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Esipuhe

Maaliskuussa 2020 alkaneen koronapandemian myös Suomessa koko yhteiskunta joutui äkilli-

sesti sopeutumaan laajoihin muutoksiin. Tilanteen vakavuudesta ja erityisluonteesta kertoo se, 

että ensimmäistä kertaa Suomen historiassa sotien jälkeen jouduttiin soveltamaan valmiuslakia, 

jonka nojalla ihmisten toimintaa ja liikkumista rajoitettiin. Työelämässä tämä tarkoitti laajamit-

taista etätyöhön siirtymistä työtehtävissä, joissa se oli mahdollista. Koronarajoituksia jatkettiin 

vuosien 2021 ja 2022 puolelle, ja Valtioneuvoston päätöksen mukaisesti etätyösuositus päättyi 

helmikuussa 2022. Työsuojelurahaston rahoittama hankkeemme Turvallisesti etänä – työhyvin-

vointi ja sen johtaminen etätyössä (hankenumero 200392) pureutui koronakriisin vaikutuksiin 

työhön ja työhyvinvointiin pitkään jatkuneen etätyön aikana Suomen korkeakouluissa. 

Elämme tätä esipuhetta kirjoitettaessa aikaa, jolloin koronapandemiasta on siirrytty koronaen-

demiaan. Koronavirus on edelleen keskuudessamme, ja sen pitkäaikaisseurauksista ja monista 

yhtäaikaisista globaaleista tekijöistä johtuen elämme työn ja talouden näkökulmasta tarkastellen 

erilaisten uhkakuvien aikaa. Suomalaiset työntekijät selvisivät korona-ajasta varsin hyvin – kuten 

tutkimuksemmekin osoittaa – mutta tarvitsemme hankkeen tarjoamia oppeja etä- ja monipaikkai-

sen työn organisointiin ja johtamiseen nyt ja tulevaisuudessa. Tulevaisuus tulee näyttämään mil-

laisia koronakriisin pitkittäisvaikutukset työelämään ovat, mutta on selvää, että aiheesta tarvitaan 

jatkotutkimusta. 

Kiitän Työsuojelurahastoa lämpimästi hankkeen rahoituksesta. Kiitokset kuuluvat myös 

Tampereen korkeakoulusäätiölle ja erityisesti yhteiskuntatieteiden tiedekunnan dekaani Juho 

Saarelle, jonka aloitteesta ja myötävaikutuksesta ensimmäinen aineistonkeruu toteutettiin jo 

huhtikuussa 2020. Tuolloin tiedekunnan monitieteinen hankeryhmä työsti ensimmäisen kysely-

lomakkeen ripeällä aikataululla tarttuen ajankohtaiseen tutkimusmahdollisuuteen. Kiitän myös 

Tampereen korkeakoulusäätiön, Itä-Suomen yliopiston ja Turun yliopiston henkilöstöä, jotka ovat 

osallistuneet tutkimukseen sen eri vaiheissa. Ilman korkeakoulujen työntekijöiden aktiivista vas-

taushalukkuutta tutkimushanke ei olisi toteutunut. Iso kiitos kuuluu myöskin hankkeen tutkijoil-

le, Kirsi Sjöblomille, Soile Juutiselle, Jaana-Piia Mäkiniemelle ja Atte Oksaselle, jotka ovat myös 

tämän raportin kirjoittajia. Heidän lisäkseen haluan kiittää muuta hanketyöryhmää: Clas-Håkan 

Nygårdia, Harri Meliniä, Kati Tikkamäkeä, Virpi Ruohomäkeä ja tutkimusavustajana toiminutta 

Otto Laaksoa. Kiitos kuuluu myös hankkeen aineistoon pohjautuvien artikkeleiden kirjoittajille: 

Saila Kyrönlahti, Subas Neupane, Jodi Oakman ja Maureen Dollard. Lisäksi kiitos hankkee-

seen osallistuneille opiskelijoille, jotka ovat hyödyntäneet aineistoa pro gradu -tutkielmissaan: 
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Tiia Toivonen, Soile Juutinen, Paula Lindholm, Oona Summanen, Anna Sävilammi, Leena Saari, 

Emma Silvennoinen ja Maarit Villman. 

Tutkimushanke on mahdollistanut kattavan ja aidon seurantatutkimuksen, joka jatkuu edelleen: 

kuudes seurantatutkimus toteutetaan loppuvuodesta 2022. Lisäksi uusi innokas graduryhmä on 

aloittanut aineiston parissa syksyllä 2022. Tutkimus tämän tärkeän aihepiirin parissa jatkuu ja 

toivottavasti tuottaa tärkeitä uusia oppeja hankkeen päättymisen jälkeen uuden, monipaikkaisen 

työn aikaan.  

Sipoossa 16.11.2022

Anne Mäkikangas

Työelämätutkimuksen tenure track -professori ja Työelämän tutkimuskeskuksen johtaja

Tampereen yliopisto 
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Tiivistelmä 

Turvallisesti etänä – työhyvinvointi ja sen johtaminen etätyössä -hankkeessa tutkittiin työhyvin-

voinnin kehitystä ja työhyvinvointiin yhteydessä olevia tekijöitä koronapandemian aiheuttaman 

pakotetun etätyön aikana suomalaisissa korkeakouluissa. Hankkeen erityisenä painopisteenä 

oli psykososiaalinen ja psykologinen turvallisuus ja niiden tukeminen etäjohtamisen keinoin. 

Päätutkimuskysymyksiä esitettiin yhteensä kolme: 1) kuinka psykologinen työhyvinvointi ke-

hittyi pakotetun etätyön aikana, 2) kuinka etätyöaikaiset työn vaatimukset ja voimavarat, työnte-

kijöiden henkilökohtaiset voimavarat, työntekijän proaktiivinen toiminta etätyötyötilanteessa ja 

organisaation toiminta (tuki ja psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri) olivat yhteydessä psyko-

logiseen työhyvinvointiin etätyön aikana, ja 3) millaiseksi esihenkilöt kokivat etätyön kuormitta-

vuuden ja etäajan johtamisen?

Hankkeessa hyödynnettiin sekä määrällisiä että laadullisia tutkimusaineistoja. Hankkeessa ke-

rättiin ensinnäkin Tampereen korkeakouluyhteisöstä huhtikuusta 2020 alkaen viisi mittausker-

taa käsittävä pitkittäistutkimusaineisto (n = 2661–382, vastausprosentit 38–88 %). Toiseksi Itä-

Suomen, Tampereen ja Turun yliopistoista kerättiin poikkileikkaustutkimusaineisto huhtikuussa 

2021 (n = 3023, vastausprosentti 29 %). Kolmanneksi edellä mainituista kolmen yliopiston esi-

henkilöiden joukosta kerättiin haastattelututkimusaineisto (n = 28). Määrällisiä aineistoja ana-

lysointiin latentin profiilianalyysin, sekoitettujen jakaumien kasvukäyrämallinnuksen ja raken-

neyhtälömallinnuksen avulla. Työhyvinvoinnin selittäjiä tutkittiin erilaisilla regressiopohjaisilla 

menetelmillä, esimerkiksi hierarkkisella ja multinomiaalisella logistisella regressioanalyysillä. 

Laadullisia aineistoja analysoitiin aineistolähtöisellä sisällönanalyysillä.

Tutkimuksen tulokset osoittavat ensinnäkin, että kokemukset etätyöstä ja sen aikaisesta työhy-

vinvoinnista eriytyvät. Henkilösuuntautuneen tutkimusotteen avulla havaittiin, että suuri osa 

vastaajista (noin 75–80 prosenttia) selviytyi poikkeusajasta verrattain hyvin säilyttäen työhyvin-

vointinsa keskimääräisellä tai korkealla tasolla. Edelleen havaitsimme, että noin viidenneksellä 

työhyvinvointi oli pakotetun etätyön aikana matalaa ja laski entisestään. Työhyvinvoinnin selit-

täjien osalta tulokset osoittavat, että etätyöhön liittyvillä työn voimavaroilla oli tärkeä merkitys: 

kodin toimivuus etätyöympäristönä ja organisaation tarjoama tuki etätyöhön olivat myönteisesti 

yhteydessä työn imuun ja työkykyyn sekä kielteisesti yhteydessä uupumusasteiseen väsymyk-

seen. Myös perinteisimmillä työn psykososiaalisilla piirteillä havaittiin yhteys etätyönaikaiseen 

työhyvinvointiin siten, että runsas esihenkilöiltä ja kollegoilta saatu sosiaalinen tuki edisti työn 

imua ja ehkäisi työuupumusta, kun taas työn aikapaineet lisäsivät työuupumusoireilua. Työn 

piirteiden lisäksi työntekijän henkilökohtaisilla voimavaroilla – työspesifillä pystyvyysuskolla ja 
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resilienssillä – havaittiin olevan suotuisia yhteyksiä etätyöajan vähäisiin työpahoinvointioireisiin 

ja koettuun työhyvinvointiin. Myös työtavoitteisiin ja hyvinvointiin liittyvä itsensä johtaminen 

sekä työn tuunaus olivat merkittäviä työhyvinvointia selittäviä tekijöitä etätyön aikana.  

Näiden tekijöiden lisäksi hankkeessa selvitettiin psykologisen turvallisuuden merkitystä etätyön 

aikaiselle työhyvinvoinnille. Psykologista turvallisuutta on tutkittu Suomessa vasta vähän, ja 

hankkeen keskeiset tulokset osoittivat, että psykososiaalista turvallisuusilmapiiriä on mahdol-

lista arvioida luotettavasti ja pätevästi neljä väittämää sisältävällä kyselyllä. Psykososiaalisen 

turvallisuusilmapiirin havaittiin olevan tärkeä pitkäaikaista työhyvinvointia ennustava tekijä 

etätyössä, vaikkakin sen keskiarvotason havaittiin laskevan pitkään jatkuneen etätyön aikana. 

Organisaatiotason ilmapiirin lisäksi lähityöyhteisötason psykologisella turvallisuudella, jon-

ka operationalisointia hankkeessa laajennettiin, havaittiin myönteisiä yhteyksiä työn merki-

tyksellisyyden kokemuksiin ja vähäiseen työuupumusoireiluun. Molempia psykologiseen tur-

vallisuuteen liittyviä kyselymenetelmiä voidaan suositella käytettäväksi jatkossa kotimaisessa 

työelämätutkimuksessa. 

Esihenkilö- ja johtamistyöhön liittyen tulokset osoittivat, että lähityöyhteisötason psykologisen 

turvallisuuden ja työhyvinvoinnin johtamiseen etätyössä vaikuttivat erityisesti etävuorovaikutus-

käytännöt, riittävä etävuorovaikutukseen varattava aika, vapaamuotoisen vuorovaikutuksen mää-

rä sekä etätyöpäivien intensiteetti. Psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin etäjohtamisessa puo-

lestaan korostuivat johdonmukaisuus ja selkeät linjaukset ja käytännöt, hyvinvoinnin johtamisen 

tuki, säännöllinen vuorovaikutus ylimmän johdon ja työterveystoimijoiden kanssa, turvallisuutta 

ja työhyvinvointia korostava johtamiskulttuuri sekä toisaalta työmäärään, resursseihin ja organi-

saatiomuutoksiin liittyvät kuormitustekijät. Esihenkilöiden tunnistamat johtamistyön vaatimuk-

set etätyössä liittyivät organisaatioon, työhön, sosiaalisiin suhteisiin sekä työhyvinvoinnin lähi-

johtamiseen. Näistä erityisesti työhön ja sosiaalisiin suhteisiin liittyvät vaatimukset korostuivat.

Kokonaisuudessaan tulokset osoittavat, että valtaosa korkeakoulutyöntekijöistä säilytti työhyvin-

vointinsa hyvällä tasolla pitkään jatkuneen etätyön aikana. Hankkeessa tuotetut koronapande-

mia-ajan työhyvinvointiin liittyvät tulokset nostavat esiin keskeisiä työhyvinvointiin vaikuttavia 

tekijöitä, joihin on tärkeää kiinnittää huomiota myös yleisemmin etätyössä ja monipaikkaisessa 

työssä. Tällaisia ovat muun muassa työn voimavarat kuten kodin toimivuus etätyöympäristönä, 

organisaation tarjoama tuki etätyöhön, riittävä esihenkilöiltä ja kollegoilta saatu sosiaalinen tuki, 

hyvät etätyön ja etävuorovaikutuksen käytännöt, kohtuullinen työmäärä suhteessa käytettävissä 

olevaan työaikaan sekä lähityöyhteisön ja organisaatiotason psykologinen turvallisuus. Erityisesti 

psykososiaaliseen turvallisuusilmapiiriin on tärkeä kiinnittää huomiota monipaikkaisessa työssä 
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ja sen johtamisessa, sillä tutkimuksemme keskeinen tulos osoittaa, että organisaatiotason psyko-

sosiaalinen turvallisuusilmapiiri ja esihenkilöiden organisaatiolta saama tuki loivat keskeisesti 

edellytykset sille, miten hyvin he pystyivät johtamaan psykologista turvallisuutta ja työhyvin-

vointia omissa yksiköissään.

Avainsanat: psykologinen työhyvinvointi, koronapandemia, pakotettu etätyö, etäjohtaminen, 

psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri, lähityöyhteisön psykologinen turvallisuus, etätyön vaa-

timukset ja voimavarat, henkilökohtaiset voimavarat, hyvinvointiin liittyvä itsensä johtaminen, 

työn tuunaus



xii



xiii

Abstract

Safely remotely – occupational well-being and its management in telework research project ex-

amined the development of occupational well-being and factors related to it during the enforced 

remote work caused by the corona pandemic in Finnish higher education institutions. Special em-

phasis was on psychosocial and psychological safety and supporting them with the means of re-

mote leadership. There were altogether three main research questions: 1) how did psychological 

well-being at work evolve during the enforced remote work period, 2) how were the remote work 

period specific job demands and resources, employees’ personal resources, employees’ proactive 

actions and the actions of the organization (support and psychosocial safety climate) related to 

psychological well-being during the remote work period, and 3) how did supervisors and leaders 

experience leadership and their own strain during the remote work period? 

The research project utilized both quantitative and qualitative data. Firstly, starting from April 

2020, a longitudinal data set including five measurement points was collected from Tampere 

University (n = 2661–382, response rates 38–88%). Secondly, a cross-sectional data set was 

collected from the University of Eastern Finland, Tampere University and University of Turku 

in April 2021 (n = 3023, response rate 29%). Quantitative data was analyzed with latent profile 

analysis, growth mixture modeling and structural equation modeling. Antecedents of occupation-

al well-being were examined with regression-based methods, for example, with hierarchical and 

multinomial logistic regression analyses. Qualitative data were analyzed with data-driven content 

analysis. 

The results showed that firstly, experiences of remote work and well-being during it differentiated. 

Person-oriented approach showed that the majority of participants (approximately 75–80%) man-

aged the exceptional period rather well and maintained their occupational well-being on either 

average or high level. In addition, we discovered that for about a fifth of employees the level of 

occupational well-being was low and further deteriorating. The results regarding the antecedents 

of occupational well-being showed that remote work specific job resources were focal during the 

remote work period: the functionality of home as a work environment and organizational support 

were positively related to work engagement and work ability and negatively related to burnout. 

More traditional psychosocial job characteristics were also related to occupational well-being 

during remote work: support from supervisors and colleagues increased work engagement and 

prevented burnout, whereas time pressure increased burnout-related symptoms. In addition to job 

characteristics, employees’ personal resources – job-specific self-efficacy and resilience – had fa-

vorable relations to occupational well-being and preventative to ill-being during the remote work 
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period. Goal-oriented and well-being related self-leadership and job crafting were also identified 

as significant antecedents of occupational well-being during the remote work period.

In addition to the aforementioned aspects, the role of psychological safety in occupational well-

being during the remote work period was also examined in the research project. So far little re-

search has been conducted on psychological safety in Finland, and the central results showed that 

psychosocial safety climate can be assessed reliably with a questionnaire including four items. 

Psychosocial safety climate was identified as an important factor predicting long-term occupatio-

nal well-being in remote work, although its average level decreased during the long-term remote 

work period. In addition to organizational level psychosocial safety climate, the psychological 

safety of the immediate work community showed positive relations to meaningfulness of work 

and to lower level of burnout. The operationalization of the concept of psychological safety was 

also broadened in the research project. Both questionnaires related to psychological safety can be 

recommended for use in future research on working life in Finland.

Regarding leadership and supervisory work, the results showed that the leadership of psycholo-

gical safety of the immediate work community and occupational well-being in remote work was 

specifically affected by remote interaction practices, sufficient time reserved for remote interac-

tion, the amount of informal interaction, and the intensity of remote working days. Regarding 

leadership of psychosocial safety climate at the organizational level, the role of the following 

aspects was accentuated: consistency and clear policies and practices, support for leading occu-

pational well-being, regular interaction with top management and occupational health parties, 

leadership culture emphasizing occupational well-being and safety, and stressors related to work-

load, resources and organizational reforms. The remote work specific challenges of supervisory 

work identified by supervisors were related to organization, work, social relations and immediate 

leadership of occupational well-being, and out of these aspects, challenges related to work and 

social relations were accentuated.

Overall, the results show that the majority of higher education employees maintained their occu-

pational well-being at a good level during the long-standing remote work period. The results 

regarding occupational well-being during the corona pandemic gained in the research project 

point out central aspects affecting occupational well-being, and it is important to pay attention to 

them in remote work and multi-locational work also after the pandemic. These aspects include, 

for example, job resources, such as the functionality of home as a work environment, organiza-

tional support, sufficient social support from supervisors and colleagues, good remote work and 

remote interaction practices, reasonable workload, and psychological safety at the organizational 
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and immediate work community level. It is particularly important to pay attention to psychosocial 

safety climate in future multi-locational work and in the related remote leadership practices, as a 

central result of our research shows that the organizational level psychosocial safety climate and 

the organizational support received by the supervisors created central prerequisites to how well 

the supervisors were able to lead psychological safety and occupational well-being in their own 

units.

Keywords: psychological well-being at work, corona pandemic, enforced remote work, remote 

leadership, psychosocial safety climate, psychological safety of the immediate work community, 

demands and resources in remote work, personal resources, well-being related self-leadership, 

job crafting
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1

1. Johdanto 

Vuoden 2019 lopusta alkanut koronapandemia on ollut maailmanlaajuinen kriisi, joka on vai-

kuttanut laajamittaisesti työntekijöiden, työyhteisöjen ja organisaatioiden toimintaan. Sen myötä 

työntekijät ovat joutuneet mukauttamaan työn tekemisen tapojaan ja sopeutumaan erilaisiin or-

ganisaatioissa tapahtuneisiin muutoksiin, kuten esimerkiksi lisääntyneisiin terveyteen liittyviin 

turvatoimiin, työajan lyhentämiseen, lomautuksiin tai etätyöskentelyyn (Eurofound, 2021). Tässä 

tutkimusraportissa keskitymme erityisesti koronakriisin synnyttämään pakotettuun etätyöhön ja 

sen työhyvinvointivaikutuksiin. 

Maaliskuussa 2020 koronapandemia siirsi Suomessa poikkeustilaa edeltäneeseen aikaan verrattu-

na kaksinkertaisen määrän työntekijöitä äkillisesti ja odottamatta etätyöhön (Sutela & Pärnänen, 

2021). Lähes 60 prosenttia työntekijöistä siirtyi työskentelemään kotona elinkeinorakenteen, 

digitalisaation, korkean tieto- ja viestintäteknologian kehityksen sekä työkulttuurin luottamuk-

sellisuuden ja joustavuuden mahdollistamana. Määrällisesti arviolta yli miljoona suomalaista 

siirtyi tavanomaisista työskentelyolosuhteista etätöihin (Sutela & Pärnänen, 2021). Moni etätyön 

tekijöistä ei ollut ennen koronapandemiaa tehnyt lainkaan etätyötä, joten työn fyysinen ja so-

siaalinen ympäristö koki suuren muutoksen siirryttäessä lähityöstä niin kutsuttuun pakotettuun 

etätyöhön (Oksanen ym., 2021). Myös suomalaisissa korkeakouluissa etätyöloikka oli merkittävä 

työtä ja työympäristöä koskeva muutos, jonka vaikutuksia työhyvinvointiin on ollut tärkeää tut-

kia. Tässä tutkimusraportissa tarkastelemme työhyvinvoinnin kehitystä ja työhyvinvointiin yh-

teydessä olevia tekijöitä koronapandemian aiheuttaman pakotetun etätyön aikana suomalaisissa 

korkeakouluissa. 

Erityisenä painopisteenä hankkeessa on psykologinen turvallisuus, jota tarkastelemme muun 

muassa psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin käsitteen kautta. Psykososiaalinen turvallisuu-

silmapiiri kuvaa organisaation johdon toimia ja sitoutumista henkisen työturvallisuuden edis-

tämiseen ja sen priorisointiin sekä työpahoinvoinnin ennaltaehkäisyyn (Dollard, 2012; Dollard, 

Dormann, & Idris, 2019). Ilmiötä käsittelevä tutkimus Suomessa on ollut hyvin vähäistä sekä 

yleisesti että erityisesti etätyössä. Tässä tutkimusraportissa esittelemme hankkeen aikana saadut 

tulokset ja esitämme uusia tutkimustuloksia etätyönaikaiseen työhyvinvointiin ja esihenkilöiden 

etäjohtamisen kokemuksiin liittyen. Lopuksi annamme suosituksia työhyvinvointia edistävälle 

etä- ja monipaikkaiselle työlle, jonka ennustamme yleistyvän tulevaisuudessa edelleen. 
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1.1. Työhyvinvointi ja siihen yhteydessä olevat tekijät pakotetussa etätyössä 

1.1.1. Pakotettu etätyö, etätyö ja monipaikkainen työ

Pakotetulla etätyöllä tarkoitamme koronapandemiasta johtuvaa etätyön tekemistä kotoa tai 

muusta etätyöpisteestä käsin (Biron, Karanika-Murray, Ivers, Salvoni, & Fernet, 2021; Ipsen, 

van Veldhoven, Kirchner, & Hansen, 2021). Pakotetulla etätyöllä on yhteisiä piirteitä etätyön 

ja monipaikkaisen työn kanssa, joita on tutkittu jo pidempään. Keskeinen erotteleva tekijä suh-

teessa aikaisempaan etä- ja monipaikkaiseen työhön muodosti etätyötilanteen poikkeuksellisuus, 

jota leimasi pakottavuus, ei vapaaehtoisuus ja myös huoli yleisestä koronatilanteesta (Vinberg & 

Danielsson, 2021). Korona-ajan pakotetulle etätyölle on myös ollut leimallista, että sitä tekemään 

siirtyivät monet, jotka eivät aiemmin olleet sitä tehneet. Tämän vuoksi etätyötä tekevien joukko 

oli monimuotoisempi kuin aikaisemmin (Sutela & Pärnänen, 2021). Koska pakotetulla etätyöllä 

on monia erityispiirteitä, aikaisemmat etätyötutkimukset eivät sovellu poikkeuksellisen ajan ym-

märtämiseen, ja tästä johtuen aiheesta tarvitaan lisätietoa. 

Yleisesti etätyöllä tarkoitetaan työnantajan kanssa sovittua ansiotyön mallia, jossa työ-

tä tehdään joko osittain tai kokonaan varsinaisen työpaikan ulkopuolella, esimerkiksi koto-

na. Monipaikkaisella työllä puolestaan tarkoitetaan työtä, jota voidaan tehdä varsinaisen pää-

työpaikan ja kodin ohella myös muissa työpisteissä, kuten esimerkiksi erilaisissa julkisissa 

tiloissa, asiakkaan tai yhteistyökumppanin luona, yhteiskäyttöisissä tiloissa tai kulkuneuvoissa 

(Vartiainen, 2021). Nykyisin tämän tyyppistä työnteon tapaa kutsutaan usein myös hybridityök-

si. Monipaikkaista työtä on hyödynnetty etenkin tietotyössä jo pitkään ennen koronapandemiaa, 

sillä digitaalisen teknologian kehittyminen on mahdollistanut työn tekemisen ajasta ja paikasta 

riippumattomasti. Tutkimushankkeessa keskitymme koronapandemiasta johtuvaan pakotettuun 

etätyöhön, joka on ollut valtaosin tai täysin kotoa (tai muusta etätyöpisteestä) käsin tehtävää 

työtä, ja etätyön määrää ei useimmissa tapauksissa ole voinut valita (Ruohomäki, 2020; Sutela 

& Pärnänen, 2021). 

1.1.2. Työn voimavarat ja vaatimukset etätyössä ja monipaikkaisessa työssä

Työhyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä pakotetussa etätyössä käsitteellistämme ensisijaisesti 

työn vaatimusten ja voimavarojen teorian avulla (engl. Job Demands-Resources theory, JD-R; 

Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2017). Teoriassa työn vaatimuksilla ja voi-

mavaroilla viitataan työn fyysisiin, psykososiaalisiin ja organisatorisiin piirteisiin, jotka kieltei-

sinä työn vaatimuksina vaativat työntekijältä ponnistelua, aikaansaavat ylikuormitusta ja erilaisia 
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pahoinvointioireita, mutta myönteisinä työn voimavaroina lisäävät työmotivaatiota ja auttavat 

kohtaamaan työn vaatimuksia (Bakker & Demerouti, 2017). 

Työn vaatimusten ja voimavarojen teoriassa runsaiden työn voimavarojen, kuten esimerkiksi so-

siaalisen tuen ja vaikutusmahdollisuuksien oletetaan olevan yhteydessä lisääntyneeseen työhy-

vinvointiin, kun taas korkeiden työn vaatimustekijöiden, kuten esimerkiksi työn aikapaineiden 

oletetaan lisäävän työpahoinvoinnin riskiä (Bakker & Demerouti, 2017). Lisäksi työn vaatimus-

ten ja voimavarojen teoriassa oletetaan, että runsaat työn voimavarat auttavat työntekijöitä selviy-

tymään tehokkaasti työn vaatimuksista, ja näin ollen työn vaatimusten epäsuotuisa vaikutus työn-

tekijöiden kuormittuneisuuteen puskuroituu, kun työn voimavaroja on paljon. Toisin sanoen, työn 

voimavarojen oletetaan suojaavan työn vaatimusten kielteisiltä seurauksilta. Lisäksi oletetaan, 

että työn voimavarojen merkitys voimistuu vaativissa ja haastavissa työolosuhteissa (Bakker & 

Demerouti, 2017). Työn vaatimuksien merkitystä työhyvinvoinnille on mahdollista tarkastella 

monimuotoisemmin jakamalla ne edelleen työn este- ja haastevaatimuksiin (Crawford, LePine, 

& Rich, 2010). Nämä molemmat voivat aikaansaada haitallisia työhyvinvointiseurauksia, mutta 

haastevaatimuksia pidetään myös palkitsevina, koska ne voivat motivoida työntekijöitä ja heidän 

työsuoriutumistaan. Esimerkkejä työn haastevaatimuksista ovat esimerkiksi työn määrälliset vaa-

timukset tai kognitiivisesti haasteelliset työtehtävät. Sen sijaan erilaiset työrooliepäselvyydet ja 

emotionaaliset vaatimukset ovat tyypillisiä työn estevaatimuksia. 

Työn vaatimusten ja voimavarojen teoriaa on myöhemmin laajennettu sisältämään muun muas-

sa työntekijän henkilökohtaiset voimavarat ja työn omaehtoinen kehittäminen eli työn tuunaus 

(Bakker & Demerouti, 2017; Xanthoupoulou & Mäkikangas, 2023). Henkilökohtaisilla voima-

varoilla, joilla viitataan esimerkiksi työntekijän korkeaan pystyvyysuskoon ja resilienssin ta-

soon, oletetaan olevan vastaavanlainen myönteinen ja suora yhteys työhyvinvointiin kuin työn 

voimavaroilla (Xanthoupoulou & Mäkikangas, 2023). Lisäksi henkilökohtaisten voimavarojen 

merkityksen työhyvinvoinnille oletetaan olevan erityisen voimakas vaativissa työolosuhteissa 

eli niiden oletetaan suojaavan työn vaatimustekijöiden haitallisilta seurauksilta. Vastaavasti työn 

tuunaamisen eli toiminnan, jolla työntekijä pyrkii saattamaan työnsä vaatimukset ja voimavarat 

tasapainoon ja vastaamaan tarpeitaan ja toiveitaan (Tims & Bakker, 2010), oletetaan vaikuttavan 

myönteisellä tavalla sekä työn vaatimuksiin että voimavaroihin, ja sitä kautta myös työhyvin-

vointiin (Bakker & Demerouti, 2017). 

On syytä olettaa, että pakotetussa etätyössä työn vaatimukset ja voimavarat ovat osin olleet 

vastaavia kuin pandemiaa edeltäneessä etätyössä (ks. esim. Charalampous, Grant, Tramontano, 

& Michailidis, 2019), mutta toisaalta painottuneita tietynlaisiin vaatimuksiin ja voimavaroihin 
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kuten esimerkiksi etätyötyöympäristön toimivuuteen tai työyhteisön tukeen. Koska koti on toi-

minut monilla pääasiallisena työympäristönä koronapandemian aikana, pakotetun etätyön aika-

na keskeisenä työn fyysisenä vaatimuksena ja käänteisesti työn voimavarana voidaan tarkastella 

kotia työympäristönä: sen soveltuvuutta etätyöhön sekä ergonomiaa. Riittämätön ja epäergono-

minen työtila ja toimimattomat etätyövälineet ovat mahdollisesti olleet työpahoinvointia lisää-

viä tekijöitä koronapandemiasta johtuvan etätyön aikana. Huonon fyysisen ergonomian ja kodin 

asianmukaisten toimistokalusteiden puuttumisen on havaittu olevan yhteydessä erilaisiin tuki- ja 

liikuntaelimistön ongelmiin (Moretti ym., 2020). On myös mahdollista, että työn voimavarate-

kijänä kodin toimivuus etätyöympäristönä edistää työhyvinvointia, joka on asia, jota selvitämme 

hankkeessamme. 

Etätyön psykologiset vaatimukset ja voimavarat ovat moninaisia ja ne voivat olla yhtä aikaa sekä 

työhyvinvointia, että työpahoinvointia aikaansaavia tekijöitä. Yksi keskeinen etätyön yhtäaikai-

nen psykologinen vaatimus- ja voimavaratekijä liittyy työaikaan ja ajankäyttöön. Vaikka kotoa 

käsin tehtävä etätyö mahdollistaa työn häiriöttömän tekemisen ja ajankäytön tehostumisen, sa-

manaikaisesti työkiire, työn tekemisen intensiteetti ja työajan venyminen ovat olleet etätyölle 

ominaisia tekijöitä (Beauregard, Basile, & Canónico, 2019). Etätyöhön liittyy myös runsaasti 

vaikutusmahdollisuuksien ja joustavuuden kokemuksia, jotka ovat keskeisiä etätyön voimavaroja 

(Charalampous ym., 2019). Kuitenkin työn tekeminen on voinut olla rajatonta ja korostuneesti 

oman työhyvinvoinnin johtamisen varassa olevaa, muodostaen riskitekijän työhyvinvoinnille. 

Tässä tutkimushankkeessa tarkastelemme työn psykologisista vaatimustekijöistä koettujen aika-

paineiden merkitystä etätyön aikaiselle työhyvinvoinnille.

Pakotetussa etätyössä työn sosiaaliset vaatimustekijät ovat korostuneet, koska työn tekemisen 

sosiaalinen ympäristö on muuttunut paljon. Riittävät kohtaamiset ja sosiaalinen tuki työyhtei-

sön jäsenten kesken voivat olla etätyössä hankalia toteuttaa tai työläitä saavuttaa. Lisäksi etä-

työhön sisältyy riski sosiaaliseen eristäytyneisyyteen, ja se voi puolestaan heikentää työhyvin-

vointia (Beauregard ym., 2019). Yksinäisyys, eristäytyneisyys työyhteisöstä sekä epävirallisen 

vuorovaikutuksen vähyys ovat yleisesti tunnistettuja etätyön vaatimustekijöitä. On esimerkiksi 

todettu, että yli puolet työviikosta toteutuva etätyöskentely on yhteydessä huonompilaatuisiin 

työtoverisuhteisiin (Gajendran & Harrison, 2007). Yksinäisyyden on esitetty olevan myös yksi 

korona-ajan keskeisistä haasteista (Latikka, Koivula, Oksa, Savela, & Oksanen, 2022; Wang, Liu, 

Qian, & Parker, 2021) ja sen on havaittu lisääntyneen erityisesti nuorilla työntekijöillä (Kaltiainen 

& Hakanen, 2021). Yksinäisyyden lisäksi sosiaalisen tuen puutteen on havaittu olevan keskeinen 

hyvinvointia heikentävä tekijä etätyössä. Korona-ajan selvitykset ovat osoittaneet, että esihen-

kilöiden ja työtovereiden tuen on koettu vähentyneen etätyötä tekevien keskuudessa (Kaltiainen 
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& Hakanen, 2021). Tässä hankkeessa tarkastelemme muun muassa esihenkilöiltä ja kollegoilta 

saatavan tuen merkitystä etätyön aikaiselle työhyvinvoinnille. 

Pakotettu etätyö asetti organisaatiot ja johtamisen uusien haasteiden eteen. Keskeisiä työn organi-

satorisia vaatimuksia ja voimavaroja ovat koronapandemian aikana olleet työn ja sen tekemisen 

etätuki ja etäjohtaminen. Teknologisten välineiden ja uusien sovellusten käyttöönotto ja etäkäyttö 

toi koronapandemian myötä uudenlaisen neuvonnan ja ohjauksen tarpeen. Lisäksi perinteinen 

lähijohtaminen muuttui ja esihenkilöt joutuivat luomaan uudet etäjohtamisen tavat ja käytän-

teet, kun perinteinen kasvokkainen kommunikointi ei ollut enää mahdollista (Kirchner, Ipsen, 

& Hansen, 2021). Tässä hankkeessa tarkastelemme organisaation tarjoamaa tukea ja neuvon-

taa etätyöhön liittyen keskeisenä organisaation voimavaratekijänä. Lisäksi huomioimme myös 

työntekijän tietoteknisen etätyökompetenssin. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on esitetty, 

että menestyksekästä etäjohtamista kuvaavia tekijöitä ovat muun muassa luottamus, arvostus, 

avoin vuorovaikutus, toimivat ja yhteisesti sovitut työkäytänteet ja yhteisöllisyyden turvaaminen 

(Vilkman, 2016). Nämä asiat tukevat ja myös heijastavat psykologisesti turvallista työyhteisön 

ilmapiiriä ja laajemmin psykososiaalista turvallisuusilmapiiriä (Dollard, 2019), jolle on luonteen-

omaista työntekijöiden työhyvinvointia tukevien toimenpiteiden edistäminen ja pahoinvoinnin 

aiheuttamien ongelmien ennaltaehkäisy. Psykologisen turvallisuuden johtaminen on keskeinen 

korona-ajan haaste ja hankkeessamme tutkimuksen kohteena oleva asia, jota tarkastelemme yk-

sityiskohtaisesti osiossa 1.2.

Työn vaatimus- ja voimavaratekijöiden ohella työntekijän aloitteellisen toiminnan ja henkilö-

kohtaisten voimavarojen voidaan olettaa olevan merkittävä hyvinvointiseurausten selittäjä etä-

työtilanteessa (Akkermans, Richardson, & Kramer, 2021). Tässä tutkimushankkeessa tarkaste-

lemme työn vaatimusten ja voimavaratekijöiden teorian (Bakker & Demerouti, 2017) mukaisesti 

etätyönaikaisen työhyvinvoinnin selittäjinä ensinnäkin työn tuunaamista. Työtä on mahdollista 

tuunata monin eri tavoin, mutta keskitymme hankkeessamme verrattain uuteen tuunausstrategi-

aan, työn vaatimusten optimointiin, jolla voidaan olettaa olevan erityistä merkitystä pakotetussa 

etätyössä (Demerouti & Peeters, 2018). Työn vaatimusten optimoinnilla tarkoitetaan työn kehit-

tämistä yksinkertaistamalla työtä tai optimoimalla työprosesseja mahdollisimman tehokkaiksi, 

esimerkiksi etsimällä ja luomalla uusia tapoja työskennellä. Koska etätyö on pakottanut kehit-

tämään uusia työn tekemisen tapoja, on mahdollista, että työn tuunaaminen työn vaatimuksia 

optimoimalla on ollut työhyvinvointia edistävä tekijä. Aikaisemmassa tutkimuksessa tämän tuu-

nausstrategian on havaittu olevan yhteydessä työn imun kokemukseen (Demerouti & Peeters, 

2018) ja työn merkityksellisyyteen (Mäkikangas, Minkkinen, Muotka, & Mauno, 2021). Työn 

vaatimusten optimoinnin lisäksi tarkastelemme itsensä johtamisen taitojen roolia etätyönaikaisen 
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työhyvinvoinnin selittäjänä. Itsensä johtamisella tarkoitetaan itseensä vaikuttamisen prosessia, 

jonka kautta saavutetaan suoriutumiseen tarvittava motivaatio ja itseohjautuvuus (Manz & Neck, 

2004). Itsensä johtaminen koostuu erilaisista käyttäytymiseen ja ajatteluun liittyvistä strategioista, 

joiden tarkoitus on vaikuttaa myönteisesti henkilökohtaiseen tehokkuuteen (Neck & Houghton, 

2006). Sen on todettu edistävän muun muassa työhyvinvointia ja työhön liittyvien tavoitteiden 

saavuttamista (Breevaart, Bakker, Demerouti, & Derks, 2016; Houghton & Jinkerson, 2007), 

ja aiempi tutkimus on osoittanut, että itsensä johtamisen taidot ovat etätyössä erityisen tärkeitä 

(Harpaz, 2002; Morgan, 2004; Müller & Niessen, 2019). 

Tarkastelemme tutkimushankkeessamme myös persoonallisuuden voimavaratekijöiden – pys-

tyvyysuskon suhteessa työhön ja resilienssin – merkitystä etätyönaikaiselle työhyvinvoinnille. 

Hyödyntämällämme Banduran (1977) tehtäväspesifin pystyvyysuskon käsitteellä tarkoitetaan 

yksilön uskoa kykyihinsä selvitä erilaisista tehtävistä. Mitä vahvemmin yksilö uskoo omiin mah-

dollisuuksiinsa suoriutua, sitä motivoituneemmin ja pitkäjänteisemmin hän ponnistelee tavoit-

teensa saavuttamiseksi vaikeissakin tilanteissa, kuten esimerkiksi haastavassa etätyötilanteessa. 

Pystyvyysuskon on aikaisemmissa tutkimuksissa havaittu olevan hyvin vahvasti työn imun koke-

musta selittävä tekijä (ks. katsaus Mäkikangas, Feldt, Mauno, & Kinnunen, 2013). Resilienssillä 

puolestaan viitataan yksilön haastavista tilanteista selviämisen voimavaraan (Maddi & Khoshaba, 

2005). Sen tiedetään aikaisempien tutkimusten pohjalta edistävän sekä yleistä hyvinvointia että 

työhyvinvointia (Klaver ym., 2021; West ym., 2020).  

1.1.3. Työhyvinvointi pakotetussa etätyössä

Kuten yllä esitimme, pandemianaikainen pakotettu etätyö on sisältänyt useita merkittäviä yhtäai-

kaisia muutoksia ja kuormitustekijöitä työolosuhteisiin liittyen, mutta myös työn voimavarateki-

jöitä, joilla on mahdollisesti ollut merkitystä työhyvinvoinnille. Työhyvinvointia tarkastelemme 

tunneperäisenä psykologisena kokemuksena, jota tyypillisesti jäsennetään yleisen tunneulottu-

vuuksien mallin kautta (Russell, 1980; Watson & Tellegen, 1985), jossa erilaisia tunnetiloja ku-

vataan niiden mielihyvän ja virittäytyneisyyden tason avulla (ks. myös Mäkikangas & Hakanen, 

2017). Yksittäisten tunteiden sijaan keskitymme hankkeessamme laajempiin kognitiivis-affek-

tiivisiin työhyvinvoinnin tiloihin, joita tarkastellaan työuupumuksen, työn imun ja työssä tylsis-

tymisen käsitteiden kautta. Työuupumuksella viitataan krooniseen työstressisyndroomaan, jota 

kuvaavat voimakas väsymys, kyyninen suhtautuminen työhön sekä ammatillisen itsetunnon heik-

keneminen (Maslach, Jackson, & Leiter, 1996; Mäkikangas, Leiter, Kinnunen, & Feldt, 2021). 

Lievempää työpahoinvoinnin tilaa kuvaa työssä tylsistyminen, jolle on ominaista epämiellyttä-

vät tuntemukset, matala vireystaso ja tyytymättömyys työhön (Mikulas & Vodanovich, 1993). 
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Työssään tylsistynyt kokee työnsä tuntuvan epämotivoivalta, päivien pitkiltä ja tehtävien yksi-

toikkoisilta (Reijseger ym., 2013). Työn imulla puolestaan viitataan näille vastakkaiseen, myön-

teiseen työhyvinvoinnin kokemukseen, jota kuvaavat työntekijän tarmokkuuden, omistautunei-

suuden ja uppoutumisen kokemukset (Schaufeli, Salanova, González-Romá, & Bakker, 2002). 

Täydennämme työhyvinvoinnin käsitteellistämistä etätyön aikana laajentamalla tarkasteluamme 

myös työn merkityksellisyyteen sekä laajemmin koettuun työkykyyn. Työn merkityksellisyyden 

on määritelty koostuvan kolmesta ydinulottuvuudesta, jotka ovat työn myönteiseksi koettu mer-

kitys, merkityksellisyyden luonti työn kautta ja suuremman hyvän motivaatio, eli kuinka työ 

koetaan erityisen merkitykselliseksi silloin kun sillä on myönteinen vaikutus toisiin ihmisiin ja 

yhteiskuntaan (Steger, Dik, & Duffy, 2012). Työkyvyn käsitteellä puolestaan viitataan työnte-

kijän omaan kokemukseen omien voimavarojen ja työn välisestä suhteesta (Ilmarinen, Gould, 

Järvikoski, & Järvisalo, 2006; ks. myös Brady ym., 2020). Tässä määritelmässä voimavaroja 

kuvaavat työntekijän arvot, asenteet, motivaatio, ammatillinen osaaminen ja terveys. 

Tutkimushankkeessamme tarkastelemme työhyvinvoinnin kehittymistä pakotetun etätyön ai-

kana vuosina 2020 ja 2021. Koska on syytä olettaa, että työntekijöiden kokemukset pakotetun 

etätyön ajasta ovat olleet keskinäisesti erilaisia, hyödynnämme hankkeessamme ilmiön moni-

naisuuden esille tuovaa henkilösuuntautunutta lähestymistapaa (Wang, Sinclair, Zhou, & Sears, 

2013). Tyypillisesti työhyvinvointia on tarkasteltu muuttujakeskeisen analyysin kautta, joka on 

tuonut esille keskimääräisen kehityksen koko aineistoissa, jolloin erilaiset kokemukset voivat 

jäädä havaitsematta. 

1.2. Psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin ja lähityöyhteisön psykologisen tur-
vallisuuden merkitys etätyössä ja hyvinvoinnin johtamisessa 

1.2.1. Organisaatiotason psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri ja sen ulottuvuudet

Myös erilaiset organisatoriset ja johtamiseen liittyvät voimavarat, kuten toimivat henkilöstöhallin-

non ja johtamisen prosessit, voivat tukea työntekijöiden työhyvinvointia etätyössä (Nielsen ym., 

2017). Tässä tutkimushankkeessa keskityttiin näiden osalta organisaatiotasolla psykososiaaliseen 

turvallisuusilmapiiriin (PSC), jolla tarkoitetaan toimintatapoja, käytänteitä ja menettelyjä, joilla 

työpaikat pyrkivät huolehtimaan työntekijöidensä psykologisesta terveydestä, hyvinvoinnista ja 

turvallisuudesta (Dollard, 2012; Dollard ym., 2019; Hall, Dollard, & Coward, 2010) sekä lähi-

työyhteisön tasolla psykologiseen turvallisuuteen, jolla tarkoitetaan jaettua kokemusta siitä, onko 

työyhteisössä turvallista ottaa inhimillisiä riskejä (Edmondson, 1999).
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Psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri muodostuu neljästä ulottuvuudesta (ks. kuvio 1), jotka 

ovat 1) organisaation johdon tuki ja sitoutuminen stressin hallintaan, 2) johdon asettama psykolo-

gisen terveyden ja turvallisuuden priorisointi suhteessa tuotannollisiin tavoitteisiin, 3) kommuni-

kointi ja työntekijöiden kuuntelu psykologiseen terveyteen ja turvallisuuteen liittyvissä asioissa, 

sekä 4) organisaation kaikkien tasojen työntekijöiden ja työsuojelun osallistaminen psykologisen 

terveyden edistämiseen (Dollard, 2019; Dollard & Bakker, 2010). Käytännössä psykososiaalisen 

turvallisuusilmapiirin johtaminen voi tarkoittaa esimerkiksi sitä, että organisaatiossa toteutetaan 

tarvittavia työhyvinvointia tukevia ja henkistä kuormittumista ennaltaehkäiseviä toimenpiteitä, 

varmistutaan riittävistä työresursseista, ja järjestetään työntekijöille säännöllisesti mahdollisuuk-

sia tuoda esiin työhyvinvointiin liittyviä näkemyksiään, jotka myös otetaan aidosti huomioon ja 

joita käytetään osaltaan pohjana organisaation linjauksissa ja päätöksenteossa.

Psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri voidaan nähdä psykososiaalisten työolosuhteiden lähtö-

kohtana: se luo kehyksen perustan työhyvinvoinnille organisaatiossa (Dollard & Bakker, 2010). 

Työntekijöiden hyvinvoinnin ja henkisen työturvallisuuden priorisoiminen voi lisätä työn voi-

mavaroja (esimerkiksi esihenkilöiltä ja kollegoilta saatavan tuen määrää) ja vähentää työn vaa-

timuksia (esimerkiksi työperäistä stressiä). Tätä kautta psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri 

on kytketty työn vaatimusten ja voimavarojen teoriaan (Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & 

Demerouti, 2017) ja sen nähdään olevan työn piirteisiin voimakkaasti vaikuttava ja niitä aikaan-

saavana tekijä.

Kuvio 1. Psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri ja sen ulottuvuudet (Dollard, 2012; 2019).Kuvio 1. Psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri ja sen ulottuvuudet (Dollard, 2012; 

Dollard, 2019).
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Psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri on tutkimusten perusteella ollut voimakkaammin yhtey-

dessä uupumukseen ja kuormittuneisuuteen kuin tiimin psykologinen turvallisuus, organisaation 

tuki tai fyysinen turvallisuusilmapiiri (Idris, Dollard, Coward, & Dormann, 2012). Koska psyko-

sosiaalinen turvallisuusilmapiiri on yhteydessä monin tavoin työn vaatimuksiin ja voimavaroihin, 

se on myös etätyötilannetta laajemmalle ulottuva, merkittävä työhyvinvoinnin kehittämistoimen-

piteiden kohde, johon kohdistetut vaikutukset ovat potentiaalisesti laajemmat kuin työn ja työhy-

vinvoinnin ongelmien hoitaminen yksilökeskeisesti (Dollard, 2012).

Suomalaisessa työelämässä psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin tutkimus on toistaiseksi ol-

lut vähäistä. Kansainvälisesti ilmiötä on tutkittu, mutta ei juurikaan etätyössä. Psykososiaalinen 

turvallisuusilmapiiri on siis suomalaisessa työhyvinvointikeskustelussa uusi teema ja merkittävä 

työpahoinvoinnin organisaatiotason ennaltaehkäisijä (Dollard, 2012). Työperäisen stressin en-

naltaehkäisy on yksi tämän päivän työelämän keskeisimmistä haasteista: siitä johtuvat ongelmat 

ovat suurin yksittäinen sairauspoissaolojen ja työkyvyttömyyseläkkeiden selittäjä, joka koskettaa 

suurta määrää ihmisiä vuosittain, ja jonka yhteiskunnalliset kustannukset ovat laskettavissa mil-

joonina euroina (Hassard, Teoh, Visockaite, Dewe, & Cox, 2018). Siksi tämän tutkimushankkeen 

tuottamat, tutkimukseen perustuvat tiedot ja ohjeet siitä, kuinka työperäistä kuormitusta voidaan 

ennaltaehkäistä psykososiaalista turvallisuusilmapiiriä kehittämällä, on tämän päivän työelämäs-

sä äärimmäisen tärkeää.

1.2.2. Lähityöyhteisön psykologinen turvallisuus 

Siinä missä psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri kuvaa ilmiötä organisaatiotasolla, psykologi-

sen turvallisuuden käsite (engl. team psychological safety; Edmondson, 1999) liittyy psykologi-

sen turvallisuuden kokemukseen lähityöyhteisötasolla. Psykologinen turvallisuus viittaa yksilön 

kokemukseen tiimin henkisen turvallisuuden tasosta, mukavuuden tunteesta ja pelon elementin 

puuttumisesta, kun taas psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin yhteydessä turvallisuus viittaa 

työn psykologisilta haitoilta suojaamiseen (Hall ym., 2010). Psykologisella turvallisuudella tar-

koitetaan tiimin jäsenten kesken jaettua kokemusta muun muassa siitä, onko ryhmässä turvallista 

ottaa inhimillisiä riskejä (Edmondson, 1999). Esimerkkejä psykologisen turvallisuuden eri ulot-

tuvuuksista ovat myös kokemukset siitä, että tiimin jäsenet välittävät toisistaan yksilöinä, heillä 

on myönteiset aikomukset toisiaan kohtaan, työyhteisössä kunnioitetaan muiden osaamista, ja 

yhteisön jäsenet hyväksyvät toisensa ja arvostavat toisiaan omina itsenään (Edmondson, 1999; 

Newman, Donohue, & Eva, 2017). Psykologiseen turvallisuuteen liittyy myös se, uskaltaudu-

taanko tiimissä ilmaisemaan tarvittaessa myös epävarmuutta tai koetaanko, että virheiden teke-

minen on hyväksyttyä eikä niiden yhteydessä tarvitse huolestua omasta arvosta tai hyväksynnästä 
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työtiimin muiden jäsenten silmissä. Muun muassa näistä syistä psykologinen turvallisuus on 

erittäin tärkeää esimerkiksi oppimisen kannalta, ja sillä on useissa tutkimuksissa havaittu ole-

van tärkeä rooli myös työntekijöiden käyttäytymisessä ja työhyvinvoinnissa, kuten esimerkiksi 

aloitteellisuudessa ja työn imussa (Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan, & Vracheva, 2017; 

Newman ym., 2017). 

Psykologisen turvallisuuden on todettu olevan tärkeä välittävä tekijä myönteisten ja tukea an-

tavien johtamisen toimintamallien, kuten inklusiivisuuden, luotettavuuden ja tuen sekä niiden 

myönteisten seurausten, kuten työn imun ja työsuoriutumisen, välillä (Newman ym., 2017). 

Vaikka psykologiseen turvallisuuteen liittyvä tutkimus on yleisesti ottaen mittavaa, olemassa 

oleva tutkimustieto psykologisesta turvallisuudesta etätyössä on toistaiseksi hyvin vähäistä. On 

myös todennäköistä, että etätyöolosuhteet alleviivaavat entisestään psykologisen turvallisuuden 

ja luottamuksellisten ihmissuhteiden merkitystä, ja niiden riittävä ylläpitäminen on etätyössä ta-

vallista haastavampaa (Bolick, 2020; Edmondson & Daley, 2020; Lechner & Tobias, Mortlock, 

2021). Myös näistä syistä tässä tutkimushankkeessa tuotettu uusi tieto työhyvinvointia tukevista 

etäjohtamisen käytännöistä on erittäin ajankohtaista ja tärkeää. Lisäksi tässä tutkimushankkeessa 

on haluttu yhdistää sekä lähityöyhteisö- että organisaatiotason kokemus psykologisesta ja psyko-

sosiaalisesta turvallisuudesta, mikä on ollut myös yksi hankkeen keskeisistä uusista avauksista. 

Niin psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri kuin psykologinen turvallisuuskin ovat molemmat 

kiinteästi yhteydessä johtamiskäytäntöihin. 

1.3.  Psykologisen turvallisuuden ja työhyvinvoinnin johtaminen etätyössä

Edellä kuvasimme pakotetun etätyön keskeisiä työn voimavaroja ja vaatimuksia. Tyypillisesti 

näiden kokemusten tarkastelu on tapahtunut työntekijöiden näkökulmasta käsin (esim. Kirchner 

ym., 2021) ja esihenkilöiden kokemukset etätyöstä ja sen johtamisesta ovat jääneet vähemmälle 

huomiolle. Esihenkilöiden työ poikkeaa muiden työntekijöiden työstä muun muassa erityyppis-

ten vastuiden vuoksi. Esihenkilöiden tehtävänä on muun muassa vastata johdettaviensa työhy-

vinvoinnista ja työturvallisuudesta työtehtävien organisoinnin ohella. Esihenkilöiden laajan ja 

vastuullisen tehtäväkentän vuoksi on tärkeä ymmärtää sitä, miten esihenkilötyö muuttui pan-

demia-aikana, ja erityisesti, mitkä tekijät sujuvoittivat ja mitkä tekijät vaikeuttivat johtamista ja 

kytkeytyivät siten myös sekä esihenkilöiden itsensä että johdettavien työhyvinvointiin.

Siirtyminen pakotettuun etätyöhön tarkoitti monessa tapauksessa sitä, että esihenkilöt, joilla 

ei ollut juurikaan aiempaa etätyöjohtamiskokemusta, siirtyivät nopeasti ja pakotettuina johta-

maan etätyötä erityistilanteessa. Tutkimukset viittaavat siihen, että esihenkilöiden työ muuttui 
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monin tavoin. Esimerkiksi pandemiatilanteeseen liittyvä ohjeistaminen, uusien toimintatapojen 

kehittäminen ja niistä kommunikointi aiheuttivat lisätyötä (Hølge-Hazelton ym., 2021). Osa esi-

henkilöistä koki myös työn ja muun elämän yhteensovittamisen haastavammaksi kuin aiemmin 

(Kirchner ym., 2021) ja esimerkiksi terveyteen ja taloudellisiin haasteisiin liittyvät huolet kuor-

mittivat heitä (Vinberg & Danielsson, 2021). 

Myös monet johtamisen peruselementit, kuten sosiaalinen vuorovaikutus, saattoivat muuttua 

radikaalilla tavalla riippuen siitä, miten paljon tai vähän etätyötä oli aiemmin tehty. Etätyössä 

jokapäiväinen kontakti esihenkilön ja työntekijöiden välillä on tyypillisesti huomattavasti vä-

häisempää kuin kasvokkaisessa työssä ja tämä vaikuttaa työn käytäntöihin, kommunikaatioon, 

vuorovaikutukseen ja hyvinvointiin (Bouchard & Meunier, 2022; Poulsen & Ipsen, 2017). Myös 

johtajuuden dynamiikka voi muuttua etäolosuhteissa: työntekijöiden autonomia, itsensä johtami-

sen taidot ja jaettu johtajuus korostuvat lähityötä enemmän (Morgan, 2004; Müller & Niessen, 

2019; Sjöblom, Juutinen, & Mäkikangas, 2022). Samalla on kuitenkin tärkeää esihenkilötyössä 

huolehtia siitä, että työntekijä saa riittävän tuen niin työn sisältöihin kuin työhyvinvointiin liitty-

viin asioihin etäolosuhteissa. 

Samalla kun esihenkilötyö muuttui haastavammaksi, myös työntekijöiden tarpeet saattoivat muut-

tua. Koronapandemian aiheuttamissa erityisolosuhteissa esimerkiksi psykologisen työhyvinvoin-

nin turvaaminen on ollut erityisen tärkeää työntekijöiden joutuessa kohtaamaan monenlaisia uu-

sia työhön ja sen tekemisen tapoihin kohdistuvia vaatimuksia, terveyteen liittyviä huolenaiheita 

sekä työn epävarmuuden lisääntymistä. On tutkimusnäyttöä siitä, että koronapandemian aiheut-

taman kriisin vaikutukset työntekijöihin riippuivat suuressa määrin siitä, miten organisaatioissa 

reagoitiin tilanteeseen (Mihalache & Mihalache, 2021). Myös muissa tutkimuksissa on todettu, 

että koronapandemia on entisestään korostanut myönteisen työilmapiirin ja työolosuhteiden mer-

kitystä (Biron ym., 2021) ja että etätyössä huomion kiinnittäminen luottamuksellisten ihmissuh-

teiden ja psykologisen turvallisuuden vaalimiseen on erityisen tärkeää (Bolick, 2020).

Esihenkilöiden työn muuttuminen näyttää aiemman tutkimuksen pohjalta olleen pandemia-aikana 

osin myös uudentyyppisiin vaatimuksiin ja tarpeisiin vastaamista ja tältä osin myös kuormittavaa 

(esim. Kirschner ym., 2021). Tämän tyyppinen työn vaatimusten lisääntyminen on voinut paitsi 

uhata esihenkilöiden omaa työhyvinvointia (Bakker & Demerouti, 2017), mutta myös heijastua 

heidän tapaansa johtaa, ja sitä kautta vaikuttaa edelleen työntekijöiden, johdettavien, työhyvin-

vointiin. Tietynlaisten johtamistyylien – esimerkiksi palvelevan johtamisen tai vuorovaikutteisen 

johtamisen – on nimittäin osoitettu olevan yhteydessä työntekijöiden työhyvinvointiin (Montano, 

Reeske, Franke, & Hüffmeier, 2017).  
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Vaikka työhyvinvointia ja johtamista kartoittava tutkimus on nykypäivänä laajaa, psykologisen 

turvallisuuden ja työhyvinvoinnin johtamista etätyöolosuhteissa on kaiken kaikkiaan tutkittu vä-

hän. Tiimin psykologiseen turvallisuuteen liittyvässä kirjallisuudessa on todettu, että etätyöolo-

suhteissa psykologisen turvallisuuden ja hyvinvoinnin ylläpitäminen on tavallista haastavampaa 

ja vaatii tarkoituksellisuutta ja tietoisia strategioita (Bolick, 2020; Edmondson & Daley, 2020; 

Lechner & Tobias Mortlock, 2021). Psykososiaalista turvallisuusilmapiiriä koskevia tutkimuksia 

puolestaan ei ole toistaiseksi toteutettu etätyöolosuhteissa, ja etätyön ominaispiirteiden pohdinta 

ja kuvailu puuttuu aihetta käsittelevästä johtamiskirjallisuudesta. Koronapandemian aiheuttaman 

pakotetun etätyön aikana työhyvinvointia ja johtamista on kartoitettu useissa tutkimuksissa, mut-

ta erityisesti psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin ja psykologisen turvallisuuden johtamisesta 

etätyössä tarvitaan edelleen kattavampaa tietoa, mihin tarpeeseen tämä tutkimushanke pyrki osal-

taan vastaamaan. Koronapandemian jälkeen yleistyväksi ennustetussa monipaikkaisessa työssä 

on keskeistä ymmärtää paremmin, miltä osin johtaminen ja esihenkilötyö on etätyöolosuhteissa 

erilaista kuin perinteisemmässä kasvokkaisessa työssä, ja millaiset lainalaisuudet ja hyvät käy-

tännöt siihen pätevät. 

1.4.  Hankkeen tavoitteet

Turvallisesti etänä – työhyvinvointi ja sen johtaminen etätyössä -hanke keskittyi työhyvinvoin-

tiin, sen kehittymiseen ja ennustajiin pakotetun etätyön aikana työntekijöiden kokemana. Lisäksi 

tarkastelumme kohteena olivat esihenkilöiden kokemukset lähijohtamisesta sekä erityisesti psy-

kososiaalisen turvallisuusilmapiirin, psykologisen turvallisuuden ja työhyvinvoinnin johtamises-

ta etätyön aikana. Hankkeen keskeisenä tavoitteena oli selvittää, miten etätyö voidaan järjestää 

ja miten sitä voidaan johtaa tavalla, joka tukee työn tekemistä ja työhyvinvointia. On varsin to-

dennäköistä, että pandemian päättymisen jälkeen etä- ja erityisesti monipaikkainen työ lisääntyy 

myös sellaisissa työtehtävissä, joissa etätyön ei aikaisemmin ajateltu olevan mahdollista. Tämän 

vuoksi tutkimukseen perustuva tieto etätyöstä ja etätyön psykologista työhyvinvointia ja turvalli-

suutta edistävistä tekijöistä ja johtamisen käytännöistä on erityisen tärkeää. Hankkeessa tutkittiin 

työntekijöiden ja esihenkilöiden kokemuksia koronapandemian aikaisesta etätyöstä hyödyntäen 

monipuolisesti sekä määrällisiä kattavia seuranta- ja poikkileikkausaineistoja että laadullisia 

haastatteluaineistoa ja avoimien kommenttien analyysiä. Konkreettiset tutkimustavoitteet ja -ky-

symykset olivat:
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1. Miten psykologinen työhyvinvointi (työuupumus, työssä tylsistyminen ja työn imu) kehittyi-

vät pakotetun etätyön aikana? 

2. Miten etätyön vaatimukset ja voimavarat, työntekijään liittyvät tekijät (henkilökohtaiset voi-

mavarat, työn kehittäminen ja itsensä johtaminen) ja organisaatioon liittyvät voimavarat (tuki 

etätyölle) olivat yhteydessä etätyön aikaiseen psykologiseen työhyvinvointiin?

3. Millaiset ovat psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin ja lähityöyhteisön psykologisen turval-

lisuuden suomenkielisten kyselylomakeversioiden psykometriset ominaisuudet?

4. Miten psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri ja lähityöyhteisön psykologinen turvallisuus oli-

vat yhteydessä työhyvinvointiin?

5. Millaiseksi esihenkilöt kokivat etätyön kuormittavuuden ja etätyöajan johtamisen erityisesti 

työhyvinvoinnin ja psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin näkökulmista tarkasteltuina?
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2.  Tutkimusasetelma ja aineistot

2.1.  Hankkeen aineistot ja aikataulu 

Turvallisesti etänä – työhyvinvointi ja sen johtaminen etätyössä -hankkeessa selvitettiin työnteki-

jöiden ja esihenkilöiden kokemuksia työstä ja työhyvinvoinnista koronapandemian aiheuttaman 

etätyön aikana. Tutkimukseen osallistui kolme korkeakoulua: Tampereen korkeakouluyhteisö, 

Turun yliopisto ja Itä-Suomen yliopisto. 

Hanke toteutettiin ajalla 1.1.2021– 31.12.2022. Tänä aikana etätyötä, työhyvinvointia ja etäjoh-

tamista kartoitettiin eri tavoilla: viisi mittauskertaa käsittävällä pitkittäistutkimuksella, poikki-

leikkaustutkimuksella ja haastattelututkimuksella. Tutkimushankkeen aineistonkeruut on kuvattu 

aikajanalla kuviossa 2.

Kysely T1
Huhtikuu 2020 

(n = 2269, 32 %)

Kysely T2
Kesäkuu 2020

(n = 909, 63 %)

Kysely T3
Lokakuu 2020 

(n = 670, 82 %)

Kysely T4
Helmikuu 2021
(n = 535, 83 %)

Koronan aiheuttama etätyö 18.3.2020 alkaen

Poikkileikkaus
Huhtikuu 2021 

(n = 3543, 29 %) 

Kysely T5 
Marras/joulukuu 

2021 (n = 382, 88 %)

Esihenkilöhaastattelut
Syys-marraskuu 2021 

(n = 28) 

Kuvio 2. Turvallisesti etänä -tutkimushankkeen aineistonkeruut. 

Huom. Pitkittäistutkimuksen T2–T5 vastausprosentit kuvaavat vastausaktiivisuutta suhteessa edelliseen kyselyyn.Kuvio 2. Turvallisesti etänä -tutkimushankkeen aineistonkeruut. 

Huom. Pitkittäistutkimuksen T2–T5 vastausprosentit kuvaavat vastausaktiivisuutta suhteessa 

edelliseen kyselyyn.

2.2.  Kyselyaineistot

Tutkimushankkeessa kerättiin Tampereen korkeakouluyhteisöstä viisi tutkimuskertaa käsittävä 

pitkittäisaineisto, joka kerättiin huhti-, kesä- ja lokakuussa 2020 sekä helmi- ja marraskuussa 

2021. Aineistonkeruu toteutettiin sähköisellä LimeSurvey-ohjelmalla.

Kutsu vastata pitkittäistutkimuksen ensimmäiseen kyselyyn (T1) lähetettiin koko Tampereen 

korkeakouluyhteisölle yleisen sähköpostilistan kautta huhtikuussa 2020 pian sen jälkeen, kun 

yliopistojen tilat oli koronapandemiasta johtuen suljettu ja henkilökunta oli siirtynyt etätyösken-

telyyn. Tutkimuksesta tiedotettiin ennakkoon korkeakouluyhteisön intranetin kautta muutamaa 

päivää ennen kyselyn lähettämistä. Kyselylomake lähetettiin yhteensä 6 929 työntekijälle ja siitä 

lähetettiin yksi muistutus muutama päivä ennen kyselyn sulkeutumista. Ensimmäiseen kyselyyn 
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vastasi yhteensä 2 661 henkilöä. Vastausprosentiksi muodostui 38. Toinen kysely (T2) lähetettiin 

kesäkuussa 2020 niille 1 439 henkilölle, jotka olivat ilmaisseet halukkuutensa osallistua seuran-

takyselyyn ensimmäisen kyselyn yhteydessä. Toiseen seurantakyselyyn vastasi 909 työntekijää, 

jolloin T1–T2 vastausprosentiksi muodostui 63. Kolmas seurantakysely (T3) lähetettiin loka-/

marraskuussa 2020 yhteensä 824 työntekijälle. Siihen vastasi 670 henkilöä, ja näin ollen T2–T3 

vastausprosentti oli 82. Kutsu neljänteen kyselyyn (T4) lähetettiin muiden seurantakyselyiden 

tapaan työntekijöille, jotka olivat ilmoittaneet aiemmassa kyselyssä halukkuutensa osallistua jat-

kotutkimukseen. Neljäs seurantakysely oli auki helmikuun puolesta välistä maaliskuun alkuun. 

Kutsu lähetettiin 643 työntekijälle ja kyselyyn vastasi 535 työntekijää, jolloin T3–T4 vastaus-

prosentiksi muodostui 83. Kutsu viidenteen kyselyyn (T5) lähetettiin marraskuussa 2021 434 

työntekijälle. Siihen vastasi 382 työntekijää, ja siten T4–T5 vastausprosentiksi muodostui 88.

Ensimmäisellä tutkimuskerralla (T1) vastaajista 44 % työskenteli opetus- ja tutkimustehtä-

vissä, 33 % kuului tukipalveluiden henkilöstöön ja 23 % oli jatko-opiskelijoita. Vastaajista 

26 % oli suorittanut tutkijakoulutuksen, 49 % ylemmän ja 17 % alemman korkeakoulu-

tutkinnon. Vastaajien keskimääräinen ikä oli 43 vuotta (kh = 11,6), ja heistä 65 % oli naisia. 

Tutkimushankkeesta julkaistut empiiriset artikkelit perustuvat pitkittäisaineiston eri vaihei-

siin. Tässä raportissa kuvatut työhyvinvoinnin kehityspolut perustuvat yhteensä 417 työnteki-

jän vastauksiin (sisältäen muun muassa resurssisopimuslaiset), jotka osallistuivat kaikkina vii-

tenä ajankohtana kyselyyn (T1–T5). Heistä marras-joulukuussa 2021 toteutetun kyselyn (T5) 

mukaan 43 % kuului opetus- ja tutkimushenkilöstöön, 45 % tukipalveluhenkilöstöön, 4 %  

edusti johtajistoa ja 8 % oli yliopistoon työsuhteessa olevia jatko-opiskelijoita. Vastaajista 96 %  

oli työsuhteessa korkeakouluyhteisöön ja 4 % työskenteli resurssisopimuksella. Osallistujien kes-

ki-ikä oli 46 vuotta (vaihteluväli 25–69), valtaosa oli naisia (73 %) ja eli parisuhteessa (79 %). 

Tutkimuksen alussa kaikki vastaajat työskentelivät etänä. Marras/joulukuussa 2021 vastaajista 

43 % teki pelkästään etätyötyötä ja kolmannes vastaajista (27 %) työskenteli 3–4 päivää työvii-

kosta etänä. Katoanalyysit osoittivat, että naiset, iältään vanhemmat työntekijät ja tukipalvelujen 

henkilöstö olivat yliedustettuina pitkittäisaineistossa. Muutoin systemaattista katoa ei ilmennyt.

Tampereen korkeakouluyhteisön lisäksi hankkeessa toteutettiin seurantatutkimus myös Turun 

yliopistossa. Tutkimus käsitti kaksi mittauskertaa: ensimmäinen aineistonkeruu (T1) toteutettiin 

syys-lokakuussa 2020 ja toinen aineistonkeruu (T2) maaliskuussa 2021. Ensimmäiseen kyselyyn 

lähetettiin kutsu koko henkilöstölle, jota oli keräyksen aikaan 3 788 henkilöä. 1487 työntekijää 

täytti kyselyn kokonaisuudessaan, jolloin vastausprosentti oli 39. Toiseen kyselyyn lähetettiin 

kutsu niille 872:lle ensimmäiseen kyselyyn vastanneille, jotka olivat ilmoittaneet halukkuutensa 

osallistua seurantaan. Kyselyyn vastasi 597 henkilöstön edustajaa, jolloin vastausprosentti oli 68. 
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Pitkittäistutkimuksista erillinen poikkileikkaustutkimus toteutettiin Tampereen, Turun ja Itä-

Suomen yliopistoissa 12.4.2021–3.5.2021. Ennen kyselyn lähettämistä tutkimuksesta tiedotettiin 

yliopistoissa sisäisten viestintäkanavien kuten intranetin, sähköpostilistojen ja Yammerin kautta. 

Kutsu kyselytutkimukseen lähetettiin yliopistojen koko henkilöstölle sähköpostilistojen kautta. 

Kyselystä muistutettiin Tampereen ja Itä-Suomen yliopistoissa kaksi kertaa sekä Turun yliopis-

tossa yhden kerran henkilökunnan sähköpostilistojen kautta. Kyselyn aukeamisaikaan henkilös-

tön määrä sähköpostilistoilla oli Tampereen yliopistossa 5 426, Turun yliopistossa 3 710, sekä 

Itä-Suomen yliopistossa 2 984. 

Kyselyyn vastasi yhteensä 3 971 henkilöä. Tyhjien vastausten poiston jälkeen vastaajia oli  

3 543, ja koko kyselyn täytti yhteensä 3 023 vastaajaa. Suurin osa vastaajista oli Tampereen yli-

opistosta (n = 1642, vastausprosentti 30). Turun yliopistosta vastaajia oli 1 187 (vastausprosentti 

32) ja Itä-Suomen yliopistosta 714 (vastausprosentti 24). Kaikkien yliopistojen vastaajista yhdis-

tetyn aineiston vastausprosentti oli 29. 

Hankkeessa hyödynnettiin aineistoa, josta rajattiin pois väitöskirjatutkijat, resurssisopimuksella 

työskentelevät ja tutkimusta avustava henkilöstö, koska kiinnostus oli työsuhteessa olevien ko-

kemuksissa. Yhteensä aineistossa tämän rajauksen jälkeen oli 2 660 vastaajaa. Vastaajista 49 %  

(n = 1 300) oli opetus- ja tutkimushenkilöstöä, 48 % vastaajista (n = 1 274) kuului tukipalvelujen 

ja tiedekuntien henkilöstöön ja 3 % (n = 86) edusti johtotasoa. Vastaajista yhteensä 20 % ilmoitti 

toimineensa etätyön aikana esihenkilötehtävissä. Vastaajien iän keskiarvo oli 48 vuotta (kh = 10,2). 

Vastaajista 66 % oli naisia, 27 % miehiä ja 6 % muunsukupuolisia tai ei halunnut vastata tai määri-

tellä sukupuoltaan kyselyssä. Vastaajista valtaosalla oli joko ylempi korkeakoulututkinto (35 %) tai 

lisensiaatin tai tohtorin tutkinto (45 %). Suurin osa vastaajista (74 %) asui yhdessä jonkun muun ai-

kuisen, kuten puolison tai kumppanin kanssa. Yksin asui 17 % vastaajista. Vastaajista 33 % ei ollut 

tehnyt lainkaan etätöitä ennen maaliskuuta 2020, 32 % oli tehnyt vähemmän kuin yhden kokonaisen 

päivän viikossa, 22 % 1 tai 2 päivää viikossa, 5 % oli tehnyt 3–4 päivää viikossa ja 4 % oli tehnyt 

pelkästään tai lähes pelkästään etätyötä.

2.3.  Haastatteluaineisto

Tutkimushankkeessa toteutettiin hankkeen keskeisiä teemoja syventävät esihenkilöhaastattelut, 

joihin haastateltiin yhteensä 28 erilaisissa johtavissa tehtävissä toimivaa henkilöstön edustajaa 

Tampereen, Turun ja Itä-Suomen yliopistoista (2 harjoitushaastattelua ja 26 lopulliseen haastatte-

luaineistoon sisältyvää haastattelua). 
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Haastatellut esihenkilöt ja johtajat ohjautuivat haastatteluun vastattuaan huhtikuussa 2021 poik-

kileikkauskyselytutkimukseen ja ilmaistuaan sen yhteydessä halukkuutensa osallistua pakotetun 

etätyön aikaisen johtamisen ja hyvinvoinnin teemoja syventävään haastatteluun. Yhteensä 168 

esihenkilöä ja johtajaa ilmaisi halukkuutensa osallistua haastatteluun. Heistä poimittiin satun-

naisvalinnalla 75 henkilöä, joista valittiin eri yliopistoja, johtamistoimenkuvia, johtamistyökoke-

musta, alaisten määrää, tieteenaloja, yliopistonyksiköitä sekä sukupuolia edustava otos (n = 28). 

Haastattelut toteutettiin syys-, loka- ja marraskuussa 2021.

Haastatelluista esihenkilöistä 12 oli Tampereen korkeakouluyhteisöstä, 9 Turun yliopistosta ja  

5 Itä-Suomen yliopistosta; 12 (46 %) edusti lähiesihenkilötasoa, 10 (39 %) päällikkötasoa ja  

4 (15 %) johtaja/dekaanitasoa, ja 16 (62 %) oli naisia ja 10 (38 %) miehiä. Haastateltujen kes-

ki-ikä oli 48,6 vuotta (kh = 6,0) ja keskimääräinen työkokemus senhetkisessä työtehtävässä  

6,5 vuotta (kh = 6,3).

2.4.  Muuttujat

Tutkimushankkeessa käytetyt määrälliset kyselyt sisälsivät kysymyksiä taustatekijöistä, työn 

piirteistä, työntekijän henkilökohtaisista voimavaroista, työntekijän valmiuksista, työntekijän 

toiminnasta etätyössä sekä työhyvinvoinnista. Tutkimuksessa käytetyt muuttujat ja summamuut-

tujat on esitelty taulukossa 1. Yleisenä pyrkimyksenä oli käyttää aiemmissa tutkimuksissa vali-

doituja ja toimiviksi todettuja kyselymenetelmiä, mutta hankkeessa myös kehitettiin uusia kyse-

lyväittämiä tavoittamaan pakotettuun etätyöhön liittyviä ilmiöitä. 
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Taulukko 1. Tutkimuksen muuttujat.

MUUTTUJA/
SUMMAMUUTTUJA 

OSIOIDEN 
LUKU-
MÄÄRÄ 

ASTEIKON 
VAIHTE-
LUVÄLI 

α LÄHDE 

TYÖN PIIRTEET
Kodin toimivuus 
etätyöympäristönä 

6 1–5 0,71–0,72a  
0,82b 

Kehitetty hanketyö-
ryhmässä. Esimerkki-
väittämä: ”Minulla on 
kotonani työntekoon 
soveltuvat riittävät tilat” 

Organisaation tarjo-
ama etätyön tuki 

6 1–5 0,78–0,81a

 
Kehitetty hanke työ-
ryh  mässä. Esimerk-
kiväittämä: ”Olen saanut 
riittävät ohjeet eri tehtä-
vien hoitamiseen” 

Psykososiaalinen 
turvallisuusilmapiiri 

4 1–5 0,88–0,89a 
0,91b

Dollard (2019) 

Lähityöyhteisön psy-
kologinen turvallisuus 

6 1–5 0,90b

 
Edmondson (1999); 
Clausen ym. (2019); 
kaksi väittämää kehitetty 
hanketyöryhmässä 

Sosiaalinen tuki 6 1–5 0,91b Clausen ym. (2019) 
Työn aikapaineet 3 1–5 0,82b Clausen ym. (2019) 
TYÖNTEKIJÄN HENKILÖKOHTAISET VOIMAVARAT 
Työspesifi 
pystyvyysusko 

3 1–5 0,86–0,89a 
 

Hakanen, Harju, Seppälä, 
Laaksonen, & Pahkin 
(2012) 

Resilienssi 3 1–5 0,82–0,84a 
 

Rantanen ym.  (2020); 
Smith ym. (2008) 

TYÖNTEKIJÄN VALMIUDET 
Tietotekniset 
etätyövalmiudet 

3 1–5 0,74b Kehitetty hanketyö-
ryh mässä. Esimerkki-
väittämä: ”Etätyön 
vaatima tietotekninen 
osaamiseni on ollut 
riittävää”

TYÖNTEKIJÄN TOIMINTA ETÄTYÖSSÄ 
Tavoitteisiin liittyvä 
itsensä johtaminen 

3 1–5 0,78b

 
Houghton & Neck 
(2002); Sjöblom, 
Salmela-Aro, & 
Hietajärvi (2020) 

Hyvinvointiin liittyvä 
itsensä johtaminen 

3 1–5 0,78b

 
Sjöblom, Salmela-Aro, & 
Hietajärvi (2020) 
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MUUTTUJA/
SUMMAMUUTTUJA 

OSIOIDEN 
LUKU-
MÄÄRÄ 

ASTEIKON 
VAIHTE-
LUVÄLI 

α LÄHDE 

Työn tuunaus 
työn vaatimuksia 
optimoimalla 

4 1–5 0,86–0,90a  
0,86b

 

Demerouti & Peeters 
(2018) 

TYÖHYVINVOINTI 
Työn imu 3 1–5 0,83–0,85a 

0,81b
Schaufeli, Shimazu, 
Hakanen, Salanova, & 
De Witte (2019) 

Työn merkityksellisyys 4 1–5 0,91b May ym. (2004) 
Työkyky 1 1–5  Ilmarinen, Ilmarinen, 

Huuhtanen, Louhevaara, 
& Näsman (2015) 

Työuupumus / 
Uupumusasteinen 
väsymys 

3a, 4b 1–5 0,85–0,89a 
0,74b

Schaufeli, Desart, & De 
Witte (2020) 

Työssä tylsistyminen 4 1–5 0,79–0,81c Reijsegar ym. (2013)

Huom. aT1–T5, bpoikkileikkaus, cT3-T3

Kyselylomakkeissa esitettiin lisäksi myös avoimia kysymyksiä, joita analysoitiin hankkeessa 

useammassa artikkelissa. Esimerkiksi huhtikuussa 2021 niille, jotka kertoivat toimineensa esi-

henkilötehtävissä pakotetun etätyön aikana, esitettiin kysymys: ”Jos haluat, voit kertoa tähän 

lisää esihenkilökokemuksistasi etätyön aikana. Esimerkiksi: Millaista tukea olet kaivannut esi-

henkilötehtävien hoitamiseen etätyön aikana? Mistä on ollut apua? Millaiset tilanteet olet koke-

nut kaikkein haastavimmiksi esihenkilönä?”.

2.5.  Analyysimenetelmät

Hankkeen määrällisiä aineistoja hyödyntävissä tutkimuksissa analyysimenetelminä käytettiin 

latenttia profiilianalyysia, sekoitettujen jakaumien kasvukäyrämallinnusta ja rakenneyhtälömal-

linnusta. Työhyvinvoinnin selittäjiä analysointiin erilaisilla regressiopohjaisilla menetelmillä, 

esimerkiksi hierarkkisella ja multinomiaalisella logistisella regressioanalyysillä. Laadullisia ai-

neistoja analysoitiin laadullisella aineistolähtöisellä sisällönanalyysillä, jota hyödynnetään laajal-

ti terveyteen ja hyvinvointiin liittyvässä tutkimuksessa (Elo & Kyngäs, 2007; Krippendorff, 2012; 

Mason, 2002). Haastattelujen laadullisen analyysin tukena käytettiin ATLAS.ti 22 -ohjelmaa. 
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3.  Tulokset

3.1.  Työhyvinvointi, sen kehitys ja ennustajat koronapandemia-ajan etätyössä 

3.1.1.  Työhyvinvoinnin kehittyminen etätyön aikana

Tutkimushankkeen keskeiset tulokset osoittavat, että kokemukset etätyöstä ja sen aikaisesta hy-

vinvoinnista eriytyvät (Mäkikangas, Juutinen, Oksanen, & Melin, 2020; Mäkikangas, Juutinen, 

Mäkiniemi, Sjöblom, & Oksanen, 2022; Mäkikangas, Sjöblom, Juutinen, & Ruohomäki, 2023) 

Jotkut työntekijät kykenivät nauttimaan etätyön antamasta vapaudesta ja eräs tutkimukseen 

osallistunut henkilö totesi kyselylomakkeen avokommenttiin antamassaan vastauksessa, että 

”Etätyöskentelyyn siirtyminen on ollut parasta mitä koko työurallani on tapahtunut. Kaikki turha 

jää pois ja aikaa jää olennaisille asioille.”. Kuitenkin myös erilaisia kokemuksia ilmeni, esi-

merkiksi: ”Etätyössä rankinta on minulle se, etten koe olevani osa työyhteisöä, ja koska saan 

suuren osan työmotivaatiostani työyhteisöstä, en ole myöskään motivoitunut työhöni. Koen ole-

vani täysin irrallani työyhteisöstä, ja yhteenkuuluvuuden puuttuessa en koe rooliani merkittä-

väksi. Normaalitilanteessa nautin työstäni ja töihin on mukava tulla, enkä ole koskaan aiemmin 

tuntenut uupumusta. Nyt kuitenkin koen työni epämotivoivana ja ajoittain jopa ahdistavana.” 

Näiden eriytyvien kokemuksien vuoksi työhyvinvoinnin pitkäaikaisen kehityskulun tarkastelussa 

hyödynnettiin ilmiön moninaisuuden esille tuovaa henkilösuuntautunutta lähestymistapaa (Wang 

ym., 2013). 

Havaitsimme myönteisen työhyvinvoinnin, työn imun, osalta yhteensä viisi eriytyvää ke-

hityspolkua (ks. kuvio 3). Tyypillisimmät kehityskulut kuvasivat työn imun tason kes-

kimääräistä (profiili 1, n = 165) tai korkeaa (profiili 5, n = 172) tasoa. Yhteensä näihin kah-

teen profiiliin kuului valtaosa tutkituista työntekijöistä (81 %). Ajalliset muutokset näissä 

profiileissa olivat varsin vähäisiä: profiiliin 5 kuuluvilla työntekijöillä etätyön alussa  

– huhtikuun ja kesäkuun 2020 aikavälillä – työn imu lisääntyi, mutta pysyi sen jälkeen samalla 

tasolla. Profiiliin 1 kuuluvilla työntekijöillä oli havaittavissa vähäistä työn imun laskua vuoden 

2021 puolella. Näiden lisäksi havaittiin myös profiili, jossa työn imu säilyi samalla tasolla seu-

ranta-aikana ja sen taso oli keskimääräistä alhaisempi (profiili 2, n = 62). Havaitsimme myös 

kaksi pienempää profiilia, josta toisessa työn imun taso oli erittäin korkea ja se edelleen lisääntyi 

etätyön alussa (profiili 4, n = 5), kun taas toisessa työn imun taso oli erittäin matala ja vuoden 

2021 alkuun saakka vähenevä (profiili 3, n = 13).
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Kuvio 3. Työn imun kehityspolut etätyön aikana. 

Vastausskaala 1 = en koskaan, 5 = aina.

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

5

T1 Huhtikuu 2020 T2 Kesäkuu 2020 T3 Lokakuu 2020 T4 Helmikuu 2021 T5 Marras/joulukuu
2021

Profiili 1 (n = 165) Profiili 2 (n = 62) Profiili 3 (n = 13)
Profiili 4 (n = 5) Profiili 5 (n = 172)

Kuvio 3. Työn imun kehityspolut etätyön aikana. 

Vastausskaala 1 = en koskaan, 5 = aina. Kuvio julkaistu Gaudeamuksen luvalla.

Uupumusasteista väsymystä kuvasi kuusi erilaista kehityskulkua (ks. kuvio 4). Valtaosalle työn-

tekijöistä (81 %, profiilit 2–4) oli tyypillistä vähäinen tai keskimääräinen uupumusasteinen väsy-

mys, joissa ei tapahtunut juurikaan ajallisia muutoksia seuranta-aikana. Näiden lisäksi havaittiin 

profiili, johon kuuluville oli tyypillistä erittäin alhainen uupumus, joka vielä edelleen väheni 

etätyön alussa (profiili 1, n = 21). Lisäksi havaitsimme profiilin, joka koki erittäin korkeaa uupu-

musasteista väsymystä jo etätyön alussa, ja tämä kokemus lisääntyi edelleen syksyn 2020 aikana 

ja säilyi koko tutkimusajan korkealla tasolla (profiili 6, n = 20). Vastaava kehityskulku havaittiin 

myös profiiliin 5 kuuluvilla työntekijöillä (n = 37), joiden uupumusasteisen väsymyksen taso 

lisääntyi lineaarisesti etätyön alusta aina helmikuuhun 2021 saakka.
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T1 Huhtikuu 2020 T2 Kesäkuu 2020 T3 Lokakuu 2020 T4 Helmikuu 2021 T5 Marras/joulukuu
2021

Profiili 1 (n = 21) Profiili 2 (n = 90) Profiili 3 (n = 119)
Profiili 4 (n = 130) Profiili 5 (n = 37) Profiili 6 (n = 20)
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Kuvio 4. Uupumusasteisen väsymyksen kehityspolut etätyön aikana 

Vastausskaala 1 = en koskaan, 5 = aina.
Kuvio 4. Uupumusasteisen väsymyksen kehityspolut etätyön aikana 

Vastausskaala 1 = en koskaan, 5 = aina. Kuvio julkaistu Gaudeamuksen luvalla.

Havaitsimme työssä tylsistymisestä neljä erilaista kehityspolkua (ks. kuvio 5). Tyypillistä oli, 

että työssä tylsistymistä ei juurikaan koettu: vähäistä (profiili 3, n = 209) tai erittäin vähäistä 

työssä tylsistymistä (profiili 1, n = 145) raportoi valtaosa (85 %) tutkituista vastaajista. Näiden 

lisäksi havaittiin profiili 2 (n = 56), jossa työssä tylsistymistä raportoitiin jonkin verran ja tässä 

profiilissa työssä tylsistyminen lisääntyi vuoden 2020 lopusta vuoden 2021 alkuun, mutta vuoden 

2021 aikana tylsistymisen kokemukset jälleen vähentyivät. Lisäksi havaittiin myös erittäin pieni 

profiili, johon kuului yhteensä 7 työntekijää (profiili 4). Heillä työssä tylsistyminen oli erittäin 

korkeaa ja edelleen lisääntyvää pakotetun etätyön aikana.
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T3 Lokakuu 2020 T4 Helmikuu 2021 T5 Marras/joulukuu 2021

Profiili 1 (n = 145) Profiili 2 (n = 56)
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Kuvio 5. Työssä tylsistymisen kehityspolut etätyön aikana  

Vastausskaala 1 = en koskaan, 5 = aina.Kuvio 5. Työssä tylsistymisen kehityspolut etätyön aikana  

Vastausskaala 1 = en koskaan, 5 = aina. Kuvio julkaistu Gaudeamuksen luvalla.

Yhteenvetona yllä esitetystä voidaan todeta, että korkeakouluhenkilöstön työhyvinvointia pako-

tetussa etätyössä luonnehti yleisesti korkea työmotivaatio ja ylikuormitus pikemmin kuin alikuor-

mitus. Vaikka uupumusasteista väsymystä koettiin yleisesti jonkin verran, työn imun kokemukset 

olivat keskimäärin korkealla tasolla, mutta työssä tylsistymisen kokemukset puolestaan vähäisiä. 

Ajallisesti kehityskulut olivat valtaosassa havaittuja profiileja varsin pysyviä. Yleisesti tarkastel-

tuna työn imussa oli havaittavissa pientä nousua heti etätyön alussa niillä, joilla työn imun oli 

lähtötasoisesti jo korkea. Uupumusasteisen väsymyksen ja työssä tylsistymisen lisääntyminen 

– jos sellaista tapahtui – oli sen sijaan tyypillisempää etätyön pitkittyessä, syksyn 2020 aikana. 

Työhyvinvoinnin ajalliset muutokset olivat sen sijaan varsin epätyypillisiä vuoden 2021 aikana, 

mikä voi osaltaan kertoa etätyöhön tottumisesta ja sujuvien työskentelytapojen löytämisestä.
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Tutkimuksessamme hyödynnetty henkilösuuntautunut tarkastelu toi esiin näistä yleisistä taso- ja 

muutoskehityskulusta poikkeavia, määrällisesti pienempiä ryhmiä, joissa esimerkiksi työn imua 

koettiin poikkeuksellisen vähän tai työssä tylsistymistä ja uupumusasteista väsymystä poikke-

uksellisen paljon, tai työntekijäryhmiä, joilla ilmeni isojakin ajallisia muutoksia. Tämä osoittaa 

henkilösuuntautuneen tutkimusotteen tarpeellisuuden etätyönaikaisen työhyvinvoinnin tarkaste-

lussa: ei ole syytä puhua kokemuksellisesti yhtäläisestä joukosta tai kaikkia työntekijöitä kuvaa-

vista kokemuksista.

3.1.2.  Työhyvinvoinnin selittäjät

Tutkimuksessa tarkasteltiin useiden eri työhön, työntekijän voimavaroihin ja työn kehittämiseen 

liittyvien tekijöiden merkitystä työhyvinvoinnille etätyön aikana. Koonti tutkimushankkeen kes-

keisistä tuloksista julkaistuihin tutkimuksiin pohjautuen on esitetty taulukossa 2. Tulokset osoit-

tavat ensinnäkin, että keskeisillä etätyöspesifeillä työn voimavaroilla oli tärkeä merkitys etätyö-

tilanteessa: sekä kodin toimivuus etätyöympäristönä että organisaation tarjoama tuki etätyöhön 

olivat myönteisesti yhteydessä työn imuun ja työkykyyn, ja kielteisesti yhteydessä uupumus-

asteiseen väsymykseen. Nämä voimavaratekijät olivat myös tärkeitä pitkäaikaisen myönteisen 

työhyvinvoinnin kehityksen mahdollistajia. Näiden lisäksi myös perinteisimmillä työn piirteillä 

havaittiin yhteys etätyönaikaiseen työhyvinvointiin siten, että runsas esihenkilöiltä ja kollegoilta 

saatu sosiaalinen tuki edisti työn imua ja ehkäisi työuupumusta, kun taas runsaat koetut aikapai-

neet lisäsivät kokemusta työuupumuksen oireista. 

Taulukko 2. Katsaustaulukko hankkeen tuloksista liittyen työhyvinvoinnin selittäjiin.

TYÖN 
IMU

TYÖN 
MERKI-
TYKSEL-
LISYYS

TYÖ-
KYKY 

TYÖ UUPU MUS/
UUPU MUS-
ASTEI NEN 
VÄ SY  MYS

TYÖSSÄ 
TYL SIS TY-
MI NEN

TAUSTATEKIJÄT
- Naiset + a, b, f, g + d + e + d, f, i - h

- Ikä + a, b, f, g + d + e - c, d, i - f, h

- Koulutus + d

- Pari suh tees sa - f

- Aikaisempi kokemus 
etätyöstä

+ a + d - i

- Opetus- ja 
tutkimushenkilöstö

+ d - e + d - f
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TYÖN 
IMU

TYÖN 
MERKI-
TYKSEL-
LISYYS

TYÖ-
KYKY 

TYÖ UUPU MUS/
UUPU MUS-
ASTEI NEN 
VÄ SY  MYS

TYÖSSÄ 
TYL SIS TY-
MI NEN

TYÖN PIIRTEET 
- Kodin toimivuus 
etätyöympäristönä 

+ a, b + e

- Organisaation tarjo-
ama etätyön tuki

+ a, b + e - c

- Sosiaalinen tuki + g - i

- Työn aikapaineet + i

TYÖNTEKIJÄN HENKILÖKOHTAISET VOIMAVARAT
- Työspesifi 
pysty vyys usko

+ a, b

- Resilienssi - c

TYÖNTEKIJÄN VALMIUDET
- Tietotekniset 
etätyövalmiudet

+ g

TYÖNTEKIJÄN TOIMINTA ETÄTYÖSSÄ
- Oman työn 
johtaminen  

+ d - d

- Oman hyvinvoinnin 
johtaminen

+ d - d

- Työn tuunaus 
työn vaatimuksia 
optimoimalla 

+ a, b, g - h

Tieteelliset artikkelit: 
a Mäkikangas, A., Juutinen, S., Oksanen, A., & Melin, H. (2020)
b Mäkikangas, A., Juutinen, S., Mäkiniemi, J-P., Sjöblom, K., & Oksanen, A. (2022)
c Mäkiniemi, J.-P., Oksanen, A., & Mäkikangas, A. (2021)
d Sjöblom, K., Juutinen, S., & Mäkikangas, A. (2022)
e Kyrönlahti, S., Neupane, S., Nygård, C-H., Oakman, J., Juutinen, S., & Mäkikangas A. (2022)
f Mäkikangas, A., Sjöblom., K., Juutinen, S., & Ruohomäki, V. (2023)

 

Pro gradu -tutkielmat: 
g Saari, L., & Villman, M. (2022)
h Summanen, O. (2022)
i Sävilammi, A. (2022) 
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Työhön liittyvien tekijöiden lisäksi työntekijän henkilökohtaisilla voimavaroilla ja toiminnalla oli 

tärkeä merkitys etätyönaikaiselle työhyvinvoinnille. Henkilökohtaisista voimavaroista erityisesti 

työspesifi pystyvyysusko oli työn imua edistävä tekijä pakotetun etätyön aikana. Lisäksi työnte-

kijät, joilla oli korkea resilienssin taso, raportoivat vähäisempää uupumusasteista väsymystä kuin 

työntekijät, joilla resilienssin taso oli matala. Työntekijän tietoteknisillä valmiuksilla suhteessa 

etätyön vaatimuksiin havaittiin myös olevan yhteys työn imun kokemukseen. Työntekijän toimin-

taan liittyvistä tekijöistä työn tuunaaminen työn vaatimuksia optimoimalla oli merkittävä tekijä, 

joka ennusti työn imun ja työssä tylsistymisen myönteistä ajallista kehittymistä. Tavoitteisiin 

liittyvän itsensä johtamisen sekä hyvinvointiin liittyvän itsensä johtamisen havaittiin puolestaan 

olevan erityisen tärkeitä tekijöitä työn merkityksellisyyden kokemuksen edistämisen ja vähäisen 

työuupumuksen kokemuksen näkökulmista käsin tarkasteltuina. 

Taustatekijöistä vanhemmalla iällä ja aikaisemmalla etätyökokemuksella havaittiin olevan yh-

teys runsaampaan työn imun ja työn merkityksellisyyden kokemukseen sekä parempaan työ-

kykyyn. Työpahoinvoinnin ilmiöstä ikä oli yhteydessä myös vähäisempään työuupumukseen ja 

työssä tylsistymisen kokemukseen. Naiset raportoivat miehiä enemmän työn imua, mutta myös 

työuupumusta. Verrattaessa eri ammattiryhmiä havaittiin työnkuvan ristiriitainen suhde työhy-

vinvointiin: opetus- ja tutkimushenkilöstö koki työnsä hallintohenkilöstöä merkityksellisemmäk-

si ja koki vähemmän työssä tylsistymistä, mutta toisaalta koki muita henkilöstöryhmiä enemmän 

työuupumusta. 

Tutkimuksessa havaittiin myös erilaisia yhdysvaikutuksia sekä työn piirteiden välillä että työn 

piirteiden ja henkilökohtaisten voimavaratekijöiden välillä. Ensinnäkin runsaan sosiaalisen tuen 

havaittiin suojaavan työn aikapaineiden haitalliselta yhteydeltä työstä palautumiseen (Sävilammi, 

2022). Toisin sanoen tilanteessa, jossa aikapaineita koettiin paljon, runsas sosiaalinen tuki oli yh-

teydessä parempaan palautumiseen kuin tilanteessa, jossa sosiaalista tukea koettiin saavan vain 

vähän. Tämän lisäksi sekä korkea organisaation tarjoama tuki etätyötilanteessa sekä työntekijän 

korkea resilienssi suojasivat etätyönaikaiselta yksinäisyydeltä ja sen haitallisilta vaikutuksilta 

stressiin ja uupumusasteiseen väsymykseen (Mäkiniemi ym., 2021). 

3.2. Psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri, lähityöyhteisön psykologinen 
turvallisuus ja työhyvinvointi pakotetun etätyön aikana

Hankkeessa tutkittiin myös psykososiaalista turvallisuusilmapiiriä ja lähityöyhteisön psykolo-

gista turvallisuutta sekä menetelmällisistä että työhyvinvointiyhteyksien näkökulmista: ensiksi 

tarkasteltiin suomenkielisen psykososiaalista turvallisuusilmapiiriä arvioivan PSC-kyselyn 12- ja 



27

4-osioisen version psykometrisiä ominaisuuksia ja validoitiin suomenkielinen versio kyselyme-

netelmästä (Juutinen ym., 2022), toiseksi tutkittiin psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin työhy-

vinvointiyhteyksiä (Juutinen ym., 2022), ja kolmanneksi laajennettiin psykologisen turvallisuu-

den arvioimista kyselymenetelmällä sekä tutkittiin lähityöyhteisön psykologisen turvallisuuden 

työhyvinvointiyhteyksiä (Sjöblom, Juutinen ym., 2022).

Kansainvälisesti psykososiaalista turvallisuusilmapiiriä on arvioitu kahdella eri kyselymenetel-

mällä, joista pidempi käsittää 12 väittämää ja lyhyempi neljä väittämää. Tutkimushankkeessa 

tarkasteltiin molempien suomenkielisten versioiden rakennevaliditeettia ja sisäistä johdonmu-

kaisuutta, ja lisäksi lyhyemmän menetelmän kohdalla ajallista pysyvyyttä neljän mittausker-

ran välillä kymmenen kuukauden aikavälillä sekä kriteerivaliditeettia (Juutinen ym., 2022). 

Kriteerivaliditeettia tarkasteltiin selvittämällä psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin yhteyttä 

stressiin, uupumusasteiseen väsymykseen ja työn imuun.

Tutkimuksen perusteella molempien kyselyversioiden sisäinen johdonmukaisuus oli hyvä. 

Pidemmän kyselymenetelmän kohdalla todettiin, että PSC-12 ei jakautunut teorian pohjalta muo-

dostetun hypoteesin mukaisesti neljään ulottuvuuteen, vaan faktorianalyysi tunnisti molemmista 

kyselyversioista vain yhden faktorin (Juutinen, 2021). Tutkimustulosten pohjalta PSC-4 vaikutti 

psykometrisesti käyttökelpoiselta kyselyltä, joka tavoittaa saman kokonaisilmiön kuin pidempi 

PSC-12. PSC-4-kyselyä voidaankin tutkimuksen perusteella suositella käytettäväksi jatkotutki-

muksissa. Kyselyn väittämät on kuvattu taulukossa 3.
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Taulukko 3. Suomenkielisen PSC-4 -kyselyn väittämät korkeakouluympäristöön 

muokattuina.

SUOMEN KIELINEN 
PSC-4 -KYSELY

1 
TÄYSIN 
ERI 
MIELTÄ

2 
JOK SEEN-
KIN ERI 
MIELTÄ

3 
EI 
SAMAA 
EIKÄ 
ERI 
MIELTÄ

4 
JOK SEEN-
KIN SAMAA 
MIELTÄ

5 
TÄYSIN 
SAMAA 
MIELTÄ

1. Korkea koulumme 
ylin johto on si-
toutunut stressin 
ennaltaehkäisyyn

○ ○ ○ ○ ○

2. Korkea koulumme 
ylin johto pitää hen-
kistä hyvinvointia 
yhtä tärkeänä kuin 
tuloksellisuutta

○ ○ ○ ○ ○

3. Korkeakoulu yhteisös-
sämme välitetään hyvin 
tietoa minua kosketta-
vista henkiseen tur-
vallisuuteen liittyvistä 
asioista

○ ○ ○ ○ ○

4. Korkeakoulu yhtei-
sömme osallistuu 
kaikilla tasoilla (esim. 
työntekijät, esihenki-
löt, ylin johto) stressin 
ennaltaehkäisemiseen

○ ○ ○ ○ ○

Tutkimuksessa todettiin myös, että PSC-4:n ajallinen suhteellinen pysyvyys oli korkea pakotetun 

etätyön aikana. Psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri oli yhteydessä työhyvinvointimuuttujiin 

sekä samassa aikapisteessä että myöhemmin arvioituna: korkea psykososiaalinen turvallisuusil-

mapiiri oli yhteydessä matalampaan stressin kokemukseen sekä samanaikaisesti arvioituna että 

pitkittäistutkimuksen jokaisella aikavälillä (kuvio 6). Korkea psykososiaalinen turvallisuusilma-

piiri oli samoin yhteydessä matalampaan uupumusasteiseen väsymykseen samanaikaisesti arvioi-

tuna, mutta se ennusti myös aikaväleillä T2–T3 ja T3–T4 myöhempää vähäisempää uupumusta. 

Korkea psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri edisti työn imun kokemusta kaikissa aikapisteissä 

sekä pitkittäisesti aikavälillä T1–T2. Nämä tulokset osoittavat, että psykososiaalista turvallisuu-

silmapiiriä on mahdollista arvioida validisti lyhyen, neljä väittämää sisältävän kyselylomakkeen 

avulla. Toiseksi tulokset osoittavat psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin tärkeän merkityksen 

työhyvinvoinnille koronapandemian ja siitä johtuvan pakotetun etätyön aikana.
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Kuvio 6. Pitkittäisyhteydet psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin ja stressin välillä.

PSC T1 PSC T2 PSC T3 PSC T4

Stressi T1 Stressi T2 Stressi T3 Stressi T4

.78 .78 .80

.58 .51 .59

-.36*** -.29*** -.23*** -.21**-.10* -.18*** -.11**

Kuvio 6. Pitkittäisyhteydet psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin ja stressin välillä.

Hankkeessa tutkittiin myös sitä, miten kokemus psykologisesta turvallisuusilmapiiristä kehit-

tyi pakotetun etätyön aikana, onko kokemuksessa ollut yksilöllisiä eroja, ja millaisia yhteyk-

siä hyvinvointiin erilaisilla psykologisen turvallisuusilmapiirin kehityspoluilla voidaan havaita 

(Mäkikangas, Sjöblom, & Mäkiniemi, 2022). Havaitsimme tutkimuksessamme yhteensä neljä eri 

psykososiaalisen turvallisuusilmapiriin pitkittäisprofiilia, jotka erosivat toisistaan ilmiön tasossa, 

mutta kaikissa kokemus turvallisuusilmapiiristä laski pakotetun etätyön aikana. Lisäksi profii-

leissa, joissa kokemus psykososiaalisesta turvallisuusilmapiiristä oli erityisen matala, todettiin 

uupumusasteisen väsymyksen lisääntymistä ja työ imun laskua.

Organisaatiotason psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin lisäksi hankkeessa tutkittiin myös 

lähityöyhteisön psykologista turvallisuutta (Sjöblom, Juutinen ym., 2022). Tutkimuksessa ke-

hitettiin psykologisen turvallisuuden arvioimista seuraavin tavoin: 1) käsite laajennettiin tiimin 

psykologisesta turvallisuudesta lähityöyhteisön psykologiseksi turvallisuudeksi, koska useimmat 

työntekijät työskentelevät nykypäivänä useammassa kuin yhdessä tiimissä; 2) kyselymenetel-

mään sisältyviä väittämiä muokattiin ja sisällytettiin uusia väittämiä, jotta väittämät käsittelisivät 

kaikkia psykologisen turvallisuuden määritelmään kuuluvia osa-alueita, muun muassa virheisiin 

ja epäonnistumisiin liittyvää työyhteisön kulttuuria sekä työyhteisön jäsenten kiinnostusta tois-

tensa hyvinvointia kohtaan. Näiden muutosten jälkeen väittämät muodostivat faktorianalyysissä 

selkeän yhden faktorin rakenteen, joka selitti 66 % kokonaisvarianssista. Faktorilataukset oli-

vat korkeita (0,67–0,85) ja Cronbachin alfa-arvo oli 0,90. Näiden psykometristen ominaisuuk-

sien pohjalta voidaan todeta, että hankkeessa laajennettu kyselymenetelmä oli varsin pätevä, ja 

sitä voidaan suositella käytettäväksi lähityöyhteisön psykologiseen turvallisuuteen liittyvissä 

jatkotutkimuksissa.

Tutkimuksessa selvitettiin myös lähityöyhteisön psykologisen turvallisuuden yhteyttä työhyvin-

vointiin. Tutkimuksessa todettiin, että lähityöyhteisön psykologinen turvallisuus oli myönteisessä 
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yhteydessä työn merkityksellisyyden kokemukseen ja kielteisessä yhteydessä työuupumukseen. 

Lisäksi tutkimuksessa havaittiin, että lähityöyhteisön psykologinen turvallisuus moderoi yhteyt-

tä tavoitteisiin liittyvän oman työn johtamisen ja työn merkityksellisyyden välillä: eniten työn 

merkityksellisyyttä koettiin silloin, kun samanaikaisesti johdettiin aktiivisesti omaa työtä ja sen 

tekemistä, ja lähityöyhteisön psykologinen turvallisuus oli korkealla tasolla.

3.3.  Esihenkilöiden kokemukset pakotetun etätyön johtamisesta

Esihenkilöiden kokemuksia pakotetun etätyön johtamisesta ja omasta hyvinvoinnista kartoitettiin 

hankkeessa sekä määrällisin menetelmin että laadullista haastatteluaineistoa ja kyselylomakkeen 

avoimia vastauksia analysoimalla. 

Kyselyaineistosta tutkittiin esihenkilöiden kokemuksia esihenkilötyön kuormittavuuteen liittyen. 

Kyselyyn vastanneilla esihenkilöillä oli keskimäärin 7 vuoden kokemus esihenkilötyöstä nykyi-

sessä yliopistossaan. Alaisten määrä vaihteli siten, että lähiesihenkilötasolla (esim. tutkimusryh-

män tai tiimin vetäjä) alaisia oli keskimäärin 7, päällikkötasolla 25 ja johtaja/dekaanitasolla ja 

ylimmässä johdossa 42. Etätyön aikaisen esihenkilötyön kuormittavuuden kokemuksessa ei ollut 

eroa esihenkilötason suhteen (kuvio 7), mutta ne, joilla alaisia oli 1–3, kokivat vähemmän kuor-

mitusta kuin ne, joilla alaisia oli enemmän (kuvio 8). Esihenkilötason ja alaisten määrän suhteen 

ei havaittu yhdysvaikutusta.

3,00 3,10 3,14

1,00

1,50

2,00

2,50

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

lähiesihenkilötaso päällikkötaso johtaja/dekaanitaso ja ylin johto

Kuvio 7. Esihenkilötyön kuormittavuus etätyön aikana eri esihenkilötasoilla.
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2,79
3,04

3,23

1,00

1,50

2,00

2,50

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

1 – 3 alaista 4 – 8 alaista 9 alaista tai enemmän

Kuvio 8. Esihenkilötyön kuormittavuus etätyön aikana alaisten määrän mukaan 

tarkasteltuna.

Haastatteluaineistosta tutkittiin, millaisia tekijöitä esihenkilöt pitävät keskeisinä lähityöyhteisön 

psykologisen turvallisuuden ja psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin ja työhyvinvoinnin johta-

misessa pakotetussa etätyössä (Sjöblom, Mäkiniemi ym., 2022). Haastateltavien (n = 26) mukaan 

tiimitason psykologisen turvallisuuden ja työhyvinvoinnin johtamista etätyössä edistivät ja tuki-

vat muun muassa keskinäinen luottamus, vuorovaikutukseen panostaminen, joustavuus, aitous, 

virheiden luonnollisuuden korostaminen, tuki työtehtävälle sekä oma ja toisten työhyvinvointi. 

Vastakkaisesti etätyön johtamista vaikeuttivat ja haastoivat esihenkilöiden mukaan esimerkiksi 

vuorovaikutuksen vähäisyys, epäselvyys siitä, mitä työntekijöille kuuluu, työntekijöiden työn 

intensiivistyminen, esihenkilön oman työmäärän lisääntyminen, ajan puuttuminen vuorovaiku-

tuksen tukemiseen ja työntekijöiden vaihtelevat työnsä ja työhyvinvointinsa johtamisen taidot. 

Organisaatiotasoisen psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin johtamista taas edistivät esihenki-

löiden mukaan laaja tuki organisaatiolta, säännöllinen vuorovaikutus ylimmän johdon ja työ-

terveystoimijoiden kanssa sekä selkeät ohjeet ja tuki työhyvinvointia tukeville prosesseille ja 

käytännöille. Psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin johtamista hankaloittivat esimerkiksi epä-

johdonmukaisuus työhyvinvointiin liittyvissä käytännöissä, liiallinen työmäärä ja resurssien puu-

te, kuormittavat organisaatiomuutokset, turvallisuutta ja työhyvinvointia korostavan johtamis-

kulttuurin puuttuminen, puuttuva huomio johtamisen kannalta olennaisiin asioihin, tuen puute 

työhyvinvoinnin johtamiseen sekä jatkuva epävarmuus. Myös yksinjääminen oman johtamisteh-

tävän kanssa kuormitti esihenkilöitä. 
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Haastattelujen perusteella psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri ja se, minkä tyyppistä tukea 

esihenkilöt saivat organisaatiolta, loi edellytykset sille, miten hyvin he pystyivät johtamaan psy-

kologista turvallisuutta ja työhyvinvointia omassa yksikössään, tutkimusryhmässään tai tiimis-

sään. Esimerkiksi se, oliko esihenkilöllä riittävästi työaikaa tai muita resursseja ja kuinka paljon 

esihenkilöt saivat tukea omaan työhyvinvointinsa ja johtamisensa tueksi heijastui siihen, miten 

he pystyivät huolehtimaan työntekijöistään. Yliopistotyön erityispiirteet, kuten työsuhteiden epä-

varmuus, heijastuivat selvästi myös pakotetun etätyön johtamiseen. 

Poikkileikkaustutkimuksen kyselylomakkeen (huhtikuu 2021) avointen vastausten perusteella 

tutkittiin, millaisia olivat esihenkilöiden (n = 233) kokemat johtamistyön haaste- ja estevaati-

mukset pakotetun etätyön aikana. Vastauksista tunnistettiin neljä erityyppistä pakotetun etätyön 

haaste- ja estevaatimusta (Mäkiniemi & Mäkikangas, 2023). Tunnistetut vaatimukset liittyivät 

organisaatioon, työhön, sosiaalisiin suhteisiin sekä työhyvinvoinnin lähijohtamiseen. Työhön ja 

sosiaalisiin suhteisiin liittyviä vaatimuksia mainittiin useimmin. Organisaatiotason vaatimukset 

liittyvät ylimmän johdon, hallinnon ja esihenkilön väliseen suhteeseen. Käytännössä esihenkilöt 

kokivat tuen puutetta ylimmältä johdolta, tiedon, ohjeiden ja neuvojen puutetta, epämielekkäitä 

vaatimuksia sekä lähijohtaja/-esihenkilörooliin liittyviä epäselvyyksiä. Työhön liittyvät vaatimuk-

set koskivat työtä, työprosesseja ja esihenkilötyötä. Vaatimuksissa korostuivat pakotetun etätyön 

synnyttämät lisätyöt, aikaisempien työtehtävien hankaloituminen sekä kokemus siitä, että ei pysty 

haluamallaan tavalla vastaamaan työntekijöiden tarpeisiin.  Sosiaaliset suhteet eli suhteet esihen-

kilön ja hänen esihenkilönsä välillä sekä esihenkilön ja hänen johdettaviensa välillä – muuttuivat 

pakotetussa etätyössä. Vaatimukset näihin liittyen koskivat yksinjäämisen kokemuksia, sosiaalis-

ten verkostojen supistumista, sosiaalisen vuorovaikutuksen muuttumista ja vaikeutumista sekä 

uutta tietoisempaa vuorovaikutuksen ja yhteisöllisyyden johtamista. Työhyvinvoinnin lähijohta-

mista taas haastoivat ja hankaloittivat se, että työhyvinvoinnin tukeminen on ollut vaikeaa eikä 

siihen ole välttämättä ollut tarvittavia resursseja, on ollut hankala tietää, miten työntekijät voivat, 

työntekijät ovat voineet huonosti ja omakin jaksaminen on ollut heikkoa, ja puuttuminen työpa-

hoinvointiin etänä on ollut vaikeaa. 

Molemmissa aineistoissa nousi esiin erilaisia tekijöitä, joiden voi ajatella tukevan tai hanka-

loittavan pakotetun etätyön johtamista. Ne voitaneen nähdä myös esihenkilöiden johtamistyön 

voimavaroina ja vaatimuksina, koska määritelmällisesti voimavarat edistävät työn tekemistä ja 

työn tavoitteiden saavuttamista ja vaatimukset voivat taas toimia päinvastaisesti. Tekijöitä, jotka 

korostuivat aineistoissa, on ryhmitelty alla olevassa taulukossa 4 neljään eri tasoon eli ylempään 

hallinnollisstrategiseen organisaatiotasoon, konkreettisempaan työn tekemisen tasoon, sosiaali-

sen tuen ja vuorovaikutuksen tasoon sekä työhyvinvoinnin lähijohtamisen tasoon. 
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Taulukko 4. Pakotetun etätyön lähijohtamista edistäviä ja estäviä tekijöitä.

TUKEVAT, EDISTÄVÄT TEKIJÄT   ESTÄVÄT, VAIKEUTTAVAT TEKIJÄT   
ORGANISAATIOTASO
Selkeät linjaukset esimerkiksi työhyvinvoin-
nin johtamiseen  liittyen 

Tiedon ja ohjeiden puute  

Selkeät käytännöt, neuvot ja ohjeet  Tuen puute ylimmältä johdolta  
Arvostuksen ja myötätunnon osoittaminen Epämielekkäät ohjeet/johtamisvaateet
Tuki akuuteissa erityistilanteissa  Esihenkilö/johtamisroolin epäselvyys 
Johtamiskoulutukset ja valmennukset  

Organisaatiomuutokset Säännölliset mahdollisuudet vaikuttaa, tulla 
kuulluksi ja keskustella ylimmän johdon sekä 
työhyvinvointitoimijoiden kanssa 

Turvallisuutta ja työhyvinvointia tai työyhtei-
sön jäseniä ”väheksyvä” johtamiskulttuuri  
Käytäntöjen epäsystemaattisuus ja 
kuormittavuus
Korkeakouluorganisaatioiden 
fragmentaarisuus 

TYÖN TEKEMISEN TASO  
Riittävät resurssit ja tuki työn tekemiselle Etätyösiirtymään ja pandemiaan liittyvät 

uudet lisätyöt   
Riittävä tekninen tuki ja sopivat tekniset 
välineet  

Työtehtävien tekemisen hankaloituminen  

Johdettavien itseohjautuva ja proaktiivinen 
työote  

Kokemus, että ei onnistu työssään: ei pysty 
vastaamaan  tarpeisiin  

Kohtuullinen työmäärä ja työn selkeät 
tavoitteet  

Liiallinen ja lisääntynyt työmäärä sekä joh-
dettavilla että esihenkilöillä   

Johdettavien aikaisempi etätyökokemus Työn, tilanteen ja työsuhteiden epävarmuus  
SOSIAALISEN TUEN JA VUOROVAIKUTUKSEN TASO  
Tuki omalta esihenkilöltä  Ei tukea omalta esihenkilöltä tai kollegoilta   
Vertaistuki Kokemus yksinjäämisestä 
Panostaminen laadukkaaseen 
vuorovaikutukseen   

Vähäinen vuorovaikutus johdettavien kanssa  

Aitous, luottamus ja hyväksyvyys 
vuorovaikutuksessa  

Vuorovaikutuksen vaikeutuminen   

Tietoisesti määritellyt ja yhdessä sovitut 
etävuorovaikutuksen käytännöt   

Vapaamuotoisen vuorovaikutuksen vähyys 
ja sen myötä yhteyden ja luottamuksen 
heikentyminen 



34

TUKEVAT, EDISTÄVÄT TEKIJÄT   ESTÄVÄT, VAIKEUTTAVAT TEKIJÄT   

Pikaviestinten mielekäs käyttö vuorovaiku-
tuksen tukena   

Lisääntynyt tarve johtaa vuorovaikutusta 
Ei riittävästi aikaa etävuorovaikutukseen 
Ei riittävästi aikaa vuorovaikutuksen 
johtamiseen  
Sosiaalisen verkoston supistuminen   

TYÖHYVINVOINNIN LÄHIJOHTAMISEN TASO
Työhyvinvoinnin priorisointi 
organisaatiotasolla  

Organisaatiotasolla ei huomioida työhyvin-
voinnin kannalta tärkeimpiä asioita

Vuorovaikutus johdon ja työterveyshuollon 
kanssa   

Ei riittävästi tukea työhyvinvoinnin 
johtamiseen   

Selkeät ohjeet työhyvinvoinnin johtamiseen   Liiallisen työmäärän aiheuttama kuormittu-
neisuus ja ajanpuute  

Tuki omalle ja työntekijöiden 
työhyvinvoinnille  

Työntekijöiden itsensä johtamisen puutteet 
yleensä ja työhyvinvointiin liittyen  

Työntekijöiden itsensä johtamisen taidot  Esihenkilön oma ja johdettavien 
työpahoinvointi    
Vaikeus tunnistaa hyvinvoinnin tilaa ja mah-
dollista työpahoinvointia etänä 
Työpahoinvointiin puuttumisen vaikeus etänä  

  Ei mahdollisuutta tukea työntekijöitä kuor-
mittavissa tilanteissa
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4. Pohdinta

Tutkimushankkeessa tarkasteltiin työhyvinvoinnin kehitystä ja työhyvinvointiin yhteydessä 

olevia tekijöitä koronapandemian aiheuttaman pakotetun etätyön aikana suomalaisissa korkea-

kouluissa. Erityisenä painopisteenä oli psykologinen turvallisuus ja työhyvinvointi ja niiden tu-

keminen etäjohtamisen keinoin. 

Hankkeen päätulokset osoittivat ensinnäkin, että kokemukset etätyöajasta eriytyivät: vaikka valta-

osa tutkituista työntekijöistä säilytti työhyvinvoinnin tason etätyössä, noin viidenneksellä työhyvin-

vointi oli joko matalaa tai laski pitkään jatkuneen etätyön aikana. Toiseksi etätyöajan työhyvinvoin-

tia selittivät perinteisten työnpiirteiden (esimerkiksi sosiaalinen tuki, aikapaineet) lisäksi erityiset 

etätyöspesifit työn piirteet, kuten kodin soveltuvuus etätyöhön ja organisaation etätyölle tarjoama 

tuki. Lisäksi etätyönaikaisen työhyvinvoinnin ja sen kehityksen kannalta olivat tärkeitä työnteki-

jän voimavarat, erityisesti aloitteellinen toiminta etätyötilanteessa: hyvinvointiin liittyvä itsensä 

johtaminen ja työn kehittäminen työn tuunauksen avulla. Tuloksissa korostui myös lähityöyhtei-

sön psykologisen turvallisuuden ja organisaation psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin merkitys 

työntekijöiden työhyvinvoinnille. Näiden johtaminen näyttäytyi haastavana erityisesti laadullisten 

aineistojen perusteella, vaikka johtamisen kuormittavuus arvioitiin keskimääräiselle tasolle kyse-

lyissä. Tulosten perusteella etätyössä ja monipaikkaisessa työssä tarvitaankin työntekijän kompe-

tenssin, voimavarojen ja aktiivisen toiminnan lisäksi myös erityisiä etätyön voimavaratekijöitä ja or-

ganisaation tukitoimia sekä tietoista psykologisen turvallisuuden johtamista, jotta työhyvinvoinnin 

kestävä kehitys mahdollistuu. Seuraavaksi hankkeen tuloksia tarkastellaan yksityiskohtaisemmin. 

4.1.  Työhyvinvointi, sen kehitys ja ennustajat

Hankkeen yhtenä tärkeänä uutuusarvona oli tuottaa tietoa työhyvinvoinnin eriytyneistä kehitys-

poluista koronapandemian aikana. Tulosten mukaan suuri osa vastaajista (noin 75–80 %) voi 

seuranta-aikana melko hyvin: uupumusasteista väsymystä koettiin jonkin verran, työn imua mel-

ko usein ja työssä tylsistymistä melko vähän. Kokonaisuudessaan nämä tulokset osoittivat, että 

vaikka työn tekemisen paikka ja olosuhteet muuttuivat merkittävästi, valtaosan työhyvinvoinnin 

taso ei muuttunut. Vastaavia tutkimustuloksia on saatu myös muissa suomalaisissa koronapande-

mian aikaisissa tutkimuksissa: poikkeuksellisista olosuhteista ja haasteista huolimatta suurimman 

osan kohdalla hyvinvointi on pysynyt melko vakiintuneella tasolla (Koponen ym., 2022; Oksa, 

Kaakinen, Savela, Hakanen, & Oksanen, 2021; Oksa, Mäkikangas, Savela, Latikka, & Oksanen, 

2022). Tätä voi selittää se, että työympäristön muutoksesta huolimatta itse työ ja sen sisältö pysyi 

suhteellisen samanlaisena. Pakotetussa etätyössä saattoi syntyä myös uusia etätyölle tyypillisiä 
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työn voimavaroja, kuten työn itsenäisyys (vrt. Charalampous ym., 2019). Merkillepantavaa on 

kuitenkin se, että uupumusasteisen väsymyksen taso oli koko aineistossa varsin korkea, mikä 

saattaa kertoa yleisesti korkeasta työn kuormituksesta ja aikapaineista, jotka ovat olleet leimalli-

sia korkeakoulutyölle jo ennen korona-aikaa (Mäkikangas, 2019). Korkea uupumusasteisen vä-

symyksen taso voinee heijastaa myös korona-aikana lisääntynyttä työkuormaa, sillä kolmannes 

vastaajista koki, että työtä oli tehtävänä enemmän kuin ennen korona-aikaa. 

Vaikka valtaosan työhyvinvoinnin taso ei heikentynyt, aineistosta erottui vastaajaryhmiä, joilla 

kehitys ei ollut yhtä suotuisaa, mikä on yksi tutkimuksemme tärkeä havainto. Keskimäärin viiden-

nes vastaajista koki työhyvinvointinsa matalaksi tai jopa edelleen laskevaksi pitkään jatkuneen 

etätyön aikana. Erityisesti nuoremmat työntekijät ja miehet kuuluivat työhyvinvoinnin kehityk-

sen kannalta ei-suotuisiin ryhmiin, vaikkakin naiset raportoivat miehiä enemmän uupumusasteis-

ta väsymystä. Myös kansallisesti edustavissa aineistoissa nuorten aikuisten on havaittu voineen 

korona-aikana keskimääräistä huonommin (Koponen ym., 2022). Lisäksi erityisesti matalapalk-

kaisten, läsnätyötä tehneiden naisten on havaittu kärsineen korona-ajasta työhyvinvoinnin näkö-

kulmasta tarkasteluna (Koponen ym., 2022; Sutela & Pärnänen, 2021). Vaikka tässä aineistossa 

naiset kokivat useammin uupumusasteista väsymystä, miehet kuuluivat naisia todennäköisem-

min ryhmään, jonka työn imu heikkeni. Tulokset ovat siis osin ristiriitaisia aiempien kanssa, mikä 

liittynee eroihin työn luonteessa. Tämän hankkeen aineisto koostui korkeakoulutyöntekijöistä, ja 

etätyön tekemistä korona-aikana voidaan tarkastella jopa “elitistisenä” mahdollisuutena. 

Edelleen tulosten mukaan keskeisiä etätyöhyvinvointia selittäviä tekijöitä olivat työhön, orga-

nisaatioon ja yksilöön liittyvät tekijät (ks. taulukko 2). Tulokset ovat linjassa aiemman etätyön 

voimavaroja ja vaatimuksia koskevan tutkimuksen kanssa (esim. Chralampous ym., 2019): työn 

perinteiset psykososiaaliset piirteet, kuten runsas sosiaalinen tuki ja kohtuulliset aikapaineet oli-

vat tärkeitä työhyvinvoinnin edistäjiä myös etätyössä. Näiden tekijöiden toteutuminen etätyössä 

ei ole itsestään selvää (Moretti ym., 2020; Sutela & Pärnänen, 2021), vaan etätyö saattaa nimen-

omaisesti haastaa niiden toteutumista, esimerkiksi sosiaalisen tuen riittävyyttä (Beauregard ym., 

2019; Vartiainen, 2021). Siksi niihin tulee etätyössä kiinnittää erityistä huomiota työpaikoilla. 

Tutkimuksemme nosti esiin myös etätyöspesifien tekijöiden merkityksen työhyvinvoinnil-

le, kuten organisaation tarjoaman tuen etätyölle (Kyrönlahti ym., 2022; Mäkiniemi ym., 2021; 

Mäkikangas, Juutinen ym., 2022) ja kodin toimivuuden etätyöympäristönä (Kyrönlahti ym., 

2022; Mäkikangas, Juutinen ym., 2022). Työskenneltäessä etänä asianmukaisten etätyövälinei-

den ja ohjelmistojen sekä niihin liittyvien ohjeiden ja tuen merkitys korostuu. Nämä ovat tekijöi-

tä, joihin on tärkeä kiinnittää huomiota monipaikkaisessa työssä ja sen johtamisessa.
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Hankkeen tulokset osoittavat myös työntekijöiden henkilökohtaisten voimavarojen ja toiminnan 

merkityksen etätyönaikaiselle työhyvinvoinnille: erityisesti oman työhyvinvoinnin johtaminen, 

työn tuunaaminen (työn optimointi) sekä työspesifi pystyvyysusko ja resilienssi olivat yhtey-

dessä parempaan työhyvinvointiin (Mäkiniemi ym., 2021; Mäkikangas ym., 2020; Mäkikangas, 

Juutinen ym., 2022). Nämä tulokset osoittavat, että työntekijän omalla toiminnalla on merkitys-

tä etätyötilanteessa, ja erityisesti hyvinvointiin liittyvä itsensä johtaminen on tärkeää ajasta ja 

paikasta riippumattomassa tietotyössä (Sjöblom, Juutinen ym., 2022). Nämä taidot olivat nyky-

päivän työelämässä olennaisia jo ennen poikkeustilaa. Kuitenkin koronapandemia nosti niiden 

merkityksen aiempaa voimakkaammin esiin. Nämä taidot eivät synny itsestään, vaan vaativat oh-

jeistusta, koulutusta ja harjoittelua – asia, joka on syytä huomioida organisaatioissa muun muassa 

järjestämällä henkilöstölle riittävät ja systemaattiset kouluttautumismahdollisuudet.

4.2.  Psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri ja lähityöyhteisön psykologinen 
turvallisuus

Selvitimme hankkeessa myös organisaation psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin merkitystä 

työhyvinvoinnille sekä sen johtamista, mikä on merkittävä avaus suomalaisessa työhyvinvoin-

titutkimuksessa. Psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin tutkimiseksi hankkeessa validoitiin 

suomenkielinen versio kansainvälisesti vakiintuneesta Psychosocial safety climate -kyselyme-

netelmästä. Tulostemme mukaan psykososiaalista turvallisuusilmapiiriä on mahdollista arvi-

oida pätevästi ja luotettavasti lyhyen, neljä suomenkielistä väittämää sisältävän kyselyn avulla 

(Juutinen ym., 2022). Se sisältää osa-alueet organisaation ylimmän johdon sitoutumisesta hen-

kisen työturvallisuuden edistämiseen, henkilöstön osallistamisesta tähän toimintaan, henkisen 

työturvallisuuden priorisoinnista suhteessa tuotannollisiin tavoitteisiin sekä kommunikoinnista ja 

avoimesta dialogista henkiseen turvallisuuteen liittyvistä asioista. 

Lisäksi tulosten mukaan psykososiaalinen ilmapiiri oli merkittävä stressin ja uupumusasteisen 

väsymyksen ennaltaehkäisijä pakotetun etätyön aikana (Juutinen ym., 2022). Se oli myös etä-

työn alussa yhteydessä korkeampaan työn imuun. Edelleen havaitsimme, että psykososiaalisessa 

turvallisuusilmapiirin tasossa tapahtui laskua etätyön aikana (Mäkikangas, Sjöblom ym., 2022). 

Niiden työntekijäryhmien kohdalla, joilla kokemus psykososiaalisesta turvallisuusilmapiiristä oli 

erityisen matala, lisääntyi myös uupumusasteinen väsymys ja työn imu laski. Tulokset vahvista-

vat käsitystä psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin keskeisestä roolista työhyvinvoinnin edis-

täjänä ja pahoinvoinnin ennaltaehkäisijänä (Dollard, 2019), ja viittaavat siihen, että organisaati-

oissa on tärkeää toteuttaa psykososiaalista turvallisuusilmapiiriä tukevia toimenpiteitä erityisesti 

haastavina aikoina.  
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Edelleen hankkeessa tutkittiin psykologista turvallisuutta lähityöyhteisössä ja laajennettiin psy-

kologisen turvallisuuden arvioimisessa käytössä olevaa kyselymenetelmää (Team Learning and 

Psychological Safety Survey; Edmondson 1999). Psykologista turvallisuutta on tyypillisesti tutkittu 

tiimitason ilmiönä, mutta hankkeessamme tarkensimme määritelmää käsittämään lähityöyhteisön 

psykologisen turvallisuuden, sillä nykypäivän työelämässä on tavallista työskennellä useammassa 

kuin yhdessä tiimissä samanaikaisesti (Sjöblom, Juutinen ym., 2022). Lisäksi sisällytimme väit-

tämiä virheisiin ja epäonnistumisiin liittyvään kulttuuriin sekä työyhteisön jäsenten keskinäiseen 

huomiointiin ja huolehtimiseen liittyen; vaikka nämä osa-alueet ovat keskeisiä psykologisen tur-

vallisuuden määritelmässä, ne eivät ole tähän asti sisältyneet kyselymenetelmään. Tulosten perus-

teella hankkeessa laajennettu kyselymenetelmä on psykometrisesti tarkastellen luotettava ja pätevä 

ja sitä voidaan suositella käytettäväksi lähityöyhteisön psykologiseen turvallisuuteen liittyvissä tut-

kimuksissa. Tuloksemme myös osoittivat, että lähityöyhteisön psykologinen turvallisuus oli yhtey-

dessä runsaaseen työn merkityksellisyyden ja vähäiseen työuupumuksen kokemukseen (Sjöblom, 

Juutinen ym., 2022).

Tutkimuksemme täydentää merkittävällä tavalla psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin sekä psy-

kologisen turvallisuuden tutkimusta. Vaikka niiden tutkimus on kansainvälisesti mittavaa, tietoa 

kyseisistä ilmiöistä etätyöolosuhteissa on toistaiseksi erittäin vähän. Lisäksi tutkimustulokset viit-

taavat siihen, että psykologisen turvallisuuden tietoinen tukeminen on etätyöolosuhteissa erityisen 

tärkeää ja vaatii omanlaisiaan toimenpiteitä verrattuna kasvokkaiseen, samassa paikassa tehtävään 

työhön (Bolick, 2020; Edmondson & Daley, 2020; Lechner & Tobias Mortlock, 2021). Koska psy-

kososiaalisen turvallisuusilmapiirin ja psykologisen turvallisuuden on todettu olevan niin työhyvin-

voinnin kuin työsuoriutumisen kannalta nykypäivän työelämässä erittäin keskeisiä ilmiöitä (mm. 

Dollard, 2012; Dollard & Bakker, 2010; Edmondson & Lei, 2014; Newman ym., 2017), ja etätyön 

ja monipaikkaisen työn on ennustettu jatkuvan laajamittaisina myös poikkeustilan jälkeen (Shifrin 

& Michel, 2022), näihin keskittyminen työhyvinvoinnin edistäjinä ja työpahoinvoinnin ehkäisijöinä 

on erittäin tärkeää myös jatkotutkimuksissa. Kun johto ja esihenkilöt sitoutuvat henkisen työhyvin-

voinnin ennaltaehkäisyyn ja priorisointiin, tällä on merkittäviä myönteisiä seurauksia työntekijöi-

den työhyvinvoinnille ja myös sen oma-aloitteiselle johtamiselle (Sjöblom, Juutinen ym., 2022).

4.3.  Esihenkilöiden kokemukset etätyön johtamisesta

Tutkimushankkeen yhtenä keskeisenä painopisteenä oli tutkia etäjohtamista yleisesti sekä eri-

tyisesti psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin (organisaatiotason johtaminen) ja lähityöyhteisön 

psykologisen turvallisuuden (lähijohtaminen ja -esihenkilötyö) näkökulmista. Molempiin ilmi-

öihin liittyvä tieto nimenomaan etätyöolosuhteista on toistaiseksi ollut hyvin vähäistä. Lisäksi 
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haluttiin painottaa johtajien ja esihenkilöiden näkökulmaa: tavallisimmin johtajuutta tutkitaan 

johdettavien näkökulmasta (mm. Inceoglu, Thomas, Chu, Plans, & Gerbasi, 2018; Montano, 

Reeske, Franke, & Hüffmeier, 2017). Tutkimuksessamme hyödynsimme sekä määrällistä että 

laadullista tutkimusotetta, joista jälkimmäinen soveltuu erityisen hyvin esimerkiksi tilanteisiin, 

joissa tutkitaan ilmiötä uudessa ympäristössä (mm. Wilhelmy & Köhler, 2022) sekä tutkittaessa 

organisatorisia muutoksia ja uusia ilmiöitä, kuten uudenlaisia työskentelyn tapoja (Edmondson & 

McManus, 2007; Pratt & Bonaccio, 2016). 

Tulostemme mukaan tiimitason psykologisen turvallisuuden ja työhyvinvoinnin johtamista 

etätyössä edistivät suurelta osin samantyyppiset tekijät kuin kasvokkaisessa työssäkin, kuten 

keskinäisen luottamuksen rakentaminen ja vaaliminen sekä epätäydellisyyden ja virheiden hy-

väksyminen, mutta lisäksi tietyt etätyöspesifit tekijät korostuivat psykologisen turvallisuuden 

johtamisessa etätyössä. Tällaisia olivat muun muassa etävuorovaikutuskäytännöt, riittävä etä-

vuorovaikutukseen varattava aika, vapaamuotoisen vuorovaikutuksen määrä sekä etätyöpäivien 

intensiteetti. Organisaatiotasoisen psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin etäjohtamisessa puo-

lestaan korostuivat laaja organisaatiolta saatava tuki, johdonmukaisuus ja selkeät linjaukset ja 

käytännöt, hyvinvoinnin johtamisen tuki, säännöllinen vuorovaikutus ylimmän johdon ja työ-

terveystoimijoiden kanssa, turvallisuutta ja työhyvinvointia korostava johtamiskulttuuri sekä 

toisaalta työmäärään, resursseihin ja organisaatiomuutoksiin liittyvät kuormitustekijät. Yksi 

keskeinen tutkimushankkeen vahvuus oli tuoda yhteen psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin 

ja psykologisen turvallisuuden tutkimus sekä organisaation että lähityöyhteisön tasolla. Tulokset 

osoittivatkin, että organisaatiotason psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri ja esihenkilöiden or-

ganisaatiolta saama tuki loi keskeisesti edellytykset sille, miten hyvin he pystyivät johtamaan 

psykologista turvallisuutta ja työhyvinvointia omissa yksiköissään.

Tutkimme myös, millaisia olivat esihenkilöiden kokemat johtamistyön haaste- ja estevaatimukset 

pakotetun etätyön aikana ja tunnistimme neljän tyyppisiä vaatimuksia liittyen organisaatioon, 

työhön, sosiaalisiin suhteisiin sekä työhyvinvoinnin lähijohtamiseen (Mäkiniemi & Mäkikangas, 

2023). Tulokset tukevat osaltaan aikaisempaa käsitystä siitä, että esihenkilöiden työ muuttui pa-

kotettuun etätyöhön siirryttäessä, ja että muutos on tarkoittanut myös lisääntynyttä kuormitusta 

(Kirchner ym., 2021). Kahden eri laadullisen aineiston tulosten pohjalta tunnistettiin myös kes-

keisiä etätyön johtamista edistäviä ja estäviä seikkoja (ks. taulukko 4). Näyttää siltä, että eri-

tyisesti sosiaalisen vuorovaikutuksen johtaminen sekä työhyvinvoinnin lähijohtaminen vaativat 

pakotetun etätyön johtajalta erityishuomiota ja osaamista. Osaltaan haastetta esihenkilötyöhön toi 

se, että johdettavien tarpeet näyttivät pakotetun etätyön aikana muuttuvan. Esihenkilöiden koke-

mien etätyön haaste- ja estevaatimusten tutkiminen täydentää kuvaa sekä etätyön vaatimuksista, 
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joita tyypillisesti on tutkittu työntekijöiden näkökulmasta (Charalampous ym., 2019) että työn 

vaatimuksista, joita on myös yleensä tutkittu paljolti työntekijöiden näkökulmasta (Bakker & 

Demerouti, 2017). 

4.4.  Loppusanat

Tämän tutkimuksen tulokset kuvaavat korkeakouluissa työskentelevien vastaajien kokemuksia 

pakotetun etätyön aikana aina huhtikuusta 2020 loppuvuoteen 2021. Tätä raporttia kirjoittaessa 

emme tiedä millaiseksi tulevaisuuden työelämä muotoutuu, mutta näyttäisi siltä, että etä- ja moni-

paikkaisesta työstä on tullut varsin haluttu työskentelymuoto. Tutkimusaineistossa valtaosa (90 %)  

työntekijöistä halusi jatkaa etätyön tekemistä jossain määrin myös tulevaisuudessa ja toive työ-

viikon aikaisesta etätyön määrästä oli jopa lisääntynyt vuoden 2021 aikana. Vastaavia prosen-

tuaalisia osuuksia etätyön määrästä tulevaisuudessa on raportoitu myös kansallisesti edustavissa 

työntekijäaineistoissa (Sutela & Pärnänen, 2021), joten tulos ei liity vain tiettyyn toimialaan tai 

työntekijäryhmään.

On vielä epäselvää, miten hyvin tämän tutkimuksen tulokset kuvaavat etätyötä ja monipaik-

kaista työtä yleisemmin sekä tulevaisuudessa. Kokemukset voivat olla jo osin muuttuneetkin. 

Esimerkiksi etätyöhön liittyvät itsensä johtamisen taidot tai lähijohtajien johtamisosaaminen ovat 

voineet kehittyä sekä akuutein huoli koronasta väistyä. Lisäksi nimenomaan läsnä- ja etätyön yh-

distelmien yleistymistä pidetään todennäköisenä (Alasoini, 2023), mikä voi tarkoittaa, että koko-

aikainen etätyö ei vastaa voimavaroiltaan ja vaatimuksiltaan tämäntyyppistä monipaikkaista työ-

tä. On hyvä myös huomioida, että hankkeen aikainen etätyö oli luonteeltaan pitkälti niin sanottua 

pakotettua etätyötä, mikä erottaa sen usein vapaammin muotoiltavasta etä- tai monipaikkaisesta 

työstä. Uskomme kuitenkin, että tulokset voivat kuvata laajemminkin tietotyötä tekevien työtä 

ja on mahdollista, että niitä voidaan hyödyntää sekä etätyön, monipaikkaisen työn että erilaisiin 

etätyösiirtymien ja poikkeustilanteiden ymmärtämisessä. 

4.5.  Käytännön suositukset 

Hankkeessa tehdyn tutkimuksen pohjalta esitämme seuraavat käytännön johtopäätökset ja suosi-

tukset etätyön johtamiseen liittyen:

Työhyvinvoinnin tukeminen etätyössä

• Varmistu riittävistä työn hallintaan ja työhyvinvoinnin ylläpitämiseen liittyvistä työntekijän 

valmiuksista, seuraa tilannetta säännöllisesti ja järjestä tukea tarvittaessa. 
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• Tarjoa riittävästi tukea erilaisten työtehtävien suorittamiseen – vaikka työntekijän vaikutus-

mahdollisuudet korostuvat etätyössä, työhyvinvoinnin ja työsuorituksen kannalta on tärkeää, 

että työntekijä tietää mitä kanavia käytetään ja mistä tukea on tarvittaessa saatavilla. 

• Varmistu työympäristön toimivuudesta työvälineiden ja työergonomian osalta sekä työnteki-

jöiden riittävistä tietoteknisistä valmiuksista ja järjestä tukea ja koulutusta tarvittaessa.  

• Sovi selkeästi työhön liittyvistä tavoitteista ja työmäärästä etätyössä sekä priorisoi tarvittaessa 

– etätyö vaatii vuorovaikutuksen monikanavaisen viestinnän osalta enemmän aikaa, ja tämä 

tulee huomioida kokonaistyömäärässä sekä työntekijöiden että esihenkilöiden kohdalla.

• Sopikaa selkeästi toimintatavoista ja odotuksista etäyhteydenpidon suhteen – esimerkiksi mi-

hin tarkoitukseen käytetään mitäkin viestintäkanavaa, millaisella aikataululla reagointia odo-

tetaan, mitkä ajankohdat mahdollisesti rauhoitetaan palavereista ja yhteydenpidosta ja miten 

järjestetään riittävän paljon keskeytyksetöntä, keskittymisen mahdollistavaa työaikaa.

• Sopikaa yhdessä työn tekemisen tavoista sekä vapauksista ja odotuksista työn omatoimisen 

kehittämisen ja oman työn johtamisen suhteen; esimerkiksi millaisista asioista on tärkeää so-

pia yhdessä ja millaisissa työntekijä voi valita itsenäisesti sopivimmat toimintatavat.

• Panosta selkeään ja riittävään monikanavaiseen viestintään – etäyhteydenpidossa ja kirjalli-

sessa viestinnässä epäselvyyksiä syntyy helpommin. 

• Muotoilkaa säännöllinen ja riittävä struktuuri etäyhteydenpitoon sekä esihenkilön että työka-

vereiden kanssa, jotta sosiaalinen tuki toteutuu ja yhteisöllisyys mahdollistuu. Myös vapaa-

muotoinen vuorovaikutus on tärkeä säännöllisesti aikataulutettava prioriteetti, joka vaikuttaa 

työhyvinvointiin ja yhteisöllisyyteen.

• Järjestä säännöllisesti jokaisen työntekijän kanssa myös tapaamisaika, joka on varattu työnte-

kijän itse esiin nostamille asioille.

• Työhyvinvoinnin hyvä taso normaalitilanteessa on myös suojaava tekijä erilaisissa kriisitilan-

teissa – huolehdi hyvistä yleisistä käytännöistä työhyvinvoinnin ylläpitämiseen ja edistämi-

seen liittyen.

Psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin ja lähityöyhteisön psykologisen turvallisuuden tu-

keminen etätyössä

• Psykososiaalisen turvallisuusilmapiirin johtamisessa on tärkeää välittää viestiä työntekijöistä 

välittämisestä, hyvinvoinnin merkityksestä ja inhimillisistä arvoista organisaatiossa tuloksel-

lisuustavoitteiden edellä. 

• Huolehdi, että myös käytännön toiminta on linjassa tämän kanssa. Puutu ripeästi ongelmiin 

riittämättömissä resursseissa ja työtaakassa. 
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• Osoita kiinnostusta sitä kohtaan, mitä työntekijöille kuuluu, ja kannusta heitä olemaan yhtey-

dessä matalalla kynnyksellä kaikissa asioissa, myös hankalissa. 

• Pidä esihenkilötyön lähtökohtana myönteisiä odotuksia, luottamusta alaisten vastuullisuu-

teen, osaamiseen sekä kykyyn valita parhaat tavat tehdä omaa työtä.

• Mallinna keskeneräisyyteen ja virheisiin asennoitumista työn luonnollisena osana, joka kos-

kee kaikkia.

• Lähijohtamisessa varmistu erityisesti vuorovaikutuksen säännöllisyydestä ja riittävyydestä. 

Järjestä tarvittaessa kahdenkeskisiä keskusteluita tai muita vuorovaikutusta tarvittavalla ta-

valla tukevia käytäntöjä. 

• Huolehdi säännöllisestä keskinäisestä palautteen antamisesta ja saamisesta, ja muista myös 

huomata ja nostaa esiin onnistumisia ja hyvin toimivia asioita.

• Varmistu säännöllisen yhteydenpidon mahdollistamisesta henkilöstön ja johdon välillä, jotta 

työntekijät kokevat tulevansa kuulluiksi ja jotta heillä on mahdollisuus vaikuttaa hyvinvoin-

tiin liittyviin asioihin. Huolehdi myös siitä, että näitä aloitteita otetaan aidosti huomioon.

Esihenkilöiden johtamistyön ja työhyvinvoinnin tukeminen etätyössä 

• Varmista, että kaikilla on esihenkilöillä perustieto työhyvinvoinnista ja siihen vaikuttavista 

tekijöistä sekä esihenkilöiden vastuista ja velvollisuuksista. 

• Järjestä riittävä ja säännöllinen tuki esihenkilötyöhön, huomioiden esihenkilöiden itse 

esiin tuomat tarpeet (esimerkiksi koulutus, vertaistuki ja työnohjaus). Tuen on hyvä olla 

säännöllistä, jotta se ei jää esihenkilöiden oman aktiivisuuden ja harkinnan varaan. 

• Huolehtikaa siitä, että esihenkilöiden työmäärä on sopiva ja johdettavien alaisten määrä koh-

tuullinen. Mikäli etätyö vaatii lähityötä enemmän ajankäyttöä, työtehtäviä tulee priorisoida, 

jotta työn määrä pysyy hallinnassa ja työn laatu hyvänä. 

• Anna selkeät ohjeet hyvinvoinnin johtamiseen liittyviin käytäntöihin, jotta esihenkilöt eivät 

joudu pohtimaan erilaisia käytännön ratkaisuja yksin. Jos mahdollista, järjestä myös päivys-

tävää tukea esihenkilöille haastaviin tilanteisiin. 

• Järjestä säännöllinen mahdollisuus yhteydenpitoon esihenkilöiden, ylemmän johdon ja eri 

hyvinvointitoimijoiden välillä, ja huolehdi siitä, että näissä tilanteissa esiin tulleet asiat huo-

mioidaan ja käsitellään.  
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