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Etatydon hyddyntaminen tydskentelymuotona on lisdantynyt viime vuosina, mutta maaliskuussa 2020
koronapandemia pakotti useimmat yritykset siirtymaan etatydskentelyyn. Suuri toimintatapojen muutos
heratti mediassa keskustelua tydhyvinvoinnista (Lassila, 2021; STT, 2021), ja naita etatydn moninaisia
vaikutuksia tyéhyvinvointiin on tunnistettu myds aiemmassa tutkimuksessa (Virolainen, 2012). Koska
johtajuus on yksi tydhyvinvoinnin tarkeimmista 1ahteistd (Manka 2011; Otala & Ahonen, 2003), on sita
tarpeellista tutkia myds pakotetun etatydn kontekstissa ja analysoida sen suhdetta etétyon
tyéhyvinvointiin. Tassa tutkimuksessa siis tarkastellaan sita, miten etatydn tydhyvinvoinnin tilaa voidaan
selittda etajohtajuudella, kun etajohtajuuden tarkastelussa kaytetaan johtajuuden standardien mallia.

Tassa tutkimuksessa hyddynnetddn monimenetelmallistd tutkimusmenetelmaa, jolloin aineisto
koostuu seka kvantitatiivisesta etta kvalitatiivisesta aineistosta. Tutkimuksen teoreettinen osuus, joka
pohjustaa aineistosta kerattyjen havaintojen tulkintaa, tarkastelee sitd, mistd kokonaisvaltainen
tydhyvinvointi koostuu ja miten se ilmenee. Lisaksi tarkastellaan sita, millaista on tydhyvinvointia tukeva
johtaminen ja esimiestyo.

Tutkimuksen kvantitatiivinen aineisto kerattiin sahkoisen kyselyn avulla. Kysely koostui Likert-
asteikollisista ja avoimista kysymyksista, ja siihen vastasivat yhdesta kohdeorganisaation yksikosta 74
tyontekijaa. Likert-asteikolliset kysymykset analysoitiin tilastollisin keinoin, kun taas avoimet
kysymykset luokiteltiin ja analysoitiin teorialahtéisen sisalldnanalyysin keinoin. Kvalitatiivinen aineisto
kerattiin puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla, joihin osallistui 18 yksikdn esimiesta. Aineisto
analysoitiin teorialahtdisen sisallénanalyysin keinoin.

Tutkimuksen empiirisessd aineistossa korostuivat tydhyvinvoinnin yksildlliset kokemukset
etatyossa. Erityisesti psyykkisen ja fyysisen tyohyvinvoinnin kokemukset vaihtelivat yksildiden
resurssien mukaisesti: toisilla etatyd oli lisannyt motivaatioita, kun taas toisilla se oli lisannyt stressia.
Kuitenkin sosiaalinen tydhyvinvointi nayttaytyi koko aineistossa negatiivisina kokemuksina, kuten
yksindisyytend ja tydyhteisdon kuulumattomuutena. Johtajuuden standardeista erityisesti esimiehen
tuki ja ihmissuhteiden johtaminen koettiin sekd esimiesten etta alaisten nakdkulmasta haasteellisina
toteuttaa etatydssa. Esimiehet kokivat, etta ilman fyysista ldsndoloa on hankalaa tukea, olla Iasna ja
johtaa tydyhteison ilmapiiria.

Tutkimuksen johtopaatoksina voidaan todeta, ettd etatydssa erityisesti sosiaalisessa ja
psyykkisessa tyohyvinvoinnissa koettiin haasteita. Tydntekijat kokivat yksinaisyytta, eristaytyneisyytta
seka tuen ja lasnaolon puutetta. Lisaksi tydyhteison koettiin karsineen etatydn vuoksi. Johtajuuden
standardeista erityisesti esimiehen tuki ja ihmissuhteiden johtaminen koettiin puutteellisina. Naiden
valilld voidaan todeta olevan yhteys: esimiehen tuen antaminen on ollut haasteellista etatydn vuoksi,
jolloin tydntekijat ovat kokeneet Idsndolon ja tuen puutetta. Toisaalta esimiehen on ollut haasteellista
johtaa ihmissuhteita, ja samalla tydyhteisdn ilmapiiri on karsinyt.

Tutkimuksen tulokset osoittivat selkeitd etatydn ja tydhyvinvoinnin yhteyksia. Jatkossa olisi
mielenkiintoista tutkia tarkemmin ja laajemmin tdman tutkimuksen tuloksia. Olisi my6s tydhyvinvoinnin
kehittdmisen kannalta tarkeda tutkia sitd, missa organisaatioissa etdjohtajuus on onnistunutta ja
tydhyvinvointia tukevaa.

Avainsanat: etdjohtaminen, tydhyvinvointi, etatyd, johtajuuden standardit, esimiesty®
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Etityon, eli paikasta ja ajasta riippumattoman, teknologian avulla tehtdvdn tyon
hyodyntdminen yritystoiminnassa on ollut kasvussa viime vuosien aikana (Charalampous ym.
2019). Etatyohon siirtyminen on ollut aiemmin aina organisaatio- tai tyontekijéldhtoista, mutta
maaliskuussa 2020 useimmat yritykset ympari maailmaa joutuivat kdyttoonottamaan timén
uudenlaisen toimintamallin koronapandemian vuoksi. Koko henkilstd joutui siirtyméan pois
tyopaikalta sekd kayttdmddn tyokaluja ja tyOtapoja, joihin heilld ei valttimattd vield ollut
osaamista. Erityisesti uudenlaisessa ja haastavassa tilanteessa olivat esimiehet, silld

etdjohtajuuden metodit eroavat ldhijohtajuuden metodeista fyysisen lasndolon puuttuessa.

Mediassa puheenaiheena on etitydsuosituksen alettua ollut tyontekijoiden tyShyvinvointi
(Lassila, 2021; STT, 2021). Tydhyvinvointi koostuu sekd fyysisestd, psyykkisestd ettd
sosiaalisesta hyvinvoinnista (Manka, 2011), ja erityisesti tyon fyysinen ja sosiaalinen
ympdristd muuttuivat etityon alettua: tyotd tehtiin kotona ilman ympéroivad tyOyhteisoa.
Pakotetun etdtyon voidaan olettaa vaikuttaneen moniulotteisesti tyShyvinvointiin, koska
muutos on esimerkiksi vahentidnyt pdivittdisid kontakteja ja siten lisdnnyt eristdytyneisyytta ja
yksindisyyttd. Toisaalta etiityd on tarjonnut uudenlaisia mahdollisuuksia tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamiseen sekd tyontekijdn autonomiaan. Moniulotteisia etityon vaikutuksia
korostaa esimerkiksi Virolainen (2012), joka on kokonaisvaltaista tyohyvinvointia

kisittelevissa kirjassaan pohtinut etityon ja virtuaalisten tiimien vaikutuksia tyohyvinvointiin.

Seka sosiaaliseen ettd psyykkiseen tyohyvinvoinnin ulottuvuuteen kuuluva johtaminen, ja siten
my0s etdjohtaminen on tutkitusti yksi tyShyvinvoinnin tekijoistd yksilon, tyOyhteison,
organisaation ja tyon itsensd rinnalla (Manka, 2011, 76). Aikaisempi tutkimus osoittaa, ettad
hyvéd johtaminen olisi jopa tirkein ty6hyvinvoinnin ldhde (Otala & Ahonen, 2003, 122).
Esimiestyolld on tutkittu olevan tdrked rooli erityisesti tyontekijoiden psyykkisen
tyohyvinvoinnin muodostamisessa (Robertson & Flint-Taylor, 2008). Koska johtaminen on
olennainen tyohyvinvoinnin osatekijé, on aiheellista tutkia seka etdtyon aiheuttamia muutoksia

johtajuuteen ettd sen mahdollisia vaikutuksia tyShyvinvointiin.



Korona-ajan etityon tyohyvinvointi on verrattain tuore aihe, ja siksi aiempaa tutkimusta
korona-ajan etdjohtamisesta ei olla tehty. Carnevale ja Hatak (2020) ovat tutkineet
henkildstdjohtamisen haasteita ja mahdollisuuksia korona-aikana, mutta tutkimuksessa
keskitytddn erityisesti tyontekijéiden sopeutumiseen seké perheen ja tyon yhteensovittamiseen,
eikd johtopddtoksid synny suoranaisesti liittyen tyohyvinvointiin. Myos Virolainen (2012) on
késitellyt etityon vaikutuksia tydhyvinvointiin, mutta vain vapaaehtoisen etdtyon
ndkokulmasta. Virolainen (em.) kuvailee lyhyesti esimerkiksi mobiili- eli liikkuvan tyon
vaikutuksia sekd tyontekijoiden vilisten konfliktien ja tyopaikkakiusaamisen teemoja. Koska
etityd on uusi konteksti monelle organisaatiolle, on tirkedd tutkia, miten etdtydskentely ja sen
johtaminen ovat mahdollisesti vaikuttaneet tydhyvinvointiin ja miten tyShyvinvointia

voitaisiin kehittdd myds jatkossa etityon kontekstissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset rajaukset

Tamédn tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena on tarkastella, miten etityon &killinen
kayttoonotto on vaikuttanut kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin. Lisdksi tutkimuksessa
tullaan analysoimaan, miten etdjohtajuudella, eli etdyhteyksin tapahtuvalla esimiestyolld,
voidaan selittdd tdtd tyohyvinvoinnin tilaa. Tyohyvinvoinnin teoriana kdytetidan Mankan
(2011) kokonaisvaltaisen tyShyvinvoinnin mallia. Tamén tutkimuksen ensimmaiselld
analyysikierroksella esimiestyd nousi yhdeksi tirkeimmistd tyohyvinvoinnin tekijoistd. Siksi
etdjohtajuutta tarkastellaan tdssd tutkimuksessa tarkemmin, ja johtajuuden jdsentdmiseen
kiytetddn Johnson, Robertson ja Cooperin (2018, 103) johtajuuden standardeja, jotka on

alemmassa tutkimuksessa yhdistetty tydhyvinvointiin.

Paitutkimuskysymykseksi nousee: Miten etdjohtajuus ndkyy etdityoajan tyéhyvinvoinnissa,

kun etdjohtajuuden tarkastelussa kdytetddn johtajuuden standardien mallia?

Tété tutkimuskysymystd analysoidaan osakysymysten avulla, joita ovat: Millaista tyoyhteison
tyohyvinvointi on kohdeorganisaatiossa etdtyéaikana? sekid Miten tyohyvinvointia selittdviit

Jjohtajuuden standardit toteutuvat etdjohtajuudessa?

Tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd johtamisen ja tyShyvinvoinnin teemoista.

Koska pakotettu etdtydaika on uusi konteksti johtamisen ja esimiestyon tutkimukselle, ei



aihetta ole tutkittu johtamisen ja tyShyvinvoinnin yhteyden ndkokulmasta. Tutkimuksen
lopputulosten on tarkoitus tarjota tietoa siitd, kuinka etdyhteyksin tapahtuvaa esimiestyoti
voitaisiin kehittda sellaiseksi, ettd se mahdollistaa tydhyvinvoinnin rakentumisen ja ylldpidon.
Toisaalta tutkimus ei poissulje ndkokulmaa, ettd etdjohtamisella on positiivisia vaikutuksia
tydhyvinvointiin.  Télloin tarkoituksena on korostaa nditd puolia tulevaisuuden

etdtydomahdollisuuksien kannattavina kayténtoind.

Etédtyd on otettu pddosin onnistuneesti kdyttoon useassa organisaatiossa, ja siksi sen voidaan
olettaa jddvdn pitkdaikaiseksi ratkaisuksi myos etityosuosituksen poistuessa. Siksi on
kannattavaa tarkastella sitd, miten etdjohtamisesta voitaisiin rakentaa prosessi, joka tukee
tyohyvinvointia. Etaty0 itsessddn altistaa yksindisyydelle ja eristdytyneisyydelle, ja siksi on
tarkedd 10ytdd elementtejd, joiden avulla etdtyostd voitaisiin tehdd tyShyvinvointia kehittdvaa

ja yllapitavaa.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimus on monimenetelméllinen, eli aineistoksi kerdttiin sekd kvantitatiivista ettd
kvalitatiivista aineistoa. Empiirinen aineisto kerdttiin suomalaisesta, tietointensiivisestd
puolustusalan konsernista, jossa etdtydomahdollisuus ennen korona-aikaa oli erittdin rajallinen.
Kohdeorganisaatiosta saatiin tdlloin aineistoa siitd, millaiseksi tyohyvinvointi oli muuttunut
etdtyon kontekstin myd6ta. Tietoa saatiin myds siitd, miten johtajuus oli muokkautunut dkillisen

etdtyon kayttoonoton jilkeen.

Kvantitatiivinen aineisto keréttiin séhkoisen kyselyn muodossa. Kyselylomake sisdlsi
taustakysymysten lisdksi Likert-asteikon kysymyksid sekd avoimia kysymyksid. Kysely
annettiin  kokonaisen tulosyksikon vastattavaksi, jotta aineisto olisi mahdollisimman
yleistettdvdd. Kyselyn tarkoituksena oli selvittdd, millaista tyontekijéiden tyohyvinvointi oli

etityon aikana.

Kvalitatiivinen aineisto keréttiin haastatteluista, joihin kutsuttiin 18 esimiesroolissa olevaa
tyontekijdd. Haastattelut olivat puolistrukturoituja, jolloin jokaiselle haastateltavalle esitettiin

samat kysymykset, mutta tarjottiin myds mahdollisuus laajentaa keskustelua (Hirsjirvi &



Hurme, 2001). Haastatteluiden tarkoituksena oli ensisijaisesti kerédtd esimiehiltd tietoa siité,

millaiseksi he kokevat omat valmiutensa etéjohtamiseen.

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston tarkoituksena on vastata tutkimukseen asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Kvantitatiivisen aineiston avulla vastataan osakysymykseen Millaista
tyoyhteison tyéhyvinvointi on kohdeorganisaatiossa etdtyoaikana?, kun taas kvalitatiivisen
aineiston avulla vastataan osakysymykseen Miten tyéhyvinvointia selittivit johtajuuden
standardit toteutuvat etdjohtajuudessa?. Péadkysymykseen vastaamiseen kéytetddn seka
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista aineistoa, joiden tukena kiytetdéin tutkimuksen teoreettista

viitekehysta.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen aiheen taustoittamisen jidlkeen tutkimuksen toisessa luvussa kisitellddn
tarkemmin tutkimuksen teoreettista viitekehysti. Luvussa esitellddn erityisesti Mankan (2011)
kokonaisvaltaisen ty6hyvinvoinnin mallia sekd Johnson, Robertson ja Cooperin (2018)
johtajuuden standardien mallia, joiden ymméirtdminen mahdollistaa tutkimuksen tulosten

ymmartdmisen ja analysoimisen.

Kolmannessa luvussa esitelldén tihin tutkimukseen valittua ja kéytettyd metodologiaa.
Luvussa esitellddn kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen piirteitd sekd sitd, miten

aineistoa on kerdtty, kasitelty ja analysoitu.

Neljannessd luvussa esitellddn aineistosta kerdttyjd havaintoja ja tuloksia. Tulosten esittelyé
jdsennetddn teorian avulla: ensin késitellddn tyohyvinvoinnin osa-alueita Mankan (2011)
teorian avulla, sitten johtajuuden standardeja (Johnson, Robertson & Cooper, 2018) etitydssa.

Referoitujen huomioiden tukena kdytetdén suoria lainauksia aineistosta.

Viidennessd luvussa aineiston havaintojen ja tulosten pohjalta tulkitaan johtopédétoksié
tutkimuskysymyksiin. Lisdksi luvussa arvioidaan tutkimuksen mahdollisia rajoitteita ja

esitellddn jatkotutkimusehdotuksia.



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Kokonaisvaltainen tyohyvinvointi

Kaésitys tyohyvinvoinnin muodostumisesta on muuttunut kuluneiden vuosikymmenten aikana
erityisesti digitalisaation ja globalisaation myo6td. Tyohyvinvoinnin tarkastelu on siirtynyt
pelkdstddn fyysisestd terveydestd myoOs psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin, koska
tydeldimd on muuttunut tietointensiivisemmaksi (Otala & Ahonen, 2003). 1800-luvun
tehdastyoliisilla ei todenndkoisesti ollut kdsitystd omasta tyohyvinvoinnista, mutta esimerkiksi
tehtaan valaistuksesta tai ilmansaasteista kysyminen olisi saattanut tuottaa selkedmpid
vastauksia. Ty6hyvinvointia voidaankin sanoa aikasidonnaiseksi (Virtanen & Sinokki, 2014),
jolloin ajan kisitys tyOhyvinvoinnista vaikutta myods tyontekijéiden kokemuksiin omasta

tyohyvinvoinnista.

Ty6hyvinvointi on laaja-alainen kéisite, joka esiintyy esimerkiksi psykologian,
organisaatioteorian, kasvatustieteen, talous- ja terveystieteen sekd johtamisen tutkimuksessa
(Manka, 2011). Se on tyontekijén subjektiivinen kokemus omasta psyykkisestd, sosiaalisesta
ja fyysisestd terveydestddn, joka muodostuu esimerkiksi osaamisen kehittdmisesti,
vuorovaikutteisesta toimintatavasta sekd tyOssa onnistumista edistivisti
organisaatiorakenteesta (Manka, 2011). Tydhyvinvoinnin miéritelmd luodaan usein
negatiivisten ilmentymien, kuten tySuupumuksen ja masennuksen, puuttumisen kautta
(Vanhala & Kotila, 2006), mutta tyohyvinvoinnin tutkimukseen liittyy olennaisesti myds
positiivisia ilmentymid, kuten tyotyytyvéisyyttd ja tyon imua (Virolainen, 2012). Toisaalta
tydhyvinvointi heijastaa my0ds yksilon tyytyvdisyyttd kokonaisvaltaisesti eldméédnsid tyon

ollessa merkittdva osa ihmisten eliméé (Schulte & Vainio, 2010).

Téssd tutkimuksessa kaytettdvd Mankan (2011) kokonaisvaltaisen ty6hyvinvoinnin teoria
yhdistdd monialaisena késitteend wuseita tyOhyvinvoinnin malleja. Teoria tiedostaa
tyohyvinvoinnin moniulotteisen madritelmédn ja pyrkiikin eri ndkokulmien avulla
muodostamaan mahdollisimman  kokonaisvaltaisen ja kehitysorientoituneen kuvan
tydhyvinvoinnista. Kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin késitteen on omaksunut myds
esimerkiksi Virolainen (2012), joka on aiempia tutkimuksia mukaillen koonnut
tyohyvinvoinnin rakentumisen tekijoitd yladtasolta, kuten tyOympaéristostd, yksittdisiin

tekijoihin, kuten tyopaikan meluun ja ldmpotilaan. Tdssd tutkimuksessa kdytetddn teorian
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viitekehyksend Mankan (2011) teoriaa, koska se yksinkertaistaa monimutkaisen

tydhyvinvoinnin késitteen viiteen siihen vaikuttavaan tekijéén.

Kokonaisvaltainen tyohyvinvointi koostuu psyykkisestd, sosiaalisesta ja fyysisestd
hyvinvoinnista (Virolainen, 2012). Psyykkinen hyvinvointi eli mielenterveys tarkoittaa yksilon
kokemusta omasta hyvinvoinnista ja mielen tasapainosta (Verkkovaria, 2016). Tyon
kontekstissa psyykkistd hyvinvointia ylldpitdd esimerkiksi oman tyon ja osaamisen jatkuva
kehittdiminen sekd omasta tyOstd, osaamisesta ja ammattitaidosta saatu arvostus (Otala &
Ahonen, 2003). Sosiaalinen hyvinvointi muodostuu ldheisyyden ja turvallisuuden
perustarpeiden tdyttymisestd (Maslow, 1943). Tyoyhteisdssd niitd tarpeita tdyttavat
tyoyhteison yhteisollisyys, tyokaverit ja tiimit, tydpaikan henkinen ja fyysinen turvallisuus
sekd tyon jatkumisen varmuus. Fyysistd hyvinvointia ovat terveys, fyysinen kunto ja

jaksaminen. (Otala & Ahonen, 2003.)

Vaikka tyohyvinvoinnin osa-alueet voidaan eritelld psyykkiseen, sosiaaliseen ja fyysiseen
tyohyvinvointiin, tulee osa-alueita kuitenkin tarkastella kokonaisuutena. Ihminen on
kokonaisuus, jolloin kaikki hyvinvoinnin osa-alueet ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa.
Esimerkiksi psyykkinen hyvinvointi voi vaikuttaa fyysiseen hyvinvointiin ja pdinvastoin. Siksi

tydhyvinvointiakin tulee kéasitelld kokonaisvaltaisena ilmiona.

2.1.1 Tyohyvinvoinnin ilmentymiit

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella sen ilmentymien kautta. Fyysisti tydhyvinvointia voidaan
tutkia vaivattomasti esimeriksi sairaspoissaolojen tai raportoitujen tyotapaturmien avulla,
mutta psyykkisen ja sosiaalisen tyohyvinvoinnin tarkasteluun tarvitaan muita keinoja.
Ty6hyvinvoinnin  ilmentymisestd kéiytetddn laajaltti  Warrin  (1990) aftektiivisen
tyohyvinvoinnin mallia, jossa kuvataan tyOntekijin tuntemuksia liittyen tyohon (kuvio 1).
Malli voidaan jakaa kolmeen avainulottuvuuteen: 1) mielipaha — mielihyvéd, 2) ahdistus —

mukavuus seké 3) masennus — innostus (Virolainen, 2012, 14).
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Tyohon liittyva
jénnittyneisyys
ry +
Ahdistus Innostus
Kuormittuneisuus Mielihyva
) _ + Tyon imu
Kylldstyneisyys |+ - | Tydtyytyvaisyys
Mielipaha Sitoutuneisuus
Masennus Mukavuus
Tyéuupumus,
visymys

Kuvio 1. Ty6hyvinvoinnin affektiivinen malli. Mukaillen Warr (1990); Virolainen (2012, 14)

Positiivisia tyShyvinvoinnin kokemuksia ovat esimerkiksi innostus, mielihyvé, tyon imu,
tyOtyytyviisyys sekd sitoutuneisuus. Negatiivisia kokemuksia ovat esimerkiksi
kuormittuneisuus, kylldstyneisyys, mielipaha sekd masennus. Tarkemmin mallista voidaan
tulkita kaksi ulottuvuutta: tyytyvéisyys tyohon yleisesti (horisontaalinen asteikko, mielipaha —
mielihyvd) sekd tyohon liittyva virittyneisyys (vertikaalinen asteikko, tyohon liittyva
jannittyneisyys — tyouupumus) (Manka, 2011). Esimerkiksi innostus ja mukavuus ovat
molemmat tyytyvidisyyden kokemuksia, mutta innostus on virittyneempi tunnereaktio kuin
mukavuus. Samoin ahdistus ja masennus ovat molemmat tyytyméttomyyden kokemuksia,

mutta ahdistus on virittyneempi tunnereaktio kuin masennus.

2.1.2 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijit

Ty6hyvinvoinnin rakentumiselle on useita eri tahojen méérittdmid malleja. Esimerkiksi
Tyoturvallisuuskeskuksen Tyohyvinvoinnin  portaat koostuvat viidestd tyohyvinvointia
rakentavasta portaasta, joita ovat terveys, turvallisuus, yhteisollisyys, arvostus ja osaaminen
(Rauramo, 2009). Toisaalta Tyoéterveyslaitoksen Tyokykytalo kuvaa tyohyvinvoinnin

rakentumista tyokyvyn kautta, johon mallin mukaan vaikuttavat terveys ja toimintakyky,
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osaaminen, arvot, asenteet ja motivaatio sekd johtaminen, tyOyhteisd0 ja tydolot

(Tyoterveyslaitos, n.d.).

Tassd tutkimuksessa sovelletaan kuitenkin Mankan (2011, 76) tydhyvinvointiin vaikuttavien
tekijoiden mallia, jonka mukaan ty6hyvinvoinnin rakentumiseen vaikuttavat organisaatio,
tyoyhteisd, tyon luonne, yksilo itse seké johtaminen (kuvio 2). Mankan malli yksinkertaistaa ja
yhdistelee muita malleja: esimerkiksi Tyohyvinvoinnin portaiden terveys ja osaaminen seka
Tyokykytalon terveys ja toimintakyky, osaaminen, arvot ja asenteet voidaan luokitella Mankan

malliin tekijan yksilo alle.

b

b b
L y b J
" J

Kuvio 2. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat. Mukaillen Manka (2011, 76).

i b

Jotta organisaatio olisi tydhyvinvointia tukeva, tulee sen olla tavoitteellinen ja joustava
(Manka, 2011). Tavoitteellisuus viittaa selkedén tulevaisuuden visioon ja strategiaan sen
saavuttamiseksi. Tavoitteellisessa organisaatiossa henkildston on mahdollista kokea tyon
merkityksellisyyttd. Joustavuus taas korostaa itseohjautuvaa ja tiimiméiistd organisaatiomallia
hierarkkisen valvonnan sijaan. Joustava organisaatio mahdollista innovaation ja luovuuden.
Néiden rakenteiden liséksi organisaatiossa tulisi olla suunnitelma strategiselle tydhyvinvoinnin
johtamiselle ja edistdmiselle. TyOhyvinvointia voidaan kehittdd erilaisilla lyhytkestoisilla
interventiohankkeilla, mutta parempia tuloksia sekd henkiloston ettd koko organisaation
hyvinvoinnin kannalta saadaan pitkdkestoisella, organisaation arjessa vallitsevalla

tyohyvinvointiajattelulla. (Virolainen, 2012.)
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Tyoyhteisé on tyOhyvinvointia tukeva, jos siind vallitsee avoin vuorovaikutus, ja yhteiset
pelisddnnot varmistavat ryhmén toimivuuden (Manka, 2011, 115). Yhteisollisyyden
kokemusta ja me-henked voidaan yllapitda erilaisilla yhteisilld tapahtumilla, mutta erityisesti
organisaation paivittdisessd arjessa (Otala & Ahonen, 2003). Vuorovaikutukseen voidaan
kannustaa ensisijaisesti luomalla sithen fyysiset mahdollisuudet, kuten yhteiset kahvi- ja
ryhmitilat. Toisaalta esimiesten ja johdon ndyttimd esimerkki on tdrkedd avoimen
vuorovaikutuksen luomisessa (Otala & Ahonen, 2003). Avoimessa tydyhteisossd voidaan
jakaa tietoa, oppia uutta, sopeutua muutoksiin seki sietdd konflikteja (Virtanen & Sinokki,
2014). TyOyhteison sosiaalisella pddomalla, eli organisaation sisdisilli ja ulkoisilla
vuorovaikutussuhteilla (Manka, 2011) onkin ty6hyvinvoinnin kannalta suuri merkitys

(Koivumaiki, 2008).

Tyén luonne vaikuttaa siithen, kuinka sitoutunut ja motivoitunut tydntekija on. Jotta tyo olisi
innostavaa ja siten tyohyvinvointia tukevaa, tulee siihen liittyd esimerkiksi loppuun
suorittamisen mahdollisuus, keskittymisen mahdollisuus, selkeédt tavoitteet, mahdollisuus
saada palautetta sekd mahdollisuus hallita itse toimintaa (Manka, 2011, 139). Jos ndma seikat
toteutuvat, on tydssd mahdollista paédstd tyon imun tilaan, jossa ilmenee tarmokkuutta,
omistautumista ja uppoutumista, jossa yksilon taidot vastaavat suoritettavan tehtdvén
vaatimuksia ja jossa yksild on kiinnostunut ja motivoitunut tehtdvin suorittamiseen
(Virolainen, 2012). Tyon imun tilassa tyo koetaan mielekkaiksi, jolloin myos tyytyvdisyyden

kokemus korostuu.

Toisaalta ty0 voi olla myds liian kuormittavaa ja aiheuttaa stressid. Yksi tunnetuimmista
yksilon tyOstressid kuvaavista malleista on tyon hallinnan malli (Karasek & Theorell, 1990;
Manka, 2011). Sen mukaan tyon vaatimusten tulisi olla tasapainossa yksilon tyon hallinnan ja
tyohon kohdennettujen resurssien kanssa, jotta yksilo voisi kokea tydhyvinvoinnin kokemusta.
Mikali yksiloon kohdennetut vaatimukset ovat liian suuria, voi yksilé kuormittua ja kokea siksi

visymystd tai uupumusta. (Virolainen, 2012.)

Yksilon ominaisuudet ja asenteet médrittavét sitd, mitkd seikat tukevat tyOhyvinvointia.
Erityisesti yksilon psykologinen pddoma seki terveys ja fyysinen kunto ovat tyohyvinvoinnin
lahtokohtia (Manka, 2011, 147). Psykologinen pddoma koostuu toivosta, realistisesta
optimismista, itseluottamuksesta ja sitkeydesti, joita voidaan kehittdd esimerkiksi tavoitteiden

ja polkujen suunnittelulla, myodnteisten odotusten luomisella, toisilta oppimisella sekd
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tapahtumista tehtyihin tulkintoihin vaikuttamisella (Luthans ym., 2010). Liséksi esimerkiksi
hyvilld itsetunnolla ja aktiivisella selviytymiskeinojen kdytolld on tutkittu olevan vaikutusta

psyykkiseen hyvinvointiin (Lee & Cho, 2019).

Johtaminen on useiden tutkimusten mukaan jopa tarkein tyohyvinvoinnin tai tydpahoinvoinnin
lahde (Otala & Ahonen, 2003). Johtamisen keinoja tydhyvinvoinnin edistdmiseksi ovat
esimerkiksi reiluus, oikeudenmukaisuus ja valtuuttaminen, vastavuoroisuus, henkil6kunnan
hyvinvoinnista huolehtiminen, sosiaalisen ja emotionaalisen tuen antaminen sekd optimismin
vahvistaminen. Nyky-yhteiskunnan johtajuuskdsitys on siirtynyt karismaattisesta
keulahahmosta  ihmislédheiseen johtajaan. Moderni johtajuus koostuu erityisesti
transformationaalisesta, aidosta, tiedollisesta, tunnedlykkaéstd, vuorovaikutteisesta ja jaetusta

johtajuudesta. (Manka, 2011.)

2.2 Johtajuuden standardit

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti johtajuutta ty6hyvinvoinnin tekijind. Koska
johtajuus on kisitteend laaja, kdytetddn sen jdsentdmiseen johtajuuden standardeja. Ndma
standardit jaottelevat tyohyvinvointia tukevan johtajuuden kuuteen eri osaan, jolloin
johtajuutta voidaan tarkastella yksityiskohtaisemmin. Johtajuudesta voidaan tdll6in osoittaa ne

osa-alueet, jotka vaikuttavat erityisesti etitydsséd tyohyvinvointiin.

Johtajuuden standardit ovat British Health and Safety Executiven (HSE) maérittelemét kuusi
standardia, jotka toteutuessaan vaikuttavat positiivisesti alaisten tyohyvinvointiin (Johnson,
Robertson & Cooper, 2018, 103). Mikili standardit eivét toteudu esimiestydssé, saattavat
tydpahoinvointi, tehottomuus ja sairaspoissaolot lisdéntyd. Vaikka johtajuus tulisikin ndhda
kokonaisvaltaisena funktiona, eivét standardit ole sellaisia, jotka toteutuessaan vaikuttavat
suoranaisesti yrityksen taloudelliseen tai operatiiviseen onnistumiseen, vaan keskittyvit
erityisesti turvaamaan tyontekijoiden tyohyvinvoinnin. Standardeihin kuuluvat vaatimukset,

kontrolli, tuki, ihmissuhteet, rooli sekd muutoksen johtaminen.

Vaatimukset ty0ssd viittaavat tyOkuormaan, tyOtapoihin sekd tydympéristodn (Johnson,
Robertson & Cooper, 2018, 103). Esimiehend vaatimuksia tulisi asettaa siten, ettd ne

mukailisivat tyon hallinnan mallia (Karasek & Theorell, 1990; Manka, 2011) pitden
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vaatimukset ja resurssit tasapainossa. Koska jokaisen tyontekijédn kokemus omista resursseista,
tyon hallinnasta ja tyon vaatimuksista on subjektiivinen, tulisi johtajan keskittyd vaatimuksissa
yksilollisyyteen ja huomioida jokaisen yksilolliset resurssit. Vaatimuksia voivat olla
esimerkiksi kognitiiviset vaatimukset, tyon monimutkaisuus, vaativat asiakaskohtaamiset,
vastuu sekd aikapaine. Resursseja taas voivat olla esimerkiksi arvostus, autonomia, tavoitteiden
selkeys, tydilmapiiri, tiimin koheesio ja harmonia sekd tehtivien moninaisuus. (Schaufeli &

Taris, 2013.)

Kontrollilla viitataan yksilon kokemukseen siitd, kuinka paljon tdlld on oikeuksia ja
mahdollisuuksia méérittdd omaa tyoskentelyd (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103).
Autonomia, eli yksilon oikeus ja mahdollisuus tehdd padtoksié itseensé tai tyohonsa liittyvista
asioista, on tutkittu olevan yksi psykologisen hyvinvoinnin ldhteistd (Fotiadis, Abdulrahman
& Spyridou, 2019). Kuitenkin tiysi autonomian tunne saattaa aiheuttaa tyontekijélle tunteen
esimiestyoOn ja esimiehen avun puuttumisesta, miké voi lisétd esimerkiksi tyostressid. Toisaalta
kontrollilla varmistetaan myos riittdvd tydsuoriutuminen, mikd vaikuttaa liiketoiminnan
tuloksellisuuteen. Tyontekijdt ovat yksilollisid, ja siksi esimiehen tulisi osata arvioida

tyontekijin tarvitsema autonomian kokemus.

Tuen ja kannustuksen antaminen seki resurssien tarjoaminen on tirked organisaation johdon ja
esimiestyon tehtdvd (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103). Lihiesimies saattaa olla
tyontekijélle tarkein tuen ja kannustuksen ldhde, ja siksi esimiehen tulisi osata tarjota erityisesti
sosiaalista ja emotionaalista tukea, joiden kautta tyontekijit kokevat itsensd arvokkaiksi ja
arvostetuiksi (Manka, 2011). Toisaalta tukea voi antaa my0s rakentavan palautteen kautta,
jolloin tyontekijalla on myos mahdollisuus kehittymiseen. Aito tuen antaminen korostuu
lasndolossa ja kasvokkaisessa viestinndssd, mutta sitd voi tdydentdd myds valillisin ja

muodollisin keinoin, esimerkiksi virtuaalisella viestinndlld (Juholin, 2017).

Ihmissuhteiden johtaminen viittaa kannustamista esimerkiksi positiiviseen ja avoimeen
vuorovaikutukseen tyOyhteisdssd (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103). Toimiva
tyoyhteis6 on yksi tydhyvinvoinnin ldhteistd (Manka, 2011, 76), ja siksi ihmissuhteiden
johtaminen on tirked tehtdva. Esimiehelld on keskeinen rooli esimerkiksi luottamuksellisen
ilmapiirin rakentamisessa ja avoimen vuorovaikutuksen mahdollistamisessa (Virtanen &

Sinokki, 2014). Luottamuksellisuus ja avoimuus ihmissuhteissa mahdollistavat tuen saamisen
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myo0s kollegoilta. Toisaalta sekd digitalisaatio ettd etitydmahdollisuus ovat johtaneet yhéi
useamman tyohon liittyvdan ihmissuhteen siirtymiseen fyysisestd tilasta digitaaliseen tilaan
(Juholin, 2017), ja siksi esimichen on osattava toimia ihmissuhteiden johtajana myds

digitaalisessa tilassa.

Jo tyOstd suoriutumisen kannalta on tidrkedd ymmairtdd oma rooli organisaatiossa. On
organisaation ja esimiestyon tehtdvd varmistaa, ettei tyoyhteisdssd ole rooliristiriitoja, jotka
aiheuttaisivat himmennysti tai vddrinymmarryksid (Johnson, Robertson & Cooper, 2018,
103). Tydyhteis6 on toimiva ja tehokas, kun jokainen yhteison tyontekija ymmaértdd oman
roolinsa ja vastuunsa. Kun tyontekijd on tietoinen omista tehtivistién ja vastuistaan, on hdanen
mahdollista kohdistaa kaikki resurssit tyontekoon, eikéd vastuiden selvittelyyn. Toisaalta oman
roolin ymmirtdminen osana suurempaa organisaation kokonaisuutta mahdollistaa tyon
merkitykselliseksi kokemisen. On esimiehen térked tehtiva viestid tyontekijoille avoimesti ja

tarkasti rooleista ja vastuidenjaoista.

Organisaation ja toimintaympariston muutosten johtaminen ja viestintd on tirked johtamisen
tehtivd (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103). Erityisesti modernissa
litketoimintaympéristdssi, jossa muutos on usein suurta tai nopeatempoista, on tarkedd pystya
viestimididn muutoksista tehokkaasti ja reaaliaikaisesti. Muutosten johtamisessa on tirkedd
kiinnittdd huomiota kaikkien tyontekijoiden osallisuuteen ja vaikuttamismahdollisuuksiin.
Néiden avulla rakennetaan luottamusta tyontekijoiden ja esimiehen seké organisaation vélilla
(Virtanen & Sinokki, 2014.) Muutosta ei kannata johtaa tyontekijoitd huomioimatta, vaan
pitkdkestoisen litketoiminnan kannalta tirkedd on mahdollistaa tyontekijéiden osallistuminen
ja siten tyontekijoiden sitoutuminen muutokseen. Perustelemattomat muutokset voivat lisdtad

esimerkiksi epdluottamusta, kyynisyyttd ja muutosvastarintaa (Hughes, 2015).

Johtajuuden standardit ovat siis tyOhyvinvointia tukevan johtajuuden teemoja. Téssd
tutkimuksessa johtajuuden standardeja kéytetddn jdsentdmddn moniulotteista johtajuuden
késitettd, ja erityisesti tulosten tarkastelussa johtajuuden jako vaatimuksiin, kontrolliin, tukeen,
thmissuhteisiin, rooliin ja muutoksen johtamiseen helpottaa tutkimuksen tavoitteisiin
padsemistd. Johtajuuden standardien on jo aiemmin todettu vaikuttavan tyohyvinvointiin, ja

siksi niitd kdytetddn johtajuuden jdsentdmiseen juuri tydhyvinvointia tutkiessa.
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3 TUTKIMUSMETODOLOGIA

3.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin monimenetelmaéllisesti, eli aineistona kadytettiin yhdistelmid sekd
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista aineistoa tutkimuskysymysten tarpeiden mukaan (Seppanen-
Jarveld, Akerblad & Haapakoski, 2019). Menetelma valittiin, koska paitutkimuskysymykseen
ja osakysymyksiin vastaaminen edellyttdd sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista dataa.
Kvantitatiivista eli méarillistd aineistoa tarvitaan tyShyvinvoinnin mahdollisen muutoksen
méidrittimiseen, kun taas kvalitatiivista eli laadullista aineistoa tarvitaan ty6hyvinvoinnin

mahdollisen muutoksen ymmaértdmiseen etdjohtamisen ndkdkulmasta.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on tarjota maarillistd dataa, jolloin aineisto saa
numeerisia arvoja ja aineistoa tarkastellaan numeerisesti (Vilkka, 2007). Aineistosta voidaan
talloin tutkia vaikutussuhteita, jotka ovat tutkijan méairittelemien muuttujien vélisid. (O’Dwyer
& Bernauer, 2014.) Tassd tutkimuksessa kvantitatiivista aineistoa saadaan kyselyn avulla,
johon maddritettyjd muuttujia ovat etityd ja tyOhyvinvointi. Kyselyssd pyritddn Likert-
asteikollisten kysymysten avulla vastaamaan kysymykseen: Millainen tyéyhteison
tyohyvinvointi on kohdeorganisaatiossa etdtyoaikana? Kyselyn lisdksi hyddynnetddn
kohdeorganisaatiolta saatua dataa sairaspoissaoloista, joiden avulla analysoidaan fyysisté

tyohyvinvointia.

Laadullinen tutkimus pyrkii mallintamaan todellisuutta ja muodostamaan kokonaisvaltaista
ymmaérrystd tutkittavasta aiheesta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007). Laadullisista
menetelmistd tdhdn tutkimukseen valikoituivat haastattelut, silli haastattelujen aikana on
mahdollista syventdd keskustelua, mikéli haastattelutilanteessa ilmenee tutkimusaiheen
kannalta mielenkiintoisia tai relevantteja teemoja. Laadullinen tutkimus on tarpeellinen
paidtutkimuskysymykseen vastaamiseen, silld tutkimuksessa halutaan ymmartié etdjohtajuutta

ja tyohyvinvointia sekd niiden suhdetta kokonaisvaltaisesti ja reaalieliméén pohjautuen.

3.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalainen puolustus- ja turvallisuusalan yritys, jossa

etdtyosuositus otettiin kdyttoon koronapandemian alettua. Tétd ennen yrityksessd ei ollut
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hyodynnetty etityotd tyoskentelyn muotona. Kaikissa yrityksen litketoiminnoissa etétyo ei silti
ollut mahdollista tyon luonteen vuoksi, joten aineisto keréttiin yhdesta liiketoiminnasta, jossa

etdtyo oli liki kaikille tyontekijoille mahdollista ja siten laajalti kdytossa.

Aineisto on osa yritykselle tehtyd suurempaa tutkimusta etityon onnistumisesta. Tdmén
tutkimuksen analysoitavaan aineistoon on valittu vain tutkimuskysymyksen ja tutkimuksen
aiheen kannalta tirkedt ja olennaiset kysymykset. Alkuperdisessd kyselyssd oli 19 Likert-
asteikollista kysymysté sekd 15 avointa kysymystd; tihén tutkimukseen relevantteja olivat 14
Likert-asteikollista kysymystd sekd neljd avointa kysymystd. Haastatteluissa kysyttiin alun

perin 12 kysymysti, joista timéan tutkimuksen aineistoon valikoitui yhdeksén kysymysta.

Tutkimuksen kyselyaineisto keréttiin maaliskuun 2021 aikana ja se annettiin yhden
litketoiminnan vastattavaksi, josta vastauksia saatiin 74. Liiketoiminnan koko henkildstomaara
oli kyselyyn vastaamisen aikaan 352, jolloin vastausprosentiksi saadaan 21%. Kyselyyn
vastaajat olivat demografisesti monipuolisia: jakauma oli tasainen koko ikdhaarukassa, joka oli
alle 25-vuotiaista yli 56-vuotiaisiin. Liséksi kyselyyn vastanneiden tyoroolit vaihtelivat
esimerkiksi asiantuntijoiden, esimiesten, suunnittelijoiden ja myyjien vélilld. Demografinen

laajuus on toivottavaa, silld se lisdi tutkimustulosten yleistettavyyttd (McLeod, 2019).

Kyselyn 19 Likert-asteikollista kysymystd selvittivét tyontekijéiden kokemuksia etétyostd
esimerkiksi suhteessa esimiesty0hon sekd omaan tyohyvinvointiin (liite 1). Likert-asteikko on
yleinen kyselyn keino selvittdd erilaisia myoOnteisid tai kielteisid asenteita tutkittuun asiaan
liittyen (Peda.net). Tdssd tutkimuksessa Likert-asteikon viisiportainen asteikko koostui
vastauksista tdysin eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, ei samaa eikd eri mieltd, jokseenkin samaa

mieltd seka tdysin samaa mieltd.

Tutkimuksen haastattelut suoritettiin maaliskuun ja huhtikuun 2021 aikana. Haastateltaviksi
kutsuttiin ja osallistumaan saatiin 18 esimiesté tutkittavan liiketoiminnan kahdesta yksikosta.
Haastateltavista viisi olivat tuoteryhmipdillikitd ja 13 olivat projektipadllikoita.
Tuoteryhmdpaillikkd  eroaa  projektipddllikostd  johdettavien —méadrdn  perusteella:
projektipdéllikon vastuulla vain yksi tiimi, kun taas tuoteryhmépddllikkd johtaa myds

projektipaéllikoitd sekd ndiden alaisia.



Haastatteluiden kahdeksan kysymystd liittyivdt etityohon yleisesti, johtamiseen etityossi,
havaittuun alaisten tydmotivaatioon, tyShyvinvointiin ja ty0sti suoriutumiseen etéityon aikana,
tyOyhteisoon etdtyossd sekd tulevaisuuden etdjohtajuuteen (liite 2). Mikéli haastateltavien

vastaukset tarjosivat

mahdollisuuden

lisdkeskustelulle,
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kysyttiin  heilti

kysymyksid. Haastattelut litteroitiin heti haastatteluiden jalkeen (taulukko 1).

Taulukko 1. Haastattelujen tiedot.

Haastateltava Péaivimaara Haastattelun kesto Litteraatin pituus
H1 15.3.2021 29min 4 sivua
H2 15.3.2021 33min 5 sivua
H3 16.3.2021 26min 3 sivua
H4 17.3.2021 23min 2 sivua
H5 18.3.2021 31min 3 sivua
H6 18.3.2021 21min 2 sivua
H7 19.3.2021 25min 3 sivua
HS8 23.3.2021 27min 4 sivua
H9 24.3.2021 33min 3 sivua
H10 24.3.2021 17min 2 sivua
HI11 25.3.2021 23min 3 sivua
HI2 26.3.2021 25min 4 sivua
H13 29.3.2021 39min 6 sivua
H14 29.3.2021 21min 2 sivua
HI15 31.3.2021 25min 3 sivua
Hl16 1.4.2021 27min 4 sivua
H17 1.4.2021 21min 2 sivua
HI8 5.4.2021 23min 3 sivua

3.3 Aineiston analyysi

Kyselyn ja haastatteluiden tuloksia analysoitiin erikseen. Molemmista aineistoista eriteltiin
sekd tyohyvinvointia ettd etijohtajuutta koskeva data. Kyselyn pédasiallinen tarkoitus on

muodostaa vastaus tutkimuksen ensimmadiiseen osakysymykseen: Millainen tyoyhteison

tarkentavia
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tyohyvinvointi on kohdeorganisaatiossa etdtyéaikana? Avointen kysymysten avulla aineistosta
analysoidaan vastauksia myo0s toiseen osakysymykseen: Miten tyéhyvinvointia selittdviit
johtajuuden  standardit  toteutuvat  etdjohtajuudessa? sekd ~ padkysymykseen.
Haastatteluaineistoa kiytetddn toiseen osakysymykseen sekd padkysymykseen vastaamiseen.

Koko analyysin pohjana kéytettiin tutkimuksen teoreettista viitekehysta.

Kyselyn Likert-asteikollista aineistoa analysoitiin tilastollisin keinoin. Téssd tutkimuksessa
Likert-asteikon kysymykset ovat yksittdisid, eikd vastausten summasta muodostu esimerkiksi
mittaria. Siksi aineisto analysoitiin jdrjestys- eli ordinaaliasteikollisin keinoin, jotka ovat
kuvailevaa tilastotiedettd. Téssd tutkimuksessa kdytettiin mediaania mittaamaan keskilukua

sekd frekvenssejd mittaamaan vastausten vaihtelevuutta (taulukko 2). (Boone & Boone, 2012.)

Taulukko 2. Kyselyn Likert-asteikollisten vastausten mediaanit ja frekvenssit (1 = tdysin eri mieltd, 5

= tdysin samaa mieltd).

Frekvenssit

Mediaani 1 2 3 4
Etitydskentely on parantanut tydmotivaatiota ja tydtehoani. 4 2 5 20 31
Pidin etétydssé sdadnnollisesti taukoja. 3 8 18 25 20
Olen etitydaikana tehnyt toité tilanteessa, jossa en olisi mennyt toimistolle. 4 11 8 8 22
Etéityossd on helpompi keskittyéd tydntekoon kuin toimistotydskentelyssa. 4 4 2 20 28
Tyoskentelen etéitydssd padsaantoisesti yhtdjaksoisesti, kuten toimistollakin. 4 2 8 8 30
Etéityossd tyopdivilld on selked alku ja loppu. 4 8 13 14 20
Etéityd on lisdnnyt tydstressid sekd kuormitusta. 2 32 22 12 4
Koen, ettd tydajan ja kalenterin hallinta on etdtyén myota vaikeutunut. 2 28 23 15 6
Olen tyytyviinen sithen, kuinka usein olen yhteydessé esimieheeni etéitydss. 35 5 10 22 27
Tiimitydskentely ja vuorovaikutus tiimin jisenten kesken on toimivaa etitydskentelystd huolimatta 4 4 11 17 32
Olen tuntenut kuuluvani tydyhteisdon etityon aikana. 4 5 11 15 35
Minulla on rauhallinen ja ergonominen tila seka riittavét vilineet etityoskentelyyn. 4 7 8 13 30

Kyselyn avoimet kysymykset analysoitiin teorialdhtdisesti aiempaan tutkimusteoriaan
pohjautuen (Tuomi & Sarajirvi, 2009), eli tissd tutkimuksessa tydhyvinvoinnin teorian avulla.
Aineistosta etsittiin alkuperdiset ilmaukset, joissa vastaaja viittasi tydhyvinvointiin tai sen osa-
alueisiin, eli esimerkiksi psyykkiseen ty6hyvinvointiin, tyOstressiin tai ergonomiaan. Naistd
muodostettiin pelkistetyt ilmaukset, jotka kohdistettiin oikeaan ty6hyvinvoinnin alaluokkaan.
Luokittelun teoriana kéytettiin Mankan (2011) kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin mallia,
jolloin alaluokkia ovat fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen ty6hyvinvointi (taulukko 3).

Taulukossa tummennettuna ovat ne seikat, jotka on koettu negatiivisiksi.

5
16
3
25
20
26
19
3
2
10
10
8
16
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Taulukko 3. Kyselystd médritellyt yld- ja alaluokat seké pelkistetyt ilmaukset.

Ylaluokka Alaluokka Pelkistetty ilmaus
Ty6hyvinvointi Fyysinen Vireystila
tydhyvinvointi Ergonomia
Vihentyneet
sairaspoissaolot
Presenteeismi
Psyykkinen Esimiestyo
tydhyvinvointi Tydn ja perheen
yhteensovittaminen

Tyon aikaan ja paikkaan
sitoutumattomuus
Hairiotekijoiden puute
Koettu tuottavuuden
kasvu

Oman tyon suunnittelun
mahdollisuus

Sosiaalinen Yksiniisyyden tunne
Yhteydenoton kynnys
Sosiaalinen
kanssakidyminen
Tyokavereiden
lisniolon puute

tyohyvinvointi

Aineiston pelkistetyt ilmaukset kohdistuivat varsin tasaisesti jokaiseen ennalta mééritettyyn
alaluokkaan. Pelkistettyjd ilmauksia olivat esimerkiksi ergonomia, hiiriétekijoiden puute seka
yhteydenoton kynnys. Eniten pelkistettyjd ilmauksia kohdennettiin  psyykkiseen
tyohyvinvointiin, joista suurin osa oli kuitenkin positiivisia ilmauksia. Pdinvastoin sosiaaliseen

tyohyvinvointiin kohdistettiin ainoastaan negatiivisia ilmauksia.

Myos haastatteluja analysoitiin teorialdhtoisesti. Litteroiduista haastatteluista kerittiin
alkuperdiset ilmaukset, jotka ovat relevantteja johtajuuden ja tyS6hyvinvoinnin suhdetta
tutkiessa. Myos kyselystd kerdtyt alkuperdiset ilmaukset koskien esimiesty6td analysoitiin
yhdessd haastattelujen kanssa, silld ne tdydensivdt haastatteluista saatua aineistoa.
Alkuperdisistd ilmauksista muodostettiin pelkistetyt ilmaukset, jotka luokiteltiin ala- ja
yldluokkiin. Luokittelun perusteena kéytettiin johtajuuden standardeja (Johnson, Robertson &

Cooper, 2018, 103), jolloin alaluokkia ovat vaatimukset, kontrolli, tuki, ihmissuhteet, rooli
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sekd muutoksen johtaminen. Taulukossa tummennettuna ovat ne seikat, jotka on koettu

haasteellisiksi.

Taulukko 4. Johtajuuden standardien avulla mééritellyt yla- ja alaluokat seké haastatteluiden
pelkistetyt ilmaukset.

Ylaluokka Alaluokka Pelkistetty ilmaus
Johtajuuden Vaatimukset Tavoitteiden selkeys
standardit Joustavuus

Yhteiset ohjeet etiityon
ja paikallaolon
vaatimuksista

Kontrolli Luottamus

Seuranta vs. luottamus
Tyontekopaikan
seuranta ja johtaminen

Tuki Lasniolo
Kuunteleminen
Saavutettavuus
Yhteydenpito
Alaisten hyvinvoinnin
seuranta

Thmissuhteet Viestinti
Yhteenkuuluvuus
Yhdenvertaisuus

keskustelussa
Ryhméytyminen
Etitoissi ja toimistolla
olevien keskustelun
johtaminen

Rooli Vallan jakaminen
Vastuun jakaminen

Muutoksen Etijohtamisen
johtaminen mahdollistava kulttuuri

Pelkistettyjd ilmauksia, joita haastatteluiden alaluokkiin kohdistettiin, olivat esimerkiksi
joustavuus, luottamus, ldsndolo, ryhméytyminen, vallan jakaminen sekd etdjohtamisen
mahdollistava kulttuuri. Aineistosta nousi liki tdysin negatiivisia kokemuksia tai

kehittimiskohteita etdjohtajuuteen liittyen.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustuloksista kdsitellddn ensin kyselyaineistoa, josta muodostetaan fyysisen, psyykkisen
ja sosiaalisen tyohyvinvoinnin alaluvut. Haastatteluiden tulokset kisitelldédn johtajuuden
standardien avulla, eli tulokset esitellddn osioiden vaatimukset, tuki, kontrolli, ihmissuhteet,
rooli ja muutoksen johtaminen avulla. Tulosten esittelyssd kéytetddn kyselyistd ja
haastatteluista poimittuja sitaatteja, joiden identifioimiseen kéytetddn kirjaimia K (kysely) ja

H (haastattelu).

4.1 Tyohyvinvointi

Tyo6hyvinvointia tutkivasta aineistosta korostuivat yksilolliset kokemukset. Likert-aineiston
keskilukuna kdytetty mediaani osoittaa, ettd keskiméérin vastaukset kertoivat positiivisista
tyohyvinvoinnin kokemuksista. Kuitenkin frekvenssit osoittivat sen, ettd vastauksissa oli
suurta hajontaa. Jotkut vastaajista kokivat etityon lisdnneen tydmotivaatiota, kun taas toisille

se oli lisdnnyt tyostressid. Etidtyon vaikutukset ndkyvét tydhyvinvoinnissa siis moniulotteisesti.

4.1.1 Fyysinen tyohyvinvointi

Fyysisen tydhyvinvoinnin osa-alueista aineistosta korostui erityisesti ergonomia ja vireystila.
Kyselyn vastaajista 20% kokivat, ettd heilld ei ole rauhallista ja ergonomista tydskentelytilaa.
Liséksi useat avointen kysymysten vastaukset korostivat ergonomiaa asiana, johon tulisi
kiinnittdd huomiota. TyOnantajasta riippuen kalliit ergonomiset tydvilineet voi joutua
kustantamaan itse, jolloin kaikilla tyontekijoilld ei ole vélttaméttd mahdollisuutta panostaa

ergonomiaan.

Tyopisteeseen pitdisi panostaa. Mutta hyvd tyétuoli ja poytd ovat aika hinnakkaita, ei

ole raaskinut. (K7)

Hieman on huono tuoli ja vddrdlld korkeudella oleva poytd. Kylld ndistd pitkdlld

Jjuoksulla varmasti seuraamuksia tulee. Pitdd yrittdd urheilla vapaa-ajalla. (K20)
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Toisaalta useat kyselyyn vastaajista korostivat parempaa vireystilaa, mitd on ollut helpompi
yllépitdd tyopédivan aikana etityon joustavuuden vuoksi. Monet vastaajat kertoivat esimerkiksi
ulkoilleensa ennen tyopaivéd sekd tyosta pidetyilld tauoilla. Vireystilaa nostattaviksi kerrottiin

my0s esimerkiksi kotitdiden tekeminen taukojen aikana.

Kotona voi aivan hyvin viedd vaikka roskat tai lakaista rappuset lumesta, aivot pysyvdt

paremmin kuosissa ja kroppa kiittdd, kun istuminen katkeaa. (K4)

Kesdlld nautin lounaan takapihalla ja talvella kdyn vaikka tauolla katsomassa
postit/viemdssd roskat tai muuten vain muutaman minuutin ulkona. Tdtd ei koskaan

toimistolla tule tehtyd, mutta silld on todella virkistdvdi vaikutus. (K54)

Lisdksi positiivista muutosta fyysiseen tyohyvinvointiin indikoi kohdeorganisaatiosta saatu
sairaspoissaolodata, jonka mukaan vuoden 2020 sairaspoissaolot vdhenivit melkein puoleen
vuodesta 2019 (taulukko 5). Toisaalta Likert-aineistosta kavi ilmi, ettd suuri osa vastaajista on
tehnyt etétditd tilanteessa, jossa ei olisi mennyt toimistolle, eli esimerkiksi pienessé flunssassa.
Talloin tdma flunssa ei ndy sairaspoissaoloissa. Talloin nousee kysymys presenteeismista, eli
fyysisestd ldsndolosta mutta henkisesti poissaolosta (Cooper, 1996). Tyontekijit, jotka eivit
ole tdysin terveitd, tekevit etdtoitd, koska se ei vaadi ihmiskontaktia tai matkustamista
toimistolle. Pienikin sairaus saattaa kuitenkin vaikuttaa hetkellisesti tydkykyyn ja vireystilaan,

jolloin ty6n laatu saattaa karsia.

Taulukko 5. Sairaspoissaolotunnit kohdeorganisaatiossa vuosina 2018-2020.

Vuosi Sairaspoissaolotunnit
2018 14 082
2019 20209
2020 11677

Fyysisen ty6hyvinvoinnin koettiin siis parantuneen erityisesti kohonneen vireystilan vuoksi,
mink& ovat mahdollistaneet etdtydsséd pidettivit tauot. Toisaalta aineistossa pohdittiin pitkdn
aikavélin etdtyon haasteena ergonomiaa, jossa tunnistettiin olevan puutteita. Lisédksi
sairaspoissaolot olivat liki puolittuneet, mutta etityon luonteen vuoksi voidaan pohtia

presenteeismismin vaikutusta sairaspoissaoloihin.
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4.1.2 Psyykkinen tyohyvinvointi

Psyykkisen tydhyvinvoinnin tekijoistd korostui erityisesti esimiestyd. Kyselyn vastaajista 20%
ei ollut tyytyvaisid siithen, kuinka usein on yhteydessd esimiehen kanssa. Yhteydenpito korostui
myds avoimessa kysymyksesséd esimiestyOstd, jossa useat toivoivat esimieheltdén sddnnollista
yhteydenpitoa, aktiivisuutta, kuuntelemista, kuulumisten kyselyd, riittivad kanssakdymisté
sekd tiimin kanssa pidettdvid yhteisid palavereja. Esimiehen késnédolon ja yhteydenoton
puuttuminen on koettu ennen kaikkea tyossd yksindisyyttéd lisddvéksi asiaksi. Esimiehen tuki
on yksi tirkeimmista ty0hyvinvoinnin ldhteistd (Johnson, Robertson & Cooper, 2018), jonka

puuttuminen saattaa vaikuttaa siksi psyykkisen tyohyvinvoinnin kokemukseen.

Etdityo vaatii esimiehiltd taitoja, joita heilld ei vield ole. (K42)

Voishan sitd joskus ihan vaan kysyd, miten menee :-) (K11)

Toisaalta vastauksissa korostettiin my0s sitd, ettd etdjohtajuus ei vaadi mitédén erilaista kuin
esimiesty0 toimistolla. Useissa vastauksissa my0s todettiin, ettd tyOssd oleellista on itse tyon
sisélto, eikd paikka, jossa sitd tehdddn. Siksi myds johtajuuteen ei kaivattu muutosta. Téassi
korostuu myds tyohyvinvoinnin yksilollisyys: toiset kaipaavat enemmaén ldsnédoloa; toiset

tydskentelevat mielelldéin itsendisesti ja kaipaavat vain palautetta tehdysté tyosté.

[Toivon] samaa kuin muussakin johtamisessa. Selkedd tavoiteasetantaa,
molemminpuolista ldpindkyvyyttd ja luottamusta tyon etenemiseen ja sujumiseen sekd
palautetta tydstd, jotta tietdd mihin suuntaan asiantuntijatyéssd ja varsinkin etdnd

hyvin omaehtoisessa tyon aikatauluttamisessa ja suorittamisessa on mennyt. (K45)

Toisaalta vastauksissa korostuivat etdtyon mahdollisuus joustavuuteen, tyon aikaan ja paikkaan
sitoutumattomuuteen, oman tyon suunnitteluun ja erityisesti tyon ja perheen helpompaan
yhteen sovittamiseen. Mahdollisuus esimerkiksi jaksottaa tyopdivid perheenjdsenten
aikatauluihin sopivaksi koettiin positiivisena etityon vaikutuksena. My®ds lisddntynyt taukojen
pitdmisen mahdollisuus ja tydmatkoista vapautunut aika olivat positiiviseksi koettuja asioita.
Lisddntynyt vapaa-aika koettiin mahdollisuutena esimerkiksi litkunnalle tai muulle

harrastukselle, minké koettiin lisddvin kokonaisvaltaista hyvinvointia. Vastaajat kokivat myos,
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ettd tyoviikon aikataulullinen suunnittelu on vaivatonta ja joustavaa etityOssd, mikd lisda

autonomian eli itsemadriaamisen kokemusta.

Viikkotyoaikaa voi jakaa epdtasaisesti eri pdiville ja joskus aloittaa hieman
aikaisemmin aamulla, jotta pddsee muun muassa ulos valoisaan aikaan liikkumaan.

Seuraavana pdivdnd voi sitten tehdd hieman pidemmdn pdivdn. (K45)

Toisaalta etdtyon koettiin aiheuttaneen tydajan hallinnan haasteita. Vastaajista 28 prosentilla
ei ollut tyOpéivissd selkedd alkua ja loppua, mikd kertoo tyon ja vapaa-ajan sekoittumisesta.
Lisdksi kymmenen prosenttia vastaajista kertoivat tydajan ja kalenterin hallinnan vaikeutuneen
etityon myotd. Aikataululliset haasteet koituvat tyOpisteen kokoaikaisesta saatavuudesta,
jolloin t6itd saattaa tehdd myos varsinaisen tydajan ulkopuolella. Tybajan epdselvi lopetus voi
aiheuttaa vaikeutta irrottautua ja siten palautua tyosti. Psykologinen irrottautuminen tyosti on
ensimmaéinen mekanismi tyostd palautumiseen (Sonnentag & Fritz, 2007), joka on oleellinen

tyohyvinvointia edistdvé prosessi.

Vastauksista ilmeni kuitenkin positiivisia kokemuksia esimerkiksi tehokkuudesta ja
tyomotivaatiosta: 63% vastaajista kokivat etdtyon lisdnneen tydomotivaatiota ja tydtehoa; 27%
vastasivat neutraalisti. MyOs avoimista vastauksista korostui koettu tehokkuuden ja
keskittymiskyvyn lisddntyminen, minkd perusteltiin johtuvan keskeytysten puutteesta. Kun
tyossd on vihemmin keskeytyksid, on tyohon helpompaa uppoutua, jolloin tehokkuus on

suurempaa.

Etdtéissd tuottavuus on parempi kuin toimistolla jaetussa tyohuoneessa. Toivon, ettd

vapaus tehdd etdtoitd jdd pysyvdsti [kohdeorganisaation] toimintatavaksi. (K72)

Kuitenkin kymmenen prosenttia vastaajista koki etityon védhentdneen tyOmotivaatiota ja
tyotehoa sekd lisdnneen tyOstressid ja kuormitusta. Namd kymmenen prosenttia kertoivat
muissa vastauksissa esimerkiksi esimiestaitojen puuttumisesta sekd etityon aiheuttamasta
yksindisyydestd. Negatiivisten tuntemusten voidaan siis katsoa olevan yhteydessd tydssd

koettuun yksindisyyteen sekid suhteessa tyokavereihin ettid esimieheen.

[Toivon esimieheltdni] varmistusta siitd ettd henkiléiden motivaatio ja jaksaminen ovat

kohdillaan. (K13)
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Aineisto korostaa sitd, ettd psyykkinen ty6hyvinvointi koostu yksildllisesti monesta tekijésta.
Keskiméérin aineistosta havaittuja positiivisia etityon tyohyvinvoinnin kokemuksia olivat
joustavuus, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen, oman tyon suunnittelu, parantunut
keskittymiskyky sekd lisdéntynyt tyomotivaatio. Negatiivisia tyohyvinvoinnin kokemuksia
olivat esimiehen tuen puute ja tydajan hallinnan vaikeutuminen. Liséksi aineistosta nousi myos
keskiarvosta eridvid kokemuksia, joissa tyomotivaation koettiin laskeneen ja kuormituksen

lisdéntyneen.

4.1.3 Sosiaalinen tyohyvinvointi

Sosiaalisen tyShyvinvoinnin teemoista nousi esille erityisesti vuorovaikutus, tyokavereiden
tuki sekd yksindisyys. 20% kyselyn vastaajista oli sitd mieltd, ettd tiimityoskentely ja
vuorovaikutus ei ole ollut sujuvaa etityon aikana, mikd korostui myds kyselyn avoimissa
kysymyksissd. Vastauksissa korostui etdtydon negatiivisena vaikutuksena epidformaalin ja
rennon vuorovaikutuksen, niin sanottujen kahvipdytikeskustelujen, véhentyminen seké
yksindisyyden tunteen lisdéntyminen. Lisdksi vuorovaikutuksen siirtyminen fyysisesta tilasta

digitaaliseen tilaan on vaikeuttanut spontaanin keskustelun syntymista.

[Yhteydenotto olisi] mieluiten puhelimella, koska e-mail/Teams ei ehkd tunnu kovin
henkilékohtaiselta. Ei aina tarvitse olla varsinaista tyoasiaa. Tyo tuntuu toisinaan

vksindiseltd. (K14)

Oleellinen osa sosiaalista tydhyvinvointia on tydntekijoiden vélinen avoin kanssakdyminen
(Virolainen, 2012). Esimerkiksi yhteiset lounas- ja kahvihetket rakentavat positiivista
ilmapiirid tyoyhteisossd, ja niiden puuttuminen etitydssd voi vaikuttaa yhteisollisyyteen.
Vastaajat kokivatkin, ettd epdformaali keskustelu on vdhentynyt ja rento ilmapiiri on siksi
kdrsinyt. Tyoilmapiirin muutos on aiheuttanut esimerkiksi yhteydenoton kynnyksen
kasvamisen muissa kuin tydasioissa. Kun ainut vuorovaikutus ty0pdivén aikana on tyohon
liittyvdd, saattaa keskusteluilmapiiri muuttua tdysin asialliseksi ja formaaliksi, jolloin
esimerkiksi tyontekijoiden vilinen tuen antaminen vaikeutuu. Se, ettd tyontekijat kokevat tuen

pyytdmisen kynnyksen kasvaneen, lisdd edelleen etityOssi koettua yksindisyytta.
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[Toivoisin] sddnnéllisia "kahvijutusteluja” virallisempien tiimipalavereiden lisdksi.

(K47)

Lisdksi 21% kyselyn vastaajista totesi, ettd ei ole tuntenut kuuluvansa etityon aikana
tyoyhteisdon; 21% vastaajista ei osannut sanoa kuuluuko tydyhteisoon. Sosiaalisten kontaktien
puuttuminen ja tyOkavereiden ldsndolon puuttuminen on koettu yhteisOstd eristdvind ja
yksindisyytta lisddvana tekijdnd. Useissa vastauksissa toivottiin myos esimiehen kiinnittdvéan
huomiota ryhméytymiseen ja yhteisollisyyteen jarjestimalld esimerkiksi yhteisid kahvitaukoja

tai viikkopalavereita etdyhteyksin.

Etdtydssd kaipaan eniten sosiaalista kanssakdymistd ja tyékavereita, johon toivoisin
joitain korvaavia menetelmid/oivalluksia. Yksindisyyden tunnetta timd totaalinen

etdtyo kylld lisdd, joka ei ole positiivinen asia. (K14)

Yhteisid Teams-palavereita voisi olla vaikka kerta viikkoon tai vihintddn parin viikon
vdlein. --- Ja jokainen kokisi olevansa tdrked osa tuoteryhmdd, kun olisi

yhteenkuuluvuuden tunne etdind olemisesta huolimatta. (K71)

Kyselyn vastaajista ainoastaan 57% koki vuorovaikutuksen ja tiimitydskentelyn olleen sujuvaa
ja ainoastaan 58% koki kuuluvansa tydyhteisoon etdtyon aikana. Luvut kertovat siitd, ettd
avoimista kysymyksisti kerétyt negatiiviset kokemukset eivit olleet vain yksittiisid, vaan suuri

osa tyontekijoistd koki etdtyon vaikuttaneen sosiaaliseen tyohyvinvointiin.

Sosiaalinen tyohyvinvointi ndkyi aineistossa siis pelkdstdan negatiivisina kokemuksina, jolloin
voidaan todeta etidtyon heikentidneen tyontekijoiden sosiaalista tydhyvinvointia. Useat kyselyn
avoimet vastaukset korostivat yksindisyyttd, tyOyhteisostd irtaantumista, tyokavereiden tuen
puuttumista sekd epédformaalin keskustelun poisjddmistd, joita korostivat myds Likert-

asteikollinen aineisto.

4.2 Johtajuuden standardit etityossa

Haastatteluaineiston tulokset, eli esimiesten kokemukset etityOssd, esitellddn johtajuuden

standardien avulla, joista muodostuu kuusi eri teemaa: vaatimukset, kontrolli, tuki,
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ihmissuhteet, rooli sekd muutoksen johtaminen. Haastatteluaineiston tulosten tukena kaytetdin
kyselyn avointa kysymystd koskien esimiestyotd, jossa alaiset kertovat esimiehen

johtamistoiminnasta. Tulokset rakentuvat siis sekd esimiehen ettd tyontekijan ndkokulmasta.

Vaatimuksista korostuivat tavoitteiden selkeys, joustavuus sekd yhteiset ohjeet
tyontekopaikasta. Sekd tyontekijoiden ettd esimiesten mielestd suuri haaste etityossa oli se,
ettd tyontekopaikkaa on vaikeaa johtaa, koska ylempi johto ei ole asettanut vaatimuksia sithen
litttyen. Esimies ei tiedd, milloin tyontekijdt ovat toimistolla ja milloin etitydssd. Toisaalta
tyontekiji ei tiedd, milloin esimies tai muut tyontekijét ovat toimistolla. Koska vaatimuksia
tyontekopaikkaan liittyen ei ole, vaikeutuu esimerkiksi yhteistyd: joissakin tehtdvissd
tarvittaisiin useaa tyontekijdd toimistolla yhtdaikaisesti. Téllaiset tehtivdt saattavat olla
yhtékkisid, jolloin todenndkdisyys kaikkien yhtdaikaiseen ldsndoloon toimistolla on pieni.
Télloin esimiehen tai tyontekijoiden tulee selvittdd sitd, milloin muilla tyontekijoilld olisi
mahdollisuus olla toimistolla, mikd hidastaa tyontekoa. Esimichen vaatimusten puuttuminen
koskien tyontekopaikkaa koettiin siis negatiivisena asiana sekd esimiesten ettd tyontekijoiden

nikokulmasta.

On ihan mahotonta tietdd, kuka on millonkin konttorilla ja kuka on etditoissd, tihdn kun

ei oo mitddn tyokalua. Se hidastaa tyontekoo, kun saa pdivittdin selvitelld sijainteja.

(H4, esimies)

Projektipddllikoiden joukkopako toimistolta on kiristinyt tunnelmaa toimistolla. ---
Olisi  varmaan hyvd, ettd projektijohto olisi jotenkin sovitusti tiettyind

ennaltatiedettyind pdivind paikalla toimistolla. (K4, tyontekijd)

Tyontekijoiden ndkokulmasta esimieheltd toivottiin erityisesti selkeyttd tavoitteisiin ja
joustavuutta vaatimuksiin. Tavoitteiden viestintd on ollut etdtyon alettua padosin digitaalisten
viestimien varassa, jolloin riski esimerkiksi vadrinkésityksille ja monitulkintaisuudelle kasvaa.
Siksi tyontekijdt ovat saattaneet kokea tehtdvinannoissa ja siten tavoitteissa epdselvyytta.
Toisaalta vaatimuksiin toivottiin myds joustavuutta uudessa tyonteon kontekstissa, jonka

kayttoonotto on vaikeuttanut tyontekoa esimerkiksi yhteistyon osilta.

Vililli kaipaa sitd, ettd joihinkin hommiin voisi kysyd esimieheltd selvennystd

kasvotusten. Nyt kun tehtdvinannot kerrotaan vaikka sdhkopostin vdlitykselld, siind on
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riski, ettd ei aina tdysin ymmdrrd. Kasvotusten voisi heti kysyd, ettd hei mitd tarkotat.

(Ki14)

[Toivon esimieheltdni] selkeitd hyvid vastauksia ja joustavuutta. (KJ)

Kontrolli on etityOssé luonnollisesti vahdisempad kuin toimistotydskentelyssi, koska viestinté
ja seuranta tapahtuvat valillisesti, sdhkodisten viestimien kautta. Esimiehet kokivat tdmén
kontrollin vdhentymisen ristiriitaisena asiana. Toisaalta he tiesivdt pienemmain kontrollin
olevan mielekkddmpai tyontekijoille, mutta toisaalta he kokivat luottamusta olevan liikaa tyon
seurannan kannalta. Esimiehet pohtivat esimerkiksi luottamuksen vairinkdytoksid liittyen
tydaikaan, ja osa kertoikin joidenkin tillaisten tapausten ilmenneen etityon aikana. Alaisten

vastauksista ei kuitenkaan ilmennyt lainkaan kontrolliin liittyvid kokemuksia.

Ja vihdn taytyy tasapainotella sen luottamus vai kontrolli -asian kanssa.
Helpompaahan olis vaan luottaa, mutta niitd luottamuksen vddrinkdytoksid

vdistamdttd vihdn epdilee. (H15)

Esimiehen tuki korostui aineistossa selkeésti haasteellisena asiana. Esimiehet kertoivat, ettd
resurssit eivdt riitd sddnnolliseen tyontekijoiden kuulumisten kysymiseen. Heidédn
kokemustensa mukaan sdhkdisten viestimien kautta kuulumisten kysyminen kaikilta alaisilta
kuluttaa enemmaén resursseja kuin toimistolla tehty kierros alaisten tyopisteilld, minkéd vuoksi
yhteydenotto on vahdisempad. Lisdksi esimiehet kokivat, ettd tyontekijoiden tyohyvinvointi ja
tydsuoriutuminen jda tdysin pimentoon, jolloin ongelmiin puuttuminen varhaisessa vaiheessa

on hankalaa. Fyysinen ldsndolo koettiin siis helpommaksi keinoksi tarjota tukea.

No onhan se ihan tosi vaikeeta selvitelld Teamsissd kymmeniltd alaisilta, ettd mitd
kuuluu. Ei kaikille ehdi laittaa viestia. Toimistolla oli niin helppoa kdydd vaan
kyselemdssd kaikilta samasta huoneesta, jutella niitd nditd ja pddstd perille ettd miten

toisella menee. (H2)

On niitd joitakin yksittdisid tapauksia [joissa alaisen tyohyvinvointi on merkittdvdsti
muuttunut] ollut. Mutta on niitd hankalaa huomata. Siihen kylld kaipaisi jotain apua,

ettd miten voisi puuttua ajoissa ndihin tapauksiin. Tai edes huomata niitd. (H15)
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Alaisten kokemukset korostivat esimiehen tuen, erityisesti aktiivisuuden, kuuntelemisen ja
lasndolon puutetta. He kokivat, etté etity0 on aiheuttanut esimiehen erkaantumisen alaisistaan,
koska keinoja usean alaisen etdjohtamiseen ei ole. Alaisten kokemukset korostivat erityisesti
toivetta siitd, ettd esimiehen yhteydenpito olisi sdédnnollistd, eikd yhteydenpito koskisi aina

suoranaisesti tyOn seurantaa, vaan useat toivoivat esimieheltddn kysymysti “Mitd kuuluu?”.

Aktiivisuutta kaivattaisiin. Valmistelematta pidettivd tunnin projektipalaveri parin

viikon vdlein ei ole johtamista. (K14)

Ihmissuhteiden johtamisessa korostui etityon vaikeuttama yhteistyd. Esimiehet kokivat
esimerkiksi, ettd etdpalavereiden luonteen vuoksi ddnessd ovat vain ddnekkdimmat tyontekijit.
Talloin keskustelu on monologia eikd dialogia, mikd on yhteistyon kannalta haitallista.
Esimiesten tulisikin pystyd johtamaan keskustelua niin, ettd kaikki saisivat puheenvuoron,

eivit vain ddnekkdimmat.

Palavereissa tietysti on eniten ddnessd ne joilla on kovin ddni. Jonkin verran ndin kdy
myos toimistolla, mutta ehkd korostetusti etdpalavereissa. Se ei oo hedelmdllisintd

keskustelun kannalta. (H15)

Toisaalta aineistosta nousivat esille myds yhteistyon ja vuorovaikutuksen hankaloituminen
etdtyotd tekevien ja toimistolla tydskentelevien vililld. Erityisesti ne tyontekijat, jotka joutuvat
tyotehtdvinsd luonteen vuoksi tydskennelld pelkidstddn toimistolla, kokivat kyynisyyttéd
etiatyotd tekevid kohtaan. Tdméd korostui sekd haastatteluissa ettd alaisten kokemuksissa.
Esimiehen tulisi johtaa keskustelua ndiden kahden tahon vilill4, jotta yhteistyd voisi olla

sujuvaa ja ilmapiirid yllapitavaa.

Jonkinndkostd  ilmapiiriongelmaa ollaan  kylld — havaittu  [yhdessd  yrityksen
toimipisteessd]. Sielld ne jotkut tyontekijdt ei voi tehdd etdtoitd, ja se ikdavd kylld ndkyy
ilmapiirissd. Sen lisdks ettd joutuvat ootteleen ettd millon muut ilmaantuu paikalle, niin
ne joutuu vdlilld myos etdtyotd tekevien kdskyttamdksi. Joku etdtydldinen saattaa

pyytdd vaikka tulostamaan tai skannaamaan jonkun lapun. (H2)
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Aineistosta nousi esille esimiesten oma rooli etitydssd. Koska usealla esimiehelld oli
vastuualueena kymmenié alaisia, toivoivat he mahdollisuutta jakaa valtaa ja vastuuta etéityossa,
jotta resurssit riittdisivét kaikkien alaisten aktiiviseen johtamiseen. He kokivat, ettd seki tyon
ettd thmisten johtaminen helpottuisi, mikdli omaa vastuuta voisi jakaa my6s muille. Vaikka
tamé ongelma onkin ensisijaisesti organisaation rakenteissa, kokivat esimiehet, etti etétyd on

korostanut ongelmaa entisestién.

Tdhdn ongelmaan vois olla ratkasuna se, ettd vois jakaa valtaa ja vastuuta. Tasotettais

hiukan organisaatiorakennetta, niin yksittdiselld esimiehelld ei olisi niin paljoa. (H18)

Muutoksena voidaan ajatella koko koronapandemian aiheuttamaa etdtyoté, jossa organisaation
toimintatavat ovat kokeneet muutoksen. Esimiehet kokivat etityon johtamista vaikeuttavan se,
ettd kohdeorganisaatiossa ei vallitse etdjohtamista mahdollistavaa kulttuuria. Tama selittyy
padosin silld, ettd kohdeorganisaatiossa ei ole aiemmin ollut etdtydomahdollisuutta, jolloin

etdtyokulttuurin luominen on vasta alkanut.

Tarvittais kylld pelisddntojd, vaikka siihen ettd millon ollaan etdnd ja millon
toimistolla. Ja ihan yleisesti, et’ miten etdnd toimitaan ja miten vaikka etdpalavereita

Jarkdtddn tehokkaasti. (HI)

Etdtyotd on vaikea johtaa, kun ei oo sitd mahdollistavaa kulttuuria. (H15)

Kaikki johtajuuden standardit esiintyivdt aineistossa, mutta erityisesti esimiehen tuki,
thmissuhteet, vaatimukset ja kontrolli néyttdytyivdt esimiesten kokemina haasteellisina
teemoina. My0s alaisten kokemuksissa korostuivat esimiehen tuki sekd ihmissuhteet.
Esimiehet kokivat, ettd tuen ja ldsndolon antaminen on etitydon myotd vaikeutunut, minka
vahvistivat my0s alaisten kokemukset. Lisdksi esimiehet kokivat, ettd tyontekopaikkaan
liittyvien vaatimusten puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti tydskentelyyn, kun tydaikaa kuluu
tyontekopaikan organisointiin. Esimiehet kokivat myds joutuvansa tasapainottelemaan
kontrollin ja luottamuksen kanssa: vaikka luottamus olisi tyontekijéiden kannalta

suotuisampaa, pelkddvit esimiehet luottamuksen vaarinkdyttoa.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia etdjohtajuutta, etityon tyOhyvinvointia seki
etdjohtajuutta tyohyvinvoinnin ldhteend. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten
etdjohtajuus ndkyy etdty0ajan tyOhyvinvoinnissa, kun tarkastelun kehyksend kaytetddn
johtajuuden standardeja. Tutkimuksen aineistona kdytettiin kyselyd sekd haastatteluja, jotka

analysoitiin teorialdhtdisesti.

Aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd etdtydon tyohyvinvoinnissa korostuivat yksilolliset
kokemukset. Aineistossa nékyi keskiarvo, mutta sen ympérilld kokemukset vaihtelivat: jotkut
kokivat etdtyon kasvattaneen motivaatiota, kun taas toiset kokivat sen lisénneen uupumusta.
Erityisesti psyykkisen ja fyysisen tyohyvinvoinnin kokemukset vaihtelivat, ja siksi tdmén
tutkimuksen tulokset vahvistavat tydhyvinvoinnin subjektiivista laatua (Manka, 2011), mutta
myos tyon hallinnan mallia, jonka mukaan yksilon resurssit maérittavét sen, mitka asiat tima
kokee kuormittaviksi (Karasek & Theorell, 1990). Etityossd tyohyvinvointia méérittivia
resursseja olivat esimerkiksi taloudelliset resurssit ja siten mahdollisuus panostaa

ergonomiaan, kyky itseohjautua seki perheen sosiaalinen tuki.

Yksi tutkimuksen selkeimmistd tuloksista oli kuitenkin heikentynyt sosiaalisen
tydhyvinvoinnin taso. Lédhes jokainen kyselyyn vastanneista koki, ettd etityd on lisdnnyt
yksindisyyttd, vidhentinyt tyOyhteisoon kuuluvuutta sekd vaikeuttanut yhteistyotd ja
vuorovaikutusta. Néitd osa-alueita kerrottiin heikentdvén erityisesti se, ettd tyontekijoiden
vilinen vuorovaikutus etidtydssd on koskenut ainoastaan tyotd, koska digitaaliset viestimet
koettiin hankaliksi vapaamuotoisen keskustelun rakentamisessa. Lisdksi tydyhteison ilmapiirid
koettiin heikentdneen myds se, kaikki tyontekijét eivit voi tehdd etdtyotd. Yhteistyo etityotd
tekevien ja toimistolla tydskentelevien vililld oli vaikeutunut ja lisdnnyt kyynisyyttad

tyOyhteisossa.

Myo0s psyykkisessd tyohyvinvoinnissa ndkyi negatiivisia etdtyon vaikutuksia. Psyykkiseen
tyohyvinvointiin koettiin vaikuttaneen negatiivisesti esimieheltd ja tyOyhteisoltd saadun tuen

puute, jonka antaminen oli etdtyon vuoksi vaikeutunut. Tyontekijét kokivat, ettd nimenomaan
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etdtyohon siirtyminen oli hankaloittanut tuen saamista, jolloin etdtyon voidaan todeta

vaikuttaneen tihin psyykkisen ty6hyvinvoinnin osa-alueeseen.

Etdtyon vahvimmat positiiviset kokemukset liittyivét kuitenkin psyykkiseen tyohyvinvointiin.
Tyontekijdt kokivat etdtyon parantaneen kykyé ja mahdollisuutta keskittyd tyontekoon ilman
keskeytyksid, minka koettiin lisdévin tyon flow-tilan mahdollisuutta. Lisdksi vapaus méarittaa
omaa tyontekoa, esimerkiksi tyon jaksotusta, koettiin tyohyvinvointia lisddvani. Etétyon
koettiin myds lisdnneen tyon autonomiaa, minkd on tutkittu parantavan psyykkisen

tydhyvinvoinnin kokemusta (Johnson, Robertson & Cooper, 2018).

Johtajuuden standardit toteutuivat etéjohtajuudessa vaihtelevasti. Sekd esimiesten etté alaisten
kokemuksissa korostuivat esimiehen tuki, ihmissuhteiden johtaminen, kontrolli sekd
vaatimukset. Rooli ei esiintynyt aineistossa juuri lainkaan, mika selittyy sill4, ettei esimerkiksi
tyontekijin rooli ole sidonnainen tydntekopaikkaan, eiké se siksi muutu siirryttdessa etiatyohon.
Muutoksen johtaminen esiintyi aineistossa ainoastaan esimiesten kokemuksina organisaatiossa

vallitsevasta etityokulttuurista.

Esimiehen tuki sekd ihmissuhteiden johtaminen ndyttidytyivdt vaikeimmin toteutettavina
tehtdvind etdjohtajuudessa. Sekd esimiehet ettd alaiset kokivat, ettd esimiehen aktiivisuus,
kuunteleminen ja ldsndolo olivat kédrsineet etityon vuoksi. Lisdksi esimiehet kokivat, ettd
thmissuhteiden johtaminen etidyhteyksin on haasteellista, mikd ndkyi myos esimerkiksi
yhteenkuulumattomuuden tunteena alaisten keskuudessa. Esimiehet kokivat, ettd fyysisen
lasndolon poisjddminen vaikeutti sekd alaissuhteiden ettd ryhmésuhteiden, kuten kokousten
johtamista. Aineistosta voidaan siis todeta, ettd tyohyvinvointia tukevan johtajuuden teemoista

vaikeimpia etdty0ssd toteutettavia ovat esimiehen tuki sekéd ihmissuhteiden johtaminen.

Vaikka johtaminen ei ole ainut tyohyvinvointiin vaikuttava tekiji, voidaan tuloksista kuitenkin
teorian avulla  tulkita  tyShyvinvoinnin  ja  johtamisen teemojen  yhteyksid
padtutkimuskysymyksen mukaisesti. Etidty6hyvinvoinnissa negatiivisia piirteitd saivat
psyykkinen ja sosiaalinen tyohyvinvointi, ja johtajuuden standardeista haasteellisiksi koettiin

esimiehen tuki sekd ithmissuhteiden johtaminen.

Psyykkisen ty6hyvinvoinnin kokemuksissa korostettiin erityisesti esimiehen tuen ja ldsnéolon

puutetta. Namé teemat kuuluvat johtajuuden standardeista esimiehen tuen alle (Johnson,
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Robertson & Cooper, 2018, 103). Voidaan siis todeta, etti koska esimiehet eivit ole kyenneet
tarjota tukea ja ldsnédoloa etityon vuoksi, ovat tyontekijit kokeneet sen vaikuttaneen erityisesti

psyykkiseen tydohyvinvointiin.

Lisdksi koettiin, ettd etdty0 on vidhentinyt tyOyhteisoon kuulumisen tunnetta, lisdnnyt
yksindisyyttd sekd lisinnyt kyynisyyttd ja kateutta tydyhteisossd. Thmissuhteiden johtaminen
on yksi johtajuuden standardeista, jonka avulla tydyhteisoon rakennetaan yhteenkuuluvuutta,
positiivista ilmapiirié ja avointa keskusteluyhteytté (Johnson, Robertson & Cooper, 2018, 103).
Tutkimuksen aineisto osoitti, ettd ihmissuhteiden johtaminen oli etdtydn vuoksi vaikeutunut.
Voidaan siis olettaa, ettd etityon vuoksi vaikeutunut ihmissuhteiden johtaminen on osaltaan

vaikeuttanut tydyhteison toimivuutta.

Tutkimuksen tavoitteissa todettiin myos, ettd tutkimus ei poissulje mahdollisia positiivisia
tydhyvinvoinnin ilmentymid. Psyykkisen ty6hyvinvoinnin positiivisia ilmentymid, kuten
parantunutta keskittymiskykyéd ja mahdollisuutta suunnitella omaa ty6td, voidaan kuitenkin
selittdd vain etdtyon luonteella. My0s fyysisen ty6hyvinvoinnin positiiviset kokemukset, kuten
parantunut vireystila ja mahdollisuus pitdd taukoja johtuvat etityon luonteesta. Aineistosta
kerdttyjd tyohyvinvoinnin positiivisia ilmentymid ei siis voida selittdd johtajuuden avulla,

minkd vuoksi niité el tarkastella tarkemmin.

5.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen johtopditoksii tarkastellessa on tirkedd tunnistaa tutkimuksen rajoitteet. Taman
tutkimuksen aineisto kerdttiin vain yhdestd organisaatiosta, jolloin aineisto edustaa vain téta
yhtd organisaatiota. Kuitenkin kerétty aineisto on laaja, jolloin tutkimustulokset muodostavat
kokonaisvaltaisen kuvan tutkimusaiheesta ja tuloksissa nékyy suuren joukon keskiarvo. Lisdksi
johtajuutta tutkittiin seka alaisten ettd esimiesten ndkdkulmasta, jolloin johtajuudesta rakentui
kokonaisvaltainen kuva, eiké vain esimiesten kokemus omasta toiminnastaan. Vaikka aineiston
demografia oli monipuolinen, saattavat kohdeorganisaatio ja sen toimintatavat erota muista
tietointensiivisistd organisaatioista. Tutkimuksen tuloksia ei voida siis luotettavasti yleistdd
kaikkiin tietointensiivisiin organisaatioihin. Tutkimustulokset kertovat kuitenkin etdtyon
tyohyvinvoinnin ja etdjohtamisen teemoista, jotka on koettu etitydon aikana haastaviksi ja

tarjoavat siksi lisdymmarrysta siitd, mitd kannattaisi tutkia laajemmin.
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Yksi tutkimusprosessin tavoitteista on rakentaa mahdollisimman puolueeton eli objektiivinen
tutkimus, jossa sekd havainnot ja tunnusluvut etti tulosten tulkinta pysyvét puolueettomina
(Vilkka, 2007). Tassd tutkimuksessa kvalitatiiviset havainnot olivat puolistrukturoituja
haastatteluja ja kvantitatiiviset havainnot olivat kyselyn vastauksia. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on usein haasteena objektiivisuuden sdilyttiminen, ja onkin vaistimatonta, ettd
tutkijan subjektiivisilla kisityksilld on vaikutusta tutkimusprosessiin ja -tuloksiin (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara, 2007). Tassd tutkimuksessa pyrittiin haastatteluiden aikana olla
johdattelematta haastateltavia mahdollisten ennakko-oletusten mukaisesti, jotta kvalitatiiviset
havainnot olisivat mahdollisimman todenmukaisia. Kvantitatiivisen kyselyn tunnusluvut
muodostettiin suoraan aineistosta teorian avulla, jolloin niiden voidaan sanoa olevan

objektiivisesti muodostettuja.

Havaintojen ja tunnuslukujen tulkinta on kuitenkin ldhes aina tutkijan subjektiivisten kdsitysten
vaikuttamaa (Vilkka, 2007). Tutkija katsoo aineistoaan tietystd teoreettisesta viitekehyksesta
ja tietylld ennakkotiedolla, mikd vaikuttaa véistimattd tutkimuksen tuloksiin. Tulosten
tulkinnassa pyrittiin kuitenkin mahdollisimman suureen puolueettomuuteen, ja siksi

tutkimukseen sisdllytettiin myds tydhyvinvoinnin positiivisia ilmentymia.

Tutkimuksen tutkimuskysymys tekee oletuksen, ettd johtaminen voitaisiin eristdd ainoana
tyohyvinvointiin vaikuttavana tekijanid. Kuitenkin Manka (2011, 67) mddrittelee, ettd
tyohyvinvointiin vaikuttaa johtamisen lisdksi my0s ty0 itse, organisaatio, tyoyhteisd sekd
yksilo. Téassé tutkimuksessa tarkastelun ndkokulmaksi valittiin johtaminen, koska tutkimus on
osoittanut sen olevan jopa tirkein tyohyvinvointiin vaikuttaja tekija (Otala & Ahonen, 2003),
mutta my0s koska aineiston ensimméinen analyysikierros osoitti sen nousevan myos tdssé
aineistossa tirkedksi tekijaksi. Tydhyvinvointiin vaikuttavat kuitenkin myds muut osatekijét,
ja siksi tdmén tutkimuksen tuloksia ei voi tulkita suorina vaikuttussuhteina vaan yhdistdvina

teemoina.

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin ja laajemmin niitd etdjohtajuuden osatekijoité
ja teemoja, jotka tissé tutkimuksessa nousivat haasteellisiksi. Esimerkiksi esimiehen tukea tai
thmissuhteiden johtamista etdtyossd voisi tutkia pelkéstddn kvalitatiivisin keinoin keskittyen
vain yhteen teemaan. Tdmid tutkimus keskittyi tarkastelemaan aihetta laajasti, ja siksi
yksittdisiin teemoihin ei syvennytty. Koska aineistoa keréttiin vain yhdestd organisaatiosta,

olisi mielenkiintoista tarkastella aineistoa useammasta ja useamman toimialan organisaatiosta.
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Lisdksi etdtyon ja tyohyvinvoinnin yhteyttd olisi kannattavaa tutkia pitkdaikaistutkimuksessa,
jolloin voitaisiin tarkastella tydhyvinvoinnin kehitysté etdtyon aikana. Toisaalta etdjohtajuuden
kehittimisen kannalta tdrkedd olisi tutkia myOs sitd, miten ja missd organisaatioissa

etdjohtajuus on onnistunutta ja tydhyvinvointia tukevaa.
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LIITTEET

Liite 1. Kyselyn kysymysrunko, tutkimukseen valitut kysymykset.

1. Roolini organisaatiossa on:

Asiantuntija O Esimies O Johto O Myyjd O Ostaja O Projektipadallikko O
Suunnittelija & Muu, mika?

2. Kuulun ikdryhméén:
O Alle 25 0O 26-35 0 36-45 00 46-55 O 56+
3. Olen tehnyt edeltdvit kuukaudet etitoita:

0 En lainkaan [J Muutaman kerran kuukaudessa UJ Yhden péivén viikossa [ 2-3 pdivaa
viikossa COEnemman kuin 2-3 pdivaa viikossa

Likert-asteikolliset kysymykset:

4. Etatyoskentely on parantanut tydmotivaatiota ja tydtehoani.

Téysin eri mieltd

Jonkin verran eri mieltd

En osaa sanoa

Jonkin verran samaa mielta
Tédysin samaa mieltd

Nk W=

5. Etdtyosséd on helpompi keskittyd tydontekoon kuin toimistotydskentelyssa.
6. Pidén etdtydssd sadannollisesti taukoja.

7. Olen etétydaikana tehnyt toitd tilanteessa, jossa en olisi mennyt toimistolle (esim. pientd
nuhaa).

8. Tyoskentelen etidtydssa padsdantoisesti yhtdjaksoisesti, kuten toimistollakin (esim. klo 8-
16, vrt. tyon pétkittdminen osiin pédivén aikana).

9. Etétyossé tyopdivilld on selked alku ja loppu.
10. Etdtyd on lisdnnyt tyOstressid sekd kuormitusta.
11. Koen, ettéd tydajan ja kalenterin hallinta on etidtyon myota vaikeutunut.

12. Olen tyytyviinen siihen, kuinka usein olen yhteydesséd esimieheeni etitydssa.
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13. Tiimityoskentely ja vuorovaikutus tiimin jdsenten kesken on toimivaa etatydskentelysté
huolimatta.

14. Olen tuntenut kuuluvani tyoyhteis6on etétyon aikana.

15. Minulla on rauhallinen ja ergonominen tila seké riittdvit vilineet (esimerkiksi
tyotuoli/seisomapiste) etdtyoskentelyyn.

Avoimet kysymykset:

1. Mité olen oivaltanut etitydsti?
2. Toivon esimielté etdjohtamisessa:
3. Mielesténi onnistuneet etaty0ympériston tekijét ovat:

4, Millaiset pelisdédnnot tekisivit etityoskentelystd sujuvampaa (esim. perjantai-iltapdiville ei
vaativia kokouksia, "Ald héiritse" -merkin kunnioittaminen Teamsissa)?

Liite 2. Haastattelun kysymysrunko, tutkimukseen valitut kysymykset.

Aluksi: Kerro hieman itsestési ja tyotehtivistési.
Teema 1: Etatyostd yleisesti

e Mika on ollut positiivista etityossa?
e Mikéi on ollut haasteellista etity0ssa?
e Mitd etuja néet etityodssd toimistotydskentelyyn verrattuna?

Teema 2: Johtaminen

e Miti johtamisen haasteita olet kohdannut etétydssa?

e Onko alaistesi tydsuoriutuminen tai tydmotivaatio muuttunut etdtyon aikana?

e Onko alaistesi tyohyvinvointi muuttunut etdtyon aikana?

e Onko tydilmapiiri/tydyhteisd muuttunut etdtyon aikana?

e Onko sinulla vinkkeja etdtyohon esimiehen ndkokulmasta?

e Onko sinulla muita ajatuksia etidtyohon liittyen (esimerkiksi korona-ajan jilkeiseen
etdtyohon)?
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