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Tiivistelma

\"

Monipaikkaisen tyon yleistyminen on muuttanut tydeldamaa pysyvalla tavalla. Tutkimushankkeen
tavoitteena oli auttaa suomalaisia tyopaikkoja kehittdimaidn monipaikkaista tyota tutkimuspohjai-
sella tiedolla. Hankkeessa luotiin tyopaikoille monipaikkaisen tyon arviointi- ja kehittimismalli ja
tutkittiin hyvia kiytantoja, joilla organisaatioiden padmairat ja henkiloston tarpeet voidaan sovittaa
yhteen. Hanke toteutettiin monimenetelmaéllisend tutkimuksena kymmenen kohdeorganisaation
kanssa.

Tutkimuksessa luotiin monipaikkaisen tyon valmiuksia kuvaava jasennys, joka pohjautui sosiotek-
niseen teoriaan ja monipaikkaista ty6td ja sen ldhialueita kisittelevaan tutkimukseen. Tata jasen-
nysta sovellettiin tutkimuksen eri vaiheissa kymmenen organisaation monipaikkaisen tyon kypsyy-
den itsearvioinnissa, monipaikkaisen tyon kiytantoja koskevissa haastatteluissa sekd organisaa-
tioissa toteutetuissa henkilostokyselyissa.

Tutkimuksessa kehitetty arviointi- ja kehittimismalli osoittautui toimivaksi ja julkaistiin tyoela-
man kayttoon. Kaytannoista nousi esiin erityisesti toimintatavoista sopiminen tyoyhteisoissa ja tii-
meissa.

Johtopaitos tutkimuksesta oli, ettd yksittdisten monipaikkaisen tyon toimintatapojen kehittami-
nen ei riitd. Organisaatioiden johdolta vaaditaan selkedd padmairiin perustuvaa suuntaa, miten
tyota tehddan ajan ja paikan suhteen. Monipaikkainen tyé on kokonaisvaltaista. Kehittdmisen tulisi
tapahtua johdon ja henkiloston vuoropuheessa ja eri toimintojen yhteistyona. Tarvitaan reagointi-
valmiutta ja kykya kokeilla uusia tyopaikan tarpeisiin sopivia toimintatapoja. Monipaikkainen tyo
vaatii jatkuvaa kehittamista.

Asiasanat: Monipaikkainen ty6, hybridityd, johtaminen, kypsyysmalli, hyvat kaytannot



Abstract

The rise of multi-location work has changed working life in a permanent way. Therefore, the aim of
the research project was to help Finnish workplaces to develop multi-location working by providing
research-based information. The project introduced an evaluation and development model for work-
places to assess and develop their capabilities to multi-location working and explored good practices
for matching organisational goals and employee needs. The project was carried out as a multi-
method study with ten organisations.

The study developed a framework for presenting the capabilities of multi-location work, based on
socio-technical theory and previous research on multi-locational work and related areas. This frame-
work was applied at different stages of the study through a self-assessment of the maturity for multi-
location work in ten organisations, as well as in interviews on practices of how multi-location work
is arranged, and employee surveys in the target organisations.

The evaluation and development model developed in the study was found to be effective and was
published to be used in the workplaces. The results highlighted the need for agreeing on multi-loca-
tional working practices in work communities and teams.

The conclusion of the study was that it is not enough to develop individual practices to support
multi-locational working. What is required from the management of organisations is, a clear direc-
tion on how work is conducted in terms of time and place, based on the objective of the organization.
Multi-location work is holistic. Development should take place in a dialogue between management
and employees at all levels, and through cross-functional cooperation. Responsiveness and the abil-
ity to experiment with new ways of working that meet the needs of the workplace are required. In
sum, multi-location work requires continuous development.

Keywords: Multi-location work, hybrid work, management, maturity models, good practices



Kiitokset

Tyoryhma esittda lampimat kiitokset tutkimukseen osallistuneille organisaatiolle ja niiden henkilos-
tolle. Hankkeen toteuttaminen ei olisi ollut mahdollista ilman organisaatioiden merkittavaa panosta
ja aktiivista sitoutumista hankkeen eri vaiheissa.

Hankkeessa olivat mukana seuraavat organisaatiot:
Aalto-yliopisto
Geologian tutkimuskeskus (GTK)
Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma (Keuda)
Maanmittauslaitos
Porvoon kaupunki
Senaatti-konserni
SRV Yhti6t Oyj
Suomen ymparistokeskus (SYKE)
Tampereen yliopisto
Yle

Kiitimme erityisesti ohjausryhmaissi toimineita organisaatioiden yhteyshenkiloita aktiivisesta kes-
kustelusta ja panoksestanne hankkeen ohjaamiseen. Osallistujaorganisaatioiden yhteyshenkiloina
ohjausryhmaissi ja hankkeen koordinoinnissa toimivat:

Carita Pihlman, henkilGston ja organisaation kehittamisesta vastaava johtaja, Aalto yliopisto
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Helja Franssila, tietotyon erityisasiantuntija, Senaatti-kiinteistot

Anita Hoytid, koordinaattori, SRV

Minna Oster, toimitilapaillikko ja ryhmipaallikko, tydsuojelupaillikks, SYKE

Satu Hyokki, johtava asiantuntija, Kampuskehitys, Tampereen yliopisto

Liisa Urrila, asiantuntija, Kampuskehitys, Tampereen yliopisto

Johan Sundstrom, uudistumisarkkitehti, Yle

Sini Norta, toimitusjohtaja, Workspace Oy

Haluamme kiittda ohjausryhmain kutsuttuja asiantuntijajasenia laajan tietimyksenne antamisesta
hankkeemme kayttoon. Toitte hankkeeseen monia tarkeita ja ajankohtaisia nikokulmia ja edistitte



hankkeen tuotosten levidmisti ja kaytantoon saattamista. Kutsuttuina asiantuntijajisenina toimi-
vat:

Matti Vartiainen, professori, Aalto yliopisto, kutsuttu asiantuntija
Hannu Mikikangas, johtava asiantuntija, Vaylavirasto, kutsuttu asiantuntija

Tyosuojelurahastoa kiitimme lampimasti hankkeemme tukemisesta ja rahoittamisesta. Erityisesti
haluamme kiittda asiantuntija Mikael Saarista hyvistad ja sujuvasta yhteistyostd timankin hank-
keemme toteuttamisessa.

Kiitimme mita lampimimmin PhD., johtaja Cristina Banksia (Interdisciplinary Center for Healthy
Workplaces, University of Berkeley, California) luennoitsijavierailusta hankkeemme tilaisuudessa
vuonna 2023 sekd Berkeleyn yliopiston laajan ja merkittavan tydtiloja ja tydolosuhteita koskevan
tutkimustiedon avaamisesta hankkeemme kayttoon.
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1. Tutkimuksen tavoitteet ja lahtokohdat

Monipaikkainen ty6 muuttaa tyoelamai pysyvilla tavalla. Tyonteko on muuttunut nopeasti moni-
paikkaisemmaksi ja -kanavaisemmaksi, ja koronapandemia on kiihdyttanyt kehitysta. Etenkin tieto-
ja asiantuntijatyota koskettaneeseen tyotapojen ja -ymparistojen muutokseen liittyy lisdantynyt di-
gitaalinen viestintd sekd ty0aikojen ja -paikkojen moninaistuminen ja yksilollistyminen (ks. esim.
Palvalin ym., 2015). Muutos vaatii tuekseen uudenlaista johtamista, osaamista, kiaytantoja, valineita
ja tiloja (Sull ym., 2020). Aikaisempien tutkimushavaintojen perusteella monipaikkainen ty6 voi hy-
vin toimiessaan tukea niin tyohyvinvointia kuin tuloksellisuuttakin (Beauregard ym., 2019; Chara-
lampous ym., 2019; Lehto & Miakikangas, 2020; Miakikangas ym., 2021).

Monipaikkaisen tyon valmiudet ja kiaytannot -tutkimushankkeen (1.9.2022-30.9.2024,
Tampereen yliopiston osalta 1.9.2022—-31.12.2024) tavoitteena on ollut auttaa suomalaisia tyopaik-
koja kehittdimaan monipaikkaista ty6ta tutkimuspohjaisella tiedolla. Hankkeessa luotiin tyopaikoille
monipaikkaisen tyon arviointi- ja kehittdmismalli ja tunnistettiin hyvia kaytidntoja, joilla organisaa-
tioiden padmaarat ja henkil6ston tarpeet voidaan sovittaa yhteen. Hanke toteutettiin monimenetel-
mallisend tutkimuksena kymmenen kohdeorganisaation kanssa.

Organisaatioiden jarjestelmaillisen kehittdmisen tueksi on kehitetty toiminnan eri osa-alueita kos-
kevia tutkimuspohjaisia malleja, joilla ne voivat arvioida valmiuksiaan ja suunnitella kehittamistaan
esimerkiksi ohjelmistokehityksen laadun (Paulk ym., 1993), prosessildhtéisen toiminnan (Hammer,
2007) ja digitaalisen transformaation (Teichert, 2019) suhteen. Hankkeen keskeisena pontimena oli
havainto, ettd tyoelamaa mullistavasta merkityksestd huolimatta monipaikkaisen tyon johtamisen
kehittamiseksi ei viela ole onnistuttu kehittiméaan valmiuksien arviointia ja kehittimistd mahdollis-
tavaa tutkimusperustaista mallia tyopaikkojen tueksi. Tavoitteeksi asetettiin, ettd tutkimushank-
keessa kehitettdva arviointi- ja kehittimismalli maarittaisi monipaikkaisen tyon kannalta olennaiset
kohteet ja kuvaisi kriteerit, joiden perusteella organisaatiot voisivat arvioida monipaikkaisen tyon
tilannettaan ja tunnistaa olennaiset kehittamiskohteensa.

Hankkeen toisena lahtokohtana oli, ettd kehittddkseen monipaikkaista tyotd organisaatiot tarvit-
sevat myo0s toimintaymparistoonsa ja tavoitteisiinsa soveltuvia kiaytantoja. Tutkimuksen tavoitteena
oli siksi my0s tuottaa tietoa erityisesti monipaikkaisen tyon organisaatiokulttuuriin ja ihmisten joh-
tamiseen liittyvista tekijoistd, joiden havaittiin jaidneen katveeseen aihealueen aiemman tutkimuk-
sen keskittyessd hallinnollisiin johtamiskdytantoihin (ks. esim. Beauregard ym., 2019; Charalam-
pous ym., 2019; de Macedo ym., 2020) tai suppeammin yksil6tekijoiden tarkasteluun (ks. esim. An-
derson ym., 2015; Charalampous ym., 2019; de Macedo ym., 2020; Hager, 2018; Lamond, 2000;
O’Neill ym., 2009; O'Neill ym., 2014; Tavares, 2017).

Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa monipaikkaisuuden kokemuksiin ja vaikutuksiin
liittyvista yksilollisista ja tyon luonteeseen liittyvisti eroista (ks. esim. Beauregard ym., 2019; de Ma-
cedo ym., 2020; Hager, 2018; Park, ym., 2021) ja auttaa niin kehittimaan monipaikkaista tyota,



joka ottaa huomioon erilaiset tarpeet. Tutkimuksen tavoitteet ja tarkemmat tutkimuskysymykset on

esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tavoite

Tutkimuskysymys

1) Luoda suomalaisten tyopaikkojen
kayttoon tutkimusperustainen malli
organisaation valmiuksien ja kehitta-
mistarpeiden arviointiin monipaik-
kaisen tyon kannalta.

2) Tuottaa tietoa ja ymmarrysta mo-
nipaikkaisen tyon toimivista kaytan-
noista ja niita edistavista tekijoista.

3) Kuvata monipaikkaisen tyon tyon-
tekijakokemusta erilaisten tyonteki-
jaryhmien osalta ja osoittaa, miten
monipaikkaisen tyon kypsyystasot
ovat yhteydessa tyohyvinvointiin ja
tuottavuuteen.

Millaisella mallilla/tyokaluilla organisaatio voi ar-
vioida tilannettaan ja valmiuksiaan hyodyntaa
monipaikkaisen tyon mahdollisuuksia?
Millaisella prosessilla organisaatiot voivat arvi-
oida valmiutensa ja asettaa tavoitteensa?

Miten tyohyvinvointi rakentuu monipaikkaisessa
tyossa?

Millaista johtamista toimivaan monipaikkaisuu-
teen yhdistetdaan?

Millaiset yhteisolliset kiaytannot tukevat toimivaa
monipaikkaisuutta?

Millaisia erilaisia henkiloryhmié on tunnistetta-
vissa monipaikkaisen tyon kokemusten ja tarpei-
den pohjalta?

Miten monipaikkaisen tyon kypsyystasot ovat yh-
teydessa tyohyvinvointiin ja tyon tuottavuuteen?

Tutkimus pohjautui suomalaiseen aineistoon ja tyomarkkinakaytontoihin ja tuotti ndin organisaa-
tioiden paatoksenteon tueksi kansallisen kontekstin huomioon ottavaa tietoa monipaikkaisen tyon
edellytyksista. Malli ja muut tulokset ovat sovellettavissa laajasti suomalaiseen tyoeldmain ja orga-
nisaatioihin. Suomi ja muut Pohjoismaat ovat kansainvilisesti edelldkavijoiden joukossa monipaik-
kaisessa ty0ssi, joten suomalaisten organisaatioiden kiytdnndgilld ja niiden tutkimisella voi olla my6s

laajempaa merkitysta.

Raportin rakenne on seuraavanlainen: Luvussa 2 kasitellaan tutkimuksen teoreettista taustaa ja
kisitteitd. Luvussa 3 esitetdan lipi tutkimuksen yleisena jasennykseni toimiva monipaikkaisen tyon
malli. Hankkeen toteutusta, menetelmii ja aineistoa kuvataan luvussa4, hankkeen tuloksia luvussa
5 ja johtopaatoksia ja kdytdnnon suosituksia luvussa 6. Luku 7 sisiltda koosteen hankkeen julkai-

suista ja viestinnasta hankkeen aikana.



2. Keskeiset kasitteet

2.1 Monipaikkainen tyo

Tutkimuksessa tyon monipaikkaisuus ndhdaan organisaation nakokulmasta valmiuksia ja vilineita
edellyttavana tavoitteellisen johtamisen kohteena. Tyontekijoiden nikokulmasta monipaikkaisuutta
tarkastellaan tyohyvinvointiin ja tyon sujuvuuteen kytkeytyvana tyon ominaisuutena, johon liittyviin
kokemuksiin ja tarpeisiin vaikuttavat esimerkiksi organisaatio-, tyo- ja yksilotekijat.

Monipaikkaisella tyolla tarkoitetaan jarjestelyé, jossa tyotd tehddan useista sijainneista kasin. Mo-
nipaikkaisen tyon mahdollistava kokonaisuus muodostuu fyysisten tilojen, tieto- ja viestintatekno-
logian tarjoamien virtuaalisten tilojen ja sosiaalisen ympariston yhdistelméasta (esim. Haukkala,
2011; Palvalin, 2019)

Kestdvien monipaikkaisen tyon kaytantojen kehittdmisessd tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen
on olennaista, silli tyohyvinvointi linkittyy kiintedsti organisaatioiden oppimisen edellytyksiin
(Felstead ym., 2015; Lehtonen ym., 2021) ja tuloksellisuuteen (Nielsen ym., 2017; Robertson & Coo-
per, 2011). Lahestymme monipaikkaisuuteen liittyvia tyoolosuhteita tyon voimavarojen ja vaatimus-
ten mallin (Job Demands-Resources model, JD-R, Demerouti ym., 2001) pohjalta. Vaatimustekijat
kuormittavat ja edellyttavat ponnistelua, kun taas voimavaratekijit edistavit tavoitteiden saavutta-
mista ja kehittymista (Bakker & Demerouti, 2007). Vaatimustekijit voidaan jakaa haastaviin ja es-
taviin vaatimuksiin (Schaufeli & Taris, 2014). Hankkeessa on pyritty laadullisen tutkimuksen kei-
noin rakentamaan syvallisti ymmarrystd monipaikkaiseen tyohon liittyvistda voimavaratekijoista
seki haastavista ja estavista vaatimuksista (Kniffin ym., 2021) ja nédihin kytkeytyvista kdytdnnoista.
Kaytiantojen ja niihin liittyvien toimijoiden ja rakenteiden analysoinnin (esim. Feldman & Orli-
kowski, 2011) avulla voidaan muodostaa kattava kuva tyohyvinvointia tukevan monipaikkaisen tyon
rakentumisesta ja tuottaa sen kehittdmista ja johtamista tukevaa tietoa.

Tyon muutosta - tyonteon moninaistuvia paikkoja laajemminkin - tarkastellaan esimerkiksi New
Ways of Working -kasitteen (NWoW, ns. Uusi ty0, esim. Demerouti ym., 2014) kautta. Silld viitataan
tyonteon tilojen, tapojen, vilineiden ja kulttuurien laajempaan uudistamiseen siten, etta tyo on sekd
ajan ettd paikan suhteen entisti joustavampaa. Taustalla on ajatus siit4, etta perinteiset toimistotilat,
johtamistavat ja tyon organisointimallit eivit tue parhaalla mahdollisella tavalla nykypaivan tietoin-
tensiivistd asiantuntijaty6td. Uuteen tyohon tdhtaavat kdytdnnon muutokset ovat suuntautuneet
kohti esimerkiksi yhteiskayttoisid ja avoimempia tyotiloja, tuloksiin keskittyvaa johtamista, ketteran
kehityksen menetelmid, mahdollisimman avointa tiedon jakamista seki joustavia tyon ehtoja ja jar-
jestelyja.

Tassa tutkimuksessa kiaytimme monipaikkaisen tyon (multilocational work, esim. Kojo & Ne-
nonen, 2015) kisitettd viittaamaan tyonteon tapaan, jossa tyontekijiat voivat sovitusti tehda tyota
erilaisista paikoista, kuten kotoa tai vapaa-ajanasunnolta, tydnantajan toimipisteilta, asiakkaiden ti-
loista, yhteiskayttoisista tyotiloista tai kulkuvélineistd kisin. Monipaikkainen tyo voi kasittdd myos



esimerkiksi asiakkaan luona tai kentélla tehtdvaa paikkariippuvaista ty6ti. Ratkaisevasti monipaik-
kaisen tyon yleistymiseen on kuitenkin vaikuttanut nimenomaan tyoprosessien ja yhteistyon digita-
lisoituminen. Kun ty6 on “sahkoista” tai “virtuaalista”, se on tarkoituksenmukaisten tyovilineiden ja
yhteyksien avulla vietdvissa tyontekijan mukana lihes minne tahansa. Tima on lisinnyt myos tyon-
tekijan valinnanmahdollisuuksia tyonteon paikan suhteen. Monipaikkaisuuteen liitetdian usein myos
joustavien tyokaytantdjen kisite, jolla tarkoitetaan joustavuutta ajan, paikan, organisaation kiytan-
teiden ja tyosuhteiden suhteen (Korunka, 2022).

Etiityo (remote work, teleworking, telecommuting) on monipaikkaisen tyon muoto, jossa tyonte-
kija tekee tyota sovitusti muualta kuin tyonantajan toimipisteeltad kisin. Etdtyon tekopaikkana on
tyypillisesti tyontekijain oma koti tai vapaa-ajanasunto, ja etenkin englannin kielessa kiytetaankin
etatyostd myos “kotoa tyoskentelyn” (work-from-home, WFH) kisitettd. Erotuksena paikkariippu-
vaisesta, muualla kuin tyonantajan tiloissa tehtavasta tyosta (kuten kenttétyo, asiakaskdynnit), on
etatyota maaritelty myos tyoksi, jota voitaisiin tehdd myos tyonantajan tiloissa. Etatyon vastinparina
puhutaan usein ldhity0sti, jolla tarkoitetaan tyoskentelya tyonantajan tiloissa tai fyysisesti tyon koh-
teen kanssa samassa paikassa. (esim. Allen ym., 2015; Vartiainen, 2021.)

Lahikasite monipaikkaiselle tyolle on paikkariippumaton ty6é (location-independent work).
Tietointensiivista tyotd voidaan digitaalisten vilineiden ja yhteyksien avulla tehda 1dhes mista kasin
tahansa. Voidaan puhua myo6s mobiilityostd, jota on joissakin tutkimuksissa tarkennettu tietotek-
niikkaperusteisen mobiilin tyon kasitteeksi (Hyrkkdnen & Vartiainen, 2019).

Tyon monipaikkaisuutta voidaan tarkastella yksittdisen tyontekijan, tiimin tai tyoorganisaation ta-
solla. Monipaikkaisuus ilmiona koskettaakin useimmiten myos sellaisia tyontekijoita, jotka itse te-
kevit tyota tdysin tyonantajan tiloissa, silld tiimi voi koostua eri tavalla tyoskentelevista henkilGista.
Tiimi voi olla lihtokohtaisesti monipaikkainen tai maantieteellisesti hajautettu (esim. Hinds &
Bailey, 2003), jolloin tiimin jasenten tyontekopaikat ovat vakituisesti erilldin toisistaan, joskus jopa
eri mantereilla. Talloin kaikilta tiimin jaseniltd vaaditaan kykya tehdd monipaikkaista yhteistyota,
esimerkiksi hyodyntad yhteydenpidossa ja yhteistyossa erilaisia digitaalisia vilineitd. Virtuaali-
sella tiimilla viitataan usein paitsi digitaalisin vilinein yhteistyoté tekevaan tiimiin, myos ei-pysy-
vaan, tiettya tarkoitusta varten koottuun tiimiin, jonka jasenet ovat usein hallinnollisesti eri tiimien,
osastojen tai organisaatioidenkin palveluksessa (esim. Ebrahim ym., 2009).

Nykydan puhutaan usein myos hybridityostéa (esim. Halford, 2005), jolla tarkoitetaan erilaisten
tyonteon muotojen yhdistdmista joko yksittdisen tyontekijan kohdalla, tiimissa tai laajemmin orga-
nisaatiossa. Tyontekiji voi olla osittain eta- ja osittain 1dhityossd, osa tiimin tyontekijoistd voi tehda
etd- ja osa lahityota tai lahi- ja etatyota esimerkiksi vuorotellaan koko tiimin tasolla tietyssa rytmissa.

Jo kohtalaisen pitkdan on tunnistettu myos tarve tarkastella monipaikkaisen tyon johtamista
omana johtamiskyvykkyytendan tai -orientaationaan. Tutkimusta on tehty esimerkiksi etijohtami-
sesta, virtuaalisesta johtamisesta, virtuaalisten tai hajautettujen tiimien johtamisesta,
hybridijohtamisesta ja pienessi maiarin myos monipaikkaisen tyon johtamisesta.

2.2 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on keskeinen organisaatioiden menestystekija. Henkiloston hyvinvointiin panosta-
malla voidaan vaikuttaa esimerkiksi sairauspoissaolojen ja tyGtapaturmien méaraan, tyon laatuun
ja asiakastyytyvaisyyteen seka henkiloston ja koko organisaation uudistumiskykyyn. Tyohyvinvoin-
nin on havaittu olevan yhteydessa tyon tuottavuuteen niin organisaatio- kuin yksilotasolla: Aalto-
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yliopiston ja Tampereen yliopiston aiemmassa tutkimuksessa (Ahola ym., 2018) havaittiin, etta hy-
vinvoiva tyontekiji saattaa olla 25 % tuottavampi kuin ty6uupumusta kokeva tyontekija.

Hyvin organisoitu monipaikkainen ty6 tarjoaa mahdollisuuksia tyohyvinvoinnin edistdmiseen.
Aiempien tutkimusten mukaan henkiloston tyotyytyvaisyys ja tyohon sitoutuneisuus ovat monipaik-
kaisessa tyossd korkeammalla tasolla kuin paikkariippuvaisessa tyossa (Beauregard ym., 2019; Cha-
ralampous ym., 2019; de Macédo ym., 2020; Tavares, 2017). My0s stressin ja uupumusasteisen va-
symyksen, joka on keskeinen tyduupumuksen ilmenemismuoto, on havaittu olevan vihiisempaa
etatyopainotteisessa monipaikkaisessa tyossa kuin padasiallisessa lahityossa (Beauregard ym., 2019;
Charalampous ym., 2019).

Heikosti organisoidussa monipaikkaisessa tyossa saattaa kuitenkin piilla my6s tyohyvinvointiris-
keja. T4lloin vaarana on tyon intensifioituminen, joka saattaa nakya esimerkiksi taukojen puutteena
ja minuuttiaikatauluina (esim. jatkuvat periakkiiset tai jopa paillekkaiset kokoukset). Aiemman tut-
kimuksen mukaan etityossa tehddan usein lahityota pitempia paivia ja tyo valuu helpommin vapaa-
ajalle. MyO0s useista digitaalisista kommunikaatiokanavista tulevat tavoitettavuauspaineet kuormitta-
vat. (Beauregard ym., 2019; Charalampous ym., 2019; de Macédo ym., 2020; Park ym., 2021; Tava-
res, 2017.) Etdtyopainotteisuus saattaa lisatd myos tyoholismin riskid (Park ym., 2021) seki entises-
taan kasvattaa niiden tyontekijoiden uupumusasteista viasymysta, joilla on jo ennestdan hankaluuk-
sia tyon ja muun elimin rajaamisessa (Charalampous ym., 2019).

Organisaation kaytdnnailla ja kulttuurilla onkin keskeinen rooli monipaikkaisen tyon tyGhyvin-
vointipotentiaalin lunastamisessa ja riskien torjumisessa. Monipaikkaisesti tyoskentelevien tyohy-
vinvointia heikentdi organisaatiossa vallalla oleva asenne, etti etétyo on lahityolle alisteinen poik-
keusjarjestely (Beauregard ym., 2019). Tall6in tyontekijat ajautuvat helposti etdna tyoskennelles-
sdaan haitalliseen ylisuorittamiseen todistaakseen olevansa luottamuksen arvoisia. Tama voi lisata
myos toimistolla oleskelua "ndon vuoksi” tukematta kuitenkaan tyohyvinvointia ja tyotehtavissa
suoriutumista. Tyohyvinvointia edistivin monipaikkaisen tyon organisoinnissa onkin tarkeaa kiin-
nittda huomiota siihen, ettd monipaikkaisesti suoritettavissa olevien téiden tekeminen on yhti hy-
vaksyttyd ja arvostettua kaikissa tyonteon paikoissa. (Beauregard ym., 2019.)

2.3 Suorituskyky

Organisaation paamairien nakokulmasta tarked kisite on suorituskyky (performance). Viime ka-
dessa suorituskyvyn kriteerit maarittelee organisaation tarkoitus: yrityksissi usein arvon tuottami-
nen omistajille, julkisella sektorilla toiminnan vaikuttavuus. Suorituskyky muodostuu monista teki-
joistd, kuten tuottavuudesta ja tehokkuudesta, asiakastyytyviisyydesta ja -uskollisuudesta, innova-
tilvisuudesta, kannattavuudesta ja yhteiskuntavastuullisuudesta. Myos henkiloston oppiminen seka
tyohyvinvointi voidaan ndahda suorituskyvyn nakokulmiksi.

Suorituskykya voidaan tarkastella koko organisaation tai sen osakokonaisuuksien, kuten proses-
sien tai tyontekijoiden ndkokulmasta. Viime vuosina on kiyty runsaasti keskustelua etiatyon vaiku-
tuksista tyon tuottavuuteen ja organisaation suorituskykyyn; etenkin oppimiseen ja innovatiivisuu-
teen. Koska tietotyOssa tyon tuottavuuden mittaus objektiivisesti on ylipddnsa vaikeaa, on myos eti-
tyon tuottavuusvaikutuksien arviointi haastavaa. Tuottavuus maaritelldan yleisesti tuotoksen ja sii-
hen kiytetyn panoksen suhteena. Ty6panos on yleensa jollakin luotettavuudella mitattavissa, mutta
tuotoksen mielekis mittaaminen edellyttia yleensa riittdvan suuren mitattavien tapahtumien maa-
ran sekd mahdollisuuden tunnistaa tiettyjen tyontekijoiden osuus aikaansaaduista tuotoksista. Tal-
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laisia ovat esimerkiksi myyntitehtdvit ja eraat viranomaistehtiavat. Empiiriset tulokset ovat kuiten-
kin vahvasti kontekstisidonnaisia ja ristiriitaisia. Useimmiten varsinkin tietotyon tutkimuksessa ai-
neistona joudutaan kiyttimaan tyontekijan itsearviointia tuottavuudesta tai tuottavuuden muutok-
sesta.

Tuottavuuden sijaan tutkimuksissa selvitetddn tyontekijan suoristuskykya laajemmasta nakokul-
masta. Tyontekijan suorituskyvyn tutkimus erottelee kaksi erilaista suorituskyvyn tyyppia (Organ,
1988). Tyotehtdvan mukainen suoritus (in-role performance) kuvaa henkilon suoriutumista omassa
toimenkuvassaan: kuten saavuttaako hén tavoitteensa, ja ovatko asiakkaat tyytyviisia. Toinen suo-
rituskyvyn tyyppi kuvaa henkilon suoriutumista toimenkuvansa ulkopuolella osana tydyhteisoa
(extra-role performance), kuten esimerkiksi tiedon ja osaamisen jakamista tyOyhteisossd, muiden
auttamista ja joustavuutta. Kasite on hyvin lidhella tyoyhteisotaitoja (organizational citizenship be-
havior, Bateman & Organ, 1983). Tallainen toiminta ei valittomasti hyodyta tyontekijad oman tyo-
tehtdvan mukaisessa suorituksessa, joskus jopa pdinvastoin. Silti organisaation suorituskyvyn nako-
kulmasta tilla on olennainen merkitys, varsinkin pitkalla aikavililla muun muassa uusien ideoiden
luomisen, oppimisen ja uusien tyontekijoiden perehdyttdmisen kannalta.

Oletettu negatiivinen vaikutus uuden ideointiin, kehittdmiseen ja oppimiseen on ollut yksi keskei-
nen peruste etdtyon kritiikkiin lilkkeenjohdon keskusteluissa (ks. esimerkiksi Amazonin paitos eta-
tyon lopettamisesta, Juntunen, 2024). Aiempi monipaikkaisen tyon tai etdtyon tutkimus tarjoaa niu-
kasti tietoa etdtyoskentelyn yhteydesta tyoyhteisotaitoihin. Vaikutukset eivit ole universaaleja edes
yhdella toimialalla, vaan sidoksissa organisaatiossa vallitsevaan kulttuuriin (Krajesdk & Kozak,
2022).

Tama jannitteen vuoksi olemme valinneet edelld mainitut kaksi tyontekijan suorituskyvyn nako-
kulmaa tdhan tutkimukseen.

2.4 Kypsyyden arviointi ja kypsyysmallit

Tutkimuksen keskeinen kisite on organisaation kypsyys, jolla tarkoitetaan organisaation valmiuk-
sien etenemistd kohti edistyneempii tasoa (Kohlegger ym., 2009; Van Steenbergen, 2010). Organi-
saation kypsyyden arviointi on levinnyt laatujohtamisesta (Crosby, 1979; Gibson & Nolan, 1974) lu-
kuisille sovellusalueille. Sen ldhestymistavat voidaan jakaa tdsmallisid kriteereja kayttiviin, usein
sertifiointiin tdhtdaviin malleihin (esim. Capability Maturity Model Integration, Paulk ym., 1993)
seki yleisempiin, organisaation itsearvioinnin kautta tavoitteellista muutosta tukeviin kehikkoihin
(esim. Quality Management Maturity Grid, Crosby, 1979; Process and Enterprise Maturity Model,
Hammer, 2007). Hankkeessa sovelletaan jalkimmaista lahestymistapaa, jolle on tyypillistd esimer-
kiksi kypsyystasojen kuvaaminen sanallisilla luonnehdinnoilla (Maier ym., 2012). Arvioinnissa or-
ganisaatiota tarkastellaan tuloksellisen ja laadukkaan toiminnan edellytysten nikokulmista (esim.
Hammer, 2007), joiden luonnehdinta poikkeaa kypsyystasoittain.

Tassa tutkimuksessa kypsyys viittaa organisaation kykyyn hyodyntdd monipaikkaisen tyon mah-
dollisuuksia organisaation padadmaarien ja tyontekijoiden tarpeiden kannalta tarkoituksenmukaisesti
ja kilpailukykya vahvistaen. Monipaikkaisen tyon valmiuksia arvioidaan osa-alueittain kullekin osa-
alueelle kehitettyjen, kypsyyden eri tasoja kuvaavien luonnehdintojen avulla.
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3. Monipaikkaisen tyon malli

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tyontekijoiden hyvinvointia ja tuottavuutta laaja-alaisesti ja suh-
teessa fyysiseen, psyykkiseen, sosiaaliseen ja virtuaaliseen tyOymparistoon ja pyritddn tita kautta
hahmottamaan hyvia johtamisen ldhestymistapoja ja kidytint6ja ndiden tavoitteiden tukemiseksi.
Keskeisena teoreettisena lahtokohtana on sosiotekninen teoria, joka hahmottaa tyoorganisaatioiden
toiminnan kolmen toisiaan tiydentavan jarjestelmén kautta: taloudellisen, sosiaalisen ja teknisen.
Sosiaalinen jarjestelma kattaa henkiloston osaamisen, hyvinvoinnin, asenteet ja tarpeet, tekninen
esimerkiksi vilineet, tyokalut, menetelmait ja toimintatavat (Cipriano & Faan, 2012).

Sosioteknisen teorian juuret ovat systeemiajattelussa, jossa organisaatioiden ajatellaan muodostu-
van keskenaan vuorovaikutuksessa toimivista osasysteemeisti (esim. von Bertnalaffy, 1968). Jotta
organisaatio toimii hyvin, kaikkien osajirjestelmien toimintaedellytykset on turvattava, ja tissa on-
nistuminen maarittaa lopulta jarjestelmin tehokkuuden (Valta, 2013). Sosioteknisessa lahestymis-
tavassa tavoitteina ovat seki teknologian tehokas kaytto ettd teknologian kanssa tyoskentelevien ih-
misten tyoeldaman laatu, tyon sujuvuus ja hyvinvointi.

Tutkimushankkeen teoreettisena lahtokohtana sosiotekninen ldhestymistapa auttaa hahmotta-
maan monipaikkaista ty6td ja sen kehittdmista siithen vaikuttavien tekijoiden, eli teorian mukaan
niin sanottujen osajirjestelmien, kautta. Aikaisempaan monipaikkaista ty6ta ja sen johtamista kos-
kevaan tutkimukseen pohjautuen keskeisina tarkasteltaviksi osatekijoiksi on valittu tyontekijan voi-
mavarat, tyoyhteiso, digitalisoituva tyo, fyysinen tyoymparisto, monipaikkaisen tyon saannoét ja joh-
taminen (Kuva 1).
daan kehittdd monipaikkaisen tyon toimivuutta, jonka keskeisina indikaattoreina ovat tyontekijoi-
den laaja-alainen hyvinvointi ja tyon tuloksellisuus. Systeemiteoreettisen ajattelun mukaisesti ole-
tamme, ettd osatekijoita tulee huomioida ja kehittdi tasapainoisesti. Seuraavaksi avataan tarkemmin
tarkasteltavia osatekijoitd aiemman tutkimuksen pohjalta.
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Tyontekijan
voimavarat

Tyoyhteiso

Monipaikkai-
sen tyon
saannot

Digitalisoituva
tyo

Fyysinen
tyoymparisto

Kuva 1. Monipaikkaisen tydn osa-alueet

Osa-alue: Johtaminen

Tyonteon monipaikkaistuminen muuttaa johtamista vaatien johtamiskaytdntojen ja -osaamisen ke-
hittamista. Tyonteon tapojen muutos edellyttdd myos johtamisen muutosta. Tama ei kuitenkaan ta-
pahdu automaattisesti ja itsestdan. Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd monipaikkaisesti
tyoskenneltiessa tyontekijat ovat kokeneet enemmain vahtimista ja luottamuspulaa esihenkiloltdan
etdna kuin toimistolla (Charalampous ym., 2019). Niin ei kuitenkaan nayta olevan, mikali esihenkilo
itse tyoskentelee tyontekijoiden kanssa samanlaisin olosuhtein, esimerkiksi padasiallisesti etdna
(Beauregard ym., 2019). My0s organisaation ylatason toimet vaikuttavat monipaikkaisen tyon lahi-
johtamisen laatuun: aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd organisaation hallittu siirtyminen
monipaikkaiseen tyoskentelyyn esimerkiksi ohjeistuksia ja koulutusta tarjoamalla on yhteydessa
tyontekijoiden kokemukseen paremmasta esihenkilosuhteesta (Charalampous ym., 2019). Contre-
rasin ym. (2020) mukaan monipaikkaiseen tyohon siirtyminen on todennékoisesti helpompaa ma-
talille organisaatioille kuin hierarkkisille.

Aiemman tutkimuksen valossa voidaan todeta, ettd monipaikkaisen tyon johtamisessa korostuu
uudella tavalla yhteistyon ja yhteisollisyyden rakentajan rooli, koska yhteisollisyys ei enda rakennu
samassa fyysisessi tilassa olemisen oletukselle (ks. esim. Beauregard ym., 2019; Charalampous ym.,
2019; Contreras ym., 2020). Tyohon liittyvan vuorovaikutuksen siirtyessi aiempaa vahvemmin di-
gitaaliseen tyOymparistoon vaaditaan johtajilta uudenlaista osaamista teknologiavilitteiseen johta-
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miseen. Tahan liittyy niin tekninen puoli, kuten riittdva teknologian tuntemus ja sopivimpien kom-
munikaatiotapojen valinta, kuin sosiaalinen puoli, kuten luottamuksen rakentaminen, motivoiva
vuorovaikutus ja lasndolon kommunikoiminen teknologiavilitteisesti (Contreras ym., 2020). Cont-
rerasin ym., (2020) mukaan digitaalisessa tyOymparistossa tapahtuvan johtamisen toimivuuden
kannalta keskeisid asioita ovat muun muassa viahidinen valvonnan tarve, avoimuus, selkeys, osallis-
tava paatoksenteko, matala kynnys esittda uusia ideoita, tyontekijoiden ja tiimien autonomia seka
aktiivinen yhteisty6. Monipaikkainen tyo edellyttazkin esihenkil6iltd niin omien johtamiskaytanto-
jen kehittdmista kuin laajempaa tyOyhteison toimintakulttuurin muutoksen johtamista.

Osa-alue: Tyoyhteiso

Tyon monipaikkaistuminen muuttaa tyoyhteisjen toimintaa esimerkiksi vihentamalla fyysisesti sa-
massa tilassa tapahtuvaa vuorovaikutusta ja lisidmalla erilaisia teknologiavilitteisen kommunikaa-
tion muotoja. Piddasiallisessa teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa haastavaa on muun muassa
kehollisen vuorovaikutuksen puute, spontaanin vapaamuotoisen vuorovaikutuksen viheneminen
seki lisdantynyt oman olemuksen tarkkailu etenkin kameran kuvan kautta (Lehtonen ym., 2023).
Asynkronisen tyoskentelyn lisddntyminen, jossa tyontekijat tyoskentelevit digitaalisessa tyoympa-
ristossda saman tehtdvan parissa eri aikaan sekd hybriditapaamiset, joissa osa osallistujista on sa-
massa fyysisessa tilassa ja osa osallistuu etdyhteydelld, muuttavat tyoyhteison yhteistyon kaytantoja
ja haastavat kehittdmain uudenlaisia toimintatapoja.

Monipaikkaisen tyon mukanaan tuomiin tyoyhteison kiaytintojen muutoksiin voi liittya riskeja:
aiemman tutkimuksen mukaan erillisyyden kokemus ja sosiaalisen tuen vihaisyys ovat tyypillisia
kuormitustekijoitd monipaikkaisessa tyossd (ks. esim. Beauregard ym., 2019; Charalampous ym.,
2019; de Macédo ym., 2020; Hager, 2018; Park, 2021; Tavares, 2017). Huonoimmassa tapauksessa,
jos tyOyhteison toimintaan ei ole kiinnitetty huomiota, tyontekijat voivat kokea itsensi ulkopuo-
liseksi tai jopa kokonaan unohdetuiksi (Beauregard ym., 2019; Charalampous ym., 2019; Park ym.,
2021). Fyysisesti eri paikoissa tyoskenneltdessd kommunikaatio voidaan kokea vaikeammaksi niin
vertikaalisesti (esihenkil6-tyontekijavuorovaikutus) kuin horisontaalisesti (kollegojen keskindinen
vuorovaikutus), jolloin vuorovaikutus voi jidda maarillisesti vihdisemmaksi ja laadullisesti koy-
hemmaksi (Charalampous ym., 2019; Park ym., 2021). Kasvokkaisen vuorovaikutuksen vahaisyys
voi lisdta myos vaarinymmarryksia ja konfliktien riskid (Hager, 2018).

Tuoreen “Miten Suomi voi?” -tutkimuksen (Kaltiainen ym., 2024) tulokset puolestaan luovat hie-
man toisenlaista kuvaa monipaikkaisen tyon yhteisollisyydestd suomalaisten tyontekijoiden néko-
kulmasta. Tutkimus antaa vahvoja viitteita siitd, ettd tyontekijoiden kokemusta yhteisollisyydesta ei
madrittele niinkdan tyonteon paikka, vaan muut tyohon liittyvit tekijat (esim. johtaminen). Tutki-
muksen mukaan lahityossa ja etdtyossa koetaan yhta paljon yhteisollisyytta. Hybridityossa yhteisol-
lisyyttd puolestaan koetaan hieman enemmain kuin pelkissd 14hi- tai etiatyossi. (Kaltiainen ym.,
2024.)

Toisinaan padasiassa tyOnantajan tiloissa ja pddasiassa etdna tyOoskentelevien vilille voi syntya
kuilu, joka voi ilmeta esimerkiksi vihdisena yhteydenpitona ja keskindisena luottamuspulana. Aiem-
missa tutkimuksissa onkin havaittu, etta kollegiaalisuus ja keskindinen tuki on usein parempaa nii-
den tyOyhteison jasenten vililla, jotka tyOskenteleviat keskenddn samankaltaisilla jarjestelyilla.
(Beauregard ym., 2019; Charalampous ym., 2019; Tavares, 2017.) Myo0s erilaisten hybridiratkaisujen
eli sen, ettd kaikki tyOyhteison jasenet tapaavat toisiaan valillda my6s kasvokkain, on havaittu vihen-
tavan kahtiajakoa eri tavoilla tyoskentelevien kesken (Beauregard ym., 2019).
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TyOyhteison toimivuuteen ja yhteisollisyyteen seka niita yllapitiviin kiytantoihin tuleekin kiinnit-
taa erityistd huomiota monipaikkaisessa tyossa. Esimerkiksi tyoyhteison turvallisen ilmapiirin ja ja-
ettujen arvojen on havaittu edistavin tyohyvinvointia (Park ym., 2021). Aiemman tutkimuksen va-
lossa esihenkiloiden toiminnalla vaikuttaa olevan keskeinen rooli tyGyhteison yhteenkuuluvuuden
rakentamisessa (Beauregard ym., 2019; Charalampous ym., 2019). Sosiaalisen tuen kokemus on
myo0s havaittu keskeiseksi monipaikkaisesti tyoskentelevien hyvinvoinnille: hyvien sosiaalisten suh-
teiden on havaittu olevan yhteydessa tyotyytyviisyyteen ja tyohon sitoutumiseen (ks. Beauregard
ym., 2019; Charalampous ym., 2019; Hager, 2018).

Osa-alue: Digitalisoituva tyo

Digitalisoituva tyo mahdollisti pandemia-ajan etiloikan, ja etdtyon vaatimat digitaidot opittiin en-
nitysajassa. Digitaaliset tyovilineet ja digitaidot ovat mahdollistaneet ajasta ja paikasta riippumat-
toman tyonteon ja mullistaneet kokous- ja vuorovaikutuskaytantoja pysyvasti. Vaikka digitalisaatio
on tehostanut organisaatioiden toimintaprosesseja ja tyonteon sisaltoja, liittyy siithen myos erilaisia
haasteita. Tilanne vaatii jatkuvaa tyovilineiden sekd henkiloston osaamisen kehittdmistd teknolo-
gian ja ratkaisujen muuttuessa. Johtajilta tyon digitalisoituminen vaatii seki kaytdnnon teknista
osaamista ettd kykyd muokata ja mukauttaa omia johtamiskaytidntoja digitaaliseen tydymparistoon
sopiviksi (Contreras ym., 2020).

Digitalisoituva ty0 voi aiheuttaa uudenlaisia ty6hyvinvoinnin haasteita muun muassa teknostres-
sin muodossa (ks. esim. Salanova ym., 2014; Tarafdar ym., 2007, 2015). Tyon digitalisoitumiseen
liittyvan kognitiivisen ja affektiivisen kuormituksen my6ta aivohyvinvoinnin huomioon ottaminen
on noussut tarkedksi teemaksi tyohyvinvoinnin kehittdmisessa (ks. esim. Bordi, 2023; Nuutinen &
Bordi, 2023). Kun tyotehtévat siirtyvit organisaatioiden ulkopuolelle, on huolehdittava myos tieto-
turvasta. Henkil6ston kyberriskitietoisuutta kannattaa yllapitad muistuttavalla viestinnilla ja kou-
lutuksilla. Verkkoyhteyksien ja paitelaitteiden turvallisuudesta seka kyberurkinnan ja hakkeroinnin
riskeista tulee olla tietoinen kaikilla organisaation tasoilla ja kaikissa tehtavissa. (Ks. esim. Manne-
back & Padyab, 2021; Porcius, 2021; Zhen ym., 2022.)

Osa-alue: Fyysinen tyoymparisto

Fyysinen ty0ymparisto muokkaa, haastaa tai mahdollistaa seki tyohyvinvointia etti tyon tulokselli-
suutta vaikuttamalla esimerkiksi fyysiseen hyvinvointiin, keskittymismahdollisuuksiin, kommuni-
kaatioon ja vireystilaan (esim. Bergefurt ym. 2022; Danielsson & Bodin ym., 2008).

Jo pitkaan vaikuttanut tyotilatrendi on ollut tieto- ja asiantuntijatyon tilojen muuttaminen huone-
toimistoista niin sanottujen avoimien toimistotilojen suuntaan (Open plan office, esim. Hongisto
ym., 2016). Viime aikoina on siirrytty yha enenevissi maarin kohti niin sanottuja monitoimiti-
loja/monitilatoimistoja, joissa eri toiminnoille on varattu omia alueita/vyohykkeita (Activity based
office, esim. Brunia ym., 2016). Monitoimitilat onkin joissakin tutkimuksissa todettu kayttijaikoke-
musten osalta paremmiksi kuin perinteiset huonetoimistot tai avokonttorit (Gerdenitsch ym., 2018).
Toisaalta siirtyminen niihin voi olla haastava muutosprosessi (Sirola ym., 2021).

Koska tyotilat ovat tyonantajien kustannuserista suurimpia, kohdistuu niiden maaraan ja laatuun
usein myos sdisto- ja tehostamispaineita. Aikaisemmassa tutkimuksessa on kuitenkin korostettu,
ettd tilojen suunnittelu pelkastaén tilankaytto- ja kustannustehokkuus edelld on lyhytndkoista, koska
se voi kostautua tyon laadussa ja tyontekijoiden hyvinvoinnissa. Tilojen suunnittelussa ei usein ole
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riittavasti myoskaan kuultu ja osallistettu kayttdjia tai otettu huomioon, etti tietotyossikin on tila-
tarpeiden suhteen varsin erilaisia tyotehtédvii ja -rooleja (Kaarlela-Tuomaala ym., 2009).

Entistd monipaikkaisemmaksi muuttunut ty6 vaikuttaa tyonantajan tyotiloille kohdistuviin tarpei-
siin ja luo my6s uudenlaisia tarpeita ottaa huomioon tydolosuhteita tyontekijoiden kodeissa ja niin
sanotuissa kolmansissa paikoissa, joissa tyotd voidaan myos tehdd (esim. asiakkaiden tilat, jaetut
tyotilat, toimistohotellit jne.). Pandemia ja sen jilkeinen siirtyméavaihe ovat muokanneet vahvasti
tyotilojen kayttod ja tarpeita. Tyon monipaikkaistuminen ja niin sanottu hybridity6é esimerkiksi li-
saantyneine etdkokouksineen ja jopa viikonpaivittdin vaihtelevine tilatarpeineen on luonut my6s uu-
sia vaatimuksia tyoymparistoille. Taloudellisten ja tyon tarpeiden asettamien raamien ohella tilan-
kayttod tulisi kehittdd myos vastuullisemmaksi ymparistondkokulmasta kasin. Joustavampaa re-
surssien kayttoa voivat edesauttaa esimerkiksi useiden tyopaikkojen kesken jaetut tyotilat (Ansio
ym., 2020).

Etityossa koettuna tyOymparistohaasteena on usein toimistoympérist6d huonompi ergonomia,
mika johtuu esimerkiksi tarkoituksenmukaisten kalusteiden ja laitteiden puuttumisesta (Ipsen ym.,
2021). Sen sijaan esimerkiksi lampdatila ja ilmanlaatu on koettu kotitoimistolla tyonantajan tiloja
paremmiksi (McGee ym., 2023).

Osa-alue: Sopiminen ja saannot

Monipaikkaisuus tuo tyontekoon merkittavan lisdulottuvuuden, jonka hallitseminen edellyttdd en-
tistd laadukkaampaa vuorovaikutusta ja tiedonkulkua. Julkinen keskustelu on nostanut esille eten-
kin toimistolle palaamiseen liittyvia kysymyksid: saako etitoita edelleen jatkaa; onko tyonantajan
tarpeellista sdddella etd- ja 1ahityon maaraa ja mika on niiden sopiva suhde; miten houkutella tyon-
tekijoita lisidmaan lahityoskentelyd; tai miten toimitaan, jos osa tiimildisistd haluaa tehda ldhi- ja
osa etiat6itd? Muut monipaikkaisen tyon toimivuuteen liittyvat tekijit, joista sopiminen ja keskustelu
on myo0s olennaista, ovat jadneet pienemmalle huomiolle. Niita voivat olla esimerkiksi yhteistyon
muodot ja -kanavat, viestintdkulttuuri, yhteinen tavoitteista sopiminen, tyon suunnittelu ja la-
pindkyvyys, tiedonkulun varmistaminen seka tavoitettavuus paikasta riippumatta.

Monipaikkaiseen tyohon liittyvassa julkisessa keskustelussa on tuotu esille koronapandemian jal-
keisti tarvetta lisatd tyontekijoiden tyoskentelyd tyOantajan tiloissa. Tdhén liittyen on korostunut
erityisesti sopiminen ja sidintely tyonteon paikasta ja etd-/lahityon ajallisesta painottumisesta.
Osassa tyopaikoista on sovittu tietysté lahityon osuudesta — monet suuret suomalaiset organisaatiot
ovat maadritelleet 1dhityon maariksi vihintdan 1—3 paivaa viikossa (Vilkman, 2023). Tiimeissa on
saatettu sopia tietyistd saannollisista ja yhteisistd toimistopaivista, tai niistd saatetaan sopia tapaus-
kohtaisesti, tarpeiden ja tyotehtdvien mukaan.

Tiimien keskinaisilla sopimuksilla on tarkea rooli — ne koetaan tyypillisesti tyontekoa tukeviksi ja
mielekkaiksi. Tyontekijoiden keskindinen seka tyontekijoiden ja esihenkilon vilinen luottamus ko-
rostuu monipaikkaisessa tyossa. Vaikuttaa silts, ettd yhteinen keskustelu seki tiimin jasenten tar-
peiden ja nikemysten yhteinen kisittely ja avaaminen lisdavat luottamusta ja ymmarrysta.

Eta- ja lahityoskentelyn mairin ja ajoittumisen lisdksi tiimeissd on keskusteltava monista muista-
kin yhteistyon periaatteista. Tiimisdannot voivat koskea esimerkiksi tyon tekemisen tapoja, sisaista
yhteisty6td, asiakaspalvelua, toiminnan kehittdmistd sekd ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa
(Eklund ym., 2021; Vilkman, 2023).
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Osa-alue: Tyontekijan voimavarat

Monipaikkaisuus voi edistaa tyohyvinvointia tukevia tyon voimavaroja. Tyon voimavaroilla tarkoi-
tetaan tekijoitd, jotka innostavat ja motivoivat tyossa sekd auttavat tyossd suoriutumisessa ja tavoit-
teiden saavuttamisessa (Demerouti ym., 2001). Monipaikkaisen tyon mahdollistamaan joustavuu-
teen voi liittyd monentyyppisid tyontekijoiden hyvinvointia tukevia voimavaroja. Aiemman tutki-
muksen valossa monipaikkaista tyotd tekevien suurempaa tyGtyytyvaisyytta ja vahdisempaa kuor-
mittuneisuutta verrattuna paikkariippuvaista tyota tekeviin selittda yleisimmin omaan ty6hon liit-
tyva autonomian kokemus (Beauregard ym., 2019; Charalampous ym., 2019; Hager, 2018). My0s
esimerkiksi tyon ja muun eldimin helpompi yhteensovittaminen, vihidisempi tyomatkoihin kaytetty
aika seka etatyossa koetut vahaisemmat keskeytykset ja hairiot selittavat osaltaan pienempaa kuor-
mittuneisuutta etityopainotteisessa monipaikkaisessa tyossd kuin paikkariippuvaisessa tyOssa
(Beauregard ym., 2019; Charalampous ym., 2019).

Kuitenkin my6s yhteiso6n kuuluminen ja sosiaalinen tuki ovat tarkeitd voimavaroja, joihin tulisi
panostaa myos monipaikkaisessa tyossi. Tutkimuksissa henkiloston tyotyytyvaisyys onkin usein ha-
vaittu suurimmaksi hybridityossa, joka tarjoaa seki laajan autonomian oman tyon organisoinnissa
ettd mahdollisuuden kasvokkaiseen vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen tukeen (Beauregard ym.,
2019; Charalampous ym., 2019).
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4. Menetelmat ja aineistot

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimushankkeeseen osallistui kymmenen organisaatiota, joista kerattiin tutkimusaineistoa ja
jotka toteuttivat monipaikkaisen tyon valmiuksien kypsyysarvioinnin hankkeessa kehitetyn mallin
avulla. Osallistuneet organisaatiot olivat:

- Aalto-yliopisto

- Geologian tutkimuskeskus (GTK)

- Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma (Keuda)
- Maanmittauslaitos

- Porvoon kaupunki

- Senaatti-konserni

- SRV Yhtiét Oyj

- Suomen ymparistokeskus (SYKE)

- Tampereen yliopisto

- Yle

Tutkimus toteutettiin monimenetelmallisena tutkimuksena, jossa oli myos kehittavid, toimintatut-
kimuksellisia elementteja. Kuva 2 esittda tutkimusprosessin kaaviona. Tutkimus kaynnistyi syys-
kuun alussa 2022. Tutkimuksen alkuvaiheessa, organisaatioista kerattiin taustatietoa, organisaa-
tiossa tehtiin kypsyysmalli perustuva itsearviointi sekd henkilostokysely ja haastatteluja. Organisaa-
tioissa jarjestettiin tulevaisuustyopajat, jossa keratyn aineiston pohjalta organisaatioiden edustajat
arvioivat monipaikkaisen tyon kehittdmistavoitteita ja tunnistivat toimenpiteiti. Kertyneiden aineis-
tojen pohjalta laadittiin organisaatiokohtaiset raportit, jotka toimitettiin organisaatioille lokakuussa
2023.

19



TUTKIMUSPROJEKTI Yleisd, laajuus,

tavoitteet
3 KAAVIONA vaikutuslogiikka
E Hakemus
P
5
D Aineistopyynto
wn kohdeorganisaatiolle Yleiso, laajuus,
tavoitteet
Tutkimuskirjallisuus kypsyysmalleista vahvistus
i sekd monipaikkaisen tyon vaikutuksista ja Vahvistetut tavoitteet ja rajaukset |
b = onnistumiseen vaikuttavista tekijoista '
! l-é-l Mallin E
— Kypsyysmalli kehittaminen Kypsyysmalli i
| _<§( kohde- i
i = organisaatioiden Henkildsto- i
i = koekayttdén + Aiemmassa kyselyn :
! E ohjeistus tutkimuksessa kehittaminen )
.~ validoitut |
i mittarit |
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" Henkilostokyselyn | |
Organisaatioiden . malli
' omie,? ltsearviointi :l;:e r|n ozton Henklllqsto-
aineistojen organisaatioissa EC kyselyjen
analyysi kaytannoista toteutus
¢ Itsearviot Data
— Havainnot - —
= aineistosta Org?nls"aa'?fnden tilastolliseen
= IkaytantOJerIll testaukseen
selvitys ja mallin )
8 — kalibrointi Tulokset mallissa
z:l l Nykytilan taso arvnontavue“n tg_kuon-den. )
S yhteydesta tydhyvinvointiin
— Tavoitetasot ja ja suorituskykyyn | vajkutuslogiikan
kehittdmis- tilastollinen
tarpeet ' testaus
Mallin verifiointi
tavoitteisiin L Mallin tavoitteet
Organisaatioiden palaute "?hd‘_*“ ja
mallista koekéytdn pohjalta viimeistely
Viimeistelty kypsyysmalli

Opasja
tutkimusraportti

Seminaari ja Tieteelliset
tulosten julkistus julkaisut

Kuva 2. Tutkimusprosessi
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Taulukkoz2 esittdd yhteenvedon tutkimuksen toteuttamisen vaiheista ja menetelmista.

Taulukko 2. Tutkimuksen toteuttamisen vaiheet ja menetelmat

Monipaikkaisen tyon arviointi kypsyysmallin avulla (joulukuu, 2022—elokuu,
2023)

Toteutettiin kaikissa osallistuneissa organisaatioissa

Nykytilan itsearviointi (joulukuu, 2022—maaliskuu, 2023)

10 ryhmaii, yhteensa 81 osallistujaa

Tulevaisuustydpajat (touko—elokuu, 2023)

10 ryhmai3, yhteensi 119 osallistujaa (tyopajoihin kutsutut)

Henkilostokyselyt (tammikuu—huhtikuu, 2023)

Yhteensi 3541 vastaajaa 10 osallistuvassa organisaatiossa

Organisaatioiden vastausasteen keskiarvo 35 % (min 7 %, max 82 %)

Vastausaste yhteensi 22 % kohdeorganisaatioiden yhteenlasketusta perusjoukosta.
61 % vastaajista kirjoitti avoimia vastauksia

Haastattelut osallistuvissa organisaatioissa (maaliskuu—kesikuu, 2023)
31 johdon ja monipaikkaisen tyon kehittéjien yksilohaastattelua
9 lahiesihenkiloiden ryhmahaastattelua, joissa yhteensi 41 osallistujaa

4.2 Maarallinen tutkimusaineisto ja sen analysointi

Henkilostokyselyssa kerittiin tietoa seuraavista teemoista:

Vastaajan taustatiedot: organisaatioyksikko/tehtiava, joiden perusteella henkilot pystyttiin
kohdistamaan kaikkia organisaatiota koskeviin tehtavaryhmiin, ikdluokka, sukupuoli, tyon-
antajan palveluksessa olon aika

Tyonteon aika ja paikka: tyomatkan kesto, mahdollisuus paittda omista tyoajoista ja tehda
monipaikkaista tyotd, paikkasidonnaisen tyon osuus, tyonantajan tiloissa tehtdvan tyon
osuus, tyonteon maara kotona ja muissa paikoissa, paisiallinen tyonteon paikka tyonantajan
tiloissa

Monipaikkainen tyoskentely: tyoskentelypaikan valinnan merkitys, syyt monipaikkaiseen
tyohon, monipaikkainen ty6tapa, tyon ja muun elimin yhteensovittaminen

Fyysinen tyOymparisto: kokemus tyonantajan ja etityon tilojen kiytettavyydestda vuorovai-
kutusta ja keskittymista vaativaan tyohon, tyytyvaisyys fyysiseen tyoymparistoon
Digitalisoituva ty6: kokemus digitaalisten yhteistyon vilineiden ja hallinnollisten jarjestel-
mien toimivuudesta, organisaation tietosuoja- ja tietoturvakiytantdjen tuntemus ja noudat-
taminen, tyytyviisyys digitaaliseen tyGymparistoon

Tyontekijoiden voimavarat: tyontekijan itseohjautuvuus, oppiminen ja halu kokeilla uutta
tyOssi, organisaation paddmairien ja omaan tyohon liittyvien odotusten tuntemus
Ty6yhteiso: tydyhteison suhtautuminen monipaikkaiseen tyohon, tiimin toimivuus
Johtaminen: esihenkilon tuki ja luottamus monipaikkaiseen tyohon, kokemus mahdollisuuk-
sista samankaltaisesta suoritusarvioinnista ja mahdollisuuksista edetd uralla
Monipakkaisen tyon sdannoét: organisaatioiden monipaikkaisen tyon sddntdjen tuntemus,
kokemus henkil6storyhmien tasapuolisesta kohtelusta sdannostossd, toimintatapojen sopi-
minen lahityoyhteisossa
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- Suoritus: tehtdvin mukainen suoritus, tyoyhteisétaidot/organisaatiokansalaisuus

- Tyohyvinvointi: tyon imu, tyduupumus

- Esihenkil6ille kokemus monipaikkaisen tyon johtamisesta: kokemus johtamisen eri tehta-
vien helppoudesta ja vaikeudesta monipaikkaisessa tyossi, tuki omalle esihenkil6tyolle

Kyselyn eri teemoista muodostettiin summamuuttujat. PAdkomponenttianalyysin avulla varmistet-
tiin vaittdmien latautuminen teemaa kuvaaviin aiheisiin. Talta pohjalta muodostettiin summamuut-
tujat monipaikkainen ty6tapa, tyOyhteison toimivuus, tyontekijoiden itseohjautuvuus, monipaikkai-
sen tyon johtaminen sekd monipakkaisen tyon vastemuuttujat tyon imu, tyduupumus, tehtavian mu-
kainen suoritus, tyoyhteisotaidot. Summamuuttujien luotettavuus varmistettiin Cronbachin alfa -
menetelmalla.

Koko aineisto kerittiin tutkimustietokantaan, jota analysoitiin muun muassa korrelaatioiden (jat-
kuvat muuttujat), ristiintaulukoiden ja luokkien keskiarvojen vertailulla. Tutkimushankkeen aikana
tutkittiin erityisesti seuraavia kysymyksii, jotka nousivat joko tutkimuskysymyksisti tai aineistosta:

- Millaisia henkil6storyhmid nousee monipaikkaisen tyon kayttaytymisen pohjalta? Menetel-
mind kaytettiin padkomponenttianalyysid, regressioanalyysia sekd klusterinanalyysii. Tata
tutkimuskysymysta on kisitelty tarkemmin kohdassa 5.3.1

- Mika on monipaikkaisen ty6 osa-alueiden yhteys tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen? Tahén
kiytettiin muuttujien vilista osittaiskorrelaatiota, jolla verrattiin muuttujien yhteytta. Tata
tutkimuskysymysta on kisitelty tarkemmin kohdassa 5.3.2.

Kullekin tutkimukseen osallistuneelle organisaatiolle tuotettiin raportti, jossa organisaatiota ver-
rattiin anonyymistid muihin osallistujaorganisaatioihin monipaikkaisen tyon osa-alueiden, tyohyvin-
voinnin ja suorituskyvyn osalta. Vertailua varten organisaatiot saatettiin vertailukelpoisiksi kaytta-
malld vastaajien karkeistettua kaltaistusta (coarsened exact matching). Vertailu perustui organisaa-
tion vastausten keskiarvoihin ja jakaumien vertailuun. Vertailussa otettiin huomioon organisaatioi-
den vilisten erojen tilastollinen merkitsevyys. Tuloksista laadittiin esitysgrafiikka osallistujaorgani-
saatioiden kayttoon.

4.3 Laadullinen tutkimusaineisto ja sen analysointi

Kaytantojen tutkimuksessa hyodynnettiin seuraavia aineistoja:

e Yksilohaastattelut (n=31), haastateltavina erilaisissa johto-, HR- ja kehittdmistehtavissa tyos-
kentelevia
¢ Ryhmaihaastattelut (9 kpl, n=43), haastateltavina esihenkil6ita
e Kyselyn avoimet vastaukset, vastaajina henkil6sto:
o Millaiset tyopaikkasi tai tyOyhteisosi toimintatavat ovat omalla kohdallasi tukeneet mo-
nipaikkaista tyoskentelya? (n=1888)
o Millaiset toimintatavat ovat tukeneet tyohyvinvointiasi monipaikkaisessa ty0ssi?
(n=1709)
o Millaiset asiat ovat haitanneet tyosi sujumista tai tyohyvinvointiasi monipaikkaisessa
tyossa? (n=1611)

Monipaikkaisen tyon kiaytantojen tutkimuksessa kaytantoja analysoitiin laadullisesti aineistoldh-
toisen sisidllonanalyysin menetelmailla (ks. esim. Elo & Kyngis, 2008; Hsieh & Shannon, 2005).
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Aineistonkeruumenetelméksi valittiin teemahaastattelut, joissa esitettiin avoimia kysymyksia,
koska tarkoituksena oli saada syvillistda ymmarrystd monipaikkaisen tyon monitahoisesta ilmiosta
ja ymmartias, miten se koetaan ja miten siihen suhtaudutaan. Avoin haastattelutapa mahdollisti
myos lisdtietojen saamisen haastattelun aikana esiin nousseista kysymyksisti, tai lisatietojen saami-
sen asioista, joita vastaajat ndyttiviat korostavan vastauksissaan. Teemahaastatteluissa kaytettiin
muutamia laajempia teemoja ja useita syventidvia avoimia kysymyksii, joita kaytettiin tarvittaessa.
Tutkimuksessa tehtiin 31 johdon ja asiantuntijoiden yksilohaastattelua ja lisdksi yhdeksan ldhiesi-
henkiloiden ryhmihaastattelua, joihin osallistui yhteensi 42 henkil6a. Yksilohaastettaluita tehtiin
kaikissa kymmenessi osallistujaorganisaatiossa. Ryhmahaastatteluita tehtiin kahdeksassa kohdeor-
ganisaatiossa — kahdessa organisaatiossa haastattelu ei aikataulusyista toteutunut ja yhdessa toteu-
tettiin kaksi ryhméahaastattelua.

Taulukko 3. Haastatteluteemoja

Haastateltavan tausta, esim.:

Oma tyorooli ja tulokulma monipaikkaisen tyon kehittimiseen?

Millaisena monipaikkaisen tyon tilanne nayttaytyy talla hetkelld organisaation tasolla? Mil-
laiset asiat korostuvat?

Hyvit kiaytannot / ratkaisut, esim.:

Millaisia kysymyksia tyopaikallanne on ratkottu liittyen monipaikkaiseen tyon tekemiseen?
Millaisia ratkaisuja on 16ydetty?

Mitka asiat ovat tilla hetkella haastavia liittyen monipaikkaiseen tyohon?
Monipaikkaisen tyon johtaminen, esim.:

Miten tyon monipaikkaisuus on muuttanut johtamista ja siihen kohdistuvia tarpeita ja vaati-
muksia?

Onko tyopaikallanne muodostettu yhteistd nikemysta siitd, mitd johtamiselta edellytetaan
monipaikkaisessa tyossa?

Miten johtaminen tukee tyohyvinvointia monipaikkaisessa tyossa? Mita valmiuksia tarvi-
taan?

Tyoyhteiso / yhteisolliset kiaytannot, esim.:

Miten tyon monipaikkaisuus vaikuttaa / on vaikuttanut tyoyhteison toimintaan?

Miten tyOyhteisojen toimintaa pyritdan tukemaan?

Millaiset saannot ja ohjeet ohjaavat monipaikkaisen tyon tekemista? (esim. viralliset — muu-
ten jaetut — kulttuuriset)

Monipaikkaisuus ja tyohyvinvointi, esim.:

Miten monipaikkaisuus vaikuttaa tychyvinvointiin?

Monipaikkaisen tyon hyodyt ja haitat tyohyvinvoinnin kannalta?

Miten monipaikkaisen tyon suunnittelussa on otettu huomioon tyontekijan tarpeita?
Itseohjautuvuus, esim.:

Miten monipaikkainen tyo mielestasi liittyy itseohjautuvuuteen? Millaisia valmiuksia se vaa-
tii esihenkilolta?

Millaisia valmiuksia tyontekijit tarvitsevat? Miten niitd voidaan kehittda?

Yksilohaastatteluiden nauhoitettu pituus oli keskimaarin noin 50 min ja ryhméahaastatteluiden 1 h
15 min. Yksilohaastatteluista kertyi yhteensd 25 h 9 min nauhoitettua materiaalia (litteroituna 159
908 sanan aineisto). Ryhmihaastatteluista puolestaan kertyi yhteensa 10 h 58 min nauhoitettua ma-
teriaalia (litteroituna 72 156 sanan aineisto).
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Yksilohaastatteluiden informantit valittiin yhteistyossi kohdeorganisaatioiden kanssa silla perus-

teella, ettd heidan tyotehtaviinsd kuului monipaikkaisen tyon kehittdminen ja johtaminen. Organi-
saatioita pyydettiin ehdottamaan teeman kannalta sopivimpia informantteja. Haastateltavien tehta-
vaalueet kasittivat eniten henkilostohallintoa, mutta myos toimitilahallintoa, teknologiaa, liiketoi-
minnan kehittdmista ja yleistd johtamista. Roolien moninaisuus kuvastaa teeman moniammatillista
luonnetta. Suuri osa haastateltavista tyoskenteli johtotehtavissa: mukana oli ylemmaén tason johta-
jia, mutta myos teeman keskeisia asiantuntijoita, joilla ei ollut johtoasemaa (esim. terveys- ja turval-
lisuus- tai HR-asiantuntija). Ryhmihaastatteluihin valittiin sellaisia 1dhiesihenkil6it4, joiden johta-
missa tiimeissa tai yksikoissa tehddan monipaikkaista tyota.
Puolistrukturoiduilla haastatteluilla pyrittiin selvittimaan, miten johtajat, esihenkilot ja ammatti-
laiset kuvaavat tyon monipaikkaisuuden nykytilaa, roolia ja vaikutuksia organisaatiossaan ja millai-
sia tyokaytantoja sekd organisaatio- ja johtamiskidytdntoja on otettu kiyttoon tilanteen hallitse-
miseksi. Kysyimme nykytilanteesta ja siité, liittyyko teemaan erityisid huolenaiheita tai haasteita.
Olimme my®6s kiinnostuneita siitd, miten monipaikkaisen tyon vaikutuksia yleisesti kuvattiin. Lo-
puksi pyrittiin selvittimaan, mitd informanttien mielesta heidan organisaatiossaan havaittiin erityi-
sen hyvin / hyvin toimiviksi kiytannoiksi. Haastatteluteemoja on kuvattu taulukossa 3.

Kaikki haastattelut tehtiin Teamsin tai Zoomin vilitykselld ja suomen kielelld ajalla maaliskuu—
toukokuu 2023 kahden Tampereen yliopiston tutkijan toimesta. Haastattelut nauhoitettiin ja litte-
roitiin Tutkimustie Oy:n toimesta. Litteroidut dokumentit tallennettiin pseudonymisoidulla tunnis-
teella. Tutkimuseettisten periaatteiden mukaisesti informanteilta hankittiin informoitu suostumus,
ja heille annettiin tietoa tutkimushankkeen tarkoituksista, kdytdnnon jarjestelyistd sekd aineiston
kaytosta ja tallentamisesta seki kirjallisesti ettd suullisesti.

Hankkeen toteuttaman tyontekijakyselyn yhteydessa kerittiin tietoa tyohyvinvoinnista ja tyon su-
juvuudesta monipaikkaisen tyossd myos avoimilla kysymyksilla (Taulukko 4). Ndin muodostettua
aineistoa on tutkittu laadullisesti sisdllonanalyysin avulla. Analyysien tuloksia esitetdan luvussa 5.

Taulukko 4. Kyselyn avoimet kysymykset ja vastaajien maara

Kysymys Vastaajien maari
1. Millaiset tyopaikkasi tai tyoyhteisosi toimintatavat ovat omalla koh-

dallasi tukeneet monipaikkaista tyoskentelya? 1888
2. Millaiset toimintatavat ovat tukeneet tyohyvinvointiasi monipaikkai-

sessa tyossa? 1709
3. Millaiset asiat ovat haitanneet tyosi sujumista tai tyohyvinvointiasi

monipaikkaisessa tyossa? 1868
4. Millaisia terveisia tai palautetta haluat valittaa tyonantajallesi moni-

paikkaiseen tyohon liittyen? 1611
5. Kommentit ja viestit tutkijoille 588
Kyselyyn vastasi yhteensa 3541
Vihintaan yhteen avoimeen vastasi lkm. 2151
Vihintiain yhteen avoimeen vastasi % 60,7
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5. Tulokset

5.1 Malli monipaikkaisen tyon valmiuksien arviointiin ja kehittamiseen

Tutkimuksen ensimmaiseni tavoitteena oli luoda suomalaisten tyopaikkojen kayttoon tutkimuspe-
rustainen malli organisaation valmiuksien ja kehittimistarpeiden arviointiin monipaikkaisen tyon
kannalta. Tutkimuskysymyksini oli, millaisella mallilla/ty6kaluilla organisaatio voi arvioida tilan-
nettaan ja valmiuksiaan hyodyntaa monipaikkaisen tyon mahdollisuuksia seki millaisella prosessilla
organisaatiot voivat arvioida valmiutensa ja asettaa tavoitteensa.

Taman tehtdvan perustaksi valittiin kypsyysmalli, joka on erityisesti organisaatioiden kehittami-
sessd ja laatujohtamisessa kiytetty lahestymistapa (Argyris, 1970; Gibson & Nolan, 1974; Nielsen &
Kimberly, 1976; Crosby, 1979). Taustalla on ajatus, ettd toiminta kehittyy asteittain yha valmiim-
maksi eli "kypsemmaksi”. Organisaatio on tyypillinen tarkastelun taso, johon myos tdma tutkimus
keskittyy, mutta kypsyysmalleja on kehitetty myos esimerkiksi tiimitasolle (esim. Boughzala & De
Vreede, 2015).

Kypsyysmalli on luonteeltaan jasennys, jossa tarkasteltava ilmio, tassd tapauksessa monipaikkai-
nen tyo, jaetaan osa-alueisiin. Osa-alueita kutsutaan soveltamiskohteen mukaan esimerkiksi proses-
sialueiksi tai elementeiksi. Toisena ulottuvuutena on kypsyyden tasot, jotka jisentivit organisaation
valmiuksia. Mallissa esitetdan kypsyyden tasoja kuvaavia indikaattoreita kullekin osa-alueelle, eli
kuvataan, millaista toiminta on kypsyyden eri tasoilla. Ndiden indikaattoreiden avulla organisaation
toimintaa arvioivat henkilot voivat maarittaa kasitysta tasosta.

Kypsyyden arvioinnin viitekehikot voidaan jakaa kahteen perustyyppiin niiden kéayttotarkoituksen
ja esitystavan mukaan (Maier ym., 2012). Ensimmaéisen perustyypin muodostavat mallit, joiden
tausta-ajatuksena on, ettd on olemassa paras kiytanto, jota tarkasteltavassa toiminnassa tulee so-
veltaa. Kypsyysmallia voivat hyodyntdad myo6s ulkoiset arvioijat, ja sitd voidaan kiyttda toiminnan
sertifiointiin. Téllaiset mallit kuvaavat yksityiskohtaisesti kypsyytta kuvaavia indikaattoreita. Tata
ldhestymistapaa edustaa todennékoisesti maailman laajimmin kaytetty kypsyysmalli Capability Ma-
turity Model — Integration (CMM-I) (Paulk ym., 1993), joka keskittyy ohjelmistokehityksen kypsyy-
den arviointiin.

Toista kypsyysmallien tyyppid (Maier ym., 2012) edustavat ilmiota edellistd lahestymistapaa ylei-
semmailla tasolla tarkastelevat mallit. Ne kuvaavat piirteitd, jotka minki tahansa toimintakykyisen
organisaation voi olettaa tayttavan kullakin kypsyyden tasolla. Mallit on tarkoitettu tukemaan itsear-
viointia ja kehittymiseen tdhtdavaa vuoropuhelua organisaatioissa. Téllaisten mallien esittamis-
muoto on tiiviimpi kuin yksityiskohtaisesti parasta kidytantoa esittdvien mallien. Mallit nimetdankin
usein “kypsyysristikoiksi” (engl. maturity grid), joissa indikaattorit ovat osa-alueiden ja kypsyysta-
sojen leikkauspisteita. Indikaattorit kuvaavat kypsyyden ilmentym#a missa tahansa organisaatiossa.
Tata lahestymistapaa edustaa muun muassa yksi ensimmaisista laajaa huomiota herittianeista laa-
tujohtamisen kypsyysmalleista Quality management maturity grid (QMMG, Crosby, 1979). Myos
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liikkkeenjohdossa sijaa saanut prosessimaisen toimintavan arviointimalli Process Audit (Hammer,
2007) voidaan lukea tdhan tyyppiin.

Maier ym., (2012) kiyttavat kypsyysmallin nimitysta vain ensimmaisesta tyypistd. He kuitenkin
korostavat, ettd ndiden kahden tyypin erottelu voi olla kdytdnnossa vaikeaa. Koska monipaikkainen
tyo on ilmiona hyvin monimuotoinen, ja halusimme luoda suomalaisen tyoeldmén kayttoon sekto-
rista ja toimialasta riippumattoman tyokalun, olemme tissa tutkimuksessa paityneet "kypsyysristi-
koiden” lahestymistapaan. Koska organisaatioiden tehtivit ja tyon luonne poikkeavat toisistaan, ei
parhaita kaytantoja ole mielekista kuvata yleispatevasti ja yksityiskohtaisesti. Ollakseen hyodyllinen
ja kaytannollinen, on mallin kuvattava monipaikkaista tyota kattavasti ja arvioijien kannalta riitta-
van yksiselitteisesti.

Kypsyysmallit ovat hyvin yleinen kehittdmisen viitekehys. Kirjallisuuskatsausten perusteella on
noin 500 tieteellistd julkaisua, jotka esittelevat mallin. Sovellusalueet ovat moninaisia, esimerkkeina
projektin johtaminen, prosessijohtaminen, tietojohtaminen, riskien hallinta ja kestdva kehitys. Osa
malleista on suunnattu tietyille toimialoille, kuten ohjelmistokehitykseen, rakentamiseen, ladkete-
ollisuuteen tai julkiselle sektorille. (Di Mauro, 2024; Santos-Neto & Costa, 2019)

Vaikka kypsyysmalleja on kehitetty runsaasti, julkaistuja kypsyysmalleja on my6s kritisoitu: ne pe-
rustuvat usein kaytdnnon kokemukselliseen tietoon, ja niiltd puuttuu usein teoreettinen perusta (Di
Mauro, 2024). Lisdksi mallien soveltaminen ja kurinalainen validointi ovat saaneet tutkimuksissa
selvasti mallien suunnittelua vihemman huomiota (Di Mauro, 2024; Mirihagalla, 2022; Santos-
Neto & Costa, 2019). Esimerkiksi selkeit mittarit ja soveltamisohjeet puuttuvat usein (Di Mauro,
2024). Tarve malleille perustellaan kevyesti — sitd perustellaan usein mallin puuttumisella joltakin
sovellusalueelta sen sijaan, ettd niiden kehittimisen 1dhtokohta olisi organisaation suorituskyvyn
parannuksessa (Mirihagalla, 2022). Esitetyt mallit ovat yleensi kertaluonteisia harjoituksia, ja hyvin
harvoja malleja on raportoitu sovellettavan laajasti tai toistuvasti (Mirihagalla, 2022). Kypsyysmallit
yksinkertaistavat monimutkaisia ilmioita ja jattdvat huomiotta organisaatiolle olennaisia erityspiir-
teitd, jotka ovat tarkeitd soveltamiselle erilaisissa yhteyksissa ja tilanteissa (Di Mauro, 2024). Kyp-
syysmallit on rakennettu usein staattiseen maailmaan, eivatka sovellu nykyiseen epavakaaseen ym-
paristoon, jossa kaivataan joustavuutta ja mukautumiskykya (Di Mauro, 2024).

Kypsyysmalleja on kehitetty ja esitetty myos akateemisen tutkimuksen ulkopuolella, erityisesti liik-
keenjohdon konsultoinnin piirissd. Osa niista malleista tarjoaa kevyita ja helppokayttoisia diagnoo-
sityOkaluja, jotka luovat pohjaa varsinaiselle ongelmien tunnistamiselle ja ratkaisuille.

Nihdiaksemme kypsyysmalleilla on sijansa organisaatioiden kehittimisen tyokalupakissa, mutta
niiden ldhtokohtien tulee olla selvemmin toimintaldhtoisia ja tukea organisaatioita nopeasti muut-
tuvassa toimintaymparistossd. Mallien tulee olla yhta aikaa teoriaperusteisia ja validoituja, mutta
kaytannonldheisid. Viimeinen testi on niiden levidminen: jos mallit ovat kiyttokelpoisia, ne taytyy
saada laajaan ja toistuvaan kaytt6on. Esittelemme seuraavaksi hankkeemme toteuttaman monipaik-
kaisen tyon kypsyysmallin kehittdmisprosessin. Pyrimme vastaamaan myos siihen, kuinka mallin
kehittdmisessa on otettu huomioon edelli esitetty kypsyysmalleihin kohdistettu kritiikki.

Monipaikkaisen tyon kypsyysmallin toteutus

Kypsyysmallin kehittdmisen ldhtokohtana on ollut tieto- ja viestintdteknologian mahdollistama ty6-
eldman murros kohti ajasta ja paikasta riippumatonta tyota. Covid-19-pandemia aiheutti suuren ja
yhtidkkisen muutoksen. Pandemian jilkeen ollaan tilanteessa, jossa organisaatiot hakevat uutta ta-
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sapainoa omien paamairiensa ja henkiloston yksilollisten tyonteon aikaa ja paikkaa koskevien ar-
vostusten vililla. Mallin lahtokohtana tunnistettiin organisaatioiden erilaiset monipaikkaisen tyon
valmiudet. Niilld on erilaiset kyvyt tyoskennelld monipaikkaisesti ja kehittaa tyotd organisaation
paamairien saavuttamiseksi.

Kehitettavan mallin tavoitteena oli tarjota organisaatiolle tapa arvioida valmiuksiensa tilannetta ja
maarittad kehittdmisensa suuntaa tulevaisuudessa. Mallin mahdollistaman systemaattisen arvioin-
nin avulla ajateltiin voitavan vauhdittaa tasapainon 16ytdmistad organisaatioiden paamaarien ja hen-
kiloston tarpeiden vililld. Asetimme lisdksi tavoitteeksi, ettd malli edistdisi organisaation sisdista
vuoropuhetta ratkaisujen loytdmiseksi. Parhaaksi tavaksi edistda tatd keskustelua ndimme organi-
saation sisdisen itsearvioinnin, johon osallistuu henkiloston, johdon ja esihenkil6iden sekd moni-
paikkaisen tyon kehittimisen kannalta keskeisten toimintojen edustajat.

Monipaikkainen ty0 tai sen laheiset alueet, hybridityo ja etityo, ovat saaneet vain vihdn huomiota
kypsyysmalleissa. Syyni saattaa olla se, ettd paikasta ja ajasta riippumaton tyo 16i itsensa laajassa
mittakaavassa lapi vasta vuonna 2020. Pandemian jialkeen alettiin havaita sen laajempia vaikutuksia
esimerkiksi tyoyhteisojen toiminnassa, tilankaytossi, tyohyvinvoinnissa ja kilpailussa tyovoimasta.
Tiedossamme on yksi malli, Haq (2012), joka on tarkoitettu etdtyon kypsyyden arviointiin. Henki-
lostokyselyn avulla toteutettava malli on yksityiskohtainen ja teoreettisesti hyvin perusteltu, mutta
tiedossamme ei ole kuitenkaan mallin laajamittaista kiyttoa projektin jilkeen. Arvioimme, ettd Ha-
gin malli ei sellaisenaan soveltunut projektimme tavoitteita vastaavaan kypsyyden arviointiin tai ny-
kyisiin pandemian jilkeisen monipaikkaisen tyon olosuhteisiin, mutta sitd on kiytetty oman mal-
limme kehittdmisessa tausta-aineistona.

Monipaikkaista tyotd voidaan tarkastella yhteiskunnan, organisaation, ldhityGyhteison (esimer-
kiksi tiimin) tai yksilon nakokulmasta. Tarkastelun taso kypsyysmallissamme on organisaatio. Or-
ganisaatio voi olla konserni tai yritys, virasto tai laitos tai niiden osa, esimerkiksi tulosyksikko. Jotta
kehittdmista tukevalle kehittdmisen tyokalulle on kayttod, organisaatiolla tai tarkasteltavalla yksi-
kolla taytyy olla ainakin jossain maarin mahdollisuus paatta toimintatavoistaan.

Nikokulmamme on kokonaisvaltainen ja se kattaa monipaikkaisen tyon fyysisen, digitaalisen ja

sosiaalisen tyoympariston. Tarkastelu keskittyy tietotyohon, jossa ainakin osalla tyontekijoista on
taysin tai osittain mahdollisuus valita tyonteon aika ja paikka. TAma rajaa tarkastelusta pois sellaiset
organisaatiot, joissa ty0 on organisaation ulkopuolella, liikkuvan tyon ja monitoimipisteisen tyon,
joissa valinnan mahdollisuutta ei ole, vaikka liikkuva ty6 ja monipisteinen ty6 sisdltda samankaltai-
sia haasteita monipaikkaisen tyon kanssa, esimerkiksi hajautetusti toimivien tiimien johtamisen.
Kaytannossa monipaikkaisella tyolla on vaikutuksia myos organisaation paikkasidonnaista tyota te-
kevien ihmisten tyoskentelyyn ja kokemukseen. Siksi ndiemme tarkasteltavana yksikkona koko orga-
nisaation valmiudet.
Tahan kayttotarkoitukseen ja kayttotapaan erityyppisille organisaatioille soveltuvaksi kypsyysmallin
tyypiksi katsoimme kypsyysristikon. Niinpa olemme ottaneet monipaikkaisen tyon kypsyysmallin
kehittamisen menetelmalliseksi lahtokohdaksi Maierin ym. (2012) esittiman nelivaiheisen etenemi-
sen (Kuva 3). Taulukko 5 tiivistda monipaikkaisen tyon kypsyysmallin toteutuksen vaiheet ja niiden
yhteydessa tehdyt ratkaisut tassa tutkimuksessa.
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Vaihe [:
Mallin suunnittelu

1) Maarita yleiso
2) Aseta paamaara
3) Selkeyta laajuus
4) Kuvaa

onnistumisen
kriteerit

Vaihe Il: Vaihe lll:
Mallin kehittaminen Mallin arviointi

1) Valitse 1) Validoi
tarkasteltavat
osa-alueet 2) Tarkista

2) Valitse
kypsyyden tasot

3) Kuvaa

kypsyyden
indikaattorit

tasoille

4) Kuvaa
hallinnoinnin
mekanismi

Kuva 3. Kypsyysmallin toteutuksen vaiheet (Maier ym., 2012)

Taulukko 5. Monipaikkaisen tydn kypsyysmallin kehittdmisen vaiheet

Vaihe IV:
Mallin yllapito

1) Yllapida sisaltéa

2) Pida ylla
tietokantaa
tuloksista

3) Dokumentoi ja
viesti kehitys-
prosessista ja
tuloksista

Mallin suunnittelu

Yleiso

Paamaara

Laajuus

Onnistumisen
kriteerit

Mallin kayttdjiksi maariteltiin organisaatioiden johto, kehittdmisen ammattilaiset

(henkilostojohto, tieto- ja viestintdteknologia, toimitilojen ja tyGymparistojen kehitta-

minen) sekd henkil6ston edustajat, jotka osallistuvat vuoropuheluun monipaikkaisesta

tyon soveltamisesta ja kehittamisesti tyopaikoilla. Koko tyopaikan on tarkoitus hy6tya

mallin kaytosta.

Paamairaksi asetettiin auttaa suomalaista tydeldmad kehittdmain monipaikkaista

tyotd organisaatioiden paremman suorituskyvyn ja henkiloston hyvinvoinnin saavut-

tamiseksi.
Rajauksiksi méariteltiin:
- Taso: Organisaatio

- TyoOpaikat, joissa ainakin osa henkilostosta voi valita tyonteon paikan ja ajan

- Kattavuus: Fyysisen, digitaalisen ja sosiaalisen tyGympariston kehittiminen

- Kayttotapa: Organisaation toimintatapoihin kohdistuva itsearviointi

Kriteereiksi maariteltiin:

- Arviointia kayttdjaorganisaatioissa toteuttavat kokevat mallin helppokéyt-

toiseksi ja hyodylliseksi.

- Malli soveltuu eri toimialoille ja erityyppisten organisaatioiden kayttoon.

- Malli levida laajalti kayttoon.

Mallin kehittiminen

Tarkasteltavat
osa-alueet

Osa-alueet on johdettu sosioteknisesti teoriasta, monipaikkaisen ja hybridityon tutki-

muksesta ja lahisukuisista kypsyysmalleista. Kuusi tunnistettua osa-aluetta:

- Fyysinen tyOymparisto

- Digitalisoituva ty6

- Tyoyhteiso

- Tyontekijan voimavarat

- Johtaminen

- Monipaikkaisen tyon saannot.
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Kypsyyden tasot ~ Alun perin tunnistettiin viisi tasoa, jotka johdettiin aiemmista kypsyysmalleista ja laa-
tujohtamisen kirjallisuudesta. Muutettiin kuuteen:

- Tiedostamaton

- Tilannekohtainen

- Suunnitelmallinen

- Jarjestelmallinen

- Jatkuvasti kehittyva

- Uudet mahdollisuudet.
Kypsyyden Kuvattiin toiminnalliset kyvykkyydet, jotka kuvaavat, miten kypsyys nikyy toimin-
indikaattorit nassa ja dynaamiset kyvykkyydet, joita tarvitaan siirryttdessa kypsyystasolta toiselle.
Hallinnoinnin Malli on paitetty jakaa veloituksetta sdhkodisesti Aalto-yliopiston julkaisuarkiston
mekanismi kautta. Julkaistu aineisto sisdltdd mallia kuvaavan oppaan, soveltamisohjeet, indikaat-

Mallin arviointi

toreiden kuvaukset ja itsearvioinnin suorittamisen tyokalun organisaatiolle.

Validointi Kymmenen tutkimukseen osallistunutta kohdeorganisaatiota teki arvioinnin mallilla
ja sitd tukevalla aineistolla. Osallistuvilta organisaatioilta kerattiin yksilo- ja arviointi-
ryhmin tulokset, jotka kisiteltiin ja joiden pohjalta muokattiin yleisélle oppaassa jul-
kaistu malli.

Toteutettiin henkilostokysely kymmenessi kohdeorganisaatiossa, joiden tuloksia ana-
lysoimalla tarkistettiin osa-alueiden yhteys tyontekijoiden suorituskykyyn ja hyvin-
vointiin.

Tarkistaminen Helppokayttoisyytta ja hyotya selvitettiin osallistuneista organisaatioista keratyista pa-
lautteista.

Mallin yllapito

Sisillon yllapito Mallia pidetéan ylla saadun palautteen pohjalta.

Tietokanta Organisaatiokohtaisia arvioinnin tuloksia ei keritd. Tavoitteena ei ole tarjota mallin

tuloksista avulla tietoa organisaatioiden vilisesta vertailusta.

Dokumentointija Malli julkaistiin EtdtyOstd eteenpdin -oppaan (Eskelinen ym., 2024) yhteydessi. Li-

viestinta sdksi mallista on tehty englanninkielinen kisikirjoitus, jota tarjotaan julkaistavaksi

vertaisarvioidussa tieteellisessa aikakauslehdessa.

Millaisella mallilla organisaatiot voivat arvioida monipaikkaisen tyon valmiuksiaan?

Monipaikkaisen tyon malli hahmotettiin ensin tutkimusryhman jasenten vuoropuheluna. Perusra-
kenne muodostettiin sosioteknisen teorian pohjalta ottaen huomioon tutkimuksessa kaytetyt tyon-
teon ja tyoymparistojen jasennykset (Leavitt, 1965; Engestrom, 1987; Vartiainen, 2007). Kypsyyden
tasojaon perusteena oli aiempien kypsyysmallien rakenne. Indikaattoreita varten tutkijat selvittivat
monipaikkaista ty6ta ja etatyotd koskevaa tutkimusta ja nostivat sielti haasteita ja organisaatioiden
piirteitd. Eri osa-alueiden rajauksia ja kuvauksia kehitettiin yhdessi. Mallin perusrakennetta ku-
vaava luonnos esitettiin ohjausryhmélle, jossa mallin kehittdmiseen saatiin nikemyksia kdytannon
soveltajilta ja ryhman ulkopuolisilta tutkijoita ja asiantuntijoilta.

Mallia kaytettiin itsearvioinnissa kymmenessi organisaatiossa ja sitd edelleen kehitettiin palaut-
teen pohjalta. Alkuvaiheessa havaittiin, ettd arviot kasaantuivat erityisesti yhteen laajasti rajattuun
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tasoon. Sen vuoksi paitettiin jakaa kypsyys alkuperaisesta viidesta tasosta kuuteen tasoon. Varsinkin
indikaattoreiden kuvaukset hioutuivat palautteen pohjalta.

Taulukko 6 esittelee Etdtyostd eteenpdin -oppaan (Eskelinen ym., 2024) yleisolle julkaistun mallin
kypsyysristikon muodossa. Kypsyysmallin yksityiskohtainen kuvaus on esitetty em. oppaassa. Tar-
kat indikaattorikuvaukset ovat oppaan liiteaineistossa.

Taulukko 6. Monipaikkaisen tydn arviointiristikko

1 Fyysinen 2 Digitalisoituva tyo 3 Tyontekijan
tyOympdiristo voimavarat
Taso 1 Tydétilojen suunnitte- On keskeisii tietojarjestel- Monipaikkaista tyota ei
Tiedosta- lussa ei oteta huomi- mii, joiden etdkaytto ei ole nihdi voimavarana tyonteki-
maton oon monipaikkaisuu- mahdollista. Digitaalisen yh- | jille. Tyon ja muun elaman
den vaikutuksia tilojen | teistyon sovellusten kiytté on = tasapaino on yksin tyonteki-
suuruuteen ja toimin- | vihaista sihkopostia lukuun | jén asia.
nallisuuteen. ottamatta.
Taso 2 Tydétiloja on sopeutettu = Keskeisten tietojarjestelmien | Tyontekijoiden henkilokoh-
Tilanne- lisddntyneen etityon etdkaytto on mahdollista. Di- = taiseen toimintakykyyn kiin-
kohtainen aiheuttamiin muutok-  gitaalisen yhteistyon sovel- nitetddn huomiota monipaik-
siin. luksia, kuten videokokousjar- = kaisessa tyossa.
jestelmii, kaytetddn yhteis- Ongelmiin puututaan ja tar-
tyohon. jotaan ratkaisuja, kuten er-
Tietoturvaratkaisut mahdol- | gonomiaohjeistusta ja fyysi-
listavat turvallisen etdkidyton. = sen kunnon yllapitoa.
Taso 3 On s.elke'eit"m'ei'eir.i't}./ks.gt Monipgikkaigta ty('jt'e.i. tuke: Eri teh‘t'aivien Vaatimukset ja
Suunnitel- fyysisen tyOympariston = valle digitaaliselle tyoympa- | kuormitus on tunnistettu ja
mallinen jérjestelyille. Maari- ristolle on strategia, joka ot-  arvioitu monipaikkaisen tyon
tyksissa otetaan huo- taa huomioon sisdisen jaul-  nidkokulmasta.
mioon erilaisten tehta- | koisen yhteistyon. Valmiuksien kehittdmiseen
vien tarpeet ja erilaiset on laadittu suunnitelma.
tyonteon paikat.
Taso 4 Ty‘ér}.tek'i'j at valif[sevat K_aikkj tyot voidaan tehda di- T.y‘t'inte}f_ij éi(}ep }f_anssa kay-
Jiirjestel- tyohonsa _parl_laltep So- gltgahsteq .sovellusten avulla da.an sgaqno}l}gla kes}(uste—.
miillinen veltuvat tilat ja paikat = paikasta riippumatta lukuun | luja tyostd, sita tukevista voi-
tyotehtdvien mukaan. | ottamatta erityistd paikkaan | mavaroista ja hyvinvoinnista.
Fyysisen tyOymparis- sidottua tyota. Digitaalisten = Tyontekijdille tarjotaan mah-
ton toimivuutta seura- = ratkaisujen kehittiminen on = dollisuuksia vahvistaa osaa-
taan. kayttajalahtoista, ja ratkaisu- | mistaan ja muokata tyotaan.
jen toimivuutta mitataan. Tyontekijoiden hyvinvointia
mitataan eri tyoymparis-
t0issd ja tehtéavissa.
Taso 5 Tilat ovat joustavat ja T.ehd’e:léi.n kokeiluja qusis_ta d1— K.oke:_illg_an Ja .a_rvioidaan_ uu-
Jatkuvasti muunneltavat. gitaalisista ratkaisuista ja nii- = sia kiytantoja ja palveluita
kehittyvi Uusia tilaratkaisuja den mahdollistamista tyokdy- = henkiloston voimavarojen tu-
kokeillaan kehittyvien = tdnnoista. kemiseksi. Tyoskentely tyon
tyonteon tapojen tuke- = Henkilosto tekee aloitteita ja hyvinvoinnin kannalta so-
miseksi. tyon ja digitaalisten ratkaisu- = pivimmissa paikoissa heijas-
jen kehittamiseksi. tuu myonteisesti tyon tuotta-
vuuden ja tychyvinvoinnin
kehitykseen.
Taso 6 Fyysinen tyoymparisto = Digitaalisiin ratkaisuihin Tyontekijoiden korkea moti-
Uudet tarjoaa innovatiiviset pohjautuva monipaikkainen | vaatio ja vahdinen uupumus
mahdolli- sisdiset ja ulkoiset yh- | ty0 mahdollistaa uudenlaisia | sijoittavat organisaation tyo-
suudet teistyon mahdollisuu- = palveluita ja toiminnan te- hyvinvoinnissa tyopaikkojen

det.

Organisaatio toimii
vertailukohteena
muille.

hokkuutta ainutlaatuisella ta-
valla.

Organisaatio on digitaalisen
tyGympariston mittareiden
perusteella kirkea.

eturiviin.
Tyonantajakuva on toimialan
karkea.
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4 Monipaikkaisen 5 Monipaikkaisen tyon 6 Tyoyhteison toimivuus
tyon saannot johtaminen

Taso 1
Tiedosta-
maton

Taso 2
Tilanne-
kohtainen

Taso 3
Suunnitel-
mallinen

Taso 4
Jarjestel-
méllinen

Taso 5
Jatkuvasti
kehittyva

Taso 6
Uudet
mahdolli-
suudet

Organisaatiossa ei ole
sovittuja periaatteita
tai sdant6ja monipaik-
kaista tyota varten.

Monipaikkaisen tyon
saannot on asetettu
"nappituntumalta”.
Saannot eivat perustu
organisaation paamaa-
riin eivatka tyotehta-
vien luonteeseen.

Monipaikkaisen tyon
periaatteet ja siannot
perustuvat organisaa-
tion paamadériin ja teh-
taviin. Saannoisti on
sovittu johdon ja hen-
kiloston kesken.
Maéériteltyja periaat-
teita ja saantoja kayte-
tdan laajasti ja niiden
toimivuutta seurataan
aktiivisesti. Tiimit so-
pivat, kuinka sdantoja
sovelletaan tiimin teh-
taviin, ja tima sopimi-
nen on kattavaa.
Monipaikkaisen tyon
sdantoja kehitetdan
niiden toimivuuden ja
vaikutusten arvioinnin
pohjalta.

Kokeillaan ja arvioi-
daan uudenlaisia jous-
tavia tyon tekemisen
muotoja.

Organisaatio on pysty-
nyt luomaan moni-
paikkaisuuteen perus-
tuvilla joustavilla ty6-
teon malleilla uuden-
laisia (liike)toiminnan
muotoja ja/tai hankki-
maan uudenlaista
osaamista. Joustavuu-
den ansiosta kyetaan
vastaamaan osaamis-
tarpeisiin.

Esihenkil6ita ei ohjeisteta tai
tueta johtamaan monipaik-
kaisesti tyoskentelevia tii-
meja.

Esihenkil6ita tuetaan ohjeis-
tuksella, kuinka esihenkil6i-

den hallinnolliset tehtavit ja
kokoukset toteutetaan moni-
paikkaisessa tyossa.

On médritelty, millaista joh-
tamista monipaikkaisesti toi-
mivassa tyOyhteisossa tarvi-
taan, ja suunnitelma johta-
misen kehittdmiseksi on laa-
dittu.

Esihenkil6t tukevat tiimejaan
ja niiden jasenid monipaik-
kaisessa ty0ssa. Johtajien ja
esihenkil6iden osaamista ke-
hitetdéan jarjestelmallisesti.
Johtamisen tasoa mitataan.

Monipaikkaisen tyon johta-
mista kehitetdan jatkuvasti.
Kehittdmisessi otetaan huo-
mioon ty0ymparistdjen muu-
tokset ja teknologian mah-
dollisuudet. Johtamisen mit-
tarit osoittavat myonteista
kehitysta.

Monipaikkaisesti tyoskente-
levd ja monimuotoinen tyo-
paikka erottuu johtamisen
edelldkavijana. (Liike)toi-
minnan paadmaarat saavute-
taan.

TyOyhteiso perustuu tiysin
toimistolla tapahtuvaan
kanssakidymiseen.
Tyontekijat suhtautuvat va-
rauksellisesti kollegojensa
monipaikkaiseen tychon.
Tyo6tehtdvit onnistuvat mo-
nipaikkaisesti, mutta viestin-
nin ja yhteisollisyyden koe-
taan kirsivin monipaikkai-
suudesta.

Jarjestetdadn yhteisia tapah-
tumia yhteiséllisyyden vah-
vistamiseksi.

On tunnistettu, millaisia
tyontekijataitoja tarvitaan
tyOyhteisdssd. Suunnitelma
monipaikkaisen tyon toimin-
takulttuurin vahvistamiseksi
on laadittu.

Organisaatiokulttuuri suh-
tautuu tasaveroisesti tyos-
kentelyyn eri paikoissa. Tieto
kulkee tyonteon paikasta
riippumatta, ja uudet tyonte-
kijat paasevit sujuvasti yhtei-
son jaseniksi. TyOyhteison
toimivuutta mitataan.

Monipaikkainen ty6 on orga-
nisaatiossa luonteva toimin-
tatapa.

Tyoyhteiso suvaitsee epavar-
muutta ja sopeutuu nopeisiin
muutoksiin. Yhteistyon ja
vuorovaikutuksen toimi-
vuutta arvioidaan ja kehite-
tan jatkuvasti.

Organisaatio erottuu toimin-
takulttuurillaan, ja kulttuu-
rissa monipaikkaisella ty6lla
on keskeinen asema.
Organisaatio houkuttaa tyon-
tekijoita, asiakkaita ja kump-
paneita vahvan toimintakult-
tuurinsa ansiosta.
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Millaisella prosessilla organisaatiot voivat arvioida monipaikkaisen tyon valmiuksia
ja tunnistaa kehittamistarpeita

Mallin sisillollisen kehittdmisen lisdksi tutkimustyossa kiinnitettiin vahvasti huomiota arvioinnin
prosessiin. Osallistuvien organisaatioiden kiyttoon luotiin prosessi (Kuva 4), jota ensin pilotoitiin
yhdessa organisaatiossa. Tassa pilotissa tutkijat olivat mukana havainnoimassa. Havaintojen ja suo-
ran palautteen pohjalta kehitettiin ohjeistusta ja tyovilineita arvioijille ja vetdjille. Loput organisaa-
tiot toteuttivat itsearvioinnin. Itsearvioinnin jilkeen kaikissa organisaatiossa jarjestettiin tulevai-
suustyopajat. Tassd tutkimuksessa tutkijat osallistuivat tulevaisuustyopajoihin, koska ne samalla
toimivat organisaatioissa jarjestettyjen henkilostokyselyiden esittelytilaisuutena.

a- .00 ,5°0 ,00

Valmistelu Nykytason arviointi Arvio monipaikkai- Tulevaisuustydpaja Monipaikkaisen tyon
Nimetaan fasilitaattori Organisaation moni- sen tyon kypsyyden Monipaikkaisen tyon tavoitetaso ja
ja Itsearviointiin paikkaisen tydn nykytasosta kypsyyden tavoitetason toimenpidealoitteet
osallistuvat kypsyyden nyky- asettaminen.

tason itsearviointi Tarvittavien toimen-

piteiden tunnistus

Kuva 4. Monipaikkaisen tydn kypsyyden arvioinnin toteutus

Kun prosessi oli kokonaisuudessaan kayty lapi kymmenessa organisaatiossa ja palaute keratty, vii-
meisteltiin lopullinen ohjeistus arvioinnin toteutukseen. Ohje julkaistiin Etdtydstd eteenpdin -op-
paassa.

Mallin arviointi ja jatkokehitys

Mallin validiteettia arvioitiin my0s organisaatioissa toteutettujen henkilostokyselyjen avulla. Yksi
henkil6stokyselyjen tavoite oli selvittas, tarkastellaanko mallissa osa-alueita, joilla on merkitysta
tyontekijoiden suorituksen ja tyohyvinvoinnin kannalta. Kyselyssa oli noin 3 000 vastaajaa, joiden
vastaukset olivat riittdvan kattavat yhteyksien analysointiin. Tulokset osoittivat osa-alueiden indi-
kaattoreiden selkeda yhteyttda tyontekijoiden motivaatiota kuvaavaan tyon imuun, tyontekijoiden
jaksamiseen seki tyoyhteisotaitoihin/organisaatiokansalaisuuteen. Yhteys henkilokohtaiseen ty6-
suoritukseen oli heikompi, minki arvelemme johtuvan ainakin osin siitd, etti kaytetty mittarin as-
teikko ei ollut tarkoitukseen sopiva. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd malli kisittelee moni-
paikkaisen tyon piirteitd, joilla on merkitystd tyohyvinvoinnin ja tyoyhteison yhteistyon kannalta.
Tata aihetta on tarkasteltu tarkemmin kappaleessa o.

Tarkastelimme kehitettyd monipaikkaisen tyon mallia myos edelld esitettyjen onnistumisen kri-
teerien pohjalta. Organisaatioilta kerattiin palautetta mallin kaytettavyydesta kevaalld 2023, kun ny-
kytason arviointi oli tehty. Mallin pohjalla oleva rakenne monipaikkaista tyota tarkastelevista osa-
alueista ja kypsyyden tasoista nahtiin toimivana. Indikaattoreiden kuvauksissa nahtiin epaselvyyk-
sid, joita pyrittiin korjaamaan oppaan yhteydessa julkaistuun indikaattorikuvaukseen. Nykytason
arviointia edelsi ennakkotehtiva, jota pidettiin liian pitkdni. Pohdintoja aiheutti se, riittaako edus-
tuksellinen ryhma antamaan luotettavaa kuvaa: etenkin, kun jotkut arviointiin osallistuneet kokivat,
etteivit tunteneet kaikkia osa-alueita tarpeeksi hyvin. Nihdiksemme arviointi voidaan toteuttaa
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my0s isommalla osallistujajoukolla tyGpajamuotoisena. Sen sijaan emme esitd mallin kaytt6a hen-
kilostokyselyna, koska tarkoitus ei ole hakea mielipiteitd, vaan eri asiantuntijoiden yhteistd nake-
mystd. Naemme mahdolliset henkilostokyselyt pikemminkin itsearviointia tiydentavina ja arvioin-
tiin taustatietoa tuottavana menetelmina. Arviointityokaluna oli Excel-sovellus. Osa organisaa-
tioista ilmaisi toiveen korvata Excel-sovellus muulla toteutustavalla.

Osa ehdotuksista pystyttiin ottamaan huomioon lopullisessa Etdtyostd eteenpdin -oppaan (Eske-
linen ym., 2024) julkaistussa versiossa. Siina tarjottiin mahdollisuus arvioida kypsyytta karkeam-
man kypsyysristikon kautta, mutta siilytettiin my6s mahdollisuus tarkempien indikaattoreiden
kayttoon. Tyokalun teknisen alustan kehittdminen jatettiin jatkokehitykseen, mutta Excel-sovellusta
suoraviivaistettiin lopulliseen julkaistuun versioon.

Mallia kayttidneissa organisaatioissa sen hyotynd nihtiin havahtuminen monipaikkaisen tyon to-
delliseen tilanteeseen. Useissa organisaatioissa etidtyon periaatteita oli mietitty ja ohjeistuksia ku-
vattu, mutta toivottujen toimintatapojen jalkautus ei ollut edennyt riittdvasti kdytdntoon. Toinen
yleinen havainto oli, ettd lukuisista monipaikkaiseen tyohon liittyvistd kehitystoimista huolimatta
kehittdmiseltd puuttui yhteinen, organisaation paamairiin ja strategian toteutumiseen tahtaava
suunta. Kolmas havainto oli se, ettd keskustelua oli kéayty erilldan organisaation perustoiminnasta ja
lahinna kehittdimisammattilaisten kesken. Organisaatioissa tiedostettiin, ettd keskustelua tyonteon
aikaan ja paikkaan liittyvista toimintavoista tulisi laajentaa ja ottaa mukaan uusia osapuolia. Mo-
nissa osallistuneissa organisaatioissa koettiin arvioinnin yhteydessa kaytava yhteinen keskustelu ti-
lannetta selkeyttavana.

Yksi onnistumisen kriteereistd oli mallin kdyton levidminen. Etity0stid eteenpdin -oppaan ja sen
mukana olevien kypsyysmallin indikaattorien, tyokalujen ja ohjeiden latausmaarat kertovat laajasta
mielenkiinnosta. Tilastoja on esitelty tarkemmin tutkimuksen arvioinnissa.

Yksikadn kypsyysmalli ei ole taydellinen (Mirihagalla, 2022). Johtop#itos arvioinnista on, etta
vaikka malli on saanut myonteistd palautetta ja laajalti huomiota, siini on edelleen myds kehitetta-
vad. Monipaikkaisen tyon kypsyysmallin jatkokehityksen toimenpiteiksi on tunnistettu:

- Englanninkielinen kdannos. Monipaikkainen tyo on yha enemman kansainvilistd suomalai-
sissa organisaatioissa. Ne toimivat kansainvilisesti ja yhd suurempi osa organisaatioiden
tyontekijoistd on muita kuin kotimaisia kielid puhuvia. Monilla ty6paikoilla englanti on yh-
teinen kieli.

- Tyokalun tekninen kehittiminen ja luopuminen Excel-alustasta. Esimerkiksi web-pohjaisen
tyokalun avulla tutkijat voisivat saada paremmin tietoa todellisesti kaytosta.

- Monipaikkaisen tyon kypsyysmallin kayttoprosessia tulisi laajentaa tulevaisuustyopajasta pi-
temmalle kehitysaloitteiden valmisteluun ja monipaikkaiseen tyohon liittyvan paatoksen-
teon tukemiseen.

- Tieteellinen validointi ja sisillollinen kehittdminen. Vilittomasti tima tapahtuu mallia ku-
vaavan kasikirjoituksen vertaisarvioinnin kautta. Monipaikkaisesta tyosta ja sen vaikutuk-
sista voidaan olettaa tulevaisuudessa saatavan lisda tutkimustietoa, ja myos monipaikkaisen
tyon teknologiat kehittyvit. Uusi tutkimustieto ja kehittyvat mahdollisuudet tulisi ottaa huo-
mioon.
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5.2 Monipaikkaisen tyon toimivat kdaytannot ja niita edistavat tekijat

Toimivat monipaikkaisen tyon kiytdnnot tukevat seka organisaation tavoitteiden saavuttamista etta
henkil6ston hyvinvointia. Kaytannot tekevit konkreettisiksi organisaation strategian, tavoitteet ja
arvot — ja toisaalta ne voivat paljastaa myos ristiriitoja organisaation julkilausuttujen arvojen ja ta-
voitteiden seki niiden kaytdnnossa toteutumisen vililla.

On havaittu, etti eri organisaatioissa hyvin erilaisilla, keskenédén 1dhes painvastaisillakin henkil6s-
tojohtamisen kaytanteilld on saavutettu hyvia lopputuloksia (esim. Fitz-End, 1997). Monipaikkaisen
tyon kontekstissa tima voi tarkoittaa esimerkiksi sité, etta kaikille tyopaikoille sopivaa 1dhi- ja eta-
tyon suhdetta, palaveritiheytti tai tilakonseptia on mahdotonta maaritella. KaytantGjen rakentami-
nen, kokeilu ja arviointi tuottavat arvokasta osaamispiiamaa ja ymmarrysta tyopaikalle. Muiden ko-
kemuksista voidaan kuitenkin oppia, ja niistd saatuja ideoita voidaan soveltaa omiin tarpeisiin ja
toimintaymparistoon.

Vaikka osassa hankkeeseen osallistuneista organisaatioista tyota on tehty monipaikkaisesti jo pi-
demman aikaa, monissa organisaatioissa koronapandemian aikainen laaja etétyo toimi alkusysayk-
send monipaikkaisen tyoskentelyn aktiiviselle pohdinnalle ja siihen liittyvien toimintatapojen kehit-
tamiselle. Oletettavaa on, ettd monilla tydpaikoilla monipaikkaisen tyon kaytannot eivat valttamatta
ole viela vakiintuneet, vaan tarkoituksenmukaisia toimintatapoja etsitian niin organisaatio-, tiimi-
kuin yksilotasollakin. TAma tarjosi kiinnostavan ldhtokohdan kaytantgjen tarkasteluun, kun lasna
olivat samanaikaisesti jo vakiintuneet kiytannot, muodostumassa olevat kaytannot sekd odotukset
muodostuvista kiytannoista.

Raportin tidssi osassa luodaan ensin yleiskuvaa monipaikkaista ty6td mahdollistavista ja haasta-
vista tekijoistd hankkeen osallistujaorganisaatioissa. Osion myohemmissa luvuissa tarkastellaan
monipaikkaisen tyon toimivia kdytintoja tyohyvinvoinnin, ldhijohtamisen ja yhteisollisyyden nako-
kulmista.

5.2.1 Monipaikkaisen tyon tilannekuvaa: mahdollistavia ja haastavia tekijoita

Hankkeen aikana jokaiselle osallistuvalle organisaatiolle tehtiin organisaatiokohtainen monipaik-
kaisen tyon nykytilatarkastelu, joka perustui haastatteluihin ja kyselyjen avoimiin vastauksiin. Ta-
voitteena oli hahmottaa kunkin organisaation tilannetta monipaikkaisuutta edistdvien ja haastavien
kysymysten suhteen. Ensin mainittu teema tuotti ymmarrysti asioihin, jotka jo toimivat ja jalkim-
mainen painottui asioihin, jotka kaipaavat kehittimisti. Seuraavassa kuvataan niita teemoja.

Keskeisind teemoina monipaikkaisuutta mahdollistavissa ja toimivissa asioissa korostuivat digi-
taalisten vilineiden toimivuus, vapaus valita tyoskentelytapa ja -paikka, yhteiset sidnnot ja niista
sopiminen, esihenkilon tuki seka yleinen toimintakulttuuri. Nama teemat toistuivat hieman eri pai-
notuksin kaikissa organisaatioissa. Fyysiset tyOymparistot nousivat vain niukasti esiin monipaikkai-
suutta tukevana tekijani ja tilaratkaisuihin liittyvat haasteet korostuivat vastauksissa enemman.
My®6s yhteistyon ja yhteisollisyyden viheneminen koettiin monipaikkaisen tyon toimivuutta haasta-
vaksi. Henkiloston kuvauksissa nousi esiin niin perusedellytyksia sille, ettd tyota voidaan ylipaataan
tehdd monipaikkaisesti kuin tyon mielekkyyteen ja tyohyvinvointiin liittyvia tekijoita. Tassa luvussa
luodaan yleiskuvaa monipaikkaisen tyon mahdollistavista ja haastavista tekijoistd hankkeeseen osal-
listuneilla tyopaikoilla. Tyohyvinvoinnin rakentumista, esihenkil6tyon roolia seka yhteisollisyytta
monipaikkaisessa tyossa kasitelldan perusteellisemmin omissa luvuissaan.
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Tydvdlineet

Osallistujien kuvauksissa korostui digitaalisten tyovalineiden toimivuuden merkitys. Konkreettisina
esimerkkeind mainittiin digitaalinen infrastruktuuri ja digitaaliset tyovélineet: laitteet ja ohjelmis-
tot, seka kalenterien ja erilaisten dokumenttien hallinta. Nama kaikki nahtiin keskeisiksi monipaik-
kaisen tyon sujuvuuden kannalta: "Google-tyokalut on varsin hyvd mahdollistaja, et thmiset on op-
pinu kdyttdd nditd ja ndd on varsin toimivia ja nditd kehitetddn koko ajan.” Liséaksi vastauksissa
korostui tarve tekniseen tukeen, tukeen ohjelmistojen kiyttoonotossa ja osaamisen kehittdmiseen
uuden teknologian hyodyntamisessa. Tyon todettiin yleisesti digitalisoituvan ja toimintatapojen ta-
man myo6td muuttuvan. Kuvauksista valittyi kokemus siitd, ettd télloin tarvitaan entistd enemmaén
sitoutumista digitaalisten tyovalineiden kayttoon: ”Henkilostod pitdd tukea tosi paljon. Pitdd olla
paljon Teams-koulutuksia ja tyokalukoulutuksia, ettd se psykologinen turvallisuus muodostuu. Jos
haluaa olla monipaikkanen, niin kylld se tarvii tosi paljon tukea.”

Seka fyysisten ettd digitaalisten vélineiden kayttoon liitettiin haasteita: kalusteet saattoivat olla
epdergonomisia, tai tarvittavia lisdlaitteita ei ollut saatavilla, erityisesti etityossa tai liikkuvassa
tyossa. Lahtokohtana monipaikkaiselle tyolle mainittiin luotettavasti toimiva verkkoyhteys. Moni-
paikkaisen tyon toimivuutta haastavina tekijoina esiin nousivat myds erilaiset tekniset ongelmat tie-
tojarjestelmissd, tietolilkenneyhteyksissd ja ohjelmistoissa: “Etdtyoyhteyksien toimintaepdvar-
muus on useiden tydpdivien aitkana kdytdnnéssd estdnyt tyonteon (on ollut pakko ldhted toimis-
tolle saadakseen mitddn aitkaan).” Osa mainitsi myos tyossa kaytettavien sovellusten maaran kuor-
mittavaksi ja tyon hallintaa vaikeuttavaksi.

Mahdollisuus valita tyoskentelytapa ja -paikka

Toisena keskeisend monipaikkaisuuden hyotyja edesauttavana tekijana nahtiin joustavuus tyosken-
telytavassa ja mahdollisuus valita tyonteon paikka: "Monipaikkaisuuden hyvdksyntd, se ettei kodin
ja tydopaikan oleteta olevan samalla paikkakunnalla”. Tyoskentelypaikan valintaan kerrottiin vai-
kuttavan voimakkaasti kyseisen tyopdivan ja kisilla olevan tyotehtdvan luonne: ”Monipaikkainen
tyopaikka tehostaa tyoskentelyd. Valitsen joko toimiston tai etdtyon riippuen siitd mitd on tyopoy-
ddlla ja millaisen ympdriston tarvitsen toteuttamiseen. Yhteys kollegothin ja tyoyhteisoon sdilyy
silti vahvana.” Yleisesti osallistujat kokivat tiarkeiksi joustavuuden tyOajoissa, kidytdnnoissi ja anne-
tuissa ohjeissa.

Haasteeksi koettiin, ettd kaikilla ei ole tyon luonteen tai muun seikan vuoksi mahdollisuutta tyos-
kennelld monipaikkaisesti. Toisinaan syyksi mainittiin myds esihenkilon tai kollegoiden epaluuloi-
nen suhtautuminen etdtyohon, tai etityomahdollisuuden epddminen kokonaan: “Osa kollegoista
tuntuu suhtautuvan etdtyohon hieman epdilevdsti: he tuntuvat ajattelevan, ettd etdtyossd laisko-
tellaan tai ei tehdd toitd ollenkaan. Suhtautuminen voi johtua siitd, ettd osalle samassa tyopai-
kassa olevista ei ole mahdollisuutta tehdd etdtyotd, silld kaikkien tehtduvdt eivdt sovellu sithen.”
Kuvauksista ilmeni, ettd monipaikkaiseen tyohon voi my®os liittyd keinotekoisia tai tarkoituksettomia
rajoituksia tai vaatimuksia, minka koetaan aiheuttavan esteitd mielekkaille tyonteolle.

Sdadannot ja kdytdannoistd sopiminen

Saantoja ja kdytdnnoistd sopimista kuvattiin tehtavian organisaation eri tasoilla. Tyonantajalta odo-
tettiin selkeitd linjauksia ja ohjeistuksia. Tyon teon mahdollisuuksista ja vastuista sopiminen esi-
merkiksi hybridisopimuksella mainittiin yhtend mahdollistavana kaytantona. Osallistujat nostivat
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esiin myo0s tiimitason sopimisen merkityksen ja kuvasivat esimerkiksi pelisdantdja tai tiimisopimuk-
sia, joiden avulla pyritian mahdollistamaan ldhityoyhteison toimivuus, vahvistamaan keskiniista
luottamusta ja toimivaa vuorovaikutusta. Kaytdnnoista sopimattomuuden koettiin aiheuttavan hel-
pommin erilaisia ristiriitatilanteita.

Kun asioista sovittiin yhteisesti keskustelemalla, koettiin sen vahvistavan sitoutumista paatettyi-
hin toimintatapoihin. Myo6s esimerkiksi etikokousten toimintatavoista sekd dokumentointi- ja vies-
tintakaytinnoista sopiminen nihtiin tarkedksi. Kokouskaytiantoihin liitettiin muun muassa tapaa-
misten aikataulutus, kuten milloin pidetadin yhteisesti sovittuja ja saannollisia etd- ja lahitapaamisia:
“Sovittu pdiviit, jolloin kaikkien tulee olla ldsnd, mikd myos tdrkedd tyohyvinvoinnin ja vuorovai-
kutuksen ja yhteistyén kannalta.”

Osallistujat toivoivat yhdessa sopimisen tuovan johdonmukaisuutta ja ennakoitavuutta tychon.
Epdjohdonmukaisina tai oman tyon suunnittelua hankaloittavina asioina mainittiin muun muassa
etikokousten muuttaminen lahikokouksiksi lyhyelld varoitusajalla (tai pdinvastoin), yksittdisen la-
hikokouksen sijoittamisen etdkokousten viliin tai ylipaataan kokousten sijoittuminen sirpaleisesti,
jolloin tyopaiva “hajoaa” ja tyonteko hankaloituu. Téllaisina paivind myos siirtymaét tilojen valilla
saatettiin kokea tyoskentelya hankaloittaviksi.

Ennakoitavuuteen liitettiin my0s tavoitettavuutta koskevat pelisadnnot. On tiarkedd pystya tavoit-
tamaan kollegat ja esihenkil6 oikea-aikaisesti, jotta tyotehtavia pystyy edistimain. Toisaalta jatkuva
tavoitettavuus haittaa keskittymista ja tyosta irrottautumista, joten tasapainoisten tavoitettavuus-
kaytantojen luominen nahtiin tarkedksi.

Perustelemattomat vaatimukset tyoskennella tyonantajan tiloissa tai lasndolon edellyttiminen va-
hemman tiarkeina pidetyissa tapaamisissa koettiin turhauttaviksi: "Monipaikkaisuus on lisdnnyt ko-
kousten mddrdd ja usein aikaa et riitd itse tyélle, kun varmuuden vuoksi on kutsuttu kokoukseen.”
“Velvollisuuskaynnit” toimistolla arvioitiin turhiksi esimerkiksi tilanteissa, joissa muut tiimin jase-
net tyoskentelevit muilla paikkakunnilla. My6s kokemus “toimistopakon” 1ahtokohtaisesta epamiel-
lyttavyydesta nousi vastauksissa esiin: Pakko aiheuttaa vastahankaisuutta, vaikka ldhtokohtai-
sesti tyokavereita on kiva kdydda tapaamassa.”

Tilaratkaisut

Tilaratkaisuihin liittyvat haasteet nousivat laajasti esiin osallistujien kuvauksissa. Toimitilojen ei ko-
ettu kaikilta osin tukevan monipaikkaista tyota. Jatkuva hily ja keskeytykset, jotka haittaavat kes-
kittymista ja alentavat tyotehoa, korostuivat osallistujien kuvauksissa. Etdkokoustamiseen, puhelui-
hin, hiljaiseen ja keskittymista vaativaan tyoskentelyyn tai tiimin yhteiseen tyoskentelyyn sopivat
tilat arvioitiin riittimattomiksi tai niiden saatavuudessa kerrottiin ilmenneen ongelmia. Luottamuk-
sellisten keskustelujen kdyminen koettiin mahdottomaksi yhteisissi tiloissa.

Tilojen valilla siirtyminen tyovélineiden kanssa ja tyopisteiden sdatdminen koettiin hankalaksi.
Osa osallistujista kaipaisi omaa tyotilaa tai tyOpistetta. Myos tiimeille méaritellyt yhteiset tilat arvi-
oitiin tarpeellisiksi: "Thmiset ovat hajallaan talossa, kun ei oikein ole ‘kotipesid’ eli esim. tyokave-
rien tapaamiset pitdd aina sopia erikseen. Myoskddn aiemmin toiminut tyoékaverin auttami-
nen/avun pyytdminen ei otkein toimi, kun ei tiedd, mistd loyddt kollegan (ilman ettd sopii erikseen
tapaamisajan). Pienetkin asiat vaativat neukkaria, koska monitoimitilassa ei voi kdydd muuta-
maa lausetta pidempid keskusteluja ilman ettd hdiritsee muita sielld tyoskentelevida.” Esimerkiksi
hankaluudet henkiloiden I6ytadmisessa tyotiloista sekd sdilytystilojen puute nousivat myos esiin.
Osallistujat kuvasivat, etti tiloihin oli saatettu tehda kayttoohjeita ja pelisiantoja, mutta niita ei valt-
tdmatta noudateta.
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Vuorovaikutus ja yhteisollisyys

Keskeisena yhteisollisyytta vahvistavana toimintatapana koettiin laadukas vuorovaikutus, joka edel-
lyttaa hyvia viestinnallisia valmiuksia ja aktiivista viestintakayttaytymista. Osallistujat nostivat esiin
tietoisen panostamisen aktiiviseen yhteydenpitoon eri viestintdkanavissa seka sovitut saannolliset
kasvokkaiset tapaamiset. Ndiden nidhtiin muodostavat perustan yhteisollisyyden yllapitdmiseen ja
vahvistamiseen. Vuorovaikutuksen laatuun panostamisen koettiin korostuvan monipaikkaisessa
tyossa: "Kun ithmiset tyoskentelevdt eri paikoissa ja ldsndolemisen tuoma empatiakyky alkaa ra-
koilla, ihmissuhdetaidot tyoeldmdissd korostuvat.”

Monipaikkaisen tyon koettiin parantaneen vuorovaikutusvalmiuksia ja tehostaneen kommunikaa-
tiota ja tiedonvalitysta eri toimipisteissa olevien tyontekijoiden valilla. Téastd huolimatta yhteistyon
ja yhteisollisyyden viheneminen nousi esiin osallistujia huolestuttavana asiana. Yhteistyon haas-
teina mainittiin muun muassa vapaamuotoisten kohtaamisten ja keskustelujen viheneminen: "Tyo-
paikalla ei aina olla samaan aikaan ja siitd syystd joskus tuntuu, ettd tuli turhaan tyopaikalle, kun
sielld et ole ketddn.” Yhteisen kehittimistoiminnan koettiin vaikeutuneen ja vuorovaikutuksen yli-
paiatadan kaventuneen. Osallistujat kuvasivat tyossa esiintyvan tiedonkulun haasteita, kun ihmiset
ovat eri paikoissa. Padasiassa digitaalisessa tyOymparistossd tapahtuvaa tiedonkulkua kuvattiin
myo0s raskaaksi. Vuorovaikutukseen ja yhteisollisyyteen liittyvia tekijoitd kuvataan tarkemmin koh-
dassa 5.2.4.

Esihenkilon tuki

Johtamisen osalta osallistujien kuvauksissa korostui esihenkilon tuki ja luottamus. Luottamus sii-
hen, etta tyo tulee tehdyksi myos muualla kuin tyonantajan tiloissa, mainittiin perusedellytyksena
monipaikkaiselle tyolle. Luottamus koettiin tarkedksi niin laajemmin tyonantajan taholta kuin oman
esihenkilon osalta: “Esthenkilon joustavuus ja myonteinen suhtautuminen etdtyéhon”. Luottamuk-
sen rakentamisen edellytyksina mainittiin vuorovaikutukseen panostaminen seka ajallisesti ettd laa-
dullisesti. Johtamista kuvattiin osallistavana ja vuorovaikutteisena toimintana, joskin tarvetta joh-
tamisosaamisen kehittdmiseen nihtiin myo6s. Monipaikkaisen tyon johtamisessa toimivaksi arvioi-
tiin esimerkiksi valmentavan johtamisen toimintatapojen soveltaminen. Ylimmén johdon rooliksi
mainittiin puolestaan organisaation toiminnan suunnanniyttdjina toimiminen. Monipaikkaisen
tyon johtamista erityisesti esihenkilotyon ndkokulmasta kuvataan tarkemmin luvussa kohdassa

5.2.3.

Kulttuuri ja kehittdminen
Osallistujat nostivat esiin myos organisaation toimintakulttuurin merkityksen toimivan monipaik-
kaisen tyon edistidjand. Lihtokohtana nahtiin kulttuurinen valmius monipaikkaisen tyon tekemi-
seen, mihin liittyy kokonaisndkemys tyOopaikan tavoitteista ja tyon kokonaisuudesta. Edellytyksena
pidettiin myos siti, ettd monipaikkainen tyo ndhdaan samanarvoisena lahityon kanssa. Kaytannossa
kulttuurin tulisi perustua vahvoihin luottamussuhteisiin ja toimivaan vuorovaikutukseen, jossa ko-
rostuu muun muassa aktiivinen ja avoin keskustelu: ”Kulttuurin vahvistamisen toimet. Keskustelu-
kulttuurin lisddntyminen. Lisadntynyt ymmdrrys psykologisen turvallisuuden merkityksestd.”
Osallistujat kokivat tirkedksi, etta tyopaikalla kehitetdan tietoisesti monipaikkaisen tyon valmiuk-
siin ja tyon hallintaan liittyvaa osaamista. Toimintakulttuuriin liitettiin myos tyontekijoiden aktiivi-
suus ja kehittdmisorientaatio sekd niita tukevat kiytdnnot organisaatiossa. Osallistujien kuvauk-
sissa painottui niakemys, ettd toimintatapoja tulee kehittaa yhdessa. Tyontekijat nahtiin aktiivisina
oman tyonsa kehittdjina, joilla on valmiuksia my6s muutosten tekemiseen. Osa osallistujista kaytti
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tassd yhteydessa esimerkiksi itse- tai yhteisbohjautuvuuden termeja: "Kaikkein tdrkein mun mie-
lestd on se osallistava kulttuuri. [--] on loydetty tai rakennettu semmonen kulttuuri, mikd on tosi
osallistava ja yhteisoohjautuva tdssd monipaikkaisessa arjessa. [--] Meilld ne etdtapaamiset ja
monipatkkanen tyoskentely sujuu tosi yhteiséohjautuvasti ja oma-alotteisesti. Porukka pitdd tosi
hyvin kamerat pddlld, kommentoi, peukuttaa ja reagoi.”

5.2.2 Tyohyvinvoinnin rakentuminen monipaikkaisessa tyossa

Tyon monipaikkaisuuden lisddntyminen on nostanut tyohyvinvoinnin entistikin keskeisemmaksi
johtamishuomion kohteeksi. Covid-19-pandemia haastoi tyohyvinvointia monella tavalla. TAméan
tutkimuksen toteuttamisen aikana koronanjilkeisen arjen ja sen kdytantojen rakentaminen tyopai-
koilla oli parhaillaan kdynnissa.

Tyohyvinvoinnin rakentumista kuvataan seuraavaksi yksilon, tyon ja organisaation (esim. Nielsen
ym., 2017) teemojen nikokulmista kisin. Johtamista ja esihenkilotoimintaa kisitelldan omassa
osiossaan 5.2.3 ja tyOyhteison toimintaa osiossa 5.2.4.

Yksiloon littyviit tekijit

Yksilon oma toiminta tyohyvinvointinsa rakentamiseksi korostuu vastauksissa. Yksiloon liittyvina
monipaikkaiseen tyohon kytkeytyvina teemoina aineistosta nousevat esille erityisesti tyon ja muun
elaman tasapainon seka hyvinvoinnin ja kuormituksen hallinta.

Taulukko 7. Tyéhyvinvointia rakentavat ja haastavat yksiloon liittyvat tekijat

Teema Tyohyvinvointia Tyohyvinvointia
rakentavaa haastavaa
Ty6n ja muun elamén Ty6n ja muun elamén suju- Tyon valuminen vapaa-ajalle
tasapaino vampi yhdistdminen Vaikeus rajata tyoaikaa
Hyvinvointi ja kuormitus Tyon kuormitustekijoiden pa- Oman tyon johtaminen ja suunnit-
rempi hallinta telu vaatimustekijana

Hyvinvointia lisdavien asioi-  Sairaana tyoskentely
den sisillyttiminen tyopai-
vaan

Yksilén oma toiminta tyohyvinvointinsa rakentamiseksi korostuu vastauksissa. Yksiloon liittyvina
monipaikkaiseen tyohon kytkeytyvina teemoina aineistosta nousevat esille erityisesti tyon ja muun
eldmin tasapainon seki hyvinvoinnin ja kuormituksen hallinta. Taulukko 7 tiivistia yksilon tyohy-
vinvointia rakentavat ja haastavat tekijat.

Tyon monipaikkaisuuden koetaan tuovan yksilolle uusia voimavaroja tyohyvinvointinsa rakenta-
miseen. Tyonteon paikkaan vaikuttaminen on keino hallita voimavara- ja kuormitustekijoita tyon ja
muun arjen muodostamassa kokonaisuudessa. Vastauksissa tuodaan runsaasti esille mahdollisuutta
suunnitella omaa arkeaan siten, ettd tyon ja muun elimin yhteensovittaminen on sujuvaa, ja esi-
merkiksi perheen tarpeita voidaan ottaa huomioon paremmin tyoarjen osana. Joustava monipaik-
kaisuus mahdollistaa paremmin tyon ja perheen yhdistdmisen ja vihentia siten stressid, kuten vas-
taajat kuvasivat: "Voin esim. olla ekaluokkalaisen lomaviikon etdtbissd tai olla etdnd iltapdivdn,
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kun on minun vuoroni hakea lapsi pdivdikodista - sddstyy tyématkan aika téthin.” "Monipaikkai-
nen tyo mahdollistaa sen, ettd voin tyoskennelld 100 % tyoajalla, ilman sitd perheen ja tyon yh-
teensovittaminen olisi mahdotonta (vaihtoehtoina minulla olisivat tyépaikan vaihto tai osittainen
tyoaika).”

Vaikutusmahdollisuuksien hyodyntdminen edellyttda joka tapauksessa uudenlaisia valmiuksia ja
osaamista: tyon suunnitteluun ja asioiden ennakointiin taytyy kiinnittda enemmén huomioita. Tyon-
tekijan tulee esimerkiksi pohtia, millaisista tavoitteista ja tehtavistd oma tyopaiva tai -viikko raken-
tuu ja miten tama vaikuttaa tyoskentelypaikan valintaan. Myos yksityiseldman ja perheen tarpeet ja
niihin liittyva logistiikka kytkeytyviat samaan “palapeliin”.

Tyohyvinvointia tukevana tekijana tulee esille, ettad t6ihin matkustamiseen ja erilaisiin siirtymiin
kaytettavad aikaa ja energiaa sidastyy, kun tyota voi tehdd myos kotoa kisin. Monille etatyopaivit
mahdollistavat pidemmait younet, laadukkaammat tauot seka lilkunnan sovittamisen osaksi paivaa,
mika nikyy parempana hyvinvointina ja jaksamisena tyossa. Erityisen merkittaviksi eduksi timéan
kokevat ne vastaajat, joiden tyomatka on pidempi: "Keskimdcdrin 2 tuntia vihemmdn matkustusta
pdivdssd sekd sddstot polttoaineissa.”

Erityisesti etdtyohon liitettynd hyvinvointia tukevana toimintana kuvattiin my6s tyon tauotta-
mista, ruokailuja, ulkoilemista, liikuntaa ja sosiaalisen toiminnan sisallyttamista paivadn esimer-
kiksi lounastapaamisen muodossa: “Etdtyossd piddn aina kunnon lounastauon, ja syon lounasta
vain hyvin harvoin tyokoneen ddressd. Pyrin pitdmdcdn tyoergonomiasta huolta myos kotona.”

Monipaikkaisen tyon hallinnan vaikeuksista voi aiheutua ty6n valumista vapaa-ajalle ja muuhun
eldamain. Kotona tyoskenneltidessa ja laitteiden ollessa aina saatavilla voi tydajan rajaaminen unoh-
tua. Tyoaikojen, oman tavoitettavuuden ja teknologian kiyton tietoinen kontrolloiminen tuotiinkin
esille tarpeellisena keinona hallita ja rajata monipaikkaisen tyon kuormittavuutta. Sen edellytyksena
mainittiin tarve muistuttaa itsei siité, etta tekee jo riittdviasti: "Sen muistaminen, ettei koko ajan
tarvitse olla tavoitettavissa, vaikka se onkin vaikeaa vdlilld.” "Omien rajojen asettaminen ja ka-
lenterin siivous ja tyéajan merkitseminen sinne.”

Yksilon tyohyvinvointia tukevia monipaikkaisen tyon puolia tuotiin paljon esille. Hyvinvointia hei-
kentdviani monipaikkaiseen ja etdtyohon liittyvana tekijana voi olla lisddntynyt sairaana tyoskentely.
Etdna on mahdollista tyoskennelld joskus “puolikuntoisena”, mutta sairastaessa tarvittaisiin lepoa
myo0s etiatyosta: "Tyo myos kuormittaa henkisesti, koska tyopdivdt jatkuvat entistd helpommin ko-
tona ja esimerkiksi sairaan lapsen hoitopdivd on nykyddn tydpdivd kotona sairaan lapsen kanssa.
Myos itse tekee helpommin etdtyotd sairaana.” Sairaana tai puolikuntoisena tyoskentelyn koetaan
normalisoituneen etdtyon yleistytty4, jolloin sitd voidaan alkaa tyopaikoilla myos odottaa tai pahim-
millaan jopa edellyttda tyontekijoilta. Vaikka vajaakuntoisena tyoskentely voidaan ndhda hetkelli-
sesti tuottavuutta parantavana asiana, on silld kuitenkin todettu olevan haitallisia vaikutuksia. Tee-
maa kannattaa kisitelld tyopaikoilla avoimesti, jotta voidaan vilttaa sairaana tyoskentelysta koituvia
seurauksia ty6hyvinvoinnin, tyourien ja tyohon sitoutumisen kannalta (esim. Miraglia & Kinman,
2017).

Tyo
Kuten jo aiemmin on todettu, valinnanmahdollisuudet tyoskentelypaikan suhteen tukevat tyon tu-

losten saavuttamista ja kuormituksen hallintaa, koska esimerkiksi keskittymista vaativaa tyota voi
tehda rauhassa kotona tai toimiston vetaytymistilassa. Tyoskentelypaikkaan liittyvat valinnanmah-
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dollisuudet lisdavit autonomian kokemusta, jota pidetdin useissa teorioissa tyohyvinvoinnin kes-
keisena peruspilarina. Tyohon liittyva tyohyvinvoinnin rakentuminen monipaikkaisessa tyossa ki-
teytyikin yhtdilta autonomiaan ja valinnanmahdollisuuksiin ja toisaalta tuottavuuteen ja keskitty-
miseen (Taulukko 8).

Taulukko 8. Tybhyvinvointia rakentavia ja haastavia ty6hon liittyvia tekijoita

Teema Tyohyvinvointia raken- Tyohyvinvointia haastavaa
tavaa
Autonomia ja tyohon  Monipaikkaisuuden mah- Vaihteleva autonomian aste; kaikilla ei
vaikuttaminen dollisuus lisd4 ja tukee tyon- mahdollisuutta vaikuttaa tyonteon paik-
tekijan vaikutusmahdolli- kaan ja tapaan
suuksia
Tuottavuus ja Tyon tavoitteita tukeva Tyoymparistojen hairiotekijat
keskittyminen tyoskentelypaikka lisaa Informaatioylikuorma ja teknostressi
tuottavuutta
Parempi keskittymisrauha
etatyossa

Lahityon valitseminen yhdistyi vastauksissa yhteisollisyyden ylldpitimiseen, sosiaalisten tarpei-
den tyydyttymiseen, vaihteluun, vireystilan yllapitadmiseen seki laajempiin kehittdmistavoitteisiin.
Itse tyotehtidvien hoitaminen sujui monen mielestd hyvin etdnd, mutta ldhitapaamisissa vuorovaiku-
tus koettiin palkitsevampana ja kehittivimpana.

Etétyon ja lahityon sopivaa suhdetta pidettiin tirkeind monissa vastauksissa, ja tasapainon yllapi-
tdmiseen koettiin tarvittavan yksiléiden oman toiminnan ja valintojen ohella my6s tiimin yhteista
keskustelua, linjauksia ja kdytant6ja. Koettiin usein, ettd uusien asioiden aloittaminen tai kehitta-
mistyoskentely on tehokkaampaa lahityossa: “Sovitut titmin ldhipdivdt tyopaikalla auttaa tyoteh-
tdvien haasteiden ratkaisussa, kun keskustelu on spontaania ja vapaampaa (vrt. Skype/Teams).”

Etityon tekemiselld kuvattiin hallittavan erilaisia tyon ja tyOympariston hairiotekijoita, kuten me-
lua ja keskeytyksid ja osin myo0s sosiaalista kuormitusta: "Etdtyo on oikeastaan vdlttamdttomyys
sille, ettd saa tyérauhaa. Toimistolla on vdlilld aikamoinen vilske.”

Mikali my0s tydajoissa oli joustoa ja autonomiaa, koettiin sen usein tukevan monipaikkaisuuden
tyohyvinvointivaikutuksia: “Itse aloitan mieluiten tyot jo klo 7 enkd kdytd ylimddrdistd atkaa bus-
sissa istumiseen. Joten saan enemmdn irti aamun virkeistd tunneista ja toisaalta enemmdn aikaa
unille.” "Etdtyopdivdn mahdollistama tyon rytmittdminen esim. pienelld kdvelylld tai iltapdi-
vdnokosilla, ja vastaavasti tyénteon jatkaminen illalla virallisen tybajan jdlkeen. Tdmd tukee hy-
vinvointia silloin, kun se on oma valinta, ei tyénantajalta tullut ylityoévaatimus.”

Tyohyvinvointia haastavana tekijana koettiin myos tyoymparistojen puutteet ja hiiriotekijat. La-
hityossa runsaiden keskeytysten, tyorauhan puutteen tai pulan tyon luonteeseen sopivista tiloista
(esim. vetaytymistilat Teams-kokouksiin) koettiin haittaavan tyontekoa ja tyohyvinvointia. Vaikka
koti nousi monissa vastauksissa esille toimistoymparist6d paremmin keskittymistd mahdollistavana
tyOymparistona, karsittiin myos kotona jonkin verran hiirioista ja keskeytyksista. Myos monipaik-
kaiseen tyohon liittyva runsas informaatioteknologian kiytto, siihen liitetty informaation ja arsyk-
keiden paljous seka tyon intensiivisyys, kuten taukojen viahyys, tuotiin esille kuormitustekijoina.
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Organisaation rooli

Organisaatio toimii mahdollistajana tyohyvinvointia rakentaville tekijoille. Tyontekijin tasolla tima
konkretisoituu tyonteon joustavina puitteina: ylipddnsa organisaation henkilostokaytantoihin ja oh-
jeistuksiin pohjautuvana mahdollisuutena tehda monipaikkaista tyota (Taulukko 9).

Taulukko 9. Tybhyvinvointia rakentavia ja haastavia organisaatiotekij6ita

Teema Tyohyvinvointia Tyohyvinvointia
rakentavaa haastavaa
Saannot ja sopimukset Joustavuus ja tilannetaju Epaselvyys linjauksista

Tietojarjestelmat, teknolo-
gia ja digitaaliset vilineet

Tilat ja liikkuminen

Linjausten ja periaatteiden sel-
ked viestiminen

Toimiva digitaalinen infrastruk-
tuuri ja tietoliikenneyhteydet

Tilojen riittavyys ja tarkoituk-

Liian tiukoiksi tai keinote-
koisiksi koetut saannét tai
rajoitukset

Haasteet laitteiden, ohjel-
mien ja yhteyksien toimin-
nassa ja saavutettavuudessa
Tyotilojen puutteet: keskit-

senmukaisuus
Hyvinvointia ja tyoviretta tuke-
vat siirtymat

tymismahdollisuuden puute,
ahtaus, yhteistyon tilat

Kuten jo aiemmin on todettu, monipaikkaiseen liittyen tarvitaan myo6s ohjaavia linjauksia ja periaat-
teita, ja ne tulevat esille tyohyvinvointia tukevina tekijoina. Kun lahi- ja etatyohon liittyvit odotukset
ja linjaukset ovat selkeitd, tyontekijan on helppo suunnitella arkeaan tulevaa ennakoiden: “Yhtion
etdtyotd koskevat sddnnot ja tekninen tuki sekd vdlineet.” "Tyontekijoiltd odotetaan ldsndoloa toi-
mituksessa sddnnollisin ajoin, jolloin tyokavereihin térmdd sadnnollisesti.”

Tyohyvinvointia mahdollistavan digitaalisessa tydymparistossd toimimisen yhteiset periaatteet
liittyvat esimerkiksi tyoskentelyyn itsessdén ja tavoitettavuuteen. Myos fyysisissa tiloissa toimimisen
yhteiset pelisidnnot ja periaatteet tukevat tyohyvinvointia: “Tiloissa tulee olla ohjeistukset siitd, mil-
laiseen tyohon tila on tarkoitettu.”

Vaikka monipaikkaisen tyon selkeiden pelisddntojen koettiin tukevan tyohyvinvointia, arvostettiin
kaytdnnon toteutuksissa myos joustavuutta, jota voidaan toteuttaa esimerkiksi hybridikokousten ja
-tapahtumien avulla: *Joustavat mallit, esim. vdlilli livepalaveriin voi osallistua myos Teamsilla,
jos se toimii parhaiten omaan tilanteeseen (esim. hieman flunssaiset henkilot eivdt tule livepalave-
rethin vaan osallistuvat Teamsilla).” Ylipaansa tyonteon sadntelyssa arvostettiin tilannetajua ja tar-
koituksenmukaisuutta, jotka koettiin my6s luottamuksen osoituksina tyontekijoita kohtaan.

Tyopaikka tukee tyohyvinvointia monipaikkaisessa ty0ssd myos tyontekijoiden ja tyontekijaryh-
mien tasapuolisella kohtelulla. Monipaikkaiseen tyohon liittyen tunnistettiin yhdenvertaisuuteen
liittyvia kipupisteitd ja jannitteitd, ldhtien siitd, ettd kaikkien tyotehtdvien luonne ei mahdollista
joustoa tyoskentelypaikan suhteen. Taméan koettiin joskus my6s aiheuttavan eriarvoisuutta. Tyon
luonteen vaikutus mahdollisiin tyoskentelypaikkoihin ymmarrettiin, mutta muutoin valinnanmah-
dollisuuksien toivottiin toteutuvan tasapuolisemmin lapi organisaation: "Kaikilla tulee olla saman-
laiset sadnnot etdtyon tekemisessd, jos toisilla on mahdollisuus tehdd vapaammin, niin se atheut-
taa katkeruutta.” "Oman tiimin kesken pitdd sopia pelisddnnét (esithenkilo) ja muistaen yhdenver-
taisuus organisaatiossa.”
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Onkin syyta kiinnittda huomiota monipaikkaisen tyon kaytantdjen yhdenvertaisuuteen lapi orga-
nisaation ja eri tyontekijaryhmien vélilla. Muutoin vaarana on, etti eri tavoin tyoskentelevien tyon-
tekijaryhmien vilille muodostuu haitallisia kuiluja ja epareiluuden kokemuksia kuten seuraava si-
taatti osoittaa: “On kylld hyvd, ettd tarvittaessa voi tehdd toitd myos etdnd, mutta pelisddnnot ovat
epdselvid ja epdtasa-arvoisia etdilijoiden hyvdksi.”

Tuloksista nousi esille, ettd monipaikkaisuus voi myos tukea yhdenvertaista kohtelua. Esimerkiksi
virtuaalisen informaation saatavuus ja osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet voivat olla tasaver-
taisempia erityisesti useissa eri toimipaikoissa sijaitsevissa organisaatiossa, jos toiminnan paino-
piste siirtyy enemman virtuaalimaailmaan. TyOpisteen sijainti esimerkiksi syrjiisemmassa toimipis-
teessi ei talloin vaikeuta mahdollisuuksia osallistua yhteiseen toimintaan. Ylipadnsa toivotaan, etta
etd- ja lahiosallistuminen niahtéisiin yhtd arvokkaina osallistumisen tapoina: "Teams-osallistuminen
on otettu tasavertaiseksi tavaksi osallistua kokouksiin.”

Koronapandemian jilkeinen etétyon yleistyminen on vaikuttanut my6s ihmisten asumisjarjeste-
lyihin. Entistd useampi vaikuttaa asuvan kaukana tyonantajan varsinaisesta toimipisteesta tai teke-
van runsaasti t6itd esimerkiksi vapaa-ajan asunnolta kasin. Tallaiset mahdollisuudet mainittiin
usein omaa tyohyvinvointia vahvasti tukevina. Liséksi erilaisten palveluiden saatavuus myos etana
(esim. tyoterveyshuolto) tukee erityisesti kauempana toimipaikasta asuvien ja/tai paljon etatoita te-
kevien tyohyvinvointia, kuten myos tyonantajan tarjoamien tyotilojen saatavuus 1dhempéani omaa
asuinpaikkaa. Mahdollisuuden hy6dyntdd myos muita ty6tiloja (esim. coworking-tilat, valtion orga-
nisaatioiden yhteiset toimitilat) mainittiin tuovan vaihtelua ja joskus myos erilaisia hyvinvointia tu-
kevia lisdpalveluita (esim. kuntosali).

Organisaatio tarjoaa myos konkreettisia puitteita tyohyvinvointia tukevalle monipaikkaiselle tyolle
tilojen saatavuuden, maaran ja laadun, tyopisteiden, kalustuksen ja tyovilineiden kautta. Digitaali-
nen tyOymparisto laajemmin ottaen sisiltda tietojarjestelmat, sovellukset, viestintdkanavat ja tieto-
liikenneyhteydet. Digitaalisen tyon, yhteistyon ja vuorovaikutuksen toimivuus onkin olennainen ja
kriittinen tyohyvinvointia tukeva tekija monipaikkaisessa tyossa: "Materiaalit ovat digitaalisena ja
pilvessd - aina saatavilla kaikkialla.”

Tyotilojen toimivuus, tarkoituksenmukaisuus ja erityisesti saatavuus tuodaan esille ty6hyvinvoin-
tiin vaikuttavana tekijana. Etenkin tyOymparistoissa, joissa nimettyja tyopisteita ei ole, varmuus tai
epavarmuus sopivan tyo6tilan 16ytymisesta vaikuttaa tyohyvinvointiin, esimerkiksi: *Tydpisteet ovat
ergonomisia ja niitd on riittdvdsti.” "Eri paikoissa juoksu tyopisteen perdssd ei tue sitd (tyohyvin-
vointia) lainkaan.”

Liikkumista eri paikkojen vililla ei kuitenkaan koettu pelkistddn negatiivisesti: tyopaiviin tulee
liiketta ja vaihtelua, kun kotona ja toimistolla tyoskentelya voi yhdistdi samanakin péivana. Siirty-
mat myos tyopaikan sisilla voivat myos energisoida ja tarjota pientd taukoa intensiiviseen tyonte-
koon: "Siirtyminen esim. ruokatunnilla tyopaikan ja kodin vdlilld on sallittua ja helppoa.” "Litkku-
minen eri tyotiloissa (koti, kampus, sidosryhmdn tilat, kahvila...) pdivin aikana mahdollistaa te-
hokkaan ajankdyton ja tuo joustoa tyopdivddn.”

Etdty0ssa ergonomisen tyoympariston luominen kotiin on paiasiassa tyontekijan omalla vastuulla.
Vastaajat kertoivatkin panostaneensa itse kotitoimiston laitteisiin ja kalusteisiin etityoergonomi-
ansa parantamiseksi. Tyon tietoinen tauottaminen ja litkkuminen ty6pdivan aikana mainittiin myos
ty0ergonomiaa ja yleisesti hyvinvointia ja vireystilaa parantavina keinoina. Ty6organisaatioiden tuki
etiatyon ergonomialle ndyttiytyi etenkin tiedon ja ohjeistusten tarjoamisena, esimerkiksi koulutus-
ten muodossa, tai kannustamisena taukoliikuntaan, esimerkiksi: "Taukoliikuntaohjelmat voivat
auttaa hyvien tyoskentelytottumuksien ylldapitdmisessa.”
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Mikali organisaatio tarjosi perustyovilineitd laajemmat varustelut kotitoimistolle - mika oli edel-
leen melko harvinaista - koettiin se luonnollisesti myonteisena: “Kotitoimistoon saadut ergonomiset
tyovdlineet. Minulla on rauhallinen tyotila kotona tyonantajan varustamilla vdlineilld. Saan pi-
dettyd tyokavereihini yhteyttd tarvittaessa erittdin hyvin. Sain tuoda kotiin tyotuolin ja ndyton.”

Huomionarvoista oli kuitenkin, ettd osa vastaajista tyoskenteli mieluiten taysin tai lihes tdysin
tyonantajan tiloissa, vaikka etityokin olisi tyonantajan puolesta mahdollista. Kaikkien tyontekijoi-
den kohdalla kodin olosuhteet eivit mahdollistaneet mielekéstd tyontekoa tai etdtyon ei muista
syista koeta tukevan omaa hyvinvointia. Taméakin tulee ottaa huomioon kaytinnoissa ja tilasuunnit-
telussa. Erids vastaaja kuvasi esimerkiksi: Olen huomannut, ettd voin parhaiten, kun tyéskentelen
tyonantajan tiloissa. Silloin on helpointa erottaa tyé6 ja vapaa-aika toisistaan. Tyorauha on pa-
rempi tyopaikalla kuin kotona.” ”’En halua tyoskennelld monissa paikoissa. Totvoisin, ettd minulla
olisi tarkoituksenmukainen tyotila tyopaikalla. Se tukisi tyéhyvinvointiani.”

Yhteenvetoa tyohyvinvoinnin rakentumisesta monipaikkaisessa tyossi

Tyontekijan nikokulmasta tyon monipaikkaisuus on yksi — ja viime vuosina erityisesti korostunut -
muuttuja tyon voimavarojen ja kuormitustekijéiden muodostumisessa ja hallinnassa. Tyontekijoi-
den lisdantynyt autonomia tyoarjen suunnittelussa luo mahdollisuuksia hallita ty6ymparistoon, tyo-
hon kulkemiseen ja tyon ja muun elamén yhteensovittamiseen liittyvia haasteita ja vaatimuksia. Par-
haimmillaan tyoskentelypaikan voi valita siten, etti se tukee seki tyon tavoitteiden saavuttamista
ettd omaa hyvinvointia ja omia tarpeita: esimerkiksi niin, ettd keskittymista vaativaa ty6ta tehdaan
kotona, yhteisollisyytta yllapidetdan toimistolla, inspiraatiota ja virikkeita haetaan working café:sta.

Voidaan todeta, ettd tyohyvinvoinnin kannalta tyontekijan autonomiaa lisiava monipaikkaisuus
nayttaytyi tuloksissa voittopuolisesti myonteisena. Erilaisten tyoskentelypaikkojen hy6dyntdminen
vaatii kuitenkin harkintaa ja suunnittelua ja lisaksi usein myos lisdantynytta koordinointia kollego-
jen kanssa, jotta myos yhteisty6 ja kohtaamiset mahdollistuvat. Monet vastaajat korostivat tasapai-
non merkitysti. Vaikka etity0ssd nihtiin paljon hyvia puolia, kaivattiin my6s lahikohtaamisia ja toi-
miston mahdollistamia resursseja ja palveluita.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyon lisdantynyt monipaikkaisuus ja mahdollisuus hyodyntaa
sitd ndinkin laajamittaisesti on monille tyontekijoille ja tyopaikoille melko uusi asia. Osa monipaik-
kaisuuteen liitetyistd tyohyvinvointihaasteista vaikuttaa kytkeytyvan osaamisen ja toimintamallien
kehittymattomyyteen. Esimerkiksi tyotilaratkaisut eiviat monessakaan tapauksessa palvele viela ko-
vin hyvin nimenomaan monipaikkaisen tyon tarpeita. Myos organisaatioiden kiytdnngissa ja ohjeis-
tuksissa on edelleen kehitettdvdd monipaikkaisuuden nakokulmasta katsottuna.

Taulukko 10 sisiltda yhteenvedon analyysista.
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Taulukko 10. Ty6hyvinvoinnin rakentumisen tekij6itd monipaikkaisessa tytssa

Teema Tyohyvinvointia rakentavaa  Tyohyvinvointia haastavaa
Yksilon tyohyvinvointiin liittyvdt ulottuvuudet
Tyon jamuun eld-  Tyon ja muun eldiman sujuvampi  Tyon valuminen vapaa-ajalle

man tasapaino yhdistiminen Vaikeus rajata tyoaikaa
Yksilon voimavarat Tyon kuormitustekijoiden pa- Oman tyon johtaminen ja suunnit-
ja kuormitus rempi hallinta telu vaatimustekijana

Hyvinvointia lisdavien asioiden si- Sairaana tyoskentely
sallyttdminen tyopaivaan
Tyon ulottuvuudet tyohyvinvoinnin ndkokulmasta

Autonomia jatyo-  Tyontekijan vaikutusmahdolli- Vaihteleva autonomian aste; kaikilla
hon vaikuttaminen  suuksien laajentuminen ei mahdollisuutta vaikuttaa tyonteon
paikkaan ja tapaan
Tuottavuus ja kes-  Tyon tavoitteita ja tuottavuutta Tyoymparistojen hairiotekijat
kittyminen tukeva tyontekopaikka Informaatioylikuorma ja teknostressi
Parempi keskittymisrauha eta-
tyossa
Tyohyvinvointiin vaikuttavat organisaatiotekijdt
Saannot ja sopi- Joustavuus ja tilannetaju Epaselvyys linjauksista
mukset Selked kommunikaatio periaat- Liian tiukoiksi tai keinotekoisiksi
teista koetut sdannot tai rajoitukset
Tietojarjestelmédt, = Toimiva digitaalinen infra ja yh- Haasteet laitteiden, ohjelmien ja yh-
teknologia ja digi-  teydet teyksien toiminnassa ja saavutetta-
taaliset valineet vuudessa
Tilat ja liikkumi- Tilojen riittavyys ja tarkoituksen-  Tyo6tilojen puutteet: hairiot, ahtaus,
nen mukaisuus yhteistyon tilojen puute
Hyvinvointia ja tyoviretta tukevat
siirtymat

5.2.3 Monipaikkaisen tyon toimivuutta tukeva johtaminen

Tyon monipaikkaistuminen muuttaa johtamista vaatien uudenlaisia kaytantoja ja osaamista. Lahi-
johtamisen haasteet monipaikkaisessa ty0ssa vaikuttavat painottuvan erityisesti vuorovaikutustilan-
teiden ja -ympairistdjen muutokseen ja siihen liittyvaian vuorovaikutuksen hallinnoinnin tarpeeseen,
joka nakyy ldhijohtajien arjessa muun muassa niin sanotun metatyon lisdantymisena (Bordi ym.,
2024). Téssa luvussa tarkastellaan kokemuksia monipaikkaisen tyon lahijohtamisesta niin johtajien
kuin tyontekijoidenkin nidkokulmasta: Millaiset kdytdnnot esihenkil6t ovat kokeneet toimiviksi?
Enta millaista lahijohtamista monipaikkaista tyota tekevit tyontekijit arvostavat?

Monipaikkaisen tyon toimivuutta tukevia ldhijohtamisen kaytintoja tarkasteltiin esihenkil6iden
omien johtamiskokemusten (ryhmé#haastattelut) seka erilaisissa johto-, HR- ja kehittdmistehtavissa
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tyoskentelevien (yksilohaastattelut) nikemysten kautta. Lisaksi toimivia johtamiskaytanto6ja tarkas-
teltiin erikseen tyontekijoiden nakokulmasta kyselyn avointen vastausten kautta. Tulokset on ku-
vattu seuraavissa alaluvuissa.

Monipaikkaisen tyon toimivuutta tukeva johtaminen esihenkiloiden nikokulmasta

Esihenkiloiden nakemykset toimivaa monipaikkaisuutta edistavista ldhijohtamisen kaytannoista ja-
kautuivat neljaan padteemaan: vuorovaikutukseen panostamiseen, tyontekijoiden yksilolliseen ja ta-
sapuoliseen huomioon ottamiseen, digitaalisen tyoskentelyn toimintatapojen luomiseen ja luotta-
muksen osoittamiseen. Taulukko 11 kuvaa kootusti teemat, ja niiden keskeiset sisallot esitelldan tar-
kemmin tekstissa taulukon jalkeen.

Taulukko 11. Monipaikkaisen tydn johtamisen hyvat kaytannoét johtajien nakékulmasta

Hyvit kaytannot Kaytantojen tarkempi kuvaus
Vuo.rovaikutllkseen panos-  _  Aktiivinen yhteydenpito tyontekijéihin
taminen

— Saannolliset keskustelut tiimina ja kahden kesken

—  Kuulumisten kysely, keskustelu muustakin kuin tyoasioista
— Saannolliset ldhitapaamiset

— Lahitapaamisten sisillon ja toteutuksen huolellinen valmis-

telu
’_I‘yijntekij 6i.den yksilt')l.linen — Hiljaisempien tyontekijoiden huomioiminen ja rohkaisu
Jo i::iigg?lhnen huomioon Tyontekijoiden toiveiden huomioiminen esim. tapaamisten
toteutuksen muodossa (esim. 1ahi vai etd)
— Joustavuus erilaisissa elamantilanteissa
Digitaalisen tyoskentelyn —  Yhteisen ymmarryksen ja toimintatapojen luominen digi-
toimintatapojen luominen taalisessa tyOymparistossa tyoskentelyyn
Luottamuksen osoittaminen _  Autonomisen, luottamukseen perustuvan tydkulttuurin
edistiminen

Vuorovaikutukseen panostaminen

Esihenkilon ja tyontekijoiden keskindisen vuorovaikutuksen rooli ja esihenkildiden tarve tietoisesti
panostaa vuorovaikutustilanteiden muotoon ja sisdlt66n nousivat vahvimpana teemana esiin haas-
tateltavien kuvauksissa. Monipaikkaisen tyon toimivuuden nakokulmasta esihenkil6t nakivat aktii-
kiksi kaytavilla ja kahvihuoneissa ovat vihentyneet. Yhteytta kuvattiin pidettdvan monin tavoin: osa
koki perinteiset puhelut mielekkdimmaksi epamuodollisen kommunikaation muodoksi, kun taas
toiset suosivat esimerkiksi pikaviestinti, lyhyitd Teams-tapaamisia, organisaation sisdisia keskuste-
lualustoja tai sihkopostia. Esihenkilot pitivat tarkedna, ettd tyontekijat pystyvit ottamaan heihin
yhteyttd pieniltdkin tuntuvissa asioissa. Itselle ja omalle tiimille sopivan yhteydenpitomuodon 16y-
tdminen koettiin myo6s keskeiseksi.

Epdmuodollisemman tyopiivien aikaisen yhteydenpidon lisdksi haastateltavat korostivat myos
saannollisten muodollisempien tapaamisten roolia vuorovaikutuksen yllapitimisessda monipaikkai-
sesti tyoskenneltiessd. Esimerkiksi sdannolliset tiimipalaverit koettiin tarkeiksi - on niiden toteu-
tusmuoto sitten 1dhi-, etd- tai hybridipalaveri. Haastateltavat nostivat esiin myos kokemuksensa esi-
henkilon ja tyontekijoiden kahdenkeskisen vuorovaikutuksen tarkeydesta. Osa haastateltavista koki
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saannolliset kahdenkeskiset keskustelut monipaikkaisessa tyossa jopa tairkedmmiksi kuin perintei-
sessd lahityossi; tyopaikalla tapahtuvan nonverbaalisen kommunikaation vihenemisen néhtiin li-
sadvan tarvetta kahdenkeskisille keskusteluille, jotta esihenkilo kokee siilyttdvansa tuntuman esi-
merkiksi tyontekijan tyotilanteeseen ja jaksamiseen. Moni haastateltava kertoikin kalenteroivansa
jokaisen tyontekijan kanssa kahdenkeskisen keskustelun esimerkiksi viikoittain tai kahden viikon
valein: “Mun pitdd ny tietylld tavalla kehittdd uudestaan se, ettd mitd tarkottaa se, et se mun ovi
on auki. Miten md toteutan sen, ku md en haluu muuttaa sitd. Sehdn on mun persoonassa ja mun
tavassani johtaa. Mun tdytyy tehdd se sitte virtuaalisesti. [--] Mulla on siis vahvasti edelleen ndd
kohtaamiset. Md alotan joka ikinen aamu yhdelld ajankohtaiskeskustelulla. Eli minulla on jokaisen
kanssa joka viikko.”

Haastateltavat nostivat esiin my0s tietoisen panostamisen vuorovaikutuksen sisaltoon ja laatuun.
Epamuodollisten kasvokkaisten kohtaamisten vihennyttya esihenkilot kokivat tarkedksi, ettd tyon-
tekijoiden kanssa keskustellessaan he esimerkiksi kysyvit kuulumisia seka keskustelevat ja rohkai-
sevat myos tyontekijoiti keskustelemaan muustakin kuin tyoasioista. Tdllaista vapaamuotoista kes-
kustelua pyrittiin toteuttamaan niin tiimi- kuin yksil6tapaamisissa. Taméantyyppisid kohtaamisia
varten osa esihenkilGista kertoi sopivansa esimerkiksi saannollisia (esim. 1 krt/kk) lounastapaamisia
oman tiiminsa kanssa.

Esihenkilot toivat esiin, ettd tyon monipaikkaistumisen myota he ovat joutuneet miettimaan l4hi-
tapaamisia aiempaa enemmain. Osa haastateltavista koki koko tiimin sdannolliset kasvokkaiset ta-
paamiset ensiarvoisen tarkeiksi ja niin ollen saattoi edellyttaa tiimiltd ldsnaoloa tyopaikalla tiettyina
ajankohtina. Esihenkiloiden kuvauksissa nousi esiin, ettd odotukset 1ahitapaamisille ovat monipaik-
kaisessa tyossa korkeammat kuin lahityossa: kohtaamisten tulee antaa osallistujille jotain enemmén
kuin etitapaamiset tai niiden tulee perustua sellaisten asioiden tyostamiseen, joiden tyostdminen
etiana olisi vaikeaa tai mahdotonta. Haastateltavat kommentoivatkin, ettd yhdensuuntaiseen tiedon
jakamiseen tdhtaavia “kalvosulkeispalavereita” ei kannata endi jarjestda lahitapaamisena, vaan la-
hitapaamisten tulisi sisaltda esimerkiksi fasilitoitua tyoskentelyi, jossa yhdessa ideoidaan ja kehite-
tdan asioita: "Mun ajatus siind kun me tiimind kokoonnutaan, se et oo se et me istutaan alas ja
Jjaetaan tietoo. Vaan mun ajatus on se, et se on kallisarvoista aikaa, kun me varataan sithen se
yhteinen aika. Silloin meiddn pitdd saada siitd otkeesti jotain irti. Me tehddcdn yleensd, aktivoin
atka paljon, kdytdn tiimipalavereita sellaseen ettd sielld keskustellaan ja tyostetdcdn yhteisida asi-
oita.”

Haastateltavat kokivat, etta esihenkildiden on panostettava aiempaa enemman ldhitapaamisten si-
sdllon ja toteutustavan suunnitteluun. Osa myos kertoi pyrkivansa yhdistimaan muodollisen ja epa-
muodollisen vuorovaikutuksen varaamalla samalle péiville esimerkiksi tiimin yhteisen lihipalave-
rin ja lounaan. Myoskaén lyhyiden tapaamisten vuoksi tyontekijoiden ei haluttu joutuvan matkusta-
maan toimistolle, vaan 1dhitapaamiset koettiin hyvaksi jarjestda niin, ettd tapaamisten kesto on va-
hintdan puoli paivaa.

Tyontekijoiden yksilollinen ja tasapuolinen huomioon ottaminen

Haastateltavat nostivat myos esiin, ettd monipaikkaisessa tyossa esihenkilon tulisi kyetd huomioi-
maan tyontekijoita seka yksilollisesti ettd tasapuolisesti. Kuvauksissa nousi esiin, ettd monipaikkai-
sessa tyossd on riski esimerkiksi hiljaisempien ja vetdytyvimpien vihemmalle huomioon ottami-
selle. Niin ollen koettiin tarkedksi, ettd esihenkild panostaa tietoisesti kaikkien tyoyhteison jasenten
kuulemiseen ja huomioon ottamiseen huolehtien esimerkiksi palavereissa siiti, ettd kaikki padsevit
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aktiivisesti yhteydessi esihenkilon suuntaan: “Md oon ainaki huomannu sen, ettd md oon aika no-
pee litkkeissdni ja sitte kun se fyysinen kontakti puuttuu siitd, niin sit linjojen pddstd ei ookaan
vdlttamdttd kaikkien ehkd niin helppo havaita sitd et miten viedddn jotain asiaa [--] eteenpdin, et
sitd tdytyy sanallistaa huomattavasti enemmdn ja antaa myos sitd aikaa sitte pohtia siind linjojen
keskelld. [--] Ettd kaikki ne ehkd hiljasimmatkin sitten saavat sen sanansa sanottua. [--] Ite oon
huomannu et siin tdytyy olla tosi herkilld, ettd muistaa kaikki jos joku [--] ei ookaan sind pdivdnd
just kovin aktiivinen, [--] et tavallaan nostattaa hdntdkin myés sielld esiin, ettd mitds hdn sitte
miettii, pohtii ja kokee olevansa sitte sitd kautta mukana siind yhteisossd.”

Haastatteluissa nousi myos esiin, ettd esihenkilon on syyta tietoisesti pyrkia huomioimaan samalla
tavalla sekd enemmaén toimistolla tyoskentelevii ettd enemman etdna tyoskentelevii, vaikka esihen-
kilo itse viettdisikin suuren osan tyoajastaan toimistolla.

Haastattelujen perusteella tyontekijoiden tasapuolinen huomioon ottaminen saattoi tarkoittaa sa-
malla my0s yksilollisten preferenssien huomioimista. TAma saattoi ilmeta esimerkiksi kahdenkes-
kisten keskustelujen kdymisena ilman kameraa, jos tyontekija koki kuvayhteyden kiusalliseksi tai
tyontekijoiden toiveiden huomioimista tapaamisten muotoa valitessa (etd- tai ldhitapaaminen tai
esim. kivelypalaveri puhelimen vilitykselld): “One-to-oneissa md aina kysyn mitd se tiimildinen
itte haluu. Onks hdn suunnitellu [lahi]pdivdd vai etdpdivdd, haluuks hén et me pidetddan puhelin-
palaveri joka mahdollistaa sen et voi vaikka pitdd kdavelypalaverin siind, vai haluuks hdn et me
ndahddn [tydpaikalla]. Than kaikki nad, henkilo saa itse toivoa.”

Tasapuolisen huomioimisen ei nahty tarkoittavan yhden muotin mukaista toimintatapaa koko tii-
mille, vaan tyontekijoiden yksilollisten preferenssien, tarpeiden ja tyotilanteiden ottamista huomi-
oon. Esihenkilot kokivat myos hyviksi hyodyntaa monipaikkaisen tyon tarjoamia mahdollisuuksia
joustaa tyontekijoiden erilaisten elaméntilanteiden, kuten perhetilanteen, terveydentilan tai asuin-
paikan mukaan.

Digitaalisen tyoskentelyn toimintatapojen luominen
Monipaikkaisen tyon ja siihen liittyvin lisidntyneen ja monipuolistuneen teknologiavélitteisen vuo-
rovaikutuksen nihtiin edellyttdvan tiimin yhteisten toimintatapojen ja pelisddntojen maarittelya di-
gitaalisessa tyOymparistossa toimimiseen. Teknologian nihtiin tarjoavan monenlaisia uudentyyppi-
sid mahdollisuuksia vuorovaikutukseen ja yhdessa tekemiseen, mutta taman koettiin edellyttavan
yhteisen ymmarryksen luomista hyodynnettavista tyokaluista, niiden kayttotavoista ja digitaalisesta
yhteistyokulttuurista: “Ehkd just se semmonen erilainen teknologian kdyttdminen, koen sen sem-
mosena mahdollisuutena, ettd luodaan sitd titmthenked ja yhteenkuuluvuutta ja jaetaan tietoo ket-
terdsti erilaisten kanavien kautta. Toki siinki pitdd huolehtia ettd niitd et tuu litkaa, ettd kaikki
ohjautuu otkeeseen paikkaan, ettd pysyy paketti kasassa.”

Esimerkiksi liian monien viestintdkanavien valttiminen, kaikkien tyontekijoiden sitoutuminen sa-
mojen tyokalujen kidyttdmiseen sekd huomaavainen ja toisia kunnioittava toimintatapa digitaali-
sessa tyOymparistossa koettiin tarkeiksi.

Luottamuksen osoittaminen

Monipaikkaisen tyon toimivuauden nihtiin edellyttdvan esihenkilon vahvaa luottamusta tyontekijoi-
hin ja sen osoittamista. Niin sanotun kyttiadmisen ja mikromanageroinnin ei ndhty istuvan moni-
paikkaiseen tyohon. Luottamuksen osoittaminen tarkoitti lisidntynyttd autonomiaa tyontekijoiden
tyonteon tapojen ja paikkojen valinnassa. Haastatteluissa nousi esiin, ettd seka luottamusta etta sii-
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hen liittyvaa vastuuta on syyta osoittaa niin teoilla kuin sanallisesti. Tyontekijoiden koettiin arvos-
tavan luottamuksen osoittamista ja sen nahtiin myos motivoivan ja lisidvan vastuunkantoa tyossa:
“Mun mielestd se vaatii sen, et me korostetaan siind esimiestyos sitd luottamusta ja sitd ettd hom-
mat tulee hyvin hoidettua, ja sitd kautta sitten lisdd sen tyontekijdn vastuuta siitd omasta tekemi-
sestddn. [--] Sitd pitdd muistaa korostaa koko ajan ja se tuo skarppausta varmaan jokaselle tyon-
tekijdlle, ettd [--] ku meihin luotetaan ja meille annetaan vastuuta, niin me kannetaan se luottamus
Jja vastuu mitd me saadaan.”

Luottamuksen osoittamisen ei ndhty myoskaan rajoittuvan pelkistdan esihenkilon luottamukseksi
van autonomian periaatteilla. Esihenkiloiden luottamuksen osoittamisen saatettiin siis nahda lisaa-
van myos tyontekijoiden keskindista luottamusta seka tyontekijoiden luottamusta esihenkil6on.

Monipaikkaisen tyon toimivuutta tukeva johtaminen tyontekijoiden nidkokulmasta

Tyontekijoiden nikemykset toimivaa monipaikkaisuutta edistévista ldhijohtamisen kaytannoista
nayttaytyivat melko samankaltaisina kuin esihenkiloiden, joskin niissa esiintyi hieman erilaisia pai-
notuksia. Tyontekijoiden nikemykset toimivasta johtamisesta muodostivat viisi teemaa: esihenkilon
osoittama luottamus, esihenkilon tuki ja esimerkki, joustavuus ja yksilollinen huomioiminen, esi-
henkilon tavoitettavuus seka yhteisten toimintatapojen ja pelisdantojen luominen. Taulukko 12 ku-
vaa kootusti teemat ja niiden keskeiset sisillot, jotka esitelldan tarkemmin taulukon alla.

Taulukko 12. Monipaikkaisen tydn johtamisen hyvat kaytannot tyontekijoiden nakdkulmasta

Hyvit kaytannot Kaytantojen tarkempi kuvaus
Esihenkilon osoittama — Tyontekijoilla autonomia tyonteon paikkojen ja tapojen valin-
luottamus nassa

— Tyon tulosten ja tavoitteiden saavuttamisen seuraaminen tyon
tekemisen seuraamisen sijaan
Esihen.kilén tuki ja esi- — Kannustava suhtautuminen monipaikkaiseen tyoskentelyyn
merkki — Esimerkkini toimiminen
— Tuen tarjoaminen tarvittaessa

J ouste}vpug jayksilollinen — _ Tyontekijoiden erilaisten tilanteiden ja tarpeiden huomioimi-
huomioiminen
nen
— Organisaatiotason ohjeistusten joustava tulkinta
Esihenkilon tavoitettavaus  _  Egihenkil6 helposti tavoitettavissa
— Saannolliset keskustelut esihenkilon kanssa
Yhteisten toimintatapojen  _ Tijimin yhteisen nikemyksen, toimintatapojen ja pelisdintojen

ja pelisdéntojen luominen luominen monipaikkaiseen tyohon

Esihenkilon osoittama luottamus

Tyontekijoiden kuvauksissa esihenkilon tyontekijoita kohtaan osoittama luottamus nousi esiin vah-
send monipaikkaisen tyon toimivauden edellytyksena. Vastauksissa korostui, ettd tyontekijat arvos-
tavat autonomiaa oman tyonsa suunnittelussa ja tekemisessa seka tyonteon aikojen ja paikkojen va-
linnassa: “Vapaus valita tyoskentelypaikka ja kukaan ei ole kyttddmdssd, missd toitd milloinkin
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teet.” Tyonteon jatkuva valvonta, jota vastauksissa usein nimitettiin “kyttdamiseksi”, nahtiin epa-
luottamusta osoittavana, vanhanaikaisena ja monipaikkaiseen asiantuntijatyohon sopimattomana,
kun taas luottamuksen osoittaminen tyon autonomian kautta koettiin nykyaikaiseksi ja tyota suju-
voittavaksi: “Joustava ja moderni esthenkilo, joka luottaa asiantuntijaan ja antaa tyon tulosten
puhua puolestaan.”

Johtamiseen liittyvissd kuvauksissa korostui, etta tyontekijiat arvostavat tyon tulosten ja tavoittei-
den saavuttamisen seuraamista tyon tekemisen seuraamisen sijaan. Esihenkiloiden nihtiin osoitta-
van luottamusta nimenomaan keskittymalla tyon tuloksiin, eika niinkdan sithen, miten ja missa tyon
tulokset saavutetaan. Tyonteon paikkoihin ja tapoihin liittyvdn autonomian seka esihenkil6iden
osoittaman luottamuksen koettiin myos nidkyvan myonteisesti tyon lopputuloksissa: ”Ldhiesthenki-
lotyo: asiantuntijoiden johtaminen luottaen asiantuntijoiden tekemiseen - tyon tulokset puhuvat
sen puolesta, ettd luottaminen kannattaa.”

Esihenkilon tuki ja esimerkki

Tyontekijat kokivat toimivan monipaikkaisuuden edellyttavan luottamuksen lisdksi myos esihenki-
lolta saatavaa tukea ja esimerkkia. Esihenkilon oma myonteinen suhtautuminen monipaikkaiseen
tyoskentelyyn nihtiin tarkedna koko tyoyhteison monipaikkaisen tyon toimivuudelle. Kuvauksissa
nousi myos esiin, ettd tyontekijat kokivat myonteisend, jos esihenkilo niytti omalla toiminnallaan
esimerkkia monipaikkaisen tyonteon kaytinnoista, miki osaltaan rohkaisi myds tyontekijoitd moni-
paikkaiseen tyohon: ”Esihenkilon rohkaisu ja esimerkki monipaikkaiseen tyohon (hdn tekee itsekin
padosin etana).”

Tyontekijat kokivat myos tirkedksi, ettad heilld on kokemus esihenkilon jatkuvasta tuesta, vaikka
toita tehddankin usein eri paikoissa. Kuvauksista ilmeni, ettd monipaikkaisesti tyoskenneltdessa so-
siaalisen tuen rooli ja yksinjaamisen kokemusten vilttiminen koettiin tirkeiksi. Vastauksissa nousi
esiin, ettd tyontekijat arvostavat sitd, ettd tyonteon paikasta riippumatta esihenkil6ltd on mahdol-
lista saada apua ja tukea tarvittaessa esimerkiksi ty0ssd ilmeneviin pulmatilanteisiin: “Tarvittaessa
tukea ja apua saa paikan pdadlld vierihoitona tai etdnd Teamsin vdlityksella.”

Joustavuus ja yksilollinen huomioiminen

Vastauksissa nousi esiin, ettd tyontekijit kokivat esihenkilon joustavan suhtautumisen ja tyonteki-
joiden erilaisten tilanteiden huomioimisen edistdvin monipaikkaisen tydskentelyn toimivuutta:
“Sallivampi asenne thmisten eri eldmdntilanteisiin”. TAma saattoi nikya esimerkiksi niin, etta esi-
henkil6 huomioi palaverijarjestelyissi ja vastaavissa sen, jos osa tiimista asuu kaukana tyopaikalta
(esim. mahdollisuus etdosallistumiseen, lahitapaamisten aikatauluttaminen my6s kauempana asu-
vat huomioiden). My0s joustavuus esimerkiksi erilaisten perheeseen tai terveydentilaan liittyvien
tilanteiden suhteen nousi tyontekijoiden kuvauksissa esiin: "Esihenkilo ei vaadi olemaan toimis-
tolla, jos sielld ei voi hyvin/sairastuu.” Yleensa joustavuudella ja yksilollisellda huomioimisella tar-
koitettiin esimerkiksi laajoja mahdollisuuksia etatyoskentelyyn seka tyoskentelyaikoihin vaikutta-
miseen.

Osassa organisaatioista oli tehty organisaatiokohtaisia suosituksia tai sdantoja, joilla linjattiin toi-
vottua lahityopdivien minimimaaraa. Tyontekijoiden vastauksissa nousi esiin, ettd 1dhityopaivien
maarii koskevat linjaukset koettiin toisinaan turhan jaykiksi tai omiin tyotehtaviin tai tyon tilantei-
siin sopimattomiksi. Niissa tilanteissa tyontekijat kokivat myonteisend, jos esihenkilo suhtautui
joustavasti organisaatiotason suositusten tulkintaan: ”Esimiehen joustavuus sopimuksen pdivdra-
Jjojen suhteen ja muutenkin”. TAma saattoi ilmetad esimerkiksi ohjeistusta vihempien ldhipdivien
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vaatimuksena tietyissa tyotilanteissa, suositeltujen ldhipdivien toteutumisen seuraamattomuutena
tai joustavampana lahipaivien miiran seurantana (esim. organisaatiotasolla linjattujen ldhipéivien
toteutumisen seuraaminen kuukauden tai kahden kuukauden tasolla viikoittaisen seuraamisen si-
jaan).

Esihenkilon tavoitettavuus
Monipaikkaisen tyon toimivuuden kannalta tyontekijat pitivat tarkeana, ettd esihenkilo on helposti
tavoitettavissa. Hyvaan tavoitettavuuteen liitettiin kaksi ulottuvuutta: lahestyttavyys ja saavutetta-
vuus. Lihestyttavyys liittyi kokemukseen, ettd esihenkilo6n on helppoa ja mutkatonta olla yhtey-
dessi aina tarvittaessa: “Esihenkiloon [--] voi ottaa yhteyttd matalalla kynnykselld.” Saavutetta-
vuuteen puolestaan liittyi konkreettinen tavoitettavuus eli se, ettd esihenkilon saa paikasta riippu-
matta helposti kiinni viestintavilineilla: “Esihenkilon [--] saavutettavuus hyvdlld tasolla.” Kasvok-
kaisten tapaamisten vihentyminen vaikuttikin kasvattaneen muun tavoitettavuuden painoarvoa.
Tyontekijat pitivat myos kahdenkeskisia keskusteluja esihenkilon kanssa monipaikkaisen tyon su-
juvuutta edistavana tekijani. Kuten esihenkilot, myos tyontekijit arvostivat saannollisia ennalta so-
vittuja kahdenkeskisid tapaamisia: ”Sdadnnolliset 1-on-1 tapaamiset esimiehen kanssa etdndkin’.
Kahdenkeskisten tapaamisten koettiin tarjoavan mahdollisuuden kiyda lapi tyohon liittyvia ajan-
kohtaisia asioita seki vaihtaa kuulumisia yleisemminkin.

Yhteisten toimintatapojen ja pelisddntojen luominen

Vaikka tyontekijat kuvasivat arvostavansa johtamisessa joustavuutta ja yksilollistd huomioimista,
myo0s tyoyhteison yhteisten monipaikkaisen tyon toimintatapojen ja kaikkia tyoyhteison jasenia vel-
voittavien pelisdantojen luominen koettiin tarkeaksi. Esihenkilon ja oman tyoyhteison jakaman ka-
sityksen monipaikkaisen tyoskentelyn toimintatavoista nahtiin edistdvin monipaikkaisen tyon su-
juvuutta: “Esimiehen ja ldheisten tyokavereiden yhteinen nikemys monipaikkaisesta tyoskente-
lystd.” Tyontekijat ilmaisivat arvostavansa avoimesti kommunikoituja selkeitad ohjeistuksia ja yhteis-
ten pelisddntdjen selkeytta: "Monipaikkaisen tyon pelisddnnot ovat selvdt.” Talloin tyontekijoiden
ei tarvitse arvailla, miten heidin toivotaan monipaikkaisesti tyoskenneltdessd toimivan, ja samalla
myo0s esihenkilon ja kollegojen toimintatavat ovat paremmin ennakoitavissa ja otettavissa huomi-
oon.

Yhteenvetoa ja pohdintaa monipaikkaisen tyon toimivuutta edistavista johtamisesta

Seka esihenkildiden ettd tyontekijoiden kuvauksissa monipaikkaisen tyon toimivuutta tukevista te-
kijoista korostui samantyyppiset teemat: vuorovaikutus, luottamus, yhteisten toimintatapojen ra-
kentaminen ja tyontekijoiden erilaisten tarpeiden huomioiminen. Esihenkildiden kuvauksissa ko-
rostui tyon monipaikkaistumisen mukanaan tuoma muutos vuorovaikutukseen ja hyvien kaytanto-
jen loytaminen seki esihenkilon ja tyontekijan ettd laajemmin tyoyhteison keskindiseen vuorovaiku-
tukseen. Esihenkiloiden kokemus tarpeesta panostaa vuorovaikutukseen aiempaa enemman seka
ajallisesti ettad laadullisesti vaikuttaa todennikoisesti vuorovaikutuksen korostumiseen esihenkil6i-
den ja johtajien kuvauksissa. Tyontekijoiden kuvauksissa vuorovaikutukseen liittyvit 1ahijohtamisen
hyvat kiytannot liittyivat erityisesti esihenkilon tavoitettavuuteen, sekd konkreettiseen yhteyden
saamiseen ettd kokemukseen helposti ldhestyttavyydesti. Esihenkiloiden ja tyontekijoiden nike-
mysten voi ndhda olevan tdssa hyvinkin yhtenevit. Esihenkiloiden vuorovaikutukseen panostamisen
voidaan nihda tdhtdavan juuri tyontekijoiden arvostamaan saavutettavuuteen ja lahestyttavyyteen.
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Myo0s tyontekijoiden kokemus esihenkil6lta saatavan tuen tarkeydesta liittyy keskeisesti esihenkil6-
tyontekija-vuorovaikutukseen.

Vuorovaikutuksen osalta ldhitapaamisten rooli korostui enemmain esihenkiloiden kuin tyonteki-
joiden kuvauksissa. Tdma saattaa selittyd ainakin osittain esihenkil6iden organisointivastuulla: esi-
henkil6iden kuvausten mukaan he joutuvat pohtimaan ja suunnittelemaan ldhitapaamisten toteu-
tustapoja ja sisalt6ja monipaikkaisessa tyossa huomattavasti lahityotd enemman.

Tyontekijoiden kuvauksissa luottamuksen kokemus nousi esiin merkittivimpana monipaikkaisen
tyon sujuvuutta edistavana tekijani ja korostui niissd esihenkildiden kuvauksia voimakkaammin.
Voidaan myos tulkita, ettd tyontekijit nostivat vastauksissaan esihenkilon osoittaman luottamuksen
eksplisiittisesti esiin, kun taas isossa osassa esihenkil6iden kuvauksista luottamuksen merkityksen
voidaan ndhda esiintyvan implisiittisemmin sisdanrakennettuna oletuksena. Luottamus saattoi siis
nikya esimerkiksi esihenkilon oman johtamistyylin kuvailussa, vaikkei sitd suoraan auki sanoitettu-
kaan. Toisaalta myos osa esihenkil6ista nosti luottamuksen osoittamisen ja luottamuksesta puhumi-
sen merkityksen suoremmin esiin. Voi olla, ettd osassa organisaatioista luottamuksesta puhutaan
enemmain nimenomaan luottamukseksi sanoitettuna, kun taas osassa luottamus késitteena sisaltyy
laajempaan puheeseen esimerkiksi autonomiasta, itseohjautuvuudesta tai palvelevasta johtami-
sesta. Tyontekijoiden kokemuksissa korostui, ettd nimenomaan luottamus on keskeinen edellytys
monipaikkaisen tyon toimivuudelle.

Seka esihenkilot ettd tyontekijat nostivat esiin tyontekijoiden yksilolliseen huomioimiseen ja tyo-
jarjestelyjen joustavuuteen liittyvii asioita. Esihenkiloiden ja tyontekijoiden kuvauksissa oli havait-
tavissa hieman painotuseroja. Esihenkiloiden kuvauksissa korostui enemman erilaisten tyontekijoi-
den (esim. vetdytyvimmat vs. ddnekkdammat, enemman lahityossi vs. enemman etétyossa olevat)
tasapuolinen ja yksilollinen huomioiminen, kun taas tyontekijat korostivat enemmaén esimerkiksi
eldmantilanteeseen liittyvid joustoja. Tyontekijat nostivat esiin myos organisaatiotason lahityota
koskevien ohjeistusten joustavan tulkinnan, mika ei puolestaan esihenkildiden kuvauksissa erityi-
semmin korostunut. Teema nousi kuitenkin pienissa miarin esiin myo6s esihenkil6iden kuvauksissa:
osa haastateltavista liitti luottamuksen osoittamiseen esimerkiksi sen, ettei seuraa tyontekijoidensa
lahityopaivien maaraa.

Organisaatiotason ohjeistusten joustavaan tulkintaan voi kuitenkin liittyd myos riskeja. Esihenki-
166n saattaa kohdistua vastakkaisia odotuksia tyontekijoiden ja ylimman johdon suunnalta, mika voi
aiheuttaa ristiriitoja. Organisaation sdantgjen ja ohjeiden joustava tulkinta voi joissain tapauksissa
johtaa myos siihen, ettd niita tulkitaan eri tavalla eri tyontekijoiden tai tiimien kohdalla. Tall6in hy-
vaa tarkoittavasta joustavasta tulkinnasta voikin pahimmillaan syntyid tyontekijoitd eriarvoistava
kaytanto. Monissa organisaatioissa yldtason ohjeistukset on kuitenkin lahtokohtaisesti muodostettu
niin, ettd ne mahdollistavat lahijohtajille ainakin jossain méirin pelivaraa kidytdnnontoteutuksessa.
Vaikuttaakin silts, ettd henkilosto arvostaa lahityoyhteisossa ja oman esihenkilon kanssa sovittavia
kiytant6ja enemman kuin organisaatiotason kattavia linjauksia.

Yhteisten toimintatapojen rakentaminen nousi esihenkil6iden kuvauksissa esiin erityisesti digitaa-
lisessa tyOymparistossa toimimisen kohdalla. Tdhan liittyi muun muassa yhteisten tyoskentelyalus-
tojen ja muiden tyokalujen valinta sekd sitoutuminen yhteisten digitaalisten tyokalujen kayttoon
seki sovitut yhteiset toimintatavat ja digitaalisen tyoympariston etiketti. Tyontekijoiden kuvaukset
olivat puolestaan yleisempid (esim. pelisdantdjen selkeys, yhteinen ymmarrys), eika niissa korostu-
nut painotus digitaaliseen tydymparistoon. Tama tosin saattoi johtua osittain siité, ettd tyontekijoi-
den kuvaukset olivat avoimia vastauksia ja ndin ollen huomattavasti niukempia kuin haastateltavien
kuvaukset.
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Lopuksi voidaan todeta, ettd tyontekijoiden ja esihenkiloiden nikemykset toimivaa monipaikkai-
suutta tukevasta johtamisesta nayttaytyvit aineiston perusteella yllattdvankin samankaltaisina.
Vahva luottamus, aktiivinen vuorovaikutus, yhteisten toimintatapojen ja pelisdantojen rakentami-
nen ja yllapitiminen sekd monipaikkaisuuden mahdollistaman joustavuuden hy6dyntdminen koros-
tuvat hankkeen osallistujien kokemuksissa toimivasta johtamisesta.

5.2.4 Yhteisollisyyden rakentuminen monipaikkaisessa tyossa

Monipaikkainen ty6o muuttaa ja haastaa totuttuja yhteisollisyyden rakentamisen ja ylldpitimisen
kaytantoja, kun samassa fyysisessa tilassa tapahtuva kohtaaminen vihenee ja teknologiavilitteinen
vuorovaikutus lisdantyy. Tyoyhteison kohtaamisten ja vuorovaikutuskiytantojen muutos edellyttaa
uudenlaisten toimintatapojen kehittdmista ja omaksumista yhteistyon ja yhteisollisyyden yllapita-
miseksi.

Raportin tdssa osiossa tarkastellaan osallistujien kokemuksia yhteisollisyydesta ja sen rakentumi-
sesta monipaikkaisessa tyossd. Aineistona toimivat esihenkiloiden ryhmihaastattelut, erilaisissa
johto-, HR- ja kehittdmistehtédvissa tyoskentelevien yksilohaastattelut seka tyontekijoiden kyselyyn
kirjoittamat avoimet vastaukset. Tulokset on kuvattu seuraavissa alaluvuissa.

Johtajien ja asiantuntijoiden kokemuksia yhteisollisyydesti

Yhteisollisyys tunnistettiin keskeisena monipaikkaisen tyon yleistymiseen liittyvana kehittdmisen ja
johtamisen kohteena. Johto ja asiantuntijat kuvasivat monipaikkaiseen tyohon liittyvan yhteisolli-
syyden rakentumisen kysymyksia useammallakin tavalla. Yhteisollisyyden olennaisina kysymyksina
hahmottuvat, miten organisaatioon kuulumisen tunne ja tyopaikkaan sitoutuminen rakentuu, miten
yhteisty6 toimii tiimeissa tai muissa tyoryhmissi, miten esihenkildiden ja tyontekijoiden vilinen
vuorovaikutus toimii, ja miten tyontekijit saavat ja antavat sosiaalista tukea.

Haastatellut kuvasivat runsaasti havaintojaan yhteisollisyyden vihentymisestd monipaikkaisen
tyon myo6td. Monet kertoivat taiman tulleen esille my6s oman tyopaikkansa henkilostopalautteista ja
-kyselyista. Yhteisollisyyden heikentymiselld puolestaan arvioitiin olevan haitallisia seurauksia yksi-
loiden hyvinvoinnille, yhteistyon sujuvuudelle tiimissa tai tyoryhmassa, seka organisaatiolle laajem-
minkin. Esimerkiksi yhteistyon yleinen sujuvuus ja hiljaisen tiedon siirtyminen mietitytti haastatel-
tavia: “Se semmoinen hiljaisen tiedon siirtyminen ja se semmoinen asioiden sujuva hoitaminen
varmaan on haasteellisempaa nyt tdssd esthenkilon kannalta.”

Haastatteluissa nousi esiin, ettd epAmuodollinen vuorovaikutus seki sosiaalisen ja kollegiaalisen
tuen saaminen ja antaminen voivat hankaloitua monipaikkaisessa ty6ssa. Vuorovaikutusta digitaa-
lisissa kanavissa ei valttimatta koeta valittomaksi ja luontevaksi samalla tavalla kuin kasvokkaista
kanssakaymistd. Myos tyOyhteison jasenten tavoitettavuus voi vaihdella. Haastateltavat toivat myos
esiin, ettd eri paikoissa tyoskentely ja teknologiavilitteiseen kommunikaatioon nojaaminen voivat
kasvattaa kynnysta ottaa yhteytta muihin tyoyhteison jaseniin vihentéden yhteisty6ta ja vuorovaiku-
tusta: “Joo se on than eri juttu tuolla tavalla ldhted keskustelemaan kuin ettd pitdis kirjottaa A
sdhkdpostiviesti, tai sitten Teams-viestinkin kynnys on korkeampi kuin tohon.”

Luontevan ja runsaan virtuaalisen vuorovaikutuksen opettelu ja kehittiminen nayttaytyivatkin
keskeisena kehittimisen kohteena organisaatioissa. Tama edellyttda seka kanavien, rakenteiden ja
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toimintatapojen kehittdmista ettd yksiloiden osaamista ja tietoista huomion kiinnittdmista vuoro-
vaikutuksen laatuun ja maaraan.

Etityon yleistymiseen liitettiin yksindisyyden ja ulkopuolisuuden kokemuksia, joita voi syntya seka
lahi- etti etityota tekeville. Organisaatioon kiinnittyminen ja sitoutuminen koettiin hitaammaksi ja
haasteellisemmaksi, jos tyotda tehddan suuressa maarin etdnd. Haasteet paikannettiin vahvimmin
tyoyhteisojen toimintaan, tyon tuloksellisuuteen ja tyovoiman pysyvyyteen. Haastatellut kuvasivat
etdvuorovaikutusta haastavaksi esimerkiksi uusien tyontekijoiden perehdytyksessa tai uuden tiimin
kokoamisessa: “Uuden tiimin muodostaminen silleen [--] ettd ollaan etdnd, ni se vaatii aitka paljon
panostusta sithen, ettd jollain taval oppi-, siis jos on kyseessd toisilleen tuntemattomat thmiset, niin
tutustuminen tammeoésen laitteen kautta, [--] sithen meit ei oo suunniteltu.” Useat haastatellut olivat
tunnistaneet, ettd kuvatun kaltaiset kiinnittymisvaikeudet ovat yhteydessa uusien tyontekijoiden no-
peisiinkin siirtymisiin toisiin tydpaikkoihin.

Lahityossa tietyt tilaratkaisut, kuten tiimin pysyvin yhteisen ty6tilan puuttuminen seka yhteistyon
tilojen puute monitilatoimistoissa, koettiin yhteisollisyyden kannalta haastaviksi. Esihenkil6t nosti-
vat esiin, ettd tilankaytt6a joutuu miettimiidn uudelleen yhteisollisyyden nakokulmasta, kun oma
tiimi ei enda automaattisesti sijoitu fyysisesti samaan paikkaan edes tyonantajan tiloissa tyoskennel-
lessa: “Enemmdn ehkd sitten ratkottavat on nyt se, ettd miten md ndkisin nyt edes sen jonkun hen-
kilon, kun ma sitten tulen tdnne, et miten me voitais ehkd titmeind nahdad, ettei oltais than niin
hajallaan tai mistd md tieddn, mistd md loyddn jonkun ja kuka on milloinkin missdkin -tyyppisid
kysymyksid.”

My®6s avoimien/jaettujen tyotilojen kayttoon liittyvat sidnnot nousivat esiin epamuodolliseen vuo-
rovaikutukseen vaikuttavana tekijana. Monipaikkaisen tyon ja siihen linkittyvien uusien tilaratkai-
sujen koettiin joissakin tapauksissa vihentdneen spontaania vuorovaikutusta, kun kollegan kanssa
keskustelu ei enda onnistu “sermin yli huutelemalla”.

Haastateltavien kuvauksissa nousi esiin, ettd tilamuutosten aiheuttamiin yhteisollisyyden yllapita-
misen haasteisiin oli pyritty vastaamaan hyodyntamalla digitaalisia tyovalineitd, myos kasvokkais-
ten kohtaamisten hallinnoinnissa: paikkatiedot sisiltdvia kalenterimerkint6ja voidaan hyodyntaa
oman sijainnin viestimiseen muille tiimiléisille ja pikaviestintd esimerkiksi lounasseuran 16ytami-
seen: “Meilld on Teamsissa lounas-chat, ja se on aktiivinen joka pdivd, ja thmiset menee yhdessd
Jjoka pdivd lounaalle jonkinndkéselld porukalla.” Tyoyhteison toiminnan nakokulmasta fyysisen ja
digitaalisen tyoympariston yhdistyminen ja siihen liittyvien kaytantojen kehittdiminen nayttaytyikin
keskeiseni teemana, jonka hallintaa parantamalla voidaan lisdtd myos yhteisollisyytta.

Monipaikkaiseen tyohon kytkeytyy myos myonteisia mahdollisuuksia, jotka liittyvit yhteisollisyy-
teen ja vuorovaikutukseen. Tyoyhteison yhteydenpidon kuvattiin jopa lisidntyneen tyon monipaik-
kaistumisen ja teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen myota: “Md ainakin piddn paljon enemmdn
yhteyttd ihmisiin. Mul on one-to-oneja viikoittain. Meil on tiimiksid pari kertaa vitkossa. Me ollaan
Teamsin ddrelld aika paljon.”

Erilaiset tyopaikan tilaisuudet ovat saattaneet kerdtd enemman ja laajemmin osallistujia, kun ne
on jarjestetty virtuaalisesti. Kun vuorovaikutukseen ja osallistumiseen kaytetdan useita erilaisia ka-
navia, on mahdollista huomioida yksilollisid erojen paremmin ja joidenkin mielesta osallistuminen
on tasapuolisempaa. Tiimille sopivien epamuodollisten yhteydenpitotapojen kehittiminen onkin
saattanut jopa kasvattaa yhteisollisyytta: “Se jakaminen sielld digitaalisessa maailmassa on lisddn-
tyny, niin [--] vaikka Teams chattailu, niin md huomaan, ettd ainakin tietyissd tiimeissd se on taas
tuonu semmosta yhteenkuuluvuuden tunnetta.”
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Etityon lisddntyminen on saattanut myos kasvattaa kasvokkaisten kohtaamisten arvostamista ja
niihin panostamista. Aikaisempaa harvinaisemmat kasvokkaiset kohtaamiset voidaan kokea aiem-
paa antoisampina ja laadukkaampina. Lihitapaamisissa halutaan panostaa aiempaa enemman kes-
kusteluihin ja ldsna olevaan vuorovaikutukseen: “Md oon huomannu sen, ettd kun ithmiset tekee
etdnd, ni sitte se pdivd tai se aika ku sitte tullaan [tyopaikalle], ni se on sit semmosta laatuaikaa.
[--] md ainaki koen, et sit ku md oon siel [tyopaikalla], ni mul on velvollisuus sitte kdyda kaikkien
kanssa keskustelua ja olla ldsnd, ja md oon tdysin thmisten kdytettdvissd, ja [--] se on sitd sellasta
laatuaikaa.”

Tyontekijoiden kokemuksia yhteisollisyydestia

Tyon muuttumisen entistd monipaikkaisemmaksi koettiin haastavan tydyhteison toimintaa. Lihi-
kohtaamisten vihentymisen nahtiin usein heikentdvan myos yhteisollisyytta etenkin, jos yhteinen
nikemys tyonteon tavoista ja linjauksista puuttuu tai etdvuorovaikutukseen tyGyhteisossa ei ole
muodostunut vakiintuneita kiytantoja tai sitd ei koeta toimivaksi ja luontevaksi. Tyontekijoiden yh-
teisollisyytta kisittelevissa kuvauksissa ongelmalliseksi koettuina asioina korostuivat erityisesti
kaksi osa-aluetta: erillisyyden ja ulkopuolisuuden kokemukset seki tyon intensifikoituminen, jonka
koettiin haittaavan tyoyhteison vuorovaikutusta.

Tyontekijoiden yhteisollisyydelle antama painoarvo ja tarve vaihtelee liittyen esimerkiksi persoo-
nallisuuteen, osaamiseen, tyohistoriaan, tyonkuvaan, eliméintilanteeseen ja tottumuksiin. Moni-
paikkaisen tyon yhtenad kipupisteeni esiin nousikin ldhiyhteisollisyyttd arvostavien tyontekijoiden
esille tuoma yksindisyyden ja erillisyyden kokemus: "Joustavuus (--) on mennyt liiallisuuksiin.
Koska konttorilla ei ole yleensd ketddn, koen paljon yksindisyyttd tydssdani. Ja koen sen pahem-
maksi ongelmaksi kuin monet avokonttorityon ongelmat, kuten keskittymisen puute.”

Myo0s etatyohon saattoi liittya ulkopuolisuuden ja yksindisyyden kokemuksia: “Viililla mieleen hii-
pii ulkopuolisuuden tunne. Ettd itse on reuna-alueella, muut titmissd enemmdan tekemisissa keske-
nddn. Mutta tieddn, ettei ndin ole, vaan kaikki on "yhtd pihalla/keskiossa."

Kuten myo0s esihenkiloiden ja johdon haastatteluissa kuvattiin, yhteisollisyyden rakentuminen ko-
ettiin hitaammaksi ja haastavammaksi, jos lahivuorovaikusta on vihan. "Etdilyssa” vaikeammin to-
nainen térmaaminen omien ldhikontaktien ulkopuolisiin ihmisiin, ihmisten ja tiimien tunnetilojen
aistiminen sekid pienten asioiden hoitaminen nopeasti ja sujuvasti niin sanotusti “hihasta ve-
taisemalla”.

Tyon suunnittelu ja rakenteet vaikuttavat keskeisesti yhteisollisyyteen. Tauottomat etdpalaveriput-
ket ja kiireiset aikataulut jattavat niukasti tilaa yhteisollisyydelle, kuten eris vastaaja kuvasi: "Moni-
paikkaisessa tyossd (tarkoittaa meilld téiden tekemistd kotoa) ei ole mitdcdn yhteisollisyyttd tyo-
kavereihin. Kaikki juoksevat Teamsista toiseen, Teamseja buukataan padllekkdinkin, eikd niissd
ehdi vaihtaa edes kuulumisia. Yhteisollisyys on etdtoissd nolla.”

Tyon hektisyyden koettiin vaikuttavan myos tyon sujumiseen ja tiedonkulkuun, kun kollegoja on
erityisesti etdtyossa ollessa vaikea tavoittaa: "Tyon sujumista on joinain hetkind haitannut se, ettd
kaikki ovat koko ajan palavereissa ja puheluissa kiinni etkd aina saa titmitoveriin yhteyttd ilman
palaveriaikaa.” Monipaikkaisessa tiimissa kunkin tyontekijan omasta tavoitettavuudesta ja suunni-
telmista viestiminen onkin entista keskeisemmassa roolissa: “Tieto, missd kukin tdnddn tyoskente-
lee, on olennaista.”
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Tyontekijoilld oli paljon kokemuksia my6s toimivasta monipaikkaisesta yhteisollisyydesta. Moni-
paikkaisessa tyossa yhteisollisyytta yllapitavina kiaytantoina korostui erityisesti kolme osa-aluetta:
epamuodollisen vuorovaikutuksen ylldpitaminen, sadnnolliset strukturoidummat tapaamiset ja di-
gitaalisen kommunikaation mahdollisuuksien hyodyntdminen.

Tyohyvinvointia tukevaa yhteisollisyytta voidaan rakentaa monipaikkaisessa tyossa sisallyttamalla
tyopaiviin ja kohtaamisiin myos epavirallisempaa kommunikointia, ja etityon osuuden kasvaessa
tarve tdhin korostuu. Yhteistyon rakenteiden sddnnonmukaisine tapaamisineen — etdni tai ldhi-
tyossa — koettiin tukevan yhteisollisyytta: ”Pdivittdinen etdkokous koko tiimin kanssa aamulla luo
yhteishenked ja tunteen, ettd omista tekemisistd vdlitetddn.” Yhteisollisyyden voidaan nahda raken-
tuvan myo0s teknologiavilitteisessi vuorovaikutuksessa: "Vahva yhteiséllisyys tutkimusryhmdmme
sisdlld, joka rakentuu Teams-viestintddn ja vitkoittaisiin Teams-tapaamisiin.”

Yhteisollisyyttd tukevina rakenteellisempina kiaytant6ina koettiin esimerkiksi yhteiset toimistopai-
vt ja ylipaansa sadnnolliset 1ahikokoukset ja -tapaamiset. Kuten todettua, osalle yhteisollisyys syn-
tyy parhaiten lahity6ssa. Talloin lahity6ssa tulisi olla mahdollisuus nimenomaan tavata muita ihmi-
sid. Lahityota voidaan organisoida ja suunnitella kohtaamisia, vapaamuotoisempaa yhdessédoloa ja
keskustelua mahdollistavaksi: “(tyohyvinvointia tukee) se, ettd ldhind on myés paljon thmisid, ja
ldhind olevien kesken teemme paljon yhdessd asioita.”

Esille nousi myos tyontekijoiden omaehtoinen, arkinen toiminta yhteisollisyyden yllapitamiseksi:
esimerkiksi aktiivinen viestittely ja puhelut myo6s etityossa tai tapaamisten aktiivinen sopiminen.
Vastauksissa toistuvat usein yhteiset kahvi- ja lounastauot, joita voitiin toteuttaa joskus myos etana:
“Etdkahvit muiden nuorten kollegoiden kesken” tai "Yhteiset lounashetket konttorilla”.

Sosiaalisuuden ja vuorovaikutuksen kuvattiin kaikkiaan olevan enemmain tyontekijan omassa hal-
linnassa, kun t6ita tehdaan fyysisesti erilldan. Taman koettiin vaativan jokaiselta enemman aktiivisia
ponnistuksia sdannollisen vuorovaikutuksen yllapitdmiseksi: ”Hyvinvointia heikentdd se, kun vd-
lilla putoaa omaan onkaloonsa vailla kontakteja. Tdytyy pitdd huolta yhteydenpidosta ja keskus-
teluista.”

Lisaksi tiimin yhteisten kiytantojen ja toimivien viestintdvilineiden niahtiin mahdollistavan yhtey-
den sidilymisti tiimiin ja kollegoihin myo0s fyysisesti erilldan oltaessa: "TEAMS-kanavien laagja ja
aktiivinen kdytto, joiden kautta kollegat ovat helposti saavutettavissa.” Tahan liitettiin myos yh-
dessi sovitut pelisdannot ja etiketti viestintavilineiden kaytossa: “Yhdessd sovitut toimintatavat
stitd, miten kdyttdydytddn chatissa ja muissa vastaavanlaisissa yhteydenpitovdlineissd.”

Vuorovaikutustaitojen merkitys nayttda korostuvan etdvuorovaikutuksen lisddntyessa. Tyohyvin-
vointia edistavaan kollegiaaliseen toimintaan liitettiin aktiivinen yhteydenpito, tuen ja avun tarjoa-
minen seki avoin ja ldpindkyva viestinta. Sahkoisilla kalentereilla, pikaviestimilld ja muilla alustoilla
ja yhteisilla pelisdannoilla niiden kayttdmisestd on tdssd keskeinen rooli: "Huomenta- ja heippa-
ketjut titmin chatissa kertovat, milloin kukakin on toissd”.

Yhteenveto: keinoja yhteisollisyyden ylldpitimiseen

Yhteisollisyyttd voidaan monipaikkaisessa tyossa pitad ylla ja edistia monin eri keinoin. Lihi- ja eta-
tyon méira ja niiden keskindinen suhde tulee esille yhteni, mutta ei kuitenkaan ainoana tekijana.
Seka johdon ettd henkiloston vastauksissa esitettiin toiveita yhteisollisyyden elvyttdmisesta lisaa-
malla 1ahityon tekemisté. Lahitapaamisten nihtiin edistdvan yhteistyon sujuvuutta ja yhteisen ym-
marryksen syntymistd myos etdni - moni kokee teknologiavilitteisen yhteistyon helpoksi sellaisten
kollegojen ja yhteistyokumppaneiden kanssa, joita tapaa jonkin verran myo6s kasvotusten. Lihityo
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myo0s tarjoaa virtuaalimaailmaa enemmén mahdollisuuksia satunnaisiin ja epdmuodollisiin kohtaa-
misiin sekd uuden ideointiin ja kehittdmiseen yhdessa.

Yhteisollisyyden edellytyksia voidaankin edistaa vaikuttamalla paitsi 1ahityon maaraan, myos sen
laatuun siten, ettd kohtaamisen mahdollisuudet lisdantyvat ja vuaorovaikutus “tihentyy”. Lahipaivina
kaivataan mahdollisuutta nimenomaan tavata muita: kalenteroimatonta aikaa on hyva varata myos
satunnaisille kohtaamisille ja epAmuodolliselle vuorovaikutukselle. Tama edellyttda sopimista, kes-
kustelua ja koordinointia eri tasoilla. Organisaatiotasoiset linjaukset, tiimeissi sopiminen seka ylei-
nen “herattely” ja viestinta yhteisollisyydesta ja sen merkityksestd ovat toimivia vilineita. Yhteinen,
sovittu rakenne (esim. lahitapaamisten ja -piivien aikatauluttaminen ajoissa) mahdollistaa arjen su-
jumista ja ennakointia myos enemman etétoita tekevien tyontekijoiden nakokulmasta.

Jannitteitd teemaan luo se, ettd samaan aikaan osa tyontekijoista pitdd hyvin tirkeina mahdolli-
suutta hyvin runsaaseen tai padasialliseen etidtyohon. Yhteisollisyyden edellytyksid monipaikkai-
sessa tyossa onkin syytd parantaa myos digitaalisen vuorovaikutuksen kautta. Yhteisollisyyden tai
laadukkaan yhteistyon rakentaminen pelkin lahityon varaan ei ole nykyisessd tyoelaméassa usein-
kaan toimiva malli, vaan my0s kehittdmist4, yhteistd pohdintaa, oppimista ja tuen antamista ja saa-
mista olisi tapahduttava myos digitaalisvilitteisesti. Virtuaalisten kohtaamisten maara ja laatu ovat
erityisen olennaisia maantieteellisesti hajautetuissa tiimeissi tai tilanteissa, joissa muista syista teh-
ddan padasiallisesti etdtoitd. Tyohon liittyvan yhteistyon ja tiedonjakamisen on sujuttava virtuaali-
sesti, mutta sosiaalisen tuen ja yhteenkuuluvuuden tueksi tarvitaan myos epamuodollista ja vapaa-
muotoista vuorovaikutusta. Tarvitaan oikeanlaisia kanavia ja vilineita ketterdin ja laadukkaaseen
viestimiseen, toisaalta myos osaamista ja yhteisi pelisdatoja niiden kayttoon. Digitaalisessa viestin-
nassa viestintiosaaminen ja vuorovaikutustaidot, esimerkiksi erilaisten viestinnin nyanssien tiedos-
taminen, on viela ldhivuorovaikutustakin kriittisempaa.

Etdna syntyvin yhteisollisyyden rakentumisen edellytykset vaikuttavat liittyvan kiintedsti laajem-
piin digitaalisen tyontekemisen valmiuksiin ja kulttuuriin. Jos digity6 ja virtuaalinen yhteistyo on
tyopaikalla muutenkin monipuolista ja runsasta, aktiivisen yhteison ylldpitdminen myds etdni on
helpompaa. Osaaminen ja tottumus esimerkiksi erilaisten viestintdkanavien luontevaan kayttoon
kehittyy seka yksilo- etta yhteisotasolla aktiivisen toiminnan ja uuden kokeilemisen kautta.

5.2.5 Yhteenvetoa toimivista kiiytinnoista monipaikkaisessa tyossa

Monipaikkaisen tyon kaytantdja on tarkasteltu tassa tutkimuksessa niin yksittiisten tyontekijoiden
kuin johdon, asiantuntijoiden ja esihenkil6idenkin ndkokulmasta. Monipaikkainen ty6é vaikuttaa
tyohon ja hyvinvointiin useilla eri osa-alueilla, joista tdssa on tarkasteltu erityisesti yksilon hyvin-
vointia ja toimijuutta, tyon rakenteita, organisaatiokaytantgja, tyoyhteison toimintaa ja johtamista.
Tutkimuksen tulosten perusteella toimivan ja hyvinvointia tukevan monipaikkaisen tyon mahdollis-
taminen edellyttaa valmiuksien kehittdmista kaikilla mainituilla osa-alueilla.

Viime vuosina ty0eldmassa on koettu suuria ja nopeitakin muutoksia, joihin tyopaikkojen ja yksi-
I6iden on taytynyt sopeutua. Myos tulevaisuus on monelta osin arvaamaton tai vahintaankin vaike-
asti ennakoitava. Yksittdisia kaytanteitd keskeisempain rooliin niyttddkin nousevan organisaation
yleinen valmius toiminnan, rakenteiden ja osaamistarpeiden jatkuvaan ja ketterdin arviointiin ja
kehittamiseen. Organisaation uudistumis- ja sopeutumiskyvyn taustalla nayttaytyvit aikaisempien-
kin tutkimusten (esim. Beauregard ym., 2019; Charalampous ym., 2019; Contreras ym., 2020) pe-
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rusteella seuraavat olennaiset mahdollistajat: osaamisen kehittdmisen tukeminen, rakenteiden jous-
tavuus seki osallistava ja keskusteleva kulttuuri. Tyopaikoilla, joilla on luottamusta johdon ja tyon-
tekijoiden valilla ja lahityOyhteisoissd, uudistuminen on ketterampaa ja muutoksiin sopeutuminen
voi tapahtua kivuttomammin (Blomgqvist, 2023; Nuutinen ym. 2024), jolloin esimerkiksi tyohyvin-
vointi voi sdilyd muutoksista huolimatta korkeammalla tasolla.

5.3 Monipaikkaisen tyon tyontekijakokemus

Tassa tulosten esittelyn osiossa pureudutaan tutkimuksen osana tehtyjen henkilostokyselyiden tu-
loksiin tilastollisten analyysien pohjalta. Kyselyaineistosta nousi tyoeliméan kannalta kiinnostavia
loydoksii, joihin voi tutustua tarkemmin Etityosta eteenpiin -oppaassa (Eskelinen ym., 2024):

- Tyopaikoilla on usein ohjeistettu tai kehotettu tiimeja ja vastaavia lahityoyhteis6ja sopimaan
toimintatavoistaan, kun tehddian monipaikkaista tyotd. TAma osoittautui tulosten valossa
hyodylliseksi kiytannoksi, jos toimintavoista pidettiin myos kiinni. TyOyhteisossa sovittujen
monipaikkaisen tyon toimintatapojen merkitysta tutkiin ja havaittiin selkeiti eroja vaste-
muuttujissa tyohyvinvoinnissa ja tyoyhteisotaidoissa. Tyontekijoiden kokemukset tycohyvin-
voinnistaan ja suorituskyvystaan olivat tilastollisesti merkitsevisti parempia tyoyhteisossa,
jotka ovat sopineet kidytdnnoissa verrattuna niihin tydyhteisoihin, joissa toimintatavoista ei
ollut sovittu tai sovittuja toimintatapoja ei noudatettu.

- Lehdistossi ja muussa keskustelussa on usein esitetty huoli siitd, ettd monipaikkainen tyo
heikentaa yhteisollissyytta ja saa tyontekijat keskittyméain vain omaan tyotehtavaansa. Huoli
yhteisollisyydestd nousi esiin myos tutkimukseen osallistuneissa organisaatiossa (ks. 5.2.4.
). Tata kysymysta selvitettiin analysoimalla etdtyon ja tyonantajan tiloissa tehdyn tyon osuu-
den yhteytta tyontekijitaitoihin regressioanalyysin avulla. Viittamalle ei 16ytynyt selkeda tu-
kea tutkimusaineistosta. Selitys sille, saattaa olla, etta kielteiset vaikutukset eivit ole vasjaa-
mattomid vaan organisaatiot ovat voineet kaytdnnoillaan vaikuttaa myonteisesti yhteisolli-
syyden muodostamiseen esimerkiksi kohdassa 5.2.4. esitetyilld kdytannoilld. Lisdksi moni-
paikkaisen tyon vaikutukset nayttiavit olevan kontekstisidonnaisia. Esimerkiksi etdtyon te-
kemisen vaikutukset tyoyhteisotaitoihin riippuvat organisaation kulttuurista (Krajcsak &
Kozak, 2022).

Esittelemme seuraavaksi tarkemmin kahden tutkimussuunnitelmassa tyontekijakokemusta koske-
van tutkimuskysymysten tulokset.

5.3.1 Henkiloryhmii monipaikkaisen tyon kokemusten ja tarpeiden pohjalta

Tarkastelimme ja tunnistimme erilaisia henkiléryhmia tutkimuksemme kyselyaineistojen pohjalta.
Yhteni tutkimuksen perusolettamuksena oli, etta tyontekijoistd on tunnistettavissa monipaikkaisen
tyon tottumusten ja kokemusten suhteen toisistaan eroavia ryhmia. Kysymysta lahdettiin selvitta-
main analysoimalla monimuuttujamenetelmien avulla kohdeorganisaatioista kerdamadmme dataa.
Aluksi tutkimme koko aineistoa eksploratiivisella padkomponenttianalyysilld. Poistimme analyy-
sisti sellaiset kysymykset, joiden kommunaliteettien arvot olivat pienempii kuin 0,5. Ndin saimme
yksitoista padkomponenttia, joiden ominaisarvot olivat suurempia kuin yksi ja joiden selitysosuus
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oli yhteensi 65,5 %. Ensimmaiseen padkomponenttiin liittyi seuraavia tekijoitd: organisaation tar-
koituksen tunteminen, oman tehtavan tarkoituksen selkeys seki tiimin jaseneni toimiminen ja tii-
min toiminta. Toinen padkomponentti kuvasi tekijoitd, jotka liittyvdt mahdollisuuteen paattaa
omista tyOajoistaan ja tehda toitd tyonantajan toimipisteen ulkopuolella, organisaation tarkoituksen
tuntemiseen, oman tehtavan tarkoituksen selkeyteen, esihenkilon positiiviseen suhtautumiseen mo-
nipaikkaiseen tyohon seka varmuuteen siiti, ettd palkkaus ja urakehitys ovat riippumattomia tyon-
teon paikasta. Kolmas padkomponentti kuvasi tekijoita, jotka liittyvit tyonantajan tiloissa tehtavaan
tyohon seka tyonantajan tyopisteiden ja tyovalineiden laatuun.

Niami kolme ensimmaistd padkomponenttia kuvasivat erittdin hyvin myos muiden padkompo-
nenttien sisaltimai informaatiota. Muista pddkomponenteista 10ytyi tietoa suhtautumisesta tyonte-
koon tyonantajan tiloissa ja/tai muissa tyonteon paikoissa. Loytyi myos paakomponentteja, joissa
on korkeita negatiivisia tai positiivisia latauksia liittyen tyontekoon tyonantajan tiloissa. Useissa
padkomponenteissa nama tekijat eiviat kuitenkaan latautuneet ollenkaan. Tamén voi tulkita siten,
ettd padkomponentit kuvaavat monipaikkaista tyoté tekevid, tyonantajan tiloissa tyoskentelevia seka
sellaisia henkil6ita, joita tima tekija eiviat kuvaa mitenkaan.

Paakomponenttianalyysin johtopaitos on se, ettd voimme l0ytaa tekijoita, jotka liittyvat keskeisesti
tyonteon paikkaan. Niinpad paiatimme tarkastella kerddamadmme aineistoa regressioanalyysilla.
Aluksi suoritimme analyysin kayttden kaikkia muuttujia, jotka olivat mukana pddkomponentti-
analyysissa. Etenimme vaiheittain poistamalla joukosta muuttujia, jotka eivit t-testin perusteella se-
littaneet merkittavisti tyoskentelya tyonantajan tiloissa. Lopulliseen malliin valikoituivat seuraavat
muuttujat:

1. Kuinka tirkeaa sinulle on, etta voit valita, missi teet t6ita?
Kysyn neuvoa muilta tyotehtavissani.
Ty6suoritustani arvioidaan samalla tavalla, tyoskentelinpd missa hyvéansa.
Kuinka suuri osuus tyostasi on sidottu tiettyyn paikkaan?
Kykenen ylldpitiméaan tyon ja muun elamén vilisen tasapainon.
Kuinka hyvin tyonantajan tarjoamat fyysiset toimitilat tukevat tyotasi?
Tunnen organisaatiomme monipaikkaisen tyon saannot.

N o p®

Analyysi osoitti, ettd henkilot, joilla on mahdollisuus vaikuttaa tyon teon paikkaan, tekevit mieluiten
toitd muualla kuin toimistolla. Henkil6t, jotka tarvitsevat muiden apua toissddn, saapuvat varmem-
min tyonantajan tiloihin. Tyonantajan tiloihin tullaan my®os, jos koetaan, etti tyossa suoriutumisen
arviointi riippuu tyonteon paikasta. Mikali tyonteko on sidottu tiettyyn paikkaan, se edellyttda luon-
nollisesti usein saapumista tyonantajan toimitiloihin — tosin paikkaan sidottua tyGta toteutettiin
my0s muualla (esim. maastotyo, asiakkaan luona toteuttava ty6). Tyon ja muun eldmén vilisen ta-
sapainon sdilyttiminen onnistuu tulosten perusteella paremmin, kun ty6td tehdiian enemméan muu-
alla kuin tyonantajan toimitiloissa. Tyonantajan tiloihin saavutaan, kun koetaan, etti tarjolla oleva
fyysinen tyOymparist6 tukee omia tyotehtdvia. Lisdksi voidaan havaita, ettd organisaation selkeit
saannot, jotka myos tunnetaan, edesauttavat siirtymista monipaikkaiseen tyohon.

Regressioanalyysin jialkeen kaytimme ryhmittelyanalyysida analysoimaan sitd, kuinka moneen ja
millaisiin ryhmiin vastaajat voitiin sijoittaa regressioanalyysissi kiytettyjen muuttujien avulla. Tu-
loksena saatiin kolme ryhmaa4, joita kuvataan seuraavassa.

Ensimmaiseen ryhméin (40,7 % vastaajista, 834 henkil64) sijoittuville oli ominaista suorittaa tyo-
tehtaviddn muualla kuin tyonantajan tiloissa. He kokivat, ettd heidian suorituskykyaan arvioidaan
samalla tavalla riippumatta suorituspaikasta. He tunsivat monipaikkaisen tyon saannot ja kykenevat
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sdilyttdimain tyon ja muun eldmin tasapainon hyvin. Valinnanvapaus tyonteon paikan osalta oli
myo0s tarkeda heille. He pyysivit tyossdan jonkin verran apua muilta henkil6ilta. Tyonantajan tarjo-
amilla tyotiloilla ei ollut heille erityista merkitysta.

Toisena ryhméana ryhmittelyanalyysissa 10ytyi epayhtendinen ryhma (39,5 %, 809 henkil64), johon
kuului seki tyonantajan tiloissa ettd muualla tyoskentelevia henkiloita. Tassa ryhmassa koettiin, etta
tyontekijan tyoskentelypaikka (esim. koti vai toimisto) vaikuttaa tyosuorituksen arviointiin. Organi-
saation monipaikkaisen tyon saantoja ei tunnettu ryhmassa kunnolla, eika tyon ja muun eldmain ta-
sapainon koettu olevan tiysin kunnossa. Ryhmaan kuuluu henkil6ita, joille tyonteon paikan valin-
nanmahdollisuus oli tirkedd, mutta myos henkil6ita, joille se oli yhdentekevaa. Ryhmén henkilot
eivit olleet innokkaita pyytimaan neuvoa tyokavereilta tyotehtavissdan, ja he myos kokivat tyonan-
tajan tyotiloissa olevan toivomisen varaa.

Kolmantena paikannettiin ryhma, jonka jasenet (19,8 %, 405 henkil6d) tyoskentelivit tyonantajan
toimitiloissa. Ryhmaén jasenet suhtautuivat padasiassa positiivisesti kaikkiin asioihin, joita heilta ky-
syttiin, mutta mahdollisuus valita tyon teon paikka ei ollut heille tarkeda.

Kaikki monimuuttujamenetelmit, joita kiytimme analyyseissimme, tuottivat samansuuntaisia tu-
loksia. Lihdimme tarkastelemaan aineistoa eksploratiivisella paadkomponenttianalyysilld. Sen tulok-
set osoittivat jo, ettd on olemassa tekijoita, jotka tyypillisesti latautuvat samoille padkomponenteille.
Syventdidksemme padkomponenttianalyysin tuloksia tarkastelimme aineistoa regressioanalyysin
avulla. Talloin 16ysimme parhaiten tyonantajan tiloissa tyoskentelya kuvaavat tekijat. Naita tekijoita
kayttden suoritimme ryhmittelyanalyysin, joka tuotti kolme erilaista henkilostoryhmaa. Naiden ryh-
mien avulla voimme vastata ensimmaiseen tutkimuskysymykseemme: Onko olemassa henkil6sto-
ryhmii, jotka tekevat padasiassa toitd tyonantajan tiloissa, monipaikkaisissa kohteissa, tai tyosken-
televit tiloissa, jotka tyonantajan tai tyotehtdvien asettamat vaatimukset maaraavat?
Ryhmittelyanalyysilla maarittelimme kolme toisistaan poikkeavaa ryhmaa, joita on edella kuvattu
tarkemmin. Sekd monipaikkaista tyota tekevit ettd tyonantajan toimitiloissa tyoskentelevat ryhmat
olivat tulosten mukaan erityisen motivoituneita. Sitd vastoin ryhméa, josta loytyi sekd monipaik-
kaista tyota ettd toimistolla suoritettavaa tyota tekevid henkiloita, yhdisti tyytymattomyys monista
asioihin ja se, ettd he olivat asioista usein tietimattomia.

Seuraavaksi pyrimme selvittimaan, mitd tyonantajalta edellytetdén, jotta monipaikkainen tyo tai
tyonantajan tiloissa tapahtuva tyoskentely olisi parhaalla mahdollisella tavalla jarjestettya. Tulokset
kertovat, ettd monipaikkaista tyota tukevat selkedt monipaikkaisen tyon ohjeet sekd mahdollisuus
yhdistda tyon ja muun elamén haasteet. Tyonantajan tulee myo6s selkedsti ilmaista, ettd monipai-
kaista tyotd tekevien henkil6iden tyosuoritusta arvioidaan samalla lailla kuin ty6nantajan toimiti-
loissa tyota tekevien henkiloiden suoritusta. Lisdksi monipaikkaista tyontekoa edistda selkeésti ker-
rottu mahdollisuus valita vapaasti tyonteon paikka. Jos taas henkil6itd halutaan toimistolle, kes-
keistd on parantaa tyOympariston toimivuutta ja houkuttelevuutta.

5.3.2 Monipaikkaisen tyon kypsyyden yhteys tyohyvinvointiin ja tuottavauteen

Osana monipaikkaisen tyon kypsyysmallin validointia selvitettiin, miki on tunnistettujen monipaik-
kaisen tyon osa-alueiden yhteys tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen. Jotta malli olisi
validi, tulisi eri osa-alueita kuvaavien indikaattoreiden olla yhteydessa tyohyvinvointiin ja tuotta-
vuuteen. Tata tutkittiin kaikissa kymmenessa organisaatiossa toteutetulla henkilostokyselylld, jota
varten suunniteltiin yhdenmukainen kyselylomake.
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Analyysin teoreettisena viitekehyksena oli Wesselsin ym. (2019) esittdima malli ajan ja paikan suh-
teen tapahtuvasta tyon tuunauksesta (job crafting). Tdssa tapauksessa tyon tuunaus tarkoittaa siti,
ettd tyontekija muokkaa sitd, missid ja milloin tyonsa tekee. Taméan mallin mukaan henkil6kohtaiset
ja organisaatioon liittyvit tekijat vaikuttavat tyontekijan ratkaisuihin tyonteon ajasta ja paikasta eli
sithen, kuinka tyontekija hyodyntda monipaikkaisen tyon mahdollisuuksia. Talla tyon ja ajan suh-
teen tapahtuvalla tyon tuunauksella on puolestaan myonteisia vaikutuksia yksilon ja organisaation
tasolla. Yksilon tasolla vaikutuksia ovat mallin mukaan parempi motivaatio, suorituskyky ja tyon ja
muun eldmén tasapaino. Organisaatiotasoisia vaikutuksia olivat henkilon ja tyon yhteensopivuus
seki henkildston sitoutuminen organisaatioon.

Sovelsimme mallia niin, ettd osa-alueet edustivat organisaatioon liittyvid tekijoitd (muut paitsi
tyontekijan voimavarat) tai henkilokohtaisia tekijoitd (tyontekijin voimavarat). Monipaikkaisen
tyon osa-alueista fyysisen ympariston ja digitalisoituvan tyon mittareina kaytettiin tyoymparistotyy-
tyvaisyyttd (Gerdenitsch ym., 2018). Tyoymparistotyytyvaisyytta selvitettiin erikseen tyonantajan
tarjoaman fyysinen ja digitaalisen tyoympariston osalta. Oletus oli, ettd monipaikkaisessa tyossa
kypsit organisaatiot pystyvit tarjoamaan tyontekijoille tyon vaatiman fyysisen ja digitaalisen ympa-
riston. Monipaikkaisen tyon sadntdjen osalta mittariksi valittiin vaittama siitd, ettd sddnnot kohte-
levat henkilostoad tasapuolisesti. Oletimme, ettd monipaikkaisessa tyossa kypsit organisaatiot ovat
ottaneet huomioon erilaiset henkilostoryhmit ja tyonteon muodot, ja ihmiset ymmartavit perusteet
mahdollisille kdytantojen eroille. Monipaikkaisen tyon johtamisen mittari on summamuuttuja vii-
jotka vaikuttavat aikaan ja paikkaan liittyvan tyon muotoiluun (Wessels ym., 2019; Hyrkkanen ym.,
2023). Oletimme lisdksi, ettd monipaikkaisen tyon suhteen kypséssa organisaatiossa esihenkilot tu-
daan yhdenmukaisesti, ja heilld on tasavertaiset mahdollisuudet edeta ty6urallaan riippumatta siita,
missi he tyonsa tekevit. My0s tyOyhteisod koskevan osa-alueen osalta kaytettiin tutkimukseen poh-
jautuvia vaittdmia, joista muodostettiin summamuuttuja. Wesselsin ym. (2019) mukaan tyoyhteison
suhtautuminen monipaikkaiseen tyoskentelyyn vaikuttaa siihen, kuinka tyontekijat hyodyntavat
mahdollisuuksia muokata ty6tddn ajan ja paikan suhteen. Muilta osin tydyhteisoa koskevat vaitta-
mat pohjautuivat sosiaalisen tuen mittariin (General Nordic Questionnaire for Psychological and
Social Factors at Work, Lindstrom ym., 2000). Oletimme, ettd monipaikkaisen tyon kannalta kyp-
sdssa organisaatiossa on vahva tyoyhteison tuki tyolle. Tyontekijan voimavarojen osalta tarkaste-
limme tyontekijoiden itseohjautuvuutta kuten Hyrkkdnen ym. (2022). Itseohjautuvuutta mitattiin
selvittamalla tyontekijan kokemaa tyon autonomiaa, osaamista tyossa sekd yhteenkuuluvuutta kayt-
tamalla tiivistettyd muotoa Van den Broekin ym. (2010) tyon tarpeisiin liittyvastd mittarista. Ole-
timme, ettd monipaikkaisen tyon kannalta kypsdssa organisaatiossa on pystytty vahvistamaan tyon-
tekijoiden itseohjautuvuutta.

Kyselyssa vaikutuksia kuvaamaan valittiin nelji vastetta. Motivaatiota mitattiin tyon imun mitta-
rin ultralyhyella versiolla (Uthrect Work Engagement Scale, UWES-3, Schaufeli ym., 2017). Wessels
ym. (2018) esittavit, ettd tyon muotoilulla ajan ja paikan suhteen voidaan vihentdd muun muassa
tyopaikan hairididen aiheuttamaan kuormitusta. Niinpa toiseksi vasteeksi valittiin Burnout Assess-
ment Tool -menetelmin lyhyt versio (BAT-4, Schaufeli ym., 2020). Koska tuottavuutta oli mahdoton
mitata objektiivisesti kohdeorganisaatioissa, tuottavuuden tarkastelu laajennettiin itsearvioituun
suorituskykyyn. Suorituskykya tarkasteltiin kahdesta nakokulmasta. Tyotehtdvan mukainen suori-
tuksen mittari perustui Palvalinin ym. (2015) SmartWow-tyokalun tuottavuutta kasitteleviian osuu-
teen. Viittamat kuvaavat kokemusta omasta tavoitteiden saavuttamisesta, asiakkaiden tarpeisiin
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vastaamisesta ja tyon laadusta. Suoritusta tyoyhteison jisenenai eli tydyhteisotaitoja mitattiin Wil-
liamsin ja Andersonin (1991) kehittdmalla organisaatiokansalaisuuden mittarilla.

Tyontekijoiden monipaikkaiseen tyohon liittyvaa tyon muotoilua mitattiin Wesselsin ym. (2019)
tyon muotoilun mallin mukaisesti vaittamilla, jotka kuvaavat tyontekijin reflektointia parhaiten so-
pivasta tyonteon paikasta ja ajasta sekd sopivan tyonteon paikan valintaa. Naistd muodostettiin mo-
nipaikkaisen tyon toimintatapaa kuvaava summamuuttuja.

Ensimmaiinen hypoteesimme oli, ettd monipaikkaisen tyon osa-alueiden kypsyytta kuvaavilla ky-
selyn mittareilla on positiivinen yhteys monipaikkaisen tyon toimintatapaan. Toisena hypoteesi-
namme oli, ettd monipaikkaisen tyon toimintatavalla on puolestaan positiivinen yhteys tyon imuun,
tyotehtdvan mukaiseen suoritukseen ja suoritukseen tyGyhteison jasenend ja negatiivinen yhteys
kuormitukseen. Tutkimme my®s sitd, vilittyyko monipaikkaisen tyon osa-alueiden kypsyys ainoas-
taan monipaikkaisen tyon toimintatavan kautta vai onko monipaikkaisen tyon osa-alueilla myos
suoria vaikutuksia vastemuuttujiin.

Aineistona oli kymmenessi organisaatiossa tammi-huhtikuussa 2023 toteutetut henkilostokyselyt.
Analyysi rajattiin vastaajiin, joiden oli mahdollista tehdd monipaikkaista tyotd. Edelld kuvattujen
muuttujien osalta vastaajamairat vaihtelevat 2900—3100 vililla.

Taman osion lopussa oleva Taulukko 13 esittda monipaikkaisen tyon osa-alueita kuvaavien muut-
tujien, monipaikkaisen tyotavan ja vastemuuttujien viliset osittaiskorrelaatiot. Osittaiskorrelaati-
oissa on vakioitu organisaatio ja vastaajan muut taustatekijat. Korrelaatio esittia muuttujien vilista
lineaarista yhteyttd. Muuttujien vililla saattaa olla epidlineaarisia yhteyksia, jolloin yhteys on taulu-
kossa esitettyd vahvempi. Summamuuttujien sisdistd yhtenaisyytta tarkasteltiin Cronbachin alfa -
menetelmalls, ja kaikki summamuuttujat ylittavat luotettavan mittarin kynnysarvon (a >0,60).
Summamuuttujien alfat on esitetty taulukon diagonaalilla.

Ensimmainen huomio taulukosta on, etta kaikkien osa-alueiden vililld on tilastollisesti merkitse-
vat yhteydet sosioteknisen teorian mukaisesti. Eri osa-alueet muodostavat siis systeemin, jonka eri
osat ovat yhteydessa toisiinsa. Erityisen vahvoja ovat johtamisen, tyoyhteison ja tyontekijan voima-
varojen yhteydet toisiinsa. Tulkitsemme tisti, ettd johtamisen rooli on monipaikkaisessa tyossa
merkittava tyoyhteison toimivuuden mahdollistaja. Johtaminen tukee merkittavasti tyontekijan voi-
mavaroja ja monipaikkaisen tyon vaatimaa itseohjautuvuutta. Myos johtamisen yhteys monipaik-
kaisen tyon sdantoihin on selked. Esihenkiloiden toiminnan voi tulkita valittijaksi henkiloston ko-
kemalle monipaikkaisen tyon sdantéjen tasa-arvoisuudelle.

Kaikilla osa-alueilla on tilastollisesti merkitseva yhteys monipaikkaiseen tyotapaan. Osa-alueista
vahvin yhteys on tyotekijan voimavaroilla (0,326). Kun tyontekijin itseohjautuvuus on vahvaa, han
hyodyntda monipaikkaisen tyon mahdollisuuksia tyonteon ajan ja paikan ratkaisuissaan. Vaikka
osa-alueista erityisesti fyysinen tyGymparisto on tilastollisesti merkitsevisti yhteydessd monipaik-
kaiseen tyotapaan, tima yhteys on kuitenkin heikko (0,090). Selitys saattaa olla siin4, etta fyysisen
tyOympariston mittari tarkastelee kokemusta tyonantajan tilojen toimivuudesta. Jos henkilo kokee
tyonantajan tilat toimimattomiksi tyotehtavain, ja monipaikkainen tyo on mahdollista, hin nimen-
omaan valitsee tihin tyotehtivaan muun tyonteon paikan kuin tyonantajan tilan. Talla perusteella
yhteys tyonantajan fyysisen tydympariston koetun toimivuuden ja monipaikkaisen toimintavan va-
lilla voisi olla jopa negatiivinen.

Monipaikkaisen tyon toimintatavoilla on positiivinen yhteys tyontekijan tyon imuun (0,175) ja ne-
gatiivinen yhteys uupumukseen (-0,170). Vaikka korrelaatiot ovat suuren aineiston ansiosta tilastol-
lisesti erittdin merkitsevid, ne eivit ole erityisen vahvoja. Tama kuvastaa sita, ettd tyontekijoiden
tyohyvinvointi muodostuu padosin muista tekijoistd kuin monipaikkaisesta tyoskentelytavasta.
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My0s yhteys vastaajan tehtdvan mukaiseen tyosuoritukseen on tilastollisesti merkitseva, mutta ei
erityisen merkittava (0,106). Tyoyhteisotaidot ovat vastemuuttujista kaikkein vahvimmin yhtey-
dessd monipaikkaiseen tyohon (0,176). Syy-seuraussuhde monipaikkaisen tyon toimintatavan ja
tyoyhteisotaitojen vililld saattaa olla osin kddnteinen. Kun tydyhteisotaidot ovat vahvat, tyontekija
miettii tyonteolle sopivaa paikkaa ja tekee valintoja ottaen monipuolisemmin huomioon tyon ja tyo-
yhteison tarpeita sen sijaan, ettd pohtimatta valitsisi tyonteon paikakseen vain kodin tai tyonantajan
tilat.

Monipaikkaisen tyon osa-alueita kuvaavien muuttujien korrelaatiot vastemuuttujiin olivat tyohy-
vinvoinnin (tyon imu ja tyduupumus) seki tyoyhteisotaitojen osalta tilastollisesti merkitsevii ja ole-
tusten mukaisia. Osa-alueiden yhteys ty6tehtavan mukaiseen suoritukseen oli poikkeus. Digitaalisen
tyoympariston, monipaikkaisen tyon sddntdjen ja johtamisen yhteys ei ole merkitseva, ja tyoyhteison
osalta tilastollisesti merkitseva yhteys on kidytdnnossa merkitykseton. Fyysisen tyOympériston yh-
teys tehtdvinmukaiseen suoritukseen on jopa negatiivinen (-0,048). Ainoastaan tyontekijan voima-
varoilla on positiivinen tilastollisesti merkitseva yhteys tehtavinmukaiseen suoritukseen (0,196). Se-
litys sille, ettd tehtdvin mukaisen suorituksen yhteys on heikko, johtuu nihdiksemme pitkalti kiy-
tetystd suorituksen mittarista. Subjektiiviseen oman suorituksen arviointiin saattaa vaikuttaa niin
sanottu itsensid korostamisen harha (engl. self-enhancement bias), eikd mittari ole siten erityisen
luotettava kuvaamaan todellista suoritusta.

Mahdollisuus muotoilla ty6ta ajan ja paikan suhteen naytti valittdvan voimavarojen ja vastemuut-
tujien vilistd yhteyttd vain osittain. Useimmat osa-alueita kuvaavien muuttujien yhteydet vaste-
muuttujiin olivat vahvempia kuin monipaikkaisen tyon toimintatavan yhteydet. Erityisen vahva on
tyontekijan voimavarojen yhteys tyon imuun (0,469), tybuupumukseen (-0,485) ja tyoyhteisotaitoi-
hin (0,393). Nama korrelaatiokerrointen arvot ylittavit selvasti monipaikkaisen tyotavan korre-
laatiot samoihin vastemuuttujiin. On hyvin ymmarrettivaa, ettd tyontekijan voimavaroja kuvaavaa
itseohjautuvuus tukee laajasti hyvinvointia ja suorituskykya. Myos tyOyhteison toimivuudella ja
omilla tyOyhteisotaidoilla on ymmarrettavisti vahva yhteys (0,630) — mittaavathan ne oikeastaan
saman kolikon kahta puolta — tyoyhteison yleistd toimivuutta ja tyontekijin omaa toimintaa tyoyh-
teisOssa.

Korrelaatioihin perustuva johtopaatoés monipaikkaisen tyon kypsyysmallin validiteetin kannalta
on, ettd monipaikkaisen tyon osa-alueet ovat yhteydessa ihmisten monipaikkaisen tyon toimintata-
poihin ja nimai toimintatavat ovat yhteydessi tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja tyosuoritukseen.
Osa-alueet kuvaavat osin yleisestikin piirteitd, joilla on yhteys tyohyvinvointiin ja suorituskykyyn,
vaikka monipaikkaisen tyon mahdollisuutta ei olisi.

Keritty laaja kyselyaineisto mahdollistaisi tutkimuksen syventiamisen tarkastelemalla eri osa-alu-
eiden vilisia yhteyksii esimerkiksi rakenneyhtidlomallinnuksella. Tati ei asetettu tdimén tutkimus-
hankkeen aikaiseksi tutkimuksen tavoitteeksi.

Keskeisimpana rajoitteena voidaan pitaa sité, etti syy-yhteyksia ei poikkileikkaustiedolla voitu tar-
kastella. Yleisen objektiivisen tyosuorituksen mittarin puuttuessa tehtivian mukaista tyosuoritusta
mitattiin subjektiivisella mittarilla, joka niytti osoittautuvan herkiksi meille ihmisille tyypilliselle
vadristyneen myonteiselle omakuvalle kyvyistimme ja suorituksestamme. Koska objektiivista tuot-
tavuuden mittaria ei ole yleensa mahdollista kdyttaa, subjektiiviseen suorituskyvyn arviointiin tulisi
hakea vaihtoehtoinen ratkaisu. Naihin puutteisiin tulisi kiinnittda huomiota mahdollisissa jatkotut-
kimuksissa.
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Taulukko 13. Monipaikkaisen tydn osa-alueita kuvaavien muuttujien, monipaikkaisen tyétavan ja vastemuuttujien valiset osittaiskorrelaatiot

1. 2. 3. 4.. 5. 6. 7. 8. 0. 10. 11.
1. Fyysinen tyoympaéristo -
2. Digitalisoituva tyo 271FF%F

KK XK _ -

3. Monipaikkaisen tyon saannot 179 238
4. Johtaminen 207%¥*%  g15%¥*  381***  (a=0.81)
5. Ty0yhteiso 236%FF g1g¥¥%  gQyFEF 4o7FFF (a=0.88)
6. Tyontekijan voimavarat .318%*¥*%  gBo¥¥¥  gog¥¥*  yg¥¥¥ .630%** (a =0.67)
7. Monipaikkainen tyGtapa .090% .238%**  151¥¥*  ogg¥*¥ .215%¥%% .326%** (a=0.64)
8. Tyonimu 148%**%  209%F* 194 %*  266%F* .361%%* .469%*** 175 (a=0.81)
9. Uupumus tyossa - 173%¥¥F - 00QFFF - 1Qo¥** - gmg¥¥K  _ go@F¥¥  _g85%** | -170%*** | -456%** (a=0.69)
10. Tyotehtavan mukainen suoritus -.048*** 020 -.023 .008 LO71%¥¥ .196%** .106%** 227%F%  _q77F¥¥% - (a=0.80)
11. Tyoyhteisotaidot A28%F* 1 ¥F* 192%F* 280 **¥ .502%** .393%** .176%%* .265%%% - 190%**  17g3%** (a=0.81)

#¥*¥ p<0.001 * p<0.05

Osittaiskorrelaatiossa on vakioitu organisaatio, tyontekijan tyorooli (ydintehtava, tukitehtavit, esihenkilo), sukupuoli, ikdryhma seki tyonantajan

palveluksessa olon aika.
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6. Johtopaatokset ja suositukset

6.1 Pohdintaa ja paatelmia keskeisista tuloksista

Tutkimushankkeen paitavoitteena oli parantaa tyopaikkojen valmiuksia monipaikkaisen tyon tieto-
perustaiseen kehittimiseen ja johtamiseen. Téta tehtidvia toteuttaaksemme asetimme kolme alata-
voitetta, jotka liittyivat
— mallin luomiseen organisaation valmiuksien ja kehittdmistarpeiden arviointiin monipaikkai-
sen tyon kannalta sen osoittamiseen, miten monipaikkaisen tyon kypsyystasot ovat yhtey-
dessi tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen
— tiedon ja ymmarryksen luomiseen monipaikkaisen tyon toimivista kdytadnnoista ja niita edis-
tavista tekijoista, seka
— monipaikkaisen tyon tyontekijikokemuksen kuvaamiseen erilaisten tyontekijiryhmien
osalta.
Tutkimuksen keskeisena tuotoksena kehitettiin ja julkaistiin monipaikkaisen tyon valmiuksien ar-
viointimalli, jota testattiin kymmenessa osallistujaorganisaatiossa. Arviointimalli on avoimesti
kaikkien asiasta kiinnostuneiden hyodynnettivissi osoitteessa https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-
64-1616-8.

Mallia kayttdneissa organisaatioissa sen hyotynd nihtiin havahtuminen monipaikkaisen tyon to-
delliseen tilanteeseen. Useissa organisaatioissa etdtyon periaatteita oli mietitty ja ohjeistuksia ku-
vattu, mutta toivottujen toimintatapojen jalkautus ei ollut edennyt riittavasti kdaytant6on. Toinen
yleinen havainto oli, ettd monista monipaikkaiseen tyohon liittyvista kehitystoimista huolimatta ke-
hittdmiseltd puuttui yhteinen, organisaation padmairiin ja strategian toteutumiseen tidhtaava
suunta. Kolmanneksi havaittiin, etti keskustelua oli kayty erillian organisaation perustoiminnasta
ja lahinna kehittimisammattilaisten kesken. Organisaatioissa tiedostettiin, ettd keskustelua tyon
teon aikaan ja paikkaan liittyvistd toimintavoista tulisi laajentaa ja ottaa mukaan uusia osapuolia.
Arvioinnin yhteydessi kaytava yhteinen keskustelu koettiin tilannetta selkeyttavana.

Etdtyostd eteenpdin -oppaan ja kypsyysmallin runsaat latauskerrat kertovat suomalaisen tyoela-
man suuresta kiinnostuksesta ja tarpeesta monipaikkaisen tyon kehittimiseen. Opas on ollut selvasti
suosituin viime vuosina Aalto yliopiston julkaisualustalla julkaistu raportti. Vaikka tilastot eivit suo-
raan kerro mallin kdytostd organisaatiossa, voidaan arvioida, ettd se on myds otettu kiyttoon useissa
organisaatioissa. My0s muualta on saatu havaintoja mallin systemaattisen kdyton laajenemisesta
hankkeen ulkopuolisiin organisaatioihin. Sellaisillakin tyopaikoilla, jotka eivét syystd tai toisesta
paady toteuttamaan valmiuksien arviointia kokonaisuudessaan, voidaan mallista ja sitd tukevasta
oppaasta saada tietoa, inspiraatiota ja esimerkkeja monipaikkaisen tyon kehittdmiseen ja esimer-
kiksi teemasta keskustelemiseen tyOyhteisoissa.
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Monipaikkaisen tyon johtaminen ja kehittiminen vaatii tuekseen tyopaikan tavoitteita tukevia
kaytantoja ja toimenpiteitd organisaation eri tasoilla. Tdssa loppuraportissa ja hankkeen toimesta
aiemmin julkaistussa oppaassa (Eskelinen ym., 2024) on kuvattu, miten tyopaikoilla on otettu hal-
tuun monipaikkaista tyota ja ratkottu siihen liittyvia kysymyksid. Keskeiseni nousevat esille tarpeet
yllapitaa yhteisollisyyttd, sopia monipaikkaisen tyon tekemisen tavoista ja periaatteista tiimeissa ja
tyoryhmissa, tukea ja kehittaa eteenpiin digitaalista tyon tekemisen tapaa, seka tukea tyontekijoiden
voimavarojen ja kuormitustekijoiden tasapainon siilyttdmistd. Monipaikkainen ty6 muuttaa myos
johtajien ja esihenkil6iden tyotd ja sithen kohdistuvia tarpeita.

Kaytannot kuvautuivat aineistossamme ajassa muuttuvina ja kehittyvina, osin toimiala- ja organi-
saatio- tai ryhméakohtaisina ja myos tilannesidonnaisina. Tulosten pohjalta teimme havainnon, etta
kaytantojen sisalto ei ole vilttamatta yhta olennaista kuin se, etti tarve toimintatapojen kehittdmi-
selle ensinndkin tunnistetaan, ja toiseksi 16ydetdin tai kehitetddn kuhunkin tilanteeseen ja tarpee-
seen sopiva tapa toimia.

Tyopaikan tavoitteita tukevien ja toisaalta kuhunkin tilanteeseen ja kullekin yhteisolle sopivien
toimintamallien 16ytdminen ja kehittdminen niyttda rakentuvan useamman peruspilarin varaan. Se
edellyttaa riittdvan hyvaa ja jaettua ymmarrysti seka organisaation ja etti kunkin tyontekijan ja tii-
min tyon tavoitteista. Avoin ja vuorovaikutteinen toimintakulttuuri tukee ensinnikin kiytant6jen
kehittdmisti ja toisaalta niiden vastaamista erilaisiin tarpeisiin. Osallistava ja matalahierarkkinen
kulttuuri auttaa kehittiméaan ja raatdloimaan aidosti arkea tukevia, hyviksyttyja ja kiayttoon tulevia
toimintamalleja. Taman lisdksi tyopaikoilla tarvitaan myos riittdvan yhtenaista ja selkedd johtamista
ja paatoksentekoa. Niin ehkiistdan esimerkiksi epatasa-arvoisuuden kokemuksia, joita voi syntya,
jos linjaukset eri puolilla organisaatiota eroavat liikaa toisistaan.

Tyohyvinvoinnin kannalta tyontekijoiden autonomiaa lisidva monipaikkaisuus nayttaa tulosten
perusteella tarjoavan monenlaisia myonteisid mahdollisuuksia ja voimavaroja. Olennaisimpina hyo-
tyina tulevat esille esimerkiksi paremmat mahdollisuudet sovittaa yhteen ty6td ja muun elaméin vaa-
timuksia. Kokonaiskuormitus voi vihentya, kun toimistolle ei tarvitse matkustaa joka paiva tai ty6-
matka-ajoissa on enemmaén valinnanmahdollisuuksia. Mahdollisuus suorittaa esimerkiksi keskitty-
misté vaativaa tyotd mahdollisimman hairiottoméassa ymparistossa kohtuullistaa tyon kuormitusta
jatukee tyon laatua ja tuloksellisuutta. Nama havainnot tukevat aikaisempien tutkimusten (ks. esim.
Charalampous ym., 2019) havaintoa siit4, ettd monipaikkaisuuden keskeinen hyoty kytkeytyy auto-
nomian lisddntymiseen, jota tyontekijat voivat kiyttaa sekda oman tyohyvinvointinsa ettd tyon tulok-
sellisuuden vahvistamiseen.

Tyohyvinvoinnin kannalta ongelmallisena monipaikkaisen tyon piirteena voidaan nostaa esille sen
vaikutukset yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemuksiin. Haasteet nayttavit liittyvan vah-
vimmin tilanteisiin, joissa yhteisollisyyttd ei omassa tiimissa tai tyokontekstissa koeta luontevasti
muodostuvan virtuaalisesti toimittaessa, tai monipaikkaisen tyon kaytannot ovat ylipaatadn epa-
madriisia tai niitd ei tunneta. Yhteyden ylldpitiminen muihin tilanteessa, jossa ty6ta tehdidan paljon
eri paikoista kisin, vaatii tyontekijilta aktiivisuutta, jonka tarvetta ei valttamatta ole viela taysin tie-
dostettu. Tilanne on vaatinut myo6s esihenkil6iltd paljon panostusta: he kuvaavat roolinsa muuttu-
neen entistd vahvemmin vuorovaikutuksen fasilitaattoreiksi.

Kuten todettua, tyon voimakkaasti lisaantynyt ja laajamittainen monipaikkaisuus on monille tyon-
tekijoille ja tyopaikoille verrattain uusi asia. Osa monipaikkaisuuteen liitetyista tyohyvinvointihaas-
teista vaikuttaa ainakin osittain liittyvin osaamisen ja toimintamallien kehittymattomyyteen. Esi-
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merkiksi toimitilaratkaisut eivit useinkaan palvele monipaikkaisen tyon tarpeita vield kovinkaan hy-
vin, ja tyopaikkojen kiytannoissa ja ohjeistuksissa on edelleen kehitettavaa monipaikkaisuuden na-
kokulmasta katsottuna.

Monipaikkaisen tyon johtamisen ja erityisesti ldhiesihenkilotyon nakokulmasta vuorovaikutuk-
seen liittyvit kysymykset korostuvat vahvasti tuloksissa. Tulokset toimivaa monipaikkaisuutta tuke-
vasta johtamisesta ovat yllattavankin samankaltaisia seka johtajien ettd tyontekijoiden ndkemyksia
tarkasteltaessa. Monipaikkaisen tyon toimivuuden nahdéaan edellyttavin esihenkil6ilta tietoista toi-
mintaa tyOyhteison avointen ja vuorovaikutteisten kaytantgjen rakentamiseksi ja yllapitamiseksi.
Vuorovaikutusosaaminen ja vuorovaikutteiset kaytannot nayttiaytyvatkin keskeisina tekijoind moni-
paikkaisen tyon ldhijohtamisessa. Vuorovaikutuksellisuus nousee esiin esimerkiksi tapaamisten
suunnitteluna ja fasilitointina, esihenkilon tavoitettavuutena ja lahestyttavyytena seka tyontekijoi-
den yksilollisend huomioimisena. Myo6s keskindisen luottamuksen rooli korostuu.

Vuorovaikutuksellisten kysymysten korostuminen monipaikkaisen tyon johtamisessa saattaa ai-
nakin osittain selittyd Contrerasin ym., (2020) tekemailld havainnolla, etti digitaalisessa tyoympa-
rist0ssa toimittaessa johtajan tehtivistd asioiden johtaminen (management) on suhteellisen help-
poa, mutta ihmisten johtaminen (leadership) huomattavasti vaikeampaa. Monipaikkainen tyo vaa-
titkin nididen uudenlaista yhdistamista. Tdima nakyy tuloksissa esimerkiksi digitaalisen tyoskentelyn
toimintatapojen luomisena, johon liittyy esimerkiksi sekd hyodynnettavien tyokalujen valinta etti
digitaalisen tyOympariston toimintaetiketti. Vuorovaikutuksellisuuden korostumiseen voi vaikuttaa
myo0s se, etta erityisesti tietoty0ssad (johon iso osa monipaikkaisesta tyosta laajasti maariteltyna si-
saltyy) seka asioiden ettd ihmisten johtaminen on ylipd4taan luonteeltaan vuorovaikutteista toimin-
taa. Eri paikoissa tyoskentelyn yleistyessd vuorovaikutuksen toteutumiseen ja toteutusmuotoihin
joudutaan kiinnittimaan enemman tietoista huomiota kuin fyysisesti samassa paikassa tyoskennel-
taessa.

Kyselyaineiston analyysin tulokset vahvistivat hankkeessa laaditun monipaikkaisen tyon valmiuk-
sien arviointimallin validiteettia. Mallin osatekijat olivat yhteydessa toisiinsa, ja selittivat vastemuut-
tujia, kuten tyohyvinvointia ja uupumusta. Ne ovat siis olennaisia tekij6itd, kun halutaan kehittaa
tyontekijoiden hyvinvointia ja tuottavuutta tukevia tyooloja. Osa-alueista vahvin yhteys tulosmuut-
tujiin oli tyotekijan voimavaroilla. Myos tyontekijin itseohjautuvuus nousi esille keskeisend mah-
dollistavana tekijana. Tulokset toivat selvisti esille, ettd kun tyontekijan itseohjautuvuus on vahvaa,
han hy6dyntaa monipaikkaisen tyon mahdollisuuksia tyonteon ajan ja paikan ratkaisuissaan. Moni-
paikkaisen tyon mallin osatekijat eivit olleet kuitenkaan selkedsti yhteydessa itsearvioituun tyossa
suoriutumiseen, mika liittynee kyselyssa kaytettyyn tapaan mitata suoriutumista itsearvioinnilla.

Kyselyn tuloksista tuli esille, ettd monipaikkaisen tyon tekeminen ylipa4ansa oli yhteydessa parem-
paan tyohyvinvoinnin kokemukseen ja vihdisempain uupumiseen. Havainto vahvistaa laadullises-
takin aineistoista tehtya tulkintaa siita, ettd mahdollisuus valita tyon teon paikka voi toimia voima-
varana hyvinvoinnin siilyttdmiselle, ja my6s niin sanottuna puskurina tyon vaatimusten haitallisia
vaikutuksia vastaan. Toisaalta kyselyssa oli muita taustatekijoits, jotka selittivit koettua tyohyvin-
vointia monipaikkaista ty6tapaa vahvemmin.

Tutkimuksessa tunnistettiin laajaa henkilostokyselyaineistoa analysoimalla kolme monipaikkai-
sen tyon tottumusten ja kokemusten perusteella toisistaan eroavaa tyontekijairyhmaa. Yhtena ryh-
mana erottui paljon monipaikkaista tyota tekevi, tilanteensa tasapainoiseksi kokeva ryhma, joka
tunsi hyvin tyopaikkansa sdannot ja periaatteet monipaikkaiseen tyohon liittyen ja koki, etta tyonte-
kijoiden tyoOsuoritusta arvioidaan samalla tavalla tyonteon paikasta riippumatta. Toisaalta tunnis-
tettiin myos varsin tyytyvadinen ryhma, joka teki tyota lihes tdysin tyonantajan tiloissa, eika juuri
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kaivannut valinnanmahdollisuuksia tyon teon paikan suhteen. Kolmatta ryhmaa vaikutti yhdistavan
enemmankin kokemus siitd, ettd monipaikkainen tyo ei omalla tyopaikalla ole riittdvan selkeisti jar-
jestettyd, kuin oma eti- tai 1dhityon tekemisen osuus. Ryhmai leimasi myos tietynlainen yleisempi
kriittisyys tyonteon olosuhteita kohtaan. Ryhmien tunnistaminen osoittaa, ettd omaan ty6hon ja tyo-
tilanteeseen voidaan olla varsin tyytyviisid, tehtiin tyota sitten moni- tai yksipaikkaisesti, kunhan
organisaation kaytantgjen koetaan tukevan omaa tyota ja tilannetta riittdvasti ja toimintamallit koe-
taan selkeiksi ja tasapuolisiksi.

6.2 Suositukset tyoelaman ja johtamisen kehittamiseen

Tutkimuksen tulokset tukevat havaintoa siita, ettd monipaikkainen ty0 vaatii tuekseen laaja-alaista
johtamiskulttuurin muutosta, jossa sekid ylimmain johdon strateginen rooli ettd operatiivisen tason
esihenkiloty6 ovat ratkaisevassa asemassa. Ylimméan johdon tehtdviana on luoda organisaation stra-
tegian mukainen kehys, jossa monipaikkaisen tyon kiytannot ja tavoitteet linjataan selkeésti. Tama
tarkoittaa, ettd monipaikkainen ty0 on integroitava osaksi organisaation pitkan aikavilin suunnitte-
lua, eika sitd saa ndhda vain viliaikaisena tai poikkeuksellisena tydmuotona. Johdon on varmistet-
tava, ettd monipaikkainen ty6 on tasavertainen vaihtoehto ja tukee organisaation kehitysta, tyon
tuottavuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia.

Ylin johto vastaa siité, ettd organisaation eri toiminnot, kuten henkilostohallinto, tietohallinto ja
kiinteistopalvelut, tukevat monipaikkaisen tyon strategiaa. Tama edellyttdd myos selkeita linjauksia
tyoskentelymalleista ja yhteisistd pelisdannoisté, joihin koko organisaatio johtoa myoten sitoutuu.
Linjausten ja pelisddnt6jen toimivuutta tulee aktiivisesti seurata. Jatkuvan seurannan avulla arvioi-
daan, miten monipaikkainen ty0 vaikuttaa tuottavuuteen ja tyohyvinvointiin, ja tarpeen tullen kehi-
tetddn mallia edelleen yhteistyossa henkil6ston ja esihenkiloiden kanssa.

Esihenkil6illd on keskeinen rooli tiiminsa yhteisollisyyden ja luottamuksen rakentamisessa. Hei-
din tehtdvansi on huolehtia siité, ettd jokainen tiimin jasen kokee olevansa osa yhteisoa, tehdaanpa
tyota sitten etdna tai 1ahityona. Esihenkilon rooli on tukea tyontekijaa tulosten aikaansaamisessa
mutta nyt myOs enenevissi mairin siind, miten tyota tehddan: varmistetaan lisddntyneen etétyon
arjessa tyossi jaksaminen, ergonomia ja yhteisolliset tyotavat (esim. Bordi ym. 2024; Larjovuori ym.
2023).

Johdon ja esihenkiloiden yhteinen tehtdvi on varmistaa koko organisaation yhteishenki ja koke-
mus yhteisestd suunnasta. Sadnnolliset tapaamiset ja selkedt toimintatavat edistavit avoimuutta ja
auttavat rakentamaan yhtenaista kulttuuria. Luottamus ja avoin viestinta ovat erityisen tarkeitd mo-
nipaikkaisessa ty0ssi, silla ilman niitd vuorovaikutus saattaa karsia, mika voi johtaa erillisyyden ja
ulkopuolisuuden tunteisiin ja korkeaan vaihtuvuuteen. Lisdksi on tirkeia, ettda esihenkil6t saavat
johdolta selkedn tuen ja ohjeistukset, jotta he eivit uuvu ja jaa yksin kuormittavassa monipaikkaisen
johtamisen arjessa.

Voidaan arvioida, ettd suomalainen tyoelama on selvinnyt kohtuullisen hyvin pandemian aikai-
sesta shokista ja sen mukanaan tuomista pysyvistd tyon muutoksista. Menneeseen ei ole paluuta ja
jokaisen organisaation kannattaakin kehittda valmiuksiaan sopeutua toimintaympariston jatkuvaan
muutokseen. Teknologian nopea kehitys, tekodlyn laaja hyddyntdminen, tyévoiman ikdantyminen ja
ilmastonmuutoksen mukanaan tuomat vaatimukset muovaavat tydelamén rakenteita ja luovat tyo-
eldmain uusia ratkaistavia kysymyksia liittyen muun muassa tyovoiman ja osaamisen saatavuuteen,
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tyon merkityksellisyyteen ja yhteisollisyyteen, tyontekijoiden terveyteen, hyvinvointiin ja jaksami-
seen, seki ekologiseen kestavyyteen. Naiden haasteiden ratkaisemiseksi tarvitaan selkeita tavoitteita
ja toimenpiteita tyonantajilta, tyontekijoilts, lainsaatijilta ja tyomarkkinajarjestoilta.

Tyonantajat ovat keskeisessa roolissa tyon tuottavuuden ylldpitdmisessa ja parantamisessa. Hei-
dédn tulee investoida tirkeimman tuotannontekijansai eli tyontekijoiden jatkuvaan osaamisen kehit-
tdmiseen, kuten laaja-alaisiin digitaalisiin kompetensseihin, tulevaisuuden osaamistarpeisiin vas-
taamiseksi. Tyontekijoiden autonomian lisddntyminen on tasapainottanut tyoeldiméan valta-asetel-
mia. Tama ohjaa tyonantajia uudistamaan johtamiskdytant6jaan, kirkastamaan organisaationsa
suuntaa ja yhteison merkitystd. Taiman paivan tyonantajat ovat sisdistdneet hyvin sen, etta tyonteki-
joiden hyvinvointiin ja ty0ossd jaksamiseen panostaminen maksaa itsensi takaisin parempana tuot-
tavuutena.

Tyontekijat ovat myos monelta osin uuden edessi. Lisddntynyt etity6 korostaa tyontekijan valtaa
maarittad tyontekemisen paikka, mutta my6s vastuuta oman jaksamisen ja osaamisen yllapidosta ja
kehittamisesta. Vaikka tyonantaja kantaa niista asioista padvastuun, luo etatyohon painottuva arki
jaksamisen ja osaamisen ylldpidolle erilaiset puitteet, kun vierelli ei fyysisesti istu kollegoita tai esi-
henkiloa tukemassa tai kirittimassa. Yhteyden luomiseen, kannustamiseen, palautteen antamiseen
ja tukemiseen on opeteltava uusia teknologiavilitteisii tapoja. Henkisen hyvinvoinnin merkitys ko-
rostuu, ja tyon ja vapaa-ajan tasapainottaminen on tirkeda. Rutiinitéiden automatisoituessa on pe-
rusteltua olettaa, ettd yhteiskehittimisen, ideoinnin ja innovoinnin merkitys ihmisten tekemassa
tyossa kasvaa. Siksi henkiloston osaamis- ja taitopohjan laajentamisessa kannattaa keskittya sub-
stanssi- ja teknologiaosaamisen lisidksi yhteiso- ja vuorovaikutustaitojen kehittamiseen.

Ainut miki on varmaa, on muutos. Suomalainen tyoelama tarvitsee uusia avauksia ja yhdessa
kehittimisen asennetta niin tyopaikoilla kuin koko yhteiskunnassa. Suomalaisella tydeldmailla on
hyvit valmiudet monipaikkaistuvan tyon muutosaallon hyodyntamiseen, kun hyviksymme ilmion
pysyvin ja kokonaisvaltaisen luonteen. Muun muassa tekodlyn, ilmastonmuutoksen ja tyoelaman
ikdrakenteen murroksen mukanaan tuomat muutokset ovat merkittivia, ja niihin varautuminen on
kriittistd Suomen kilpailukyvyn ja tyon tuottavuuden kannalta.

6.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimustarpeet

Tutkimus nayttdd osuneen tyoelaman tarpeeseen. Tutkimuksen tuottama opas Etdtyostd eteen-
pdin on ollut veloituksetta jakelussa Aallon julkaisuarkistossa. Tilastot kertovat suomalaisen tyoela-
man kiinnostuksesta monipaikkaisen tyon kehittimiseen. Julkaisupidivastd 18.1.2024 alkaen
9.10.2024 mennessi jaksolla opasta on katseltu arkistossa 1809 kertaa. Opas on ollut selvisti suosi-
tuin viime vuosina Aallossa julkaistu raportti. Kypsyysmallin indikaattorit on ladattu 363 kertaa, ar-
viointityokalu 272 kertaa ja arvioinnin ohjauksen kuvaus 172 kertaa. Kayntitilastot eivit kerro tark-
kaa tietoa mallin kaytosta organisaatioissa, mutta luvuista voi péatelld, ettd vihintdan kymmenissa
organisaatioissa on tutustuttu siihen seikkaperaisesti.

Tutkimustulosten merkitysta vahvistaa se, ettd ne perustuvat varsin laajaan otokseen, silla kyse-
lyyn vastasi yli 3500 tyontekijaa kymmenesti eri organisaatiosta. Kyselyn vastausasteet olivat mo-
nissa organisaatioissa varsin hyvii, mika lisdd aineiston luotettavuutta. Myos laadullinen haastatte-
luaineisto on laaja, ja kattaa ammattilaisten ja johdon ndkemyksia lukuisista eri rooleista kasin
(esim. yleisjohto, henkilostojohtaminen, tilakehitys, projektijohtaminen, tyokyky).

Tutkimustulosten hyodynnettavyytti parantaa tutkimuksen monimenetelmallisyys, joka mahdol-
listi yhtaalta eri tekijoiden painoarvojen ja keskindisten yhteyksien selvittdmisen kvantitatiivisilla
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menetelmilld ja toisaalta tulosten selittimisen, laajentamisen ja taustoittamisen laadullisen aineis-
ton avulla. Kaikkiaan laaja ja useilla eri menetelmilld koottu aineisto ja sen tulkinta luo hyvian pohjan
syvillisen ymmarryksen luomiselle ja teeman edelleen kehittamiselle organisaatiossa.

Tulosten arvoa vahvistaa, ettda kvantitatiivisen kyselytutkimuksen analyysi ja kvalitatiivinen tutki-
mus tyopaikkojen kaytannoista ja johdon ja tyontekijoiden kokemuksista tukevat toisiaan. Esimer-
kiksi yhteisten monipaikkaista tyota koskevien pelisddntojen ja ndkemysten tarkeys tuli esille mo-
lemmissa aineistoissa.

Tulosten yleistettavyyteen vaikuttaa se, ettd tutkimus tehtiin padosin julkisissa organisaatioissa ja
kaikki osallistuneet tyopaikat olivat henkilostomaaraltdan varsin suuria. Tutkimukseen osallistu-
neissa organisaatioissa on todennikoisesti ollut keskimiaaraista suomalaista tyopaikkaa paremmat
resurssit ja valmiudet kehittdmiseen ja ennakointiin. Kuten kehittdmishankkeissa kaytdnnossa aina,
osallistuneilla tyopaikoilla on todennékoisesti ollut myos keskimaaraistd vahvempi intressi ja moti-
vaatio hankkeen teeman, tdssd tapauksessa monipaikkaisen tyon kehittdmiseen. Esimerkiksi pie-
nissa yrityksissi voivat korostua toisentyyppiset asiat, ja toisaalta osalle tyopaikoista teema ei vilt-
tamatta nayttaydy asiana, jonka kehittdmiseen oltaisiin halukkaita erityisesti panostamaan.

Kyselyn jakelumenetelmit olivat eri organisaatioissa erilaisia (esim. suora sahkopostikutsu, keho-
tus osallistumiseen intranetissd). Mahdollisesti osittain tahan liittyen myos vastausasteet vaihtelivat
paljon organisaatioiden vililla. Niiden tyopaikkojen osalta, joissa vastaamisaktiivisuus oli alhainen,
on voinut tapahtua enemmain myos vastaajien valikoitumista. TAman mahdollista vaikutusta tulok-
siin on kuitenkin hankala arvioida tarkemmin.

Tutkimuksessa tunnistettiin monipaikkaisen tyon kdytantdjen (esim. asioista sopiminen tiimeissi)
ja johtamisen yhteyksid muun muassa tyohyvinvointiin ja itsearvioituun suoriutumiseen. Koska ky-
seessi oli poikkileikkaustutkimus, tekijoiden vililld ei timén tutkimuksen perusteella kuitenkaan
voida osoittaa ajallista kausaliteettia (esim. etta tiimeissa, joissa sopimisen kaytannot kehittyvit vuo-
den aikana, myos tyohyvinvointi kasvaisi timan myo6td). TAma vaatisi useampia mittauksia eri ajan-
kohtina, ja voisi olla tarkea ja hedelmaillinen kohde jatkotutkimukselle. Téassa tutkimuksessa jo ke-
ratty laaja kyselyaineisto mahdollistaisi tutkimuksen syventdmisen koskemaan eri osa-alueiden va-
lisid yhteyksid esimerkiksi rakenneyhtdlomallinnuksella.

Yhteisollisyys ja ylipddnsa tyon sosiaalinen ja vuorovaikutuksellinen ulottuvuus monipaikkaisessa
tyossa tulevat tutkimuksen tuloksissa vahvasti esille asiana, joka vaatii huomiota ja kehittdmista.
Tutkimustietoa esimerkiksi yhteisollisyyden kokemuksen syntymisesti ja yllapitimisestd monipaik-
kaisessa tyossa tarvitaan edelleen lisda. Miten toimitaan esimerkiksi niissd organisaatioissa, joissa
monipaikkaisuuden ei koeta heikentdneen yhteisollisyytta?

Vaikka yksittdisten yritysten toimenpiteet tyonantajan tiloissa tyoskentelyn lisidmiseksi ovat saa-
neet viime aikoina paljon mediahuomiota, voidaan arvioida, ettd monipaikkaisuuden ja teknologia-
valitteisen yhteistyon elementti ei ole katoamassa tai merkittavasti vihentymassa tyoelamasta. Siksi
tutkimus- ja kehittdmispanoksia tarvitaan teknologiavilitteisen yhteistyon sujuvuuden, laadun ja
palkitsevuuden lisddmiseksi. Millaiset tekijit vahvistavat esimerkiksi innovointia, oppimista ja koh-
taamisen tuottamaa mielihyvia ja sosiaalista tukea digitaalisesti vilittyneessa yhteisty0ssa?

Kuten edella on todettu, tutkimus vahvisti monia jo aiemmin paikannettuja tyonteon paikan auto-
nomisemman valinnan hyotyja (autonomian ja hallinnan kokemus, tyon ja muun elimin yhteenso-
vittaminen, kokonaiskuormituksen pienentyminen) ja toisaalta myos haittatekijoita (irrallisuus, yk-
sindisyys, rajaamisvaikeudet ja informaatiokuormitus). Lisdtutkimusta tarvittaisiin esimerkiksi
siitd, miten tyopaikoilla voitaisiin vield paremmin tunnistaa ja ennaltaehkiista esimerkiksi runsaasti
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etdtyota tekevien hyvinvointiriskejd. Lisdksi tyontekijoiden omat ja yhteisolliset keinot hyvinvoin-
tinsa yllapitdmiseen ja kuormituksen tasapainottamiseen ovat tiarkea jatkotutkimuksen kohde.

Aiempia viimeaikaisia tutkimuksia ja selvityksid mukaillen, nuoret ja vihemmain tyokokemusta
omaavat tyontekijat tulivat tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella esille ryhméan4, jonka hy-
vinvointi ja ylipddnsa tyoelamain ja tyoorganisaatioihin kiinnittyminen heritti jonkin verran huolta.
Lisatutkimus erityisesti nuorten tyontekijoiden hyvinvoinnista ja sita tukevista kdytdnnoista ja toi-
menpiteistd monipaikkaisen tyon kontekstissa olisi arvokasta.

Hankkeessa kerittiin yksityiskohtaista, laadullista tietoa monipaikkaisen tyon johtamisen paino-
pisteisti, haasteista ja kdytdnnoistd tekemalla yhteensa 40 johdon, esihenkiloiden ja asiantuntijoi-
den yksil6- ja ryhmihaastattelua, joissa kuultiin kaikkiaan noin 70 johtajaa tai asiantuntijaa. Tyon-
tekijoiden nikemysta tutkittiin laajan, kyselyn ja sen avoimien vastausten kautta. Mikali my6s tyon-
tekijoita olisi haastateltu henkilokohtaisesti, olisi voitu saada viela syvillisempaa tietoa esimerkiksi
siitd, miten oman organisaation monipaikkaista tyota koskevat kiytannot koetaan.

Jatkotutkimustarpeina voidaan paikantaa lisiksi muun muassa kypsyyden arviointimallin testaa-
minen erityyppisissi organisaatioissa ja sen mahdollinen edelleen kehittiminen tdmén pohjalta.
Monipaikkaisen tyon johtamista ja tyohyvinvoinnin rakentumista olisi hyodyllista tarkastella my6s
esimerkiksi pienemmissi organisaatioissa ja erilaisten tyonkuvien osalta, kuten vahvemmin asiakas-
palvelua sisaltavissa toissa.

Muualla kuin tyontekijin tiloissa tehtdvin tyon vaikutusta tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen on
lahestytty viime aikoina useissa tutkimuksissa. Tulokset ovat osittain ristiriitaisia, mika johtunee
tutkimuksen tarkemman rajauksen, mittausmenetelmien ja kontekstuaalisten tekijoiden (esim. toi-
miala, kulttuuri) suuresta vaikutuksesta tuloksiin.

Tuloksellisuuden ja ty6ssa suoriutumisen mittaaminen on tunnetusti haastavaa. Téassa tutkimuk-
sessa tehtdvin mukaista tyOsuoritusta mitattiin subjektiivisella mittarilla, joka vaikutti olevan
herkka niin sanotulle itsearvioinnin vaaristymalle. Itsearvioidun suoriutumisen mittaamiseen tuli-
sikin kiinnittda huomiota ja etsia vaihtoehtoisia ratkaisuja mahdollisissa jatkotutkimuksissa.

On esitetty my0s arvioita siitd, ettd jotkut esimerkiksi runsaaseen etatyohon liittyvat haasteet saat-
tavat realisoitua vasta pidemmalld aikavililla. Siksi tarvittaisiin edelleen lisai tietoa etenkin moni-
paikkaisen tyon pidemman aikavilin vaikutuksista. Tassa tutkimuksessa on saatu arvokasta naytt6a
myo0s organisaation kiytantojen vaikutuksesta tyontekijoiden kokemuksiin monipaikkaisessa tyossa
— esimerkiksi tiimin yhteisesti sopimat pelisiannot, joita noudatettiin, tukivat vahvasti tyon imua.
Pitkittaistutkimuksella voitaisiin selvittda erilaisten kidytdntGjen (esim. miten toimistossa paikalla
oloa tai etatyotd sdddellddn tai miten siitd sovitaan) suoraa tai valillista vaikutusta tyohyvinvointiin,
suoriutumiseen ja esimerkiksi tyopaikkaan sitoutumiseen ja tyonantajan suositteluhalukkuuteen.
Lisdksi voitaisiin selvittda, 16ytyyko esimerkiksi organisaatiokulttuurista, -rakenteesta tai luotta-
muksen tasosta kaytantojen ja tulosmuuttujien vilisia suhteita muovaavia tekijoita.
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7. Hankkeen julkaisut ja viestinta

Hankkeella on verkkosivut https://projects.tuni.fi/monipaikkainen-tyo/, joilla on viestitty aktiivi-
sesti tutkimustuloksista ja projektin etenemisesta. Tutkimuksesta on viestitty myos Linkedln-julkai-
sujen avulla.

Julkaisut ja kiisikirjoitukset

Tutkimushankkeen tuloksena on syntynyt seuraavat julkaisut ja kisikirjoitukset
Julkaisut:
1. Eskelinen, J., Kuula, M., Bordi, L., Heikkila-Tammi, K., Larjovuori, R. L., Mansner, S. & Mietti-

nen, M. (2024). Etdtyostd eteenpdin: Arvioi monipaikkaisen tyén valmius ja hyédynnd hyvdt
kdytdnnot. Aalto-yliopiston julkaisusarja CROSSOVER, 1/2024

Kasikirjoitukset:

2. Eskelinen-Juha, Kuula, Markku, Bordi- Laura, Heikkila-Tammi- Kirsi, Larjovuori Riitta-Liisa,
Miettinen- Minni: Navigating the Shift: Assessing and Enhancing Organizational Capabilities for
Multilocational Work (julkaisematon kasikirjoitus)

3. Bordi, Laura. Vuorovaikutus monipaikkaisessa tyossa - vaatimustekijit ja niihin vastaaminen
esihenkilotyon nakokulmasta. Kasikirjoitus (keskenerdinen).

4. Larjovuori, Riitta-Liisa: Exploring organizational adaptations to multi-locational work in the
post-pandemic era. Kasikirjoitus (keskenerdinen).
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Tieteelliset esitykset

Hankkeen tuloksista on pidetty tieteellisissd konferensseissa esitykset:

Juha Eskelinen, Laura Bordi, Kirsi Heikkild-Tammi, Riitta-Liisa Larjovuori, Susanne Mansner,
Minni Miettinen, Markku Kuula (2023). A model for assessing organizational capabilities of mul-

tilocational work. WORK-konferenssi, Turku, 24.8.2023.

Riitta-Liisa Larjovuori, Laura Bordi & Kirsi Heikkild-Tammi (2023).
Who maintains wellbeing at work in multilocational work?. WORK-konferenssi, Turku, 24.8.2023.

Laura Bordi, Riitta-Liisa Larjovuori & Kirsi Heikkila-Tammi (2024). Ldhijohtamisen haasteet mo-
nipatkkaisessa tyossd. Vastuullisen litketoiminnan tutkimuspdivdt, Tampere., 14.3.2024.

Vahvistettuja tulevia esityksia tieteellisissa konferensseissa ovat:

Juha Eskelinen & Markku Kuula (2024). Tydskentelypaikan valintaan vaikuttavat tekijét moni-
paikkaisessa tyossd. Tyoelaman tutkimuspaivat, Tampere, 7.11.2024.

Riitta-Liisa Larjovuori, Laura Bordi & Kirsi Heikkila-Tammi (2024). Tyéhyvinvointia tukevan yh-
teisollisyyden rakentuminen monipaikkaisessa tyossd. TyOelaman tutkimuspdivat, Tampere,
7.11.2024.

Juha Eskelinen & Markku Kuula (2024). Assessing and enhancing organizational capabilities for
multilocational work. Decision Sciences Institute, Annual Conference, Phoenix, Arizona, USA,
23.11.2024

Markku Kuula & Juha Eskelinen (2024). The decision maker's strategic dilemma - where do the
organization's employees work? Decision Sciences Institute, Annual Conference, Phoenix, Arizona,
USA, 25.11.2024

Hankkeen jirjestamiit tilaisuudet

Tutkimuksen alustavia tuloksia esittelivat Kirsi Heikkild-Tammi ja Minni Miettinen keskustelutilai-
suudessa “Yltddko strategia kotikonttoreihin” Workspacen tiloissa 29.11.2023.

Etityostd eteenpdin -oppaan julkaisun yhteydessa pidettiin Better Business Better Society -seminaa-
risarjan tapahtuma Aalto-yliopistossa 18.1.2024. Tapahtumaan kutsuttiin Aalto-yliopiston kauppa-
korkeakoulun alumnien lisdksi kohdeorganisaatioiden ja tutkimuksen sidosryhmien edustajia. Tilai-
suus oli kaikille avoin verkon valityksella.

Healthy Workplaces -yleisotilaisuus jarjestettiin 28.6.2023 Workspacen tiloissa. Alustajana
tilaisuudessa oli Tampereen yliopistossa tutkijavierailulla ollut Cristina G. Banks (Director, PhD,
Interdisciplinary Center for Healthy Workplaces (ICHW) and Senior Lecturer Haas School of Busi-
ness, University of California, Berkeley).
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Hankkeeseen osallistuville organisaation edustajille jarjestettiin Aalto-yliopistolla 12.4.2024 keskus-
telu- ja kehittamistilaisuus, jossa kisiteltiin yhdessa osallistujien nostamia teemoja ja jaettiin tietoa
hyvista kaytannoista. Tilaisuuteen osallistui noin, 20 osallistujaorganisaatioiden ja hankkeen oh-
jausryhman edustajaa. Tilaisuus myos videoitiin ja tallenne jaettiin hankkeen osallistujille.

Tuleva tapahtuma:

Hankkeen jarjestima symposium “Monipaikkainen ty6 — yhteiséllisyyttd, tyohyvinvointia ja tuot-

tavuutta?” Tyoelaman tutkimuspaivilla Tampereella 7.11.2024 (tulossa). Pj. Kirsi Heikkila-Tammi

ja Markku Kuula

Esitykset:

1) Juha Eskelinen & Markku Kuula: Tyoskentelypaikan valintaan vaikuttavat tekijat monipaikkai-
sessa tyossa

2) Helja Franssila: Tyontekijakokemukset valtion yhteisessa monitilamuotoisessa tyOymparistossa

3) Matti Vartiainen: Hybridityon tuottavuus ja hyvinvointi

4) Ilmari Puhakka, Petri Nokelainen & Eija Lehtonen: Emotionaalinen valenssi ja virittyneisyys
etdnd, hybridisti ja kasvotusten toteutetuissa tyon vuorovaikutustilanteissa

5) Riitta-Liisa Larjovuori, Laura Bordi & Kirsi Heikkila-Tammi: Tyohyvinvointia tukevan yhteisol-
lisyyden rakentuminen monipaikkaisessa tyossa

Muut esitykset ja puheenvuorot

Juha Eskelinen piti hankkeen tuloksia hyodyntaneen esitelman "Tyohyvinvointi ja tuottavuus mo-
nipaikkaisessa tyossd” Profession Tyohyvinvointi Forum 2023 -tapahtumassa 13.10.2023.

Riitta-Liisa Larjovuori esitteli hankkeen tuloksia opetus- ja kulttuuriministerion henkildstolle
9.4.2024.

Monipaikkaisen tyon kypsyyden arviointimalli ilmoitettiin Kiinteistonomistajat ja rakennuttajat Ra-
kli ry:n Workplace awards -kilpailuun sarjaan "Uusien tyovilineiden ja teknologioiden kehitys”.
Malli esitellaan kilpailun sivuilla. Juha Eskelinen ja Minni Miettinen esittelivit mallin videoidussa
tilaisuudessa, 19.4.2024.

Juha Eskelinen ja Riitta-Liisa Larjovuori esittelivat tutkimuksen tuloksia Suomen yliopistojen tyo-
ympdristdjen kehittdmisen asiantuntijoille (n. 130 henked) Hyvinvoiva campus -webinaarissa
23.4.2024.

Sini Norta, Workspace Oy:n toimitusjohtaja esitteli tutkimuksen tuloksia Rakli ry:n Hybrid Work

2024- tapahtumassa Helsingissi 19.9.2024. Tapahtuma on kiinteistoomistajien ja rakennuttajien
vuotuinen paitapahtuma, joka tdna vuonna keskittyi erityisesti tyon murrokseen.
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Medianiakyvyys

Tutkijat olivat esilld tutkimuksesta seuraavissa lehtijutuissa tai ohjelmissa:

Kauppalehti 2.12.2023: Jattitutkimus selvitti tuhansien suomalaisten kokemuksia eti-
tyosti. Artikkelissa haastateltiin Riitta-Liisa Larjovuorta ja esiteltiin tutkimuksen alustavia tuloksia
mm. tyokaytdnnoista sopimisesta.

STT 24.1.2024: Monipaikkaista tyota kannattaa johtaa tavoitteellisesti — poikKkitieteel-
linen tutkimus tuotti siihen uusia vialineitd. Uutinen Etityosta eteenpiin -oppaan julkaisuun
liittyen.

Helsingin Sanomat 8.2.2024: Pakkokahvit konttorilla. Artikkelia varten haastateltiin Kirsi
Heikkila-Tammea ja Minni Miettista.

HR-Viesti 05/2024: Monipaikkainen tyo vaatii uusia tydeldmaitaitoja ja uudenlaista
johtamista. Artikkelia varten haastateltiin Kirsi Heikkila-Tammea.

Talouselamai 14.6.2024: Moni yhtio haluaa tyontekijit konttorille. Artikkelia varten haas-
tateltiin Kirsi Heikkila-Tammea.

Helsingin Sanomat 23.7.2024: Luotetaanko Suomessa liikaa tyontekijiaian? Artikkelia
varten haastateltiin Juha Eskelista tutkimushankkeen tuloksista.

Radio Suomi, Yleisradio 2.10.2024: Tyopaikoilla tehdaan paluuta ldhityohon. Juha Es-
kelinen oli mukana asiantuntijana Radio Suomen Iltapiiva -keskusteluohjelmassa.
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