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Alkusanat 
Suomalaisen työelämän modernin ajan suurin murros sai lähtölaukauksensa maanantaina 
16.3.2020. Hallitus totesi Suomen olevan poikkeustilassa, ja yli miljoona suomalaista siirtyi toimis-
totyöstä keittiönpöytien ääreen, makuuhuoneen nurkkiin, kesämökeille, saunan lauteille – kuka 
minnekin, mistä työrauha löytyi.  

Poikkeustila onneksi päättyi, mutta etätyö jäi. Työtä oli digitalisoitumisen myötä tehty ennenkin 
etänä ja monesta paikasta käsin, mutta ei koskaan tässä mittakaavassa. Vuoden 2022 aikana 
40 prosenttia 15–72-vuotiaista suomalaisista kertoi tekevänsä etätöitä ainakin silloin tällöin ja 24 
prosenttia oli etätyössä yli puolet työajasta (Eurostat, 2023). Kun tämän luvun suhteuttaa pal-
kansaajien määrään, 2,2 miljoonaa (Tilastokeskus), voidaan karkeasti sanoa, että noin 900 000 
suomalaiselle etätyön tekeminen on mahdollista, ja yli puoli miljoonaa suomalaista tekee työnsä 
pääsääntöisesti kotoa käsin. “Etäilijöiden” lisäksi etätyö koskettaa myös niitä, jotka eivät sitä tee. 
Toimistolta työtä tekevä työntekijä joutuu sopeutumaan kollegoiden, tiimin ja koko organisaation 
etätyökäytäntöihin. 

Kyseessä ei ole ohimenevä ilmiö. Etätyö jäi työtapoihimme pysyvästi. Tätä todistavat sekä tyhjät 
toimistot että Eurostatin luvut. Kun verrataan Suomen etätyön osuutta niihin eurooppalaisiin mai-
hin, joissa työskennellään paljon kotona, etätyön osuus hiipui meillä vähiten vuosien 2021 ja 2022 
välillä.  

Työn perustavanlaatuinen muutos, muutoksen vauhti sekä ilmiön pysyvyys nostavat monipaik-
kaisen työn kehittämisen johtoryhmien ja hallitusten agendalle. Uudet työnteon tavat heijastuvat 
strategisiin mittareihin. Työvoiman ja osaajien saatavuus ja pysyvyys, työn tuottavuus ja työyh-
teisöjen toimivuus, työntekijöiden hyvinvointi sekä työnantajamielikuva ovat osaltaan kytköksissä 
siihen, miten yritykset ja yhteisöt toteuttavat ja kehittävät monipaikkaisen työn kokonaisuutta.   

Juuri mainittu strategisen merkityksen lisääntyminen ja yritysjohdolle tarjolla olevan tuen ja 
kokoavan näkemyksen puute saivat tutkimusryhmämme tarttumaan monipaikkaisen työn tee-
maan. Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun Tieto- ja palvelujohtamisen laitoksen asiantuntijat 
pyrkivät ymmärtämään monipaikkaisen työn organisoinnin ja tuottavuuden kysymyksiä kymme-
nen mukana olevan kohdeorganisaation ja niiden suuren työntekijämäärän kautta. Tampereen 
yliopiston Johtamisen ja talouden tiedekunnan työhyvinvoinnin tutkimusryhmä vastasi hankkees-
sa monipaikkaisen työn käytäntöjen tutkimuksesta. Suunnittelu- ja konsultointiyritys Workspace 
Oy:n asiantuntijat toivat työryhmään osallistamisen metodiikkaa ja projektikokemuksen myötä 
kertynyttä ymmärrystä yritysten ja yhteisöjen käytännön tarpeista ja haasteista. Tutkimushanke 
on kaksivuotinen (1.9.2022–30.9.2024), ja sen rahoittajia ovat Työsuojelurahasto ja osallistuneet 
organisaatiot.  

Työryhmä esittää lämpimät kiitokset tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden edustajille, 
yhteyshenkilöinä toimineille ja ohjausryhmän jäsenille sekä Työsuojelurahastolle. 

Helsingissä/Espoossa/Tampereella 20.12.2023 

Juha Eskelinen, Markku Kuula, Laura Bordi, Kirsi Heikkilä-Tammi,  
Riitta-Liisa Larjovuori, Susanne Mansner, Minni Miettinen
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Käsitteet
Työn muutosta – työnteon moninaistuvia paikkoja laajemminkin – tarkastellaan esimerkiksi New 
Ways of Working -käsitteen (NWoW, ns. Uusi työ, esim. Demerouti ym., 2014) kautta. Sillä viita-
taan työnteon tilojen, tapojen, välineiden ja kulttuurien laajempaan uudistamiseen siten, että työ 
on sekä ajan että paikan suhteen entistä joustavampaa. Taustalla on ajatus siitä, että perinnäi-
set toimistotilat, johtamistavat ja työn organisointimallit eivät tue parhaalla mahdollisella tavalla 
nykypäivän tietointensiivistä asiantuntijatyötä. Uuteen työhön tähtäävät käytännön muutokset 
ovat suuntautuneet esimerkiksi kohti yhteiskäyttöisiä ja avoimempia työtiloja, tuloksiin keskitty-
vää johtamista, ketterän kehityksen menetelmiä, mahdollisimman avointa tiedon jakamista sekä 
joustavia työn ehtoja ja järjestelyjä. 

Tässä tutkimuksessa käytämme monipaikkaisen työn (multilocational work, esim. Kojo & Neno-
nen, 2015) käsitettä viittaamaan työnteon tapaan, jossa työntekijät voivat sovitusti tehdä työtä 
erilaisista paikoista, kuten kotoa tai vapaa-ajanasunnolta, työnantajan toimipisteiltä, asiakkaiden 
tiloista, yhteiskäyttöisistä työtiloista tai kulkuvälineistä käsin. Monipaikkainen työ voi käsittää 
myös esimerkiksi asiakkaan luona tai kentällä tehtävää paikkariippuvaista työtä. Monipaikkaisen 
työn massiiviseen yleistymiseen on kuitenkin vaikuttanut ratkaisevasti nimenomaan työproses-
sien ja yhteistyön digitaalistuminen. Kun työ on “sähköistä” tai “virtuaalista”, se on tarkoituksen-
mukaisten työvälineiden ja yhteyksien avulla vietävissä työntekijän mukana lähes minne tahansa. 
Tämä on lisännyt myös työntekijän valinnanmahdollisuuksia työnteon paikan suhteen.  

Etätyö (remote work, teleworking, telecommuting) on monipaikkaisen työn muoto, jossa työnte-
kijä tekee työtä sovitusti muualta kuin työnantajan toimipisteeltä käsin. Etätyön tekopaikkana on 
tyypillisesti työntekijän oma koti tai vapaa-ajanasunto, ja etenkin englannin kielessä käytetäänkin 
etätyöstä myös “kotoa työskentelyn” (work-from-home, WFH) käsitettä. Etätyön vastinparina 
puhutaan usein lähityöstä, jolla tarkoitetaan työskentelyä työnantajan tiloissa tai fyysisesti työn 
kohteen kanssa samassa paikassa. 

Lähikäsite monipaikkaiselle työlle on paikkariippumaton työ (location-independent work). Tie-
tointensiivistä työtä voidaan digitaalisten välineiden ja yhteyksien avulla tehdä lähes mistä käsin 
tahansa. Voidaan puhua myös mobiilityöstä, jota on joissakin tutkimuksissa tarkennettu tietotek-
niikkaperusteisen mobiilin työn käsitteeksi (Hyrkkänen & Vartiainen, 2019). 

Työn monipaikkaisuutta voidaan tarkastella yksittäisen työntekijän, tiimin tai työorganisaation 
tasolla. Monipaikkaisuus ilmiönä koskettaakin useimmiten myös sellaisia työntekijöitä, jotka itse 
tekevät työtä täysin työnantajan tiloissa, sillä tiimi voi koostua eri tavalla työskentelevistä hen-
kilöistä. Tiimi voi olla lähtökohtaisesti monipaikkainen tai maantieteellisesti hajautettu, jolloin 
tiimin jäsenten työnteon paikat ovat vakituisesti erillään toisistaan, joskus jopa eri mantereilla. 
Tällöin kaikilta tiimin jäseniltä vaaditaan kykyä tehdä monipaikkaista yhteistyötä, esimerkiksi 
hyödyntää yhteydenpidossa ja yhteistyössä erilaisia digitaalisia välineitä. Virtuaalisella tiimillä 
viitataan usein paitsi digitaalisin välinein yhteistyötä tekevään tiimiin, myös ei-pysyvään, tiettyä 
tarkoitusta varten koottuun tiimiin, jonka jäsenet ovat usein hallinnollisesti eri tiimien, osastojen 
tai organisaatioidenkin palveluksessa. 

Nykyään puhutaan usein myös hybridityöstä, jolla tarkoitetaan erilaisten työnteon muotojen yh-
distämistä joko yksittäisen työntekijän kohdalla, tiimissä tai laajemmin organisaatiossa. Työntekijä 
voi olla osittain etä- ja osittain lähityössä, osa tiimin työntekijöistä voi tehdä etä- ja osa lähityötä 
tai lähi- ja etätyötä esimerkiksi vuorotellaan koko tiimin tasolla tietyssä rytmissä. 

Jo kohtalaisen pitkään on tunnistettu myös tarve tarkastella monipaikkaisen työn johtamista oma-
na johtamiskyvykkyytenään tai –orientaationaan. Tutkimusta on tehty esimerkiksi etäjohtamises-
ta, virtuaalisesta johtamisesta, virtuaalisten tai hajautettujen tiimien johtamisesta, hybridijoh-
tamisesta ja pienessä määrin myös monipaikkaisen työn johtamisesta.
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1 Johdanto oppaaseen ja tutkimukseen
Tämä opas on luotu tukemaan johtoryhmien, työn ja työympäristöjen kehittäjien sekä henkilöstön 
edustajien vuoropuhelua monipaikkaisen työn kokonaisvaltaisessa kehittämisessä. Sen tarkoituk-
sena on sekä auttaa ymmärtämään ilmiön monimuotoisuutta että tarjota työkaluja kehittämiseen. 

Monipaikkaisen työn käsitteistö luo yhteistä kieltä aiheen käsittelyyn, ja monipaikkaisen työn 
osa-alueiden myötä syntyy ymmärrys siitä, mitä kyvykkyyksiä monipaikkaisen työn johtamisessa 
onnistuminen edellyttää. Kypsyysmalli-työkalu auttaa tunnistamaan monipaikkaisen työn nykyti-
lan ja kannustaa asettamaan tavoitteita sen kehittämiseen. Jatkuvan kehittämisen periaatteeseen 
pohjautuva PDCA-laatumalli ja hyvien toimintamallien ja käytäntöjen kuvaukset kertovat, miten 
kehittäminen kannattaa organisoida käytännössä.

Tavoitteena tutkimusperusteinen lähestymistapa kehittää monipaikkaista työtä sekä tunnistaa  
työhyvinvointia ja tuloksellisuutta tukevia tekijöitä ja hyviä käytäntöjä 
Kesto: 1.9.2022–30.9.2024

Osallistujat

Toteuttajat 
• Aalto-yliopiston 

kauppakorkeakoulu, 
Tieto- ja 
palvelujohtamisen laitos 

• Tampereen yliopisto, 
Johtamisen ja 
talouden tiedekunta, 
Työhyvinvoinnin 
tutkimusryhmä

• Workspace Oy 

Osallistuvat  
organisaatiot 
• Aalto-yliopisto 
• Geologian 

tutkimuskeskus GTK 
• Keski-Uudenmaan 

koulutuskuntayhtymä 
Keuda 

• Maanmittauslaitos 
• Porvoon kaupunki 
• Senaatti-konserni 
• SRV Rakennus Oy 
• Suomen 

ympäristökeskus SYKE 
• Tampereen yliopisto 
• Yle 

Rahoittajat 
• Työsuojelurahasto 
• Osallistuvat 

organisaatiot 
• Tutkimuksen toteuttajat

Haastattelut osallistuvissa 
organisaatioissa maalis- 
kesäkuu 2023 
• 31 johdon ja 

monipaikkaisen 
työn kehittäjien 
yksilöhaastattelua 

• 9 ryhmähaastattelua 

Osallistuvien organisaa-
tioiden raportit lokakuu 
2023  

Monipaikkaisen työn 
arviointi kypsyysmallia 
käyttäen 
• 10 organisaatiota 
• Nykytilan itsearviointi 

joulukuu 2022–
maaliskuu 2023 

• 81 osallistujaa 
• Tulevaisuustyöpajat 

(touko–elokuu 2023 
• 119 osallistujaa 

(työpajoihin kutsutut) 

Henkilöstökyselyt  
tammi-huhtikuu 2023 
• Yhteensä 3541 

vastaajaa 10 
osallistuvassa 
organisaatiossa 

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

• Vastausaste yhteensä 
22 %  

• 61 % vastaajista antoi 
avoimia vastauksia

”Etätyöstä eteenpäin” 
opas suomalaiselle työ-
elämälle monipaikkaisen 
työn kehittämisen tueksi 
18.1.2024 
• monipaikkaisen 

työn kypsyyden 
arviointimalli 

• katsaus hyviin 
käytäntöihin

Tieteelliset julkaisut  
alkaen 2024 aihealueina: 
• työelämän tutkimus 
• työympäristökehitys 
• laatujohtaminen 

Vaiheet ja menetelmät Tuotokset 

Kuva 1. Monipaikkaisen työn valmiudet ja käytännöt -tutkimus
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Opas pohjautuu Monipaikkaisen työn valmiudet ja käytännöt -tutkimukseen ja muihin aihetta 
sivuaviin tutkimuksiin sekä käytännön kokemukseen työympäristökonsultoinnin ja suunnittelun 
projekteista. Tutkimuksessa syvennyttiin kymmenen suomalaisen yrityksen ja julkisen organi-
saation monipaikkaisen työn tilaan. Tutkimuksen osana toteutettuun kyselytutkimukseen saatiin 
noin 3500 vastausta. Käytäntöjä kartoittavia yksilö- ja ryhmähaastatteluja tehtiin yhteensä 40. 
Jokainen organisaatio teki kypsyysmalliin pohjautuvan itsearvioinnin ja asetti itselleen tavoiteta-
son. Kuva 1 esittää avaintiedot tutkimuksesta. 
 

2 Mitä johdon on tehtävä
Monipaikkaisen työn tekeminen ja johtaminen asettavat yritysten ja julkisten organisaatioiden joh-
don uusien kysymysten äärelle. Digitalisaatio mahdollisti ja pandemia pakotti tietotyön toimistojen 
ulkopuolelle, mutta toimistolle on palattu vain osittain.

Keskustelu toimistolla tehtävän työn ja etätyön välillä on käynyt kiivaana ainakin mediassa Co-
vid-pandemian hiipumisen jälkeen. On esitetty tutkimustuloksia, jotka kertovat etätyön heikom-
masta työn tuottavuudesta toimistotyöhön nähden. Esimerkiksi Helsingin Sanomat 3.10.2023 uu-
tisoi näkyvästi tutkimuksesta, jossa etätyön tuottavuus oli todettu 18 prosenttia heikommaksi kuin 
toimistotyön tuottavuus (Niinivuo, 2023). Uutisoinnin pohjalta onkin ollut helppo löytää perusteita 
asettaa toimistopäivien määriä koskevia sääntöjä. Läsnäolosääntöjä ovat ryydittäneet tunnettujen 
kansainvälisten yritysten kuten Googlen, Applen ja IBM:n esimerkit (Lebowitz ym., 2023). Henki-
löstön puolella tällaisia määräsääntöjä ruvettiin kutsumaan ”toimistopakoksi”.

Taloustieteilijä Nicholas Bloom povaa kuitenkin monipaikkaiselle työskentelylle kukoistavaa tule-
vaisuutta The Economist-lehdessä julkaistussa kirjoituksessaan (Bloom, 2023). Teknologiayrityk-
set ympäri maailmaa ovat kilvan kehittämässä välineitä, jotka mahdollistavat entistä paremman 
työnteon ja yhteistyön toimiston ulkopuolella. Toisaalta hän ennakoi, että työnantajat alkavat 
nähdä myös taloudellisia hyötyjä monipaikkaisen työn joustavuudessa. Bloom perustelee tätä 
tutkimuksilla, jotka osoittavat hybridityön mahdollisuuden vähentäneen henkilöstön vaihtuvuutta 
30–50 prosenttia ja vastaavan työntekijälle kahdeksan prosentin palkankorotusta. (Bloom, 2023).

Näyttää siltä, että iso osa työntekijöistä haluaa tehdä enemmän työtä toimiston ulkopuolella kuin 
mitä työnantaja haluaisi. Monipaikkainen työ onkin jännitteinen asia, johon joudutaan työpaikoilla 
ottamaan kantaa. Sen sijaan, että keskitytään kiistelemään etätyön tuottavuudesta, olisi huomion 
keskityttävä hybridityön kehittämiseen, kuten Työterveyslaitoksen tutkimusprofessori Tuomo 
Alasoini toteaa Helsingin Sanomien mielipidekirjoituksessaan (Alasoini, 2023). Myös Bloom 
(2023) varoittaa tuijottamasta tutkimustuloksia etätyön tuottavuusvaikutuksista, kun parhaimmat 
tulokset näytetään saavutettavan joustavasti työteon paikkoja yhdistelemällä.

On siirryttävä etätyöstä eteenpäin 

Olemme siirtymässä pandemian siivittämästä etätyön ajasta eteenpäin monipaikkaisen työn 
aikaan. Kysymyksessä on paradigman muutos: etätyö ja toimistotyö eivät ole toistensa vastakoh-
tia, eivätkä koti ja kiinteä toimisto ole ainoita työnteon paikkoja. Työn muuttuminen ei koske vain 
paikkaa, vaan kokonaisvaltaisesti työn teknologiaa ja organisaation kulttuuria. Monipaikkainen työ 
tarjoaa työntekijälle voimavaroja muun muassa helpomman työn ja muun elämän yhteensovitta-
misen kautta, mutta luo myös vaatimuksia työntekijän itseohjautuvuudelle ja vuorovaikutukselle 
muiden kanssa. Muutos ei ole välttämättä helppo ja riskitön. 

Monipaikkainen työ ei ole itsetarkoitus, vaan sen tulee tukea organisaation tavoitteiden saavut-
tamista. Aihe näyttää kuitenkin harvoin yltäneen johtoryhmien, saati hallitusten, asialistoille ja 
syy on ymmärrettävä. Aihe on uusi, siinä onnistuminen edellyttää osaamista monella rintamalla ja 
tarkastelunäkökulmia on useita. 

Pandemian jälkeisinä vuosina on käynyt selväksi, että paluuta vanhaan ei ole, ja hyvä niin. Nyt 
pitää hakea työn uusi tasapaino organisaation päämäärien ja henkilöstön tarpeiden kesken. 
Tämä tasapaino löytyy seuraavin askelin:

On  
siirryttävä  
etätyöstä  
eteenpäin
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Tasapaino 
löytyy  
seuraavin  
askelin

1) Luo yhteinen näkemys monipaikkaisuuden tavoitteesta
Monipaikkaisuus on jäänyt useassa organisaatiossa pandemian jälkeen vallitsevaksi käytännöksi 
ilman aiheen syvällisempää tarkastelua.  Monipaikkaisuuden merkitys on organisaatiokohtainen. 
Yhdelle monipaikkainen työ on strateginen kilpailuetu, toiselle välttämättömyys toiminnan jatku-
vuudelle, kolmannelle pääosin työntekijöiden tarve, joka voidaan toteuttaa, ellei siihen ole perus-
teltuja esteitä tai siihen liity isoja riskejä. 

2) Kehitä kokonaisvaltaisesti
Onnistunut monipaikkaisen työn toimintamalli ei rakennu pelkästään etätyöohjeita uudistamal-
la tai toimiston tilajakoa päivittämällä. Se on kokonaisvaltaista toimintojen välistä tarkastelua, 
jossa painottuvat työn tekemisen tavat (johtaminen ja pelisäännöt), monipaikkaisen työn välineet 
(digitaaliset työkalut ja työtilat) sekä työntekijöiden voimavarat ja työyhteisön toimivuus. Ylimmän 
johdon tulee mahdollistaa eri toimintojen välinen vuoropuhelu ja sitoutua yhdessä kehitettyyn 
toimintamalliin. 

3) Kehitä järjestelmällisesti kohti tavoitetta
Monipaikkaisen työn tunnistaminen organisaation yhteiseksi kehittämisen teemaksi on tärkeä 
ja kaukonäköinen ratkaisu. Työn muutostahti jatkuu, ja paineet työnteon tapojen kehittämisestä 
pysyvät johtoryhmien agendalla pandemian jälkeenkin, joten monipaikkaisen työn nostaminen 
osaksi organisaation vuosisuunnittelua on perusteltua. Näin varmistetaan, että monipaikkai-
suuden onnistumista seuraavien mittareiden löydöksiin reagoidaan, ja toimintamallit kehittyvät 
tarpeen ja ajan myötä. 

Seuraavassa avataan näitä askeleita tarkemmin.

2.1 Luo yhteinen näkemys monipaikkaisuuden tavoitteista
Monipaikkaisen työn yleistyminen on johtanut erilaisiin etäpäivien määrää linjaaviin käytäntöihin, 
henkilöstöhallinnon tuottamiin ohjeisiin ja paikoin työsopimusten päivittämiseen. Näiden tärkeiden 
taktisten toimenpiteiden lisäksi tarvitaan aiheen syvällisempää tarkastelua.  Monipaikkainen työ 
ei ole itsetarkoitus, vaan sen tulee tukea organisaation tavoitteiden saavuttamista juuri kyseiselle 
organisaatiolle optimaalisella tavalla. 

Monipaikkaisen työn toimintatavat voivat erota organisaatioittain toisistaan jopa saman toimialan 
sisällä. Toimintatapoihin vaikuttavat monet organisaation sisäiset asiat (esim. vakiintuneet toimin-
tamallit, kulttuuri, johtamiskäytännöt ja ylimmän johdon näkemys, työntekijöiden itseohjautuvuus) 
ja ulkoiset asiat (esim. toimialan vakiintuneet toimintatavat, työvoiman saatavuus, kilpailu osaajis-
ta, työnantajamielikuva). 

Organisaation nykytilanteen analysointiin ja tavoitetilan määrittelyyn on kehitetty Monipaikkaisen 
työn kypsyysmalli. Kypsyysmalli tarkastelee monipaikkaista työtä eri näkökulmista, joita kut-
summe osa-alueiksi. Organisaation kypsyys ilmenee erilaisina kyvykkyyksinä osa-alueilla.  Malli 
kuvaa, millaista on organisaation toiminta kypsyyden eri tasoilla ja millaista osaamista ja toimintaa 
vaaditaan, jotta pystytään siirtymään monipaikkaisuudessa seuraavalle kyvykkyystasolle kohti 
tavoitetta. Kypsyysmalli ja sen käyttö on esitelty oppaan luvussa 3 Kypsyysmalli monipaikkaisen 
työn kehittämiseen. 

2.2 Kehitä kokonaisvaltaisesti
Jotta monipaikkaista työtä voitaisiin johtaa parhaalla mahdollisella tavalla ja saavuttaa sen avulla 
tuottavuus- ja työhyvinvointihyötyjä, tulisi asiaan kiinnittää huomiota ylintä johtoa myöten. Ylim-
män johdon tehtävänä on luoda puitteet ja tarjota resurssit monipaikkaisen työn kehittämiselle 
yhteistyössä organisaation muiden toimijoiden kanssa.  Kokonaisvaltaisessa pohdinnassa tulisi 
kiinnittää huomio seuraaviin kuuteen monipaikkaisen työn osa-alueeseen (kuva 2):
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Kuva 2. Monipaikkaisen työn kuusi osa-aluetta

1. Työntekijän voimavarat sisältävät työhyvinvointiin, työntekijän ammattitaitoon ja osaamiseen 
liittyviä asioita. Toimiva monipaikkainen työ voi tukea työntekijän voimavaroja ja työn ja muun elä-
män tasapainoa. Etätyön ollessa erittäin suosittua myös työntekijöiden jaksamiseen ja eristäyty-
neisyyteen liittyvät havainnot ja huolet korostuvat. Muualla kuin työpaikalla tehtävää työtä on ajal-
lisesti vaikeampi erottaa muusta elämästä, mikä voi kuormittaa työntekijöitä. Työ ilman lähitukea 
voi myös aiheuttaa jaksamisongelmia. Etänä tehtävässä työssä korostuu hyvä ammattiosaaminen 
ja kyky oman työn johtamiseen, koska työn ohjaus ja kollegan tarjoama tuki eivät välttämättä ole 
välittömästi saatavilla. Työtehtävien siirtyessä kokonaan tai osittain pois organisaation vakituises-
ta toimipisteestä myös osaamisvaatimukset muuttuvat. Tämä korostuu etenkin työnjohdollisissa 
tehtävissä ja esihenkilörooleissa. Nämä asiat edellyttävät organisaatiolta osaamiskartoitusten 
tekemistä ja koulutustarjonnan kehittämistä. Yksilötasolla etätyön tekemisessä on tunnistettu 
ns. ydinryhmän ulkokehälle joutumisen riski, kuten Matti Vartiainen toteaa haastattelussa (Närhi, 
2023). Käytännössä se voi tarkoittaa haasteita osaamisen kehittymisessä, kehittymisen tunnista-
misessa tai ura- ja palkkakehityksessä. Näiden haasteiden taklaaminen ja ennaltaehkäisy edellyt-
tävät johtamisen ja esihenkilötyön aktiivisuuden, tasapuolisuuden ja saavutettavuuden varmista-
mista.

2. Työyhteisö on todennäköisesti ollut suurin kärsijä etätyön yleistyessä (esim. Teevan ym., 
2021). Kasvokkaisen vuorovaikutuksen väheneminen etäännyttää ihmisiä toisistaan, toisten 
huomioon ottaminen vaatii uudenlaisia ponnisteluja ja luottamuksen rakentuminen on hitaam-
paa. Erityisen herkästi työyhteisön tilan tunnistavat uudet työntekijät. Heidän perehdyttämisensä 
ja mukaan ottaminen työyhteisöön edellyttävät lähityöaikaa niin mentorilta, esihenkilöltä kuin 
koko tiimiltä. Lähityöpäivinä työntekijät kaipaavat ensisijaisesti kontaktia oman tiimin kollegoihin. 
Vähentynyt toimistoaika tekee tiimien rajat ylittävän yhteydenpidon aikaisempaa haastavam-
maksi – ainakin spontaanin vuorovaikutuksen osalta – ja siiloutumisen eli organisaation sisäisten 
tietojen ja kommunikaation rajoittumisen riski kasvaa. Tämän vuoksi organisaatioiden johdon 
ja esimiesten tulee panostaa laadukkaaseen virtuaaliseen vuorovaikutukseen, tiimien omiin ja 
yhteisiin tapahtumiin, keskustelutilaisuuksiin, isompien aiheiden yhdessä työstämiseen ja muuhun 
sisältörikkaaseen vuorovaikutukseen. Uudet yhteisöllisyyttä tukevat vuorovaikutuksen teot voivat 
tuntua työläiltä, mutta tämän aiheen eteen kannattaa nähdä vaivaa. Työyhteisön toimivuus ja 
sujuva vuorovaikutus ovat edellytyksiä tuottavalle ja työhyvinvointia tukevalle työnteolle, osaajien 
pysyvyydelle ja työnantajamielikuvalle. 

3. Digitalisoitunut työ mahdollisti pandemia-ajan etäloikan, ja etätyön vaatimat digitaidot opittiin 
ennätysajassa. Digitaaliset työvälineet ja digitaidot ovat mahdollistaneet ajasta ja paikasta riippu-
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mattoman työnteon ja mullistaneet kokous- ja vuorovaikutuskäytäntöjä pysyvästi. Vaikka digitali-
saatio on tehostanut organisaatioiden toimintaprosesseja ja työnteon sisältöjä, liittyy siihen myös 
erilaisia haasteita. Tilanne vaatii jatkuvaa työvälineiden sekä henkilöstön osaamisen kehittämistä 
teknologian ja ratkaisuiden muuttuessa. Digitalisoituva työ aiheuttaa uudenlaisia hyvinvoinnin 
haasteita muun muassa teknostressin muodossa, minkä myötä aivoterveyden huomioon otta-
minen on noussut tärkeäksi teemaksi työhyvinvoinnin kehittämisessä. Kun työtehtävät siirtyvät 
organisaatioiden ulkopuolelle, on huolehdittava myös tietoturvasta. Henkilöstön kyberriskitietoi-
suutta kannattaa ylläpitää muistuttavalla viestinnällä ja koulutuksilla. Verkkoyhteyksien ja pääte-
laitteiden turvallisuudesta sekä kyberurkinnan ja hakkeroinnin riskeistä tulee olla tietoinen kaikilla 
organisaation tasoilla ja kaikissa tehtävissä. 

4. Fyysinen työympäristö luo puitteet työnteolle suoritettiinpa työtehtäviä missä hyvänsä. Orga-
nisaatioiden toimitiloissa työnteon puitteet vaikuttavat suoraan työn tuottavuuteen. Työnantajan 
tarjoamissa työtiloissa korostuu nykyisin monipuolisuus. Hyvät työtilat mahdollistavat keskit-
tymistä vaativan työn, ryhmässä tehtävän ideoinnin sekä tiimin ja koko organisaation yhteiset 
kokoontumiset. Etätyön fyysisesti staattisempi luonne ja taukojen vähyys korostaa etätyötyöpis-
teen ergonomian merkitystä jopa toimistotyötä enemmän. Jos työnantajan tarjoamat tilat eivät 
tue työnteon tarpeita, työntekijät voivat jäädä etätyöhön, vaikka se ei olisikaan kokonaisuuden 
kannalta toivottavaa. Suuria toimistopalatseja ei kuitenkaan tarvita, jotta toimisto koetaan houkut-
televana. Hyvin suunniteltu ja viihtyisä toimitila vetää puoleensa, etenkin jos työmatkaan kuluva 
aika on kohtuullinen.

5. Monipaikkaisen työn sääntöjen ja yhdessä sovittujen käytäntöjen merkitys on suuri. Yhteisten 
pelisääntöjen puuttuminen kuormittaa työntekijöitä ja esihenkilöitä, mutta erityisen kuormittavia 
ovat tilanteet, joissa olemassa olevia yhteisiä pelisääntöjä ei noudateta eikä seurata. Yhteisten 
sääntöjen synnyttäminen edellyttää uudenlaista sopimisen osaamista ja kulttuuria. Hyvät moni-
paikkaisen työn säännöt tarkastelevat aihetta yrityksen, tiimin ja yksilön näkökulmasta ja linjaavat 
sekä etä- että lähityötä. Ne ottavat selkeästi kantaa siihen, miten organisaatio arvottaa lähityötä 
tavoitteiden, kehittymisen, yhteistyön ja kulttuurin kannalta. Hyvät monipaikkaisen työn säännöt 
yksilöivät lähityöpäivien määrän lisäksi sen, minkälaiset työt, tilanteet ja tehtävät tuottavat par-
haat tulokset lähityössä tehtyinä. Yleiset etätyöohjeet ohjeistavat aihetta laajalti alkaen tietotur-
vasta ja tarvittavan verkkoyhteyden laadusta aina Teams-käytäntöihin, tavoitettavuuteen, työn 
tauottamiseen, ergonomiaan ja oman jaksamisen tukemiseen saakka. Näitä yleisiä ohjeita tulisi 
tarkentaa tiimikohtaisilla, yhdessä sovituilla käytännöillä.

6. Monipaikkaisen työn johtamisessa korostuvat sekä ylimmän yritysjohdon linjaukset että lähi- 
esihenkilöiden arjen johtamistyö. Yrityksen ja ylemmän johdon tärkein ja samalla suurin tehtävä 
on mahdollistaa monipaikkaisen työn onnistumiseen vaikuttavien osapuolten yhteistyö. Käytän-
nössä tämä tarkoittaa henkilöstöhallinnon, esihenkilöiden, tietohallinnon, kiinteistöpalvelujen ja 
johtoryhmän yhteisen näkemyksen muodostamista monipaikkaisen työn periaatteista ja paino-
pisteistä, jotka linjataan organisaation arvojen ja strategian mukaisesti. Linjausten tulisi ottaa 
kantaa siihen, miten organisaatio arvottaa yhteistyötä ja vuorovaikutusta arjen työssä, osaamisen 
ja tarjooman kehittämisessä sekä työyhteisön yhteishengen ja kulttuurin rakentumisessa. Nämä 
kannanotot antavat ryhdikkään selkänojan monipaikkaisen työn toimintamalleista ja säännöistä 
sopimiseen, joihin puolestaan lähiesihenkilötyö vahvasti nojaa. Tällä on suuri merkitys lähiesihen-
kilöiden työssä jaksamiselle, joka on ollut erityisen kovalla koetuksella pandemian aikana ja sen 
jälkeen. Linjakkaat ohjeet ja ylimmän johdon tuki pienentävät esihenkilöiden uupumisen riskiä. 

Tässä esitellyt monipaikkaisen työn kuusi teemaa ovat itsessään isoja kokonaisuuksia, ja moni-
mutkaisuus kasvaa, kun teemoja tarkastellaan suhteessa toisiinsa. Monipaikkaisen työn valmiu-
det ja käytännöt -tutkimuksessa tarkasteltiin näiden teemojen merkitystä ja niiden keskinäisiä 
suhteita (korrelaatioita). Tutkimus osoitti sen, mitä monipaikkaisen työn kehittäjät ovat työssään 
kohdanneet: kaikki vaikuttaa kaikkeen, eikä ole yhtä patenttiratkaisua, joka sopisi kaikille. Kuva 3 
esittää kuuden osa-alueen välisiä riippuvuussuhteita tutkimuksessa toteutetun henkilöstökyse-
lyn vastausten perusteella. Viivan paksuus kuvaa yhteyden voimakkuutta. Kaikki yhteydet ovat 
tilastollisesti merkitseviä.
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Kuva 3. Monipaikkaisen työn kuusi osa-aluetta ja niiden väliset riippuvuussuhteet

2.3 Kehitä järjestelmällisesti kohti tavoitetta
Monipaikkaisen työn tunnistaminen organisaation yhteiseksi kehittämisen teemaksi on tärkeä ja 
kaukonäköinen ratkaisu. Sen liittäminen organisaation vuosisuunnitteluprosessiin voidaan to-
teuttaa suunnittele-tee-tarkista-korjaa -syklin eli plan-do-check-act -mallin (PDCA) (Shewhart, 
1939) periaatteiden pohjalta.

Suunnitteluvaiheessa (PLAN) tunnistetaan monipaikkaisen työn kuuden eri teeman omistajat/
toimijat ja organisoidutaan aiheen ympärille niin, että mukana on riittävä edustus myös johtoryh-
mästä. Määritellään keskustelun kautta organisaation monipaikkaisen työn periaatteet ja tavoit-
teet. Tähän määrittelytyöhön voi työkaluna käyttää Monipaikkaisen työn kypsyysmallia (ks. luku 
3). Nykytilan tunnistamiseksi perehdytään työntekijöiden ja esihenkilöiden monipaikkaisen työn 
tarpeisiin sekä eri toimintojen olemassa oleviin ohjeistuksiin. Tunnistetaan ristiriidat ja epäjatku-
vuuskohdat. Tarkastellaan sekä lyhyellä aikavälillä päivitettävissä olevia asioita (esim. etätyöoh-
jeet, tietotyökäytännöt, tiimien sisäinen ja eri tiimien välinen toiminta) että pidemmän aikavälin 
kokonaisuuksia (esim. osaamisen kehittyminen, kulttuuri, toimitilat ja tietojärjestelmät). Tämän 
työn pohjalta priorisoidaan lyhyen ja pitkän aikavälin kehityskohteet ja määritellään eri toimintoja 
vastuuttavia kokonaisuuksia, jotka yhteisvaikutteisesti nostavat monipaikkaisen työn tasoa. 

Esimerkki tällaisesta aihekokonaisuudesta: Tukeaksemme uusien liiketoimintaideoiden syntymistä lisäämme 
tiimien välistä vuorovaikutusta. Tuemme eri osaajien välistä tutustumista virtuaali- ja lähitapahtumilla. Kehi-
tämme toimitiloja tukemaan paremmin ihmisten kohtaamista ja tuomme erityisesti x ja y ammattiryhmiä yh-
teen. Saman aikaan päivitämme IT-järjestelmiä kertomaan, ketkä ovat toimistolla minäkin päivänä paikalla ja 
aikataulutamme toimistolla pidettävät tiimi- ja projektipalaverit niin, että tiimien kasvokkainen vuorovaikutus 
mahdollistuu. Otamme yhteiskehittämisen osaksi osaamisen kehittämisohjelmaa ja luomme sille työkaluja.

Suunnitteluvaiheessa määritetyt asiat toteutetaan (DO) panostaen siihen, mikä on tärkeintä to-
teuttaa ensin. Päivitetään toisiinsa liittyvät politiikat, johtamistyylit, käytännöt, hyvinvointitekijät, 
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tilat, teknologiat jne. yhteensopiviksi valitun kehityskohteen osalta. Kehityskohteiden toteutta-
minen priorisoidaan ja aikataulutetaan realistisesti. Muutoksista viestitään avoimesti ja ajantasai-
sesti organisaation sisällä. Varmistetaan, että kaikki asiaan liittyvät tahot ovat ymmärtäneet, mikä 
muuttuu ja miksi. Jos mahdollista, muuttunutta käytäntöä pilotoidaan ennen lopullista päätöstä 
ja varmistetaan, että henkilökunnalla on mahdollisuus vaikuttaa ratkaisun sisältöön. Tarvittaessa 
koulutetaan henkilöstöä muutoksen läpiviemiseksi. Keskeistä on, että tiimien vetäjillä on tarvittava 
aika ja ylimmän johdon tuki muutoksen toteuttamiselle. 

Kun muutokset on toteutettu ja uudet käytännöt ovat käytössä, varmistetaan (CHECK), että moni-
paikkaisen työn strategian tarkistus on osana organisaation vuosisuunnittelua. Tässä yhteydessä 
mitataan ja seurataan, miten muutokset vaikuttavat organisaation toimintoihin, tuottavuuteen, 
uusiutumiskykyyn (esimerkkitapauksessa uusien liiketoimintaideoiden syntymiseen) ja henkilö-
kunnan työhyvinvointiin. Monipaikkaisen työn kehittämisestä vastaavan ryhmän toimintaa ylläpi-
detään läpi vuoden, ja ryhmän toimintaa seurataan johtoryhmässä muutaman kerran vuodessa. 
Viestintä on edelleenkin tärkeää, koska se tekee näkyväksi tehdyn työn ja sen synnyttämät 
tulokset.

Viimeisenä vaiheena (ACT) vakioidaan monipaikkaisen työn toimintamalleja. Samanaikaisesti täs-
mennetään monipaikkaisen työn tavoitteita ja varmistetaan niiden linjakkuus strategisten tavoit-
teiden ja työyhteisön arvojen kanssa. On tärkeää, että kaikki organisaation jäsenet ymmärtävät, 
mitä monipaikkaisella työllä tavoitellaan ja miten se liittyy heihin ja heidän työtehtäviinsä.

Kuva 4. PDCA-lähestymistapa monipaikkaisen työn kehittämisessä 

PDCA-lähestymistapa on osa jatkuvan kehittämisen filosofiaa, jossa tarkoitus on toistaa paran-
nuksiin tähtäävät vaiheet säännöllisesti. Tämä varmistaa, että organisaation toimintaympäristössä 
tapahtuvat muutokset otetaan huomioon vuosisuunnittelun yhteydessä. Kuva 4 esittää tiivistetys-
ti PDCA-lähestymistavan soveltamisen monipaikkaiseen työhön.

PLAN DO

CHECKACT
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Näkökulma: Vastuullisuus ja monipaikkainen työ

Monipaikkaisen työn linjauksia tulee tarkastella myös yritysvastuun näkökulmasta. Hiili-
dioksidipäästöjä tarkasteltaessa suurimmat monipaikkaisen työn teemat ovat työmatkalii-
kenne ja rakennettu ympäristö. Työmatkaliikenteen päästöjen vähentämiseksi tulisi etätyön 
mahdollistamisen lisäksi kiinnittää erityisesti huomiota toimiston sijoitteluun suhteessa 
työmatkojen pituuteen sekä toimiston julkisen liikenteen yhteyksiin. Toimistotilojen tehokas, 
etätyön huomioon ottava mitoittaminen, muuntojoustava tilasuunnittelu sekä kierrätysmate-
riaalien käyttö ovat tärkeitä vastuullisuustekoja toimistosuunnittelussa. 

Sosiaalinen vastuu monipaikkaisen työn kontekstissa on monimuotoinen teema. Monipaik-
kaisen työn periaate pitää sisällään lupauksen yksilön kasvaneesta autonomiasta valita itsel-
leen sopiva työn tekemisen paikka. Yksilön ja työyhteisön erilaisten tarpeiden tunnistaminen 
on olennaista niin monipaikkaisen työn toimintamallien kehittämisessä kuin toimistosuun-
nittelussa. Yhdenvertaisuuden ja monimuotoisuuden toteutuminen sekä monipaikkaisen 
työn johtamisessa että arvioinnissa korostuu, samoin kuin yhteisöllisyyden ja osallisuuden 
kokemuksen vaaliminen. Kun organisaatiossa huolehditaan jatkuvuudesta ja oppimismah-
dollisuuksista, työhyvinvointi paranee. Tällä tavoin voidaan toimia sosiaalisesti vastuullisesti 
(Crawford, 2022).

Monipaikkaisen työn sosiaalinen kestävyys näkyy yksilön lisäksi myös organisaatiotasolla. 
On esitetty, että työlainsäädäntöä tulisi kehittää paremmin etä-, hybridi- ja paikkariippumat-
tomaan työhön sopivaksi. Monipaikkaisen työn sosiaalista kestävyyttä tukevat myös paikalli-
set yhteisölliset etätyötilat (Rannanpää ym., 2022).

Hallintamallien osalta jatkuvan kehittämisen periaate tukee hyvin monipaikkaisen työn 
teemaa. Monipaikkaisen työn konseptin tulee elää toimintaympäristön kehityksen tahdissa. 
Työn tuottavuuteen ja ihmisten hyvinvointiin vaikuttavat osa-alueet (toimintamallit, teknolo-
gia, tilat, yhteisöllisyys, johtaminen) ovat entistä kiinteämmin toisistaan riippuvaisia.  Työn-
teon kustannusten jakautumista on myös hyvä tarkastella. Työntekijöille monipaikkaisuus 
voi aiheuttaa lisääntyviä kuluja muun muassa kotiin sijoittuvien työtilojen vuoksi ja sähkön 
kulutuksen lisääntymisen myötä, kun taas säästöjä syntyy työmatkojen vähentyessä. 

3. Kypsyysmalli monipaikkaisen työn 
kehittämiseen
3.1 Mitä ovat kypsyysmalit?
Kypsyysmallit ovat apuvälineitä toiminnan kehittämiseen. Taustalla on ajatus, että toiminta kehit-
tyy asteittain yhä valmiimmaksi eli ”kypsemmäksi”. Tyypillisesti kypsyysmallilla arvioidaan toimin-
taa organisaation tasolla, mutta kypsyysmalleja on kehitetty myös esimerkiksi tiimien käyttöön. 

Kypsyydestä odotetaan seuraavan hyviä asioita kuten parempaa palvelua asiakkaille, parem-
paa tuottavuutta ja kannattavuutta sekä parempaa henkilöstön hyvinvointia ja työnantajakuvaa. 
Kypsyyden kehittyminen ei tapahdu itsestään, vaan se vaatii toimenpiteitä. Tällaiset toimenpiteet 
sujuvoittavat prosesseja, lisäävät osaamista ja vahvistavat toimintakulttuuria. Kypsyysmallien 
käyttöön liittyykin kiinteästi nykyisen tilanteen arvioinnin lisäksi tavoitteiden asettaminen kehittä-
miselle ja kehittämiskohteiden tunnistaminen.

Asia, jota halutaan kehittää, on yleensä monimuotoinen ja vaikeasti havaittava kokonaisuus. 
Tämän vuoksi kypsyysmallit jakavat ilmiön helpommin tarkasteltaviin osa-alueisiin. Tyypillisiä 
eri kypsyysmalleissa esiintyviä osakokonaisuuksia ovat johtaminen, toimintakulttuuri, ihmisten 
osaaminen ja teknologian hyödyntäminen. Osa-alueita tarkastellaan kypsyyden tasojen kautta. 
Tällaisia tasoja mallissa on yleensä muutama, ja ne kuvaavat asteittaista kypsyyden kehittymistä. 
Kunkin osakokonaisuuden arviointia tukemaan on kuvattu indikaattoreita, joihin organisaation 
toimintaa verrataan. 
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Usein mallien tasot sisältävät ajatuksen organisaation oppimisesta. Esimerkiksi kypsyyden alim-
malla tasolla tarkasteltavaa asiaa ei tiedosteta lainkaan. Tästä seuraavalla tasolla esille nousevia 
ongelmia opitaan korjaamaan tilannekohtaisilla erillisillä ratkaisuilla. Seuraavassa vaiheessa ole-
massa oleviin käytäntöihin suhtaudutaan kriittisesti ja niitä opitaan ratkaisemaan kokonaisuutena. 
Kypsimmillä tasoilla ei keskitytä enää ratkaisemaan olemassa olevia ongelmia, vaan on opittu 
ennakoimaan tulevaa toimintaa, ja ratkaisuja parannetaan jatkuvasti vastaamaan tulevaisuuden 
haasteisiin. Kuva 5 esittää kypsyysmallien periaatteen.

Kypsyysmallien kaksi tyyppiä

Kypsyysmallien juuret ovat 1970-luvulla, jolloin organisaatioiden kehittämisen, informaa-
tiojärjestelmien ja laatujohtamisen ajattelijat nostivat esiin organisaation järjestelmällisen 
arvioinnin tarpeen (Argyris, 1970; Gibson & Nolan, 1974; Nielsen & Kimberly, 1976; Crosby, 
1979). Alkuvaiheessa yksi merkittävimmistä kypsyysmallien käyttöalueista oli ohjelmisto-
kehitys, koska ihmisten järjestelmällisellä yhteistyöllä organisaatiossa oli havaittu olevan 
ratkaiseva merkitys kehitysprojektien onnistumiselle. Tutkimuksen ja käytännön yhteistyön 
pohjalta Carnegie Mellon -yliopisto julkisti mallin Capability Maturity Model (CMM) (Paulk 
ym., 1993). Tästä muodostui ohjelmistokehityksessä laajasti levinnyt arvioinnin ja kehittämi-
sen työkalu. Sittemmin kypsyysmallit ovat levinneet eri toimialoille, toimintoihin ja näkökul-
miin. Akateemisessa tutkimuksessa on yli 400 esiteltyä mallia hyvin erilaisille sovellusalueil-
le, kuten terveydenhoitoon, toimitusketjujen hallintaan, koulutukseen, prosessijohtamiseen, 
turvallisuuden johtamiseen ja riskien hallintaan (Santos-Neto & Costa, 2019). Akateemisen 
tutkimuksen lisäksi varsinkin konsulttiyritykset ovat kehittäneet kypsyysmalleja työkaluik-
seen.

Kypsyysmallit voidaan jakaa tarkoituksen ja käytön mukaan karkeasti kahteen tyyppiin 
(Maier ym., 2012). Ensimmäinen tyyppi perustuu määriteltyyn parhaaseen käytäntöön, johon 
organisaation toimintaa verrataan. Arvioitaessa tarkastellaan, missä määrin ihanteellinen 
prosessi toteutuu. Arviointiin käytetään eri indikaattoreiden osalta arviointiasteikkoja siitä, 
toteutuuko hyvän käytännön piirre vai ei. Kokonaiskuva perustuu osa-alueiden tasoista las-
kettavaan pisteytykseen. Tällaista arviointia voidaan käyttää kehittämisen ohella toiminnan 
sertifiointiin. Esimerkiksi edellä mainittu CMM edustaa tätä tyyppiä.

Toinen tyyppi kypsyysmalleja perustuu oletukseen, että laadukas toiminta voi ilmetä eri 
tavoin riippuen organisaation lähtökohdista. Mallissa luonnehditaan sellaisia yleisiä piirteitä, 
joita tietyllä kypsyystasolla olevan organisaation voidaan odottaa täyttävän. Esitysmuoto on 
osa-alueiden ja kypsyystasojen ristikko. Tällainen lähestymistapa perustuu yleensä orga-
nisaatiossa tehtävään itsearviointiin, ja se on kevyemmin toteutettavissa kuin ensimmäisen 
tyypin malliin perustuva arviointi. Lähtökohta on tuottaa organisaatiolle itselleen ymmärrystä 
tilanteestaan, mutta täsmällisen pisteytyksen puuttuessa sen tulosten vertailtavuus organi-
saatioiden välillä on ensimmäistä lähestymistapaa heikompi. 

Monipaikkainen työ koskee laajasti erilaista työtä ja erilaisia organisaatioita. Sen vuoksi mo-
nipaikkainen työ voi ilmetä eri tavoin. Siksi olemme katsoneet tämän jälkimmäisen lähesty-
mistavan soveliaammaksi eri toimialojen käyttöön yleisesti suomalaisessa työelämässä.

Taso 1

Taso 2

Taso 3

Taso 4

Taso 5

Taso 6

Kehityspolku kohti parempaa organisaation suoritusta

Kuva 5. Kypsyysmallin periaate
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3.2 Monipaikkaisen työn kypsyysmallin perusta

Kypsyysmallien kehittämisen haastavimpia kysymyksiä on, kuinka monimutkainen ilmiö jäsenne-
tään arvioitaviksi osa-alueiksi. Jäsennyksemme perustuu työn tutkimuksessa tehtyihin jäsennyk-
siin. Lähtökohdan mallillemme tarjoaa sosiotekninen teoria (Trist & Bamforth, 1951), jonka mu-
kaan organisaation suoritustaso riippuu yhteen nivoutuvasta sosiaalisten ja teknisten tekijöiden 
kokonaisuudesta. Työympäristön nähdään muodostuvan fyysisestä, digitaalisesta ja sosiaalisesta 
ympäristöstä (ks. esim. Vartiainen & Hyrkkänen, 2010). Digitaalista työympäristöä kutsutaan usein 
myös virtuaaliseksi työympäristöksi. Nähdäksemme fyysinen ja digitaalinen työympäristö ovat 
arvioinnin kannalta helposti ymmärrettäviä kokonaisuuksia. Sosiaalinen työympäristö on sekä 
laaja että melko abstrakti käsite organisaatioissa tehtävään arviointiin. Sitä on syytä tarkastella 
käytännönläheisinä osakokonaisuuksina, joihin olemme hakeneet jäsennystä lähisukuisista  
arviointimalleista.

Aiemmista kypsyysmalleista tärkeitä vertailukohteita ovat olleet Haqin (2014) etätyön malli, 
Hammerin (2007) esittämä prosessijohtamisen malli sekä organisaation digitalisaation kypsyyt-
tä kuvaavat mallit, etenkin VTT:n digikypsyysmalli (Leino ym., 2017). Tältä pohjalta tunnistimme 
sosiaalisen työympäristön osa-alueiksi työntekijöiden voimavarat, työyhteisön toimivuuden ja mo-
nipaikkaisen työn johtamisen. Näiden lisäksi olemme nostaneet osa-alueeksi monipaikkaisen työn 
säännöt, jotka tarkoittavat eri tasoilla organisaatiota päätettyjä, sovittuja tai kehkeytyneitä toi-
mintatapoja monipaikkaisen työn tekemiseen eri aikoina ja eri paikoissa. Havaintojemme mukaan 
säännöt on aihe, joka monipaikkaisen työn yhteydessä puhututtaa organisaatioissa mahdollisesti 
eniten. Säännöt nousevat esiin myös esimerkiksi kehittävän työntutkimuksen viitekehyksessä 
yhtenä toimintaan vaikuttavana osa-alueena (Engeström, 1987). 

Mallimme pyrkii hahmottamaan monipaikkaisen työn käytäntöjen osa-alueita, joilla organisaatio 
voi vaikuttaa suoritukseensa ja ihmisten työhyvinvointiin. Taulukko 1 tiivistää mallissa tarkastelta-
vat kuusi monipaikkaisen työn osa-aluetta.

Mallimme toisena ulottuvuutena on organisaation kypsyys, joka ilmenee kyvykkyyksinä moni-
paikkaisen työn osa-alueilla. Usein kypsyysmallit kuvaavat sitä, miten kyvykkyys ilmenee organi-
saation toimintana kullakin kypsyyden tasolla. Kypsyysmallien yhteydessä tällaisia kyvykkyyksiä 
kutsutaan operatiivisiksi kyvykkyyksiksi tai tavanomaisiksi kyvykkyyksiksi. Organisaatioiden 
kyvykkyyden tutkimus esittää, että on myös dynaamisia kyvykkyyksiä, jotka auttavat organisaati-
ota muuttumaan eli nostavat organisaation kypsyyden tasoa (Mirihagalla, 2022). 

Koska mallimme suuntautuu monipaikkaisen työn kehittämiseen, se kuvaa niin operatiivisia kuin 
dynaamisia kyvykkyyksiä. Dynaamiset kyvykkyydet auttavat määrittämään toimenpiteitä, kun 
tavoitellaan nykyistä korkeampaa kypsyyden tasoa.

Taulukko 2 (s. 16) kuvaa yleisesti kypsyyden tasoa monipaikkaisen työn kypsyysmallissa.
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Osa-alue Osa-alueiden kuvaus Keskeistä sisältöä

Fyysinen työympäristö Tilajärjestelyjen ja tilojen toiminnal-
lisuuden kehittäminen eri työnteon 
paikoissa monipaikkaisessa työssä

Työn eri luonteen (vuorovaikutus, 
keskittyminen) ja ergonomian huo-
mioon ottaminen työnteon paikkojen 
kehittämisessä

Tilankäytön tehokkuus ja joustavuus 
tilatarpeen muuttuessa

Tilojen sijainti

Digitalisoituva työ Tieto- ja viestintäteknologian hallittu 
hyödyntäminen ja kehittäminen moni-
paikkaisessa työssä

Työnteon tapojen kehittäminen virtu-
aaliseen työhön ja hybridityöhön

Tietoturva ja tietosuoja monipaikkai-
sessa työssä

Tietojärjestelmien käytettävyys ja 
käyttäjäystävällisyys

Työntekijän voimavarat Työntekijän voimavarojen vahvista-
minen monipaikkaisen työn luodes-
sa vaatimuksia työhön ja työnteon 
olosuhteisiin

Työntekijöiden itseohjautuvuuden ja 
kykyjen vahvistaminen monipaikkai-
sessa työssä

Monipaikkaisen työn kuormituksen 
ja yksilöllisten tarpeiden huomioon 
ottaminen

Monipaikkaisen työn 
säännöt

Periaatteet, ohjeet ja suositukset sekä 
yhteiset toimintatavat, joiden mukai-
sesti ihmisten odotetaan toimivan 
monipaikkaisessa työssä

Työntekijöiden tasapuolinen kohtelu

Työnantajan valvontavelvollisuuden ja 
-oikeuden toteutuminen

Työntekijöiden oikeuksien toteutumi-
nen monipaikkaisessa työssä 

Sopiminen työnteon tavoista

Monipaikkaisen työn 
johtaminen

Johtajien ja esihenkilöiden toiminta 
monipaikkaisen työn mahdollistajina

Tavoitteet, palaute ja palkitseminen 
työskenneltäessä eri paikoissa

Esihenkilön tavoitettavuus ja tuki

Viestintä

Työyhteisön toimivuus Monipaikkaisen työn toimintakulttuu-
rin vahvistaminen työyhteisössä

Yhteistyön sujuvuuden ja sosiaalisen 
tuen vahvistaminen

Uusien työntekijöiden perehdytys ja 
liittyminen yhteisöön

Toimiva ja uutta luova vuorovaikutus 
tiimeissä ja tiimien välillä

Taulukko 1. Monipaikkaisen työn osa-alueet
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Taso Operatiiviset kyvykkyydet 
Millaista on toiminta tasolla?

Dynaamiset kyvykkyydet

Mitä vaaditaan siirtymiseen seuraa-
valle tasolle?

Taso 1 
Tiedostamaton

Ei ratkaisuja monipaikkaisen työn 
suhteen. Tilanne välinpitämätön.

Tunnistetaan, että kehittämällä moni-
paikkaista työtä ratkaistaan olemassa 
olevia ongelmia ja siten parannetaan 
organisaation toimintaa.

Taso 2
Tilannekohtainen

Selviydytään toiminnan kannalta 
välttämättömistä asioista tilannekoh-
taisilla ratkaisuilla.

Pystytään luomaan perusteltu käsitys 
nykytilasta, arvioimaan sitä kriittisesti 
ja jäsentämään kehittämistarpeita.

Johto ymmärtää monipaikkaisen työn 
merkityksen organisaation päämäärien 
kannalta ja sitoutuu kehittämiseen.

Taso 3
Suunnitelmallinen

On pystytty luomaan näkemys (esi-
merkiksi konsepti, strategia), kuinka 
perustehtävää toteutetaan hallitusti 
monipaikkaisessa työssä.

Tiedetään, mitä halutaan tulevalta.

Pystytään saamaan ihmiset mukaan 
työnteon ja toimintakulttuurin muutok-
seen. Pystytään mittaamaan fyysisen, 
virtuaalisen ja sosiaalisen työympäris-
tön toimivuutta.

Taso 4
Järjestelmällinen

Toimitaan suunnitellulla järjestelmälli-
sellä tavalla.

Toiminnan taso on yhdenmukaista eri 
puolilla organisaatiota

Ennakoidaan tulevaa työn tekemisen 
kehitystä.

Pystytään toteuttamaan ja arvioimaan 
kokeiluja.

Pystyään vertaamaan oman toiminnan 
tasoa olennaisiin verrokkeihin

Taso 5
Jatkuvasti kehittyvä

Etsitään ja kehitetään jatkuvasti uu-
denlaisia työnteon tapoja ja muotoja 
toiminnan päämäärien saavuttami-
seksi.

Organisaation hallitus ja johto näke-
vät työnteon tavat – mukaan lukien 
monipaikkaisen työn – strategiseksi 
tekijäksi, jolla organisaatio saavuttaa 
tavoitteensa. Ylin johto johtaa muutos-
ta edelläkävijäksi.

Taso 6
Uudet mahdollisuudet

Monipaikkaisuuden avulla saadaan 
aikaan uudenlaista arvoa, kuten  
uudenlaista palvelua tai saadaan 
käyttöön uudenlaisia voimavaroja. 
Ollaan kärjessä asiakkaista ja resurs-
seista kilpailevien organisaatioiden 
joukossa.

Tältä pohjalta on kuvattu indikaattorit, jotka esittävät kypsyyden ilmenemistä tasoittain ja 
osa-alueittain. Taulukko 3 havainnollistaa indikaattoreita tiivistettynä arviointiristikkona. Katta-
va indikaattorien kuvaus on esitetty sähköisessä liitteessä 1 (ladattavissa oppaan verkkosivulta 
osoitteesta https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-64-1616-8). 

Ei mikään kauneuskilpailu

Kypsyysmallin avulla määritellään nykyisen tason lisäksi tavoitetaso, johon organisaation tulisi 
pyrkiä. Jokainen organisaatio kehittää monipaikkaisuuttaan päämääriensä ja tehtävien luonteen 
pohjalta. Tässä mallissa kaikkien organisaatioiden ei tarvitse päätyä edelläkävijöiksi. Vaikka 
toimivat työympäristöt ovat tärkeitä jokaiselle organisaatiolle, monipaikkainen työ ei ole kaikille 
strateginen kilpailutekijä. Kaikkien ei siis tarvitse tavoitella itsetarkoituksellisesti monipaikkaisen 
työn korkeinta tasoa. 

Toisaalta työn murros etenee. Ajan ja paikan suhteen joustavia työnteon muotoja oli vielä muuta-
ma vuosi sitten vain edelläkävijäorganisaatioissa. Covid-19-pandemian jälkeen tämä joustavuus 
on monille organisaatioille välttämätöntä, jotta ne voivat säilyttää työvoimansa ja houkuttaa sitä. 

Taulukko 2. Monipaikkaisen työn kypsyyden tasot

 https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-64-1616-8
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Monipaikkaisen työn muut kypsyysmallit

Tieto- ja viestintäteknologiaan pohjautuvaa monipaikkaista työtä on tehty ja tutkittu ainakin 
1990-luvulta lähtien. Vuosikymmenten historiasta huolimatta kypsyysmallien tarjonta on ol-
lut toistaiseksi vähäistä. Tekemämme tutkimuskirjallisuuden kartoituksen perusteella näyttää 
siltä, että varsinaista mallia monipaikkaisen työn ja hybridityön valmiuksien arviointiin ei ole 
ainakaan vielä esitelty kansainvälisessä tutkimuskirjallisuudessa. 

Tutkimuskirjallisuudessa lähimmäksi aihepiiriä on päässyt etätyön kypsyysmalli, jonka Haq 
esitteli väitöskirjassaan jo 2012. Malli on hyvin perusteellinen, mutta puhtaasti etätyös-
kentelyyn keskittyvän näkökulman vuoksi työnantajan tarjoamaa fyysisen työympäristön 
tarkastelua siinä ei oteta huomioon. Mallin käyttö perustuu henkilöstökyselyyn eikä se näytä 
saaneen laajempaa suosiota väitöskirjatyön jälkeen. 

Toisena aiheeseen läheisesti liittyvänä alueena voidaan nähdä uusien työnteon tapojen 
mittaaminen. Tällä alueella Palvalin ja kumppanit (2015) esittivät Suomessa laajasti käytetyn 
kyselypohjaisen työkalun tietotyön suorituskyvyn mittaukseen. Tämänkaltaisten kyselytyö-
kalujen käyttö voi täydentää monipaikkaisen työn kypsyyden itsearviointia ja tuottaa siihen 
arvokasta tietoa nykytilanteesta. 

Akateemisen tutkimuksen ulkopuolella on esitelty joitakin monipaikkaisen työn tai hybridi-
työn kypsyysmalleja, joista ainakin McKinseyn & Co:n Covid-19-tilanteen hallintaan suunnit-
telemaa hybridityön kyvykkyyden arvioinnin mallia voi pitää kattavana tarkasteluna ilmiöön. 
Sen tarkastelutapa on kuitenkin hieman toinen kuin tässä esiteltävä mallimme. McKinseyn 
malli esittää hybridityöskentelyn tarkistuslistan johdolle, kun taas esittelemämme malli tar-
kastelee, millaisia valmiuksia organisaatiolla on monipaikkaisen työn kehittämiseen. Vilkman 
(2023) on esittänyt monipaikkaista työtä käsittelevässä käsikirjassaan kypsyysmallin, jossa 
kypsyys kuvaa monipaikkaisen työn soveltamisen astetta toimipisteessä tapahtuvasta työn-
teon mallista täyteen paikkariippumattomuuteen.

Aiemmat mallit tarkastelevat monipaikkaista työtä keskenään hyvin erilaisista näkökulmista. 
Mallimme painottaa organisaation monipaikkaisen työn mahdollistavia käytäntöjä ja kyvyk-
kyyttä kehittää monipaikkaista työtä sen eri osa-alueilla. Mallimme käytöllä pyritään edistä-
mään vuoropuhetta eri osapuolten välillä monipaikkaisessa työssä.

Siten monipaikkaisen tytön mahdollisuus on muodostumassa monelle organisaatiolle kriittiseksi 
asiaksi, jossa sen on jatkuvasti kehityttävä.
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Taulukko 3. Monipaikkaisen työn kypsyyden arviointiristikko

1 Fyysinen työympäristö 2 Digitalisoituva työ 3 Työntekijän voimavarat

Taso 1
Tiedostama-
ton

Työtilojen suunnittelussa 
ei oteta huomioon moni-
paikkaisuuden vaikutuk-
sia tilojen suuruuteen ja 
toiminnallisuuteen.

On keskeisiä tietojärjestel-
miä, joiden etäkäyttö ei ole 
mahdollista. Digitaalisen 
yhteistyön sovellusten käyttö 
on vähäistä sähköpostia 
lukuun ottamatta.

Monipaikkaista työtä ei nähdä 
voimavarana työntekijälle. 
Työn ja muun elämän tasapai-
no on yksin työntekijän asia.

Taso 2
Tilannekoh-
tainen

Työtiloja on sopeutettu 
lisääntyneen etätyön ai-
heuttamiin muutoksiin.

Keskeisten tietojärjestelmien 
etäkäyttö on mahdollis-
ta. Digitaalisen yhteistyön 
sovelluksia, kuten videoko-
kousjärjestelmiä, käytetään 
yhteistyöhön.
Tietoturvaratkaisut mahdol-
listavat turvallisen etäkäytön.

Työntekijöiden henkilökohtai-
seen toimintakykyyn kiinnite-
tään huomiota monipaikkai-
sessa työssä.
Ongelmiin puututaan ja tarjo-
taan ratkaisuja, kuten ergo-
nomiaohjeistusta ja fyysisen 
kunnon ylläpitoa.

Taso 3
Suunnitelmal-
linen

On selkeät määritykset 
fyysisen työympäristön 
järjestelyille. Määrityksissä 
otetaan huomioon erilais-
ten tehtävien tarpeet ja 
erilaiset työnteon paikat.

Monipaikkaista työtä tuke-
valle digitaaliselle työym-
päristölle on strategia, joka 
ottaa huomioon sisäisen ja 
ulkoisen yhteistyön.  

Eri tehtävien vaatimukset ja 
kuormitus on tunnistettu ja 
arvioitu monipaikkaisen työn 
näkökulmasta.
Valmiuksien kehittämiseen on 
laadittu suunnitelma.

Taso 4
Järjestelmäl-
linen

Työntekijät valitsevat työ-
hönsä parhaiten soveltuvat 
tilat ja paikat työtehtävien 
mukaan.
Fyysisen työympäristön 
toimivuutta seurataan.

Kaikki työt voidaan tehdä di-
gitaalisten sovellusten avulla 
paikasta riippumatta lukuun 
ottamatta erityistä paikkaan 
sidottua työtä. Digitaalisten 
ratkaisujen kehittäminen on 
käyttäjälähtöistä ja ratkaisu-
jen toimivuutta mitataan.

Työntekijöiden kanssa 
käydään säännöllisiä keskus-
teluja työstä, sitä tukevista 
voimavaroista ja hyvinvoin-
nista. Työntekijöille tarjotaan 
mahdollisuuksia vahvistaa 
osaamistaan ja muokata 
työtään.
Työntekijöiden hyvinvointia 
mitataan eri työympäristöissä 
ja tehtävissä.

Taso 5 
Jatkuvasti 
kehittyvä

Tilat ovat joustavat ja 
muunneltavat. 
Uusia tilaratkaisuja kokeil-
laan kehittyvien työnteon 
tapojen tukemiseksi.

Tehdään kokeiluja uusista 
digitaalisista ratkaisuista 
ja niiden mahdollistamista 
työkäytännöistä. 
Henkilöstö tekee aloitteita 
työn ja digitaalisten ratkaisu-
jen kehittämiseksi.

Kokeillaan ja arvioidaan 
uusia käytäntöjä ja palveluita 
henkilöstön voimavarojen 
tukemiseksi. Työskentely 
työn ja hyvinvoinnin kannal-
ta sopivimmissa paikoissa 
heijastuu myönteisesti työn 
tuottavuuden ja työhyvinvoin-
nin kehitykseen.

Taso 6 
Uudet mah-
dollisuudet

Fyysinen työympäristö 
tarjoaa innovatiiviset sisäi-
set ja ulkoiset yhteistyön 
mahdollisuudet. 
Organisaatio toimii vertai-
lukohteena muille.

Digitaalisiin ratkaisuihin 
pohjautuva monipaikkainen 
työ mahdollistaa uudenlai-
sia palveluita ja toiminnan 
tehokkuutta ainutlaatuisella 
tavalla. 
Organisaatio on digitaalisen 
työympäristön mittareiden 
perusteella toimialan kärkeä.

Työntekijöiden korkea moti-
vaatio ja vähäinen uupumus 
sijoittavat organisaation työ-
hyvinvoinnissa työpaikkojen 
eturiviin. 
Työnantajakuva on toimialan 
kärkeä.
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4 Monipaikkaisen työn 
säännöt 

5 Monipaikkaisen työn 
johtaminen 

6 Työyhteisön toimivuus 

Taso 1
Tiedostama-
ton

Organisaatiossa ei ole 
sovittuja periaatteita tai 
sääntöjä monipaikkaista 
työtä varten. 

Esihenkilöitä ei ohjeisteta 
tai tueta johtamaan moni-
paikkaisesti työskenteleviä 
tiimejä.

Työyhteisö perustuu täysin 
toimistolla tapahtuvaan kan-
sakäymiseen. 
Työntekijät suhtautuvat 
varauksellisesti kollegojensa 
monipaikkaiseen työhön. 

Taso 2
Tilannekoh-
tainen

Monipaikkaisen työn 
säännöt on asetettu 
”näppituntumalta”. Säännöt 
eivät perustu organisaation 
päämääriin eivätkä työteh-
tävien luonteeseen. 

Esihenkilöitä tuetaan ohjeis-
tuksella, kuinka esihenkilöi-
den hallinnolliset tehtävät 
ja kokoukset toteutetaan 
monipaikkaisessa työssä. 

Työtehtävät onnistuvat moni-
paikkaisesti, mutta viestinnän 
ja yhteisöllisyyden koetaan 
kärsivän monipaikkaisuudes-
ta. 
Järjestetään yhteisiä tapahtu-
mia yhteisöllisyyden vahvista-
miseksi. 

Taso 3
Suunnitelmal-
linen

Monipaikkaisen työn 
periaatteet ja säännöt 
perustuvat organisaation 
päämääriin ja tehtäviin. 
Säännöistä on sovittu joh-
don ja henkilöstön kesken. 

On määritelty, millaista 
johtamista monipaikkaisesti 
toimivassa työyhteisössä 
tarvitaan, ja suunnitelma 
johtamisen kehittämiseksi on 
laadittu.   

On tunnistettu, millaisia 
työyhteisötaitoja tarvitaan 
organisaatiossa. Suunnitelma 
monipaikkaisen työn toiminta-
kulttuurin vahvistamiseksi on 
laadittu. 

Taso 4
Järjestelmäl-
linen

Määriteltyjä periaatteita ja 
sääntöjä käytetään laajasti 
ja niiden toimivuutta seu-
rataan aktiivisesti. Tiimit 
sopivat, kuinka sääntöjä 
sovelletaan tiimin tehtä-
viin, ja tämä sopiminen on 
kattavaa. 

Esihenkilöt tukevat tiimejään 
ja niiden jäseniä monipaik-
kaisessa työssä. Johtajien 
ja esihenkilöiden osaamista 
kehitetään järjestelmällisesti. 
Johtamisen tasoa mitataan. 

Organisaatiokulttuuri suhtau-
tuu tasaveroisesti työsken-
telyyn eri paikoissa. Tieto 
kulkee työnteon paikasta riip-
pumatta, ja  uudet työntekijät 
pääsevät sujuvasti yhteisön 
jäseniksi. Työyhteisön toimi-
vuutta mitataan. 

Taso 5 
Jatkuvasti 
kehittyvä

Monipaikkaisen työn 
sääntöjä kehitetään niiden 
toimivuuden ja vaikutusten 
arvioinnin pohjalta. 
Kokeillaan ja arvioidaan 
uudenlaisia joustavia työn 
tekemisen muotoja. 

Monipaikkaisen työn johta-
mista kehitetään jatkuvasti. 
Kehittämisessä otetaan 
huomioon työympäristöjen 
muutokset ja teknologian 
mahdollisuudet. Johtamisen 
mittarit osoittavat myönteistä 
kehitystä. 

Monipaikkainen työ on orga-
nisaatiossa luonteva toimin-
tatapa. 
Työyhteisö suvaitsee epävar-
muutta ja sopeutuu nopeisiin 
muutoksiin. Yhteistyön ja 
vuorovaikutuksen toimivuut-
ta arvioidaan ja kehitetään 
jatkuvasti.  

Taso 6 
Uudet mah-
dollisuudet

Organisaatio on pystynyt 
luomaan monipaikkaisuu-
teen perustuvilla joustavilla 
työnteon malleilla uudenlai-
sia (liike)toiminnan muotoja 
ja/tai hankkimaan uuden-
laista osaamista. Jousta-
vuuden ansiosta kyetään 
vastaamaan osaamistar-
peisiin. 

Monipaikkaisesti työsken-
televä ja monimuotoinen 
työpaikka erottuu johtamisen 
edelläkävijänä. (Liike)toimin-
nan päämäärät saavutetaan. 

Organisaatio erottuu toimin-
takulttuurillaan, ja kulttuurissa 
monipaikkaisella työllä on 
keskeinen asema. 
Organisaatio houkuttaa 
työntekijöitä, asiakkaita ja 
kumppaneita vahvan toiminta-
kulttuurinsa ansiosta. 
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3.3 Arvioinnin toteutus
Malli on suunniteltu tukemaan itsearviointia. Seuraavat suositukset toteutuksesta perustuvat ko-
kemuksiin itsearvioinneista, jotka on tehty kymmenessä tutkimuksessa mukana olleessa organi-
saatiossa.

Suosittelemme, että itsearvioinnin tekevät johdon, henkilöstön edustajien ja monipaikkaisen työn 
kehittämiseen liittyvien toimintojen asiantuntijat. Arvioinnille on eduksi, että ryhmä edustaa myös 
organisaation eri yksiköitä ja henkilöstöryhmiä. Kun itsearviointia tehtiin tutkimuksen organisaa-
tioissa, arviointiryhmien koot olivat yleensä 6–12 henkilöä. Suuremman ja kattavamman ryhmän 
etuna on laajemmin jaetun yhteisen tilannekuvan muodostaminen ja eri näkökulmien ottaminen 
huomioon tulevaisuuden tavoitteissa. Kun mallia käytettiin kymmenessä organisaatiossa, yhdeksi 
arvioinnin suurimmista eduista nähtiinkin se, että se yhdisti vuoropuheluun tärkeitä tahoja, jotka 
eivät olleet aiemmin käyneet keskustelua monipaikkaisesta työstä. 

Arviointi vaatii myös ohjausta. Prosessi on suunniteltu niin, että ohjaaja eli ”fasilitaattori” on 
arviointia tekevästä organisaatiosta, esimerkiksi monipaikkaisen työn kehittämiseen osallistuva 
asiantuntija. Myös työpari voi toimia fasilitaattorina, jolloin työn dokumentointi on helpompaa. 
Tukiaineistoa arvioinnin ohjaukseen on sähköisessä liitteessä 2 oppaan verkkosivulla https://urn.
fi/URN:ISBN:978-952-64-1616-8.

Kuva 6 esittää arvioinnin prosessia. Arviointi jakautuu kahteen toisiaan seuraavaan tehtävään:

1. Arvioidaan organisaation monipaikkaisen työn kypsyyden nykytila.

2. Asetetaan tavoite ja tunnistetaan toimenpidealoitteet.

Kuva 6. Monipaikkaisen työn kypsyyden arvioinnin toteutus

Arviointi vaatii kokonaisuudessaan arviointiryhmän jäseniltä noin yhtä työpäivää vastaavan mää-
rän yhdessä työskentelyä. Mekaanisesti toteutettuna aika voi olla lyhyempikin, mutta mahdolli-
suus riittävään keskusteluun syventää tuloksia ja luo yhteistä ymmärrystä. Käytettävissä oleva 
aika saattaa asettaa rajoituksia, minkä vuoksi työ voi olla paikallaan jakaa useampaan istuntoon. 
Arviointia sujuvoittaa huomattavasti, jos osallistujat tekevät ennen yhteistä keskustelua itsenäi-
sesti arvioinnin käyttäen arviointiristikkoa (taulukko 3, s. 18-19) ja täsmällisiä kypsyyden indikaat-
toreita (sähköinen liite 1).

Taulukko 4 on esimerkki prosessista, joka perustuu useaan arviointiryhmän tapaamiseen. Näin 
toimittiin kaikissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Arviointi voidaan toteuttaa 
lähityöpajana, etäyhteyksin tai mahdollisesti näiden yhdistelmänä hybridityöpajana. Lähityöpaja 
antaa mahdollisuuden toteuttaa ainakin nykytilan arviointi yhtenä kokonaisuutena.

 https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-64-1616-8
 https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-64-1616-8
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Arviointiryhmän  
tapaamiset

Aiheet Kesto

Tutustuminen arviointiin Esitellään arviointiryhmälle arvioinnin periaatteet ja 
sovitaan itsenäisesti tehtävästä ennakkotyöstä. 

½ tuntia

Nykytason arviointi, osa 1 Arvioidaan 3–4 ensimmäistä osa-aluetta 2 tuntia

Nykytason arviointi, osa 2 Arvioidaan loput 2–3 osa-aluetta sekä muodoste-
taan kokonaiskuva nykytasosta.

2 tuntia

Tulevaisuustyöpaja Asetetaan pitkän aikavälin tavoitetaso.
Asetetaan tavoitetaso osa-alueittain. 
Tunnistetaan toimenpidealoitteet tavoitteen  
saavuttamiseksi. 
Sovitaan arvioinnin jälkeisestä etenemisestä.

3 tuntia

Taulukko 4: Esimerkki arviointiryhmän tapaamisista 

Arvioinnissa joudutaan ottamaan kantaa organisaation käytäntöihin. Laajassa organisaatiossa 
käytännöt eivät ole välttämättä yhtenäisiä. Kypsyyden matalimmilla tasoilla käytäntöjä ei ole vält-
tämättä edes määritelty. Silloinkin, kun yhteiset käytännöt on määritelty, niitä ei välttämättä tun-
neta laajasti. Niinpä arviointiin osallistuvat henkilöt voivat tuntea epävarmuutta, voivatko he ottaa 
kantaa jonkin osa-alueen piirteisiin. Toisaalta tällainen epävarmuus organisaation käytännöistä voi 
heijastaa kypsyystasoa, ja siten se on tärkeä kypsyyden tunnistamiseksi. Eri osapuolten osallis-
tuminen on tärkeää, sillä pelkkien kehittämisen asiantuntijoiden tekemä arviointi omasta työstä 
voi antaa ruusuisen kuvan. Monipaikkaisen työn kehittämisessä, kuten muussakin toiminnassa, on 
iso ero sen välillä, onko toimintatapoja määritelty verrattuna siihen, tunnetaanko ne ja ovatko ne 
käytössä arjessa. Rohkaisemme kaikkia arvioijia tuomaan näkemyksensä tilanteesta esiin – myös 
sen, että kuva ei ole itselle selvä.

Organisaatio voi olla osa suurempaa konsernia, jolloin se voi vain rajallisesti päättää esimerkiksi 
henkilöstöpoliittisista linjauksistaan, tieto- ja viestintäteknologian ratkaisuistaan tai fyysisestä 
työympäristöstään. Arvioijat voivat kokea, että tämä rajoittaa tavoitetason asettamista tai ke-
hittämisaloitteita. Esitämme, että arviointiryhmä määrittää tavoitetason organisaationsa omista 
lähtökohdista ja pyrkii toimenpiteissä ottamaan huomioon sen, miten organisaatiossa voidaan 
parhaalla tavalla toimia konsernin linjausten puitteissa. Organisaation oma liikkumavara voi olla 
laaja esimerkiksi monipaikkaisen työn johtamisen, työyhteisöjen vahvistamisen ja työntekijöiden 
voimavarojen tukemisen osalta, vaikka se olisi osa suurempaa konsernia. Toisaalta konsernin 
yhteiset käytännöt voivat muuttua, ja arviointiryhmä voi myös tehdä aloitteita, joilla se voi pyrkiä 
vaikuttamaan yhteisiin käytäntöihin. 

Toisaalta arviointi voidaan tehdä myös organisaatiossa, jossa on hyvin erilaisia itsenäisesti toi-
mivia osia esimerkiksi fuusion tai yrityskauppojen seurauksena. Tällaisessa tilanteessa voi olla 
sopiva ratkaisu tehdä nykytilan arviointi erikseen ja sen jälkeen rakentaa yhdessä tavoitetasoa ja 
tunnistaa sen vaatimia toimenpiteitä.

Tässä kuvattu arviointi tuottaa kehittämisaloitteita. Sen ei ole tarkoitus laatia tarkkoja toimenpi-
desuunnitelmia. Työtä tulee jatkaa organisaation johdossa ja monipaikkaisen työn kehittämiseen 
osallistuvissa toiminnoissa. Monipaikkaisen työn strateginen luonne voi vaatia sitä, että tärkeistä 
linjauksista keskustellaan myös organisaation hallituksessa.

3.4 Tavoitetason asettaminen

3.4.1 Monipaikkaisen työn merkityksen tunnistaminen

Tavoitetason asettamista ja kehittämisen suunnittelua auttaa huomattavasti, jos on selvä ymmär-
rys monipaikkaisen työn merkityksestä organisaation päämäärien kannalta. Monipaikkainen työ 
on tullut moniin organisaatioihin Covid-pandemian myötä eikä yhteistä näkemystä välttämättä ole 
muodostettu. Monipaikkaisen työ merkitystä tulisi tarkastella organisaation päämääristä käsin. 
Monipaikkainen työ ei siis ole itsetarkoitus, jolle tulisi hakea perusteluja.
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Organisaatiossa tulisi tunnistaa, mikä tai mitkä ovat sen päämäärien kannalta merkittävät rajoit-
teet. Tarvitaanko uudenlaista osaamista tai osaavia ihmisiä selvästi enemmän? Onko pystyttävä 
yhdistämään erilaisten ihmisten osaamista sujuvaan yhteistyöhön paikasta riippumatta? Voiko 
hajautetusti sähköisillä välineillä yhteistyötä tekevä työyhteisö olla kilpailuetu? Tällaisessa tapauk-
sessa monipaikkainen työ voi olla strateginen kysymys, ja organisaatiolta vaaditaan monipaikkai-
sessa työssä hyvin korkeaa tasoa, jotta se onnistuisi saavuttamaan päämääränsä.

Suurimmalle osalle organisaatioita monipaikkaisella työllä ei ole tarpeen hakea ainutlaatuista kil-
pailuetua. Joillekin organisaatioille työvoiman hankinnan ja pysyvyyden kannalta monipaikkainen 
työ voi olla kuitenkin välttämätöntä. Organisaation on seurattava työelämän kehitystä ja menes-
tyttävä kilpailussa osaajista. Ilman monipaikkaista työtä voi olla riski, että arvokkaat työntekijät 
vaihtavat työpaikkaa. Tällöin monipaikkainen työ on perusvaatimus toimialan työnantajille. Moni-
paikkainen työ voi olla myös mahdollisuus hankkia välttämätöntä osaamista. Esimerkkinä voisi olla 
viranomaisen tuottama lakisääteinen palvelu, johon ei ole saatavissa paikallista osaamista.

Joillekin organisaatioille monipaikkainen työ ei ole välttämättömyys päämäärien kannalta aina-
kaan näköpiirissä olevassa tulevaisuudessa. Toisaalta monipaikkaiselle työlle ei ole varsinaisesti 
estettäkään, esimerkiksi työ ei ole sidoksissa tiettyyn paikkaan. Yleensä organisaatioissa valtaosa 
työntekijöistä arvostaa mahdollisuutta valita työn tekemisen aika ja paikka. Monipaikkainen työ 
voi tarjota myös mahdollisuuksia kustannussäästöihin ja vähentää tilojen ja työmatkojen ympäris-
tökuormitusta. Toisaalta, koska lähtökohta ei ole toiminnan kannalta strateginen tai kriittinen, on 
punnittava myös mahdollisia sivuvaikutuksia.

3.4.2 Monipaikkaisen työn riskien arviointi

Monipaikkaiseen työhön liittyy kuitenkin riskejä. Toteutuessaan riskit heikentävät ihmisten välistä 
viestintää, tiedon jakamista, yhteenkuuluvuutta ja oppimista. Monipaikkaisen työn riskejä työyh-
teisölle, etenkin tiimeille, voidaan tarkastella kahden näkökulman kautta. Ensimmäinen näkökulma 
on virtuaalisuus. Riskit kasvavat sähköisen viestinnän merkityksen korostuessa ja kasvokkaisen 
vuorovaikutuksen vähentyessä. Maantieteellinen hajaannus sekä ammatillinen ja kulttuurillinen 
monimuotoisuus lisäävät tätä riskiä. Toisena näkökulmana on tiimin työnkulun monimutkaisuus 
(kuva 7). Riski on pienempi työssä, jossa työntekijät työskentelevät itsenäisesti ja vuorovaikutus 
organisaation työnkulussa on vähäistä. Esimerkkejä tällaisesta ovat vaikkapa sellaiset palvelu-
keskukset, joissa työntekijät palvelevat kutakin asiakasta alusta loppuun. Toisena ääripäänä on 
yhteiseen tehtävään keskittynyt tiimi, jossa työntekijät ovat tiiviissä vuorovaikutuksessa toistensa 
kanssa. Esimerkki tällaisesta on sellainen ohjelmistokehityksen projekti, jossa tiimin ihmisten pitää 
olla usein samanaikaisesti yhteydessä toisiinsa ja usein ennakoimatta. Näiden välissä ovat sellai-
set ryhmät, joissa asian käsittely etenee vaiheittain asiantuntijalta toiselle. (Hardwig, 2023). 
 

Kuva 7. Työn kulku ja monipaikkaisuuden riski erilaisissa tiimeissä (mukaillen Bell & Kozlowski, 
2002, Hardwig, 2023)
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Monipaikkaisen 
työn merkitys

Riski pieni Riski suuri

Monipaikkaisen 
työn kehittä-
minen tarjoaa 
kilpailuedun

Vaikka tavoitetaso on 6 (Uudet mah-
dollisuudet), saavutettava etu voi olla 
väliaikaista. Jos monipaikkaisen työn riskit 
ovat pienet, myös kilpailijoiden on helppo 
kehittää samankaltaisia monipaikkaiseen 
työhön perustuvia malleja. Monipaikkai-
sesta työstä saattaa tulla kriittinen välttä-
mättömyys, jota on jatkuvasti kehitettävä.

Suurimmat kilpailuedut saavutetaan, jos 
monipaikkaisuutta pystytään soveltamaan 
toiminnassa, jossa riskit ovat suuret. Tavoi-
tetason 6 (Uudet mahdollisuudet) saavut-
taminen voi vaatia merkittävän panoksen. 
Niinpä tasoa 6 ei tulisi asettaa kevyin 
perustein pitkän aikavälin tavoitteeksi. 
Toisaalta onnistuttaessa hyödyt voivat olla 
merkittävät.

Monipaikkaisen 
työn kehittämi-
nen on kriittistä

Hyvä järjestelmällinen monipaikkaisen 
työn perustaso saattaa olla riittävä henki-
löstön hyvinvoinnille ja työn sujuvuudelle. 
Tavoitetaso 4 (järjestelmällinen) saattaa 
riittää, mutta toimialan kilpailussa on 
pysyttävä.

Organisaation on onnistuttava monipaikkai-
sen työn kehittämisessä riskeistä huoli-
matta. Suurten riskien vuoksi dynaamiset 
kyvykkyydet, kuten muutoksen johtaminen 
ja jatkuva kehittäminen, ovat tärkeitä. 
Riskien vuoksi vaikutuksia on seurattava. 
Tavoitetaso 5 (jatkuvasti kehittyvä).

Henkilöstö 
arvostaa moni-
paikkaista työtä, 
mutta päämää-
rien kannalta se 
ei ole välttämät-
tömyys

Taso 4 (järjestelmällinen) varmistaa hyvin-
voinnin ja tuottavuuden. Monipaikkaisen 
työn merkitystä on kuitenkin arvioitava 
säännöllisesti, sillä jos työelämä muut-
tuu organisaation toimintaympäristössä 
monipaikkaiseksi, monipaikkaisuus voi 
muodostua kriittiseksi.

Organisaatiolle saattaa kokonaisvaltaisen 
monipaikkaisen työn kehittämisen sijaan 
olla perusteltua rakentaa tulevaisuutta 
yhteisiin tiloihin painottuvan työympäristö-
ratkaisun suuntaan. Vaikka monipaikkainen 
työ olisi mahdollista, toimitilojen sopivuus 
työhön, viihtyisyys ja sijainti nousevat 
tärkeiksi.

3.4.3 Aikajänteen huomioon ottaminen

Tavoitteita asetettaessa on otettava huomioon myös aikajänne. Työskennellessämme tähän tutki-
mukseen osallistuvien organisaatioiden kanssa, organisaatioiden edustajille oli luontaista erottaa 
pitkän ja lyhyen aikavälin tavoite. Suosittelemme tätä jaottelua myös kypsyysmallia käyttäville 
organisaatioille.

Pitkän aikavälin tavoite on kokonaisvaltainen. Kuten osassa 2 totesimme, monipaikkaisessa 
työssä kaikki osa-alueet liittyvät toisiinsa. Siksi varsinkin korkeimpien tasojen tarjoamia mahdolli-
suuksia on vaikea saavuttaa, jos jollakin osa-alueella organisaation valmiudet ovat selvästi muita 
heikommat. Taulukko 5 voi auttaa arviointia tekevää ryhmää keskustelussa tavoitetasosta.

Taulukko 5. Monipaikkaisen työn kypsyyden tavoitetason määrittäminen merkityksen ja riskin perusteella

Taso 2 (tilannekohtainen) ei ole kestävä tila, koska näin toteutetun monipaikkaisen työn voi 
odottaa luovan haittavaikutuksia. Taso 3 (suunnitelmallinen) on välivaihe, jossa organisaatio on 
määritellyt monipaikkaista työtään, mutta kehittäminen ja muutos ovat vielä kesken.

Lyhyen aikavälin tavoite asetetaan korkeintaan muutaman vuoden päähän. Tavoite kannattaa 
suhteuttaa nykytilaan. Lyhyen aikavälin tavoite on hyvä asettaa osa-alueittain, koska organisaa-
tion valmiudet voivat poiketa monipaikkaisen työn eri osa-alueilla. Koska kysymyksessä on muu-
tos, realistinen tason nousu saattaa olla yksi tai kaksi tasoa silloin, kun tason nousu on ylipäänsä 
tarpeen pitkän aikavälin tavoitteen saavuttamiseksi.

3.5 Toimenpidealoitteet
Toimenpidealoitteet ovat luonnollisesti vahvasti yhteydessä organisaation erityiseen tilanteeseen. 
Arvioinnin indikaattorit, erityisesti dynaamiset kyvykkyydet, antavat kuitenkin viitteitä toimenpi-
teistä. 

Organisaatio voi kohdata monipaikkaisen työn osalta ristiriitaisen tilanteen. Toisaalta monipaikkai-
nen työ saattaa olla välttämätöntä kriittisen osaamisen hankkimiseksi tiettyihin tehtäviin. Toisaalta 
samassa organisaatiossa voi olla tiimejä, joissa tehdään niin tiivistä yhteistyötä, että monipaikkai-
suuden mahdolliset haittavaikutukset voivat olla merkittäviä. 
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Monipaikkaisen työn kehittämisessä on otettava huomioon henkilöstöryhmien tasapuolisuus. Se 
ei tarkoita samankaltaisuutta, koska monipaikkaisen työn tulee perustua työn vaatimuksiin ja kai-
kessa työssä monipaikkaisuus ei ole edes mahdollista. Tasapuolisuuden vuoksi on suositeltavaa, 
että monipaikkaista työtä kehitettäessä entistä parempaa työympäristöä kehitetään myös niihin 
tehtäviin, joissa työntekijät eivät voi tehdä työtä monipaikkaisesti (esimerkiksi tuotannon, logistii-
kan tai kasvokkaisen asiakaspalvelun tehtävät). 

4 Monipaikkaista työtä tukevia käytäntöjä
Toimivat monipaikkaisen työn käytännöt tukevat sekä työntekijöiden hyvinvointia että työn tuloksellisuutta. 
Käytännöt ja prosessit ovat olennaisia, koska niiden kautta strategia, tavoitteet ja arvot tulevat konkreetti-
siksi työntekijöiden työn arjessa: tukevatko toimintatavat vaikkapa asiakaslähtöisyyttä ja innovatiivisuutta vai 
heijastelevatko ne työntekijöiden työn arvostusta ja luottamusta työntekijöihin. 

Organisaation strategia, kulttuuri ja arvot sekä käytännöt ja prosessit muodostavat kiinteän 
kokonaisuuden, ja niiden tulisi liittyä luontevasti yhteen ja tukea toisiaan. Toisaalta kukin organi-
saatio toimii omanlaisessaan toimintaympäristössä ja historiallisessa tilanteessa. Siksi käytäntöjen 
kopioiminen muualta ilman riittävää taustatyötä, kuten huolellista tavoiteasetantaa, tarpeiden 
selvittämistä ja työyhteisön sitouttamista, kantaa harvoin pitkälle. 

On havaittu, että eri organisaatioissa hyvin erilaisilla, keskenään lähes päinvastaisillakin henki-
löstöjohtamisen käytänteillä, on saavutettu hyviä tuloksia (esim. Fitz-End, 1997). Monipaikkaisen 
työn kontekstissa tämä voi tarkoittaa esimerkiksi sitä, että kaikille työpaikoille sopivaa lähi- ja 
etätyön suhdetta, palaveritiheyttä tai tilakonseptia on mahdotonta määritellä. Jokainen organi-
saatio joutuu kulkemaan oman kehittämispolkunsa, jota on kuvattu aiemmin (ks. edellinen luku). 
Käytäntöjen rakentaminen, kokeilu ja arviointi tuottaa arvokasta osaamispäämaa ja ymmärrystä 
työpaikalle. Muiden kokemuksista voidaan kuitenkin saada arvokasta oppia ja niistä saatuja ideoi-
ta voidaan soveltaa omiin tarpeisiin ja toimintaympäristöön.

Seuraavaksi esitellään monipaikkaisen työn eri sisältöalueisiin kytkeytyviä käytäntöjä ja niihin 
liittyviä tutkimushavaintoja niin omasta tutkimuksestamme kuin laajemminkin.

4.1 Työntekijän voimavarat
Toimiva monipaikkainen työ voi olla merkittävä voimavara työntekijöiden hyvinvoinnin, työntekijäkokemuk-
sen ja henkilöstön saatavuuden näkökulmasta. Etä- ja lähityön yhdistäminen voi tutkitusti parantaa työn ja 
muun elämän tasapainoa ja tuoda työhön motivoivaa autonomiaa. Ns. hybridityö tukeekin tutkimustulosten 
perusteella työtyytyväisyyttä paremmin kuin yksinomainen etä- tai lähityö. 

Erilaisten johtamiskäytäntöjen ja organisaation palveluiden ja tukiprosessin hyöty mitataan lopulta 
siinä, onnistuvatko ne lisäämään työntekijän kokemusta omista voimavaroistaan ja/tai pystytään-
kö niiden avulla ehkäisemään voimavarojen menettämistä. Toimiva monipaikkaisen työn johtami-
nen tukee työntekijän resursseja, ennaltaehkäisee haittoja ja erilaisten riskitekijöiden uhatessa 
auttaa tarttumaan niihin mahdollisimman oikea-aikaisesti.

Yksilön voimavarat liittyvät esimerkiksi osaamiseen, motivoitumiseen ja kykyyn tehdä työtä.  
Työnantaja voi vaikuttaa monin eri tavoin voimavaroihin monipaikkaisessa työssä, mutta työn 
autonomisuuden lisääntyessä vastuu on vahvasti myös työntekijällä. Erityisesti runsas etätyö ja 
työskentely erillään työyhteisöstä on nähty mahdollisena riskinä muun muassa osaamisen kehit-
tymiselle ja jakamiselle, innovatiivisuudelle ja luovuudelle. Koska ihmisen perustarpeisiin kuuluu 
sosiaalisuus ja yhteys muihin, tulee monipaikkaisessa työssä huolehtia erityisesti yhteisöllisyy-
destä, sosiaalisen tuen saatavuudesta ja siitä, että kokemus ryhmään kuulumisesta säilyy myös 
eri paikoissa työskenneltäessä. 

Työn monipaikkaisuuden on kuitenkin havaittu haastavan myös työhyvinvointia ja inhimillisen 
pääoman kehittymistä. Monipaikkaisen työn vaikutukset ja siihen liittyvät kokemukset eroavat 
eri työntekijäryhmissä. Tutkimusten perusteella huomiota kannattaa kiinnittää erityisesti nuorten 
ja kokemattomien, uusien työntekijöiden, yksinäisyyttä kokevien ja työkykyhaasteita omaavien 
työntekijöiden voimavaroihin (esim. Vuorento ja Ruohomäki, 2022).
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4.1.1 Monipaikkaisen työn kuormittavuus ja työhyvinvointiriskit

Monipaikkaiseen työhön liitetään usein työrytmin muutos. Siirtymisten vähenemisestä säästyy 
aikaa, mutta siirtymien puute voi muuttaa työpäivät entistä intensiivisemmiksi. Etätyössä tauko-
ja voidaan pitää vähemmän, etäpalaverit voivat seurata toisiaan tiiviissä tempossa ja työpäivät 
venyvät helposti pidemmiksi kuin lähityötä tehtäessä. Luonnollista liikkumista tulee vähemmän. 
Työ valuu helpommin vapaa-ajalle kotona työskenneltäessä, mikä aiheuttaa epäselvyyttä työn ja 
muun elämän välisessä rajanvedossa (Charalampous ym., 2019). 

Lähikohtaamisiin verrattuna digitaalisiin viestintäkanaviin painottuva työ kuormittaa hermostoa eri 
tavalla. Monipaikkainen työ edellyttää runsasta viestintää, jonka tuottaminen ja seuraaminen mo-
nissa kanavissa on osaltaan myös kuormittavaa. Työ on sirpaleista ja usein tehdään montaa asiaa 
yhtä aikaa. Fyysinen ergonomia voi kotitoimistolla tai muissa työnteon paikoissa, kuten liikenne-
välineissä tai asiakkaan tiloissa, olla heikompaa kuin työantajan tiloissa.

Sosiaalisten kontaktien ja erityisesti sosiaalisia tarpeita palvelevan ja tukea antavaksi koetun 
vuorovaikutuksen vähäisyys on yksi monipaikkaisen työn riskeistä. Erityisesti runsaaseen etätyö-
hön ja yksintyöskentelyyn on liitetty erillisyyden ja yksinäisyyden kokemuksia. Varsinkin uusilla ja 
kokemattomammilla työntekijöillä haasteena voi olla asioiden oppimisen estyminen tai hidastumi-
nen ja ongelmien kanssa yksin jääminen. Osassa työpaikoista on esimerkiksi suosituksia siitä, että 
työsuhteen alkuvaiheessa tehtäisiin vain rajoitetusti etätyötä, jotta sekä kiinnittyminen työyhtei-
söön että tehtävään perehtyminen pääsisivät hyvin käyntiin.

4.1.2 Monipaikkainen työ voimavarojen lähteenä

Keskeisiksi voimavaroja tuottaviksi asioiksi monipaikkaisessa työssä nousevat sen mahdollistama 
autonomisuus ja joustavuus. Kokonaiskuormitus ja stressi vähenevät, kun työnteon paikkojen ja 
mahdollisesti myös ajankohtien suhteen on valinnanvaraa, ja työmatkoista säästyvää aikaa voi 
käyttää muihin asioihin – esimerkiksi pidempiin yöuniin. Tutkimusten (esim. Ruohomäki ym., 2023) 
perusteella valtaosa korona-aikana etätyöhön siirtyneistä työntekijöistä haluaa jatkaa osittaista 
etätyön tekemistä: oman tutkimuksemme perusteella osa jopa siinä määrin, että harkitaan työpai-
kan vaihdosta, jos etätyö ei mahdollistu. Myös uutta työpaikkaa valittaessa etätyömahdollisuus 
vaikuttaa tällä hetkellä korostuvan. Mahdollisuus monipaikkaiseen työskentelyyn koetaan luotta-
muksen ja arvostuksen osoituksena työntekijöitä kohtaan.

Monet kokevat toimivaksi tavaksi hallita työn kognitiivista kuormitusta suorittamalla keskittymistä 
vaativia töitä kotoa käsin. Etäpäivät voivat mahdollistaa rauhallisemmaksi koetun rytmin ja ympä-
ristön, ja työn taukoja voi hyödyntää esimerkiksi ulkona liikkumiseen. Myös erilaiseen työskente-
lyyn tarkoitetut monitilatoimistojen vyöhykkeet palvelevat samaa tavoitetta. 

Hyvin runsas etätyö on nähty riskinä työkykyhaasteiden pahenemiselle ja niiden liian myöhäiselle 
havaitsemiselle. Omassa tutkimuksessamme tuli esille myös havaintoja siitä, että hybridityö voi 
tukea ja mahdollistaa työssä jatkamista työkyvyn erilaisten haasteiden kanssa, jos työkyvyn tilan-
ne on tunnistettu ja hallinnassa. 

4.1.3 Miten työnantaja voi tukea yksilön hyvinvointia 
monipaikkaisessa työssä?

Kuinka usein, milloin ja missä. Joidenkin tutkimusten mukaan työntekijätyytyväisyyden kannal-
ta optimaalinen etätyön osuus on 40 prosenttia kokonaistyöajasta. Tätä suurempikaan osuus ei 
välttämättä johda heikompaan työhyvinvointiin ja tuottavuuteen. Muualla kuin toimistolla tehtä-
vän työn osuuden kasvaessa monipaikkaisen työn tukeminen ja toimivuus (esim. ergonomia ja 
välineet kotona, toimintakäytännöt ja esihenkilön tuki myös etänä) nousevat erityisen tärkeiksi. 
Olennaista on myös, että työajan ja paikan vaihtelu on mahdollista toteuttaa joustavasti, jolloin 
työntekijät voivat valita omiin ja työtehtävien tarpeisiin parhaiten sopivia työympäristöjä. Tämä 
edellyttää paitsi riittävän joustavia käytäntöjä myös esimerkiksi tilojen riittävää saatavuutta (Bec-
kel & Fischer, 2022).
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Omat työskentelytottumukset. Omien tarpeiden ja työtehtävän vaatimusten analysointi, tietoi-
nen pohdinta ja suunnittelu oman työn järjestämisen suhteen edesauttavat hyvän tasapainon löy-
tämistä. Tämä on vaativampaa monipaikkaisen työn maailmassa, koska vaihtoehtoja on enemmän 
ja työn kohteet ja verkostot ovat myös ”liikkeessä”. Työntekijöiden valmiuksia omien tarpeiden 
ja mahdollisuuksien yhteensovittamiseen kannattaa tukea esimerkiksi tarjoamalla valmennusta 
itsensä ja oman työn johtamiseen ja hallintaan nimenomaan monipaikkaisessa työssä.

Sosiaalisten suhteiden ylläpitäminen. Yksinäisyys ja tuen puute ovat nousseet useissa tutki-
muksissa esille monipaikkaisen työn haasteina. Esihenkilöiden tulisi osaltaan varmistaa, että heillä 
on vuorovaikutusta ja myös säännöllisiä kasvokkaisia kohtaamisia kaikkien työntekijöiden kanssa. 
Uusien työntekijöiden kohdalla tämä on erityisen tärkeää. Kollegojen kannattaa huolehtia toisis-
taan ja pitää aktiivisesti yhteyttä toisiinsa etätyössäkin. Digitaaliset alustat (esim. Zoom, Teams) 
sekä vapaamuotoisemmiksi koetut kanavat (kuten Slack) tarjoavat monenlaisia mahdollisuuksia 
virtuaaliseen vuorovaikutukseen (Beckel & Fischer, 2022).

Rajoista huolehtiminen. Etätyössä työn ja muun elämän rajat voivat hämärtyä. Perheenjäsenten 
läsnäolo tai muut ympäristön häiriötekijät voivat vaikuttaa työhön keskittymiseen. Tutkimusten 
mukaan etätyö myös jatkuu helposti sovittua työaikaa pidemmäksi, leviää vapaa-ajalle ja sisältää 
vähemmän taukoja.

Tukea ergonomiasta. Työnantajan tiloissa työergonomiset ratkaisut (kalusteet, laitteet, apuvä-
lineet) ovat yleensä paremmin suunniteltuja kuin kotitoimistolla. Toistaiseksi melko harvat työn-
antajat tarjoavat kalusteita tai muita työnteossa välttämättömiä laitteistoja laajempia varusteluja 
työntekijän kotiin, mutta tällaisiakin esimerkkejä on (esim. Tampereen yliopiston hybridisopimus, 
jonka tehnyt työntekijä saa halutessaan kotiin esim. sähkösäädettävän työpöydän ja työtuolin). 
Monet organisaatiot ovat panostaneet työntekijöiden ergonomiaohjaukseen ja esimerkiksi työn 
tauottamiseen. Näiden huomioon ottaminen on runsaassa etätyössä olennaista ja voi vähentää 
tuki- ja liikuntaelinten ongelmia. 

4.1.4 Työntekijän oma toiminta

Työntekijän omalla toiminnalla on paljon merkitystä toimivan ja hyvinvointia tukevan monipaik-
kaisuuden rakentamisessa. Laadimme aikaisempaan tutkimustietoon ja oman tutkimuksemme 
tuloksiin pohjautuen seuraavan tarkistuslistan (taulukko 6).

Taulukko 6. Tarkistuslista monipaikkaista työtä tekevälle työntekijälle

Asia kunnossa Asiassa on kehitet-
tävää

Mitä voisin tehdä 
uudella tavalla?

Hyödynnän mahdollisuuksia 
valita paikkoja missä ja miten 
työskentelen. 

Otan huomioon työn suunnitte-
lussa ja työnteon paikan valin-
nassa omat tarpeeni ja toiveeni.

Otan huomioon työn suunnitte-
lussa ja työnteon paikan valin-
nassa eri työtehtävien ominais-
piirteet ja tarpeet.

Otan työn suunnittelussa ja 
työnteon paikan valinnassa huo-
mioon työyhteisöni ja kollegojeni 
tarpeita.

Annan aikaani kollegoille ja työ-
yhteisölle.

Suunnittelen omaa työtäni enna-
koivasti esim. viikko- ja kuukau-
sitasolla ja pyrin ennaltaehkäise-
mään kuormitushuippuja.
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Asia kunnossa Asiassa on kehitet-
tävää

Mitä voisin tehdä 
uudella tavalla?

Pyrin löytämään sopivan tasapai-
non etätyön ja lähityön välillä.

Muokkaan omaa työympäristöäni 
ergonomian ja tehokkaan työn-
teon mahdollistamiseksi (esim. 
erilaiset apuvälineet ja säädöt).

Vuorovaikutan aktiivisesti muiden 
kanssa työnteon paikasta riippu-
matta. 

Tarjoan apua ja tarvittaessa pyy-
dän sitä, myös virtuaalisesti.

Pyrin säilyttämään työpäivissäni 
huokoisuutta ja mahdollisuuksia 
taukoihin.

Asetan työlleni rajoja hallitsemal-
la työaikaa, saatavilla olemista 
sekä teknologian käyttöä.

Huolehdin omasta hyvinvoinnis-
tani esim. työn tauotuksella, ruo-
katauoilla, ulkoilulla ja liikunnalla.

Vapaa-aikani mahdollistaa pa-
lautumista ja tarjoaa vastapainoa 
työlle.

4.2 Työyhteisön toimivuus/yhteisöllisyys
Työn monipaikkaisuus vaikuttaa väistämättä työyhteisön toimintaan ja vuorovaikutukseen. Mitä monipaik-
kaisemmin työtä tehdään, sitä suurempi merkitys on viestinnän toimivuudella. Tiedon on kuljettava saumat-
tomasti työntekijöiden välillä ajasta ja paikasta riippumatta. Lisäksi vuorovaikutus muiden kanssa, sosiaalinen 
tuki ja tunne tiettyyn ryhmään tai yhteisöön kuulumisesta ovat olennaisimpia tekijöitä ihmisen hyvinvoinnin 
kannalta. 

Spontaanien, vapaamuotoisten tapaamisten väheneminen ja vuorovaikutuksen kapeneminen ovat 
yleisiä monipaikkaisen työn lisääntymiseen liittyviä kokemuksia. Etätyössä voidaan kokea yksi-
näisyyttä. ”Etäilijöiden” suuren määrän tai täyteen pakattujen työpäivien takia tukea ja yhteyttä 
muihin ei aina löydy toimistoltakaan. Hiljaisen tiedon siirtyminen, uuden oppiminen ja uusien työn-
tekijöiden perehdyttäminen sekä sosiaalistuminen tiimiin ja organisaatioon laajemmin nousevat 
esille monipaikkaisen työn mahdollisina haasteina. 

4.2.1 Yhteistyökäytäntöjen kehittäminen ”etä edellä”

Monipaikkaisuus ei ole pelkästään haaste, vaan se voi toimia myös ajurina yhteistyökäytäntöjen 
kehittämiselle. Se pakottaa miettimään sekä vuorovaikutuksen tapoja, välineitä ja käytäntöjä että 
tiimin ja työpaikan yhteisöllisyyden muodostumista entistä tarkemmin verrattuna tilanteeseen, 
jossa tiimin jäsenet työskentelevät yhdessä ja samassa paikassa. Toisaalta toimistolla työskente-
lemisen ei koeta automaattisesti synnyttävän yhteistyötä ja yhteisöllisyyttä. Toimistopäivät voivat 
olla täyteen varattuja, jolloin spontaaniin vuorovaikutukseen ei ole aikaa tai oma työtiimi voi olla 
hajallaan eri paikkakunnilla, jolloin tiimin jäseniä ei lähityössäkään kohdata. Tällöinkin toimisto-
tiloissa työskenneltäessä on usein mahdollista kohdata ihmisiä tiimin ulkopuolelta, mikä voi olla 
hyödyllistä sosiaalisen tuen ja myös laajemman verkostoitumisen ja tiedon vaihtamisen kannalta.

Tutkimissamme organisaatioissa oli erityyppisiä lähestymistapoja siihen, miten lähivuorovaikutus-
ta arvotetaan ja kuinka paljon panostetaan mahdollisimman monipuolisen ja rikkaan etävuorovai-
kutuksen ja yhteistyön saavuttamiseen. Etenkin luontaisesti hyvin monipaikkaisissa ja hajaute-
tuissa organisaatioissa on paljon motivaatiota ja tarpeita mahdollistaa virtuaalista kanssakäymistä 
ja tukea sekä tiimien ja työntekijöiden valmiuksia etävuorovaikutukseen. Joillekin organisaatioille 
taas lähivuorovaikutus on edelleen ensisijainen yhteistyömuoto. 
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Luottamus sekä tiimin työntekijöiden kesken että esihenkilön ja työntekijöiden välillä nostettiin 
keskeiseksi tekijäksi monipaikkaisen yhteistyön toimivuuden kannalta. Tutkimuksemme perusteel-
la aktiivinen yhteydenpito tiimin jäsenten kesken, säännölliset tapaamiset (etä- ja/tai lähimuodos-
sa), kollegojen ja esihenkilön tavoitettavuus ja läpinäkyvyyden lisääminen (esim. jaetut kalenterit, 
Teams-statuksen käyttö, keskustelu preferoiduista yhteydenottotavoista erilaisissa asioissa jne.) 
koettiin tärkeiksi yhteistyön toimivuuden rakentamisessa. 

Joissakin organisaatioissa puhuttiin esim. ”Etänä ensin” (Digital first-movement) -periaattees-
ta, jolla viitataan pyrkimykseen luoda digitaalisuutta parhaalla mahdollisella tavalla hyödyntävä 
työkulttuuri ja sitä tukevat toimintatavat. Vastakohtana tälle on lähestymistapa, jossa pyritään 
digitalisoimaan olemassa olevia analogisia toimintatapoja ja mielletään digitaalinen vaihtoehto 
pääasiassa lähitekemistä korvaavana tai toissijaisena toimintamallina.

4.2.2 Sosiaalinen tuki ja yhteisöllisyys monipaikkaisessa työssä

Työyhteisön parissa vietetään paljon aikaa. Se on useimmille työntekijöille yksi merkittävimmistä 
sosiaalisista yhteisöistä. Etätyötä koskevasta tutkimuksesta nousevat riskeinä esille yhtäältä so-
siaalisen yksinäisyyden ja eristäytymisen kokemukset ja toisaalta vuorovaikutuksen ja tiedonku-
lun haasteet ja ilman tukea ja apua jääminen työhön liittyvissä asioissa (esim. Koehne ym., 2012; 
Ferreira ym., 2021).  

Vaikka digitaaliset yhteistyövälineet ovat varsin kehittyneitä, on lähivuorovaikutuksen kanssa 
vaikea kilpailla, kun arvioidaan kommunikaation monipuolisuutta, laatua, palkitsevuutta ja välitty-
vän informaation määrää. Tiimin jäsenten välisen luottamuksen on todettu kehittyvän hitaammin, 
jos tiimi toimii virtuaalisesti (Wilson ym., 2006). Viestinnän määrä on yhteydessä luottamuksen 
kehittymiseen: lähikohtaamisissa välittyy informaatiota runsaammin ja monipuolisemmin. Siksi 
onkin panostettava enemmän ja tietoisemmin eri paikoissa työskentelevien tiimien keskinäisen 
luottamuksen kehittymiseen.

Omassa tutkimuksessamme tuli esille, että sekä koettu yhteisöllisyyden tarve että näkemys sen 
optimaalisesta toteuttamisesta vaihtelivat paljon työntekijöiden välillä. Työntekijät saattavat tar-
kastella yhteisöllisyyttä lähinnä oman koetun tarpeensa näkökulmasta: osa toimistolla paljon työs-
kentelevistä toivoo, että muutkin olisivat siellä ”vaikka pakotettuina”, osa taas toivoo, että kaikki 
asiat hoidettaisiin etänä. Yhteistä keskustelua tiimin tavoitteista ja koko työyhteisön tarpeista 
tarvitaan laajentamaan näkökulmia.

Haastatteluissamme tuli esille kokemuksia ns. sosiaalisen velan kertymisestä niissä tilanteissa, 
jolloin tiimin henkilöt eivät ole tavanneet toisiaan pitkään aikaan kasvokkain. Sen ”oireina” mai-
nittiin esimerkiksi apaattisempi ja passiivisempi mieliala tiimissä, vaikeudet ymmärtää toisia ja 
kohonnut riski erilaisille väärinymmärryksille ja jopa konflikteille. Työkavereiden kiireettömien lähi-
tapaamisten koettiin tällaisissa tilanteissa usein toimivan hyvin jännitteiden tasaajina, empaattisen 
suhtautumistavan lisääjinä ja yhteishengen palauttajina. 

Joissakin tiimeissä ja työyhteisöissä mahdollisuuksia samassa paikassa tapahtuvaan yhdessä-
oloon on vain harvoin. Tutkimusaineistossamme oli paljon ympäri maata hajautettuna toimivia 
työpaikkoja ja tiimejä. Erityisesti näissä tilanteissa on keskeistä löytää keinoja yhteisöllisyyden 
ylläpitämiseen. Aidosti monipaikkaisessa työssä siis myös etävuorovaikutuksessa on kyettävä 
rakentamaan ymmärrystä, myötätuntoa ja yhteyden muodostumista. Tällaiselle vuorovaikutuksen 
tasolle pääseminen voi vaatia joskus merkittävääkin ajattelutavan muutosta sekä osaamisen ja 
asenteiden kehittymistä.

Keinoja yhteisöllisyyden ylläpitämiseen monipaikkaisessa työssä:

• Epämuodollisen vuorovaikutuksen ruokkiminen ja tukeminen virtuaalisesti. Esimerkiksi yhteiset 
“etäkahvit” eli kokonaan epämuodolliselle vuorovaikutukselle omistetut virtuaalitapaamiset 
ovat toimineet hyvin osassa työyhteisöjä.

• Säännöllisenä toistuviin palavereihin (kuten tiimipalaverit) voi olla hyvä ajatus sisällyttää aina 
myös epämuodollisen vuorovaikutuksen osio: kuulumiskierros, vapaata jutustelua jne.  On 
hyvä tarkkailla yhdessä, että tilaa ja aikaa käytetään tasapuolisesti: hiljaisemmilta voi kysellä 
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enemmän, toisaalta jonkun tilanteeseen voi sopia vain kuunnella enemmän - ei pakottamista.
• Rennompaan kanssakäymiseen ja kuulumisten vaihtoon omistetut viestintäkanavat. 
• ”Happy hour”: avataan linjat tunniksi ja voidaan tehdä työtä, mutta myös jutella.
• Tiimin ”laatuaika”: yhdessä sovittuja lähityöpäiviä ei varata täyteen, vaan jätetään aikaa 

spontaanille ja kiireettömälle vuorovaikutukselle tiimin kesken.

4.2.3 Digivälitteinen vuorovaikutus ja työhyvinvointi

Erilaisilla kokoussovelluksilla toteutettavat virtuaalitapaamiset ovat keskeinen ja yleinen yhteis-
työn ja vuorovaikutuksen muoto monipaikkaisessa työssä. Etäkokousten järjestäminen yleistyi 
voimakkaasti pandemian vaikutuksesta (esim. Zoom-kokouksia 12/2019 oli 10 miljoonaa päivittäin 
ja 04/2020 jo 300 milj.). Vaikuttaa todennäköiseltä, että myös tulevaisuudessa valtaosa kokouk-
sista järjestetään etänä – esimerkiksi Gartnerin arvion mukaan vain 25 prosenttia kokouksista on 
lähikokouksia vuonna 2024.

Virtuaalikokousten keskeinen hyöty on työntekijöiden ajankäytön tehokkuus siirtymäaikojen 
tarpeen poistuessa. Ihmisiä on mahdollista tavata paikasta riippumatta joustavammin ja nopeam-
malla aikataululla. Etäkokoukset voidaan kokea tehokkaiksi myös siksi, että ne ovat usein asiakes-
keisempiä. 

Etäpalavarien käytännöllisten etujen ohella on hyvä tunnistaa myös niiden haasteet ja rajoitteet. 
Tehokkuuden kääntöpuolena voi olla vuorovaikutuksen yksisuuntaisuus, osallistujien passiivisuus 
sekä osallistumisen kapeus ja valikoituneisuus. Etenkin pandemia-ajan pitkittyessä ryhdyttiinkin 
kiinnittämään huomiota osallistamisen ja fasilitoinnin tekniikoihin, mutta myös epämuodollisem-
man vuorovaikutuksen sisällyttämiseen ja rohkaisemiseen kokousten osana.

Paljon palavereita sisältäneiden päivien ns. Zoom- tai Teams-väsymys on monelle tuttua. Sen 
syiksi on tunnistettu esimerkiksi pitkittyneen, intensiivisen katsekontaktin ylläpitäminen. Mo-
niin puhujiin, kokousmateriaaliin, muistioihin ja mahdollisesti myös chat-viesteihin keskittyminen 
kuormittaa hermostoa ja huomiokykyä (Morris, 2020). Kameran jatkuva päällä pitäminen voi 
tehdä työntekijästä korostuneen tietoisen itsestään, ulkonäöstään ja ilmeistään (Fosslien ja Duffy, 
2020). Kameroista huolimatta etäpalavereista puuttuu kokonaisvaltainen, useiden aistien käyt-
töön perustuva kokemus muista osallistujista, heidän elekielestään ja siitä, mihin heidän huo-
mionsa kiinnittyy. Etäkokouksissa onkin vaikeata saada kiinni ryhmän sosiaalisesta dynamiikasta 
(Kuzminykh ja Rintel, 2020), mikä voi hankaloittaa esimerkiksi esihenkilön kykyä havaita tilanteita, 
joissa kaivattaisiin tukea.

“Multitaskaaminen” ja huomion suuntautuminen muualle kuin käsiteltävään asiaa vaikuttaa etäpa-
lavereissa olevan yleistä. Huomio harhailee useammin pois kokouksen asioista silloin, kun kokouk-
sessa on paljon osallistujia, kyseessä on säännöllisenä toistuva kokous, kokous kestää pitkään, 
sisältöä ei pidetä omalta kannalta merkittävänä tai kun kokous on aamulla. Työpaikkojen pelisään-
nöt tai suositukset kameran päällä pitämisestä ovat siinä mielessä perusteltuja, että työntekijät 
arvioivat multitaskaamisen lisääntyvän, kun kamera ja mikrofoni ovat pois päältä. Kameran päälle 
laittamista pidetään näkyvänä signaalina siitä, että “on aktiivinen”. Osa kokee multitaskaamisensa 
lisäävän omaa tuottavuuttaan, mutta suurempi osa painotti kuitenkin sen haittoja: asioita menee 
itseltä “ohi”, muut kokevat käyttäytymisen epäkohteliaana jne. (Cao ym., 2021). 

4.3 Digitalisoituva työ
Digitaalisella työympäristöllä on keskeinen rooli monipaikkaisessa työssä. Työnteon fyysisten paikkojen ha-
jautuessa pääosa niin etänä kuin työnantajan tiloissa tehtävästä työstä tapahtuu digitaalisessa työympäris-
tössä. Digitalisoituvassa työssä organisaatioiden on tärkeää kiinnittää huomiota työvälineisiin ja niihin liittyviin 
muutoksiin paitsi teknisestä myös työkäytäntöjen ja työhyvinvoinnin näkökulmista. Uusien teknologisten 
ratkaisujen käyttöönotto muuttaa työtä ja työtapoja, mikä edellyttää henkilöstöltä jatkuvaa uuden opettelua 
ja organisaatiolta oppimisen tukemista. 

Digitaalisen työympäristön tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta on syytä tarkastella kokonais-
valtaisesti ja käyttäjälähtöisesti: Miten erilaiset digitaaliset ratkaisut toimivat yhteen ja tukevat 
toisiaan? Mahdollistavatko ne kaikki tarvittavat toiminnot monipaikkaisesti? Onko eri työkaluilla 
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Tutkimustulos: Miten käy työyhteisötaitojen?

”Etätyö ei kannusta toisten ajatteluun.” Näin totesi Vincit Oy:n silloinen toimitusjohtaja ja 
nykyinen hallituksen puheenjohtaja Mikko Kuitunen Helsingin Sanomien haastattelussa 
kokemuksistaan pandemian aikaisesta työnteosta (Luoma-aho, 2021). Kuitunen nosti esiin 
huolen, joka on jaettu monissa organisaatioissa. Vaivautuvatko ihmiset auttamaan toisiaan ja 
jakamaan tietoaan, kun ollaan etäällä toisista?

Työntekijöiden omiin kollegoihin kohdistamaa tukea ja yhteistoimintaa kutsutaan usein 
työyhteisötaidoiksi (esim. Nuutinen ym., 2014). Työyhteisötaidot on se liima, joka tekee 
työpaikasta enemmän kuin mikä on yksittäisten ihmisten työtehtävien summa. Ne ovat 
taitoja, jotka varmistavat yhteisten tavoitteiden saavuttamisen, mutta myös vahvistavat 
yhteisöllisyyttä ja luottamusta organisaatiossa. Työyhteisötaidot ilmenevät käytännössä 
muun muassa toisten auttamisena haasteellisissa tilanteissa, yhteen hiileen puhaltamisena, 
muiden kannustamisena ja valmiutena perehdyttää uusia työntekijöitä tehtäviinsä. Kan-
sainvälisissä tutkimuksissa on käytetty myös organisaatiokansalaisuuden (Organizational 
Citizenship Behavior) käsitettä, joka viittaa työntekijän sopivana tai tavoiteltuna pidettävään 
toimintaan, mutta jota hänen virallinen tehtävänkuvansa ei suoraan edellytä (Smith, Organ & 
Near, 1988). 

Selvitimme tutkimukseemme kuuluneen henkilöstökyselyn avulla, kuinka henkilöstö työs-
kenteli eri paikoissa ja millaisiksi he kokivat työyhteisötaitonsa. Tuloksista ei yllättäen löyty-
nyt tilastollisesti merkitsevää yhteyttä toimistolla työskentelyn osuuden ja työyhteisötaitojen 
välillä. Sen sijaan organisaatioiden väliset erot olivat selviä, ja työyhteisötaitojen osalta kär-
kijoukossa oli myös organisaatioita, joilla toimistolla tehtävän työn osuus oli pieni. Tällaisilla 
oli kuitenkin vahva monipaikkaisen työskentelyn perinne. Organisaatioissa vallitseva kulttuuri 
näyttää vaikuttavan vahvasti siihen, miten työyhteisötaidot ovat voimissaan, kun ihmiset 
työskentelevät erillään. Tähän myös aiempi tutkimus viittaa (Krajcsák & Kozák, 2022). 

Näyttäisi siis siltä, että monipaikkainen työ ei väistämättä johda työntekijöiden yksilölli-
syyden korostumiseen. Tämän kehityskulun välttämiseksi asiaan on kuitenkin kiinnitettävä 
huomiota. Työyhteisötaitoisuuden säilyminen monipaikkaisessa työssä on onnistunut työ-
yhteisöissä, joilla on taustalla vahva yhteisöllisyyden kokemus. Sitä myötä on syntynyt halu 
tukea toisia myös monipaikkaisesti tehdyn työn arjessa. Toisaalta organisaatioissa, joissa 
työyhteisön toimivuudessa on jo valmiiksi haasteita, siirtyminen monipaikkaiseen työhön voi 
vahvistaa työn tekemisen individualistisia piirteitä.

selkeät käyttötarkoitukset? Millainen on digitaalisten ratkaisujen käyttäjäkokemus? Onko digitaa-
listen työkalujen määrä sopiva vai puuttuuko jotakin olennaista? Vai onko työkaluja niin paljon, 
että toiminnot hajautuvat epätarkoituksenmukaisesti tai aiheuttavat päällekkäistä työtä?

Pelkkä monipaikkaisen työn edellyttämien teknologisten puitteiden tarjoaminen ei kuitenkaan rii-
tä, vaan organisaatioiden ja työyhteisöjen digitaalisen työn käytäntöjen kehittäminen on keskeistä 
työn sujuvuuden ja tuottavuuden sekä henkilöstön hyvinvoinnin edistämiseksi. Vaikka suuri osa 
etenkin asiantuntija- ja tietotyöstä on jo vuosikymmeniä nojannut tietoteknisiin välineisiin, työn 
monipaikkaistuminen on nostanut keskiöön digitaaliseen työympäristöön liittyviä uusia kysymyk-
siä, joita työpaikoilla tulee ratkaista. Tällaisia ovat esimerkiksi informaatioergonomisten työkäy-
täntöjen kehittäminen ja kyberturvallisuuden erityiskysymykset monipaikkaisessa työssä.

4.3.1 Informaatioergonomisten työkäytäntöjen kehittäminen 
monipaikkaisessa työssä

Digitaalinen työympäristö on tyypillisesti monipaikkaisen työn keskeisin ympäristö. Tehdäänpä 
työtä sitten kotona, mökillä, asiakkaan tiloissa, kahvilassa tai työnantajan tiloissa, toimitaan ylei-
simmin digitaalisessa työympäristössä. Tämä tekee monipaikkaisesta työstä luonteeltaan infor-
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maatiointensiivistä: työssä tyypillisesti seurataan, käsitellään ja tuotetaan suuria määriä informaa-
tiota hajautetusti useissa eri kanavissa. Monipaikkaisen työn käytäntöjen kehittämisessä onkin 
tärkeää kiinnittää huomiota informaatioergonomiaan sujuvan ja henkilöstön hyvinvointia tukevan 
digitaalisen työskentelykulttuurin rakentamiseksi. 

Informaatioergonomialla tarkoitetaan informaation käsittelyyn ja informaatiokuorman hallintaan 
liittyviä ilmiöitä ja prosesseja, joiden tavoitteena on työn sujuvuuden, työssä suoriutumisen ja 
työhyvinvoinnin edistäminen. Digitaalisen työympäristön ja siihen liittyvien toimintakäytäntöjen 
informaatioergonomian kehittäminen edellyttää laaja-alaista tarkastelua, jossa otetaan huomioon 
paitsi työn informaatioympäristöä määrittävä teknologia ja infrastruktuuri myös yhteisölliset teki-
jät, kuten organisaatiokulttuuri ja työyhteisöjen sisäiset käytännöt ja pelisäännöt (Franssila ym., 
2016; Bordi ym., 2017; 2018; Bordi & Okkonen, 2018; Okkonen ym., 2017).

Digitaalisen työympäristön roolin korostuminen monipaikkaisessa työssä voi altistaa henkilöstöä 
teknologiaan liittyvälle kuormitukselle eli teknostressille. Teknostressi on työstressin muoto, joka 
liittyy teknologian käyttöön ja sen vaikutuksiin työssä. Teknostressi ilmenee hyvin samalla tavalla 
kuin muukin työstressi, esimerkiksi väsymyksenä, ahdistuneisuutena, aikaansaamattomuutena, 
kyynistymisenä sekä pystyvyyden kokemuksen heikentymisenä (Salanova ym., 2014). 

Esimerkiksi nopeiden teknologiamuutosten on havaittu lisäävän työmäärää ja kokemusta työnku-
vien epäselvyydestä, kun työntekijät yrittävät samanaikaisesti huolehtia sekä perustehtävästään 
että opetella uuden teknologian käyttöä ja siihen liittyviä uudenlaisia työskentelytapoja (Suh & 
Lee, 2017).

Monipaikkaisessa työssä suuri osa vuorovaikutuksesta tapahtuu teknologiavälitteisesti. Siksi esi-
merkiksi useista kanavista tulevien yhteydenottojen määrä ja moninaisuus sekä tavoitettavuus-
paineet ovatkin yleisiä digitaaliseen työympäristöön liittyviä kuormitustekijöitä. Lisäksi on syytä 
kiinnittää huomiota tehtävien pirstaloitumisen riskeihin, kuten keskeytyksiä, turhia vaihdoksia ja 
monitehtäväisyyttä ruokkiviin tekijöihin. Tähän vaikuttaa muun muassa digitaalisten työvälineiden 
määrä ja tarkoituksenmukaisuus, organisaatiokulttuuri (mm. millaista työskentelytapaa organisaa-
tiossa arvostetaan) sekä kiire ja aikapaineet. Työtehtävien pirstaloitumisen seurauksena tehtä-
vistä suoriutuminen usein hidastuu, virheiden riski kasvaa, työn laatu heikkenee ja työntekijän 
kokema stressi lisääntyy. 

Työkäytäntöjen informaatioergonomian edistämiseksi työpaikoilla on hyödyllistä pohtia muun 
muassa alla kuvattuja kysymyksiä. Listan on tarkoitus toimia inspiraationa työyhteisöissä käytä-
välle keskustelulle ja yhteiselle kehittämiselle.

Miten edistämme työn hallinnan mahdollisuuksia digitaalisessa työympäristössä?
• Tunnistakaa työtehtävien keskinäiset sidokset: Keiden tehtävät linkittyvät toisiinsa ja millä 

tavoin? Miten yhteinen työprosessi hoidetaan sujuvasti teknologiavälitteisesti ja paikasta 
riippumattomasti?

• Varmistakaa työyhteisössä, että kaikilla on riittävästi mahdollisuuksia keskittymiseen ja 
keskeytyksettömään työskentelyyn. Joissakin tehtävissä tämä saattaa edellyttää esimerkiksi 
tarkempaa vastausaikojen tai palvelutason määrittelyä, toisissa taas yleisempi yhteisen 
ymmärryksen rakentaminen riittää.

Miten tuemme teknologian käyttöä ja osaamista?
• Huolehtikaa käyttäjälähtöisyydestä: esimerkiksi työtehtävään räätälöidyt ohjeistukset ja 

koulutukset tukevat teknologian käyttöä ja käyttömotivaatiota paremmin kuin yleisohjeet.
• Varatkaa riittävästi aikaa uuteen teknologiaan perehtymiseen ja ottakaa huomioon myös 

erilaiset osaamistasot. Edistäkää tiedon ja osaamisen jakamista työyhteisössä: yhdessä 
opettelu ja vertaistuki madaltavat kynnystä uuden teknologian käyttöönottoon.

• Tarjotkaa tietoa ja tukea henkilöstön omien digityön käytäntöjen reflektointiin ja kehittämiseen.
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Voimmeko virtaviivaistaa työtapojamme?
• Tunnistakaa, millaiset työhön ja digitaaliseen työympäristöön liittyvät tekijät lisäävät turhia 

vaihdoksia, keskeytyksiä ja monitehtäväisyyttä työpäivän aikana. Miten näihin tekijöihin voi 
vaikuttaa?

• Tarkastelkaa työprosesseja: esiintyykö esimerkiksi päällekkäisiä toimintoja, joita voisi karsia?
 
Millaiset digitaalisen viestinnän käytännöt tukevat työtämme?
• Tarkastelkaa kommunikaatiokanavien määrää ja käyttötarkoituksia: ovatko kaikki 

tarkoituksenmukaisia?
• Rakentakaa yhteistä näkemystä viestintävälineiden käytöstä: mitä käytetään, mihin 

tarkoitukseen ja milloin?
• Pohtikaa keinoja riittävän tiedonsaannin turvaamiseen ja kuormittavan informaatiotulvan 

välttämiseen, kuten esimerkiksi työpaikan postituslistojen ja yhteistyöalustoilla (esim. Teams, 
Slack) toimivien ryhmien tarkoituksenmukainen rajaaminen.

• Huolehtikaa kokousten aikatauluttamisen ergonomiasta: varatkaa hetki palautumiseen ja 
seuraavaan aiheeseen orientoitumiseen palavereiden välissä.

4.3.2 Kyberturvallisuus monipaikkaisessa työssä

Monipaikkaisen työn kyberturvallisuus on noussut erityiseksi huomion kohteeksi korona-ajan 
laajan etätyön myötä. Sekä käytännön havainnot että tutkimuskirjallisuus viittaavat siihen, että 
pandemia-ajan pääasialliseen etätyöhön siirryttäessä monet organisaatiot eivät olleet juurikaan 
ottaneet huomioon monipaikkaista työskentelyä tietoturvalinjauksissaan ja -ohjeistuksissaan. 
Aiemmassa tutkimuksessa on myös havaittu, että toimisto-oloihin luodut tietoturvapolitiikat ja 
-ohjeistukset eivät riitä monipaikkaisen työn kyberturvallisuuden varmistamiseen, eivätkä toimis-
tolla kyberturvallisesti toimivat henkilöt välttämättä osaa huolehtia tietoturvasta työskennelles-
sään työnantajan tilojen ulkopuolella (esim. Mannebäck & Padyab, 2021; Porcius, 2021; Zhen ym., 
2022).

Suojaamisesta helppoa ja automatisoitua. Organisaatioiden on tärkeää huolehtia, että perusta-
son suojaustoimenpiteet ovat käyttäjän näkökulmasta helppoja ja mahdollisimman pitkälti  
automatisoituja. Tällaisia ovat muun muassa työtietokoneiden automaattiset käyttöjärjestelmä- ja 
ohjelmistopäivitykset, VPN-yhteys, suojaamattomien verkkosivujen (http) estäminen, riittävän 
vahvan salasanan edellyttäminen, näytönsuojakalvon tarjoaminen kaikkiin laitteisiin sekä käyt-
töoikeuksien rajaaminen vain kunkin käyttäjän työtehtävien kannalta olennaisiin järjestelmiin ja 
tiedostoihin. Organisaatioiden voi olla hyvä myös linjata, että työtehtävät suoritetaan ainoastaan 
työnantajan tarjoamilla tietoteknisillä välineillä, koska henkilöstön moninaisten henkilökohtaisten 
laitteiden käyttöön voi liittyä tietoturvariskejä. (Mannebäck & Padyab, 2021; Porcius, 2021; Zhen 
ym., 2022.)

Tärkeä inhimillinen tekijä. Monipaikkaisen työn kyberturvallisuutta ei pystytä varmistamaan vain 
keskitetyin tietohallinnon toimenpitein. Jokaisen työntekijän rooli tietoturvallisuuden ylläpitämi-
sessä on keskeinen. Organisaatioiden tulee tarjota kattavaa, riskien moninaisuuden huomioivaa ja 
helppotajuista ohjeistusta ja koulutusta koko henkilöstölleen. Myös tietoteknisen tuen saatavuus 
linkittyy tähän: monipaikkaisesti työskenneltäessä työntekijöiden on tärkeää tietää, mihin heidän 
tulee olla yhteydessä, jos he havaitsevat jotakin huolta herättävää tai epäilevät joutuneensa esi-
merkiksi tietojenkalastelun uhriksi. (Mannebäck & Padyab, 2021; Porcius, 2021; Zhen ym., 2022.)

Monipaikkaisen työn tietoturvaongelmien välttämiseksi organisaatioiden tulisi ohjeistaa henkilös-
töään välttämään muun muassa seuraavanlaisia tyypillisiä riskejä (mukaillen Porcius, 2021):

• avointen wifi-verkkojen käyttäminen
• työtiedostojen tallentaminen muihin kuin työnantajan tarjoamiin pilvipalveluihin
• arkaluontoisista tai salassa pidettävistä työasioista viestiminen epävirallisissa kanavissa (esim. 

WhatsApp)
• henkilökohtaisen sähköpostin käyttäminen työasioista viestimiseen
• tietokoneen käyttäminen julkisissa tai puolijulkisissa tiloissa ilman näytönsuojakalvoa, laitteen 
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jättäminen lukitsematta tai valvomatta
• tietokoneen lainaaminen muille käyttäjille
• työpapereiden epäasianmukainen säilyttäminen
• huolimattomuus näytön jakamisessa etäkokouksissa (esim. väärän dokumentin tai ikkunan 

jakaminen).

4.4 Fyysiset työympäristöt
Työpaikoilla on oltava mahdollisuus tehdä yhteistyötä muiden kanssa niin lähi- kuin virtuaalimuodossakin, 
ja toisaalta on voitava myös syventyä keskittymistä vaativiin tai tietosuojan takia yksityisyyttä edellyttäviin 
työtehtäviin. Riittävän häiriötön, syventymistä mahdollistava työympäristö on olennainen paitsi keskittymis-
kyvyn myös luovuuden kannalta. Tutkimuksemme perusteella työpaikoilla kriittisiksi tilaresursseiksi koetaan-
kin tällä hetkellä sekä vetäytymistilat että yhteistyön tilat.

Monipaikkaisessa työssä työnantajan tarjoamien työtilojen tarve, käyttö ja merkitys muuttuu. En-
tistä suurempi osa työstä suoritetaan muualla kuin työnantajan tiloissa. Myös työnantajan tiloissa 
tehtävän työn luonne on muuttunut. Tieto- ja asiantuntijatyössä yleinen monipaikkaisen työn piir-
re on, että toimistolle mennään erityisesti tapaamaan muita ja tekemään kiinteää vuorovaikutusta 
vaativia töitä. Keskittymistä edellyttäviä töitä tehdään enenevässä määrin kotoa käsin. Vaikka 
yhteistyön mahdollistaminen vaikuttaa tällä hetkellä korostuvan tilojen funktiona, työantajan toi-
mitilojen tulee tarjota mahdollisuuksia myös vetäytymiseen ja keskittymistä vaativaan työhön. 

Kaikille työntekijöille etätyö ei ole mieleinen tai edes mahdollinen vaihtoehto. Tutkimukset antavat 
viitteitä siitä, että huonosti työntekoa tukevat tilat voivat ajaa työntekijöitä runsaampaan etätyö-
hön kuin mitä he lähtökohtaisesti kokisivat optimaaliseksi. Työtilojen fyysisten ominaisuuksien 
ja riittävyyden lisäksi olennaista on niiden käyttöön liittyvät toimintamallit. Työtilojen käyttöön 
liittyvinä haasteina tulee esille esimerkiksi yhteisten pelisääntöjen, ns. käyttöetiketin, puute tai 
noudattamatta jättäminen. Pelisäännöistä lipsuminen voi kertoa myös tilojen sopimattomuudesta 
tai riittämättömyydestä. Tällöin esimerkiksi useamman hengen työskentelytiloja saatetaan varata 
yhden henkilön palaverikäyttöön tai paikkaa ei haluta vapauttaa siinä pelossa, että takaisin tulles-
sa vapaata työpistettä ei enää ole. 

Avoimiin ja monikäyttöisiin työtiloihin siirtymisen on havaittu lisänneen ja monipuolistaneen vuoro-
vaikutusta, koska muissa tiimeissä työskentelevistä kollegoista tulee “näkyvämpiä” (Van Marrewi-
jk & Van den Ende, 2018). Tilojen ylenmääräinen avoimuus voi joidenkin havaintojen mukaan ajaa 
myös toiseen suuntaan. Avoimissa tiloissa voi olla entistä vaikeampi keskustella häiritsemättä 
muita. Toisinaan yhteiskäyttöiset monityötilat saattavat myös “ajaa erilleen”: esimerkiksi tiettyjä 
henkilöitä on vaikea löytää tiloista, tai työntekijä ei pääse työskentelemään oman työn kannalta 
olennaisten kollegojen kanssa. Tutkimuksessamme tuli esille myös myönteisiä havaintoja siitä, 
että kun ihmiset saavat monitilaympäristössä valita paikkansa ja kun tiloja on riittävästi käytössä, 
vapaaehtoisesti ja itseohjautuen toisilleen hyödylliset ihmiset ryhmittäytyvät lähelle toisiaan. 

Tutkimustulos: Miksi kotona, miksi toimistolla?

Tutkimukseemme sisältyvässä henkilöstökyselyssä selvitettiin syitä siihen, miksi ihmiset 
työskentelevät monipaikkaisesti ja toisaalta, miksi ihmiset tekevät työtä toimistolla. Syitä 
monipaikkaiseen työskentelyyn kysyttiin pyytämällä vastaajia valitsemaan korkeintaan kol-
me merkittävintä motiivia omaan monipaikkaiseen työskentelyyn. Vastauksissa nousi esiin 
kolme pääsyytä:

1. Työn ja muun elämän yhteensovittaminen:
• 46 prosenttia korosti erityisesti tasapainoa työn ja perheen välillä.
• 28 prosenttia piti tärkeänä syynä sitä, että saa enemmän aikaa ja joustavuutta vapaa-ajan 

harrastuksiin.
• Harvinaisempia syitä olivat mahdollisuus viettää aikaa loma-asunnolla (9 %) ja huolehtia 

paremmin omaisista (7 %).
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2. Työn kuormituksen hallinta:
• Peräti 52 prosenttia vastaajista nosti esiin toimiston häiriötekijöiden hallinnan ja 34 

prosenttia mainitsi syyksi työhön liittyvän stressin vähentämisen. 

3. Kustannusten säästöt:
• 26 prosenttia vastaajista mainitsi kustannussäästöt, jotka suurimmalta osin liittyivät 

matkaan työpaikalle. Kustannussäästöjä painottaneiden osuus kasvoi merkittävästi 
vastaajan työmatkan pidentyessä.  

Näiden kolmen pääsyyn lisäksi 12 prosentille kyselyyn vastanneista monipaikkainen työ 
tarjosi mahdollisuuden asua kaukana, mutta osuus vaihteli paljon organisaatioittain. Tämä 
kuvastaa sitä, että toiset organisaatiot hyödyntävät etäisyyksien päässä olevaa työvoimaa, 
kun taas osalla työvoima on selvästi paikallista. Hiilidioksidipäästöjen vähentäminen oli 11 
prosentille vastaajista kolmen tärkeimmän syyn joukossa. Tautitartuntojen välttäminen oli 10 
prosentille syy monipaikkaiseen työhön, mikä osoittaa, ettei kyselyn ajankohtana, keväällä 
2023, oltu täysin siirrytty pandemiaa edeltävään tilaan.

Toimistolla työskentelyä selvitettiin kysymällä työnantajan tiloissa käytetyn työajan osuutta 
ja tutkimalla, mitkä tekijät tätä selittävät. Ihmisten paikkasidonnaisen työn osuus vaikuttaa 
luonnollisesti siihen, paljonko he työskentelevät työnantajan tiloissa. Lisäksi organisaatioi-
den väliset erot olivat suuria. Kun nämä vaikutukset eliminoitiin, nousi aineistossamme kaksi 
pääsyytä siihen, miksi ihmiset työskentelivät toimistolla:

1. Työnantajan tilojen tarjoamat puitteet työlle:
• Selvästi tärkein syy oli se, että etäolosuhteissa ei ollut työtä tukevaa tilaa tai 

työympäristöä. Toisaalta toimiston käyttöä lisäsivät hyvät puitteet niin keskittymistä 
vaativaan kuin vuorovaikutusta tukevaan työhön.

2. Toimistolla olon tarpeellisuus työntekijälle:
• Vaikka työ ei olisi varsinaisesti paikkasidonnaista, osa ihmisistä näyttää kokevan 

tarpeelliseksi olla toimistolla. Esihenkilöt viettivät suuremman osuuden työajastaan 
toimistolla kuin muut henkilöstöryhmät ja ydintoiminnoissa työskentelevät tukihenkilöstöä 
enemmän. Myös lyhyen aikaa, alle kolme vuotta, työnantajan palveluksessa 
työskennelleet suosivat enemmän toimistoa kuin pitempään työskennelleet. Tämä 
liittynee uusien henkilöiden suurempaan tarpeeseen oppia tehtäviä ja toimintapoja, koska 
oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa.

Työyhteisön ja johtamisen piirteet ovat yhteydessä siihen, miten toimistolla ja etänä työs-
kentelyn osuudet jakautuvat. Työyhteisön myönteinen suhtautuminen monipaikkaiseen 
työhön on yhteydessä pienempään toimistolla työskentelyn osuuteen. Toisin sanoen 
kollegoiden kielteinen suhtautuminen toimiston ulkopuolella työskentelyyn näyttää olevan 
yksi tekijä, joka pitää ihmiset toimistolla. Hieman yllättäen työyhteisön toimivuus ei aineis-
tossamme ollut yhteydessä toimistolla työskentelyyn. Sen sijaan työntekijöiden itseohjau-
tuvuus oli yhteydessä vähäisempään toimiston työtilojen käyttöön. Hyvä monipaikkaisen 
työn johtaminen oli yhteydessä pienempään toimistolla työskentelyn osuuteen. Tulos ei 
kerro syy-seuraussuhteesta – tekevätkö ihmiset enemmän etätöitä, koska johtaminen tukee 
monipaikkaista työtä, vai onko johtaminen kehittynyt tukemaan monipaikkaista työtä suuren 
etätyön osuuden myötä.

Toimistossa käytettävän työpisteen osalta selkein ero ilmenee monitoimitiloissa ja omassa 
työhuoneessa työskentelevien välillä, sillä omassa työhuoneessa työskentelevät suosivat 
enemmän toimistoa. Tämä ero voitaisiin ensisilmäyksellä tulkita esimerkiksi monitoimitilojen 
aiheuttamien häiriötekijöiden vaikutukseksi verrattuna rauhalliseen työhuoneeseen. Toinen-
kin näkökulma on kuitenkin merkityksellinen. Oma työhuone asettaa velvoitteen sen käyttä-
misestä. Työntekijä saattaa menettää kiinteän työpisteensä, jos sen käyttöaste on vähäinen 
(Hardwig, 2023).
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4.4.1 Tilojen, työnteon tapojen ja osaamisen muutos

Koronapandemian aikana ja sen jälkeen työskentelykäytännöt, tilojen käyttö ja tilojen tarve ovat 
muuttuneet nopeasti. Tämä on haaste työpaikoille, koska tilamuutosten toteuttaminen vaatii aikaa 
ja resursseja, ts. tilojen toimivuuden osalta tilanne on helposti koko ajan hieman tämänhetkisiä 
tarpeita jäljessä. Tilamuutokset ovat usein koko työyhteisölle vaativia oppimisen ja oman työn 
kehittämisen paikkoja. Erityisesti muutokset omista työhuoneista avoimiin tiloihin ja omista työpis-
teistä yhteiskäyttöisiin tiloihin edellyttävät sekä jokaisen työntekijän oman työnteon että yhteis-
työn ja vuorovaikutuksen rakentumista uudelleen. Muutoksiin tulee sisällyttää työn tekemisen ja 
yhteistyön kehittämistä tukevia elementtejä. Olennaista on myös työntekijöiden kuuleminen ja 
osallistaminen sekä työn tarpeiden tarkka analysoiminen suunnittelun pohjaksi. 

Muuttuvissa tilatarpeissa tilojen muuntelumahdollisuudet ovat hyödyllisiä. Joustavuutta voi 
tarjota myös tilojen yhteiskäyttö muiden organisaatioiden kanssa. Mahdollisuus vetäytymiseen 
tai ainakin jonkinlaisiin näkö- ja kuuloesteisiin vaikuttaa edistävän yhteistyötä yhteiskäyttöisissä 
työtiloissa. Kohtalaisen pienetkin muutokset voivat auttaa. Eräässä yrityksessä mitattiin sensoreil-
la kahdentyyppisten avoimessa toimistossa sijaisevien kohtaamistilojen käyttöä. Toiset tilat olivat 
kokonaan avoimia ja toiset oli rajattu kahdelta sivultaan liikuteltavilla valkotauluilla. Valkotauluilla 
rajatuissa tiloissa tapahtui yli 50 prosenttia enemmän vuorovaikutusta täysin avoimiin kohtaamis-
pisteisiin verrattuna (Bernstein & Waber, 2019).

Fyysisen työympäristön ominaisuuksia, joilla on yhteys työhyvinvointiin ja tuottavuuteen (esim. 
Bergefurt ym., 2022) on listattu seuraavassa:

Melutaso, akustiikka ja yksityisyys
• äänimaailma
• taustamelu
• häiriöt ja keskeytykset
• äänieristyksen riittävyys
• seinät ja muut näköesteet

Tilan toiminnallinen suunnittelu
• työtilojen tyyppi
• erityyppisten työtilojen saatavuus
• työssä tarvittavien toimintojen sijoittelu
• sosiaalisten ja taukotilojen sijoittelu ja määrä
• kulkuväylien sijoittelu
• työtilan ja säilytystilojen määrä
• tilojen väljyys (esim. neliö- ja kuutiomäärä/käyttäjä)

Tilojen ulkonäkö ja ilmapiiri
• koettu viihtyisyys ja houkuttelevuus
• värimaailma
• materiaalit ja kalusteiden tyyppi

Luontoelementit ja maisema/näkymät
• näkymä ulos ikkunasta
• huonekasvit tai muut viherelementit

Valaistus ja päivänvalo
Sisäilman laatu, ilmastointi ja lämpötila.

4.4.2 Tukevatko työtilat työhön liittyvien perustarpeiden toteutumista?

Työssä voidaan paremmin, kun siinä on mahdollisuus inhimillisten perustarpeiden täyttymiselle. 
Työhön liittyviä perustarpeita ovat ns. itsemääräytymisteorian mukaan autonomisuus, sosiaaliset 
suhteet, yhteisöön tai ryhmään kuuluminen sekä osaaminen (Deci, Olafsen & Ryan, 2017). Auto-
nomisuus eli omaehtoisuus tarkoittaa mahdollisuutta tehdä työhön liittyviä itsenäisiä päätöksiä. 
Sosiaaliset suhteet tarkoittavat yhteyttä toisiin ihmisiin sekä kannustavaa ja turvallista työyhtei-
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söä. Osaaminen liittyy puolestaan suoriutumiseen sovituista tehtävistä ja työntekijän kokemusta 
aikaansaamisesta ja asioiden hallitsemisesta. Työhön liittyviin tarpeisiin voidaan lukea myös posi-
tiivisten tunteiden kokeminen, psykologinen turvallisuus, oikeudenmukaisuus ja työn merkitykselli-
syys (Maslach & Banks, 2017).

Edellä mainittujen perustarpeiden ottaminen huomioon työtilojen ja monipaikkaisen työn puit-
teiden suunnittelussa tukee työhyvinvointia ja tuloksellisuutta. Tilojen suhteen kannattaa ottaa 
huomioon mm. seuraavia asioita (esim. Thibau & DeClerq, 2019):

• Tukevatko tilat sosiaalista vuorovaikutusta ja yhteyden löytämistä ja säilyttämistä muiden 
kanssa (esim. mahdollisuus uusien ihmisten kohtaamiseen ja yksityisempiin keskusteluihin)? 

• Onko tila toimiva ja mukava työtehtävien tekemisen kannalta?
• Tukevatko tilat ja niiden käytön periaatteet kokemusta tasapuolisuudesta ja 

oikeudenmukaisuudesta?
• Mahdollistavatko tilat joustavan työnteon ja työnteon tapoihin vaikuttamisen?
• Tukevatko tilat työntekijöiden kokemusta ennustettavuudesta ja hallinnasta (esim. varmuus 

tarpeita vastaavan työtilan löytämisestä)?
• Mahdollistavatko tilat yksityisyyttä, luottamuksellisia keskusteluja ja työn vaatimusten mukaista 

tietoturvaa?
• Koetaanko tilat turvallisiksi niin fyysisestä, psyykkisestä kuin sosiaalisestakin näkökulmasta?  

CASE: Tampereen yliopiston henkilöstö voi hyödyntää myös 
muiden toimijoiden työtiloja

Tampereen yliopisto ryhtyi helmikuussa 2023 tarjoamaan Spacentin tilaverkoston avulla 
henkilöstölleen uusia työtilavaihtoehtoja kotitoimistolla työskentelyyn ja matkapäiviin. Kam-
puskehityksen ja Johtamisen ja talouden tiedekunnan suunnitteluvaiheen yhteistyön aikana 
nousi kysymyksiä monipaikkaisesta työstä ja sen ratkaisuista ja työskentelystä ns. kolman-
sissa paikoissa. Näillä tarkoitetaan työskentelyä esimerkiksi muiden korkeakoulujen tiloissa ja 
yksityisten toimijoiden tarjoamissa co-working-ympäristöissä. 

Tilojen käyttäjät nostivat teeman esiin yliopiston kampuskehityksen nykytila-analyysia 
rakennettaessa sekä erilaisissa työympäristökyselyissä. Jokaiselle hybridityöskentelijälle 
ei kotitoimisto ole mahdollinen tai mieluisa vaihtoehto työskentelyyn. Tampereen yliopiston 
henkilöstöstä 18 prosenttia asuu Pirkanmaan ulkopuolella, ja ihmiset liikkuvat pandemian 
jälkeen taas aktiivisemmin tilaisuuksissa ja vierailuilla yhteistyökumppaneiden luona. Matka-
päivinä työskentelyyn kaivattiin ratkaisuja.

Myös Aalto-yliopisto, Helsingin yliopisto, Vaasan yliopisto, sekä Metropolia Ammattikorkea-
koulu ovat lähteneet mukaan Spacent-verkostoon muiden isojen julkisten ja kaupallisten toi-
mijoiden kuten Kevan ohella. Nämä toimijat myös tarjoavat tilojaan varattaviksi Spacent-so-
velluksen kautta. Spacent tarjoaa alustan ja sovelluksen, jonka kautta verkoston jäsenet 
voivat tarjota vapaita tilojaan ja työympäristöjään, ja jonka kautta verkostossa olevat löytävät 
tilat ja voivat varata niitä paikasta riippumatta. 

Käyttäjien palautteesta päätellen mahdollisuus varata työtiloja kodin ulkopuolelta on lisännyt 
joustavuutta ja tätä kautta tukenut työhyvinvointia. “Monipaikkaisen tai hybridityön lisäänty-
essä tärkeää on se, että kaikki kustannukset eivät jää työntekijän maksettaviksi. Spacentin 
kautta myös työnantaja osallistuu näihin kuluihin”, eräs tilojen käyttäjä kommentoi. 

Monipaikkaisen työn valmiudet ja käytännöt -tutkimushankkeen henkilöstökyselyssä havait-
tiin, että Spacent-tilojen käyttäjissä painottuvat keskiarvoa nuoremmat ja lyhyemmän aikaa 
yliopistossa työskennelleet työntekijät. Heillä oli muita selvästi useammin pitkä, yli tunnin 
kestävä yhdensuuntainen työmatka. Pilottiin osallistuvat kokivat muita useammin työn imua 
ja olivat varsin tyytyväisiä esimerkiksi käytettäviin etätyön tiloihin ja monipaikkaisen työn 
sääntöihin ja periaatteisiin.
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Tähän mennessä tilasovelluksella on lähes 200 käyttäjää. Eniten on hyödynnetty Helsingin 
keskusta-alueella sijaitsevia tiloja, kuten VALO Hotel & Workia ja Boffice Rautieasemaa, mut-
ta myös Tampereella sijaitseville yhteiskäyttötiloille on ollut kysyntää.

”Spacent täydentää hyvin Tampereen yliopiston monipaikkaisen työn valikoimaa. Kampukset 
toivottavat tervetulleeksi lähityöhön, hybridisopimuksella varmistetaan kotitoimistolle ergo-
nominen työympäristö. Spacent tuo puolestaan työhön paikkariippumattomuutta ja toimii 
vaihtoehtona kotitoimistolla työskentelyyn ja matkapäiviin”, arvioidaan Tampereen yliopiston 
Kampuskehityksestä.

Case -kuvaus: Tampereen yliopisto ja Riitta-Liisa Larjovuori

4.5 Monipaikkaisen työn säännöt ja sopimukset
Monipaikkaisuus tuo työntekoon merkittävän lisäulottuvuuden, jonka hallitseminen edellyttää entistä 
laadukkaampaa vuorovaikutusta ja tiedonkulkua. Julkinen keskustelu on nostanut esille etenkin toimistolle 
palaamiseen liittyviä kysymyksiä: saako etätöitä edelleen jatkaa; onko työnantajan tarpeellista säädellä 
etä- ja lähityön määrää ja mikä on niiden sopiva suhde; miten houkutella työntekijöitä lisäämään lähityösken-
telyä; tai miten toimitaan, jos osa tiimiläisistä haluaa tehdä lähi- ja osa etätöitä? Muut monipaikkaisen työn 
toimivuuteen liittyvät tekijät, joista sopiminen ja keskustelu on myös olennaista, ovat jääneet pienemmälle 
huomiolle. Näitä voivat olla esimerkiksi yhteistyön muodot ja -kanavat, viestintäkulttuuri, yhteinen tavoit-
teista sopiminen, työn suunnittelu ja läpinäkyvyys, tiedonkulun varmistaminen sekä tavoitettavuus paikasta 
riippumatta.

Tutkimustulostemme perusteella monipaikkaisen työn toimivuuden, tuloksellisuuden ja siihen 
liittyvien työhyvinvointikokemusten kannalta on olennaista, että työpaikoilla ja tiimeissä on sovittu 
yhteisistä työn tekemisen puitteiden ja tapojen periaatteista. Käytäntöjen tarkempi sisältö ja sopi-
misen tapa ovat sidoksissa organisaatiokulttuuriin ja johtamisjärjestelmään sekä tiimissä tehtävän 
työn laatuun. Myös tiimin yhteinen historia, tottumus monipaikkaiseen työhön sekä työntekijöiden 
kokemus, osaaminen ja elämäntilanteet vaikuttavat sopimisen tarpeisiin, sisältöön ja tapaan.

Alla olevassa kuvassa 8 on linjattu monipaikkaista työtä mahdollistavan sopimisen ja käytäntöjen 
kerroksellisuutta. Työlainsäädäntö, työehtosopimukset sekä toimialan käytännöt ja luonne muo-
dostavat pohjan organisaatiokohtaiselle sopimiselle. Asioiden sopimista tiimeissä helpottaa, kun 
työpaikkakohtaiset linjaukset ja tahtotila ovat riittävän selkeät. Tämä antaa erityisesti esihenkilöil-
le hyvän pohjan ohjata keskustelua omassa tiimissään. 
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Työelämä ja yhteiskunta

Työlainsäädäntö, työehtosopimukset, sektorikohtaiset säädökset, toimialan käytännöt.

Organisaatio

Koko työpaikan tasolla sovitaan usein esim. työnteon ehdoista, yleisestä monipaikkai-
seen työhön liittyvästä linjauksesta, käytössä olevista teknologioista, tiloista ja niiden 
käytöstä (etenkin jaetuissa työtiloissa), tietoturvan ja yksityisyyden suojan periaat-
teista, johtamisjärjestelmästä, esihenkilöiden rooleista ja vastuista ja koko työpaikan 
kulttuuria ohjaavista periaatteista. 
Osapuolet: Johto, henkilöstön edustajat, HR

Tiimi

Tiimissä on hyvä sopia tiimin toimintaa ja tehtävää tukevista työnteon tavoista ja 
yhteistyökäytännöistä, kuten etä- ja lähityössä tehtävien töiden luonne, käytettävät 
viestintäkanavat ja -tavat, tavoitettavuus ja läpinäkyvyys, etä- ja lähityön ajoittami-
nen, kokouskäytännöt.
Osapuolet: Esihenkilö, tiimin jäsenet, tarvittaessa tukena esim. HR

Työntekijä

Työsopimuksessa on hyvä sopia siitä, voiko tehtävässä tehdä etätyötä/moni-
paikkaista työtä. Työntekijän kanssa voidaan sopia monipaikkaisen työn jär-
jestelyistä työehtojen puitteissa ja organisaation käytäntöjen mahdollistamalla 
tavalla. Esihenkilöllä on aina myös direktio-oikeus määritellä tarvittaessa sopiva 
työnteon tapa ja paikka. Yksilöllisten tarpeiden huomioon ottaminen voi tukea 
sekä työhyvinvointia että tuloksellisuutta. Työn tai työolojen muokkaamiselle voi 
olla työkykyyn liittyviä perusteita, mutta sitä kannattaa tehdä myös ennaltaeh-
käisevästi. Yksilöllisten ratkaisujen on perustuttava yhdenvertaisiin ja tasa-ar-
voisiin käytäntöihin.
Osapuolet: Työntekijä, esihenkilö, johto, HR, mahdollisesti työterveyshuolto

Kuva 8. Monipaikkaisesta työstä sopimisen kerroksellisuus

4.5.1 Mistä on tarpeen sopia?

Monipaikkaiseen työhön liittyvässä julkisessa keskustelussa on tuotu esille koronapandemian 
jälkeistä tarvetta lisätä työntekijöiden työskentelyä työantajan tiloissa. Tähän liittyen on korostu-
nut erityisesti sopiminen ja sääntely työnteon paikasta ja etä-/lähityön ajallisesta painottumisesta. 
Osassa työpaikoista on sovittu tietystä lähityön osuudesta – monet suuret suomalaiset organisaa-
tiot ovat määritelleet lähityön määräksi vähintään 1–3 päivää viikossa (Vilkman, 2023). Tiimeissä 
on saatettu sopia tietyistä säännöllisistä ja yhteisistä toimistopäivistä, tai niistä saatetaan sopia 
tapauskohtaisesti, tarpeiden ja työtehtävien mukaan.

Tiimien keskinäisillä sopimuksilla on tärkeä rooli – ne koetaan tyypillisesti työntekoa tukeviksi ja 
mielekkäiksi. Kyselytutkimuksessamme tuli esille, että työn imu on yleisintä ja työuupumuksen 
kokeminen vähäisintä silloin, kun tiimi on sopinut monipaikkaisen työn toimintatavoistaan ja niitä 
noudatetaan. Työntekijöiden keskinäinen sekä työntekijöiden ja esihenkilön välinen luottamus 
korostuu monipaikkaisessa työssä. Vaikuttaa siltä, että yhteinen keskustelu sekä tiimin jäsenten 
tarpeiden ja näkemysten yhteinen käsittely ja avaaminen lisäävät luottamusta ja ymmärrystä. 
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Etä- ja lähityöskentelyn määrän ja ajoittumisen lisäksi tiimeissä on keskusteltava monista muis-
takin yhteistyön periaatteista. Tiimisäännöt voivat koskea esimerkiksi työn tekemisen tapoja, 
sisäistä yhteistyötä, asiakaspalvelua, toiminnan kehittämistä sekä ongelmanratkaisua ja  
päätöksentekoa (Eklund ym., 2021; Vilkman, 2023).

Tutkimustulos: Yhteisistä toimintatavoista sopimisella on 
merkitystä

Osana tutkimuksessamme toteutettua henkilöstökyselyä selvitimme, miten tiimeissä tai 
vastaavissa lähityöyhteisöissä on sovittu yhteisistä monipaikkaisen työn toimintatavoista. 
Vaihtoehtoja monipaikkaisen työn toimintatapojen sopimiselle tiimissä oli neljä:

• On sovittu toimintatavoista, ja niitä noudatetaan.
• On sovittu toimintatavoista, mutta niitä ei noudateta.
• Ei ole sovittu toimintatavoista, jokainen toimii tavallaan.
• Ei ole sovittu toimintatavoista, mutta on muodostunut yhteinen käytäntö.

Monipaikkaisen työn toimintatavoista sopiminen on yleistä tutkimuksen organisaatioiden tii-
meissä. Vastaajista 60 prosenttia kertoi olevansa tiimissä, jossa toimintatavoista on sovittu. 
Organisaatioiden välillä oli kuitenkin suuria eroja. Joissakin organisaatioissa on tehty järjes-
telmällistä työtä tukemalla esihenkilöitä ja tiimejä olennaisista asioista sopimisessa. Niissä 
toimintatavoista sopimisen osuus on selvästi koko aineistoa korkeampi. Toisissa organisaa-
tioissa sopiminen näyttää olleen enemmän tiimien oman aloitteellisuuden varassa, ja niissä 
toimintavoista sopimisen osuus jäi alle puoleen vastaajista.

Selvitimme kyselyssä myös, kuinka vastaajat kokivat työn imun, työn aiheuttaman uupu-
muksen ja suorituksensa työyhteisön jäsenenä. Työn imu tarkoittaa työhön liittyvää innos-
tusta ja merkityksellisuuden kokemusta, ja sitä on mitattu Utrecht Work Engagement Scale 
-menetelmällä (Schaufeli ym., 2017). Työuupumusta mitattiin Burnout Assesment Tool 
Tuottamenetelmän henkilöstökyselyihin tarkoitetulla versiolla (BAT4) (Schaufeli, Desart, & 
De Witte, H., 2020). Molemmat menetelmät ovat kansainvälisiä ja tutkimukseen pohjautuvia, 
ja Työterveyslaitos on ne validoinut (Hakanen & Kaltiainen, 2022). Työyhteisötaitoja selvitet-
tiin käyttämällä tiivistettyä muotoa tutkimuksissa usein käytetystä Williamsin ja Andersonin 
(1991) esittämästä organisaatiokansalaisuuden mittarista.

Seuraavissa tuloksissa tarkastellaan vastaajia, jotka kertoivat voivansa tehdä työtä mo-
nipaikkaisesti ja jotka olivat ottaneet kantaa siihen, kuinka yhteisistä toimintatavoista oli 
sovittu sekä arvioineet omaa työhyvinvointiaan ja työyhteisötaitojaan (2929 työntekijää). 
Kuvat esittävät niiden vastaajien osuuden aineistosta, jotka tuntevat työn imua (kuva 9) ja 
niiden osuuden, joilla on todennäköinen työuupumus (kuva 10) sekä niiden osuuden, joiden 
suoritus työyhteisön jäsenenä on alentunut (alle 70 asteikolla 0–100, Kuva 11). Vertailussa 
on otettu huomioon eli vakioitu vastaajien organisaatio ja muut taustatekijät (sukupuoli, ikä, 
työtehtävän luonne, työnantajan palveluksessa olon aika). Ero vaihtoehdon ”Sovittu toimin-
tatavoista, ja niitä noudatetaan” ja muiden vastausvaihtoehtojen välillä on kaikissa kuvissa 
tilastollisesti merkitsevä. Tilastollinen merkitsevyys kertoo, missä määrin ero voi johtua 
sattumasta. Rajana on korkeintaan 5 prosentin sattuman todennäköisyys, mutta yleensä 
sattuman todennäköisyys tässä esitetyissä vertailuissa on alle 0,1 prosenttia.
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Kuva 9. Päivittäin työn imua kokevien osuus vastaajista tiimeissä tehdyn monipaikkaisen 
työn toimintatapojen sopimisen perusteella.
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Kuva 10. Todennäköisen työuupumuksen rajan ylittävien osuus vastaajista tiimeissä  
tehdyn monipaikkaisen työn toimintatapojen sopimisen perusteella
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Kuva 11. Työyhteisötaitonsa alentuneeksi kokevien osuus vastaajista tiimeissä tehdyn 
monipaikkaisen työn toimintatapojen sopimisen perusteella 
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Tiimeissä, joissa toimintatavoista on sovittu ja niitä noudatetaan, työntekijät voivat parem-
min ja myös auttavat ja tukevat toisiaan enemmän verrattuna tiimeihin, joissa toimintatavois-
ta ei ole sovittu tai sovittuja tapoja ei noudateta.

Kysely on yhden hetken poikkileikkaus, joten syy-seuraussuhteesta ei voi sanoa varmuudel-
la. Voihan olla, että hyvin toimivissa tiimeissä ihmiset ovat olleet lähtökohtaisesti innostunei-
ta ja avuliaita, ja tällaiset tiimit saattavat sopia luonnostaan toimintatavoistaan. Tämä voi siis 
osin vaikuttaa tulokseen. Toisaalta, jos yhteisistä työnteon tavoista ei ole aiemmin keskus-
teltu, sille olisi nyt korkea aika.

Näkökulma: Huomio lähityöhön, jos se koetaan haasteeksi

Tämän oppaan tehtävä ei ole ottaa kantaa etä- tai lähityöhön puolesta tai vastaan. Opasta 
kirjoitettaessa ollaan kuitenkin tilanteessa, jossa yksi monipaikkaisuuden eniten puhutut-
tavista aiheista ovat tyhjät toimistot ja toimistoihin paluun vaikeus.  Kun sitten lähdetään 
selvittämään lähityön haasteita ja sen edistämiseen tehtyä työtä, löytyy liuta dokumentteja, 
linjauksia ja keskusteluja, jotka käsittelevät etätyötä. 

Jos halutaan lisää lähityötä, kannattaa keskittyä lähityöhön. Miksi me haluamme työntekijät 
toimistolle?  Millainen työ tuottaa parhaat tulokset toimistolla tehtynä? Mitkä asiat vaikutta-
vat työntekijöiden hyvinvointiin lähityöpäivinä? Tuottavatko toimistopäivien määrää koskevat 
linjaukset toivotun tuloksen? 

Toimistopäivien määrään keskittyminen koetaan usein turhauttavana, jos toimistolle tulon ai-
nut syy on annettu käsky. Toimistopäivien määrästä kannattaa siirtyä toimistotyön motiiviin. 
Millaiset arkityön tilanteet kannatta tuoda toimistolle ja miksi?

Alla olevassa esimerkissä (kuva 12) on kuvattu tiimien ja koko organisaation arjen tilanteita, 
joiden uskotaan tuottavan parhaan tuloksen toimistolla tehtynä. Toimistotyön paremmuuden 
syyt on näissä tilanteissa helppo argumentoida ja ymmärtää. Etukäteen sovittu ja kommuni-
koitu malli voisi tukea esihenkilöiden ja työnjohdon arkea ja vähentää neuvottelun ja houkut-
telun tarvetta. 

Kuva 12. Esimerkki työtehtävä- ja työtilannepohjaisesta lähityöohjeesta



42Etätyöstä eteenpäin

4.5.2 Keskusteluteemoja toimintatavoista sopimiseen

Seuraavia tutkimushavaintojemme pohjalta koottuja teemoja kysymyksineen voidaan käyttää mo-
nipaikkaisen työn toimintatapojen suunnitteluun, arviointiin ja niistä sopimiseen erityisesti tiimien 
ja työryhmien tasolla. 

Yleisiä kysymyksiä:
• Mitkä ovat työmme keskeisiä tavoitteita?
• Mikä on kullekin tiimin jäsenelle tärkeää työnteossa?
• Millaisia toiveita tiimin jäsenillä liittyy työhön, vuorovaikutukseen ja viestintään – esimerkiksi 

yksilölliset tarpeet ja preferenssit, joista haluaa kertoa?
• Miten huolehdimme tasapuolisuudesta ja varmistamme kaikkien osallisuuden tiimin 

toiminnassa ja sen kehittämisessä?
 
Miten viestimme tiimissä? 
• Onko meillä yhteinen käsitys viestintäkanavista ja niiden käytöstä – esimerkiksi mitä kanavia 

käytämme ulkoiseen ja sisäiseen viestintään tai kiireettömään ja kiireelliseen viestintään?
• Koetaanko kanavat ja niiden käyttö tarkoituksenmukaisiksi? 
• Tavoitammeko toisemme tarvittaessa?
• Tukeeko viestinnän määrä ja laatu työtämme?
• Miten viestintä tavoittaa lähi- ja etätyössä olevat?
• Millainen viestinnän sävy tukee tuloksellista työtä ja työhyvinvointia?
• Miten otamme puheeksi kehittämistä kaipaavat asiat?
• Miten annamme toisillemme palautetta – myös kannustusta ja kiitosta?

Miten teemme yhteistyötä?
• Mitkä digitaaliset työkalut, ohjelmat ja alustat ovat keskeisiä omassa työssämme? Onko meillä 

yhteinen näkemys niiden käytöstä?
• Minne erilaiset dokumentit tallennetaan ja miten niitä työstetään yhdessä?
• Miten varmistamme, että yhteistyö sujuu, kun teemme töitä eri paikoissa, esimerkiksi avun ja 

tuen saaminen paikasta riippumatta?
 
Missä työskentelemme?
• Millaisia töitä voidaan tehdä etänä?
• Millaiset työtehtävämme sujuvat parhaiten lähityössä?
• Onko tarpeen sopia lähi- ja etätyön tekemisestä tiimin jäsenten kesken – miten ja mistä 

sovimme?
• Miten viestimme muille siitä, missä kulloinkin työskentelemme ja miten olemme tavoitettavissa?
• Sujuuko lähityö toimitiloissamme? Onko tilojen käytölle ja niissä toimimiselle sovittu pelisäännöt 

ja noudatetaanko niitä?
 
Jokainen työyhteisön jäsen vaikuttaa yhteistyön toimivuuteen ja yhteisöllisyyteen.

Seuraavat toimintatavat edistävät aiempien tutkimustulostemme (esim. Larjovuori, Bordi ja Heik-
kilä-Tammi, 2023) perusteella työnteon sujumista ja yhteisöllisyyttä monipaikkaisessa työssä:

• Osallistu tiimitasoisten monipaikkaisen työn käytäntöjen kehittämiseen, kuten esimerkiksi 
lähi- ja etätyön määrään ja ajoittamiseen, tavoitettavuuteen, käytettäviin viestintäkanaviin ja 
yhteistyöalustoihin sekä kokouskäytäntöihin liittyviin hankkeisiin.

• Noudata sovittuja käytäntöjä ja tuo avoimesti keskusteluun, jos niissä on mielestäsi muutos- tai 
päivitystarpeita.

• Osallistu omalta osaltasi ja anna aikaasi yhteisöllisyyden rakentamiseen: kuulumisten kyselyyn, 
epämuodolliseen etävuorovaikutukseen ja lähitapaamisiin (esim. lounaat, kahvit).

• Ole tavoitettavissa yhdessä sovitulla tavalla. Ylläpidä omalla toiminnallasi läpinäkyvyyttä ja 
avoimuutta.

• Tarjoa apusi, tue kollegoita ja jaa omaa osaamistasi. Pyydä ja vastaanota itse tukea ja 
hyödynnä muiden osaamista.

• Viesti ja vuorovaikuta avoimesti ja ystävällisesti.
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CASE: Ylen työskentelysopimus auttaa luomaan yhteiset raamit 
työnteolle

“Tää on niin moninainen organisaatio, niin on vaikea mahtikäskyllä antaa jotain kaikille sopivaa mallia. 
Parhaimmillaan se syntyy tiimin yhteisestä keskustelusta.” Lainaus tutkimushaastattelusta

Kuten monessa muussakin organisaatiossa, myös Ylellä työ muutti vahvasti muotoaan 
pandemian myötä. Pahimpien pandemiarajoitusten aikaan vuonna 2000 noin 85 prosenttia 
yleläisistä työskenteli etänä. Sujuvaa siirtymää laajaan etätyöhön mahdollisti etenkin digitaa-
listen työkalujen hyvä valikoima ja käyttöosaaminen. 

Työn tekemistä haluttiin kuitenkin lähteä kehittämään vielä kokonaisvaltaisemmin Tiellä tu-
levaisuuteen -hankkeen avulla, jonka painopisteitä olivat työkulttuuri/toimintatavat, johtami-
nen, toimitilat ja työkalut.

Keväällä 2021 järjestettiin sarja virtuaalisia työpajoja, joissa kuultiin noin 2 300 yleläisen 
näkemyksiä poikkeusajan jälkeisestä työskentelystä. Tämä synnytti pohdintoja siitä, miten 
varmistettaisiin sujuva työnteko, yhteisöllisyys ja uuden oppiminen tiimeissä siirryttäessä 
pandemian jälkeiseen arkeen.

Työskentelysopimus-toimintamalli kehitettiin edistämään ja helpottamaan työn tekemisen 
tavoista sopimista. Työskentelysopimus -keskustelu käydään jokaisessa tiimissä esihenkilön 
johdolla. Digitaalinen Howspace -yhteistyöalusta mahdollisti toimintatapojen asynkronisen 
työstämisen. Jokainen sai kirjoittaa ehdotuksiaan ja havaintojaan itselleen sopivana hetkenä 
tiimin omalle työskentelyalueelle. Tässä ns. ensimmäisessä aallossa yhteensä 264 yleläistä 
tiimiä kävi tiimisopimuskeskustelua Howspacessa.

Tiimisopimuskeskustelujen pohja on sittemmin kiteytetty myös ns. canvaksen muotoon, jota 
on mahdollista työstää kullekin tiimille sopivimmalla tavalla: lähitapaamisessa samanaikai-
sesti, etäpalaverissa tai asynkronisesti.

”Kehittämistä on jatkettu ja laajennettu siten, että samankaltaisia keskustelumalleja, ”templaatteja”, 
on laadittu esihenkilötyön tueksi tiimien erilaisiin tilanteisiin ja tarpeisiin: esimerkiksi Ylen pulssikyselyn 
tulosten läpi käyntiin, Ylen hyvän kohtelun periaatteiden käsittelyyn ja esimerkiksi tiimin retrokäytäntöi-
hin”, kertoo uudistumisarkkitehti Johan Sundström Yleltä.

Monipaikkaisen työn tutkimushankkeen laaja kysely kertoi osaltaan Ylellä tehdyn kehitys-
työn vaikuttavuudesta. Tiimin yhteisten toimintatapojen sopiminen ja vieminen käytäntöön 
oli Ylellä kaikkein yleisintä tutkimuksen kohdeorganisaatioiden joukossa. Ylen vastaajista 77 
prosenttia oli tiimissä, joka oli sopinut etä- ja lähityön toimintatavoista ja joissa noudatetaan 
sovittuja toimintatapoja.

Ensimmäisen vaiheen Työskentelysopimuksessa keskusteltiin seuraavista asioista:

Millaisia kohtaamisia tarvitaan, jotta työ tulee mahdollisimman hyvin tehdyksi?
• Milloin työskentelemme yksin, milloin yhdessä?
• Milloin työskentelemme fyysisesti toimipisteellä, milloin virtuaalisesti?
• Mitkä vuorot/roolit tehdään etänä, mitkä lähityönä?
• Mitä voidaan valmistella ja tehdä ennen palaveria, jotta palaverissa jää aikaa keskeisille 

asioille?
 
Miten tiimimme kommunikoi parhaalla mahdollisella tavalla?
• Mitä virtuaalisia työvälineitä käytämme yhdessä työskentelyyn/viestintään?
• Millaisia hyviä tapoja meillä on viestiä?
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Mistä muusta tiimin/ryhmän pitää yhdessä työskennellessä sopia?
• Miten työyhteisönä huolehdimme yhteisöllisyydestä ja yhteishengestä?
• Miten suhtaudumme hybridikokouksiin, joissa samaan palaveriin osallistutaan niin 

toimistolta kuin toimiston ulkopuoleltakin?
 
Työskentelysopimuskeskustelujen pohjana ovat Ylen Tulevaisuuden työn periaatteet:
• Sovimme yhdessä joustavan työn tekemisen tavat siten, että ne tukevat työtehtäviä 

parhaalla mahdollisella tavalla.
• Teemme työtehtäviä jatkossakin osittain paikasta riippumattomasti silloin, kun se on 

tehtävän kannalta mahdollista.
• Varmistamme kaikissa työtehtävissä säännölliset lähitapaamiset, koska ne ovat 

välttämättömiä yhteisöllisyyden, työn merkityksellisyyden ja oppimisen kannalta.
• Vahvistamme yhteistyötämme edelleen digitaalisesti ja huolehdimme, että työkalumme 

ja osaamisemme mahdollistavat sujuvan arjen
 
Case-kuvaus: Yle ja Riitta-Liisa Larjovuori

4.6 Monipaikkaisen työn johtaminen
Monipaikkainen työ edellyttää myös johtamisen uudelleenmuotoilua. Toiminnan kaikilla eri johtamisen tasoil-
la tulisi tukea uudentyyppistä työn tekemisen tapaa. Ylin johto määrittelee monipaikkaiseen työhön vaikut-
tavia suuntaviivoja ja linjauksia. Monipaikkaisen työn politiikat ja säännöt tehdään yleensä ylemmän johdon 
valtuutuksella ja sen näkemyksiä hyödyntäen. Lähiesihenkilöiden tehtäväkenttään monipaikkaisuus tuo 
mukanaan odotuksia uudenlaisesta johtamisesta, joka mahdollistaa itseohjautuvamman toiminnan ja perus-
tuu luottamukseen. Lähiesihenkilöiden käytännön johtamisvuorovaikutus siirtyy yhä enemmän digitaaliseen 
ympäristöön. Työntekijöiltä se vaatii myös itsensä johtamista ja tavoitteiden tiedostamista. 

Parhaimmillaan monipaikkainen työ hyödyttää sekä työntekijää, asiakkaita että työnantajaa. Työn 
organisoinnin ja johtamisen kysymyksiin liittyy kuitenkin myös erilaisia jännitteitä tai paradokseja 
(ks. Mäki, 2017), joita voidaan tarkastella myös suhteessa monipaikkaiseen työhön. 

Autonomisuus vs. johtamisen kaipuu. Työn autonomisuus vahvistuu luonnollisella tavalla, kun 
työtä tehdään kotona ja muualla kuin työpaikan tiloissa. Toisaalta tällöin voidaan kaivata vahvem-
paa ohjausta - varsinkin, jos organisaatio perustuu hierarkkiseen johtamismalliin. 

“Iso kuva” vs. siilot. Organisaation strategia edellyttää toimintaympäristön ja ns. “ison kuvan” 
hahmottamista. Monipaikkainen työ voi heikentää käsitystä isosta kuvasta ja tavoitteista. Tiimeis-
sä ja työryhmissä toimiminen saattaa eriyttää tehtäviä niin, että aletaan toimia omissa siiloissa ja 
unohdetaan työn tavoite kokonaisuuden kannalta. Lisäksi voidaan keskittyä pelkästään omaan 
työtehtävään, jolloin näkemys muodostuu entistä kapeammaksi. 

Osallisuus vs. osattomuus. Etätyössä työskentely on nostanut esiin kysymyksen osallistumisesta 
työpaikan yhteisiin asioihin. Joissakin tapauksissa on perusteltua, että työntekijä tekee rajattua 
tehtävää sovitulla tavalla. Tämä voi kuitenkin vahvistaa erillisyyden ja ulkopuolisuuden kokemuk-
sia työssä. Työyhteisö tarvitsee kuitenkin kehittyäkseen sekä oppimisen että innovatiivisuuden 
mahdollistamista. Kyse on sellaisten vuorovaikutuksen muotojen hyödyntämisestä, jotka tukevat 
osallistumista yhteiseen toimintaan.

Keskustelevuus vs. selkeys. Kuinka paljon monipaikkaisen työn periaatteita mietitään yhdessä 
keskustellen vai annetaanko ohjeet ylemmän johdon taholta annettuina sääntöinä? Ensin maini-
tussa tapauksessa päätöksiin on helpompi sitoutua, mutta kaikkea tarpeellista ei ole mahdollisesti 
otettu huomioon. Viimeksi mainitussa tapauksessa ohjeet voivat olla selkeät, mutta jäädä etäisiksi.
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Näkökulma: Kulttuuri suuressa roolissa

Monipaikkaisen työn voimakas lisääntyminen edellyttää organisaatioilta mukautumiskykyä ja 
resilienssiä. Organisaatiokulttuuri on nostettu keskeiseksi tekijäksi, jota organisaatiot voivat 
hyödyntää toimintaympäristön dynamiikan tunnistamisessa ja siihen vastaamisessa (Schein, 
2010). 

Toimintaympäristön rajut muutokset ovat herättäneet pohdinnan muutosvalmiudesta. 
Organisaatiokulttuurin avoimuuden on tunnistettu olevan yhteydessä muutosvalmiuteen 
ja innovaatioihin sekä myös organisaation valmiuksiin toimia yllättävissä tilanteissa. Organi-
saation avoimuutta kuvaa muun muassa avoin keskustelu erilaisista työn tekemisen tavoista 
sekä kyky jatkuvasti etsiä uusia tapoja ratkaista ongelmia (Remneland‐Wikhamn ja Wik-
hamn, 2011). Avoin organisaatiokulttuuri helpottaa monipaikkaiseen työhön sopeutumista ja 
mahdollistaa siinä onnistumisen 

Toinen tärkeä kulttuurin piirre on luottamus. Uudenlaisen ja entistä monimuotoisemman 
työnteon tavan vakiinnuttaminen ja hyödyntäminen vaatii tuekseen luottamukseen pohjau-
tuvan kulttuurin ja johtamisotteen. Tuloksia painottavissa, joustavuuteen ja itseohjautuvuu-
teen pohjautuvissa työnteon malleissa luottamuksen on oltava vahva työnantajan, johdon, 
esihenkilöiden ja työntekijöiden välillä. Luottamus rakentuu parhaiten vuorovaikutuksessa ja 
kasvokkaisella kohtaamisella, ja samoissa fyysisissä tiloissa työskentelyllä on todettu olevan 
selkeitä etuja yhteisöön sosiaalistumisen ja yhteisten toimintatapojen ja kulttuurin omaksu-
misen kannalta (Chen, 2021). 

Organisaation käytännöillä ja kulttuurilla on keskeinen rooli työhyvinvoinnin rakentumisessa 
ja siihen liittyvien riskien torjumisessa monipaikkaisessa työssä. Monipaikkaisesti työs-
kentelevien työhyvinvointia heikentää tutkitusti se, jos organisaatiossa on vallalla asenne, 
että etätyö on lähityölle alisteinen poikkeusjärjestely. Tällöin työntekijät ajautuvat helposti 
etänä työskennellessään haitalliseen ylisuorittamiseen todistaakseen olevansa luottamuk-
sen arvoisia. Työhyvinvointia edistävän monipaikkaisen työn organisoinnissa onkin tärkeää 
kiinnittää huomiota siihen, että monipaikkaisesti suoritettavissa olevien töiden tekeminen on 
yhtä arvokasta kaikissa työnteon paikoissa. (Beauregard ym., 2019.)

4.6.1 Lähiesihenkilötyö monipaikkaisessa työssä

Pandemia-ajan laaja etätöihin siirtyminen toi uudenlaisia ja lisääntyneitä vaatimuksia lähiesihen-
kilöiden työhön. Tämä näkyi myös esihenkilöiden kuormituksen lisääntymisenä (esim. Vuorento ja 
Ruohomäki, 2022). Myös omassa tutkimuksessamme nousee esiin huomioita esihenkilöiden aika-
pulasta ja kokemuksia osaamisen ja keinojen riittämättömyydestä uudessa tilanteessa – toisaalta 
myös paljon huomioita siitä, että esihenkilötyön perusolemus ja -tavoitteet pysyvät samanlaisina 
työn muuttuvista muodoista huolimatta. Ymmärrys työntekijöiden työn luonteesta, tavoitteista ja 
olosuhteista sekä aito kiinnostus heidän työnsä tukemiseen ja pyrkimys inhimilliseen kohtaami-
seen luovat vahvan perustan esihenkilötyölle monipaikkaisessa ympäristössä. Vuorovaikutukseen 
panostaminen näyttääkin nousseen erityisen kriittiseksi tekijäksi monipaikkaisen työn lähijohta-
misessa. Aktiivisuus yhteydenpidossa ja säännölliset kahdenkeskiset keskustelut työntekijöiden 
kanssa koettiin tutkimuksessamme erityisen tärkeiksi.

Lähijohtajilta vaaditaan myös uutta osaamista digitaalisessa ympäristössä tapahtuvaan johtami-
seen. Esihenkilöiden on löydettävä tapoja esimerkiksi luottamuksen rakentamiseen, läsnäoloon ja 
saavutettavuuteen, motivoivaan vuorovaikutukseen ja muutosten tukemiseen virtuaalisen vuoro-
vaikutuksen kautta. Sopivimpien kommunikaatiotapojen valintaan on tarpeen kiinnittää huomiota, 
ja tämä edellyttää myös osaamista ja teknologioiden tuntemusta (Contreras ym., 2020). 

Monipaikkainen työ perustuu lähtökohtaisesti luottamukseen. Erään tutkimuksen mukaan moni-
paikkaisen työn tekijät ovat kokeneet enemmän valvontaa ja luottamuspulaa esihenkilöiltään etä-
nä kuin työskennellessään toimistolla. Organisaatioissa, joissa monipaikkaiseen työhön oli siirrytty 
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hallitusti ja valmennuksen tukemana, työntekijät kokivat myös esihenkilösuhteensa paremmaksi 
(Charalampous ym., 2019). 

Luottamuksen rakentaminen ja ylläpitäminen ovatkin keskeisiä tehtäviä myös esihenkilötyölle 
monipaikkaisessa työssä. Luottamukseen liittyy käsitys työntekijöiden vastuullisuudesta ja tulok-
sellisuudesta. Koska ollaan ”etäämmällä”, on monipaikkaisessa työssä entistä selkeämmin tiedos-
tettava työn tavoitteet ja haluttu suunta. Monipaikkaista työntekoa vaikuttaa tukevan parhaiten 
toimintakulttuuri, jossa työn tavoiteltavista tuloksista on selkeä ja yhteinen käsitys ja niitä pyritään 
mittaamaan objektiivisesti. Näkemys ei perustu esimerkiksi siihen, missä työntekijä tekee työtään. 
Työroolien ja tavoitteiden määrittelyn selkeys on toiminnan perusta. Kuten eräs haastateltava 
totesi: ”Työnteon paikalla ei ole merkitystä, kunhan ihminen tietää, mitä häneltä odotetaan.” 

Yksi monipaikkaisen lähiesihenkilötyön haaste on työntekijöiden kuormittuneisuuden, uupumuk-
sen tai muiden työkykyhaasteiden havaitseminen. Ongelmat voivat jäädä piiloon, jos kasvokkaisia 
kohtaamisia on harvoin. Myös päihdeongelmien lisääntymisestä ja pahentumisesta tuli ainakin 
pandemian aikana havaintoja. Luottamus ja vuorovaikutus korostuvat myös työkykyhaasteiden 
havaitsemisessa ja niiden käsittelyssä. Haasteellisten ja mahdollisesti tunnepitoisten asioiden 
käsittely todettiin usein toimivimmaksi toteuttaa lähikohtaamisissa.

Tutkimuslöydöstemme (esim. Larjovuori, Bordi & Heikkilä-Tammi, 2023) perusteella työhyvinvoin-
tia ja työn sujuvuutta tukevia monipaikkaisen työn lähijohtamiseen liittyviä hyviä käytänteitä ovat: 

• Lähiesihenkilö tukee työntekijöiden mahdollisuuksia työskennellä joustavasti ja 
monipaikkaisesti. 

• Lähiesihenkilö luottaa työntekijöihin ja tukee heitä tarvittaessa. Mikromanagerointia tai 
tarpeettoman tiukkoja ja yksityiskohtaisia sääntöjä kannattaa välttää, sillä ne heikentävät usein 
työntekijöiden motivaatiota ja voidaan tulkita epäluottamuksen osoituksena. 

• Lähiesihenkilö pitää yllä säännöllistä vuorovaikutusta ja pysyy tietoisena työntekijöiden 
työtilanteista työnteon paikasta riippumatta. Myös kahdenkeskiset keskustelut koetaan 
tärkeiksi. 

• Lähiesihenkilö toimii tasapuolisesti ja yhdenvertaisesti: tuen saamiseen tai työsuorituksen 
arviointiin ei vaikuta se, missä ja miten työntekijä työskentelee.

• Lähiesihenkilö on helposti tavoitettavissa ja viestii tiimille omasta tavoitettavuudestaan.
• Lähiesihenkilö rohkaisee ja ylläpitää hyviä kokous- ja vuorovaikutuskäytäntöjä ja 

yhteisöllisyyttä tiimissään.

4.7 Monipaikkaisen työn johtamisen arviointikysymyksiä
Seuraavassa on listattu aikaisempaan tutkimukseen ja omiin tutkimushavaintoihimme perustuvia 
kysymyksiä, joita voidaan käyttää arvioimaan monipaikkaisen työn johtamista työntekijän näkö-
kulmasta, ja näin tukemaan johtamisen kehittämistä.

Tulosten ja suorituksen johtaminen
• Työlläni on yksilöllisesti määritellyt ja selkeät tavoitteet, jotka määrittelevät työni painopisteitä 

ja odotettuja tuloksia. 
• Työni tuloksia arvioidaan reilulla ja objektiivisella tavalla.
• Työstä palkitseminen ja tunnustuksen antaminen perustuu selkeään ja tasapuoliseen 

arviointiin. 
• Etätyötä ja lähityötä tekevien työehdot, työhön kohdistuvat odotukset ja työn valvonta eivät 

eroa toisistaan.
 
Luottamus
• Esihenkilöni on aktiivisesti yhteydessä ja vuorovaikutuksessa eri paikoissa työskenteleviin 

työntekijöihin.
• Esihenkilöni luottaa siihen, että työntekijät panostavat ja sitoutuvat työhönsä työnteon paikasta 

riippumatta.
• Esihenkilöni tukee ja arvostaa työntekijöiden työn ja muun elämän tasapainoa.
• Esihenkilöni tarjoaa liikkumavaraa sen suhteen, miten teen työni.
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Esihenkilön ja johdon tuki
• Työpaikallani on sovittu yhteiset monipaikkaisen työn toimintamallit.
• Esihenkilöni rohkaisee ja tukee monipaikkaista työtä.
• Ylin johto rohkaisee ja tukee monipaikkaista työtä.
• Työpaikkani tarjoaa käyttööni monipaikkaista työntekoa mahdollistavat ohjelmistot, laitteet ja 

tietoliikenneyhteydet.
• Työturvallisuudestani, ergonomiastani ja työhyvinvoinnistani huolehditaan työnteon paikasta 

riippumatta.

Case: GTK 2.0 -ohjelma, Geologian tutkimuskeskus GTK

GTK:ssa ei ole jääty odottamaan paluuta vanhaan, vaan lähdetty rakentamaan aidosti 
uudenlaista tapaa toimia. Pandemian jälkeistä aikaa ei sanoitettu ”toimistolle palaamisena”, 
vaan uuden ajan alkuna, jossa työn tekemisen paikat ja muodot ovat moninaisia ja uutta 
mahdollistavia.

Esimerkiksi systemaattisesta ja laajasta kulttuurin ja valmiuksien kehittämisestä voidaan 
ottaa Geologian tutkimuskeskus GTK:n GTK 2.0 - Tulevaisuuden monipaikkainen työ 
-muutosohjelma. Monipaikkaista työtä suppeammassa mittakaavassa oli GTK:ssa tehty jo 
pitkään, mutta pandemia-ajan käynnistyttyä tuli selväksi, että uusia toimintamalleja ja uutta 
osaamista tullaan tarvitsemaan. GTK päätti lähteä kehittämään työn tekemistä, työym-
päristöjä ja organisaatiokulttuuriaan toimivan monipaikkaisen yhteistyön ja työn hallinnan 
mahdollistamiseksi. Ohjelman tavoitteeksi asetettiin GTK:laisten työarjen selkeyttäminen ja 
sujuvoittaminen uudessa tilanteessa sekä uusien sisäisten digiratkaisujen ja yhteistyö- ja 
viestintäkäytäntöjen pilotointi valtionhallinnossa. Projekti jaettiin neljään painopisteeseen: 
aitoon monipaikkaisuuteen, moderneihin teknologioihin ja tietojärjestelmiin, osaamisen ke-
hittämiseen ja HR:ään sekä toteutuksen tapaan, tukeen ja viestintään. 

Ensimmäisen ohjelmavuoden 2021 aikana GTK:ssa kokeiltiin uudenlaisia toimitila- ja työpis-
teratkaisuja, otettiin haltuun uusia digitaalisia työympäristöjä (M365) ja käytänteitä, testat-
tiin uudenlaista henkilöstön osaamisen kehittämistä sekä etsittiin keinoja rakentaa yhteyttä 
ja yhteisöllisyyttä monipaikkaisessa arjessa. Onnistuneen ensimmäisen vuoden jälkeen muu-
tosohjelmaa päätettiin jatkaa vuodelle 2022, jolloin painopisteet tarkentuivat uuden kulttuu-
rin vahvistamiseen, esihenkilötyön tukemiseen ja työyhteisöviestinnän kehittämiseen. Lisäksi 
monipaikkaista sekä paikkasidonnaista työtä tukevat työympäristöratkaisut sekä modernin 
teknologian hyödyntäminen työssä olivat edelleen kehittämisen kohteina. Esihenkilöiden ja 
johdon työn kehittämiseen saatiin vahvaa ja helposti saatavilla olevaa täsmätukea sisäisenä 
valmentajana GTK:ssa toimivalta HR-asiantuntija Päivi Tuohimaalta.

Muutosohjelmaa voidaan pitää poikkeuksellisen laajana. Ohjelman alkuvaiheen projekti-
päällikkö ja sittemmin vastaava johtaja Samu Valpola pitääkin olennaisena, että ohjelman 
toteuttamiseen panostettiin riittävästi henkilötyöpanoksia ja muita resursseja. Vaikuttavuutta 
lisäsi, että ohjelmaa toteuttavat henkilöt työskentelivät GTK:ssa osana linjaorganisaatiota. 
Tällä on pystytty varmistamaan ohjelman toimenpiteiden ”arkeistus” ja kehityksen jatkuvuus 
ohjelman jälkeenkin. Henkilöstön osallisuus ohjelmassa oli kaikkiaan vahvaa ja jatkuvaa: 
GTK:laiset pidettiin ajan tasalla ohjelman kokeiluista ja havainnoista, ja he olivat mukana 
kehittämistyössä.

Yhtenä esimerkkinä ohjelman tuloksista on kulttuurin sanoittaminen ja kuvaaminen ns. kult-
tuurikartan muotoon. Kartta syntyi laajan osallistamisen tuloksena: GTK:laiset määrittelivät 
lukuisten työpajojen, asiantuntijapuheenvuorojen ja valmennusten kautta toimintatavat, joita 
arjessa halutaan lisätä tai vähentää. Kartta on näkyvä ja käytännöllinen väline jokapäiväises-
sä yhteistyössä ja myös esimerkiksi rekrytoinneissa ja perehdyttämisessä.
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Kiteytystä ja oppeja GTK 2.0 -ohjelmasta:

• Kehittämisen tavoitteeksi otettiin kunnianhimoinen ja kokonaisvaltainen digitaalisen 
ja monipaikkaisen työn ja kulttuurin kehittäminen, ei etä- tai hybridityön kehittäminen 
täydentävänä tai vaihtoehtoisena toimintatapana. Monipaikkaisuuden lisäksi ohjelmassa 
otettiin huomioon myös paikkasidonnainen työ, joka on olennainen osa kokonaisuutta.

• Monipaikkaisen työn toimivuus on ennen kaikkea kulttuurinen asia. Muutoksen 
toteuttaminen on sidoksissa muutoksiin ihmisten ajattelussa, osaamisessa ja toiminnassa, 
ei niinkään teknologioihin. Tässä johtaminen on keskeisessä roolissa. Ohjeistuksia ja 
kuvauksia uuden työkulttuurin tueksi on laadittu runsaasti yhdessä GTK:laisten kanssa 
(esim. Työyhteisöviestinnän pelikirja).

• On tärkeää varmistaa, että työyhteisöllä on hallussa digitaalisten työympäristöjen 
perustaidot. Tähän tarvitaan henkilöstön koulutusta ja aktiivista tukea. Uusia työtapoja 
voidaan aidosti kehittää vasta, kun perusosaaminen on riittävällä tasolla. Ohjelmassa on 
panostettu vahvasti henkilöstön kouluttamiseen esim. tehokkailla vartin koulutuksilla, 
joihin on helppo osallistua.

• Digitaalisten työympäristöjen käytön lisääntymisen myötä täytyy panostaa aktiivisesti.  
Yhteistyöhön ja työn merkityksellisyyden kokemukseen, ja niiden kautta yhteisöllisyyteen, 
tulee myös investoida. 

Case-kuvaus: GTK ja Riitta-Liisa Larjovuori
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Monipaikkainen työ muokkaa työelämää pysyvästi. Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu, Tampe-
reen yliopisto ja Workspace Oy ovat yhdistäneet voimansa tutkimushankkeeseen, joka suuntau-
tuu tulevaisuuden työelämään. 

Tämä opas on suunniteltu tukemaan suomalaista työelämää monipaikkaisessa työssä. Se perus-
tuu kymmenen  
organisaation kanssa toteutettuun tutkimushankkeeseen, jossa kerättiin laaja tietoaineisto. 

Oppaassa käsitellään kolmea keskeistä teemaa: 

• Millaisiin asioihin johdon tulisi kiinnittää huomiota monipaikkaisessa työssä? 
• Miten organisaatiot voivat arvioida oman monipaikkaisen työnsä nykyistä valmiutta ja asettaa 

tavoitteita sen kehittämiselle? 
• Millaisia hyviä käytäntöjä yritykset voivat soveltaa tulokselliseen ja työhyvinvointia tukevaan 

monipaikkaiseen työhön? 

Opas tarkastelee monipaikkaista työtä eri näkökulmista, esittelee tutkittua tietoa ja tarjoaa työka-
luja organisaatioille. 

Tutkimusta ovat rahoittaneet Työsuojelurahasto ja osallistuneet organisaatiot. 
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