksellinen, toisia huomioiva, avulias sekd kannustava kulttuuri.
Téllaisessa tyoyhteisosséd uskallettiin olla oma itsenséd ja mydskin etéind koettiin kuuluvan
joukkoon. Vastaavasti kohtalaisen tyShyvinvoinnin omaavien tydyhteison ilmapiiri ei ollut
niink&édn yhtendinen eika toisten asioista oltu niin kiinnostuneita. Liséksi vaihtuvuus oli tél-

laisessa tyOyhteisossi korkea.

7.1.4. Ty0n voimavara- ja kuormitustekijéiden yhteys ty6hyvinvoinnin tasoon

Haastattelussa haluttiin selvittdd seuraavaksi tyontekijoiden sen hetkisid voimavara- ja kuor-
mahdollisuutta tuunata omaa tyotaan. Kysymys oli seuraava: “Ovatko tyén voimavaratekijt
Jja kuormitustekijiit mielestdsi haluamalla tavalla, entd mitd muuttaisit?”. Voimavarateki-
joistd selkedsti eniten korostui tyon selkedt tavoitteet ja selked tydonkuva, joustavat tydajat

sekd ystivallinen ilmapiiri. Niiden koettiin siten lisdévin tyon mielekkyyden tunteita.

Vastaavasti kuormitustekijoistd korostui kiire, heikot tydvilineet ja ristiriitaiset vaatimukset,
joiden koettiin osaltaan vihentdvén tydhyvinvoinnin tasoa. Vastauksista voitiin havaita, ettd

kuormitustekijoitd oli suhteessa enemmén niilld, joiden tyShyvinvoinnin taso oli
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kohtalainen, kun taas tilanne oli péin vastainen hyvén ja erinomaisen ty6hyvinvoinnin tason
omaavilla. Lisdksi vastaajat, joiden tyohyvinvoinnin taso oli kohtalainen, oli heikommat
mahdollisuudet tuunata omaa tydtdin siten, ettd voimavara- ja kuormitustekijdt olisivat pa-
remmassa tasapainossa. Huomionarvoista on myos se, ettd néilld vastaajilla voimavarateki-
j0ind ei esiintynyt sddnndllistd palautteen saamista esihenkildiltd eikd esihenkilon ja tydyh-
teison antamaa tukea. Kuitenkin ndmé vastaajat mainitsivat, ettd kuormitustekijéné on tyy-

tymattomyys esihenkiloty6hon ja tyon organisoinnin ongelmat.

7.2. Etityo

Tyo6hyvinvoinnin jélkeen selvitettiin haastateltavien kokemuksia etdtyOstd, sen tuomista
haasteista ja mahdollisuuksista. Liséksi yhtend teemana haastateltavia pyydettiin kertomaan

yhteisesti sovittuja etityokaytanto;ja.

7.2.1. Etityon haasteet

Ensin kartoitettiin etdtyon aiheuttamia haasteita kysymalld: "Mitd haasteita etdtyo on ai-
heuttanut sinulle?”. Vastauksissa oli yhtenevdisid piirteitd tyohyvinvointiteeman kanssa.
Ehdottomasti suurin haaste liittyi ergonomiaan, jonka kaikki viisi haastateltavaa mainitsivat.
Ongelmat johtuivat heikoista tyovilineistd, kuten ergonomisesta tyopisteestd, jolloin hyvaa
tyotuolia tai tyopoytaa ei ollut kdytossa. Lisdksi kaksi vastaajaa kertoivat, ettei kaytossa ollut
erillistd tyGhuonetta, vaan tyoti tehtiin keittionpdydén ddressd. Toinen keskeinen haaste liit-
tyi tyon ja vapaa-ajan sekoittumiseen, johon osaltaan vaikutti erillisen tyohuoneen puuttu-
minen. Kun ty0piste oli jatkuvasti esilld, oli tydstd vaikeampi irrottautua. Vastauksista myds
ilmeni, ettd kotona tydskennellessi tydstd oli vaikeampi irtaantua, koska tyopdivaan ei sisél-
tynyt tyomatkaa. TyGpaikalla tydskennellessa tyot loppuivat usein tyopaikalta ldhtemiseen,
mutta nyt kotona tydskennellessé tillaista siirtymdi ei endd tullut. Yksi vastaaja toki mai-
nitsi, ettd tdhdn avuksi olisi se, ettd 1dhtisi heti tyopdivan jdlkeen kdvelylle, mikd auttaisi

tydasioiden unohtamista ja siirtymistd vapaa-ajalle.
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Kolmas etityon merkittéva haaste liittyi sosiaalisten suhteiden heikentymiseen. Tdmén mai-
nitsi neljd vastaajaa. Ongelmana oli, ettd epdvirallisia keskusteluja oli vihemmaén, kun pala-
verit hoidettiin virtuaalisesti. Lisdksi kahvipoyté- tai kdytdvikeskusteluja ei sisdltynyt tyo-
pdivadn, mitd pidettiin 1dhitydssé keskeisend yhteisollisyytté lisddvina tekijand. Haasteeksi

koettiin my®0s se, ettd hiljainen tieto vahentyy, kun epévirallisia kohtaamisia ei juurikaan ole.

... kaikki tavallaan eristdytyy, ettei tiedd mitd tapahtuu toimistolla tai kdytd-

vdkeskusteluissa, mitd sielld niiku pohistddn...” HI

”... hiljainen tieto on vihentynyt ehdottomasti, kun ennen on ohimennen saat-
taa jotain kuulla ja siitd saattanut kehkeytyd vaikka kuinka hyvd timantti, mutta
eihdn nyt hiljainen tieto endd liitku samalla tavalla, kun soitetaan vaan asi-

asta.” H2

Yksi vastaaja, joka ei maininnut sosiaalisia suhteita haasteeksi kertoi, ettd hdnelld oli tapana
vaihtaa péivittdin kuulumisia tyokavereiden kanssa puhelimitse. Vastaaja kuitenkin kertoi,
ettd tima ei ollut koko organisaation tapa, vaan ainoastaan lahimpien tydkavereiden kesken
muotoutunut kdyttdytyminen. Hdn myds totesi, ettd tdllainen toiminta on pitkélti myos it-

sestd kiinni ja vaatii oma-aloitteisuutta, jotta etidnd ei koe oloaan yksindiseksi.

Naéiden liséksi etdtyon haasteista nousi esiin puutteelliset itsensé johtamisen ja organisoinnin
taidot. Vastaajista kolme mainitsi, ettd etdnd taukoja ei tule pidettyd. Tama laski tyon tuot-
tavuutta sekéd fyysisen kunnon heikentymisté, kuten lihasjumeja ja yleistd visymystd. Li-
sdksi yksi mainitsi, ettd jatkuva tietokoneenruudun katsominen oli heikentdnyt ndkod mer-
kittdvasti. Myds kuormitusta ja uupumista seké stressid oli havaittavissa kolmen vastaajan

mukaan. Sen néhtiin johtuvan tydvélineistd ja kiireestd seké teknisistd viestintdkanavista.

... etdnd tuntuu, ettd hakee vaan sen kahvikupin ja taas jatkaa toitd ilman

taukoja...” H2

Voidaankin perustellusti todeta, ettd keskeisimmait etityon haasteet liittyivédt ergonomiaan,
tyon ja vapaa-ajan sekoittumiseen seké sosiaalisten suhteiden heikentymiseen. Liséksi kes-

keisend haasteena pidettiin tydpédivien venymistd sekd taukojen pitiméattomyyttd. Tdméan
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voitiin ndhda johtuvan itsensé johtamisen taitojen puutteesta, mutta osaltaan myos kiire se-

litti tdiméinkaltaisten haasteiden ilmentymista.

7.2.2. Etityon mahdollisuudet

Etityon haasteiden lisdksi haluttiin selvittdd, mitd hyvid puolia etéityd on tuonut mukanaan

kysymalla: “Mitd hyvid puolia etdityé on tuonut mukanaan sinulle?”. Kaikki vastaajat olivat

sitd mieltd, ettd tyon autonomisuus oli suurin etu ja mahdollisuus etitydssd. Se, ettd tyon sai

tauottaa haluamallaan tavalla ja tyOtd sai tehdd itselle tehokkaimpaan aikaan, oli selked

hyoty etétydssa. Lisdksi autonomisuuden myotéd tydrauhan koettiin parantuneen, koska kes-

keytyksid oli helpompi hallita etédnd kuin ldhitydssd. Autonomisuus ja tyon joustavuus hel-

pottivat tyon ja vapaa-ajan paremman yhteensovittamisen. Néin ollen esimerkiksi omia me-

noja oli mahdollista hoitaa kesken tyOpidivén ja vastaavasti tyOpdivaa jatkaa illalla pidem-

paan.

2

.. oon tykdnnyt, kun tyo on tosiaan joustavaa, ei tarvitse aina siirtyd sinne
tyopaikalle. Ja sitten kun on etdind, niin ehkd jollain tavalla saat paremman

tyorauhan, kun ei ole niitd keskeytyksid koko ajan.” H2

”No isoin hyoty on se tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen ehdottomasti,
ettd pystyt aloittaa vaikka vihdn aikasempaa, mutta pystyt myos lopettaa sit
vdihdn aikasempaa ja sit on saman tien kotona... md oon myés tehokas, kun ei

sindllddn kukaan tule keskeyttimddn.” HI

”... joitakin asioita tuntuu, ettd saa paremmin etdnd aikaiseksi ja pystyy kes-

kittymddn paremmin...” H3

“etdityon hyvd puoli on tyorauha, ettd itse kylld olen sellainen, ettd kun aivo-
tyotd tehdessd vaatii hiljaisuutta, ettd pystyy oikeesti keskittymddn. Kun on toi-

mistolla, niin sielld on sitten erindistd hdiriotekijdad...” HS5

Lisdksi toinen etityon hyoty oli tydmatkoista koituva aika- ja rahasééstd. Néin vapaa-ajalle

jdi enemmain aikaa eikd tyOmatkoista aiheutunut yliméériista rasitusta.
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7.2.3. Yhteisesti sovitut etdtyokaytdnnot

Seuraavaksi haluttiin selvittdd, millaisia etidtyokdytdntdja eri organisaatioissa oli sovittu. Ky-
symyksen avulla pyrittiin 10ytdmaén sellaisia etityokdytantdjen ongelmakohtia, joihin esi-
henkildiden olisi tdrkedd puuttua. Pddosin etityokédytidnnot liittyivdt palavereihin ja muihin
virtuaalitapaamisiin. Ensinndkin neljd haastateltavaa kertoi, ettd palavereissa oli ohjeistuk-
sena pitdd kameraa pailld. Kameran péélld pitdminen helpotti uusiin ihmisiin tutustumista
ja ylipadtdin saamaan kasvot tutuiksi erityisesti uusien tyontekijoiden osalta. Lisdksi moni
haastateltava oli sitd mieltd, etti non-verbaalinen viestintd helpottui kameroiden avulla.
Haastateltavat my0s mainitsivat, ettd ilman kameraa muiden mielipiteitd oli huomattavasti
vaikeampi tulkita. Kuitenkin kaksi vastaajaa mainitsi, ettd ohjeistuksesta huolimatta kaikki
eivdt noudata titd kaytintod. Sen vuoksi haastateltavat toivoivat, ettd linja olisi yhtendinen

ja jokainen noudattaisi sitd.

“Omalta tiimiltd vaaditaan, ettd palaverissa kamerat pddlld, koska se on pal-
jon mukavampi jutella, kun ndkee toisen kasvot, vaikka se (kuva) olis miten

rakeinen tahansa.” H1

... palavereissa on vaatimus, ettd pitid olla kamerat pddlld, koska meilldikin
vaihtuu namd tiimit suht usein, niin tulee sit kasvot tutuiks. Kaikki ei kuiten-
kaan noudata ohjeistusta... toivoisin ehkd semmoista yhdenmukaista menette-

lyd...” HS

Palavereihin liittyen toinen ohjeistus oli se, ettd palaverit kestdisivit aina 50 minuuttia ker-
rallaan. Néin toimimalla ehkéistiin pitkdt yhtdjaksoiset palaverit, joiden vélissd ei kerked
pitiméddn taukoja. Kun palaverit kestivdt 50 minuuttia kerrallaan, mahdollistettiin palaverei-
den viliin 10 minuutin tauko. Liséksi kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd palaverit ja tie-
donjako tapahtui verkon vilitykselld, olivatpa he eté- tai lahitydssd. Ndin huolehdittiin siité,

ettd jokainen saavutti saman tiedon eikd kukaan jainyt informaation ulkopuolelle.

Lisdksi kolme haastateltavaa kertoi, ettd heilld oli tapana kunnioittaa muiden kalentereita ja
tydaikaa. Tdméin myo6téd tyontekijoitd suositeltiin pitdmédn kalenteria sdénnollisesti ajan ta-
salla, jolloin muut tydntekijit nékisivdt milloin voisi ottaa esimerkiksi yhteyttd kollegaan.

Lisdksi he mainitsivat, ettd kalenteriin merkataan oma vapaa-aika, jolloin muut kunnioittavat
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tatd eivitkd hiiritse esimerkiksi illalla tydasioilla. Ndin pystyttiin estdméén tyon ja vapaa-

ajan rajan himartymisti ja varmistamaan palautuminen ty0paivésta.

Témin lisdksi yksi haastateltava kertoi, ettd organisaatiolta on tullut ohjeistus olla 50 % toi-
mistolla ja enintddn 50 % saa olla eténd. Haastateltava piti ohjeistusta hyvénd, silld sen myoté
toimistolla tulee kédytya sdénnollisesti ja tydkavereita nikee useammin. Vastaavasti toinen
haastateltava kertoi, ettd kotona tydskennellessé asiakastapaamisista sai tehdd matkalaskut,
jos tyomatkat olivat suhteettoman pitkid. Liséksi yksi haastateltava kertoi, ettd organisaatio
jérjesti sadnndllisesti erindisid tapahtumia, joilla yhteisollisyyttd pyrittiin ylldpitiméan. Ta-
pahtumiin oli mahdollista osallistua niin etdné kuin toimistoltakin, jolloin jokaisella oli mah-
dollisuus toimia oman mielen mukaan. Yhteisollisyyttd edistettiin myds sillé, ettd palaverit

aloitettiin aina kuulumisten vaihdolla.

Kysyttdessd haastateltavilta, ovatko etityokaytdnnot riittavia tai tarpeellisia, kaikki kokivat,
ettd ne ovat tarpeellisia, mutta kuitenkin kehitettdvadkin 16ytyi. Sosiaalisten suhteiden ja yh-
teisOllisyyden kehittiminen korostui vastauksista, johon neljé vastaajaa viidesté toivoi kehi-
tettdvad. Toiveena korostui se, ettd ihmisid nékisi kasvotusten sdannollisesti. Lisdksi toiveita

liittyi niin arkiseen tyohon kuin vapaampiin tapahtumiinkin.

2

irman pitdis luoda sellainen ilmapiiri, ettd ihmiset haluaa myos vililld
kéydd toimistolla katsomassa niitd tyékavereita ja ihmisid, ettd ei mitddn pa-
kottavaa, ei se pakko ikind ole paras ratkaisu. Niin ettd ihmiset vapaaehtoisesti
haluaisi tulla sinne toimistolle moikkaamaan tyokavereita. Sen tyoyhteison pi-
tdd olla semmonen, mikd vetdd niitd ihmisid myods sieltd maaseudulta ja mo-
keiltd ja mistd ikind toitd tekeekddn, ne haluaa tulla kdymddn sddnnollisesti

toimistoilla.” HI

”... toivoisin, ettd vaikka edes kerran kuussa tyokaverit tulis tdnne toimistolle

tai vaikka kerran puolessa vuodessa koko tiimi kokoontuis...” HS

... meilld pitdis olla niitd yhdistavid tekijoitd sielld tyopaikalla, kun niitd ei

tdlld hetkelld ole. Esim. kahvi juttu tai jotain tapahtumia...” H2
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Edelliseen liittyen ongelmana nousi esille myds se, ettd etdnd uudet kollegat jéivit helposti
huomaamatta. Sen myo6téd haastateltavat kokivat, ettei ole aina ajan tasalla siitd, keneltd voi
kysyd apua mihinkin liittyen ja ylipdéténsa kynnys kysyé kasvaa, kun ei tunne uusia henki-

16it4. Haastateltavat esimerkiksi toivoivat, ettd uusista tyontekijoistd olisi jokin esittely.

”... tekis jonkun sellasen vaikka Excel-taulukon tai joku semmonen, missd lu-

kisi sen tyontekijin virkapaikka ja tyonkuva.” HS

Koska moni totesi, ettei esimerkiksi kameran pédlla pitdmistd noudateta, toivottiin yleisten
ohjeistuksien noudattamista. Liséksi kaivattiin kirjallisia ohjeita, joissa ohjeistettaisiin pe-
rusasiat, kuten milloin pitéd olla tavoitettavissa ja miten viestitddn. Etdty0ymparistossa vies-
tejd tuli monesta suunnasta, mikd puolestaan kuormitti ja katkaisi ajatuksen. Lisdksi myds
nostettiin esille se, ettd tyon jatkuvat keskeytykset vaaransivat tyotehtdvien hyvén hoidon.
Lisdksi vastaajat toivoivat, ettd yhteydenpito olisi sdénnollistd ja myds sellaista, jossa kysel-

l44n esimerkiksi kuulumisia.

2

.. esihenkilo on toiden vuoksi niin vdsynyt, ettei jaksa jdrjestdd mitddn ta-
pahtumia... vaatii johdolta entistid enemmdn sitd, ettd se kontaktoi etdtyonte-
kijoitd. Niiltd (esihenkiloiltd) pitdis velvoittaa tietyt yhteydenotot, ettd joku on

puoli vuotta etdnd suurin piirtein eikd olla oltu missddn yhteydessd. ~ H2

Témin liséksi yksi haastateltavista korosti sité, ettd etdnd tyoskennellessd selkedt toiminta-
prosessit olivat tirkeitd. Ndin jokainen tyOntekijd olisi tietoinen omista tehtdvistdin eiké

kuormittuisi epéselvistd ohjeistuksista.

7.3. Johtajuus

Lopuksi haastattelussa vield selvitettiin niitd johtajuuskéytint6jé, joiden koettiin sekd tuke-
van ettd laskevan ty6hyvinvointia etityossd. Liséksi haastateltavia pyydettiin kuvailemaan

sellaista esihenkil6d, jonka he kokisivat tukevan tyohyvinvointia kaikista eniten.
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7.3.1. Tietotyontekijoiden tyohyvinvointia tukevat johtajuuskaytdnnot

Aineiston pohjalta 16ydettiin selvd yhteys esihenkilon johtajuuskdytdanndistd, jotka tukivat
yksilon tyohyvinvointia. Niiden kohdalla, joiden ty6hyvinvoinnin taso oli véhintddan hyva
tai erinomainen, toistui tietynlainen esihenkild. Esiin nousi etenkin esihenkilon kyky kan-

nustaa ja sparrata kohti tavoitteita.

”... oikeesti kyseenalaistaa ja haastaa, ettd hén on tarpeeksi napakka. Taval-
laan se ehdottomasti osaa olla myos semmonen, ettd tukee oikealla tavalla ja
tsemppaa, mutta ei ole vaan semmonen, ettd kaikki on koko ajan hyvin. Tdd
saa itsenikin tekemddn paremmin (t0itd). Miun mielestd pitdd 16ytyy ne mo-
lemmat puolet, pitdd l6ytyd se semmonen tutki ja tsemppaus ja sellainen olka-
pdd, mutta sitten pitdd loytyd tavallaan se semmonen perseelle potkija. Sem-

monen kuka kyseenalaistaa, haastaa ja sparraa.” H5

Lisdksi tyohyvinvointia tukeva esihenkild oli luottamuksellinen ja hén osoitti luottamusta
aktiivisesti. Esimerkiksi yksi haastateltavista kuvaili, ettd esihenkild luottaa hdneen ja luot-
taa, ettd han tekee tyonséd parhaalla mahdollisella tavalla. Néin toimimalla esihenkild antoi
tilaa tydskennelld ja kokeilla uutta. Vastaavasti toinen haastateltavista esitti, ettd esihenkilon
luottamus kumpuaa siind, ettd hdnelle uskaltaa kertoa avoimesti esimerkiksi omista henki-
l6kohtaisista haasteista. Niin ollen esihenkil0 oli helposti 1dhestyttéva ja sellainen, jolle pys-
tyi kertomaan sen, mitd mieleen tuli. Kolmas haastateltava puolestaan kuvaili esihenkilon
luovan turvallisen tydympaériston, jolloin esihenkilon kanssa keskustellessa sanoja ei tarvin-
nut varoa. Esihenkil6 loi turvallista ympéristod omalla olemuksellaan, ollessa leppoisan ys-
tavillinen ja sellainen, joka ei suuttunut ikind. Lisdksi esihenkild pyrki aktiivisesti luomaan

hyvéa ilmapiirid, jossa uskalsi myds epdonnistua.

Kolmas yhteinen tekijd korkean ty6hyvinvoinnin kanssa oli se, ettd esihenkild oli 14sna ja
huomioi yksil6llisesti alaisiaan. Yksi haastateltavista kuvaili, ettd palavereissa ollessa esi-
henkilo keskittyi tdysin hineen eikd tehnyt muita asioita samaan aikaan. Vastaavasti toinen

haastateltava totesi, ettd 14snd oleva esihenkild huomioi hdnet yksildllisesti sdénnollisesti
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kyselemalld kuulumisia ja rehellisid mielipiteitd sen hetkisesti fiiliksesté. Lisdksi esihenkil6

huomioi tdmén vanhan tyé6historian ja sen, ettd tyontekijé tekee osa-aikaista tyota.

Korkean ty6hyvinvoinnin tasoon yhdistyi my0s esihenkilon halu palvella alaisiaan. Téllai-
nen esihenkild halusi alaisten kehittyvén ja onnistuvan tydssdén. Yksi haastateltava kertoi,
ettd esihenkild oli sanallisesti korostanut sitd, ettd hén tekee tyotdén alaisiaan varten ja hé-
nelld on aina aikaa heille. Hin muun muassa osoitti aktiivisesti kiinnostusta alaisiaan koh-
taan, esimerkiksi tiedustelemalla sen hetkisid tydskentelytapoja, jonka johdosta niitd kehi-
tettiin yhdessé eteenpdin. Liséksi haastateltava kertoi, ettd esihenkild oli aidosti kiinnostunut

heidin hyvinvoinnistaan.

... hdnelle voi aina soittaa, vaikka olis punaisella (varattuna esim. palave-
rissa). Myé ollaan se hinen ryhmd ja myo mennddn aina kaiken muun edelle.

Miulla on oikeesti ihan vilpiton tunne hdnestd, ettd hdn on meitd varten.” HS

Edelld mainitun lisdksi esihenkilon empatiakyvyn tarkeys tuli vastauksissa esille. Haastatel-
tavat kertoivat, ettd esihenkild osasi auttaa my0s vaikeissa tilanteissa. Néin ollen esihenki-
161le pystyi purkamaan esimerkiksi hankalia asiakastilanteita, jolloin esihenkildlla oli kyky

“toimia olkapddnd” (H5) ja kuunnella.

Useaan otteeseen nousi esille myos esihenkilon tuen tarkeys. Kun esihenkild tuki alaisen
kehittymisté, oli silld selvd yhteys timédn tyohyvinvoinnin tasoon positiivisesti. Liséksi tyon-
tekijoiden mukaan ottaminen pédtoksentekoon ja tietynlainen joustavuus ja autonomisuus
edisti tybhyvinvointia. Joustavuus ja autonomisuus nousi kolmen haastateltavan vastauksista
esille. Joustavuudella ja autonomisuudella tarkoitettiin sité, ettd tyontekijd sai itse pdattaa
esimerkiksi omista tydskentelytavoistaan. Liséksi yksi vastaajista nosti esille sen, etté kaikki

asiat ovat pitkélti neuvoteltavissa ja joustoa oli molemmin puolin.

Naéiden liséksi neljd vastaajaa nosti esille my0s sen, ettd sddnnolliset palaverit tiimin ja esi-
henkilon kanssa paransivat tydhyvinvointia. Palavereiden avulla tyontekijdt jakoivat esimer-
kiksi tyotehtavid ja kdvivit viikon tapahtumia ldpi. Néin jokainen etityOntekijé tiesi oman

vastuualueensa ja tyotehtdvinsd mitd kohti tyoskennelld. Se koettiin tarkedksi erityisesti
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etdtyOympdristossd. Lisdksi palavereihin siséltyi my0s epévirallista kuulumisten vaihtoa,

joka osaltaan edisti yhteisollisyyttd ja sosiaalisia suhteita.

7.3.2. Tietotyontekijoiden tyohyvinvointia heikentivit johtajuuskaytinnot

Seuraavaksi haastattelussa selvitettiin niitd johtajuuskédytiantdjé, joilla oli negatiivisia vaiku-
tuksia tyontekijoiden tydhyvinvointiin kysymalld: “Millaiset johtajuuskdytinnét heikentd-
vdt tyohyvinvointiasi etdtyossd tdlld hetkelld?”. Vain yksi haastateltavista kertoi, ettei ole
sellaisia johtajuuskéytintojé, jotka vaikuttivat hyvinvoinnin tasoon negatiivisesti. Kyseisen
vastaajan ty6hyvinvoinnin taso oli erinomainen, miké selittia titd vastausta. Kaksi vastaajaa,
joiden tyohyvinvoinnin taso oli kohtalainen, luetteli useamman kaytdnnon, jotka heikensivét
tyohyvinvointia. Ensinnikin molempien vastaajien esihenkild oli kiireinen, miké alensi hei-
dédn hyvinvointinsa tasoa. Kiireen vuoksi esihenkildlle ei jadnyt aikaa huomioida tyontekijaa
yksiloné. Esihenkild ei soitellut kuulumisia eiké osoittanut vilittdmistéd tyontekijad kohtaan.
Sen vuoksi haastateltavat kokivat, ettd he jaivit pitkalti yksin toidensd kanssa. Ndin ollen
esihenkil0 ei tarjonnut riittdvad tukea eri osa-alueilta, jota voitiin pitdd tirkednd ty6hyvin-

voinnin kannalta etdtydymparistossa.

Vastauksista nousi esille myos se, ettd esihenkild ei mahdollistanut yksilon kehittymista.
Témai koettiin kuormittavan tyontekijaé. Sen lisdksi tyontekijit eivét saaneet mydskiin juu-
rikaan tuunata omaa tyotddn toiveistaan huolimatta. Molempien haastateltavien, joiden ty6-
hyvinvoinnin taso oli alhainen, esihenkildd yhdisti seuraava tekijd. Esihenkild teki operatii-
vista tyotd siind mddrin, ettd varsinaiselle esihenkilotyo6lle ei jaényt aikaa. Tamaé oli kriittinen
tekijé, silld sen vuoksi tyontekijat kokivat, ettd yksilollinen huomioiminen ja tuen saanti jéi
védhiiseksi. Yksi vastaajista kuitenkin nosti esille sen, ettd kun esihenkild ei tehnyt lainkaan
operatiivista tyotd, hin ei aina ymmaértanyt tyontekijad tyohon liittyvissé asioissa. Haastatel-
tava kertoi, ettd esihenkilon ohjaus jéi ajoittain pinnalliseksi yksinkertaisesti sen vuoksi, ettei
esihenkildlld ollut osaamista tyontekijén tyotehtdvistd. Hdn myos esitti, ettd etenkin eté-
tyOymparistosséd tdmi on merkittdva haaste, silld esihenkilon on hankalampi nédhdé operatii-
vista tyotd 1dheltd. Pdinvastoin tyopaikalla tydskennellessé esihenkil6lléd olisi mahdollisuus

padstd lahemmads tyotd esimerkiksi kierrellessd tydpisteelti toiselle.
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Yksi haastateltavista nosti esille my0s sen, ettd korkean vaihtuvuuden vuoksi jatkuvat re-
surssipulat ja niistd koituva kiire laskivat tyShyvinvointia. Esihenkil6lld ei ollut osaamista
hallita tillaisia tilanteita, mika aiheutti stressié ja tyShyvinvoinnin laskua. Haastateltava ker-
toi, ettd korkea vaihtuvuus laski myos omaa fiilistd. Huomionarvoista kuitenkin oli se, etté
esihenkild toimi ensimmaisté kertaa esihenkilon tehtdvissi, jolloin tydkokemusta kyseisesta

roolista oli kertynyt alle vuosi.

7.3.3. Tietotyontekijoiden tyShyvinvointia tukevien etéjohtajuuskiytantdjen kehitta-

minen tulevaisuudessa

Haastattelun lopuksi haastateltavia pyydettiin vield kuvailemaan esihenkildd, joka tukisi té-
mén tyohyvinvointia optimaalisesti etdtyOymparistossd kysymalla: “Kuvailisitko esihenki-
lon konkreettisia johtajuuskdytintojd, jotka tukisivat tyéhyvinvointiasi nykyistd enemmdn
etdtyoympdristossd?”. Kolme vastaajaa toivoi, ettd esihenkil6lld olisi enemmén aikaa esi-

henkilotyohon.

“Toivoisin vidlilld, ettd silld (esihenkil6lld) olis enemmdn aikaa just johonki

mun sen hetkiseen ongelmaan, jos joku ei esimerkiksi edisty” H4

”... resurssit on niin niukat, ettei yhteiselle sparraukselle ja asioitten kehittd-

miselle jid aikaa (esihenkilon kanssa) ...” H3

Kaikkien ndiden kolmen vastaajan esihenkilot tekivdt my0s operatiivista tyotd, jonka vuoksi
itse esihenkil6tydlle ei jddnyt niin paljon resursseja. Esihenkil6ltd esimerkiksi toivottiin, ettd
hén oli l4sné ja "joukkueen emo” (H2). Sen liséksi kaksi vastaajaa toivoi, ettd esihenkil6
antaisi enemmaén sparrausta ja tukea arjen tyossd. Hintd luonnehdittiin innostavaksi ja sel-
laiseksi, joka huomioi kaikki tyontekijét. Lisdksi palautteen antaminen koettiin tiarkeéksi ja
se, ettd esthenkild osaa antaa myos kiitosta. Esihenkilon toivottiin olevan my06s empaattinen,

mutta samalla kuitenkin jimpti.

... jos on jotain pddtetty, niin niissd pddtoksissd pysytddan. Myos se, ettd on
selkedlinjaista johtamista ja myés sellaista, ettd ikdvdt asiat pystytdidan myos

kdymdidn lipi.” H2
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Yksi vastaajista koki myds timéanhetkisen esihenkildtyon hyvéksi, joten hén ei osannut ker-

toa mitddn kehitettavaai.

“Rehellisesti sanottuna en md tiedd mitd se vois tehdd enemmdn. Léihtokohtai-
sesti on sitten yksilostd itsestddn kiinni, ettd miten se suoriutuu ja tajuuko se

pyytdd apua, jos se tarvitsee johonkin apua.” HI

Vastaavasti erés vastaajista toivoi ainoastaan esihenkildille koulutusta operatiivisesta ty0Osta,
jotta heilld olisi parempi ymmarrys tyontekijoiden tyonkuvasta. Vastaaja kuitenkin kertoi,
ettd tdlla hetkelld tdrkeimmat kolme johtamisen peruspilaria toteutuvat ja ne ovat tasavertai-

nen kohtelu, oikeudenmukaisuus ja tuki.
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8.  Yhteenveto

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli tutkia etityon aiheuttamia haasteita ja sitd, miten esihen-
kilot voivat estdd niiden ilmentymisen tukemalla tietotyontekijoiden tyohyvinvointia. Tut-
kimuksen tavoitteena oli 10ytdd konkreettisia johtajuuskéytint6jé, joilla ndihin haasteisiin
voidaan vastata. Tietotyontekijit, joiden etityon kokemuksia ja tyShyvinvointia tutkittiin,
olivat omien organisaatioiden suositusten mukaisesti tydskennelleet etdtydymparistossd Co-
vid-19-pandemian alusta lahtien. Tutkimuksen alussa esitettyihin tavoitteisiin oli tdrkeda
padsta siitd syystd, ettd hyvinvoivat tyontekijét ovat monella tavalla parempia tyontekijoitéd

organisaatiolle (Belias & Koustelios 2014; Danna & Griffin 1999; Wright & Bonett 2007).

Tédmin yhteenvetoluvun tarkoituksena on antaa yleiskatsaus tutkimuksen keskeisimmista
16ydoksisti ja koota siten yhteen kaikista olennaisimmat asiat. Luvun aluksi vastataan tutki-
muksessa asetettuihin alatutkimuskysymyksiin, jonka jilkeen niiden pohjalta voidaan muo-
dostaa vastaus tutkimuksessa asetettuun paatutkimuskysymykseen. Samalla, kun tutkimus-
kysymyksiin vastataan, kdyddén vuoropuhelua tutkimukseen liittyvien teoriakokonaisuuk-
sien ja aihepiirin aikaisempien tutkimusten kanssa. Vuoropuhelun tarkoituksena on pohtia
teorian ja saatujen tutkimustulosten suhdetta toisiinsa ja sitd, miten timén tutkimuksen tu-
lokset sijoittuvat suhteessa aiempien tutkimustulosten kanssa. Toisin sanoen vastatessa tut-
kimuskysymyksiin esitetddn, mitd uutta tdmé tutkimus toi ja vastaavasti mitéd yhtildisyyksié
voitiin 10ytdé aihepiirin aikaisempien tutkimusten kanssa. Tutkimuskysymysten vastausten
jélkeen analysoidaan tutkimuksen teoreettinen kontribuutio ja esitetddn tdméin tutkimuksen
keskeisimmat 16ydokset suhteessa aikaisempiin tutkimuksiin. Témén jélkeen siirrytddn tyon
kaytannon merkitykseen ja suosituksiin, joiden yhteydessd keskustellaan myos siité, paédsiko
tutkimus sille asetettuihin tavoitteisiin. Tdmén jilkeen analysoidaan koko tutkimuksen luo-
tettavuutta ja pitevyyttd. Luvun lopussa esitetddn vield tutkimuksen rajoitteet sekéd ehdote-

taan esiin nousseita jatkotutkimusaiheita.
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8.1. Etétyon vaikutukset tietotyontekijoiden tyohyvinvointiin

Johdannossa esitettiin kaksi alatutkimuskysymysti, joista ensimmadisen tavoitteena oli sel-
vittdd etdtyon vaikutuksia tietotyontekijoiden tydhyvinvointiin. Tdmén johdosta ensimmaéi-

nen alatutkimuskysymys oli seuraava:

“Miten etdtyo vaikuttaa tietotyontekijoiden tyohyvinvointiin?

Analysoimalla tutkimuksen empiiristd aineisto, 10ydettiin vastauksia ensimmdiseen alatut-
kimuskysymykseen. Alatutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittda tietotyontekijoiden
tydhyvinvoinnin tasoa etidty0ympdaristdssé ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Vastausten perus-
teella tunnistettiin kaksi laajempaa kokonaisuutta, jotka vaikuttivat positiivisesti tyohyvin-
vointiin etityGympéristdssd ja vastaavasti viisi negatiivisesti vaikuttavaa tekijda tyohyvin-
vointiin liittyen. Tutkimuksen tulokset siltd osin vahvistavat aikaisempaa teoriaa (Wang et
al. 2021; Maruyama & Tietce 2012; Carnevale & Hatak 2020), silld empirian mukaan eti-

tyolla on vaikutuksia yksilon tyhyvinvoinnin tasoon.

Ensimmaéinen kokonaisuus, joka vaikutti positiivisesti tydhyvinvointiin etdtydymparistossé,
oli autonomisuuden ja joustavuuden liséiintyminen. Lisdintyneen autonomisuuden
myoOtd koettiin, ettd etiityd toi mukanaan enemmain joustavuutta tehdd tyota itselle tehok-
kaimmalla sekd mieleiselld tavalla ja tyopéivit oli helpompi aikatauluttaa omien tarpeiden
mukaan. Sen lisdksi tyon paikkariippumattomuuden koettiin tuovan mielekkyyttd arkeen,
kun t6ité oli mahdollista tehdd esimerkiksi Lapista. Autonomisuus helpotti sen vuoksi myos
tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista, koska tyopdivén aikana oli mahdollisuus hoitaa hen-
kilokohtaisiakin asioita. Loydos vahvisti aikaisempaa tutkimusta, silld esimerkiksi Ma-
ryaman ja Tietcen (2012) sekd Gajendranin ja Harrisonin (2007) tutkimuksissa autonomi-
suus ja joustavuus olivat keskeisimpid etidtyon hyvid puolia. Autonomisuuden ja joustavuu-
den lisddntymisen koettiin sdéstdvin my0s aikaa ja lisdévin jaksamista, jota myds Gajendran

ja Harrison (2007) sekd Golden ja Veiga (2016) esittivét tutkimuksissaan.
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Toinen seikka liittyen autonomisuuteen havaittiin, ettd etityon myotd tydrauha oli parantu-
nut huomattavasti. Tydrauhan lisdédntyminen johtui enimmaékseen siitd, ettd kollegoiden kes-
keytyksid oli helpompi sdddelld etédnd kuin perinteiselld tydpaikalla. Perinteiselld tyopaikalla
ohimennen esitettyjd kysymyksié saattoi tulla yhtendén, mutta etdnd kysymyksiin oli mah-
dollisuus reagoida itselle sopivana ajankohtana. Sen liséksi etity0ymparistossi ei ollut yli-
médrdistd hilinda, joka perinteiselld tydpaikalla heikensi tydrauhaa. Paremman tydrauhan ja
tyOpdivin rytmittiminen omien tarpeiden mukaan paransi empiirisen tutkimuksen mukaan
tyontekijoiden tehokkuutta. Samoja tuloksia esittivit Gajendran ja Harrison (2007) omassa
tutkimuksessaan. Vastaavasti NakroSienén et al. (2019) mukaan parempi tyorauha helpotti
keskittymistd, minkd néhtiin lisddvén tyon tuottavuutta. Myos tdssd tutkimuksessa nousi

esiin keskittymisen helpottuminen, joka osaltaan vahvistaa aikaisempaa tutkimusta.

Tyo6n autonomisuuden ja lisddntyneen joustavuuden myo6té tyontekijoiden sitoutuneisuuden
on nédhty kasvavan organisaatiota kohtaan (Coleman 1996). Sitoutuneisuutta liséé tyonteki-
jén saama vapaus, jonka edellytys on luottamuksen osoittaminen. Aikaisempi tutkimus on
osoittanut, ettd ndilld voidaan luoda arvoa tyontekijille, miké vaikuttaa positiivisesti koko-
naistyohyvinvoinnin tasoon (NakroSiene et al. 2019). Luottamusta pidetddn sen vuoksi su-
juvan etdtyon edellytyksend (Kowalski & Swanson 2005). Vaikka timén tutkimuksen em-
piirisessd aineistossa ei suoranaisesti noussut esille sitoutuneisuuden tai arvostuksen lisdén-
tyminen etityon johdosta, voidaan niitd kuitenkin pitdd tyohyvinvointia parantavina teki-
joind. Tama siitd syystd, ettd vastauksista nousi useaan otteeseen esille se, kuinka tarkedni
autonomisuutta pidettiin ja siitd ei haluttu missddn nimessd luopua. Néin ollen voidaan to-

deta, ettd autonomisuudella on vaikutusta sitoutuneisuuden tasoon.

Toinen kokonaisuus, joka vaikutti positiivisesti tyohyvinvointiin etdty0ympéristossd, oli
tyomatkoista séidstynyt aika. Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tydmatkoista
sadstetty aika lisdd kokonaisty6hyvinvointia. TyShyvinvointia lisdd etenkin tyon tuottavuu-
den kohentuminen ja stressin mééran lasku, silld tydmatkat eivit endd kuormittaneet. (Ma-
ryama & Tietce 2012; Gajendran & Harrison 2007; Golden & Veiga 2016; Wang et al. 2021)
Tédmin tutkimuksen osalta empiirinen aineisto vahvisti titd ndkemystd. Kaikki haastateltavat

tyoskentelivit kotoa késin, joten suurin osa vastaajista korosti sen merkitysté
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tyShyvinvointiin liittyen. TyOmatkoista sddstetty aika lisdsi ennen kaikkea vapaa-aikaa ja
tyOpéivistd palautumiseen jdi ndin ollen enemmain aikaa. Sen lisdksi vastauksista nousi esille

se, ettd tyomatkoista aiheutunut kuormitus oli jdinyt etdtydn myo6té pois.

Empiiristd aineistoa analysoimalla havaittiin etityon aiheuttavan myds erilaisia haasteita yk-
silolle sen tuomien positiivisten vaikutusten lisdksi. Aineistosta voitiin tunnistaa kaikki
kolme yksilon tydhyvinvoinnin osa-aluetta, eli fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen osa-alue,
joihin etityd aiheutti haasteita. Fyysiseen tyShyvinvointiin liittyen merkittidvin haaste oli
huono ergonomia. Sen koettiin aiheuttavan kuormitusta sekd uuvuttavan tyontekijad aiheut-
taen samalla fyysisid haasteita, kuten lihasjumeja. Tidllaisia ergonomisia haasteita ovat tun-
nistaneet esimerkiksi my0s Allen et al. (2015) omassa tutkimuksessaan. Toinen fyysisen
tyohyvinvoinnin haaste aiheutui taukojen pitiméattomyydestd. Empiirisestd aineistosta ko-
rostui, ettd eténd tyoskennellessd taukoja ei pidetty yhtd hyvin kuin perinteiselld tyopaikalla
ja litkkuminen tyopdivén aikana oli vdhdisempéd. Liséksi aineistosta voitiin péételld, ettd
etityOssd tyopdivien venyminen oli tyypillistd, jolloin tySpéivistd tuli kohtuuttoman pitkia.
Sen néhtiin aiheuttavan vasymysti ja pitkalld aikavalilla fyysisen hyvinvoinnin laskua. Ai-
kaisemmassa kirjallisuudessa on korostettu sitd, ettd oman ajankdyton ja tyon hallinnalla on
mahdollista estdd uupuminen (Valpola 2021, 193). Esimerkiksi Allenin et al. (2015) mukaan
taukojen pitimattomyys on riski tyontekijin terveydelle ja siitd huolehtiminen on keskeinen
itsensd johtamisen taidoista. Mielenkiintoinen havainto kuitenkin oli, ettd vastaajista suurin
osa tiedosti tdmén haasteen ja koki siitd huonoa omatuntoa. Tatd seikkaa aikaisempi tutki-

mus ei ole ottanut huomioon.

Toinen tyohyvinvoinnin osa-alue eli yksilon psyykkinen tyShyvinvointi korostui myds vas-
tauksissa. Téhén liittyen haasteeksi tunnistettiin tyon ja vapaa-ajan rajan himirtyminen.
Empiirisestd aineistosta voitiin péddtelld, ettd tyotd oli vaikea lopettaa tiettyyn kellonaikaan
ja tyOviestejd saattoi katsoa my®ds illalla, vaikka ty6t olivat jo loppuneet. Liséksi tydasioista
oli vaikeampia irrottautua, joka osaltaan lisdsi kuormitusta. Tydasioiden irti padstdmiseen
nahtiin vaikuttavan kaksi selkedsti korostunutta asiaa. Niistd ensimmadinen oli se, ettd etina
tyopiste oli jatkuvasti nikyvilld etenkin niilld, joilla ei ollut erillistd tydhuonetta kotona. Toi-

nen syy oli se, ettd etdnd tydskennellessé ei ollut konkreettista siirtyméé toistd vapaa-ajalle,
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joka perinteisesti on ollut tydmatka. Saman suuntaisia havaintoja on tehnyt esimerkiksi Helle
(2004, 20) teoksessaan. Hdn painotti, ettd tyontekijélld on oltava taito organisoida tyd yh-
deksi kokonaisuudeksi sen sijaan, ettd olisi jatkuvasti valmiudessa tyontekoon tydasiat mie-
lessd. Samoin myds Giguari (2020) nosti esiin ihmisen kyvyttdmyyden palautua tdysimaé-
rdisesti, jos tyOasiat ovat jatkuvasti mielessd. Tdmén on ndhty aiheuttavan pitkdaikaista stres-
sid. Aikaisemman kirjallisuuden mukaan etdtyotd tekeviltd tyontekijoiltd vaaditaan entistd
enemmaén itsensd johtamisen taitoja (Helle 2004, 20), kuten jo aiemmin on tullut ilmi. Niin
ollen tdssd tutkimuksessa esiin nousseet asiat tukevat aikaisempia havaintoja. Toinen mer-
kittdvasti korostunut seikka liittyen psyykkiseen ty6hyvinvointiin oli kiireen tunne. Tama
on my0s aikaisemman kirjallisuuden mukaan keskeinen psyykkistd ty6hyvinvointia laskeva
tekijd (Manka & Manka 2016, 28). Empiiristd aineistoa analysoimalla havaittiin, ettd kiire
oli yksi keskeisimmistd kuormitustekijoistd, johon syynd olivat esimerkiksi resurssipula

sekd huonosti organisoidut ja epéselvit asiat.

Kolmannen osa-alueen ollessa yksilon sosiaalinen tydhyvinvointi, oli eristiytyneisyys mer-
kittdvin esiin noussut timén osa-alueen haasteista. Etaity0ympéristossa tyoskennellessd ohi-
mennen vaihdetut kuulumiset tai kahvipdytikeskustelut eivit siséltyneet endd tyopdiviin,
jonka néhtiin heikentévin sosiaalisia suhteita. Kuitenkin ne, jotka kuvailivat tydyhteison il-
mapiirid luottamukselliseksi ja avoimeksi kokivat, ettd sosiaaliset suhteet eivit olleet niin
merkittdvisti heikentyneet. Sosiaalista tyohyvinvointia kuitenkin laski se, ettd sddnndllisid
kohtaamisia kollegoiden kanssa oli vihemmén, jotka olivat aikaisemman kirjallisuuden mu-
kaan térkeité sosiaalisen tyohyvinvoinnin kannalta (Virolainen 2012, 24). Liséksi analyysin
tuloksena havaittiin, ettd vastaajien mukaan teknologisten vélineiden vélitykselld kommuni-
kointi ei koettu korvaavan ihmisen ldsnéoloa, jota myds esimerkiksi Helle (2004, 20) esitti
teoksessaan. Sen sijaan Gibsonin et al. (2002) mukaan eristiytyneisyyttd on mahdollista es-
tad toimivien viestintdteknologioiden avulla. Tamén tutkimuksen perusteella voitiin vetda
johtopaitods, ettd esimerkiksi etdpalavereissa kameroiden kaytto edistdisi merkittivisti sosi-
aalisten suhteiden syventymistd. Moni vastaaja kertoi, ettd kameroita pidetdén varsin vaih-
televasti péélla ja samalla kuitenkin koetaan, ettd sosiaaliset suhteet ovat heikentyneet. Em-
piirinen tutkimus siten vahvistaa Gibsonin et al. (2002) tutkimusta sen osalta, ettd tehokkai-

den viestintdteknologioiden avulla sosiaalisia suhteita olisi mahdollista syventdid myds
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etatyOympdaristossa. Lisdksi timin tutkimuksen perusteella voitiin havaita, ettd kiire osaltaan

heikensi sosiaalista tyohyvinvointia, josta my6s Virolainen (2012, 24) mainitsi teoksessaan.

Edelld mainittujen seikkojen lisdksi aihepiirin aikaisemmissa tutkimuksissa on noussut mui-
takin havaintoja esiin. Esimerkiksi tissa tutkimuksessa ei noussut merkittévisti esille huolet
uranidkymistd, joka oli aikaisempien tutkimusten mukaan yksi etityon haasteista. Péddosin
heikentyneet uranidkymét johtuivat heikommista oppimismahdollisuuksista, koska eté-
tyOympéristossd hiljaisen tiedon kautta oppiminen védhentyi. (Maruyama & Tietce 2012;
Cooper & Kurland 2002) Empiirisestd aineistosta vain yksi vastaaja koki, etté hiljainen tieto
oli viahentynyt, minké koettiin heikentivin kehittymistd. Huolenaiheena oli myos se, ettd
tyontekijan ndkymaittomyys heikentdisi urandkymid. Syy siihen, miksi vain yksi vastaaja
nosti timin huolenaiheen esille, selittyi silld, ettd vastaajan esihenkil6 oli hyvin etdinen, eika
aktiivisesti seurannut tyontekijén tekemisté. Toisin oli lopuilla vastaajilla, joiden esihenkild
seurasi tekemisti aktiivisesti eikd ndin ollen pelkoa heikentyneistd urandkymisté esiintynyt.
Lisdksi empiirisestd aineistosta ei noussut my9skédn esille etdtyon vaikutukset perheen vé-
lisiin konflikteihin, joita esimerkiksi Maryaman ja Tietcen (2012) sekd Gajendranin ja Har-
risonin (2007) tutkimuksissa esitettiin. Tatd mahdollisesti selitti se, ettd haastateltavilla ei
ollut pienid lapsia kotona eikd sen vuoksi ollut tarvetta sovittaa tyon ja perheen aikatauluja

keskendin.

8.2. Tietotyontekijoiden tybhyvinvointia tukevat johtajuuskdytannot

Tédmin tutkimuksen toisen alatutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, mitk johta-
juuden kiytannot tukevat tietotyontekijén tyohyvinvointia parhaiten. Toinen alatutkimusky-

symys oli siten seuraava:

“Mitkd johtajuuden kdytinndt tukevat tietotyontekijoiden tyéhyvinvointia parhaiten?”

Empiirisen aineiston analysoinnissa havaittiin, ettd tydhyvinvointia edistdva johtajuus koos-

tuu niin ikddn valmentavan, palvelevan ja etdjohtajuuden keinoista. Yksikddn ndistéd
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johtajuuden kokonaisuuksista ei ollut itsesséén tdydellinen, vaan se on yhdistelma ndita kaik-

kia kolmea johtajuusmallia.

Vastauksia analysoimalla tdrkein ty6hyvinvointia lisddvé johtajuuskdytdnto oli kokonaisval-
tainen kannustus ja sparraus. Vastaajat, joiden tyohyvinvoinnin taso oli korkea, saivat
saannollistd kannustusta ja sparrausta esihenkildlts, kun taas matalamman tydhyvinvoinnin
omaavat eivit saaneet. Nama matalamman ty6hyvinvoinnin omaavat kuitenkin toivoivat esi-
henkildltd enemmén kannustusta ja pitivit sitd ominaisuutta varsin tirkednd. Kéytdnnossa
kannustaminen nékyi korkean tydhyvinvoinnin omaavilla siten, ettd esihenkild kannusti
saannollisesti tydskentelemdin tavoitteita kohti ja sen lisdksi myds kyseenalaisti ja haastoi
tyontekijdd, jotta toiminnasta saatiin tehokkaampaa. Sen liséiksi esihenkilon kannustus nékyi
aktiivisena osaamisen kehittamisend sekd kannustavan ilmapiirin luomisena. Kannustavassa

ilmapiirissd toisten onnistumisista iloittiin ja jokainen antoi seki sai tukea tiimin jésenilta.

Vastaavasti ne, joiden esihenkild ei ollut kannustava, toivottiin kannustusta oman osaamisen
kehittdmiseen seké yhteiseen sparraukseen asioiden kehittdmiseksi. Kannustuksen koettiin
lisddvén niin ikddn motivaatiota sekd sen koettiin parantavan tyéhyvinvointia. Aikaisem-
massa kirjallisuudessa kannustusta pidettiin yhtend keskeisimpéné valmentavan johtajuuden
piirteistd, mutta se ndkyi myds palvelevassa johtajuudessa. Valmentavan johtajuuden kirjal-
lisuudessa kannustus nékyi etenkin tavoitteiden saavuttamisen kannalta, mutta sen liséksi
valmentava johtaja hyddynsi esihenkilon ja alaisen yhteisté arviointia, innostavia tavoitteita,
myoOnteistd tapaa ohjata sekd osaamisen jatkuvaa kehittdmistd (Vapola 2021, 185—-186; Ris-
tikangas & Griinbaum 2016, 27). Sen sijaan palvelevassa johtajuudessa sen ndhtiin edistdvin
itsendiseen paitoksentekoon ja oma-aloitteisuuteen. (Liden et al. 2014) Lisédksi palveleva
johtaja pyrkii tukemaan yksiléd siten, ettd hdnelld on kaikki mahdollisuus kehittyi ja saa-
vuttaa tyon imua. Kéytdnnossd timé tapahtuu siten, ettd esihenkild asettaa muut itsensi
edelle samalla auttaen yksilod saavuttamaan tavoitteet. (Greenleaf 1998, 19) Tdmén tutki-

muksen havainnot olivat yhdenmukaisia edelld mainittujen esimerkkien kanssa.

Toinen keskeinen tyohyvinvointia tukeva johtajuuskéytianto oli ldsnéolo. Kannustuksen ta-

voin myo0s tdma tekijd esiintyi korkean tydhyvinvoinnin omaavilla, kun taas matalamman
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tyohyvinvoinnin omaavat olisivat kaivanneet esihenkildltd enemman ldsndoloa. Esihenkil®
koettiin ldsnid olevaksi, kun héneen sai aina tarvittaessa yhteyttd, viestintd oli sdédnnoéllisti ja
hén osasi aidosti kuunnella. Néin toimimalla koettiin, ettd esihenkil6 pyrki tukemaan yksil6a
parhaalla mahdollisella tavalla ja ettd alaiset olivat aidosti tarkeitd esihenkildlle eikd heité
jatetty yksin. Empiirisen tutkimuksen tulokset vahvistivat aikaisempaa teoriaa, silld lasna-
olon néhtiin lisddvén tyohyvinvointia (Juuti & Aaltio-Marjosola 2006). Samoja asioita esit-
tivit myos Suonsivu (2019, 148), Salonen (2020, 178—179) seké Ristikangas ja Ristikangas

(2017, 42) omissa teoksissaan.

Kolmas kriittinen ty6hyvinvoinnin johtajuuskédytdnto liittyi kommunikointiin. Empiirisen
aineiston perusteella voitiin havaita, ettd sddanndllinen, avoin ja selkedsanainen viestinti ja
kommunikointi vaikuttivat positiivisesti tyohyvinvointiin. Téllaisella kommunikoinnilla
voitiin varmistua siitd, ettd jokainen oli tietoinen sen hetkisistd organisationaalisista ja yksi-
161lisistd asioista eikd kukaan jadnyt tiedon ulkopuolelle. Lisdksi ndin voitiin estdd heikon
tiedonkulun aiheuttamat haasteet, kuten tyontekijian ulkopuolisuuden tunne ja siitd aiheutuva
stressi. Sujuva viestinti sai tyontekijan kokemaan olonsa huomioiduksi, jota myos Kowalski
ja Swanson (2005) esittivit tutkimuksessaan. Kommunikoinnissa oli kuitenkin huomioitava,
ettei se rasittanut tyontekijii. Jatkuvat viesti- ja informaatiotulvat hukuttavat olennaisen tie-
don ja aiheuttavat stressid tyontekijdlle. Kommunikoinnin taito olikin yksi kriittinen taito
etdjohtajuudessa, jossa korostettiin taitoa hallita viestien méérda. (Van Wart et al. 2019) Ai-
kaisemmissa tutkimuksissa on havaittu myos se, ettd heikko kommunikointi ja tiimin han-
kalat keskindiset suhteet vaikuttavat negatiivisesti tydhyvinvointiin (Mékikangas et al. 2017,
202; Danna & Griffin 1999). Onkin térkedd, ettd esihenkild pyrkii omalla kéyttdytymisellddn
edistimiin avointa keskustelukulttuuria, jossa kunnioitetaan, ollaan reiluja ja avuliaita toisia
kohtaan, jota myds esimerkiksi Kehusmaa (2011, 166—117) sekd Manka ja Manka (2016,
148-149) ovat korostaneet. Tdma tutkimus vahvisti osaltaan aikaisempaa tutkimusta, silla
edelld kuvaillun kommunikoinnin havaittiin olevan yhteydesséd korkeampaan tyohyvinvoin-

nintasoon.

Kommunikointi liittyy ldheisesti luottamukseen, joka korostui myos tdssé tutkimuksessa.

Aineistosta havaittiin, ettd tyShyvinvointia tuki esihenkilon taito luoda luottamuksellinen
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kulttuuri. Kulttuurin ollessa luottamuksellinen, koettiin esihenkild helposti ldhestyttidviksi
ja vaikeistakin asioista uskallettiin puhua. Luottamuksellisen kulttuurin luomisessa avoin
kommunikointi oli sen edellytys. Aikaisemmat tutkimukset esittivit samoja ndkemyksié ja
Ladyshewskyn (2010) mukaan luottamuksen rakentaminen ldhtee tunneédlyn ja kommuni-
kointitaitojen kautta. Etéjohtajuuden aikaisemmassa kirjallisuudessa luottamuksen rakenta-
minen pohjautui selkedén ja sddnnoélliseen kommunikointiin (Van Wart et al. 2019), joka
korostui myds tdmén tutkimuksen empiirisestd aineistosta. Luottamuksellisen kulttuurin an-
siosta koettiin, ettei erilaisia tunnepatoumia tai vddrinymmarryksistd johtuvia konflikteja
syntynyt niin herkésti. Kdytdnndssd tima oli seurausta siitd, ettd asioista uskallettiin puhua
niiden oikeilla nimilld ja tiimissé uskottiin toisten hyvéntahtoisuuteen. Niin asioista keskus-
teltiin avoimesti ja heti, jolloin konfliktien syntyminen oli vahdisempéd. Tdmai tukee aikai-

sempia havaintoja, joita esimerkiksi Virolainen (2012, 24) esitti teoksessaan.

Empiirisen aineiston pohjalta voitiin havaita, ettd yksilot kokivat tarpeiden huomioimisen ja
asioista neuvottelemisen tirkeéksi tyohyvinvointia lisddvaksi tekijaksi. Yksilollinen huo-
miointi ndkyi esimerkiksi siten, ettd esihenkild pyrki sovittamaan tyontekijan muun eldmén
yhteen t6iden kanssa, kuten opintojen kanssa. Ndin toimimalla tyontekijd koki arvostusta
sekd sen, ettd tyontekijd kohdattiin aidosti. My6s Mihalachen ja Mihalachen (2021) tutkimus
osoitti, ettd yksilollinen huomioiminen lisési esimerkiksi sitoutuneisuutta ja tydhyvinvointia.
Lisdksi vastauksissa korostui se, ettéd jokaisella yksilolld oli erilaiset tarpeet esimerkiksi esi-
henkilon kanssa kéytivistd kahdenkeskisistéd keskusteluista. Osa vastaajista kaipasi tapaami-
sia useammin, kun taas toiset harvemmin. Onkin tirkedi, ettd esihenkild huomioi jokaisen
tarpeet erikseen eikd tee yhteistd linjaa tapaamisista kaikkien kanssa. Muutama vastaaja nosti
esille myos joustavuuden tirkeyden. Koettiin, ettd on tirkedd pystyd neuvottelemaan ja
joustamaan molemmin puolin. Aikaisemman tutkimuksen mukaan joustava organisaatio on
ominaisuuksiltaan matala hierarkkinen, jossa tiedonjako on avointa ja jossa on mahdollisuus
tehdd padtoksid myos itsendisesti sekd muokata omaa tyotddn. Joustavuus perustuu ennen
kaikkea luottamukseen. Téllainen organisaatio tukee yksilon tyohyvinvointia ja on tirked

osa etdjohtajuutta. (Mihalache & Mihalache 2021; Costa et al. 2001)
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Lisdksi empiirisestd aineistosta voitiin havaita, ettd selkeiit tavoitteet ja ohjaus niitd kohti
olivat tirkeitd tekijoitd hyvinvoinnin kannalta. Haastateltavat kokivat, ettd on tarkedd tietda
oma tydnkuva ja odotukset, koska ilman niitd tydskentely koettiin hankalaksi. Samoja néke-
myksid esiintyi myos Bartschin et al. (2020) tutkimuksessa, joiden mukaan tyontekijoité tu-
lisi johtaa tehtdvélahtoisesti. Tdlloin heille annetaan ohjausta ja asetetaan selked suunta.
Niin ollen tavoitteiden asettaminen oli yksi keskeinen keino etdjohtajuudessa, mutta sen li-
sdksi ominaisuus korostui myds valmentavassa sekd palvelevassa johtajuudessa. (Suonsivu
2019, 142—-143, 146; Ristikangas & Griinbaum 2016, 27; Bartsch et al. 2020; Hakanen 2011,
80) Esimerkiksi palvelevassa johtajuudessa korostui tavoitteiden asettaminen osana tyonte-
kijoiden vastuuttamista, jolloin tyOntekijé on tietoinen hédnelle asetetuista odotuksista, mutta
sen lisdksi yksilolld on vastuu myds saavuttaa asetetut tavoitteet. (Hakanen 2011, 80) Tutki-
muksen vastauksista korostui myds palautteen merkitys osana esihenkilon ohjausta kohti
tavoitteita. Riittdva palaute auttoi tydskenteleméén tavoitteita kohti ja selkeytti tyontekijélle,
mité tiltd odotetaan. Palautteen tarkeyttd korostettiin myds Contrerasin et al. (2020) tutki-
muksessa, miké oli etdjohtajuuden keskeinen elementti. Myos valmentavassa johtajuudessa
palautteen tirkeys korostui, silld sen johdosto tyOntekijé osasi kulkea oikeaan suuntaan ja

kohti tavoitteita (Edgar et al. 2015).

Teknologiset taidot ja se hyddyntdminen koettiin empiirisen tutkimuksen mukaan tirke-
aksi, silld yksiloiden tydskentely pohjautui padosin teknologisiin laitteisiin. Talld hetkelld
vastaajat kokivat, ettd esihenkiloon tai kollegoihin oli hidasta saada yhteyttd. Sen koettiin
hidastavan tyontekoa ja vaikeiden asioiden kanssa jdétiin usein yksin. Esihenkilon onkin
omattava taito 10ytéd sellaisia viestintdkanavia, jossa yhteyden ottaminen ei ole suuren kyn-
nyksen takana. Vastauksista nousi esimerkiksi esille myos se, ettd monien eri viestintdvéli-
neiden vuoksi koettiin kuormittuneisuutta, koska viestejd tuli monesta suunnasta ja jatku-
valla tahdilla. Hyvinvoinnin kannalta on tirkedd, ettd esihenkil6lld on taito vastata teknolo-
gisiin haasteisiin ja 10ytad sellaiset sovellukset, joissa kommunikointi on sujuvaa ja helppo-
kayttoistd, mutta myOskin kéyttdjille selkedd. Teknologisen tuen tirkeyttd korostettiin myos
Van Wartin et al. (2019) tutkimuksessa, jonka johdosta timén tutkimuksen 16ydokset tuke-
vat aikaisempaa teoriaa. Heiddn mukaansa esihenkilon on muun muassa oltava itse esimerk-
kind teknologisten vélineiden hyddyntdmisessa ja sitd kautta ehkdisemédssé niihin liittyvien

haasteiden ilmentymistd. (Van Wart et al. 2019) Liséksi esihenkiléiden on hyva ymmértaa,
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ettd teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen liittyy herkidsti vddrinymmaérrysten riskeja

(Van Wart et al. 2019). Sama asia nousi esiin my0s tdimén tutkimuksen vastauksista.

Vastauksien analysoinnista voitiin havaita, ettd esihenkilon aktiivista toimintaa yhteisolli-
syyden kehittimisessé pidettiin tirkeédnd hyvinvoinnin kannalta. Esihenkilon tulisikin kai-
kin keinoin edistdé tyontekijoiden sosiaalisen identiteetin jatkuvuutta, jota myos Krug et al.
(2021) painottivat tutkimuksessaan. Heiddn mukaansa yhteenkuuluvuuden tunteella oli po-
sitiivisia vaikutuksia yksilon kokemaan tyShyvinvointiin. Myds tdmén tutkimuksen empii-
risestd aineistosta voitiin havaita, ettd esihenkil6ltd kaivattiin taitoa edistdéd yhteisollisyytté
ja sosiaalisia suhteita. Lisdksi esihenkildltd toivottiin sekd virallisten ettd epévirallisten koh-
taamisten jdrjestdmistd niin etdnd kuin kasvokkain. Van Wartin et al. (2019) tutkimuksessa
esitettiin samoja havaintoja siité, ettd sddnnolliset kohtaamiset kasvokkain ja virtuaalisesti
ovat kriittisen tirkeitd hyvinvoinnin ja ty0yhteison ilmapiirin kannalta. Vastaavasti Virolai-
sen (2012, 24) mukaan ohimennen vaihdetuilla kuulumisilla edistettiin sosiaalista ty6hyvin-
vointia ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. On tarkedd, ettd esihenkild kannustaa téllaiseen kult-
tuuriin ja jarjestdd myos aktiivisesti tilaa kuulumisten vaihdolle esimerkiksi viikkopalave-

reiden yhteydessa.

Empiirisen aineiston pohjalta voitiin havaita, etti autonomisuuden mahdollistamista pai-
notettiin, silld sen koettiin lisddvéin tyohyvinvointia. Aikaisemman tutkimuksen mukaan
tamé on suhdeldhtdinen johtamistapa ja jokainen yksilo tulisi huomioida yksiloné (Bartsch
etal. 2020). Vastaavasti valmentavan johtajuuden ajattelu perustuu oletukseen, ettd valmen-
tava johtajuus kuuluu kaikille. Sen johdosta esihenkilon tulisi mahdollistaa ja myds edellyt-
tad yksilod itsendiseen padtoksentekoon. (Soback 2021) Sen lisdksi autonomisuuden mah-
dollistaminen korostuu myos palvelevassa johtajuudessa, jossa yksilon autonomisuutta edis-
tetddn etenkin voimaannuttamalla. (Liden et al. 2014) On kuitenkin huomioitava, etti suju-
vaan autonomisuuteen ndhtiin liittyvén esihenkilon kanssa kéyty yhteinen seuranta tehdyisté

muutoksista. Palautetta painotettiin myds Wrzesniewskin ja Duttonin (2001) tutkimuksessa.

Autonomisuuden mahdollistamisesta huolimatta vastaajat kuitenkin toivoivat esihenkiloltd

aktiivista tukea, ettei tdiden kanssa jadda tdysin yksin. Esihenkilon tukea toivottiin niin
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kdytannon asioihin kuin emotionaaliseen tukeenkin esimerkiksi hankalan asiakastapaamisen
kisittelyyn. Empiria vahvistaa aikaisempaa tutkimusta, silld Contrerasin et al. (2020) tutki-
muksen mukaan esihenkilon tulisi antaa teknologista tukea, mutta sen lisdksi tukea tulee
antaa myOs sosiaalisissa ja organisatorisissa asioissa. On kuitenkin todettava, ettei empiria
vahvista teknologisen tuen tirkeyttd esihenkilon toimesta, silld vastaajilla oli erillinen IT-
osasto, joka auttoi teknisissé asioissa. Vastaajat kuitenkin painottivat teknisen tuen tarkeytté,
vaikka kenelldkdén ei ollut tullut vastaan merkittdvid haasteita teknologisiin vélineisiin liit-
tyen. Lisdksi emotionaalisen tuen tirkeys nousi esiin, joka on yksi palvelevan johtajuuden
elementeistd. (Liden et al. 2014). Niin ollen timén tutkimuksen havainnot tukevat myds

empatian osalta aiempia tutkimuksia.

8.3. Tietotyontekijoiden tydhyvinvointia tukevat johtajuuskédytdnnot etdtyOymparis-

tossa

Seuraavaksi vastataan tdmén tutkimuksen johdannossa miériteltyyn paatutkimuskysymyk-
seen, jonka tavoitteena oli auttaa tutkimusta padsemédédn sille asetettuihin tavoitteisiin. Paé-
tutkimuskysymykseen vastataan alatutkimuskysymysten vastausten pohjalta. Pdédtutkimus-

kysymys oli seuraava:

"Milld johtajuuden kdytinndilld esihenkilo voi edistdd tietotyontekijoiden tyohyvinvointia

etdatyoymparistossa?”’

Empiirisen aineiston perusteella voitiin osoittaa eri johtajuuden kayténtdjd, joilla on mah-
dollista tukea tietotyontekijén tyohyvinvointia etdtydympéristdssé ja estdd samalla etityon
haasteiden ilmentymistd. Tdmédn tutkimuksen tulokset vahvistavat aikaisempaa tutkimusta
johtajuuden merkityksestd ja sen keinoista vaikuttaa tyShyvinvointiin (Kuoppala et al.
2008). Ensimmadinen tyohyvinvointia laskeva tekijd oli sosiaalisten suhteiden heikentymi-
nen. Analyysin mukaan esihenkil6 voi estdd sosiaalisten suhteiden heikentymisté jarjesté-
mélld sddannollisesti virallisia sekd epévirallisia kohtaamisia tydyhteison kanssa. Néin esi-
henkild pystyy edistiméén sosiaalisten suhteiden identiteetin jatkuvuutta sekd parantamaan

sosiaalista tyohyvinvointia. Lisdksi empiirisen aineiston pohjalta voitiin havaita, etti varsin
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tarkeitd yhteisollisyyden edistimisen keinoja olivat etépalavereihin siséllytettidvi epéviralli-
nen keskustelu. Kyselemalld kuulumisia ja juttelemalla epévirallisia asioita sosiaalisten suh-
teiden koettiin syventyvén. Onkin tirkedd, ettd esihenkild toiminnallaan edistdd téllaista
kayttaytymistd arjessa luomalla aktiivisesti aikaa epaviralliselle keskustelulle. Liséksi em-
piirisestd aineistosta voitiin havaita, ettd yhteis6llisyyden ylldpitdmiseksi luottamuksellinen
kulttuuri ja selked sekd johdonmukainen kommunikointi olivat térkeité tekijoitd. Luottamuk-
sellisen kulttuurin my6td koettiin, ettd asioista uskallettiin puhua helpommin déneen eika
kysymisen tai avun tarpeen pyytdmisen kynnys kasvanut liian korkeaksi. Etdné on tdrkedi,
ettd esihenkildon ja tiimiin on matala kynnys léhestyd ja apua on aina helposti saatavilla,

jotta kukaan ei jaa yksin esimerkiksi ongelmatilanteiden kanssa.

Toinen olennainen etityon haaste liittyi ergonomiaan, joka laski fyysistd tyohyvinvointia.
On tarkedd, ettd esihenkild huomioi yksilolliset tarpeet ja kdy sdédnnollistd keskustelua alai-
sen kanssa paremman tydympériston kehittdmiseksi. Esihenkilon tulee aktiivisesti kdyda
keskustelua tyOntekijén tydoloista ja kyselld, miten hén pérjad ja onko jotain kehitettdvaa.
Niéin esihenkil6 voi yhdessé alaisen kanssa ratkaista ongelmakohtia ja kehittdé entistd pa-
rempaa ty0ymparistdd myds kotioloihin. On kuitenkin huomioitava, ettd osaltaan tydpisteen
kohentaminen lidhtee organisaatiotasolta, silld moni toivoi, ettd organisaatio tukisi rahalli-
sesti tyOpisteen kehittdmistd kotiin. Luonnollisesti esihenkild ei voi itse tukea rahallisesti
tyOpistettd, vaan organisaation on omalta osaltaan annettava mahdollisuus sen kehittdmi-
seen. Sen koettiin tuovan arvoa tyontekijélle ja lisddvén tdmén tyohyvinvointia. Kunnolli-
sella tyOpisteelld varmistetaan tehokas tyoskentely ja toisaalta ehkiistdédn huonosta er-
gonomiasta aiheutuvat uupumiset ja fyysisen kunnon lasku. Kun esihenkil¢ tietdd jokaisen
alaisen ergonomiset haasteet, on hdnen myds helpompi viestid ongelmakohdista organisaa-

tion johdolle tai heille, jotka laativat organisaation strategiaa tai budjettia.

teen. On tirkeda, ettd esihenkild tukee ja pyrkii aktiivisesti kehittdméédn yksilon itsensd joh-
tamisen taitoja, jotta tyontekijd osaa rytmittdd pdivédn tehokkaalla tavalla. Kun yksild hallit-
see oman ajankdyton, on hdn tehokkaampi ja ennen kaikkea sen avulla voidaan estdd pitké-

aikaisen stressin sekd uupumisen ilmentyminen. Itsensd johtamisen taidoilla myos
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aikaisempien tutkimusten mukaan voidaan parantaa tyohyvinvoinnin tasoa ja sitd pidetdin

ddrimmaisen tirkednd taitona etenkin etdtyd0ympéristossa (Allen et al. 2015; Baruch 2000).

Neljés haaste liittyi epdselviin tavoitteisiin ja pddmadriin. Etdtydympéristdssd korostuu tyon-
tekijén tietoisuus omasta toiminta-alueestaan, koska tydskentely tapahtuu péddosin yksin.
Esihenkilon on selvennettdvé jokaisen yksildlliset tavoitteet, rooli ja ohjattava hénti tavoit-
teita kohti. Epéselvien tavoitteiden koettiin aiheuttavan ylimaaréistd kuormitusta ja stressia.
Kaymalld yksilollisesti ldpi kunkin tavoitteet ja antamalla sddnnoéllisesti palautetta ja tukea
niitd kohti, voidaan estii timé etityon haaste. Esihenkilon on oltava l4sné arjessa ja ndhtéva,
ettd jokainen tyOntekija tietdd oman roolinsa tiimissi. Liséksi vastauksista ilmeni, ettd etdné
kaivattiin entistd enemmaén kannustusta ja sparrausta tavoitteita kohti. Valmentavalla otteella

koettiin olevan positiivinen vaikutus tyShyvinvointiin ja se lisdsi tunnetta tulla kohdatuksi.

Viides haaste liittyi teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen. Vastauksista nousi esille, etté
etdnd tydskentely hidasti yhteydenpitoa ja apua oli vaikeampi saada. Téstd johtuen esihen-
kilolla tulisi olla taito hyddyntdé teknologisia vélineitd tehokkaasti ja sen lisdksi myos jat-
kuvasti 16ytdmaén entistd tehokkaampia teknologiavilitteisid viestintdvilineitd. Takaamalla
tehokkaat ja toimivat viestintikanavat, helpotetaan yhteydenpitoa ja vdhennetddn riskié
jdada yksin haasteiden kanssa. Tehokkaiden viestintdvilineiden avulla tydnteko on tehok-
kaampaa ja sen myo6td voidaan lisdtd tyontekijin tydhyvinvointia. Liséksi huomioin arvoista
on myds se, ettd esihenkild osaa viestid selkedsti ja pitdd huolen, ettei viestitulvia pdise syn-
tymain. Tastd syystd esihenkilon tulee opastaa tyontekijoitd kdyttdimaan oikeita viestintdva-

lineitd tiettyihin tilanteisiin ja kdyttdmé&én niitd tehokkaalla tavalla.

Pelkkien haasteiden estdmisen liséksi esihenkilon tulee vahvistaa etétyon positiivisia vaiku-
tuksia tyohyvinvointiin. Etidtyon ehdoton etu oli sen tuoma vapaus, joten esihenkilon tulee
mahdollistaa oman ajankdyton ja tyon hallinta seké suunnittelu. Vapaus toteuttaa tyOpaivié
mieleiselld tavalla koettiin arvokkaaksi ja sen koettiin lisddvan hyvinvointia. Elamé koettiin
yksinkertaisesti helpommaksi. Esihenkilon tehtédvind on kuitenkin aktiivisesti tukea tyonte-
kijin tekemid muutoksia ja pyrkid 16ytdimédan yhdessd tyontekijan kanssa tehokkain tapa

tehda tyotd. On tirkedd 10ytdd ratkaisut toimivaan etdtydskentelyyn, jotta autonomian tuoma
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hy6ty on optimaalinen. Etétyohon liittyvddn autonomiaan kuuluu myds osaltaan tyon ja va-
paa-ajan parempi yhdistettdvyys, kun esimerkiksi tyomatkoihin kaytetty aika vapautuu muu-
hun eldmaddn. Siksi esihenkilon on tarkedd antaa tyOntekijoilld autonomisuutta myos tyos-

kentelypaikan valinnan suhteen.

8.4. Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Téssd tutkimuksessa selvitettiin sitd, milld johtajuuden kéytdnndilla esihenkilot voivat tukea
tietotyontekijoiden tydhyvinvointia etdtydympéristdssé estden samalla etéityon tuomia haas-
teita. Tutkimuksen ilmid on vield varsin uusi, silld ndin laajamittaisesta etdtyostd on koke-
musta vasta muutama vuosi. Ty0hyvinvointi itsessdin, mutta myds sitd tukevat johtajuus-
mallit ovat laajasti tutkittuja aiheita. Sen sijaan etdtydssd koettu tyohyvinvointi ja etenkin
etidtyon tuomat haasteet ovat jaéineet vihemmaélle huomiolle. Lisédksi sitd tutkimuskenttds,
kuinka esihenkild voi erilaisilla johtajuuskdytinndilld estdd nditd haasteita ja tukea tietotyon-
tekijoiden tyohyvinvointia etdty0ymparistdssé, tunnetaan vield melko heikosti. Aikaisempi
tutkimus on kuitenkin tunnistanut palvelevan ja valmentavan johtajuuden positiiviset vaiku-
tukset tyohyvinvointiin liittyen, mutta niiden toimivuutta etityGympéristdssd ei tunneta.
Vastaavasti etdjohtajuuden aikaisempi tutkimus keskittyy ldhinnd sujuvan etityoskentelyn
saavuttamiseen jittden vihemmaélle huomiolle yksilon hyvinvoinnin ndkdkulman. Tésté joh-
tuen melko tuntemattomaksi on jaényt tutkimusalue, jossa tunnistetaan ndiden kolmen joh-
tajuusmallin yhteisvaikutusta ja toimivuutta etityon haasteiden seldttimiseen ja ty6hyvin-
voinnin tukemiseen. Niin ollen tdssé tutkimuksessa keskityttiin etéityon haasteiden estami-
seen ja tyohyvinvoinnin tukemiseen johtajuuden kdyténndilld, jonka johdosta tdmé ndko-

kulma toi uusia nikemyksié aihepiirin keskusteluun.

Edelld mainitun lisdksi tdmén tutkimuksen tieteellinen kontribuutio oli samalla vahvistaa
aikaisempien tutkimusten tekemié havaintoja. Témén tutkimuksen tulokset koskettavat tdlla
hetkelld ja myos tulevaisuudessakin enemmistdd tietotyontekijoistd, joten tutkimuksen tu-
loksia voidaan pitéd varsin merkittdviné tulevaisuuden kannalta. Seuraavaan kuvioon 12 on
koottu aikaisempien teorioiden ndkemyksid etityon vaikutuksista tyohyvinvointiin ja vas-

taavasti eri johtajuuskdytdntdjd, joilla on tutkimusten mukaan yhteys tyohyvinvointiin ja
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sujuvaan etiatyohon. Kuvioon 12 on lihavoitu tastd tutkimuksesta merkittivimmin korostu-
neet asiat. Kuvion perusteella voidaan havaita tdimén tutkimuksen ja aikaisemman tutkimuk-

sen yhtildisyyksia ja eroja. (Kuvio 12)

Etiityon positiiviset vaikutukset tyéhyvinvointiin Valmentava johtajuus
- Kannustava ja valmentava ote kohti yksilon kehittymisti
- Tyon autonomisuus ja sen tuoma joustavuus - Luottamuksen ja lisniiolon merkitys
- Tydrauhan lisdéintyminen - Ohjaus kohti itsensi johtamista
- Luottamuksen tunteen lisdantyminen - Yhtellnen. arviointi .
- Tyomatkoista sidstetty aika - Tavotteiden asettaminen
- Tehokkuuden lis#zintyminen - Yksilollinen huomioiminen

- Tyohyvinvoinnin lisdéntyminen
Lihteet: McLean et al. 2005; Park et al. 2008a; Ladyshewsky 2010
Lahteet: Maruyama & Tietce 2012; Gajendran & Harrison

2007; Wang et al. 2021; Nakrosiené et al. 2019; Grant et al. Palveleva johtajuus
2013 - Yksilon tarpeiden huomioiminen
. - Suunnan nayttaminen
o - Noyré, halu palvella alaisia
— — - ———————— - Johtaa omalla esimerkilld
Etiityon negatiiviset vaikutukset tyhyvinvointiin - Voimaannuttaminen
i - Empatiakyky
Fyysinen - Vastuuttaminen
- Ergonomia O - Tydn tuunaaminen
- Fyysinen kunto
Psyykkinen Lihteet: Liden et al. 2014; Van Dierendonck 2011; Hakanen 2011, 78-80

- Tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen
- Ylikuormitus, uupuminen ja stressi

- Tyon"tuottz'i‘vuus - Teknologiset taidot
- Ulfana}(ymat - Teknologinen tuki
Sﬁmﬂ o o - Selkeiit tavoitteet ja ohjaus tavoitteita kohti
- Tyon ja perheen konfliktit -A i hdolli inen ja tuki
- Sitoutumisen heikentyminen - Avoin kommunikointi
- Eristiytyneisyys - Selkeii ja siinnéllinen vuorovaikutus
-1 ksellisen in rakentaminen

Léhteet: Allen et al. 2015; Grant et al. 2013; Camevale &

. ; X R - Yhteenkuuluvuuden tunteen lisiiminen
Hatak 2020; Giguari 2020; Juchnowicz & Kinowska 2021;

Maruyama & Tietce 2012; Wang et al. 2021; Sardeshmukh et Lihteet: Van Wart et al. 2019; Contreras et al. 2020; Cortellazzo et al. 2019;
al. 2012; Golden & Veiga 2016; Gajendran & Harrison 2007 Giguari 2020; Krug et al. 2021; Golden & Gajendran 2018; Bartsch et al.
2020; Mihalache & Mihalache 2021; Kowalski & Swanson 2005

Kuvio 12. Yhteenveto tdmin tutkimuksen keskeisimmisti 10ydoksistd suhteessa aikaisem-

paan tutkimukseen

Tédmin tutkimuksen tuloksia tarkastellessa voidaan niiden nidhdé vahvistavan aikaisempia
havaintoja ensinnékin sen osalta, ettd johtajuudella on vahva yhteys koettuun tydhyvinvoin-
tiin. Sen lisdksi aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd esihenkilon ldsnéololla, kuun-
telutaidoilla seké selkeiden tavoitteiden asettamisella ja sddnnolliselld palautteella on yhteys
tyohyvinvointiin. Tdmén tutkimuksen tulokset kuitenkin laajentavat aikaisempaa tutkimusta
osoittamalla esihenkilon keinoja tukea tyShyvinvointia etdty0ymparistossd vastaten etityon
aiheuttamiin haasteisiin. Aikaisempi tutkimus etdjohtajuuden tavoitteista pohjautuu padosin
tyon tehokkuuden ylldpitdmiseen etdty0ymparistdssd, kun taas valmentava ja palveleva joh-
tajuus pyrkivét johtajuudella saavuttamaan yksilon hyvinvointia ja timén yksilollistd kehit-
tymistd. Tdémén johdosta tutkimus toi uutta tietoa esittdmalla kootusti niitd kdytiantoja, joilla
esihenkildt voivat tukea tyontekijoiden tyohyvinvointia etitydympéristdssd. Tuloksissa yh-

distyvét niin ikdén jokaisen tdssd tutkimuksessa késitellyn johtajuusmallin ominaisuuksia
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tarjoten samalla myos uusia nékokulmia, joita aikaisemmat tutkimukset eivét ole ottaneet
huomioon. Tama tutkimus lisdsi tietoisuutta muun muassa siitd, miten esihenkil6t voivat
vastata ergonomisiin haasteisiin tai miten yhteisollisyyttd voidaan konkreettisesti edistdé
etatyOympdaristossd. (Kuvio 12) Lisdksi tutkimus tarjosi ehdotuksia etitydohjeistuksiin su-

juvan etityon takaamiseksi, joita kdsitelld4n seuraavaksi.

8.5. Tulosten kéytdnnon merkitys ja suositukset

Ty6eldma on ollut merkittdvissda murroksessa, jota erityisesti covid-19-pandemia on aiheut-
tanut. Organisaatioiden on tdytynyt muuttaa entisid toimintatapojaan, mikéli ne haluavat py-
sya kilpailukykyisind muutoksista huolimatta. Moni organisaatio on kuitenkin jatkanut toi-
mintaansa ldhes samalla tavalla etitydymparistossd kuin 1dhitydssé etenkin johtamisen né-
kokulmasta. Tdhédn keskeisend syynd on ollut se, ettei yksinkertaisesti ole tiedetty, miten
etityOstd on mahdollista tehdi tehokasta, tyontekijoiden hyvinvointia ylldpitavéda sekd ennen
kaikkea, miten etityon haasteisiin on mahdollista vastata. Vaikka monissa organisaatioissa
on havaittavissa, ettd tyontekijoiden hyvinvointiin liittyvét asiat ovat lisdnneet kiinnostusta,
siitd huolimatta monissa tapauksissa toimet ovat jadneet vain puheen tasolle. Téstd syysta
organisaatioiden olisi hyddyllistd kehittdd etétyon johtajuudelle ja ty6hyvinvoinnille oma
strategia ja noudattaa sitd. Tamén tutkimuksen tulokset antavat organisaatiolle sekd esihen-
kiloille pohjan, joiden avulla etdjohtajuutta voidaan léhted tarkastelemaan ja sen myoté ke-

hittimain organisaatiotasolla.

Tédmin Pro Gradu -tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd tyohyvinvointia tukevaa johtajuutta
etityOympdaristossd. Kattavan kokonaiskuvan saamiseksi tutkimuksessa selvitettiin haastei-
den lisdksi my0s etityon tuomia mahdollisuuksia, jotta niitd voitaisiin entisestddn tukea.
Tutkimuksen myo6té tunnistettiin niitd johtajuuskéytint6jé, jotka toimivat optimaalisesti tie-
totyontekijoiden tyohyvinvoinnin tukemisessa etity0ympéristossd. Tamén tutkimuksen il-
menneiden tietojen perusteella organisaatiot pystyvit kehittimadn toimintaansa siten, ettd

tietotyontekijdt ovat hyvinvoivia ja sen my6td tehokkaampia etdty0ymparistossa.
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Ensiksikin tdmi tutkimus auttaa esihenkilditd ymmértamédn, misté tekijoistd tydhyvinvointi
muodostuu. [Imidé on hyvin laaja-alainen ja sen syvéllinen tunteminen auttaa esihenkildita
kehittimédn johtajuuttaan sitd tukevaksi. Tulosten pohjalta etitydssd koettuun ty0hyvin-
vointiin néhtiin vaikuttavan eniten sosiaaliset suhteet, ty0ympéristo, itsenséd johtamisen tai-
dot, teknologiavilitteinen vuorovaikutus ja selkeét tavoitteet sekd tyontekijoiden kokema
autonomia. Sen liséksi tyohyvinvointiin ndhtiin vaikuttavan merkittdvésti johtajuus ja esi-
henkil6tyd. Tutkimus auttoi tunnistamaan, millaiset johtajuuden ominaisuudet tukivat edelld
kuvattuja tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd. Seuraavaan kuvioon 13 on koottu ndmé tyo-
hyvinvointiin vaikuttavat osa-alueet, seka keskeisimmaét kdytdnnot, joiden avulla esihenkilot

voivat lisitd tyontekijoiden tyohyvinvointia etdtydymparistossd (Kuvio 13).

2 5

Sosiaalisten suhteiden Tybympiristo

heikkeneminen ja =

eristiytyminen

> - Mahdollista hyva tyotila
- Ole tietoinen tyontekijan
tyGtilan haasteista ja
huomioi mahdolliset
kehityskohdat

Joustavuus ja tyon
autonomisuus

9

- Mahdollista oman
ajankdyton ja tyon hallinta
seké suunnittelu > anna
tukea sen toteuttamiseksi

- Ole ratkaisukeskeinen

Kuvio 13. Esihenkildiden keinot vaikuttaa tyShyvinvointiin etity0ympéristossa

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tydhyvinvoinnin kokemus etity0ympéristossi
on varsin yksilollistd, vaikkakin tiettyjd yhtdldisyyksid ilmeni. TyShyvinvointia edesauttaak-
seen esihenkildiden tulisi kiinnittdd huomiota etenkin omiin johtajuuskiytantdihin ja pyrkia
kehittimédn toimintaansa jatkuvasti paremmaksi. Perinteiset johtajuuskédytdnnot eivit so-
vellu etitydympdristoon, jonka vuoksi esihenkildiden on pystyttdvd kyseenalaistamaan
omaa toimintaansa ja muokkaamaan sitd etityGymparistoon sopivaksi. Tdmin tutkimuksen
perusteella havaittiin viisi osa-aluetta, joihin esihenkildiden tulisi kiinnittdd erityistd huo-
miota. Ensinndkin esihenkildiden tulisi huolehtia siité, ettd etdtydymparistossé tyoskentele-
vien tietotyOntekijoiden sosiaaliset suhteet eivit heikkene ja etteivét he eristdydy tydyhtei-
sOstd. Tastd johtuen esihenkildilld on korostunut vastuu yllépitdd yhteisollisyyttd jarjesté-
mélld aikaa muodollisen keskustelun lisdksi myds epaviralliselle keskustelulle. Esihenkilon

olisikin huomioitava, ettd etdpalavereihin on jérjestetty edes pieni hetki, jossa on mahdollista
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vaihtaa sen hetkisid kuulumisia. Se on loppujen lopuksi pieni teko, mutta yksilon hyvinvoin-
nin kannalta tarkeid, jotta hdn kokee tulleensa kuulluksi ja arvostetuksi. Erityisesti timé ko-
rostuu uusien tyontekijoiden kohdalla, jotta he pddsevdt mukaan tydyhteisoon eivétka jaa
ulkopuolelle. Esihenkil6lld on oltava myds taito kommunikoida sdénndllisesti ja selkeésti,
jotta etidtyontekijét eivit jad informaation ulkopuolelle. Lisdksi esihenkil6l1la tulisi olla taito
rakentaa aktiivisesti luottamuksellista kulttuuria, silld etitydympéristossd kynnys kysyé
apua ei saa nousta liian korkeaksi. Téstd johtuen esihenkildn tulee olla helposti 1dhestytté-
vissé ja sellainen, jolle uskalletaan kertoa avoimesti my0s vaikeammista asioista. Esihenkil6
voi edistééd tdllaista toimintaa esimerkiksi soittelemalla viikoittain tyontekijdille lyhyen pu-
helun ja kyselemilld kuulumisia. Sdannollisen yhteydenpidon myo6té tyontekijat tulevat koh-

datuiksi ja my0s esihenkilon on helpompi havaita, jos kaikki ei ole hyvin. (Kuvio 13)

Toinen seikka liittyi tydympéristoon (Kuvio 13). Tamén tutkimuksen perusteella havaittiin,
ettd esimerkiksi huono ergonomia laski fyysistd hyvinvointia aiheuttaen jumeja sekd uupu-
mista. Esihenkilon on oltava tietoinen tyontekijédn tyotilasta ja sen aiheuttamista haasteista.
Tyétila tulisi rakentaa yksilon hyvinvointia tukevaksi jo ihan senkin vuoksi, ettei tyon te-
hokkuus laske. Liséksi huono tydtila voi aiheuttaa merkittdvia kustannuksia organisaatiolle,
mikali tyontekijd joutuu pitkdaikaisen uupumisen vuoksi esimerkiksi sairaslomalle. Onkin
tarkedd, ettd esihenkild on kiinnostunut kehittimain yksilolle optimaalista ty6tilaa. Kun
tyontekijin tarpeita kuunnellaan, lisdé se tyontekijdssé arvostuksen tunnetta, mikd puoles-
taan lisdd tdmén sitoutuneisuutta. Lisdksi hyvit tyvilineet estdvét suorituskyvyn laskun,
jolloin esimerkiksi organisaation rahallinen tuki etdtyOpisteen kehittdmiseen voi tulla jopa

edullisemmaksi, kuin huonon tydpisteen aiheuttamat kustannukset.

Kolmas osa-alue koski itsensd johtamisen taitoja (Kuvio 13). Tdmén tutkimuksen yhtey-
dessd havaittiin, ettd etdtyOymparistossd ty0 ja vapaa-aika sekoittuivat helposti keskendén
eikd taukoja pidetty yhtd sdédnnollisesti. Pitkélld ajanjaksolla tdllainen toiminta voi johtaa
uupumiseen ja pitkittyneeseen stressiin laskien kokonaistydhyvinvoinnin tasoa. Pitkdai-
kaista stressid aiheutui myds sen vuoksi, ettei tyostd osattu tehdd yhtd kokonaisuutta, vaan
tyOasiat saattoivat pyorid myos vapaa-ajalla mielessd. Téstd johtuen esihenkildn roolina on

pyrkid edistimdin yksilon taitoa johtaa itsedén ja organisoimaan sekd hallitsemaan omaa
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ajankdyttodan. Esihenkilon tulee voimaannuttaa, rohkaista ja kannustaa tyOntekijad teke-
méén itsendisid padtoksid ja olemaan oma-aloitteinen. Esihenkilon on my0s kannustettava
yksildd tauottamaan péivinsé ja edistettdva ajatusta tyon ja vapaa-ajan erottamisesta. Tal-
laista toimintaa esihenkild voi edistdd ennen kaikkea omalla esimerkilldédn, jolloin esihenkil
ei laita esimerkiksi sdhkoposteja tydajan ulkopuolella ja ndyttdid, ettd hdn itsekin pitdé tauot
saannollisesti. Lisdksi esihenkilon olisi tirkedd seurata tyontekijoiden tydaikoja, jolloin hé-

nelld olisi paremmat valmiudet puuttua ajoissa liialliseen tyontekoon.

Neljés havainto liittyi siithen, ettd etdtyontekijét kokivat epétavallisista asioista kuormitusta
(Kuvio 13). Niité olivat esimerkiksi epdselvét tavoitteet ja viestitulvat. Etdty0ympéristossa
on varsin tarkedd, ettd tyontekija tietdd, mitd héneltd odotetaan ja mitkd ovat tavoitteet. Esi-
henkilon on pystyttiva esittimadn ne selkedsti ja annettava sdédnnoéllisesti palautetta suoriu-
tumisesta. EtdtyGymparistossd timéa korostuu, silld ohimennen saatu palaute jad vaistimat-
takin vihemmadlle, kun siti ei voi antaa esimerkiksi taukohuoneessa tai toimiston kaytavalla.
Vastaavasti viestitulvien aiheuttama kuormitus tulisi huomioida. Esihenkilon on pystyttava
16ytdméddn ja hyodyntdmain sellaisia teknologisia viestintévilineitd, jotka ovat helppokayt-
toisid ja tehokkaita. Esimerkiksi organisaation oma siséinen sosiaalinen media voisi olla te-
hokas ratkaisu teknologisten haasteiden seldttimisessd. Tallaisella alustalla viestiminen olisi
nopeaa ja tehokasta, jolloin kommunikointiin olisi matalampi kynnys. Organisaation oma
”some” siirtdisi tyOyhteison virtuaaliseen maailmaan, jossa viestinté, ajankohtaiset asiat, hil-
jainen tieto, oppiminen ja kommunikointi olisi yhdessé paikassa kaikkien saatavilla. Jotta
tallainen virtuaalinen tydyhteiso olisi toimiva, sen tulisi olla visuaalisesti selkeé ja helppo-
kayttdinen. On myds huomioitava, ettd esihenkilon voi olla vaikea havaita etityontekijan
kuormitusta, jonka vuoksi ldsndolo, kuuntelemisentaito ja tavoitettavuus ovat tirkeité ele-
menttejd onnistuneessa esihenkilotydssd. Esihenkilon tulee olla ajan tasalla etdtyontekijan
hyvinvoinnista, jonka vuoksi sdédnndllinen yhteydenpito on tarkedd yhti lailla kuuntelemisen

taidon kanssa.

Viides havainto liittyi autonomiaan ja joustavuuteen, kuten kuviosta 13 voidaan havaita.
Etityon ehdoton etu oli sen tuoma vapaus, joten esihenkildn tulee mahdollistaa oman ajan-

kdyton ja tyon hallinta sekd suunnittelu. Vapaus toteuttaa tyOpdivid mieleiselld tavalla
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koettiin arvokkaaksi ja sen koettiin lisdévin hyvinvointia. Eldmé koettiin yksinkertaisesti
helpommaksi. Esihenkilon tehtdvdnd on kuitenkin aktiivisesti tukea tyontekijan tekemid
muutoksia ja pyrkid 10ytdmaédn yhdessd tyontekijan kanssa tehokkain tapa tehdi tyotd. On
tarkedd 10ytaa ratkaisut toimivaan etityoskentelyyn, jotta autonomian tuoma hyoty on opti-
maalinen. Autonomisuudesta huolimatta olisi tarked4, etté tiimit olisivat yhdessé luoneet pe-
lisddnnot etdtydskentelyyn, joissa sovitaan esimerkiksi palaverikdytdnnoistd ja tavoitetta-
vuudesta. Yhteinen linja esimerkiksi kameroiden pééllé pitdmisestd voisi edistdd kommuni-
kointia ja syventdd keskustelua nikemaélla toisen non-verbaalisen viestinnin. Vastaavasti ta-
voitettavuuteen liittyen kuormitusta voisi mahdollisesti vihenti4 se, ettd yhteisesti sovitaan,
ettei viestejd laiteta esimerkiksi kello 17 jilkeen. Kun jokainen on tietoinen, ettd vapaa-aika
alkaa klo 17 jélkeen, ei kenellekddn tule esimerkiksi kiusausta katsoa tydviestejd illalla, kun

on tietoinen siitd, ettei kukaan niitéd ole edes laittamassa.

Tehdyn tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd etdtyd tuo mukanaan positiivisia vaiku-
tuksia, mutta myds haasteita, joihin on tarkedd puuttua. Esihenkildiden tulisikin aktiivisesti
tukea positiivisia asioita, mutta ennen kaikkea samalla havaita ja ratkoa etétyostd ilmentyvié
haasteita. Kuten edellisen perusteella voidaan huomata, esihenkil6illd on niin halutessaan
mahdollisuus, mutta my6s velvollisuus vaikuttaa etityontekijéiden tydhyvinvointiin val-
mentavan, palvelevan ja etdjohtajuuden keinoin. Esihenkilotydssd on kiinnitettdva huomiota
lasndoloon, kannustukseen, yksilolliseen huomioimiseen, luottamuksen rakentamiseen, pal-
kitsemiseen, aitoon kiinnostukseen alaisista sekd ennen kaikkea haluun kehittdi etityoté ja
tyohyvinvointia. Kaikki ldhtee kuitenkin organisaatiotasolta ja sen halusta kehittdd tyonte-
kijoiden tyohyvinvointia ja etityotd. Tastd johtuen organisaatioiden on opastettava etdjohta-
jia toimimaan etaty0ympdristoon soveltuvalla tavalla, silld perinteiset johtajuuskaytinnot ei-
vit endd palvele entiseen tapaan. Sen lisdksi etityon jdddessd pysyviksi tydskentelymuo-
doksi on keskeisti, ettd esihenkildille mahdollistetaan riittévit resurssit ja aikaa hoitaa esi-
henkilotyota. Siksi organisaatioiden on pédstettdva irti ajatuksesta, ettd tyohyvinvoinnin joh-
taminen on yksinkertaista ja helppoa. Ty6hyvinvoinnin johtaminen on jo itsessddn moni-
mutkaista, mutta etdjohtajuus vaatii entisestdéin enemmaén resursseja ja aikaa, joten on mah-
dotonta saavuttaa hyvai johtajuutta, jos esihenkil6t tekevét padosin my0ds operatiivista tyota.
Organisaatioissa tulee sisdistdd, ettd hyvinvoiva etidtyontekijd on kaikin puolin hyodylli-

sempi ja tehokkaampi tyontekijd. Tésté johtuen tyontekijoiden tarpeita kannattaa kuunnella,
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heidin toiveitaan toteuttaa mahdollisuuksien mukaan ja ennen kaikkea lisdtd tyontekijan
voimavaratekijditd ja tyon imua, silld olivatpa tyOntekijét etind tai ldhity0ssd, he ovat orga-

nisaation tarkein resurssi.

8.6. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimus loppuunsaattamisen yhteydessd on tavanomaista tarkastella tutkimuksen péte-
vyyttd ja luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa validiteetti ja reliabiliteetti
ovat tyypillisid késitteitd (Puusa et al. 2020, 179). Késitteet ovat 1dhtdisin kvantitatiivisesta
tutkimuksesta, mutta niitd kdytetddan myds kvalitatiivisessa tutkimuksessa kritiikistd huoli-
matta. Pddosin kritiikki perustuu siihen, ettd reliabiliteettia on mahdollista tulkita monella
tavalla. Kuitenkin tutkimuksen luotettavuutta ja pitevyyttd on aina tirkedd analysoida. Kun
luotettavuutta arvioidaan, keskitytddn analysoimaan sitd, onko tutkimuksen toteutus kuvailtu

riittdvan tarkasti ja yksityiskohtaisesti. (Hirsjdrvi et al. 2009, 231-232)

Tyon validiteettia eli patevyyttd tarkasteltaessa analysoidaan sitd, onko tutkimusmenetelma
pystynyt mittaamaan juuri sitd, mikd on alun perin ollut ajatuksenakin. Kaytannossi taméa
tarkoittaa sitd, onko haastateltavat vastanneet sithen, mikéa on ollut tutkijan oma ajatus tutki-
muksen alussa. (Hirsjarvi et al. 2009, 231-232) Koska tutkimuksen aineisto keréttiin haas-
tattelemalla, voidaan paitelld, ettd haastateltavat ovat ymmairténeet kysymyksen asettelun
kokonaisuudessaan. Témén johdosta tutkimus on pystynyt vastaamaan sille asetettuun tut-
kimusongelmaan vahvistaen validiteettia. Validiteettia vahvistaa myos se, ettd tdmén tutki-
muksen tulokset ja niiden kasittelytapa pysyivit ilmididen luonteessa lipi tutkimuksen, eli
tyohyvinvoinnissa etity0ympéristossd. (Puusa et al. 2020, 180) Haastattelun ansiosta tutki-
jan oli mahdollista tarkentaa kysymyksid tai ohjata kohti pdédteemaa, mikéli haastateltava ei
ymmaértanyt kysymysta tiysin ja ndin vastasi aiheen sivusta. Koska aineisto keréttiin teema-
haastatteluilla, eivét tulokset olleet ndin ollen tdysin objektiivisia. Tutkija on voinut vaikut-
taa haastateltavien vastauksiin esimerkiksi tietynlaisilla kysymyksen asetteluilla. Menetelmé
oli kuitenkin luontevin valinta tutkimuksen toteuttamiseksi. Jos tutkimus olisi toteutettu esi-
merkiksi kyselytutkimuksen muodossa, olisi vastaukset olleet tdysin objektiivisia, mutta ris-

kina olisi ollut kysymysten vadrinymmaértaminen tai erittdin suppeat vastaukset.
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Lisdksi haastateltaville annettiin mahdollisuus tutustua aineistoon etukédteen, joka osaltaan
nostaa tutkimuksen validiteettia. Néin vastaajilla oli aikaa perehtyd kysymyksiin ja varmis-
tuttiin siité, ettd jokaisella oli kédsitys haastattelun aiheista. Validiteettia lisdd myds se, etté
haastateltavat valittiin heidén soveltuvuutensa perusteella. Validiteettia tulee kuitenkin tar-
kastella kriittisesti, joten on otettava huomioon myos sité heikentévii tekijoita. Tutkija ei voi
olla tdysin varma siitd, ovatko kaikki tutkittavat ymmaértineet késitteet niiden oikeilla mer-
kityksilld. Epédselvyyden minimoimiseksi haastattelutilanteessa tutkittava pyysi tarkenta-
maan joitakin vastauksia, joissa epdiltiin vadrinymmarryksid. Validiteettia lisdd myos se, etté
tutkija tunsi entuudestaan kaikki haastateltavat. Sen johdosta tutkijan oli helpompi tulkita

vastauksia ja varmistua niiden todellisista merkityksist.

Vastaavasti tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta tulkitessa arvioidaan muun muassa
tutkimuksen toistettavuutta (Puusa et al. 2020, 180). Kun reliabiliteettia arvioidaan, keskity-
tddn analysoimaan sitd, onko tutkimuksen toteutus kuvailtu riittdvén tarkasti ja yksityiskoh-
taisesti (Hirsjérvi et al. 2009, 231-232) Tutkimuksen toteutus ja sen kaikki vaiheet on ku-
vailtu hyvin yksityiskohtaisesti, miké lisdd tutkimuksen reliabiliteettia. Yksityiskohtaisen
tutkimuksen toteutuksen kuvailun johdosta tutkimus on toistettavissa. Vastaavasti tutkimuk-
sessa esitetty analyysi ja tulokset perustuvat tutkijan omaan nikemykseen, mikd voi puoles-
taan laskea luotettavuutta. Téstd johtuen luotettavuutta on pyritty kaikin keinoin lisddméaan
esimerkiksi sen johdosta, ettd aineiston analysointitavat on kuvailtu tarkasti. Témén johdosta
tutkimus on helpommin toistettavissa, kun tutkijan tekema analyysitapa on esitetty tarkoin.
Reliabiliteettia lisdd myos se, ettd analysointi on tehty teoriaan pohjautuen, jolloin tutkimuk-
sesta saadut tulokset ovat uskottavammat. Sen lisdksi tulokset -lukuun on lisétty runsaasti
haastateltavien suoria lainauksia, jolloin ilmidstd saa paremman kuvan lisdten samalla tutki-

muksen luotettavuutta.

8.7. Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimukseen liittyy aina tiettyjd rajoituksia, joita késitelldédn tassd luvussa. Lisdksi ehdote-

taan esiin nousseita jatkotutkimusaiheita. Koska tutkimuksen aihepiiri on hyvin laaja,
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mahdollistaa se aiheeseen syventymisen mielenkiintoisten jatkotutkimusaiheiden kautta.
Kuten tutkimuksen alussa kerrottiin, tdima tutkimus keskittyi tutkimaan ainoastaan tietotyon-
tekijoiden ty6hyvinvointia etitydympéristossd ja sen kautta 10ytdméaéin johtajuuskéytintojé,
joilla esihenkil6t voivat tukea tydhyvinvointia ja vastata etityon haasteisiin. Néin ollen tut-
kimuksessa ei otettu huomioon ldhitydssd koettua tyohyvinvointia eikd sen vuoksi timédn

tutkimuksen tuloksia voi yleistdd laajemmin muihin konteksteihin.

Toinen rajoitus liittyi johtajuusmallien késittelyyn. Koska tissa tutkimuksessa késiteltiin ai-
noastaan kolmea johtajuuskokonaisuutta, rajoittaa se osaltaan tutkimuksen yleistettdvyytta.
Tutkimuksen tulokset mahdollisesti poikkeaisivat, jos tutkimus olisi pohjautunut muihin
johtajuusmalleihin. Téstd padstddnkin sithen, etti tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista laa-
jentaa samaa tutkimusta, mutta johtajuusmalleina kaytettdisiin laajemmin myds muita mal-
leja. Néin tulokset ja erityisesti 16ydetyt johtajuuskdytdnnét voisivat poiketa tdimén tutki-

muksen 16ydoksista.

Kolmantena rajoituksena voidaan pitéd sitd, ettd tutkimuksessa keskityttiin ainoastaan orga-
kimuksessa ei huomioitu esimerkiksi asiakkaiden tai muun eldmén vaikutuksia tyShyvin-
vointiin, joka osaltaan rajoittaa tutkimusta. Tulevaisuudessa voisi olla mielenkiintoista sel-
vittdd, millainen vaikutus esimerkiksi asiakassuhteilla on yksilon kokemaan tydhyvinvoin-

tiin.

Lisdksi on huomioitava, ettd otos tidhén tutkimukseen oli suhteellisen pieni, joka osaltaan
myos rajoittaa saatujen tuloksien yleistimistd muihin konteksteihin. Pienestd otoksesta huo-
limatta aineisto oli riittdvéd tdmén tutkimuksen toteutukseen ja lisdksi tuloksissa oli paljon
yhteneviisyyksid aikaisempien tutkimusten kanssa ja néin ollen saadut tulokset ovat yleis-
tettdvissd laajemmin. Tulevaisuudessa voisi olla kuitenkin mielenkiintoista tutkia samaa ai-
hetta suuremmalla otoksella ja ndin ollen selvittdd, poikkeavatko tulokset merkittdvasti

otoskoon vaihdellessa.
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Koska tdssd tutkimuksessa selvitettiin ainoastaan ty6hyvinvointia etdtyoymparistdssé, tule-
vaisuudessa voisi keskittyd tutkimaan esimerkiksi niitd ominaisuuksia, joita etdtyontekijoiltd
vaaditaan sujuvaan etityoskentelyyn. Olisi mielenkiintoista selvittdd, millaiset yksilolliset
ominaisuudet takaavat tehokkaan etétydskentelyn. Aihe voisi tuoda esiin uusia ndkdkulmia,
joihin vaikuttamalla ja joita kehittamélld pystyttdisiin edistimdén entistd useamman tyonte-
kijan tehokasta etityOskentelya. Lisdksi tulevaisuudessa olisi kiinnostavaa tutkia tarkemmin
esimerkiksi esihenkildasemassa toimivien henkildiden ndkemyksid tyShyvinvoinnista eté-
tyOympéristossd. Eli tutkimuksessa selvitettdisiin etéityon vaikutuksia tyOhyvinvointiin,
mutta empiirinen aineisto pohjautuisi esihenkildiden omiin ndkemyksiin. Tdllaisen tutki-
muksen avulla olisi mahdollista selvittidé esihenkilon omia ndkemyksid kehityskohdista, joi-

hin tulevaisuudessa tulisi kiinnittdd huomiota.

Lisdksi tdmén aihepiirin tutkimusta voisi olla mielenkiintoista laajentaa myods Suomen ulko-
puolelle. Niin olisi mahdollista saada laajempaa késitysta siitd, miten tydhyvinvointia tulisi
tukea etityOympéristossi etdtyon haasteiden estdmiseksi ja vaikuttavatko esimerkiksi kult-
tuuriset erot saataviin tuloksiin. Olisi myds kiinnostavaa tutkia sitd, miten tdmén tutkimuk-
sen ehdottamia johtajuuskdyténtdjd saataisiin vietyd kdytdnnon tasolle ja miten niiden toi-
mivuutta voitaisiin mitata. TAma voisi avata tiysin uusia ulottuvuuksia etétyon johtamiseen
ja tydhyvinvoinnin tukemiseen. Etityon lisddntyminen on suhteellisen uusi ilmi6 ja samoin
myo0s sen tuomat vaikutukset organisaatioihin seké tyontekijoihin. Tdmé edesauttaa aihepii-
rin pysymistd tutkijoiden mielenkiinnon kohteena myos tulevaisuudessa, jotta ilmidti ja sen

vaikutuksia kyettdisiin ymméartdméén paremmin.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset

1. Mink4 ikdinen olet?
2. Kuinka kauan olet tydskennellyt tdiménhetkisessd organisaatiossa?
3. Minké kokoisessa organisaatiossa tyoskentelet henkilomaarallad mitattuna?

4. Mika on sinun tyohyvinvointisi taso télld hetkelld asteikolla 1-10?

Tyohyvinvointi

1. Kuvailisitko, mité tyohyvinvointi tarkoittaa sinulle?

2. Mitka tekijat koet lisdévin tyohyvinvointiasi etityOssa tilld hetkelld?

3. Mitka tekijdt koet vihentdavén tyohyvinvointiasi etityossé tdlla hetkella?

4. Kuvailisitko organisaatiosi ilmapiirid?

5. Ovatko tyon voimavaratekijdt ja kuormitustekijat mielestdsi haluamalla tavalla? (Lista

néistd tekijoistd on kuvattuna alla) Entd mitd muuttaisit?

Etatyo

1. Mité haasteita etdtyd on aiheuttanut sinulle?

2. Mité hyvii puolia etdtyd on tuonut mukanaan sinulle?

3. Millaisia etatyokéytintojéd olette sopineet yhdessi tiimisi ja esihenkilosi kanssa? Entd
koetko etityokdytannot tarpeellisiksi/riittaviksi?

4. Miten kehittéisit organisaatiosi etiatyokdytantdja?

Johtajuus

1. Millaiset johtajuuskdytdnnot edistidvit tybhyvinvointiasi etityossa télld hetkelld?

2. Millaiset johtajuuskdytdnnét heikentévit tydhyvinvointiasi etityossé tdlla hetkella?

3. Kuvailisitko esihenkilon konkreettisia johtajuuskdyténtdjd, jotka tukisivat tydhyvinvoin-
tiasi nykyistd enemmaén etitydoympdristossd? (Millaiset hdnen toimintatapansa olisivat, mi-

ten hén kehittéisi tydyhteiso, entd kehittymistési, jne.?)

Onko vield jotain, mitd haluaisit kertoa aiheisiin liittyen?



