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Ty6hyvinvoinnin merkitys organisaatioiden toiminnalle ja kilpailukyvylle on korostunut erityi-
sesti tyoelaman murroksen ja hajautettujen tydmuotojen yleistymisen myo6ta. Hybridi- ja eta-
tyon lisddantyminen on muuttanut tyon tekemisen tapoja seka tyon sosiaalisia rakenteita, mika
on tuonut uusia vaatimuksia tyohyvinvoinnin johtamiseen ja tukemiseen. Tassa tutkielmassa tar-
kastellaan tyonantajan keinoja tydhyvinvoinnin vahvistamiseksi hajautetussa tydyhteisossa
Walki Oy:lla. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaisia tyon vaatimuksia ja voimavaroja toi-
mihenkilot kokevat tyossdan sekd millaisia kehittamisehdotuksia he esittavat tyohyvinvoinnin
tukemiseksi.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend hyodynnetdan tyon vaatimusten ja voimavarojen
mallia seka sosiaalisen vaihdannan teoriaa. Keskeisina kasitteina tarkastellaan tyon vaatimuksia,
tyon voimavaroja, tyohyvinvointia, yhteenkuuluvuutta ja tyoyksindisyytta. Tutkimus on toteu-
tettu laadullisena tutkimuksena, ja aineisto on keratty puolistrukturoiduilla teemahaastatte-
luilla. Haastatteluihin osallistui kohdeyrityksen toimihenkil6ita, jotka tydskentelevat hajaute-
tussa tyoyhteisossa. Aineisto on analysoitu aineistolahtoisen sisallonanalyysin keinoin. Analyy-
sissa on tunnistettu keskeisid teemoja, jotka liittyvat tyon kuormitustekijoihin, voimavaroihin,
sosiaalisiin suhteisiin sekd tydnantajan tarjoamiin tukitoimiin.

Tulosten perusteella hajautetussa tydssa korostuvat erityisesti tyon itsendisyys ja joustavuus
voimavaroina, mutta samalla tyon rajojen hamartyminen ja vuorovaikutuksen vdheneminen voi-
vat lisdtd kuormitusta ja yksindisyyden kokemuksia. Tyoyhteison vahva yhteenkuuluvuuden
tunne nayttaytyy keskeisend tyohyvinvointia vahvistavana tekijand. Ty6nantajan aktiivisella
viestinnalla, esihenkil6tyo6lld, yhteisollisyytta tukevilla kdytannoilla seka selkeilld rakenteilla on
merkittava rooli hyvinvoinnin tukemisessa. Tulokset osoittavat, etta tyohyvinvoinnin vahvista-
minen hajautetussa tyoyhteisossa edellyttdd seka rakenteellisia ettd sosiaalisia toimenpiteita.

Tutkimus syventda ymmarrysta tyohyvinvoinnin rakentumisesta hajautetussa tydssa ja tarjoaa
organisaatiolle kdytannonldheisia kehittamisnakdkulmia. Johtopdatoksena voidaan todeta, etta
tyonantajan systemaattinen ja vuorovaikutteinen ote tydhyvinvoinnin johtamiseen on keskei-
nen tekija kestavan tydyhteison rakentamisessa.

AVAINSANAT: Tyohyvinvointi, hajautettu tyoyhteiso, tydon voimavarat, tyon vaatimukset, tyo-
yksindisyys, yhteenkuuluvuus, sosiaalinen vaihdanta
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Tyohyvinvointi on laajasti yhteiskunnallinen ja merkityksellinen aihe, joka koskettaa kaik-
kia tyossakayvia ihmisia. Tassa tutkimuksessa on tarkoituksena syventya Walki Oy:n Val-
keakosken tehtaan toimihenkildiden tyohyvinvointiin hajautetussa tyoyhteisdssa seka
tydnantajan keinoihin tukea tydntekijoiden tyohyvinvointia. Hajautetulla tydyhteisolla
tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa lahi- ja etatyoskentelyn yhdistamista. Tyoskentely ha-
jautetussa tydyhteisOssa tuo omia haasteita tyontekijoiden tydhyvinvoinnin tukemiseen
seka tyonantajan keinoihin tyohyvinvoinnin vahvistamiseen, jonka vuoksi aihe on merki-

tyksellinen.

Aiheina ty6hyvinvointi hajautetussa tyoyhteisdssa seka tydnantajan keinot tyéhyvinvoin-
nin tukemiseen ovat puhuttaneet paljon tiedeyhteisdssa, jonka vuoksi niista l6ytyy pal-
jon erilaisia tutkimuksia niin Suomesta kuin muualta maailmasta. Pandey ja muut (2025,
s. 3—-5) esittdvat systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessaan, etta tyontekijoiden hyvin-
vointi on keskeinen tekija organisaatioiden menestykselle ja kestadvalle henkilostdjohta-
miselle. Tutkimus kokoaa yli 200 aikaisempaa empiirista ja teoreettista artikkelia, joissa
hyvinvointia tarkastellaan eri nakokulmista, kuten psykologisen, sosiaalisen ja organisa-

torisen hyvinvoinnin ulottuvuuksina.

Pandey ja muut (2025, s. 9-16) korostavat kirjallisuuskatsauksessaan, etta tydnantajan
tarjoamat resurssit, kuten esihenkilon tuki, palautteenanto, autonomian mahdollistami-
nen ja selkeat viestintarakenteet, ovat vahvasti yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin
erityisesti hajautetussa tyossa. Heidan tutkimuksensa tuo esiin, ettd eta- ja hybridityon
konteksteissa tyonantajan aktiivinen hyvinvointijohtaminen, kuten sosiaalisen yhteyden
yllapito, palautumisen tukeminen ja tyon tarkoituksen kirkastaminen, vaikuttavat tyon-

tekijoiden sitoutumiseen ja jaksamiseen.



1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimus tehdadan toimeksiantona Walki Oy:lle, joka on osa kansainvalista Walki Group
konsernia. Walki Oy on teollisuuden johtava edistyneiden materiaalien jalostamisen asi-
antuntija, joka tarjoaa kestavia ja uudistavia ratkaisuja hyvin vaativiin pakkaus- ja raken-
nusympariston haasteisiin. Yrityksessa valmistetaan pakkauksia ja teknisia materiaaleja,
jotka tayttavat korkeat toiminnalliset vaatimukset seka keskeiset kestavan kehityksen ta-
voitteet. Tutkimus kohdistuu Walki Oy:n Valkeakosken tehtaaseen, jossa kokonaishenki-
[6stomaara on noin 160. Henkil6stosta tuotannon tydntekijoitd on noin 100 ja toimihen-
kiloita 60. Tassa tutkimuksessa keskitytdan tutkimaan toimihenkildiden kokemuksia
tyonantajan tukitoimista hajautetussa tyoyhteisossa seka keinoista tydhyvinvoinnin vah-

vistamiseen.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa millaisin keinoin tydnantaja voi tukea ja vahvistaa
tyontekijoiden tyohyvinvointia hajautetussa tydyhteisdssa Walki Oy:lla. Tutkimuskysy-

myksina tydssa toimii:

1. Millaisia tyon vaatimuksia ja voimavaroja toimihenkilot kokevat tydssaan Walki
Oy:lla?

2. Miten tyoyksindisyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemukset ilmenevat toimihen-
kildiden tydssa hajautetussa tyoyhteisdssa Walki Oy:lla?

3. Millaisia kehittamisehdotuksia toimihenkil6illa on tydhyvinvoinnin vahvista-

miseksi hajautetussa tyossa Walki Oy:lla?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Luvussa 2 kaydaan lapi tutkimuksen teoreettista taustaa. Ensin esitelldan tydohyvinvointia
yleisena ilmiona, jonka jalkeen pureudutaan yhteenkuuluvuuteen ja tyoyksindisyyteen.
Tassa tutkimuksessa tydhyvinvointia tarkastellaan JDR-teorian (job demands-resources

theory) avulla, joka ldhestyy tyohyvinvointia tydon vaatimusten ja voimavarojen



tasapainolla (Shujahat ja muut, 2024, s. 3-5; Bakker ja muut, 2022, s. 267-269). Luvussa

2 esitelladn tarkemmin JDR-teorian perusteet seka vaikutukset tyohyvinvointiin.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena on selvittaa, millaisia kehitysehdotuksia toimihenkil6illa
on tydhyvinvoinnin kehittdmiseksi hajautetussa tyoyhteisdssa. Taman selvityksen apuna,
tydssa kaytetaan teoriataustana luvussa 2 esiteltya sosiaalisen vaihdannan teoriaa. Lu-
vussa 2 esitellaan sosiaalisen vaihdannan saantdja ja resursseja seka luottamuksen ja
vastavuoroisuuden syntymista. Taman lisaksi pureudutaan sosiaalisen vaihdannan vaiku-
tuksiin tyohyvinvoinnissa. Tassa tydssa sosiaalisen vaihdannan teorialla pyritdaan selvit-
tamaan, mitka tekijat vaikuttavat toimihenkildiden sitoutumiseen ja hyvinvointiin talla
hetkelld, ja mitka tekijat parantaisivat heidan sitoutumistaan ja tyohyvinvointia tulevai-

suudessa.

Tutkimus toteutetaan Walki Oy:lle, jonka vuoksi yrityksen tarkempi esittely on luvun 3
alussa. Esittelyn tarkoituksena on taustoittaa yrityksen tilannetta seka toimihenkildiden
tyokenttad, jotta tutkimukseen saadaan parempi ymmarrys kokonaiskuvasta. Luvussa 3

esitelldaan yrityksen toimenkuvaa, avainlukuja seka henkilostérakennetta.

Tutkimuksessa kaytetdaan laadullista tutkimusmenetelmaa ja aineisto keratdaan puo-
listrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Luvussa 3 esitellaan tarkemmin laadullisen tutki-
muksen perusteita seka tutkimukseen valittua haastattelumenetelmaa. Taman lisaksi lu-
vussa kerrotaan tarkemmin tutkimuksen etenemisesta ja haastateltavien valitsemisesta.
Aineiston analysointiin kdytetdaan sisallonanalyysia, jota esitellddan tarkemmin luvussa 3.
Luvussa 3 pohditaan myds tutkimuksen luotettavuutta. Aineistosta esiinnousseita tulok-
sia esitelldan luvussa 4 ja luvussa 5 yhdistetdan naita saatuja tuloksia seka tyon teoreet-

tista taustaa. Luvussa 6 esitetdaan tutkimuksen johtopaatokset.



2 Teoreettinen viitekehys

Tassa kappaleessa esitellddan tutkimuksen teoreettista taustaa. Ensin pohditaan maari-
telmada tydhyvinvoinnille seka tydskentelya ja johtamista hajautetussa tydyhteisossa.
Kun puhutaan hajautetusta tyoyhteisosta, nousee keskusteluun usein myos yhteenkuu-
luvuuden ja tyoyksinaisyyden kokemukset. Taman vuoksi myds nama maaritelmat kasi-
telldan teoriaosuudessa. Lopuksi esitelldan tyon teoreettiset taustaa rakentavat JDR-teo-

ria seka sosiaalisen vaihdannan teoria.

2.1 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on noussut merkittavaksi tekijaksi viime vuosien aikana yksildiden ja tyo-
yhteisojen kannalta. Taman vuoksi myos vaatimukset niin tydnantajille kuin tyontekijoille
tyohyvinvointiin liittyen ovat kasvaneet (Viitala, 2004, s. 290). Pandey ja muut (2025, s.
3-5) esittavat systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessaan, ettd tyontekijoiden hyvin-
vointi on keskeinen tekija organisaatioiden menestykselle ja kestavalle henkilostdjohta-
miselle, jonka vuoksi siihen tulisi keskittya jokaisessa organisaatiossa. Lisdhaasteita tyo-
hyvinvoinnille ja sen kehittamiselle loi vuonna 2020 alkanut koronapandemia, joka
muutti rajusti tyon tekemisen tapoja. Monissa organisaatioissa siirryttiin vauhdilla hyb-
ridi- ja etatydhon, mika muutti aikaisemmin totuttuja tyoskentelytapoja. Pandemiasta
on kulunut jo muutamia vuosia, mutta hybridi- ja etatyo hakevat edelleen muotoaan or-

ganisaatioissa (Sinokki & Virtanen, 2025, luku 1).

Tyohyvinvointi kasitteend on monimuotoinen ja osaltaan myds ajan henkeen sidottua
(Sinokki & Virtanen, 2025, luku 1; Vartiainen, 2017). Tyohyvinvointi syntyy, kun tyd on
mielekdsta ja sujuvaa, terveyttd ja turvallisuutta edistavassa ja kun tyota tehdaan tyo-
uraa tukevassa ymparistossa ja tyoyhteisossa (Sinokki ja Virtanen, 2025, luku 1; Kehus-
maa, 2011, s. 14-18). Vartiainen (2017) tdydentaa, etta tyohyvinvointi on systeeminen
ilmio, silla se rakentuu herkassa vuorovaikutuksessa muun eldman ja kokonaishyvinvoin-

nin kanssa. Han nostaa esiin, miten tyohyvinvointiin vaikuttaa tdman lisdksi myos
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aikaisemmat kokemukset seka arvosidonnaisten vallan, vastuun ja erilaisten intressien
vaikutus tyoelamassa. Vesterinen (2006, s. 7-10) puolestaan korostaa, etta kokemus tyo-
hyvinvoinnista on hyvin yksil6llista ja siihen voi vaikuttaa monet eri yksilolliset taustate-

kijat, kuten esimerkiksi ika, sukupuoli, koulutus ja perhetilanne.

Tyohyvinvoinnin yhteydessa puhutaan usein myos tydkyvysta, mika Sinokin ja Virtasen
(2025, luku 1.) mukaan tarkoittaa tyon vaatimuksiin suhteutettua toimintakykya. Heidan
mukaansa tydkykya maaritelldan usein juridisissa tilanteissa, kuten esimerkiksi tyokyvyt-
toOmyytta arvioitaessa. Sairausvakuutuslain (1224/2004) 4 f §:n mukaan henkilé on tyo-
kyvyton, jos han ei sairaudesta johtuvan tilan vuoksi kykene tekemaan ty6taan tai sita

laheisesti vastaavaa tyota.

Tyohyvinvoinnin kehittamisella voidaan parantaa tyontekijoiden tyokykya ja ennaltaeh-
kaista tyokyvyn alenemista, mika tarkoittaa, etta tyéhyvinvoinnilla on merkittava yhteis-
kunnallinen vaikutus (Sinokki & Virtanen, 2025, luku 1). Koska tyohyvinvoinnin yhteis-
kunnallinen vaikutus tiedetdan, on sita varten asetettu tyoterveyshuoltolaki. Tyoterveys-
huoltolain (1383/2001) 1 f §:n mukaan lain tarkoituksena on muun muassa edistaa tyon-
tekijoiden terveyttd seka tyo- ja toimintakykya tyouran eri vaiheissa yhteistoimin tyon-

antajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon kanssa.

2.2 Tyoskentely hajautetussa tyoyhteisossa

Vuonna 2020 olleen koronapandemian aikana monissa organisaatioissa jouduttiin hyo-
dyntamaan aiempaa enemman hybridity6td, jossa yhdistyy eta- ja lahityoskentely. Pan-
demian paatyttya alkuperaisiin tyoskentelytapoihin ei valttamatta enaa palattu, vaan
monet organisaatiot ovat paattaneet pitda hybridityon osana organisaation tyoskentely-
tapoja, silla se mahdollistaa tydnteon ajasta ja paikasta riippumatta (Nagshbandi & muut,
2024, s. 5-7.) Tyoskentelymotivaatio ja odotukset etatyoskentelya kohtaan kuitenkin

muuttuivat pandemian myota merkittdvasti (Boyraz & Gilbert, 2024, s. 1086—1089).
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Nagshbandi ja muut (2024, s. 5-21) esittdvat artikkelissaan, ettd aiemmat tutkimustu-
lokset hybridityohon liittyen ovat olleet ristiriitaisia, silla osa tutkimuksista esittaa hybri-
ditydn positiivisia vaikutuksia tuottavuuteen ja hyvinvointiin, kun taas osassa vaikutukset
ovat olleet negatiivisia tai olemattomia. Positiivisena vaikutuksena he nostavat esiin hyb-
riditydn joustavuuden, joka tukee tyohon sitoutumista ja tyossa suoriutumista. Nama
positiiviset vaikutukset vaativat kuitenkin onnistuakseen riittavat resurssit, kuten esimer-
kiksi teknologiaa, hyvat tyotilat ja sosiaalisen tuen. Boyraz ja Gilbert (2024, s. 1095-1104)
havaitsivat tutkimuksessaan hybridityon lisddavan myos tuottavuutta ja autonomian tun-
netta, silla monet tyontekijat ovat kokeneet olevansa tehokkaampia kotona kuin toimis-

tolla tyoskennellessa.

Boyraz ja Gilbert (2024, s. 1095-1104) nostavat esiin artikkelissaan, ettd hybridityo voi
heikentaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lisata sosiaalista eristaytymista. Haasteeksi voi
muodostua tyontekijoiden aikataulujen yhteensovittaminen, jolloin toimistolla tyosken-
nellessa ei kohtaa muita kollegoja (Charpignon & muut, 2023, s. 1). Boyraz ja Gilbert
(2024, s. 1095-1104) esittavat, etta organisaatioiden on tdman haasteen vuoksi tietoi-
sesti rakennettava yhteisollisyytta ja luottamusta organisaation digitaalisissa ymparis-
toissd. Tama edellyttaa siis organisaatiolta uudenlaisia toiminta- ja viestintatapoja seka
yhteisia foorumeja yhteisollisyyden yllapitamiseksi ja kehittamiseksi. Charpignon ja
muut (2023, s. 1-3) puolestaan kehottavat organisaatioita sovittamaan tiimien aikatau-
lut yhtenaisiksi, jotta luonnollisia kohtaamisia toimistolla tulisi. Heidan mukaansa tama

vahvistaa vuorovaikutusta organisaatiossa seka yllapitaa sosiaalista yhteytta.

2.3 Johtaminen hajautetussa tyoyhteisossa

Tyoskentely hajautetussa tyOyhteisossa asettaa uudenlaisia haasteita johtamiselle ja esi-
henkilotyolle. Hajautetussa tydssa vuorovaikutus ei tapahdu vain kasvotusten, kuten pel-
kdssa lahityoskentelyssa, mikd muuttaa johtajan ja tyontekijan valistd dynamiikkaa, luot-
tamuksen rakentumista ja sosiaalisten vihjeiden tulkintaa. Viimeaikainen tutkimus on

osoittanut, ettd johtaminen hybridityossa vaatii erityisesti emotionaalisia, viestinnallisia
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ja sosiaalisia taitoja, seka kykya rakentaa yhteisollisyytta etdisyyksien yli (Coronado-Mal-

donado & Benitez-Marquez, 2023, s. 2—4).

2.3.1 Epavirallisen vuorovaikutuksen rooli johtamisessa

Hajautetun tyon yksi keskeisimmista haasteista on epavirallisen vuorovaikutuksen vahe-
neminen. Litjens ja Felfe (2025, s. 3-5) osoittavat, ettd epaviralliset, ei-tyohon liittyva
vuorovaikutus, kuten small talk, kuulumisten vaihtaminen ja spontaanit kohtaamiset, toi-
mivat tarkedna signaalina, jonka perusteella tyontekijat arvioivat johtajan transformatii-
visia piirteitd. He nostavat artikkelissaan esiin, etta epavirallinen viestinta tarjoaa sosiaa-
lisia vihjeita, jotka auttavat tyontekijoita tulkitsemaan johtajan aitoutta, tukea ja yksilol-

listd huomiointia.

Litjensin ja Felfen (2025, s. 6—13) tutkimuksen mukaan epavirallinen ja arkipdivdinen
viestinta tukee transformaationaalisen johtajuuden keskeisia ulottuvuuksia, kuten inspi-
roivaa motivointia ja yksilollista huomiointia. Kun nama kohtaamiset vahenevat, tyonte-
kijat kokevat johtajan etdisemmaksi ja vaikeammin lahestyttavaksi. He havaitsivat aineis-
tossaan, etta etapaivina epavirallinen vuorovaikutus laskee merkittavasti, mika heiken-
taa johtamiskokemusta. Aoyama ja Silva (2023, s. 4-7) esittavat artikkelissaan, etta etai-
syys ja hajautuneisuus lisadvat koordinaation tarvetta tyoyhteis6ssa. Mita hajautetumpi
tyoymparisto on, sitd enemman tarvitaan yhteisesti sovittuja kaytantoja, rooleja ja koor-

dinointia.

Hybridityo siis kaventaa niita luonnollisia tilanteita, joissa johtaja ymmartaa tyontekijan
ajankohtaiset huolenaiheet, kuormituksen ja tunneilmaston. Epévirallinen viestinta ei
ole siis “ajan haaskausta”, vaan olennainen osa johtajuuden rakentumista. Taman vuoksi

etdtyossa johtajan on tietoisesti luotava tilaisuuksia epamuodolliselle vuorovaikutukselle.
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2.3.2 Emotionaalisen dlykkyyden ja myodtatuntoisen johtamisen merkitys hajaute-

tussa tyoyhteisossa

Emotionaalinen alykkyys on yksi hajautetun johtamisen ydinominaisuuksista. Coronado-
Maldonado ja Benitez-Marquez (2023, s. 2—4) korostavat, ettd emotionaalisesti dlykkaat
johtajat kykenevat tunnistamaan tyontekijoiden tunneviesteja ja reagoimaan niihin
my0s tilanteissa, joissa visuaaliset ja nonverbaaliset vihjeet ovat rajallisia. Etdisessa tyo-
ymparistossa tama korostuu, silla digitaalinen viestintd kaventaa spontaania havainnoin-

tia ja lisda viestinnan tulkinnanvaraisuutta.

Tutkimuskatsauksen perusteella emotionaalinen dlykkyys on suoraan yhteydessa tyéhy-
vinvointiin, tiimien toimivuuteen ja johtamisen vaikuttavuuteen. Sen on havaittu tuke-
van erityisesti konfliktien hallintaa ja psykologisen turvallisuuden rakentumista, jotka
ovat hajautetussa tydssa keskeisia tekijoita. Lisaksi emotionaalisesti dlykkaat johtajat ky-
kenevat tasapainottamaan tyon vaatimuksia ja tyon resursseja, mikd heijastuu organi-
saation parempaan ilmapiiriin seka tyontekijoiden sitoutumiseen. (Coronado-Mal-

donado & Benitez-Marquez, 2023, s. 14-17.)

Tan ja muut (2025, s. 153-157) puolestaan nostavat esiin tutkimuksissaan myotatuntoi-
sen johtamisen keskeiseksi voimavaraksi hajautetussa tydssd. Heidan tutkimuksensa
osoittaa, ettd myotatuntoinen johtaja pystyy rakentamaan tyontekijoille tarkeita sosiaa-
lisia resursseja, kuten vertaistukea sekda kokemusta organisaation tuesta. Tutkimuksen
mukaan nama resurssit ovat merkittavia suojatekijoita hybridityon kuormitustekijoita

vastaan

Myotatuntoisen johtamisen vaikutukset nakyvat erityisesti tyontekijoiden tyohyvinvoin-
nissa, tyotehokkuudessa ja suhteessa organisaatioon. Organisaation koettu tuki vaikut-
taa suoraan seka tyontekijoiden hyvinvointiin ettad tasapainoon tyon ja muun eldman va-
lilld. Hajautetussa tydssa tama on kriittista, koska tyon ja yksityiselaman rajat hamartyvat

helposti. Lisdksi tutkimuksessa havaittiin, ettd naiset hyotyivat myotatuntoisesta
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johtamisesta erityisesti hyvinvoinnin ja tyon hallinnan ndkokulmista. (Tan & muut, 2025,

s. 158-169.)

Hajautetussa tyoyhteistssa johtajan emotionaalisen dlykkyyden ja myotatuntoisen joh-
tamisen merkitys kasvaa entisestdan, koska ne auttavat johtajaa kompensoimaan eta-
johtamisen tuomia aukkoja sosiaalisessa tiedonkulussa. Tunteiden tunnistaminen, em-
paattiset reaktiot ja yksilollinen tuki muodostavat perustan hyville etdjohtamiselle. Ta-
man lisaksi myotatuntoinen johtaja toimii resurssien rakentajana lisaamalla tyontekijoi-
den psykologista vakautta, yhteiséllisyyttd ja mahdollisuutta palautumiseen. (Tan &

muut, 2025, s. 158-169.)

2.4 Yhteenkuuluvuuden tunne

Tyohyvinvoinnin yhtena osa-alueena voidaan tarkastella sosiaalisia suhteita ja yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Sosiaaliset suhteen ovat perinteisesti muodostuneet tydyhtei-
soissa fyysisen lasnaolon, eli kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen kautta. Naiden
niin sanotusti luonnollisesti muodostuvien sosiaalisten suhteiden muodostuminen on
kuitenkin nyt murroksessa hajautetuissa tydyhteisoissa. (Tanskanen ja muut, 2023, s. 1-

2.)

Ihmisilla on luontainen tarve muodostaa ja yllapitaa pysyvia, positiivisia ja merkitykselli-
sia ihmissuhteita. Taman tarpeen tyydyttdminen edellyttdda useita emotionaalisesti
myonteisiad ja toistuvia vuorovaikutuksia laheisten ihmisten kanssa seka kestavaa huo-
lenpitoa ja valittamista. Yhteenkuuluvuuden puute voi tutkimusten mukaan aiheuttaa
vakavaa psyykkista ja fyysista haittaa, kuten esimerkiksi stressia, mielenterveysongelmia,
heikentynyttd immuunipuolustusta ja jopa kuolleisuutta. (Baumeister & Leary, 1995, s.

497-508.)

Sosiaalisten suhteiden luominen ja yllapitdminen tyoyhteistissa ei ole enad samanlaista

kuin se on aikaisemmin ollut, mika luo uudenlaisia haasteita yhteenkuuluvuudelle. Nama
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uudenlaiset haasteet saattavat aiheuttaa tyontekijoille puutetta yhteenkuuluvuudessa,
mika voi johtaa tyoyksinaisyyden kokemuksiin. Tyoyksindisyydella on todettu olevan hai-
tallisia vaikutuksia yksildiden terveyteen ja hyvinvointiin, jonka vuoksi se on vahitellen
tunnustettu jopa kansanterveydelliseksi ongelmaksi. (Tanskanen ja muut, 2023, s. 1-2;

Ozcelik & Barsade, 2018, s. 2343-2345.)

2.5 Tyoyksindisyys

Tyoyksindisyys tarkoittaa yksindisyytta, jota koetaan tyon kontekstissa. Se on luonteel-
taan subjektiivinen ja negatiivinen tunnekokemus, joka on tutkimusten mukaan haital-
lista yksilon lisdksi myOs organisaatiolle. (Tanskanen & muut, 2023, 5-6; Wright & Silard,
2021, s. 1060-1065; Ozcelik & Barsade, 2018, s. 2343-2345.) Vaikka tyoyksindisyyden
muodostumiseen vaikuttaa yksilolliset tekijat kuten esimerkiksi ujous ja introverttius, on
suurempana tekijana organisaatioon liittyvat asiat, kuten vallitseva ilmapiiri. Tutkimus-
ten mukaan kilpailullinen ja epdluottamukseen perustuva organisaatiokulttuuri lisdavat
yksindisyytta tyoyhteisdssa. Lisaksi yksiloiden erilaisuus kuten sukupuoli-, vahemmisto-,
tai luokkaerot voivat aiheuttaa ulkopuolisuuden kokemuksia. (Wright & Silard, 2021, s.

1068-1072.)

Wright ja Silard (2021, s. 1073—-1074) nostavat esiin artikkelissaan, ettd tyoyksinaisyys
aiheuttaa yksilolle fyysista kipua, silld se aktivoi aivoissa samat hermostolliset alueet kuin
fyysinen kipu. Ndin ollen se vaikuttaa merkittavasti tydssa suoriutumiseen, sitoutumi-
seen ja hyvinvointiin. Tyoyksindisyys voi johtaa tyontekijan motivaation laskuun, jonka
vuoksi on tarkeaa, etta organisaatioissa keskitytaan tyoyksindisyyden ennaltaehkaisemi-
seen. Ozcelik ja Barsade (2018, s. 2347-2352) puolestaan korostavat artikkelissaan, mi-
ten yksinaisyys voi luoda negatiivisen kierteen yksilolle. Yksindiset tyontekijat kokevat
sosiaaliset tilanteet uhkaaviksi, mikad saa heidat vetaytymaan, mika taas johtaa sosiaali-
siin taitopuutteisiin. Tama toimi saa yksilon ndayttamaan véhemman ldhestyttavaltd mui-

den tyontekijoiden silmissd, mika taas vahvistaa yksilon yksindisyytta.
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Tyoyksindisyys muodostuu pitkdn aikavalin aikana ja siihen vaikuttaa moni tekija, jonka
vuoksi sita ei voida poistaa yhdella yksittaisella toimella (Wright & Silard, 2021, s. 1075—
1076). Tyoyksindisyyttd voidaan ehkdista panostamalla vuorovaikutukseen, psykologi-
seen turvallisuuteen, yhteisollisyyteen ja johtamisen kehittamiseen (Wright & Silard,
2021, s. 1075-1076; Ozcelik & Barsade, 2018, s. 2361-2362). Tyoyksindisyys ei ole vain
yksilon tunne, vaan koko organisaation ilmio, jonka vuoksi ennaltaehkaisevien toimenpi-

teiden tulee koskea koko organisaatiota (Wright & Silard, 2021, s. 1075-1076).

2.6 JDR-teoria

Tutkimuksen teoreettisena taustana kdytetdan JDR-teoriaa (job demands-resources
theory), joka tarkastelee tyOhyvinvointia tyon vaatimusten ja voimavarojen nakokul-
masta (Shujahat ja muut, 2024, s. 3—-5; Bakker ja muut, 2022, s. 267-269). Bakker ja muut
(2022, s. 267-269) nostavat esiin artikkelissaan JDR-teorian perusajatukseksi tyon vaati-
mukset (job demands), jotka aiheuttavat kuormitusta ja terveyden heikentymistd, mika
voi johtaa uupumukseen ja alisuoriutumiseen. Vaatimusten lisdksi he nostavat esiin tyon
voimavarat (job resources), jotka tukevat tyontekijan motivaatiota, kehittymistd ja hy-
vinvointia, mika taas lisda tyoén imua ja sitoutumista. Nain ollen JDR-teorian mukaan tyén
vaatimusten ja voimavarojen tasapaino maarittda tyontekijan tyohyvinvointia. Kuvassa 1

on havainnollistettu JDR-teorian perusmallia.
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Kuva 1. JDR-malli mukaillen (Bakker ja muut, 2022).

Lisaksi JDR-teoria esittda kahdeksi rinnakkaiseksi prosessiksi terveytta heikentavan pro-
sessin sekd motivaatioprosessin. Terveytta heikentava prosessi koostuu tyon vaatimuk-
sista ja siita johtuvasta uupumuksesta ja terveyshaitoista, kun taas motivaatioprosessi
koostuu tydn voimavaroista ja siitd seuraavasta tyon imusta. (Bakker ja muut, 2022, s.
13.8-13.2.) Toinen lahestymistapa puolestaan korostaa tydntekijoiden voimavaroissa
henkilon ja tilanteen valistd vuorovaikutusta seka bufferi- ja boost-hypoteesia (Bakker ja

muut, 2022, s. 13.8—-13.2). Buffer- ja boost-hypoteesia avataan tarkemmin luvuissa 2.6.2.

2.6.1 Tyon vaatimukset

Bakker ja muut (2022, s. 13.8—13.9) madrittelevat artikkelissaan tydon vaatimuksiksi tyon
fyysiset, psykologiset, sosiaaliset ja organisatoriset piirteet, jotka vaativat jatkuvaa fyy-
sistd, kognitiivista tai emotionaalista ponnistelua ja liittyvat siten fysiologisiin tai psyko-
logisiin kustannuksiin. Kdytannon esimerkkeja tyon vaatimuksista on tyékuorma, emo-
tionaaliset vaatimukset, kognitiiviset vaatimukset, rooliristiriidat ja byrokratia seka tyon
monimutkaisuus (Shujahat ja muut, 2024, s. 180-181; Bakker ja muut, 2022, s. 13.9—
13.10).

Tyon vaatimusten toistuva ja liiallinen esiintyminen johtaa lisdantyneeseen ponnisteluun,

mikd puolestaan kuluttaa tyontekijoiden fyysisid, emotionaalisia ja kognitiivisia
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voimavaroja. Liialliset ja toistuvat tyon vaatimukset voivat JDR-teorian mukaan kdynnis-
taa terveytta heikentavan prosessin, jossa tyon kuormitus johtaa vasymykseen, uupu-
mukseen seka erilaisiin terveydellisiin ongelmiin. Tama terveyttd heikentdva prosessi
johtaa lopulta my6s heikompaan suoriutumiseen tyotehtavissa. (Bakker ja muut, 2022,

s.13.9-13.10.)

Tyon vaatimukset eivat kuitenkaan aina ole vain negatiivisia tai terveytta heikentavia asi-
oita. Shujahat ja muut (2024, s. 180—181) nostavat esiin artikkelissaan tyon vaatimusten
jakamisen challenge demands- ja hindrance demands-kategorioihin. Challenge demands
eli haastavat vaatimukset voivat olla motivoivia, silla ne tukevat ammatillista kasvua ja
osaamisen kehittamista esimerkiksi tydon monimutkaisuuden kautta. Hindrance de-
mands eli estavat vaatimukset puolestaan hidastavat tyontekoa ja heikentdvat motivaa-
tiota esimerkiksi rooliristiriidan tai byrokratian muodossa. Bakker ja Demerouti (2017, s.
276-277) korostavat artikkelissaan, ettd saman vaatimuksen koettu luonne voi vaihdella
my0ds kontekstin mukaan, jolloin se voidaan kokea seka haastavana etta estavana riip-

puen tilanteesta ja kaytettadvissa olevista voimavaroista.

Bakker ja muut (2022, s. 13.12) kuvailevat artikkelissaan tyon vaatimusten dynaamista
luonnetta, jonka mukaan tyon vaatimukset voivat kasvaa itsedan vahvistavassa kier-
teessd, jossa stressi ja itsensd heikentaminen lisdavat uusia vaatimuksia ja vahvistavat
nain ollen uupumusta ajan myo6ta. Itsensa heikentamisen ilmié koostuu korkeasta kuor-
mituksesta ja kielteisista tunteista, jotka kaventavat tydntekijan toimintamahdollisuuksia,
lisdavat virheita ja heikentavat viestintda. Tama puolestaan luo uusia vaatimuksia ja voi

kdynnistaa niin kutsutun loss spiral-kierteen, eli menetyksen kierteen.

Menetyksen kierre on itsedan vahvistava negatiivinen prosessi, jossa tyon vaatimusten
aiheuttama kuormitus ja uupumus vahentavat tyontekijan kdytettavissa olevia voimava-
roja, kuten esimerkiksi energiaa ja keskittymiskykya. Tama puolestaan aiheuttaa tyonte-
kijalle lisda kuormitusta ja uusia tyon vaatimuksia. (Bakker & Demerouti, 2022, s. 13.10—

13.12; Bakker & Demerouti, 2017, s. 276-277.) Demerouti ja Bakker (2023, s. 222)
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nostavat esiin artikkelissaan, ettad tutkimusten mukaan viikoittaiset vaatimukset ennus-
tavat viikoittaista itsensa heikentamista uupumuksen valityksella. Tama ennuste toteu-

tuu erityisesti henkil6illa, joilla on jo valmiiksi korkea krooninen uupumus.

2.6.2 Tyon voimavarat

Bakker ja muut (2022, s. 13.8-13.10) madrittelevat artikkelissaan tyon voimavaroiksi
tyon fyysiset, psykologiset ja organisatoriset piirteet, joilla on motivoiva potentiaali.
Nama tekijat auttavat saavuttamaan tyon tavoitteet, lieventavat tyén vaatimusten hai-
tallisia vaikutuksia ja edistavat oppimista seka henkilokohtaista kasvua. Esimerkkeja tyo-
ymparistossa esiintyvista voimavaroista ovat autonomia ja pdatosvalta omaan tyohon
liittyen, palautteen saaminen, sosiaalinen tuki, koulutus- ja kehitysmahdollisuudet seka

oikeudenmukainen johtaminen (Manka & Manka, 2023, s. 52-53).

JDR-teorian mukaan tyon voimavarat kaynnistavat motivaatioprosessin, joka toimii vas-
tavoimana tyon vaatimusten aiheuttamalle terveytta heikentdvalle prosessille. Tyén voi-
mavarat tyydyttavat tyontekijoiden psykologisia perustarpeita, joita ovat autonomia, ky-
vykkyys ja yhteenkuuluvuus. Tama taas johtaa tyon imuun, joka ilmenee tarmokkuutena,
omistautumisena ja uppoutumisena tyohon. Tyon imu puolestaan saa aikaan positiivisia
seurauksia, silla se lisaa luovuutta, oma-aloitteisuutta ja tydtehoa seka johtaa parem-
paan tyosuoritukseen ja sitoutumiseen organisaatioon. Motivaatioprosessi toimii niin
sanotusti itsedan ruokkivana prosessina. (Bakker ja muut, 2022, s. 13.9.) Tydn imua es-
tavia tekijoita voivat olla muun muassa toimimattomat tietojarjestelmat, rooliristiriidat

seka jatkuva kohtuuton tydmaara ja aikapaine (Manka & Manka, 2023, s. 52-53).

JDR-teorian uudemmassa lahestymistavassa tyon voimavarat jaetaan buffer- ja boost-
hypoteeseihin. Buffer-hypoteesi kuvaa tyon voimavarojen suojaavaa vaikutusta tyon
vaatimuksia vastaan, silld sen uskotaan vahentavan tyon vaatimusten kielteisia vaikutuk-
sia muun muassa stressiin, uupumukseen ja muihin kuormitustekijéihin. Suojaava vaiku-

tus ilmenee, koska voimavarat muuttavat tapaa, jolla tyontekijat havainnoivat ja
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tulkitsevat tyon vaatimuksia sekd vahentavat niihin liittyvia fysiologisia ja psykologisia
haitallisia seurauksia. Empiirisesti on osoitettu, etta voimavarat kuten taitojen monipuo-
lisuus, palaute ja palautumismahdollisuudet voivat lieventda tyon vaatimusten vaiku-

tusta stressiin ja uupumukseen. (Bakker ja muut, 2022, s. 13.10.)

Boost-hypoteesi tdydentaa buffer-hypoteesia, silla sen mukaan tyon vaatimukset voivat
vahvistaa tyon voimavarojen positiivisia vaikutuksia tydon imuun ja motivaatioon. Boost-
hypoteesi ilmenee erityisesti silloin, kun vaatimukset koetaan haastavina tai estavina.
Kun tyontekija kohtaa haastavia, mutta hallittavissa olevia vaatimuksia, voimavarojen
merkitys korostuu. Naissa tilanteissa tyontekija pystyy hyddyntamaan voimavarojaan te-
hokkaammin, jolloin tyon imu kasvaa. (Bakker ja muut, 2022, s. 13.10.) Tydn imusta kayn-
nistyy kierre, jossa tyon imu lisdd oma-aloitteisia muutoskaytdantoja, mika taas kasvattaa
voimavaroja ja yllapitaa tyon imua (Bakker & Demerouti, 2017, s. 276—277). Boost- ja
buffer-hypoteesit molemmat korostavat JDR-teorian dynaamista luonnetta, jonka mu-
kaan vaatimukset ja voimavarat eivat toimi erikseen vaan vaikuttavat toisiinsa vuorovai-

kutteisesti (Bakker ja muut, 2022, s. 13.10).

Tyon voimavaroista puhuttaessa, huomioidaan usein myoés tyontekijan henkilokohtaiset
voimavarat, kuten esimerkiksi mindpystyvyys, optimismi ja resilienssi. Ndma voimavarat
kytkeytyvat keskeisesti tyon voimavaroihin, silla enemman henkilékohtaisia voimavaroja
omaavilla tyontekij6illd on taipumus saada enemman tyon resursseja ja painvastoin.

(Bakker ja muut, 2022, s. 13.10.)

Johtamisella on todettu tutkimusten mukaan olevan suora yhteys resurssien luomiseen
ja tydn voimavarojen vahvistamiseen. Transformationaalinen, eli tydntekijoiden sisaista
motivaatiota ruokkiva johtaminen lisaa paivittaista sosiaalista tukea ja autonomiaa, mika
lisda tyon imua. Johtamisen lisdksi organisaation psykososiaalisella turvallisuusilmastolla
on todettu olevan positiivinen vaikutus tyon vaatimusten ja resurssien tasapainossa,
mika lisda tyontekijoiden sitoutumista ja suoriutumista. (Bakker & Demerouti, 2017, s.

279-280; Bakker & muut, 2022, s. 13.18.)
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2.6.3 Tyon muokkaaminen

Tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja kaytettavissa oleviin resursseihin voidaan vaikuttaa
myos tyota muokkaamalla. Bakker ja Demerouti (2017, s. 276—277) nostavat esiin artik-
kelissaan tydn muokkaamisen kasitteen, joka on keskeinen mekanismi tyontekijoiden re-
surssien lisddmiseen. Tyon muokkaamisessa tyontekijat aktiivisesti lisdavat resursseja,
etsivat haasteita ja vahentdvat vaatimuksia. Tama mekanismi on yhdistetty suurempaan

tydn imuun, tyotyytyvaisyyteen ja parempaan suoriutumiseen pitkittaistutkimuksissa.

Bakker ja muut (2021, s. 317-318) esittelevat artikkelissaan leikkisan tydn muotoilun
playful work design -kasitteen, jonka avulla tyontekijat luovat hauskuutta ja haastetta
tyotehtaviinsa. Bakkerin ja Demeroutin (2017, s. 276—-277) esittelemdassa tyon muokkaa-
misen kasitteessa keskitytdan laajempaan tyon muokkaamiseen, kuten uusien voimava-
rojen ja haasteiden etsimiseen. Tama laajempi tydon muokkaaminen voi ilmeta organi-
saatiossa esimerkiksi palautteen hakemisena tai uusien projektien aloittamisena. Bakke-
rin ja muiden (2021, s. 317-318) esittelema leikkisa tydn muotoilu ei valttamatta edellyta
itse tyon rakenteiden muokkaamista vaan tyéntekijéiden oman ldahestymistavan muu-
tosta tyotehtavia kohtaan. Leikkisassa tyon muotoilussa keskitytaan yksittaisiin tehtaviin

ja siihen, miten niista saadaan luotua kiinnostavampia ja merkityksellisempia.

JDR-teorian mukaan leikkisa tydn muotoilu tukee tydhyvinvointia erityisesti silloin, kun
ty6 on yksitoikkoista tai kuormittavaa. Sen on todettu lisaavan tyontekijoiden psykologi-
sia voimavaroja kuten autonomiaa, merkityksellisyytta ja energiaa. Lisaksi se luo uusia
haasteita tyohon, joka lisaa tyontekijoiden motivaatiota ja tyon imua, mika taas vahvis-

taa tyontekijoiden tyohyvinvointia. (Bakker & muut, 2021, s. 317-318.)
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2.7 Sosiaalisen vaihdannan teoria

Tutkimuksen teoriaosuutta laajennetaan sosiaalisen vaihdannan teorialla (social ex-
change theory), joka tarjoaa keskeisen viitekehyksen tyonantajan tukitoimien ja tyohy-
vinvoinnin vadlisen yhteyden ymmartamiseen. Teorian ydinajatus on, etta ihmissuhteet,
my0s tydpaikan suhteet, rakentuvat vastavuoroisten vaihtosuhteiden varaan, joissa osa-
puolet odottavat saavansa jollakin tavalla takaisin sen, mitd he itse panostavat suhtee-
seen (Barbalet, 2017, s. 935-936; Cropanzano & Mitchell, 2005, s. 874—-875; Hosmer,
1995, s. 379-388). Organisaatiokontekstissa tama tarkoittaa, etta kun tydnantaja tarjoaa
tyontekijoille tukea, oikeudenmukaista kohtelua ja resursseja, tyontekijat vastaavat ta-
han sitoutumisella, lojaalisuudella ja myonteiselld kayttaytymiselld (Cropanzano & Mit-

chell, 2005, s. 881-885).

Cropanzanon ja Mitchellin (2005, s. 874—877) mukaan sosiaalisen vaihdannan teorian
juuret ulottuvat 1900-luvun alkuun, jolloin tutkijat Homans, Blau, Simmel, Mauss ja
Emerson ovat aloittaneet teorian tarkemman kehittamisen. Teorian mukaan ihmisten va-
lille muodostuu vastavuoroisia vaihtosuhteita, jotka ovat keskindisesti riippuvaisia ja eh-
dollisia toisistaan. Yhden osapuolen teot vaikuttavat toisen toimintaan, ja ajan myota
tasta syntyy luottamukseen ja velvoitteisiin perustuva suhde. Vaihdantasuhteet vaativat
onnistuakseen yhteisten sadantdjen ja normien noudattamisen, joista tarkein on vasta-

vuoroisuuden normi. (Cropanzano & Mitchell, 2005, s. 874-877.)

Sosiaalisen vaihdannan teoria erottaa taloudellisen ja sosiaalisen vaihdannan toisistaan,
silla taloudellisessa vaihdannassa resurssit ovat konkreettisia ja sopimuksiin sidottuja
(raha, tyopanos), kun taas sosiaalisessa vaihdannassa ne ovat usein epamaardisempia ja
symbolisia (arvostus, tuki, luottamus). Koska sosiaalisen vaihdannan resurssit ovat epa-
maaraisempia, ei niille voida maaritelld tarkkaa arvoa tai takaisinmaksun ajankohtaa.
Tama epamaaraisyys tekee sosiaalisesta vaihdannasta inhimillisen ja moraalisen proses-
sin, joka yllapitaa yhteisdjen ja organisaatioiden sosiaalista rakennetta. (Cropanzano &

Mitchell, 2005, s. 881-883.)
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Hosmer (1995, s. 379—381, 390-393) syventaa sosiaalisen vaihdannan teoriaa eettisella
ja moraalisella nakékulmalla, jonka mukaan luottamus on seka sosiaalisen vaihdannan
seuraus ettd ehto. Hinen mukaansa luottamus syntyy, kun toinen osapuoli toimii vapaa-
ehtoisesti moraalisen velvollisuuden ohjaamana ja suojelee toisen oikeuksia ja etuja.
Tama vapaaehtoisuus tekee vaihdannasta moraalisesti kestdavan ja itseddn vahvistavan
prosessin, jonka mukaan reilu kohtelu synnyttdaa vastavuoroista sitoutumista. Tama itse-
dan vahvistava prosessi taas yllapitaa tyohyvinvointia ja yhteisollisyytta. (Hosmer, 1995,

s. 394-399.)

Barbalet (2018, s. 935—-936) puolestaan laajentaa sosiaalisen vaihdannan teoriaa tuntei-
den ja sosiaalisten sidosten nakokulmalla. Han korostaa artikkelissaan, etta vaihdanta-
suhteita ei yllapidetd vain rationaalisilla hyotykustannuslaskelmilla, vaan ne rakentuvat
sosiaalisille tunteille ja arvostukselle. Vaihdanta perustuu siihen, ettd osapuolet kokevat
yhteista arvostusta ja halun yllapitaa suhdetta, ei pelkoon tai pakkoon. Tama erottaa so-
siaalisen vaihdannan esimerkiksi valtasuhteisiin perustuvista vaihdoista, joissa toimijoi-
den valinen riippuvuus perustuu pakkoon eika luottamukseen. (Barbalet, 2018, s. 939—

940.)

2.7.1 Vaihdannan sdaannoét ja resurssit

Sosiaalisen vaihdannan teoria perustuu oletukseen, etta ihmisten véliset suhteet raken-
tuvat vaihdannan saantoéjen ja resurssien ymparille. Ndiden avulla selitetdaan, miksi yksi-
|6t yllapitavat, kehittavat tai katkaisevat sosiaalisia suhteita. Vaihdannan saannét maarit-
televat miten resurssit liikkuvat yksildiden valilla, kun taas resurssit kuvastavat niita ar-
voja ja hyotyja, joita vaihdetaan vuorovaikutustilanteissa. (Cropanzano & Mitchell, 2005,

s. 875-876.)

Cropanzano ja Mitchell (2005, s. 875—879) kuvaavat artikkelissaan sosiaalisen vaihdan-
nan useita saantoja, kuten esimerkiksi altruismia, rationaalista hyotylaskentaa, ryhman
etua ja kilpailua. Keskeisimpana saantona he kuitenkin nostavat esiin vastavuoroisuuden

saannon, joka ohjaa yksiloitd palkitsemaan toisen osapuolen positiivisista teoista ja
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valttdmaan negatiivisia vastareaktioita. He korostavat, etta vastavuoroisuus ei ole pelkka
kayttaytymissaanto, vaan moraalinen ja sosiaalinen periaate, joka luo pohjan luottamuk-
selle. Artikkelissa esitetdan Gouldnerin (1960) luoma klassinen jaottelu, jonka mukaan
vastavuoroisuus voi olla valitonta, viivastettya tai yleista. Taman klassisen jaottelun mu-
kaan valiton vastavuoroisuus kuvastaa tekoja, joiden jalkeen seuraa suora palkitseminen.
Viivastetyssa vastavuoroisuudessa hyvitys tapahtuu myéhemmin luottamuksen varassa

ja yleisessa vastavuoroisuudessa teko kohdistuu yksittdisen henkilon sijaan yhteis6on.

Hosmer (1995, s. 390—-399) laajentaa vaihdannan sdantdja eettiseen ja moraaliseen
suuntaan. Han esittda, ettd sosiaalinen vaihdanta perustuu vapaaehtoiseen moraaliseen
velvollisuuteen toimia reilusti ja suojella toisen osapuolen etuja. Tama tarkoittaa, etta
vastavuoroisuus ei ole vain hydtyyn perustuva sopimus, vaan moraalinen sitoumus nou-
dattaa oikeudenmukaisuutta ja toisen ihmisen kunnioitusta. Hosmerin mukaan moraali-
nen vastavuoroisuus luo perustan luottamukselle, joka puolestaan tekee pitkdaikaiset

vaihdantasuhteet mahdollisiksi.

Barbalet (2018, s. 935-940) puolestaan tuo sosiaalisen vaihdannan sdantoihin uuden
ulottuvuuden korostamalla tunteiden merkitystd. Han korostaa, ettd sosiaalinen vaih-
danta ei ole vain laskelmoitua hyotyjen ja kustannusten punnintaa, vaan siihen liittyy
my0ds emotionaalinen vastavuoroisuus, kuten esimerkiksi kiitollisuus, arvostus ja sosiaa-
linen tunnustus. Tunteiden kautta vaihdanta saa merkityksen ja suhteet pysyvat ylla,
vaikka niista ei olisi valitonta hyotya ihmiselle. Barbalet nostaa esiin, ettd emotionaalinen
velvoite, kuten tarve sdilyttda toisen kunnioitus, voi olla yhtd vahva motivaattori kuin

taloudellinen hyoty.

Sosiaalisen vaihdannan teoriassa vaihdantaa kaydaan erilaisilla resursseilla, jotka voivat
olla aineellisia tai aineettomia. Cropanzano ja Mitchell (2005, s. 880—881) esittavat artik-
kelissaan resurssien jaottelun, joka pohjautuu Foa & Foan (1974, 1980) esittamaan re-
surssiteoriaan. Taman teorian mukaan resurssit voidaan jakaa kuuteen kategoriaan: rak-

kaus, status, tieto, raha, tavarat ja palvelut. Ndma resurssit voidaan jaotella vield erikseen
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taloudellisiin (raha, tavarat ja palvelut) tai sosioemotionaalisiin resursseihin (rakkaus,

status ja tieto).

Hosmerin (1995, 385—-388) mukaan organisaatioymparistdssa tyonantajan tukitoimet,
kuten palautteenanto, kehittymismahdollisuudet ja sosiaalinen tuki, voidaan ymmartaa
sosioemotionaalisina resursseina, jotka vahvistavat tyontekijan kokemusta arvostuk-
sesta ja yhteenkuuluvuudesta. Nama resurssit toimivat sosiaalisen vaihdannan eettisena
perustana, kun tydnantaja tarjoaa tukea ja reilua kohtelua, tyontekijat kokevat moraali-
sen velvoitteen vastata luottamuksella ja sitoutumisella. Barbalet (2018, s. 939-940)
puolestaan nostaa esiin, etta resurssien vaihto ei aina ole symmetristg, silla arvostuksen,
tunnustuksen ja kiitollisuuden vaihto voi olla epdsuoraa ja kestaa pitkan ajan. Han koros-
taa, etta tunteiden valityksellda nama resurssit luovat sosiaalista padomaa ja vahvistavat

yhteison koheesiota.

2.7.2 Luottamus ja vastavuoroisuus

Sosiaalisen vaihdannan teorian ytimessa on luottamus ja vastavuoroisuus, jotka maarit-
tavat sen, miten ja miksi ihmiset yllapitavat vaihtosuhteita keskenaan. Teorian mukaan
sosiaaliset suhteet kehittyvat silloin, kun osapuolet kokevat vaihtonsa reiluksi ja voivat
luottaa siihen, ettd heidan panoksensa palkitaan tulevaisuudessa. (Cropanzano & Mit-

chell, 2005, s. 874-875.)

Cropanzano ja Mitchell (2005, s. 875—879) maarittelevat artikkelissaan vastavuoroisuu-
den saannodksi, jonka mukaan ihmiset kokevat velvollisuudekseen palkita positiivinen
kohtelu ja valttda vahingoittamasta muita. Heiddn mukaansa vastavuoroisuus voi olla va-
litdnta, viivastettya tai yleista, ja se ohjaa ihmisten kayttaytymista myds silloin, kun muo-
dollisia sopimuksia toimintaan liittyen ei ole. Cropanzano ja Mitchell (2005, s. 882—-884)
nostavat esiin artikkelissaan, etta vastavuoroisuuteen liittyy myos epamaaraisia velvoit-
teita, joita ei voi vaatia valittdmasti takaisin. Tallaiset aineettomat velvoitteet, kuten esi-

merkiksi tuki, arvostus ja tieto ovat tyypillisia sosiaalisessa vaihdannassa, ja tdman vuoksi
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vastavuoroisuuden toteutuminen vaatii luottamusta siihen, etta toinen osapuoli toimii
reilusti eri tilanteissa. Barbalet (2018, s. 935-937) yhtyy tahan nakemykseen, mutta ko-
rostaa omassa artikkelissaan emotionaalisten siteiden merkitysta luottamuksen yllapita-

misessa.

Hosmer (1995, s. 385—388) esittaa artikkelissaan, ettd luottamus ja vastavuoroisuus
muodostavat itsedan vahvistavan kierteen, jossa luottamus mahdollistaa vastavuoroisen
kayttaytymisen, joka aiheuttaa onnistuneita vaihdantoja ihmisten valilla, mika taas lisaa
luottamusta heidan valillaan. Taman prosessin merkitys korostuu erityisesti organisaa-
tiokontekstissa, jossa tyontekijan ja tydnantajan suhde perustuu jatkuvaan vaihdantaan.
Tyohyvinvointia ja yhteisollisyytta vahvistava sosiaalinen sopimus syntyy, kun tyénantaja
osoittaa reiluutta, tukea ja arvostusta tyontekijoille, ja tyontekijat taas vastaavat tahan

lojaalisuudella, sitoutumisella ja yhteistyolla (Cropanzano & Mitchell, 2005, s. 881-885).

2.7.3 Sosiaalinen vaihdanta ja tyohyvinvointi

Sosiaalinen vaihdanta nakyy paivittdisessa tyoelamassa ja silla on keskeinen rooli ihmis-
ten tyéhyvinvoinnissa. Tydnantajan ja tyontekijan valilla vallitsee jatkuva vaihtoprosessi,
jossa organisaatio tarjoaa tyontekijalle palkkaa, tukea, autonomiaa ja arvostusta, kun
taas tyontekija puolestaan tuottaa panoksellaan arvoa organisaatiolle. Tama vaihtopro-
sessi muodostaa tyonantajan ja tyontekijan valille suhteen, joka ei perustu vain muodol-
lisiin sopimuksiin, vaan sosiaaliseen luottamukseen, joka rakentuu pidemmalla aikavalilla.
Nadin ollen tyéhyvinvointi ei muodostu vain tyéolosuhteista, vaan ennen kaikkea koke-
muksesta, ettd oma panos ja hyvinvointi ovat tydnantajalle merkityksellisia. (Cropanzano

& Mitchell, 2005, s. 874-876.)

Tyonantajan ja tyontekijan valilla vallitsee suhde, josta molemmat osapuolet hyotyvat,
mutta suhteen laatu riippuu osapuolten valisesta luottamuksesta ja oikeudenmukaisuu-
desta. Tyontekijat ovat tutkimusten mukaan taipuvaisia vastaamaan tyénantajan tukeen

lisdantyneelld sitoutumisella ja organisaatiomyonteiselld kayttaytymisella. Tama
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tarkoittaa, etta tyonantajan tukitoimet, kuten sosiaalinen tuki, palautteenanto ja osallis-
tava johtaminen, toimivat sosioemotionaalisina resursseina, jotka vahvistavat tyonteki-

joiden motivaatiota seka tyohyvinvointia. (Cropanzano & Mitchell, 2005, s. 884—-887.)

Tyontekijoiden tyohyvinvointi toimii sosiaalisen vaihdannan indikaattorina, kun tyonte-
kija kokee, ettei saa tydstaan riittavasti hyotyja suhteessa panokseen, han reagoi vahen-
tdmalla organisaatiomyonteistd kayttaytymistd (Yu & muut, 2018, s. 9—10). Barbalet
(2018, s. 938—939) taydentaa, etta sosiaalisessa vaihdannassa tyontekijat etsivat arvos-
tusta ja hyvaksyntaa, ja tyonantajan kyky tarjota tata emotionaalista palautetta on rat-
kaisevaa. Han painottaa artikkelissaan, ettd luottamukseen ja yhteisollisyyteen perus-
tuva ilmapiiri vahvistaa tyéhyvinvointia kollektiivisesti, silla se luo tyontekijoille kokemuk-

sen merkityksellisyydesta ja yhteisollisyydesta.

Hajautetussa tyoyhteisOssa sosiaalisen vaihdannan periaatteet saavat erityisen merki-
tyksen, koska fyysisen ldheisyyden ja valittdman vuorovaikutuksen puute voi heikentaa
vastavuoroisuuden ja luottamuksen kokemuksia (Cropanzano & Mitchell, 2005, s. 875—
885; Hosmer, 1995, s. 385—388). Cropanzano ja Mitchell (2005, s. 881-882) korostavat,
ettd tadllaisissa olosuhteissa tydnantajan tuki, kuten selkea viestinta, palautekanavat ja

sosiaalinen yhteys, toimii korvaavana mekanismina, joka yllapitaa luottamusta.

Barbalet (2018, s. 937-940) puolestaan painottaa, etta eta- ja hybriditydssa tunteiden ja
arvostuksen ilmaisun merkitys korostuu. Tyontekijoiden kokemukset kuulluksi tulemi-
sesta ja sosiaalisesta yhteydesta yllapitavat emotionaalista vaihtoa ja estavat muun mu-
assa tyoyksindisyytta. Barbaletin mukaan sosiaalisen vaihdannan jatkuvuus hajautetussa
tyossa edellyttda siten aktiivista emotionaalista ja moraalista panosta tyonantajalta. Kay-
tdnnon tasolla tama tarkoittaa esimerkiksi saannollista vuorovaikutusta, kiitoksen osoit-

tamista ja psykologisen turvallisuuden rakentamista.
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3 Tutkimuksen toteutus ja menetelmat

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen toteutusta seka tutkimuksessa kdytettyja menetel-
mia. Ensin esitelldan kohdeorganisaatio, sen rakenne seka avainlukuja. Taman jalkeen
kdydaan tarkemmin lapi tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma, aineiston keraami-
nen seka aineiston analysointi. Lopuksi pohditaan vield tutkimuksen luotettavuutta seka

mahdollisia rajoittavia tekijoita.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa millaisin keinoin tydnantaja voi tukea ja vahvistaa
tyontekijoiden tyohyvinvointia hajautetussa tydyhteisdssa Walki Oy:lla. Tarkoituksena
on tuottaa mahdollisimman konkreettista tietoa kohdeorganisaatiolle tyohyvinvoinnin
nykytilasta sekd mahdollisista kehitysehdotuksista tulevaisuutta ajatellen. Tama konk-
reettisuuden nakdkulma tulee vahvasti mukana koko tutkimuksen ajan. Tarve tutkimuk-
selle nousi esiin keskusteluista Walki Oy:n HR-paallikon kanssa. HR-paallikké nosti esiin
huolen Walki Oy:n henkildstdon hyvinvointiin liittyen, jonka jalkeen ilmeni, etta tyonteki-
joiden tyohyvinvointia hajautetussa tyoyhteisOssa ei ollut viela tutkittu tarkemmin. Tasta

lahti itamaan ajatus pro gradu —tutkielman tekemisesta juuri kyseiseen aihepiiriin liittyen.

Tutkijan oma mielenkiinto aiheeseen pohjautuu haluun olla kehittdmassa tyoyhteisoa,
jossa tyohyvinvointi on hyvalla tasolla. Tutkijalla itsellddn on myds pitka historia hyvin-

vointialalla, jonka vuoksi terveyteen ja hyvinvointiin liittyvat asiat ovat hanelle intohimo.

3.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimus toteutettiin Walki Oy:n Valkeakosken tehtaan toimihenkiléille. Kohdeorgani-
saation esittely on kirjoitettu hydodyntden Walki Oy:n sisdistd materiaalia sekd Walkin
nettisivujen avulla. Walki Oy on osa kansainvalista Walki Group konsernia, ja se on orga-
nisoitu kolmeen eri liiketoiminta-alueeseen: kuluttaja- ja teollisuuspakkauksiin seka tek-
nisiin materiaaleihin. Yritys toimii yhdellatoista eri markkina-alueella, ja sen tuotantolai-

tokset sijaitsevat Suomessa, Saksassa, Belgiassa, Espanjassa, Ranskassa, Puolassa, Iso-
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Britanniassa ja Kiinassa. Konsernin paakonttori sijaitsee Espoon Keilaniemessa. Walki
Groupin liikevaihto on vuosittain noin 705 miljoonaa euroa ja konsernin kokonaishenki-

[6stdmaara on 1700 ihmista (kuva 2).

705M 1,700 17

€ likevaihto fydntekijag tuotantolaitosta
(proforma 2022)

Toimintaa 3 0 0 0

yhdessatoista
maassa.

koeajoa vuosittain
pilottitehtaassamme

Kuva 2. Walki Oy lukuina (Walki Oy:n sisdiset HR-materiaalit).

Walki Oy on kasvua tavoitteleva konserni, joka investoi jatkuvasti uusiin teknologioihin
ja materiaaleihin sdilyttddkseen ja vahvistaakseen asemaansa kestavan kehityksen edel-
lakavijana. Walki Oy:lla on vahva materiaaliasiantuntemus, joka mahdollistaa teknologi-
oiden tehokkaan kayton oikealla alustalaadulla optimaalisten kestavien ominaisuuksien
saavuttamiseksi, kuten esimerkiksi laajalla valikoimalla kuitupohjaisia pakkauksia seka
yksimateriaalisia muovi- ja biopolymeeriratkaisuja. Taman lisaksi Walki valmistaa useita
energiansaastoon ja alykkyyteen perustuvia laminaatteja, joita kdytetdaan rakennusteol-
lisuudessa, terdsteollisuudessa ja erilaisissa teknisissa loppukaytoissa. Kuvassa 3 on esi-

teltyna tuotteita, joihin Walki Oy:lla muun muassa valmistetaan materiaaleja.
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Kuva 3. Walki Oy:n tuotteet (Walki Oy:n sisdiset HR-materiaalit).

Walki Oy:n Valkeakosken tehdas on koko Walki-konsernin vanhin tehdas ja se on erikois-
tunut energiansaastoon ja alykkaisiin monikerroslaminaatteihin rakennus- ja pakkauste-
ollisuudelle seka terdaspakkauksiin. Tama lisdksi tehtaalla valmistetaan myods kadremate-
riaalia paperipakkausteollisuuteen. Tehtaan tuotantokapasiteetti on noin 60 000 tonnia
vuodessa, ja sielld tyoskentelee noin 160 henkilod. Tastda henkilostomaarastd 120 on
tuotannon tyontekijoita ja 40 toimihenkildita. Toimihenkil6t koostuvat muun muassa
asiakaspalvelusta, tuotesuunnittelusta ja -kehittdmisestd, ostosta, esihenkilGista ja hen-

kilostohallinnosta.

3.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tutkimusmenetelmana toimii kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska
siind pyritdadan ymmartamaan todellisuutta sosiaalisesti rakentuneena kokonaisuutena
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 3—4; Hirsijarvi ja muut, 2010, s. 160-161; Alasuutari,
1995, s. 38—39). Laadullisessa tutkimuksessa todellisuutta voidaan tulkita monella eri ta-

valla ja ymmarrys perustuu aina tutkijan ja osallistujien valiseen vuorovaikutukseen
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(Graneheim & Lundman, 2004, s. 105-106). Laadullinen tutkimusmenetelma keskittyy
tulkintaan ja ymmartamiseen, jonka vuoksi se on herkka sosiaaliselle ja kulttuuriselle
kontekstille (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 3—4; Hsieh ja Shannon, 2005). Tutkimuk-
sessa halutaan selvittda tyonantajan keinoja tyohyvinvoinnin vahvistamiseen, jonka
vuoksi on tarkedd ymmartaa juuri tyohyvinvointiin vaikuttavia sosiaalisia ja kulttuurisia

konteksteja.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 26—27) nostavat esiin teoksessaan, ettd laadullisessa tutki-
muksessa tarkastellaan empiirisen analyysin avulla havaintoaineistoa ja argumentoidaan
sen avulla. Sen sijaan kvantitatiiviset eli maaralliset tutkimusmenetelmat keskittyvat
enemman selittdmiseen, hypoteesien testaamiseen ja tilastolliseen analyysiin (Eriksson
& Kovalainen, 2016, s. 3—4). Tutkimuksen kannalta on merkittdvaa ymmartaa laajempaa
ilmiéta tyohyvinvoinnin taustalla hajautetussa tyoyhteisdssa seka tyonantajan keinoja
hyvinvoinnin tukemiseen. Taman vuoksi tyohon valittiin laadullinen tutkimusmenetelma

maarallisen sijaan.

3.3 Aineiston kerdaminen

Tutkimuksen aineisto keratdan puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Teemahaas-
tattelussa pyritaan luomaan luonnollinen keskustelu haastattelijan ja haastateltavan va-
lille, jotta saataisiin selville iimion syvempaa taustaa. Haastattelu eroaa kuitenkin spon-
taanista keskustelusta, silla se toteutuu tutkijan aloitteesta ja sen tavoitteena on syste-
maattinen tiedonkeruu tutkittavasta aiheesta (Eskola ja muut, 2018). Aineiston keraami-
nen haastatteluiden avulla tarjoaa my6s joustavuutta tutkimukseen, silla haastattelijalla
on mahdollisuus oikaista vaarinkasityksia, esittda lisakysymyksia tai kdyda keskustelua
tiedonantajan kanssa haastattelutilanteessa. Lisdksi joustavuutta luo myos se, ettad haas-
tattelija voi kysya kysymykset siina jarjestyksessa, minka uskoo olevan paras tutkimuksen

kannalta. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 84-85.)
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Joskus haastatteluissa saadut vastaukset voivat jaada erittdin niukoiksi, mika saattaa joh-
tua siita, etta haastateltavalla ei ole tarpeeksi tieota aiheesta tai han ei osaa ilmaista it-
sedan sanallisesti. Talldin ongelmaksi voi muodostua se, ettd kertooko tutkimus ylipaa-
taan mitaan tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 84—87.) Tutkijan on hyva
muistaa myds, ettd haastatteluaineisto on aina tilanne- ja kontekstisidonnaista. Haasta-
teltavat voivat puhua haastattelun aikana eri asioita kuin jossakin toisessa tilanteessa,
tdma tulee huomioida tuloksia analysoidessa, jotta voidaan valttya liialta yleistykselta.

(Hirsijarvi ja muut, 2010, s. 204-207.)

Haastattelutyypit voidaan jaotella niiden sturkturointiasteen perusteella, eli sen mukaan
kuinka tarkkaan kysymykset on suunniteltu etukateen seka kuinka paljon haastattelija
ohjaa haastattelutilannetta. Teemahaastattelu asettuu strukturoidun ja strukturoimatto-
man haastattelun puolivaliin, silla haastattelijalla on tukilista ennalta suunnitelluista tee-
moista, joita haastattelun aikana on tarkoitus kdyda lapi. Haastattelun aikana haastatte-
lija huolehtii, ettda nama etukateen suunnitellut teemat kasitelldaan, mutta niiden paino-
tus voi olla erilainen jokaisen haastateltavan kanssa. (Eskola ja muut, 2018.) Puolistruk-
turoidun teemahaastattelun etuna on sen joustavuus, silld haastattelussa voidaan tar-
kentaa ja syventda kysymyksia perustuen haastateltavien vastauksiin (Tuomi ja Sarajarvi,

2018, s. 88).

Puolistrukturoitu haastattelu sopii taman tutkimuksen aineiston kerdaamiseen, koska se
antaa mahdollisuuden ilmion syvempaan tarkasteluun. Vaikka puolistrukturoitu haastat-
telu antaa joustavuutta aineiston kerdamiseen, ei siindkaan voi kysella asioita sattuman-
varaisesti, vaan pyrkimyksena on |6ytaa merkityksellisia vastauksia tutkittavasta ilmiosta
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 88). Ennalta suunnitellut teemat varmistavat, etta tutkimuk-
sen kannalta keskeiset asiat saadaan kasiteltya haastattelun aikana, mutta se tarjoaa
myos mahdollisuuden uusien teemojen ilmenemiseen, joita tutkija ei ole osannut etu-
kdteen miettia. Osallistujien omien ndkokulmien ja kokemusten esiin nouseminen vah-

vistaa tutkimuksen uskottavuutta ja aitoutta (Hsieh ja Shannon, 2005).
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Aineiston kerdaamista ja analysointia varten on tehty seikkaperdinen aineistonkaytto-
suunnitelma, jotta voidaan varmistua siita, ettd saatua materiaalia kasitelldan luotta-

muksellisesti ja oikein.

3.4 Haastateltavat

Haastateltavat kerattiin Valkeakosken tehtaan toimihenkildista satunnaisotannalla. Sa-
tunnaisotanta toteutettiin Chat GPT-tekoalyn seka Sympa HR-jarjestelman avulla. Sympa
HR-jarjestelmasta otettiin listaus Valkeakosken toimihenkiloistd, jonka jalkeen tekoalya
pyydettiin arpomaan kahdeksan numeroa 1 ja 60 valilta ja ndiden annettujen numeroi-
den perusteella valittiin haastateltavat henkildstolistauksesta. Satunnaisotanta toteutet-
tiin niin, etta jokaisesta tiimista saatiin kuitenkin vahintaan yksi vastaaja. Tutkimuksessa
paadyttiin kdayttdmaan satunnaisotantaa, jotta saataisiin mahdollisimman kattava kuva

Valkeakosken toimihenkildiden tyéhyvinvoinnin tilasta.

Haastatteluita aikataulutettiin ensin kahdeksan, mutta ndiden kahdeksan haastattelun
jalkeen haastattelukutsuja lahetettiin vield kaksi lisdaa, jotta aineiston saturaatio, eli kyl-
l[aantyminen saatiin varmistettua. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto al-
kaa toistamaan itsedan, eli haastateltavat eivat tuota enda uutta tutkimuksen kannalta
tarkeaa tietoa (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 99-102; Vilkka, 2015, s. 152-153). Yhteensa

haastattelukutsuja lahetettiin 11, joista kymmenen haastattelua toteutui.

Tehtaan henkilostolle lahetettiin sahkopostitse ensin yleinen tiedote tutkimuksesta ja
sen tavoitteista (liite 1), jonka jalkeen haastatteluun valitut kontaktoitiin vield henkil6-
kohtaisilla sahkoposteilla (liite 2). Henkilokohtaisissa sahkopostiviesteissa painotettiin,
ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, jotta haastateltavat saivat itse paat-
tad suostumuksestaan tutkimukseen. Kysymyksia ei ldhetetty ennakkoon haastateltaville,
elleivat he erikseen niita kysyneet. Henkilokohtaisissa sahkopostiviesteissa kerrottiin kui-
tenkin, mika haastattelun teema on, silld on eettisesti perusteltua, ettd haastattelun

teema kerrotaan selkedsti haastateltavalle, vaikka kysymyksia ei lahetettaisi etukdteen



34

(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 86). Haastateltavista yksi henkild pyysi kysymykset nahta-

vaksi etukateen.

Taulukosta 1 kdy ilmi haastateltavien tydsuhteen kesto sekd mahdollinen esihenkil6-
asema. Haastateltavien anonymisoinnin takaamiseksi kaikki haastateltavat esitetdan
muodossa H1, H2, H3, H4 jne. Lisaksi tydsuhteen kesto esitetddan pyoristettynd, jotta

haastateltavia ei voi tunnistaa.

Taulukko 1. Tiedot haastateltavista.

Haastattelu Tyosuhteen kesto Esihenkil6asema

H1 1-5 vuotta

H2 1-5 vuotta X
H3 Yli 20 vuotta X
H4 Yli 20 vuotta

H5 1-5 vuotta

H6 1-5 vuotta

H7 5-10 vuotta

H8 5-10 vuotta X
H9 15-20 vuotta

H10 Yli 20 vuotta

Haastattelut anonymisoitiin litteroinnin aikana, silla haastatteluissa keskusteltiin ajoit-
tain hyvin sensitiivisistakin asioista. Sensitiivisyyden vuoksi tutkimuksessa haluttiin var-
mistaa, ettd haastateltavia ei voi tunnistaa tutkimuksen lopullisesta aineistosta. Haastat-
telut olivat kestoltaan 29 min-56 min ja ne toteutettiin etdana Teams-ohjelman kautta.

Haastatteluiden litterointiin kdytettiin apuna Teams-ohjelman litterointityokalua.
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3.5 Aineiston analysointi

Tutkimukseen kerattya aineistoa analysoidaan aineistolahtoisella sisallénanalyysilla ja
teemoittelun avulla. Hsieh ja Shannon (2005) maarittelevat laadullisen sisdlldnanalyysin
menetelmaksi, jossa tekstiaineiston sisaltoa tulkitaan systemaattisen luokittelun ja tee-
mojen tunnistamisen kautta, jolloin analyysi tuottaa subjektiivista, mutta perusteltua
ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. Heiddn mukaansa menetelmalld voidaan kasitella
laajojakin tekstimassoja muodostamalla niista merkityksellisia teemoja, jotka tarjoavat

syvallisempaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta.

Sisdllonanalyysilla pyritdan siis luomaan tiivistetty ja yleinen kuvaus tutkittavasta ilmi-
Ostd. Haasteena sisallénanalyysissa on tutkimuksen jaaminen vajavaiseksi, silla pelkka
saadun aineiston kuvailu ei riitda, vaan aineistosta tulisi vetda selkedt johtopaadtokset.
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 116.) Tassa tyossa kaytettiin analysoinnissa Tuomen ja Sara-

jarven (2018, s. 104—106) esittelemaa sisdllonanalyysin tyévaiheita:

1. Paatetdan, mika aineistossa on kiinnostavaa.
2. Kaydaan lapi aineisto ja erotellaan ne asiat, jotka liittyvat valittuun kiinnostuk-
seen.
a. Suljetaan kaikki muu aineisto pois.
b. Kerataan merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta.
3. Luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitellaan aineisto.

4. Kirjoitetaan yhteenveto.

On tarkeda paattaa, mika aineistossa on kiinnostavaa ja pysya paatoksessa, silla aineiston
kerddamisen aikana saattaa nousta esiin hyvin paljonkin uusia kiinnostavia teemoja alku-
peraisten teemojen lisdksi. Lisdksi on tarkeda muistaa, mika alkuperainen tutkimuskysy-
mys on ollut ja pyrkia kasittelemaan ainestoa sen nakdkulmasta. Nain voidaan varmistua

siitd, etta tutkimus on yhteneva kokonaisuus. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 104-106.)
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Ennen yhteenvedon tekemistd, on tarkeda tehda teemoittelu saadulle aineistolle. Tee-
moittelulla pyritaan selvittamaa yhteenvetoa varten, mita kustakin teemasta on sanottu
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 104-106; Eskola, 2018, s. 217-221). Eriksson ja Kovalainen
(2016, s. 119-121) nostavat esiin teoksessaan aineiston teemoittamisen eli koodauksen
tarkeyden. He korostavat teoksessaan, etta tutkijan tulee analysoida ja koodata aineistoa
mahdollisimman objektiivisesti siten, etta toinen tutkija voisi paatya samaan tulokseen
kasiteltdavan aineiston pohjalta. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 25) puolestaan haastavat,
ettd laadullisessa tutkimuksessa ei ole olemassa taysin objektiivista tietoa, silla tutkija
paattaa tutkimusasetelmasta aina oman ymmarryksensa varassa. Tama tekee tiedosta

Tuomen ja Sarajarven mukaan aina subjektiivista.

Taman tutkimuksen aineiston analysointi aloitettiin lukemalla Teams-ohjelman valmiiksi
litteroimat haastattelut |api useampaan kertaan, jotta tutkija sai kokonaiskuvan aineis-
tosta. Graneheim ja Lundman (2004, s. 108-109) korostavat tdméan vaiheen tarkeytta,
silla siind pyritdan ymmartamaan ilmidta ennen yksityiskohtaisempaa pilkkomista. Luke-
misen yhteydessa tekstistd pyrittiin nostamaan esiin toistuvia teemoja. Kun koko aineis-
tosta oli saatu kokonaiskuva, aloitettiin aineiston teemoittelu paakategorioihin. Tutki-
muksen paateemoina oli tydnantajan keinot tyéhyvinvoinnin kehittamiseen, tyén voima-
varat, tyon vaatimukset sekad yhteenkuuluvuus ja tyoyksindisyys. Nama teemat pysyivat
muuttumattomina koko tutkimuksen ajan, mutta ndiden teemojen alle muodostui ala-

teemoija sisallonanalysoinnin aikana (kuva 4).
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Kuva 4. Jaottelu paateemoihin ja alaluokkiin.

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikessa tutkimustoiminnassa, oletuksena on, etta tutkimuksella pyritdan tuottamaan
luotettavaa tietoa tutkittavasta aiheesta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 158). My0s tassa
tutkimuksessa on siis pyritty noudattamaan tata ohjetta ja tuottamaan luotettavaa ja
objektiivista tietoa. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 158—160) korostavat teoksessaan, etta
tutkimuksen objektiivisuutta tarkasteltaessa on tarkeda erottaa toisistaan havaintojen
luotettavuus ja puolueettomuus. Puolueettomuudella tarkoitetaan sita, ettd pystyyko
tutkija kasittelemaan saatua aineistoa neutraalisti vai vaikuttaako tulkintaan esimerkiksi
tutkijan oma sukupuoli, ika, poliittinen nakemys tai muu vastaava seikka. Laadullisessa
tutkimuksessa on tunnistettu puolueettomuuden haasteet, silld tutkija on tutkimusase-
telman luoja ja tulkitsija. Taman vuoksi tutkimuksen puolueettomuuteen on syyta kiin-

nittaa erityistd huomiota.
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Tassa tutkimuksessa puolueettomuuteen tuo haastetta tutkijan oma asema tydyhteison
jasenenad. Tutkija tuntee kaikki haastateltavat jo etukdteen, mika voi vaikuttaa hanen tul-
kintaansa. Tama haaste on kuitenkin tunnistettu jo tutkimuksen alettua ja se on yksi syy,
miksi tutkimukseen on valittu haastateltavat satunnaisotannalla. N&ain tutkija ei pysty itse
vaikuttamaan omalla tulkinnallaan ja mahdollisilla ennakko-oletuksillaan haastateltaviin

ja heidan valintaansa.

Puolueettomuuden lisaksi Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 158—160) nostavat esiin teokses-
saan tutkimuksen havaintojen luotettavuusnakokulman. He korostavat, ettd tutkimuk-
sen luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin ja realibiliteetin ndakékulmista. Validi-
teetilla he tarkoittavat sita, etta tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on luvattu, kun taas
relibiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Naita molempia termeja on kui-
tenkin kritisoitu laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa, silla niiden koetaan
olevan suunniteltu vain maarallisen tutkimuksen luotettavuuden tarkasteluun (Tuomi &

Sarajarvi, 2018, s. 158-160; Graneheim & Lundman, 2004, s. 109-110).

Tarkeimpana luotettavuuden arviointikriteerind Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 163) painot-
tavat tutkimuksen koherenssia, eli tutkimuskokonaisuuden sisdista johdonmukaisuutta.
Graneheim ja Lundman (2004, s. 109-110) puolestaan suosittelevat kdyttamaan validi-
teetin ja relibiliteetin sijaan uskottavuutta (miten hyvin aineisto ja analyysi kuvaavat tut-
kittavaa ilmiota), riippuvuutta (kuinka pysyvia ja johdonmukaisia tulokset ovat) ja siirret-

tavyytta (missa maarin tulokset voidaan soveltaa toisiin konteksteihin).

Taman tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa on syyta nostaa esiin organisaatiossa
vallitseva muutostila. Valkeakosken organisaatiossa on ollut useamman vuoden ajan
suuri ERP-jarjestelman uudistusprojekti, joka vaikuttaa koko organisaation toimintaan.
Uusi jarjestelma on otettu kdyttdon marraskuun 2025 alusta alkaen ja sen myo6ta koko
organisaatio on kokenut ison muutoksen tyoskentelyyn liittyen. Koska projekti on ollut

mittava ja tuonut mukanaan paljon muutoksia tyoskentelytapoihin, on se luonnollisesti
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tuonut myds kuormitusta ja haasteita tyohyvinvointiin. Tama poikkeuksellinen kuormi-
tustila ja muutoksen saattavat vaikuttaa myos tutkimukseen kerattyyn aineistoon, jonka

vuoksi on tarkeaa pyrkia tulkitsemaan aineistoa tdma nakokulma huomioiden.
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4 Tutkimustulokset ja niiden analysointi

Tassa luvussa esitelldaan haastattelusta esiin nousseita merkittavimpia asioita ja havain-
toja. Ensin esitelldaan aineiston pohjalta havaittuja tydn vaatimuksia ja voimavaroja, jonka
jalkeen kaydaan lapi yhteenkuuluvuuteen ja tyoyksindisyyteen liittyvat teemat. Viimei-
sena pureudutaan konkreettisempiin tyonantajan tarjoamiin toimiin, jotka parantavat
tyohyvinvointia sekd haastatteluista esiin nousseisiin kehitysehdotuksiin. Analyysin tu-
kena kaytetaan otteita alkuperaisista haastatteluista. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 26-27)
korostavat teoksessaan, etta naista otteista ei saa vetaa liikaa teoreettisia johtopaatoksia,
vaan virhepadtelmien valttamiseksi nama lainaukset tulee ottaa vain yksittdisina esi-

merkkeina.

4.1 Tyon vaatimukset ja voimavarat

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli selvittdaa millaisia tyon vaatimuksia ja voimavaroja
toimihenkil6t kokevat hajautetussa ty0ssa. Haastatteluiden aikana haastateltavat nosti-
vat esiin selkedsti enemman tyon voimavaroja kuin kuormitustekijoita, vaikka organisaa-
tiossa on ollut selkeasti korkeampi tydokuorma jarjestelmanvaihdoksen takia syksyn 2025
aikana. Taman lisdksi jokaisen haastateltavan puheesta valittyi selkeasti ylpeys ja kun-
nioitus omaa tyotaan seka yleisesti tydnantajaa kohtaan. Seuraavaksi pureudutaan tar-

kemmin haastatteluista esiin nousseisiin tydn vaatimuksiin ja voimavaroihin.

4.1.1 Tyo6n vaatimukset

Aineistossa esiintyi Bakkerin ja muiden (2022, s. 13.8—13.9) maarittelemista tyon vaati-
mustekijoista erityisesti prosesseihin seka tyoskentelytapoihin liittyvia asioita. Yhdessa-
kdan haastattelussa ei noussut esiin kuormittavana tekijana esimerkiksi ihmissuhteisiin
tai henkilokemioihin liittyvia asioita, mika saattaa kertoa vahvaa viestia organisaation hy-

vastd ilmapiirista. Kaikista eniten aineistossa toistui kuormittavina tekijoina tyékuorman
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suuruus sekd tyon pirstaleisuus. Nama kaksi asiaa koettiin kuormittavina riippumatta

henkilon positiosta yrityksessa.

“Chatti laulaa koko ajan. Koko ajan tulee niitd drsykkeitd joka puolelta, chatti lau-
laa, séhkdpostia tulee ja joku yrittéd soittaa. Saatat aamulla aloittaa jonkun asian,
ja sitten pdivéin lopussa huomaat, ettd se on jadnyt kesken ja unohtunut kokonaan.

Tavallaan mitdén ei kerked tekemdiéin kunnolla alusta loppuun.” -H9

“Liikaa asioita on yhtéd aikaa meneillddn ja aikaa ei yksinkertaisesti riité. Joutuu
tekemdidin asioita véhdén sinne pdin, vaikka haluaisi tehdd ne kunnolla. Se kuormit-

taa ehkd eniten téssd tydssd.” -H9

Tyon pirstaleisuuden ja tydkuorman lisaksi haastatteluista ilmeni kuormittavana tekijana
prosessien hitaus seka tunne siitd, ettd ei voi itse vaikuttaa tyon etenemiseen. Taman
koettiin lisdavan tydkuormaa ja epavarmuutta seka heikentavan tyéhyvinvointia. Doku-
mentoinnin seka tydohjeiden puute nousi myds esiin useammassa haastattelussa. Osa
haastateltavista koki, etta tietoa ja tydohjeita on paljon eri ihmisten takana, mika hidas-
taa ja vaikeuttaa tyon tekemista. Tiedon henkildityminen koettiin olevan myds iso riski-
tekija yritykselle, mikali henkilé esimerkiksi jdisi akillisesti pois toista ja ndin ollen jattaisi

taakseen ison tietoaukon.

“Kun on todella paljon asioita, jotka on auki ja sitten kun siihen ei itse voi vaikuttaa,
etté ne menisi eteenpdin koska sun pitdd odottaa ettd se tietty tuote tulee tai sd
saat sen jonkun toimitusajan (..) Ne ei ole ehkd isoja kokonaisuuksia, mutta niité

on tdlla hetkellé tosi paljon, niin tavallaan se kuormittaa.” -H7

“Yhteisen dokumentoinnin puute on ollut selkeéd haaste. Ihmisilld on eri tapoja do-
kumentoida pddtoksid, jotkut dokumentoivat tosi tarkasti ja jotkut eivdt ollenkaan.
Sitten jos pitdid Idhted selvittdmddn jotain jdlkikdteen, niin se on tosi hankalaa.

Kaikki tieto on ihmisissé eikd missddn yhteisessé paikassa (...) Se on riski firmalle,
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ettd tieto on ihmisissd eikd kirjoitettuna missédn. Jos joku on poissa tai Iéhtee, niin

tieto katoaa ja se vaikeuttaa tydn tekemistd merkittévdsti.” -H8

Tyon vaatimuksina ja kuormittavina tekijoina haastatteluissa nousi esiin myos epaselvat
vastuunjaot. Taman koettiin lisddvan epavarmuutta sekd turhautumista erityisesti eta-
tyOssa, jossa spontaania tiedonvaihtoa ei valttamatta tapahdu samalla tapaa kuin fyysi-

sesti toimistolla ollessa.

“On sellaisia kirjoittamattomia oletuksia, ettd joku toinen hoitaa asian. Sitten
vasta ongelmatilanteessa huomataan, ettd kukaan ei olekaan varsinaisesti vas-

tuussa.” -H1

Yhteenvetona voidaan todeta, etta haastatteluiden perusteella henkilostoa eniten kuor-
mittavat tekijat olivat tydkuorman suuruus seka tyon pirstaleisuus. Hajautetussa tyossa
kommunikaatiota tapahtuu enemman tietoteknisten valineiden kautta, kuten esimer-
kiksi Teamsilla ja sahkopostilla. Taman koettiin aineiston mukaan lisddavan kuormitusta,

silla jatkuva arsykkeiden tulva heikentaa keskittymista tyopaivien aikana.

4.1.2 Tyo6n voimavarat

Aineistossa esiintyi Bakkerin ja muiden (2022, s. 13.8-13.10) maarittelemista tyon voi-
mavaroista merkittavimmaksi tyoyhteiso ja sen antama tuki. Haastatteluissa ilmeni kui-
tenkin enemman hajontaa tydn voimavaroissa kuin tydon vaatimuksissa. Lahtokohtaisesti
jokaisessa haastattelussa nousi esiin tyoyhteisdssa vallitseva hyva ilmapiiri, valitén ja

suora kommunikointityyli tai tydyhteisolta saatu tuki.

“Kylléd md sanoisin, ettd ihmiset on se suurin voimavara. Meiddn tehtaalla on tosi
mukavaa porukkaa, ja ne pienet hetket, kuten kahvitauot ja tiimipalaverit, on ol-
leet tosi tdrkeitd. Se yhteis6 on mun mielesté tosi merkityksellinen siind, ettd jak-

saa tydssd.” -H1
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Tyoyhteis6lta saadun tuen lisaksi haastateltavat nostivat esiin esihenkilén tuen merkityk-
sen. Aineistosta kay ilmi, ettd haastateltavat kokevat saavansa tukea esihenkildiltdan esi-
merkiksi kuormituksen huomioimisessa. Esihenkildiden johtamista kuvailtiin luottamuk-
seen perustuvana ja erityisen hyvana. Haastateltavat kokivat, ettd esihenkilot eivat
puutu liilkaa paivittdiseen tekemiseen vaan luottavat omiin tyontekijéihinsa. Osassa
haastatteluista nousi esiin kuitenkin huoli esihenkildiden liiallisesta tyokuormasta, mika
saattaa vaikuttaa siihen, etta apua ja tukea ei valttamatta viitsi pyytaa omalta esihenki-
[6ltaan. Taman lisaksi koettiin, etta esihenkildlla ei valttamatta ole tarpeeksi aikaa tehda

esihenkilille kuuluvia tyétehtavia heidan liiallisen tydkuormansa takia.

“Md oon tyytyvdinen siihen Iéhiesihenkilémalliin. Esihenkilé on helposti tavoitet-
tavissa ja silloin kun tuo vaikeita keissejd esille, niin niitd kédydddn yhdessd ldpi. Se
tuki on mulle merkityksellistd (...) On huolettanut se, ettd esihenkilGillékin on ihan
hirvedsti hommaa. Se kynnys kasvaa kysyd apua, kun tietdd ettd ne on tosi kiireisid.

Sitten saattaa jaddd yksin pohtimaan asioita, vaikka olisi tarve saada tukea.” -H1

Toisena merkittavana voimavaroja lisddvana tekijana nousi esiin mahdollisuus joustaviin
tyojarjestelyihin ja tyon autonomia. Nama kaksi teemaa nousivat esiin lahtokohtaisesti
jokaisessa haastattelussa voimavaroista keskusteltaessa. Tyon joustavuus ja mahdolli-
suus etatyoskentelyyn nahtiin erittdin positiivisena ja tarkedna asiana tyohyvinvoinnin
kannalta. Etatyon koettiin helpottavan tyon ja vapaa-ajan yhdistamista seka parantavan
keskittymista tyotehtaviin. Toihin 1ahtoja tulee viikkotasolla vihemman, kun osan pai-
vista voi tehda etana, mika lisdsi haastateltavien mukaan heidan jaksamistaan tyossa.
Tyon autonomia koettiin my0s erittdin positiivisena asiana ja voimavarjoja lisddvana te-
kijana. Monet haastateltavat kuvailivat tyotehtaviaan melko itsenaisesti tehtaviksi, jonka

vuoksi he kokivat positiivisena sen, ettd voivat itse vaikuttaa tyon rytmiin.
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“Se on tosi hyvd, ettd tddlld saa aika vapaasti tehdd tyété eikd ole mitéiéin jdykkéd
mallia, mihin kaikki pitdisi laittaa. Saa itse aika pitkdlti pédttdd, miten asiat hoitaa,

ja se kylld helpottaa tyén tekemistd ja jaksamista.” -H8

“On hyvd, ettd annetaan se vapaus tehdd etditoitd ja rytmittdd omaa pdivdd. Ko-
tona pystyy keskittymdédn paremmin tietyn tyyppisiin hommiin, eikd kukaan ole

koko ajan keskeyttimdissd.” -H1

Haastattelussa keskusteltiin myos haastateltavien omista henkilékohtaisista voimava-
roista seka niiden hyddyntamisesta tyossa. Haastatteluista oli selkedsti huomattavissa,
ettd omien henkil6kohtaisten voimavarojen tunnistaminen oli monelle erittdin haasta-
vaa riippumatta siita, olivatko he olleet pitkdan tydelamassa vai eivat. Pienen avustuksen
ja pohdinnan jalkeen kaikki haastateltavat kuitenkin tunnistivat omia voimavarojaan. Eni-
ten esiin nostettiin resilienssid sekd mindpystyvyyden tunnetta. Erityisesti pidemman
tyduran tehneet henkilot nostivat esiin tyovuosien aikana kertynytta resilienssia muut-
tuvia tilanteita sekd mahdollisia konfliktitilanteita kohtaan. Ristiriitatilanteet nahtiin tyo-
hon liittyvina asioina, ei ihmisiin kohdistuvina henkilokohtaisina loukkauksina. Resiliens-
sin lisaksi haastateltavat nostivat esiin positiivisen asenteen merkitysta ja sen vaikutuksia
tyossa jaksamiseen. He pitivat tarkeana, ettd hoitaa tyonsa kunnolla, mutta samaan ai-

kaan ymmartaa, etta tyot eivat ole koko elama.

“Mulla on itselld sellainen asenne, ettd md osaan tén mun tyén. Tieddn, ettd kylld
md pystyn hoitamaan ndmd asiat, ja se helpottaa hirvedsti silloin kun on paljon
painetta. Kun tietdd, ettd osaa ja pystyy, niin siitd selvidd, vaikka olisi kiirettd ja

stressid.” -H9

4.2 Yhteenkuuluvuus ja tyoyksindisyys

Yhteenkuuluvuuden kokemus on muuttunut etatyoskentelyn myo6ta, kun asioita hoide-

taan kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin lisdksi myos etdyhteyksien valitykselld.
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Nama uudenlaiset tyoskentelytavat ovat aiheuttaneet haasteita yhteenkuuluvuudessa,
mika saattaa johtaa tyoyksindisyyden kokemuksiin. (Tanskanen ja muut, 2023, s. 1-2;
Ozcelik & Barsade, 2018, s. 2343-2345.) Taman vuoksi haastatteluissa keskusteltiin yh-

teenkuuluvuuden tunteesta seka tydyksinaisyyden kokemuksista hajautetussa tyossa.

4.2.1 Yhteenkuuluvuus

Haastatteluista kavi ilmi, etta ihmiset kokevat suurta yhteenkuuluvuutta omassa tiimis-
saan. Aineisto osoitti, ettd mita pienempi tiimi on, sitd parempi yhteenkuuluvuus siina
koettiin olevan. Haasteena koettiin tiimin jasenten hajautuminen eri paikkakunnille, silla
sen koettiin hankaloittavan ja hidastavan paivittdisten asioiden hoitamista, kun luontevia
kasvokkaisia kohtaamisia ei tule. Tiimin hajautuksesta huolimatta haastateltavat kokivat,
ettd he saavat tarvittaessa tukea ja apua omalta tiimiltaan. Monet haastateltavista koki-
vat, ettd voivat jakaa myds henkilékohtaisia asioitaan, niin iloja kuin surujakin oman tii-
minsa kanssa. Tasta voidaan paatelld, ettd tiimeissa vallitsee luottamuksen ilmapiiri,

mikd mahdollistaa my6s arkaluonteisempien asioiden jakamista tyokavereiden kesken.

“Tiimin tuki on ollut tosi térkedd, varsinkin kun tehdddn paljon etéind. Vaikka ei
néhdd pdivittdin, niin tietdd, ettd voi jakaa murheita ja onnistumisia ja saa tukea

muilta.” -H8

“Mun mielestd se yhteenkuuluvuus on ihan hyvé ainakin tésséd pienemmdssad tii-
missé. Me tunnetaan toisemme ja on helppo jutella asioista, myds muista kuin

pelkdstddin tyéasioista.” -H1

Yleisesti ottaen yhteenkuuluvuuden koettiin olevan erittdin vahva omassa tiimissa. Esiin
nousi kuitenkin kokemus siita, ettd oma tiimi on niin sanotusti “kasa yksil6itd” tiimin si-
jaan. Tama kokemus nousi esiin yksittaisilta henkil6iltad tiimeista, joissa kaikki tiimin jase-
net ovat lahtokohtaisesti omilla tyopisteillaan tai etatyossa, eika saannollisia kasvokkain

olevia kohtaamisia ndin ollen synny arjessa. Haastateltavat nostivat esiin, etta
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saannolliset tiimitapaamiset, kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset toimistolla seka yhtei-

set, myos ei-tyohon liittyvat hetket, vahvistivat yhteenkuuluvuuden tunnetta.

“Vililld tuntuu, ettd tdmd on enemmdn kasa yksiléitd kuin oikea tiimi. Jokainen
tekee omia juttujaan, eikd vdlttdmdttd aina tiedd, mitd muilla on meneillddn.” -

H8

“Ne pienet hetket, kuten kahvitauot, yhteiset palaverit ja kuulumisten vaihto, on
olleet tosi tdrkeitd. Ne lisdd sité tunnetta, ettd kuuluu porukkaan ja ettei ole yksin

tybssd.” -H1

4.2.2 Tyoyksindisyys

Kokemus tyoyksindisyydesta aiheutti hajontaa haastateltavissa riippuen haastateltavan
tydsuhteen pituudesta. Haastatteluaineiston perusteella pitkaan yrityksessa tyoskennel-
leet henkil6t kertoivat suoraan, ettd eivat ole koskaan kokeneet tyoyksindisyyden koke-
muksia Walki Oy:lla tydskennellessdan. Aineiston mukaan alle 5 vuotta yrityksessa tyos-
kennelleiden keskuudesta nousi puolestaan esiin, etta alkuun tydyksindisyyden koke-
musta on saattanut olla enemman. Tyoyksindisyyden kokemuksen koetiin kuitenkin pois-

tuneen melko nopeasti, kun porukkaan on paassyt paremmin sisaan.

“Vaikka tehdddn etéind, niin en koe olevani yksin. Meilld pidetddn yhteyttd ja tie-

detddn, ettd muut on tavoitettavissa.” -H9

Haastatteluaineiston mukaan tyoyksindisyys nahtiin enemmankin tilannekohtaisena il-
miona, joka sitoutui erityisesti etatyohon, viestinnan viiveisiin seka korkeaan kynnykseen
pyytaa apua. Tyoyksindisyys ei aineiston mukaan ilmennyt pitkadn toistuvana sosiaali-
sena eristdaytymisena, vaan pikemminkin psykologisena tunteena yksin jaadmisesta tyon
haasteiden ymparilla. Tama tunne nousi esiin erityisesti etatyoskentelyssa, kun apua ei

voi kayda kysymadassd kasvokkain vaan se tulisi tehdd esimerkiksi Teamsin kautta



47

soittamalla tai sahkopostitse. Talléin kynnys avun pyytdamiseen ja niin sanotusti tyokave-

rin “hairitsemiseen” koettiin olevan suurempi.

“EtdityOssd saattaa tulla sellainen tunne, ettd joutuu selviytymddn yksin. Jos tietdd,
ettd muilla on hirved kiire, niin ei oikein uskalla ottaa yhteyttd, vaikka olisi tarve.”

-H1

Haastatteluissa nousi esiin myds ajatus siita, etta tyoyksindisyyden ei suoranaisesti ko-
ettu olevan vain negatiivinen ilmi6. Tyoyksindisyys nahtiin myos positiivisena asiana, joka
mahdollistaa paremman keskittymisen sekda autonomian omaan tyohon. Negatiivisena
tyoyksinaisyys nahtiin, mikali vastuun kanssa jaadaan taysin yksin, kun kynnys avun pyy-

tamiseen koetaan olevan kiireen takia liian korkea.

4.3 Tyonantajan keinot tyéhyvinvoinnin kehittamiseen

Tutkimuksen yksi tarkeimmista tavoitteista oli selvittdaa, mitka tyonantajan toimet tuke-
vat parhaiten tyontekijoiden tyohyvinvointia hajautetussa tyoyhteisossa sekd 16ytaa
mahdollisia kehityskohtia tulevaisuutta varten. Haastatteluaineistossa ei tullut suurta ha-
jontaa tyOhyvinvointia tukevissa toimissa tai keinoissa tyohyvinvoinnin kehittamiseen,
vaikka haastateltavat olivat eri tiimeissa ja tyoskentelivat erilaisissa positioissa toimihen-

kilotehtavissa.

4.3.1 Tyohyvinvointia tukevat toimet

Aineistosta nousi esiin paljon nakemyksia tyohyvinvointia tukevista toimista, joista
tarkeimpina pidettiin mahdollisuutta etatydhon seka joustamista tydnantajan puolelta
tyon ja vapaa-ajan yhdistamisessa. Taman lisaksi esiin nousi tydn autonomisuuden mer-
kitys. Nama kolme teemaa nousivat lahtokohtaisesti jokaisessa haastattelussa esiin, ja

niiden kuvailtiin myos lisddvan sitoutumista tydhon ja tyonantaja yritykseen.
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“Mahdollisuus tehdd etdtditd on yksi iso syy, miksi tdssd tyéssd jaksaa. Se helpot-

taa arkea tosi paljon.” -H7

Usempi haastateltava asui muualla kuin Valkeakoskella, jolloin tyématkalle saattoi tulla
pituutta 30 minuuttia tai enemman yhteen suuntaan. Etatydn koettiin vahentavan mer-
kittavasti kuormitusta, silla 1aht6ja toihin tulee vahemman viikon aikana, jolloin aikaa ja
energiaa saastyy vapaa-ajalle. Myos tyOnantajan joustaminen erilaisissa eldamantilan-
teissa nousi esiin haastatteluaineistossa ja sita pidettiin erittdin suuressa arvossa. Erityi-
sesti haastateltavat, joilla oli perhettd, kokivat tarkeana tydnantajan tarjoaman jouston

etatyon lisaksi esimerkiksi liukuvan tydajan mahdollistamisella.

“Koen, ettd tyénantaja ymmdrtdd eldmdintilanteita ja joustaa tarvittaessa. Se né-

kyy suoraan tyéhyvinvoinnissa.” -H7

Haastateltavat kokivat tyohyvinvointia lisddvana tekijana sen, etta tyota saa tehda itse-
ndisesti, tyon tekemisen tapoihin voi vaikuttaa seka tydnantajan ja esihenkiléiden luot-
tamuksen tydntekijéihin. Autonomian kuvailtiin lisddavan tyon mielekkyytta ja hallinnan
tunnetta omasta tyostad seka parantavan motivaatiota. Aineiston perusteella autonomia
tasapainotti korkeita tyon vaatimuksia ja auttoi jaksamaan paremmin kuormittavissakin

tilanteissa.

“Téssd tyossd luotetaan siihen, ettd asiat hoituu. Saa itse pddttdd aika pitkdlti,

miten tydnsd tekee, eikéd kaikkea mikromanageerata.” -H5

4.3.2 Keinot tyéhyvinvoinnin kehittdmiseen

Aineiston mukaan haastateltavat ovat erittdin tyytyvaisia tydnantajan jo tarjoamiin kei-
noihin tydhyvinvoinnin saralla ja keskimaarin kaikki voivat hyvin ty6ssaan. Taman lisaksi

haastateltavat vaikuttavat erittdin sitoutuneelta yritykseen ja tekevat tyotaan ylpeydella
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ja intohimolla. Haastatteluista nousseet kehitysehdotukset olivat erittdin maltillisia ja
kytkeytyivat suoraan konkreettisiin kuormitustekijoihin, joita haastateltavat nostivat
esiin. Esiin nousseita kehitysehdotuksia olivat tydn parempi resursointi ja tydmaaran rea-
listisempi tarkastelu, selkeammat vastuunjaot ja prosessit, dokumentoinnin ja tyoohjei-
den kehittdminen, viestintakaytantdjen selkeyttaminen ja keskeytysten hallinta, pidem-
pien madraaikaisten tyosuhteiden tekeminen tai nopeampi vakinaistaminen, urakehityk-
sen tukeminen seka yhteisollisyyttd ja yhteenkuuluvuutta vahvistavat toimet (taulukko
2). Naiden lisdksi aineistossa toistui kehitysehdotuksena tyotilojen muokkaaminen mie-

lekkadammiksi ja viihtyisammiksi.

Taulukko 2. Aineistosta esiin nousseet kehitysehdotukset ty6hyvinvointiin liittyen.

Kehitysehdotukset

Tyon parempi resursointi ja tydémadaran realistisempi tarkastelu

Selkeammat vastuunjaot ja prosessit

Dokumentoinnin ja tydohjeiden kehittaminen

Viestintdakaytantdjen selkeyttaminen ja keskeytysten hallinta

Pidempien maaraaikaisten tydsuhteiden tekeminen tai nopeampi vakinaistaminen

Urakehityksen tukeminen

Yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuutta vahvistavien toimien lisdéaminen

Tyotilojen muokkaaminen mielekkaammiksi ja viihtyisammiksi

Haasteet tyon resursoinnissa seka toive tydmadaran realistisesta tarkastelusta nousivat
esiin suurimmassa osassa haastatteluita. Aineiston mukaan haastateltavat kokivat, etta
tyotehtavia on liikaa suhteessa kaytettdvissa olevaan aikaan, joka on johtanut siihen, etta
kiireen koetaan olevan pysyva olotila. Osa haastateltavista nosti esiin myos nakemyksen
siitd, ettd kuormitus kasaantuu tietyille henkil6ille, mikd osaltaan hidastaa prosessien
toimintaa. Kehitysehdotuksena haastatteluissa nousi esiin resursoinnin uudelleen tar-
kastelu ja resurssien lisdédminen niille osa-alueille, joissa tyokuormaa on liikaa suhteessa

kdytettavissa olevaan aikaan.
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“Jos resursointi olisi realistisempi, niin moni asia sujuisi paremmin. Nyt tuntuu,

ettd aina mennddn véhdén ddrirajoilla.” -H7

Resursointiin liittyen yhtena kehityskohteena nousi esiin myds pidempien maaraaikais-
ten sopimusten tekeminen tai nopeampi tyésuhteen vakinaistaminen. Lyhyiden maara-
aikaisten sopimusten koettiin lisddavan kuormitusta ja aiheuttavan lisastressid, kun tietoa
tydsuhteen jatkumisesta ei ole. Pidempien sopimusten tai vakinaisen sopimuksen saa-

misen koettiin olevan suoraan yhteydessa tyohyvinvoinnin parantumiseen.

“Jos tietdiisi, ettd tyosuhde jatkuu pidempdidn tai olisi vakituinen, niin se kyllé liséisi

turvallisuuden tunnetta ja helpottaisi keskittymisté itse tyéhén.” -H7

“Epdvarmuus tyésuhteen jatkumisesta on ollut henkisesti kuormittavaa. Vakinais-

taminen tai pidempi sopimus helpottaisi varmasti omaa jaksamista.” -H5

Epdselvat vastuunjaot ja prosessien epaselvyys nousivat esiin yhtena kuormitustekijana.
Haastateltavien mukaan organisaatiossa on olemassa kirjoittamattomia oletuksia vas-
tuista, mutta niitd ei varsinaisesti ole kirjattu ylos mihinkdan. Tama saattaa aiheuttaa
epaselvyytta tydyhteison arjessa ja nain ollen lisata kuormitusta. Kehitysehdotuksena ta-
hdn haasteeseen haastatteluissa nostettiin esiin vastuiden ja roolien selkeyttamista ja

prosessien lapindkyvammaksi tekemista.

“Joskus on tosi epdselvdd, ettd kenen vastuulla mikéikin asia on. Siihen menee yl-
ldttdvdn paljon aikaa ja energiaa, ettd selvittdd kuka tdstd oikeasti vastaa (...) Hel-
pottaisi paljon, jos vastuut ja prosessit olisi selkedmmin kuvattu jossain. Nyt ne on

enemmdn ihmisten pddssé kuin missddn yhteisessd paikassa” -H8

Selkedmman vastuunjaon ja prosessien lisdksi haastateltavat nostivat esiin dokumen-

toinnin ja tyoohjeiden kehittdmisen. Aineiston mukaan toivomuksena oli yhteiset
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dokumentointikaytannot, keskitetty paikka ohjeille ja paatoksille ja tydohjeiden syste-
maattinen paivittaminen. Useammassa haastattelussa nousi esiin esimerkiksi organisaa-

tion yhteinen intranetti, joka palvelisi paremmin dokumentoinnissa ja tydohjeissa.

“Prosessit ja ohjeet on olemassa jollain tasolla, mutta ne eiviit ole helposti I6ydet-
tdvissd. Yhteinen alusta, kuten intranet, tekisi niisté ndkyvédmpid ja vdhentdisi tur-

haa selvittelyd.” -H7

Tyon sirpaleisuus erityisesti etatyoskentelyssa nousi esiin yhtena suurimpana kuormitus-
tekijana, jonka vuoksi siihen liittyen nousi myos kehitysehdotuksia. Viestinta koettiin
haastatteluiden mukaan tarkeaksi, mutta osaltaan myos kuormittavaksi, silla sita tapah-
tuu niin monen eri kanavan kautta. Kehitysehdotuksena aineistosta nousi esiin selkedm-
pien pelisdantdjen tekemisen viestintakanaville, jotta henkil6sté hahmottaisi paremmin,
mita viestitdan missakin. Taman lisdksi toivottiin tydnantajan tukea tyon priorisointiin,

jotta tydpaiviin saataisiin luotua enemman hetkia, jolloin keskeytyksia ei tulisi.

“Viestinté on tietenkin tosi tdrkedd, mutta vdlillé sitd on liikaa ja liian monessa
paikassa. Sdhképosti, Teams ja puhelut menee limittéin, ja se tekee tydstd tosi

pirstaleista.” -H7

“Olisi helpompaa, jos olisi selvdt peliséénnét, ettd misté asioista viestitddn missd-

kin kanavassa. Nyt sama asia voi tulla monesta paikasta, ja se kuormittaa.” -H8

Yhtena kehitysideana haastatteluista nousi esiin selkeampi urakehityksen tukeminen
heti tyburan alusta alkaen. Aineiston mukaan selkedmpi urapolku ja kehitysmahdolli-
suuksien esittdminen heti tydsuhteen alusta alkaen toisi selkeytta ja lisdisi motivaatiota

seka sitoutuneisuutta yritykseen.
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“Olisi helpompaa motivoitua, jos heti alussa olisi selkedmmin kerrottu, millaisia
mahdollisuuksia tdssd tydssd on kehittyd ja edetd. Nyt se urapolku ei ole ihan selvdi,

ja se selkeys kylld lisdisi sitoutumista yritykseen.” -H7

“Tyén alussa ei oikein hahmottanut, mihin tdsté voisi kehittyd tai millaisia vaihto-
ehtoja on jatkossa. Jos ne olisi tuotu selkedmmin esiin, se olisi lisdnnyt motivaa-

tiota ja tunnetta siitd, ettd tdnne kannattaa sitoutua pidemmdiksi aikaa.” -H8

Yhteisollisyys ja yhteenkuuluvuus koettiin erittdin tarkeadksi jokaisen haastateltavan
osalta. Monet kuvailivat Valkeakosken tehtaan yhteenkuuluvuutta erittdin hyvaksi, mutta
aineistossa nousi esiin myos kehitysehdotuksia yhteenkuuluvuuden vahvistamiseksi. Ke-
hitysehdotuksena nostettiin esiin yhteisten tapahtumien tukeminen tyénantajan puo-
lelta, kuten esimerkiksi pikkujoulujen jarjestaminen tai satunnaisia tydnantajan tarjo-
amia aamupaloja. Ndiden koettiin haastateltavien mukaan olevan erittdin tarkeita ja li-
sadvan tyohyvinvointia koko tydyhteison tasolla. Taman lisdksi aineistossa nousi esiin
toive tyOnantajan pienista huomion osoituksista ja palkitsemisesta pitkin vuotta. Tama
voisi toteutua esimerkiksi juuri tiimien yhteisen ajanvieton mahdollistamisena tai pie-
nina tyohyvinvointia lisdavina eleina kuten juomapullon tai termospullon tarjoamisena
yrityksen logoilla. Haastatteluista kavi ilmi, etta henkilsto toivoi erittdin pienia ja realis-

tisia asioita, jotka tukisivat heidan tyohyvinvointiaan ja lisdisivat sitoutumista yritykseen.

“Ei ne tarvitse olla mitddn isoja juttuja. lhan pienet asiat, kuten tyénantajan tar-
joama aamupala tai joku pieni huomionosoitus, tuntuu ylléttévén paljon ja liséd

sitd fiilistd, ettd meistd vdlitetddn.” -H7

“Ei tdssd toivota mitddn ihmeellistd. Lahinnd sellaisia pienid ja realistisia asioita,

joilla saadaan ihmiset yhteen ja arki viihdn mukavammaksi.” -H8

Valkeakosken toimihenkildiden tyotilat ja niiden viihtyvyyden merkitys nousi esiin haas-

tatteluaineistossa. Tiloihin toivottiin uudistusta, jotta niissa olisi viihtyisampaa
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tyoskennelld. Haastatteluiden aikana nousi esiin erityisesti Porssi-rakennuksen tyo- ja
kahvitilat ja niiden uudistaminen. Tilojen koettiin olevan vanhanaikaisia, epasiisteja ja
sotkuisia, jonka vuoksi niissa ei ole mukava viettda aikaa. Naiden tilojen kehittdminen
parantaisi aineiston mukaan henkiléston tyonhyvinvointia ja viihtyvyytta tyopaivien ai-

kana.

“Pérssin puolen tilat on véihéin sellaiset, ettd niihin ei oikein viihdy jadmdién. Jos ne
olisi viihtyisdmmdit ja ajanmukaisemmat, niin se varmasti lisdisi sitd, ettd ihmiset

olisi enemmdin paikalla ja viihtyisi paremmin.” -H1

“Ne kahvitilat on aika keskeinen paikka, missd ihmiset kohtaa. Jos ne olisi véhdn
viihtyisimmdit ja toimivammat, niin kylld se vaikuttaisi positiivisesti tyéhyvinvoin-

tiin ja yhteishenkeen.” -H7
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5 Teorian ja tutkimustulosten yhdistaminen

Tassa luvussa on tarkoituksena yhdistda aiemmin esitettya teoriaa seka saatuja tutkimus-
tuloksia. Teorian avulla pyritdan lisadamaan uskottavuutta saatuihin tutkimustuloksiin
seka perustelemaan ehdotettuja kehityskohteita tyohyvinvoinnin vahvistamiseen Walki
Oy:lla. Teoriaa ja tutkimustuloksia yhdistetaan yksi teema kerrallaan. Ensin kasitelldaan
JDR-teoriaa seka aineistosta esiin nousseita tyon vaatimuksia ja voimavaroja. Taman jal-
keen tarkastellaan yhteenkuuluvuutta ja tydyksinadisyyttd, jonka jalkeen pohditaan tyon-
antajan keinoja tyohyvinvointiin liittyen sosiaalisen vaihdannan nakokulmasta. Lopuksi

tarkastellaan vield aineistosta esiin nousseita kehitysehdotuksia teorian valossa.

5.1 Tyon vaatimukset ja voimavarat JDR-teorian valossa

Tyon teoreettisena taustana kaytettava JDR-teoria tarkastelee tyohyvinvointia tyon vaa-
timusten ja voimavarojen nakékulmasta. Kuten luvussa 2.6 esiteltiin, JDR-teorian perus-
ajatus on tyon vaatimusten ja voimavarojen tasapainon |6ytaminen. Tutkimustulosten
valossa Walki Oy:lla on useita tyon voimavaroja, jotka tukevat tyontekijoiden hyvinvoin-
tia, mutta tulokset osoittavat myds vaatimustekijoitd, jotka uhkaavat ty6hyvinvointia.
Seuraavaksi pureudumme tarkemmin ndihin tyon vaatimuksiin ja voimavaroihin teorian

valossa.

5.1.1 Tyon vaatimukset

Bakkerin ja muiden (2022, s. 13.8—13.9) maaritelman mukaan tyon vaatimukset ovat fyy-
sisid, psykologisia ja organisatorisia asioita, jotka vaativat jatkuvaa fyysista, kognitiivista
tai emotionaalista ponnistelua. N&ita vaatimustekijoitd voi olla esimerkiksi tyokuorma,
emotionaaliset vaatimukset, kognitiiviset vaatimukset, rooliristiriidat seka tyon moni-
mutkaisuus (Shujahat ja muut, 2024, s. 180-181; Bakker ja muut, 2022, s. 13.9-13.10).

Haastatteluaineistossa esiin nousseet keskeisimmat tyon vaatimukset olivat liiallinen
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tyokuorma, tyon pirstaleisuus ja jatkuvat keskeytykset, dokumentoinnin puute ja tiedon

henkiloityminen.

Kuten teoriaosuudessa (luku 2) esitettiin, tydn vaatimukset eivat ole aina negatiivisia tai
automaattisesti terveytta heikentdvia asioita, vaan ne voidaan jakaa haastaviin ja estaviin
vaatimuksiin (Shujahat ja muut, 2024, s. 180-181). Aineistossa esiin nousseet tyon vaa-
timukset vastaavat tyota estdvia vaatimuksia, silla ne hidastavat tydntekoa ja ndin ollen
saattavat heikentdaa motivaatiota tyota kohtaan. Erityisesti tyékuorma ja tydn pirstalei-
suus voivat lisata riskia itsensa heikentamisen kierteeseen, jossa pitkdan jatkuva korkea
kuormitus voi aiheuttaa tyontekijan toimintamahdollisuuksien kaventumisen seka vir-
heiden lisaantymisen. Tama puolestaan voi johtaa menetyksen kierteeseen, jossa tyon-
tekijalle muodostuu itsedan vahvistava negatiivinen prosessi, jonka seurauksena tyonte-
kijan kuormitus ja uupumus vahentavat hanen kaytettavissa olevia voimavarojaan. Tama
voi teorian mukaan aiheuttaa lisda ongelmia tydssa jaksamisessa sekd muodostaa uusia
tyon vaatimuksia. (Bakker & Demerouti, 2017, s. 276—277; Bakker & Demerouti, 2022, s.
13.10-13.12).

Jotta tyon vaatimusten negatiivisilta vaikutuksilta voitaisiin valttya, tulisi tyénantajan ke-
hittdd organisaation tyoskentelytapoja keskittymista tukevaksi. Tama tarkoittaisi raken-
teellisia muutoksia koko organisaation toimintaan. Tyonantaja voisi esimerkiksi tukea
tyontekijoiden priorisointitaitojen kehittdmistd, jotta he osaisivat paremmin tunnistaa,
mitka asiat ovat akuutteja ja mitka eivat vaadi valitonta toimintaa. Priorisointitaidot seka
kyky karsia tarpeettomia tehtavia ovat tarkeita tulevaisuuden taitoja kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin ja elaman mielekkyyden kannalta (Manka & Manka, 2023, s. 23). Naita tai-

toja kehittamalla voitaisiin siis todennakdisesti parantaa tyontekijoiden tydhyvinvointia.

5.1.2 Tyon voimavarat

Bakker ja muut (2022, s. 13.8-13.10) maarittelevat artikkelissaan tyon voimavaroiksi
tyon fyysiset, psykologiset ja organisatoriset piirteet, joilla on motivoiva potentiaali. Esi-

merkkejd tyoymparistdssa esiintyvista voimavaroista ovat autonomia ja pdatosvalta
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omaan tyohon liittyen, palautteen saaminen, sosiaalinen tuki, koulutus- ja kehitysmah-
dollisuudet seka oikeudenmukainen johtaminen (Manka & Manka, 2023, s. 52-53).
Haastatteluaineistossa esiin nousseet keskeisimmat voimavarat olivat autonomia ja jous-
tavat tyojarjestelyt, esihenkilon ja tyoyhteison tuki, luottamukseen perustuva johtami-
nen seka henkilokohtaiset voimavarat. Kun naitd voimavaroja tarkastellaan esitetyn teo-
rian valossa, voidaan todeta, ettd Walki Oy:lla on erinomaiset lahtékohdat henkilostén

hyvinvointia tukeviin voimavaroihin.

Aineistossa nousi esiin toistuvasti tydon autonomia, mika teorian mukaan (luku 2) on yksi
tyontekijan psykologisia perustarpeita tyydyttava tekija. Tama tekija on tarkes, silla se
vahvistaa tyontekijan motivaatioprosessia ja ndin ollen toimii vastavoimana terveytta
heikentaville prosesseille. Lisaksi psykologisia perustarpeita tyydyttavat tekijat ovat mer-
kittava ponnahduslauta tyon imun kaynnistymiseen, jolla on tutkitusti monia positiivisia
vaikutuksia tyontekijan suoriutumiseen seka tyossa jaksamiseen. (Bakker ja muut, 2022,
s. 13.9.) Autonomian lisdksi aineistossa nousi vahvasti esiin sosiaalinen tuki tydyhteisolta
seka esihenkil6iltd. Nama tekijat tukevat tyontekijan yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka

on yksi merkittavista psykologisista perustarpeista.

Aineistossa esiin nousseet voimavarat tukevat sekd buffer- ettd boost-hypoteeseja. Ku-
ten luvussa 2.5.2 kerrottiin, buffer-hypoteesi kuvaa tyén voimavarojen suojaavaa vaiku-
tusta tyon vaatimuksia vastaan suojaamalla niiden negatiivisilta vaikutuksilta. Aineis-
tossa esiin noussut sosiaalinen tuki tyoyhteisolta seka esihenkil6lta toimivat buffer-hy-
poteesin mukaisesti suojaavina tekijoina tyon vaatimuksia vastaan. (Bakker ja muut,
2022, s. 13.10.) Aineistossa nousi esiin yhtena tyon vaatimuksena liiallinen tyékuorma,
joka tuottaa negatiivisia vaikutuksia tyontekijoille. Walki Oy:lla koettiin kuitenkin olevan
erittdin vahva sosiaalinen tuki, joka auttaa jaksamaan my6s suuren tydkuorman kanssa.
Nain ollen voidaan tulkita, ettd sosiaalinen tuki toimii buffer-hypoteesin mukaisesti suo-
jaavana tekijana tyon vaatimusten negatiivisia vaikutuksia vastaan. Huomionarvoista on
kuitenkin aineistossa esiin noussut kokemus esihenkil6iden liiallisesta tydkuormasta. Esi-

henkildiden liiallinen kuormitus uhkaa voimavarojen saatavuutta ja voi nain ollen
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aiheuttaa rakenteellista riskia tyoyhteisdssa JDR-teorian mukaiselle tasapainolle tyon

vaatimusten ja voimavarojen kesken.

Boost-hypoteesi puolestaan tdaydentdaa buffer-hypoteesia, silla sen mukaan tyon vaati-
mukset voivat vahvistaa tyon voimavarojen positiivisia vaikutuksia. Tasta esimerkkina on
aineistossa esiin noussut tydn autonomisuus ja mahdollisuudet vaikuttaa tyon tekemi-
seen. Aineiston mukaan autonomisuus ja vaikutusmahdollisuudet nahtiin positiivisena
asiana, joka ruokkii keskittymista seka tyossa jaksamista ja ndin ollen voivat johtaa tyén
imun prosesseihin. Kaantépuolena autonomisuus ja vaikutusmahdollisuudet koettiin
my0s ajoittaisena yksindisyytenad, mikali vastuun kanssa jaatiin lilan yksin. Liialliset vaiku-
tusmahdollisuudet puolestaan saattavat lisata epaselvyytta vastuunjaossa, mika voi hi-
dastaa tai estdaa tyon etenemisen. Tasta voidaan huomata JDR-teorian dynaaminen
luonne, jossa tyon vaatimukset ja voimavarat eivat toimi erikseen, vaan vaikuttavat toi-

siinsa vuorovaikutteisesti (Bakker ja muut, 2022, s. 13.10).

Henkilokohtaiset voimavarat ovat keskeinen osa tyon voimavaroja, silla tyontekijat, joilla
on enemman henkildkohtaisia voimavaroja, jaksavat todenndkéisemmin paremmin tyos-
saan (Bakker ja muut, 2022, s. 13.10). Tarkeda on kuitenkin, ettd tyontekijat tunnistavat
henkilokohtaiset voimavaransa, jotta he voivat keskittya niiden hyodyntamiseen seka ke-
hittdmiseen omassa tyossaan. Aineistosta oli selvasti huomattavissa, etta tyontekijat ei-
vat olleet kovin tietoisia omista henkil6kohtaisista voimavaroistaan. Vasta pienen avus-
tuksen jalkeen useammat alkoivat tunnistamaan omia voimavarojaan seka niiden naky-
mistd arjen tekemisessa. Tulevaisuudessa tyonantaja voisi esimerkiksi tukea henkil6stda
koulutuksilla omien voimavarjojen tunnistamisessa, jotta henkil6sté osaisi hyddyntaa
niitd enemman omassa tydssaan. Talla voisi todenndkoisesti olla positiivisia vaikutuksia

ty6hyvinvointiin hajautetussa tyossa.
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5.2 Yhteenkuuluvuus ja tyoyksinaisyys

Yhteenkuuluvuuden tunne ja sosiaaliset suhteet ovat yksi merkittavista tydhyvinvoinnin
osa-alueista. Kuten luvussa 2.3 esiteltiin, ihmisilla on luontainen tarve muodostaa ja yl-
lapitaa positiivisia seka merkityksellisia ihmissuhteita (Baumeister & Leary, 1995, s. 497—
508). Naiden merkityksellisten ihmissuhteiden yllapitaminen on kuitenkin muuttunut
haastavammaksi nyky-yhteiskunnassa, kun ty6ta tehdaan lahitydskentelyn lisdaksi etana
(Tanskanen ja muut, 2023, s. 1-2; Ozcelik & Barsade, 2018, s. 2343-2345). Tutkimuksen
aineiston perusteella Walki Oy:lla on erittdin vahva yhteenkuuluvuuden tunne erityisesti
pienemmissa tiimeissa. Aineistosta voi myds huomata, ettd suurin osa haastateltavista
koki, ettd tyoyhteisosta l6ytyy useampia positiivisia ja merkittavia ihmissuhteita. Nailla
merkittavilla ihmissuhteilla on tutkitusti erittdin positiivinen vaikutus tyontekijéiden

tyossa jaksamiseen seka tyohyvinvointiin.

Luvun 2.4 mukaan tyoyksinadisyys tarkoittaa yksindisyytta, jota koetaan tydn kontekstissa.
Se on yleensa luonteeltaan negatiivinen ja subjektiivinen kokemus, jolla on tutkimusten
mukaan haitallisia vaikutuksia yksilon lisdksi myds organisaatioon. (Tanskanen & muut,
2023, 5-6; Wright & Silard, 2021, s. 1060-1065; Ozcelik & Barsade, 2018, s. 2343-2345.)
Aineiston mukaan Walki Oy:lla ei ilmene systemaattista tyoyksinadisyytta, joka vaarantaisi
merkittavasti henkiloston tyohyvinvointia. Tyoyksindisyyden kokemukset olivat aineiston
mukaan lahinna tilannekohtaisia, esimerkiksi heti tydsuhteen alkuvaiheilla ollut yksinai-
syyden kokemus. Lisaksi haastateltavat kokivat ajoittaista yksinaisyyden tunnetta liialli-
sen tyokuorman takia. Huomionarvoista oli myos se, etta yksinaisyytta koettiin enem-
man etdtydssa kuin lahitydssa toimistolla. Aineiston mukaan avun pyytamisen koettiin
olevan haastavampaa etaty0ssa, silla kynnys kollegan “hairitsemiseen” on suurempi kuin
Iahityossa. Ndin ollen voidaan tulkita, etta tyoyksindisyys voi aiheuttaa ongelmia organi-

saatiossa, mikali tyontekijat ovat paljon etatdissa eivatka kdy saannollisesti toimistolla.

Walki Oy:lld on erittdin vahva yhteenkuuluvuuden tunne, ja tyoyksindisyytta ei ilmene
toistuvana ilmiona. Haastatteluaineiston mukaan henkildsto kuitenkin kaipaisi tydnanta-

jan tukea yhteenkuuluvuuden kehittamiseen ja yllapitamiseen esimerkiksi pienten
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yhteisollisten tapahtumien muodossa. Yhteenkuuluvuuden tukeminen tydnantajan ta-
holta on erittdin tarkeaa, silla sen avulla voidaan mahdollisesti estaa tyoyksindisyyden

kokemukset myos tulevaisuudessa sekd parantaa tyontekijdiden tydhyvinvointia.

5.3 Tyonantajan keinot sosiaalisen vaihdannan nakékulmasta

Sosiaalisen vaihdannan teorian ydinajatuksessa kuvaillaan ihmissuhteiden rakentumista
vastavuoroisten vaihtosuhteiden varaan, joissa osapuolet odottavat saavansa jollain ta-
paa takaisin sen mitad he itse panostavat suhteeseen (Barbalet, 2017, s. 935-936; Cro-
panzano & Mitchell, 2005, s. 874-875; Hosmer, 1995, s. 379-388). TyOymparistossa
tama voi tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd tydnantaja tarjoaa tyontekijoille tukea, oikeu-
denmubkaista kohtelua ja resursseja, jolloin oletuksena on, etta tyontekijat vastaavat ta-
han sitoutumisella, lojaalisuudella ja myonteiselld kayttaytymiselld (Cropanzano & Mit-
chell, 2005, s. 881-885). Tutkimusaineistossa esiin nousseet tydnantajan toimet, jotka
vaikuttavat positiivisesti sosiaaliseen vaihdantaan Walki Oy:lla ovat etatydon mahdollista-
minen ja joustot, luottamus ja autonomia seka erilaisten elamantilanteiden huomioimi-
nen. Nama tuloksissa esiin nousseet toimet tukevat sosiaalisen vaihdannan teorian ydin-

ajatusta vastavuoroisten vaihtosuhteiden rakentumisesta.

Kuten luvussa 3 esitettiin, sosiaalisen vaihdannan teoriassa voidaan jaotella erikseen ta-
loudellinen ja sosiaalinen vaihdanta. Taloudellisessa vaihdannassa resurssit ovat konk-
reettisempia ja sopimuksiin sidottuja, kuten esimerkiksi tyontekijoiden palkkaa tai tyo-
panosta koskevia asioita. Sosiaalinen vaihdanta puolestaan on epamaaradisempaa, silla
se kasittelee esimerkiksi tyontekijoiden kokemaa arvostusta, tukea ja luottamusta. (Cro-
panzano & Mitchell, 2005, s. 881-883.) Tutkimusaineistossa esiin nousseet tydnantajan
toimet (etdtyon mahdollistaminen ja joustot, luottamus ja autonomia seka erilaisten eld-
mantilanteiden huomioiminen) kuuluvat kaikki sosiaalisen vaihdannan alle. Nama tyon-
antajan tarjoamat sosiaalisen vaihdannan resurssit tukevat organisaation sosiaalisen
vaihdannan teorian mukaista organisaation rakentumista. Haastetta organisaatioon luo

kuitenkin naiden resurssien epamaaraisyys, silla niille ei voida maarittaa tarkkaa arvoa
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tai takaisinmaksun ajankohtaa. Huomionarvoista on myods se, etta aineistossa ei noussut
esiin taloudellisen vaihdannan resurssit, mika voi kertoa tyontekijoiden arvomaailmasta

tai yrityksessa vallitsevasta kulttuurista.

Aineistossa nousi esiin yhtena merkittdvana tekijana tyontekijoiden kokema luottamus
tyonantajan puolelta. Hosmerin (1995, s. 379—-381, 390-393) mukaan juuri luottamus on
sosiaalisen vaihdannan keskiossa, silla se toimii sekad seurauksena etta ehtona sosiaalisen
vaihdannan onnistumiselle. Luottamus tyontekijan ja tyonantajan valilla luo itsedan
ruokkivan prosessin, jonka tuloksena syntyy vastavuoroista sitoutumista. Aineistossa
esiin nousseet tulokset tukevat siis teoriaa itsedan ruokkivasta prosessista, joka luo ja

yllapitaa tydhyvinvointia ja yhteisollisyytta Walki Oy:lla.

Merkittavaa oli, etta aineistossa nousi selkeasti esiin sosioemotionaaliset resurssien tar-
keys, kuten esimerkiksi luottamus ja elamantilanteiden huomioiminen tydnantajan puo-
lelta. Ndiden sosioemotionaalisten resurssien koettiin vahvistavan luottamusta ja synnyt-
tavan moraalista vastavuoroisuuden tunnetta. Kuten luvussa 3.3 esitettiin, tydnantajan
on erittdin tarkeaa tarjota tyontekijoille arvostusta ja hyvaksyntaa, silla tydnantajan kyky
tarjota tata emotionaalista palautetta on merkittava tyontekijoiden sitoutumisen ja tyo-

hyvinvoinnin kannalta (Barbalet 2018, s. 938-939).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettda Walki Oy:lla tilanne on hyva sosiaalisen vaihdannan
teorian nakokulmasta, mutta aineistosta oli huomattavissa, etta tyontekijat kaipaavat so-
siaalisen vaihdannan vahvistamista yhteisollisyytta tukevilla tapahtumilla ja pienilld huo-
mioinneilla tydnantajan puolelta. Vahvistamisen avulla tydnantaja pystyy osoittamaan
tyontekijoille, etta heidan panoksensa ja tyohyvinvointi ovat tydnantajalle merkitykselli-
sid. Tama puolestaan tukisi todennakoisesti tyontekijoiden sitoutumista ja myonteista

kayttaytymistd organisaatiossa.
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5.4 Kehitysehdotukset tyohyvinvoinnin kehittamiseen teorian valossa

Aineistosta esiin nousseet kehitysehdotukset kohdistuvat paaosin tyon vaatimusten hal-
lintaan seka tydn voimavarojen vahvistamiseen, mika on linjassa JDR-teorian keskeisten
oletusten kanssa. Teorian mukaan tyohyvinvointia voidaan edistda joko vdahentamalla
kuormittavia tyon vaatimuksia tai lisdaamalla tydn voimavaroja, jotka tukevat tyontekijoi-
den jaksamista ja motivaatiota (Bakker & muut, 2022, s. 13.8-13.10; Bakker & Demerouti,
2017, s. 273-275).

Tutkimustulosten perusteella keskeisiksi kehittamiskohteiksi nousivat erityisesti resur-
sointi, vastuunjakojen ja prosessien selkeyttaminen seka viestintakaytantdjen kehittami-
nen. Naita voidaan tarkastella estdvien tyon vaatimusten (hindrance demands) nakokul-
masta, silld ne hidastavat tyon sujuvuutta ja lisddvat kuormitusta (Bakker & muut, 2022,
s. 13.9-13.10; Shujahat ym., 2024, s. 4-6). JDR-teorian valossa naiden tekijoiden kehit-
tdminen ei ainoastaan vahenna kuormitusta, vaan myo6s ehkadisee terveytta heikentavan
prosessin kdynnistymista. Esimerkiksi epdselvat vastuunjaot voivat lisata epavarmuutta
ja virheita, mika puolestaan kasvattaa tyon vaatimuksia entisestdan ja voi johtaa niin sa-
nottuun menetyksen kierteeseen (Bakker & Demerouti, 2017, s. 276—-277; Bakker &
muut, 2022, s. 13.10-13.12).

Teoreettisesti tarkasteltuna kehitysehdotukset voidaan nahda myoés rakenteellisten voi-
mavarojen vahvistamisena. Selkeat prosessit, toimiva viestinta ja riittava resursointi luo-
vat ennakoitavuutta ja hallinnan tunnetta, jotka ovat keskeisia tyon voimavaroja ja tuke-
vat motivaatioprosessia (Bakker & Demerouti, 2017, s. 274-275; Bakker & muut, 2022,
s. 13.9). Nain ollen kehitystoimenpiteet vaikuttavat samanaikaisesti seka tyon vaatimuk-
siin etta voimavaroihin, mika tukee JDR-teorian mukaista tasapainon merkitysta tyohy-

vinvoinnille.

Lisdksi aineistossa esiin nousseet yhteisollisyyteen ja vuorovaikutukseen liittyvat kehitys-
ehdotukset voidaan tulkita sosiaalisten voimavarojen vahvistamisena. Hajautetussa

tyossd epavirallisen vuorovaikutuksen vdheneminen korostaa tarvetta tietoisille
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toimenpiteille, jotka tukevat yhteenkuuluvuutta tydyhteisdssa. Sosiaalisten voimavaro-
jen merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijat kohtaavat haasteita ja tar-
vitsevat tukea (Bakker & Demerouti, 2017, s. 274; Baumeister & Leary, 1995, s. 497-499).
Nain ollen esimerkiksi yhteisten kohtaamisten lisddaminen ja matalan kynnyksen vuoro-
vaikutuskanavien kehittdminen voivat toimia keskeisina tyéhyvinvointia tukevina teki-

jéina.

Sosiaalisen vaihdannan teorian nakékulmasta kehitysehdotukset voidaan tulkita tyénan-
tajan tarjoamina resursseina, jotka vahvistavat tyontekijoiden kokemusta arvostuksesta
ja oikeudenmukaisuudesta. Teorian mukaan tyontekijat vastaavat tyonantajan tarjo-
amiin resursseihin lisddntyneelld sitoutumisella ja myonteisella tydasenteella (Cropan-
zano & Mitchell, 2005, s. 874—876; Hosmer, 1995, s. 385—-388). Esimerkiksi tyontekijoi-
den kuormituksen huomioiminen, joustavat tydjarjestelyt seka urapolkujen selkeyttami-
nen voidaan ndahdad sosioemotionaalisina resursseina, jotka vahvistavat vastavuoroi-

suutta tyonantajan ja tyontekijan valilla.

Tulokset viittaavat kuitenkin my6s siihen, etta hajautetussa tyossa sosiaalinen vaihdanta
rakentuu eri tavoin kuin perinteisessa tydymparistdssa. Vuorovaikutuksen hajanaisuus ja
fyysisen ldasndolon puute voivat hidastaa vastavuoroisuuden muodostumista, jolloin
luottamuksen merkitys korostuu entisestdaan. Tama havainto on linjassa aiemman tutki-
muksen kanssa, jossa korostetaan luottamuksen keskeista roolia sosiaalisen vaihdannan

toteutumisessa (Cropanzano & Mitchell, 2005, s. 878—880).

Kokonaisuutena tarkasteltuna kehitysehdotukset tukevat sekd JDR-teorian etta sosiaali-
sen vaihdannan teorian keskeisid periaatteita. Ne osoittavat, ettd tyohyvinvoinnin kehit-
tdminen hajautetussa tyoyhteisossa edellyttda samanaikaisesti kuormitustekijoiden hal-
lintaa, voimavarojen vahvistamista seka toimivien vuorovaikutussuhteiden rakentamista.
Nain ollen kehitystoimenpiteet eivat ole ainoastaan kaytannoéllisid ratkaisuja, vaan ne
muodostavat myos teoreettisesti perustellun kokonaisuuden tydhyvinvoinnin tuke-

miseksi hajautetussa tyossa.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millaisin keinoin tyénantaja voi tukea ja vah-
vistaa tyOhyvinvointia hajautetussa tyoyhteisdssa Walki Oy:lla. Aihetta Iahestyttiin JDR-
teoriaan pohjautuvien tyon voimavarojen ja vaatimusten tarkastelulla. Taman lisaksi ai-
hetta pohdittiin yhteenkuuluvuuden ja tydyksindisyyden nakokulmista, sillda ne ovat
usein toistuvia ilmiditd hajautetuissa tyoyhteisoissa. Koska tutkimuksessa haluttiin sel-
vittaa tydnantajan keinoja tyohyvinvoinnin tukemisen vahvistamiseen, laajennettiin teo-
riaosuutta myos sosiaalisen vaihdannan teoriaan. Taman avulla tutkimuksessa saatiin
selvitettya suoria tekijoita, jotka vaikuttavat tyontekijoiden ja tydnantajan valiseen vaih-
tosuhteeseen. Tutkimus toteutettiin toimeksiantona Walki Oy:n Valkeakosken tehtaan

toimihenkildiden parissa.

Tutkimuksen keskeiset tulokset voidaan jasentaa tutkimuskysymysten kautta seuraavasti.
Ensinnakin toimihenkil6t kokevat tyossaan seka merkittavia tydn voimavaroja etta kuor-
mittavia vaatimuksia. Keskeisimmiksi voimavaroiksi nousivat autonomia, joustavat tyo-
jarjestelyt seka vahva sosiaalinen tuki, kun taas keskeisimmiksi vaatimuksiksi tunnistet-
tiin tydkuorma, tyon pirstaleisuus ja epaselvat prosessit. Toiseksi tyoyksinaisyys ilmeni
paaosin tilannekohtaisena kokemuksena, joka liittyi vahaiseen vuorovaikutukseen ja eta-
ty6hon, kun taas yhteenkuuluvuus rakentui erityisesti tiimitasolla toimivan yhteistyon ja
avoimen vuorovaikutuksen kautta. Kolmanneksi toimihenkil6t esittivat kehittamisehdo-
tuksia, jotka kohdistuivat erityisesti tyon rakenteiden selkeyttamiseen, resursoinnin pa-
rantamiseen seka viestinndn kehittdmiseen. Naiden tekijoiden nahtiin olevan keskeisia

tekijoita tydhyvinvoinnin vahvistamisessa hajautetussa tydssa.

Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta tutkimuksen perusteella Walki Oy:lld on vahva pe-
rusta tyohyvinvoinnille, ja tyontekijat ovat sitoutuneita tydhénsa seka organisaatioon.
Hajautettu tyo tuo kuitenkin rakenteellisia ja sosiaalisia haasteita, jotka vaativat tietoista
johtamista. Tydnantajan rooli hajautetussa tyoyhteisdssa korostuu, silla spontaani vuo-
rovaikutus ja tuki eivat synny itsestdaan. Tutkimuksen mukaan tyéhyvinvointi hajaute-

tussa tyoyhteisossa Walki Oy:lla rakentuu vaatimusten ja voimavarojen tasapainosta.
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Tyoyhteis6ssa on erityisen vahvat tyon voimavarat, jotka tukevat tyontekijoiden tyohy-

vinvointia ja suojaavat tyon vaatimuksilta.

6.1 Tyon vaatimukset ja voimavarat hajautetussa tyoyhteisossa

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaten voidaan todeta, ettd tyohyvinvointi hajau-
tetussa tyoyhteisdssa rakentuu keskeisesti tyon vaatimusten ja voimavarojen valisesta
tasapainosta. Aineiston mukaan Walki Oy:n Valkeakosken tehtaan toimihenkil6illa on
kaytettavissaan useita merkittavia tyon voimavaroja, kuten autonomia, joustavat tyojar-
jestelyt seka vahva sosiaalinen tuki tyoyhteisolta ja esihenkil6iltda. Nama voimavarat tu-
kevat tyontekijoiden motivaatiota ja jaksamista seka toimivat suojaavina tekijéina tyon

vaatimusten kuormittavia vaikutuksia vastaan.

Samanaikaisesti tutkimuksessa nousi esiin useita tydn vaatimuksia, jotka kuormittavat
tyontekijoita erityisesti hajautetussa tydymparistossa. Keskeisimmiksi vaatimustekijoiksi
tunnistettiin liiallinen tyékuorma, tyon pirstaleisuus ja jatkuvat keskeytykset seka tiedon
henkildityminen ja dokumentoinnin puutteet. Naitda vaatimuksia voidaan luonnehtia
pdaosin estaviksi vaatimuksiksi, sillda ne heikentavat tyon hallinnan tunnetta ja lisaavat
tyon kuormittavuutta (Shujahat & muut, 2024, s. 180-181). Tutkimuksen perusteella voi-
daan paatella, etta vaikka voimavaroja on runsaasti, nilden myonteinen vaikutus tyohy-

vinvointiin heikkenee, mikali vaatimustekijoitd ei samanaikaisesti hallita.

Keskeinen johtopaatds ensimmaiseen tutkimuskysymykseen on, ettd hajautetussa ty6-
yhteisossa tyohyvinvointi ei synny yksittdisten voimavarojen varaan, vaan edellyttaa ko-
konaisvaltaista tarkastelua, jossa tyon vaatimusten maaraa ja laatua saadelldan tietoi-
sesti. Tyon rakenteisiin ja toimintamalleihin liittyvilla ratkaisuilla on nadin ollen keskeinen

merkitys tyéhyvinvoinnin tukemisessa.
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6.2 Yhteenkuuluvuuden ja tyoyksinaisyyden merkitys hyvinvoinnille

Toiseen tutkimuskysymykseen vastaten voidaan todeta, etta yhteenkuuluvuuden tunne
on yksi keskeisimmista tyohyvinvointia tukevista tekijoista hajautetussa tyoyhteisossa
Walki Oy:lla. Yhteenkuuluvuuden kokemus vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista, moti-
vaatiota ja kokemusta tydn merkityksellisyydesta. Aineistossa yhteenkuuluvuus ilmeni

erityisesti toimivan yhteistyon, avoimen vuorovaikutuksen ja sosiaalisen tuen kautta.

Samalla tutkimuksessa nousi esiin tyoyksindisyyden kokemuksia, jotka liittyivat erityi-
sesti etaty6hon ja fyysisen vuorovaikutuksen vahentymiseen. Tydyksindisyys ei nayttay-
tynyt jatkuvana tai kaikkia koskevana ilmiona, mutta sen koettiin lisddntyvan tilanteissa,
joissa vuorovaikutus jai vahaiseksi tai epamuodollinen yhteydenpito puuttui. Tama ko-
rostaa sitd, ettd hajautetussa tyoyhteis0ssa yhteenkuuluvuus ei synny itsestddn, vaan

vaatii aktiivisia ja suunnitelmallisia toimia.

Johtopaatdksena toiseen tutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd sosiaalisten voima-
varojen merkitys korostuu hajautetussa tyossa. Yhteenkuuluvuuden tukeminen toimii
paitsi tydhyvinvointia vahvistavana tekijana myos ennaltaehkaisevana keinona tyoyksi-
ndisyyden kokemuksia vastaan. Ty6hyvinvoinnin nakékulmasta keskeistd on varmistaa,
etta tyontekijoilla on mahdollisuuksia vuorovaikutukseen ja yhteisollisyyden rakentami-

seen my0ds hajautetussa tyoymparistoissa.

6.3 Kehittamisehdotukset tyohyvinvoinnin vahvistamiseksi

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastaten voidaan todeta, ettd tyonantajan rooli tyo-
hyvinvoinnin tukemisessa korostuu erityisesti hajautetussa tydyhteisdssa. Tyonantajan
tarjoamat rakenteelliset ja sosiaaliset voimavarat, kuten selkedt toimintamallit, esihen-
kiloiden tuki, avoin viestinta ja urapolkujen hahmottaminen, vahvistavat tyontekijoiden
luottamusta ja vastavuoroisuuden kokemusta. N&illa tekijoilla on keskeinen merkitys ty6-

hyvinvoinnin ja sitoutumisen rakentumisessa.
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Sosiaalisen vaihdannan nakoékulmasta voidaan todeta, etta tydnantajan tarjoama tuki ja
resurssit nahdaan investointina tyontekijoihin, johon vastataan sitoutumisella ja halulla
panostaa tyohon. Hajautetussa tyoyhteisossa tama vaihdantasuhde korostuu, silla fyysi-
sen lahityon puuttuessa tyonantajan rooli luottamuksen ja yhteisollisyyden rakentajana
kasvaa. Tutkimusaineiston pohjalta vaikuttaa silta, etta erityisesti esihenkildiden saavu-
tettavuus ja heidan tyonsa johdonmukaisuus ovat keskeisia tekijoita tyontekijoiden tyo-

hyvinvoinnin tukemisessa.

Johtopaatdksena kolmanteen tutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd tyohyvinvoin-
nin tukeminen hajautetussa tyoyhteisdssa edellyttaa tydnantajalta tietoista, systemaat-
tista ja pitkdjanteista toimintaa. Pelkka yksildiden jaksamiseen keskittyminen ei ole riit-
tavaa, vaan huomio tulee kohdistaa tyon rakenteisiin, johtamiskaytantoihin ja yhteisolli-
syyttd tukeviin toimintamalleihin. Koska tutkimus toteutettiin toimeksiantona Walki
Oy:lle, tehtiin saatujen tulosten perusteella myds kdaytannon kehitysehdotuksia koh-

deyritykselle. Nama kehitysehdotukset on luettavissa liitteessa 4.

6.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimukseen liittyy useita rajoitteita, jotka on syyta huomioida tuloksia tarkasteltaessa.
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena yhdessa organisaatiossa, minka vuoksi
tuloksia ei voida sellaisenaan yleistdaa koskemaan kaikkia hajautettuja tyoyhteisoja. Li-
saksi aineisto perustuu haastateltavien subjektiivisiin kokemuksiin, mika on laadullisen

tutkimuksen luonteen mukaista, mutta samalla rajoittaa tulosten yleistettavyytta.

Tutkimuksen ajankohta saattaa toimia myds yhtena rajoitteena, silla tutkimus toteutet-
tiin juuri samaan aikaan, kun organisaatiossa oli merkittava jarjestelmanvaihdos me-
nossa. Jarjestelmanvaihdoksesta aiheutunut tyokuorman lisddntyminen voi vaikuttaa
haastateltavien antamiin vastauksiin esimerkiksi tydkuorman suuruuteen liittyen, joka

on hyva huomioida tutkimusta lukiessa.
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Jatkotutkimuksen kannalta olisi perusteltua syventaa tyéhyvinvoinnin tarkastelua hyo-
dyntamalla kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia. Laadullinen aineisto tarjoaa syvallista ja
kokemuksellista ymmarrysta ilmidsta, mutta maarallinen tutkimus mahdollistaisi tulos-
ten laajemman yleistettdavyyden seka tyohyvinvoinnin eri osa-alueiden systemaattisen
tarkastelun koko tydyhteison tasolla. Kvantitatiivinen tutkimus voisi kohdistua koko or-
ganisaatioon ja mahdollistaa myds tuotannon ja toimihenkildiden tyéhyvinvoinnin ver-
tailun, mika lisaisi ymmarrysta eri henkiléstoryhmien kokemista vaatimuksista ja voima-

varoista.

Lisaksi jatkotutkimuksessa olisi hyodyllista laajentaa tarkastelua useampiin Walki Oy:n
tehtaisiin ja vertailla eri toimipisteiden tuloksia keskenaan. Tallainen vertailu voisi tuot-
taa arvokasta tietoa siitda, miten paikalliset toimintamallit, johtamiskaytannét ja tyoym-
paristot vaikuttavat tyohyvinvoinnin kokemuksiin hajautetussa organisaatiossa. Samalla

se mahdollistaisi hyvien kdytantdjen tunnistamisen ja levittamisen organisaation sisalla.

Jatkotutkimuksen kannalta merkittava nakokulma olisi myds esihenkildiden ja ylimman
johdon kokemusten ja ndkemysten tarkastelu. Tutkimus, joka keskittyisi yksinomaan esi-
henkil6ihin ja johtoon, voisi tuoda esiin, miten tydhyvinvointi ja sen kehittaminen ym-
marretddn johtamisen nakokulmasta sekd millaisia haasteita ja mahdollisuuksia hajau-
tettu tyo tuo esihenkilotyohon. Tama taydentaisi tyontekijalahtoista nakokulmaa ja tar-

joaisi kokonaisvaltaisemman kuvan tyéhyvinvoinnin kehittdmisesta organisaatiossa.
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Liitteet

Liite 1. Esittelyteksti organisaatiolle

Hei kaikki Valkeakosken tehtaan toimihenkilot!

Opiskelen talla hetkelld kauppatieteen maisteriksi Vaasan yliopistossa ja padaineenani
on henkildstojohtaminen. Aloitin tana syksyna pro gradu —tutkielmaan tekemista Walki
Oy:lle, ja opintojeni ohella toimin edelleen Riinan aisaparina HR-koordinaattorina Val-

keakosken ja Espoon toimipisteilla.

Pro gradu -tutkimukseni kasittelee tyénantajan keinoja tyohyvinvoinnin vahvistamiseen
hajautetussa tydyhteisdssa. Tavoitteena on selvittda, millaiset kdytannot tukevat tyohy-

vinvointia parhaiten ja mita uusia toimintatapoja voitaisiin kehittdaa nykyisten rinnalle.
Haastattelen tutkimusta varten noin 8-10 toimihenkil6a Valkeakosken tehtaalta, jotka
valitaan satunnaisesti. Haastattelut toteutetaan Teamsin valitykselld marras—joulukuun

aikana ja kutsut haastatteluun valituille henkil6ille Iahetetdaan erikseen sahkdpostitse.

Jos tutkimukseen liittyen herda kysyttavaa tai haluat keskustella aiheesta, minuun voi

olla yhteydessa matalalla kynnyksella sahkopostitse, Teamsissa tai puhelimitse.

Mukavaa syksyn jatkoa!

Ystavallisin terveisin,

Siiri Hyytinen
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Liite 2. Haastattelukutsu

Hei,

Teen parhaillaan pro gradu -tutkielmaani Walki Oy:lle aiheesta ty6nantajan keinot tyo-

hyvinvoinnin vahvistamiseen hajautetussa tydyhteisossa.

Haastattelen tutkimusta varten Valkeakosken tehtaan toimihenkilditd, ja sinut on valittu
mukaan osallistujaksi. Haastattelun tarkoituksena on keskustella kokemuksista tyéhyvin-
vointiin vaikuttavista tekijoista ja pohtia, millaiset tyénantajan toimet tukevat hyvinvoin-

tia parhaiten.

Haastattelut toteutetaan Teamsin valitykselld ja ne kestavat noin 60 minuuttia. Haastat-
telu ei vaadi ennakkovalmistautumista. Keskustelut nauhoitetaan litterointia varten,
mutta kaikki aineisto kasitellaan luottamuksellisesti ja anonyymisti, eli yksittaisia vastaa-

jia ei voi tunnistaa tutkimuksen analyysista tai tuloksista.

Mikali kalenterikutsussa ehdotettu aika sopii sinulle, hyvaksythan kutsun. Jos ajankohta
ei sovi, voit mielellddan ehdottaa sinulle paremmin sopivaa aikaa.
Osallistuminen on taysin vapaaehtoista, jos et halua osallistua tutkimukseen, ilmoitathan

siita ystavallisesti minulle.

Jos tutkimukseen tai haastatteluun liittyen herda kysymyksia, minuun voi olla yhteydessa

sahkopostitse, Teamsissa tai puhelimitse.

Ystavallisin terveisin,

Siiri Hyytinen
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Liite 3. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset
Walki Oy - toimihenkil6t

Tausta ja ennakkotiedot
e Tutkimuksen tarkoitus: selvittda tydnantajan keinoja tydhyvinvoinnin vahvistami-
seen hajautetussa tyoyhteisdssa
o Hajautetulla tarkoitetaan eta- ja lahityoskentelyn yhdistamista
e Vapaaehtoisuus tutkimukseen osallistumisessa, haastatteluiden anonymisointi,
lupa danitykseen

e Haastattelu kestda noin 30-60min

Lammittelykysymykset
1. Saanko hyoddyntdaa Sympasta saatavaa dataa taustamuuttujien selvittamiseen,
kuten esimerkiksi tydsuhteen kesto, esihenkildasema vai ei, ikd ja sukupuoli?
2. Kertoisitko, millainen on nykyinen roolisi Walkilla?
3. Millainen on tyypillinen tyopaivasi?
a. Kuinka usein teet etatyota viikossa?
b. Kuinka usein teet yhteisty6ta muiden tiimien tai toimipaikkojen kanssa?

4. Miten kuvailisit omaa kokonaisvaltaista hyvinvointiasi talla hetkella?

Tyon vaatimukset ja kuormitustekijat
5. Mitka asiat tai olosuhteet koet kuormittaviksi omassa tydssasi?
6. Mitka asiat tyossasi, tyoyhteisossdsi tai tydymparistossasi hankaloittavat tai esta-
vat tyosi tekemisen?

7. Miten suhtaudut naihin esteisiin tai tyotdsi hankaloittaviin asioihin?

Tyon voimavarat

8. Millaiset asiat lisdavat tydssdsi voimavaroja, motivaatiota sekda tyon mielek-

kyytta?
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9. Miten kuvailisit omia henkilokohtaisia voimavarojasi (esim. mindpystyvyys, res-
lienssi, optimismi)?
a. miten hyédynnat naita voimavaroja tydssasi?

10. Mitka asiat auttavat sinua saavuttamaan tavoitteesi omassa tydssasi?

11. Millaisia voimavaroja tyossasi mahdollisesti tarvitsisi lisaa?

Yhteenkuuluvuus ja tyoyksindisyys

12. Miten kuvailisit tiimia, jossa tyoskentelet?
a. Millaisia kaytantoja tiimilla on?
b. Millainen yhteenkuuluvuus tiimissa on?
c. Miten tiimissa kommunikoidaan?

13. Oletko kokenut tyoyksindisyytta urasi aikana Walki Oy:113?
a. Millaisessa tilanteessa?
b. Miten yksindisyys ilmeni?

c. Mitka toimet mahdollisesti lisdsivat tai vahensivat yksindisyytta?

Johtaminen ja sosiaalinen vaihdanta

14. Millaisena koet esihenkil6si tyén/johtamisen omassa arjessasi?
a. Saatko tukea/palautetta esihenkil6ltasi, jos kylla, niin millaista?

15. Miten kuvailisit johtamista Walkilla?
a. Koetko johtamisen selkedna ja reiluna?

16. Koetko vastavuoroisuuden tunnetta Walki Oy:lla tyontekijoéiden ja tyonantajan
valilla?
a. Kohtaako tyonantajan antamat resurssit, tuki ja joustot tyontekijoéiden sitou-

tumisella ja paremmalla yhteistyolla?

b. Mitkd tybnantajan antamat tekijat/resurssit lisdavat vastavuoroisuuden tun-

netta tyossasi?
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Tyohyvinvointiin vaikuttavat konkreettiset toimet
17. Mitka tydnantajan toimet tukevat parhaiten tyohyvinvointiasi hajautetussa
tyossa?
18. Millaisia uusia tai paranneltuja toimia toivoisit tydhyvinvointisi tueksi?

19. Jos voisit muuttaa yhden asian organisaatiossa heti, jotta tydhyvinvointisi para-

nisi, mika se olisi ja miksi?

Yhteenveto ja lopetus

20. Haluaisitko nostaa viela esiin tai taydentaa jotain haastatteluun liittyen?

21. Kiitos haastattelusta, tutkimuksen jatko sekd muistutus haastattelun ano-

nymisoinnista.
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Liite 4. Konkreettiset kehittamisehdotukset yritykselle

Tutkimuksesta saatuja tuloksia esiteltiin toimeksiantajalle tyon loppuvaiheessa, jotta
saatiin selville, mitka saaduista kehitysehdotuksista ovat talla hetkelld kaikista ajankoh-
taisimpia kohdeyritykselle. Taman keskustelun pohjalta konkreettisia kehittamisehdo-
tuksia esitetdan tyon parempaan resursointiin ja tydmaaran realistisempaan tarkaste-
luun, selkeampadan vastuunjakoon ja prosesseihin seka viestintakdytantojen selkeyttami-
seen. Nama kaikki kolme kehityskohtaa ovat erittdin tarkeita tydhyvinvoinnin kannalta ja
niitd on mahdollista kehittda, jotta rakenteet tyéhyvinvoinnille paranisivat. Kaikki kohdat
vaativat kuitenkin aikaa ja resursseja niin tiimeiltd kuin johtoportaalta, jotta muutoksia

voidaan saavuttaa pidemmalla aikavalilla.

Resursointi ja tyomaara

Tutkimuksen tulosten perusteella resursointi ja tydmaara nousivat esiin yhtena suurim-
pana tyon vaatimustekijana ja tyohyvinvoinnin uhkana, jonka vuoksi on tarkeéata, etta
sitd kehitettaisiin tulevaisuudessa. Yksi keino taman kehittamiseksi on systemaattisen
tydmaara- ja kuormituskartoituksen tekeminen. Kartoituksen tavoitteena on selvittaa
tyotehtavien jakautuminen (ydintehtavat ja lisdtehtavat), tydomaara, paallekkaiset tyo-
tehtdvat seka tunnistaa tehtavat, joilla ei ole selkeda omistajaa. Kdytdnnossa kartoitus
voidaan toteuttaa esimerkiksi kirjaamalla tyopaivan aikana olevat ty6tehtavat yhdessa
sovittuun taulukkoon kahden viikon seurantajakson ajan (taulukko 3). Kahden viikon jal-
keen tehtyja kirjauksia voidaan analysoida oman esihenkilon tai tiimin kanssa, jotta saa-

daan parempi kokonaiskasitys yksildiden tyémaarasta.
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Esimerkki kuormituskartoituksesta.

maara tetty aika (10 min | 3 (1 = ei niin tarked, 3 = tirked)

tarkkuudella)

Pdiva- | Tyotehtava Tyotehtavaan kdy- | Tyotehtavan tarkeys asteikolla 1-

14.2. Palaveri 60 min 3

14.2. | Salatyot, asiasta 40 min 1

toiseen hyppimista

14.2. | Sahkoposteihin 30 min 3

vastaaminen

Kuormituskartoituksen avulla voidaan paremmin tunnistaa konkreettiset erot tiimin si-
salla ja puuttua tehokkaammin tyétehtavien kasaantumiseen yksittaisille henkiléille. Kar-
toitus auttaa tunnistamaan tyotehtavat, jotka kuuluvat henkildiden ydintehtaviin seka
lisatehtavat, jotka eivat valttamatta edista tyota, mutta vievat paljon aikaa. Lisaksi kar-
toituksen avulla voidaan tunnistaa tehtavat, joilla ei ole selkeda omistajaa, mutta jotka
lisadvat kuormitusta tiimissa. Tunnistamisen jalkeen tiimit voivat keskustella ja osoittaa
ndiden ty6tehtavien omistajuuden selkeammin tietylle henkil6lle. Tama osaltaan selkeyt-
taa toimintaa koko tiimin kesken. Kartoitus auttaa hahmottamaan myds paremmin koko
tiimin tydmaaraa ja tdman kautta tiimin resursointia suhteessa tyotehtavien maaraan

voidaan kehittaa tulevaisuudessa paremmaksi.

Kuormituskartoituksen tekemiseen ja analysoimiseen tulee varata aikaa noin kolme kuu-
kautta, jotta konkreettisia toimenpiteita keretdaan tekemaan analysoimisen jalkeen. Kar-
toitusta voidaan toistaa tiimitasolla esimerkiksi kerran vuodessa, jolloin saadaan parem-

paa tietoa tiimin kuormituksesta ja resursointitarpeesta myos pidemmalta aikavalilta.

Selkeammat vastuunjaot ja prosessit
Toisena kehityskohteena toimeksiantaja nosti esiin selkedmmat vastuunjaot ja proses-
sien kehityksen. Selkedmpaa vastuunjakoa yrityksessa voitaisiin kehittaa esimerkiksi kay-

malla lapi kaikki keskeiset prosessit projektinhallintatydkalun RACI-mallin avulla. Taman
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mallin tarkoituksena on dokumentoida, kuka on vastuussa toteutuksesta (Responsible),
kenella on kokonaisvastuu (Accountable), ketd on kuultava prosessiin liittyen (Consulted)
seka keta tulisi informoida prosessin vaiheista (Informed) (Rahmad & Pratami, 2021, s.
124-130). Keskeisimmat prosessit voisi kdyda lapi tiimitasoittain tyopajatydskentelyn
kautta, jossa vastuut maaritelldadn yhdessa RACI-mallilla (taulukko 4). Tyopajassa tehdyt
luokittelut dokumentoidaan ja jaetaan yhdessa sovittuun paikkaan, josta kaikki tiimin ja-

senet paasevat sen nakemaan.

Esimerkki RACI-mallista (mukaillen Rahmad & Pratami, 2021).

Henkil6 1 Henkil6 2 Henkil6 3
Prosessiin  kuuluva R,A C |
tehtava 1
Prosessiin kuuluva C I, A R
tehtava 2
Prosessiin kuuluva | R,A C
tehtava 3

Prosessit ja niiden kehittdminen nousi esiin yhtena kehityskohteena tutkimuksen tulok-
sista. Walki Oy:lla on paljon erilaisia prosesseja ja prosesseissa on suuria eroja eri tiimien
valilla. Tarkeinta olisi kuitenkin saada prosessit kuvattua mahdollisimman yksinkertaisiin
muotoihin ja niiden tulisi olla helposti saatavilla. Yksi vaihtoehto prosessien kirjaamiseen
voisi olla mahdollisimman tiivis selostus yksittdisista prosesseista. Selostuksessa kaytai-
siin |api paapiirteittdin prosessin tarkoitus, vaiheet, vastuut ja keskeiset tydkalut. Taman
selostuksen tarkoituksena olisi toimia kevyempana ja helposti saatavilla olevana apukei-
nona tyontekijoille. Selostusten dokumentointi kuitenkin vaatii, etta yritykselld on selkea

ja toimiva intra, josta ohjeistuksia on helpompi I6ytaa seka tarvittaessa paivittaa.
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Viestintakaytdntojen selkeyttaminen

Tyon sirpaleisuus ja jatkuvat keskeytykset nousivat esiin yhtena vaatimustekijana tutki-
muksen tuloksista. Tulosten mukaan tydn sirpaleisuus tyopdivien aikana johtui muun
muassa viestinnan hajanaisuudesta ja epaselvista viestintakanavista, jonka vuoksi olisi
tarkeaa, etta viestinnan rakenteita kehitettaisiin tulevaisuudessa. Viestinnan rakenteita
voitaisiin tulevaisuudessa kehittada luomalla tiimeille selkedt viestinnan pelisdaannot.
Viestintdohjeista tulisi kdyda ilmi missa kanavassa viestitaan, mihin kdyttotarkoitukseen
kyseinen viestintakanava on tarkoitettu ja millainen vasteaika viestille oletetaan olevan
(taulukko 5). Viestinnan pelisaantojen tarkoituksena on vahentaa jatkuvaa tavoitettavuu-

den tunnetta seka tyon sirpaleisuutta.

Esimerkki viestinndn pelisddnnoista.

Viestintakanava Kayttotarkoitus Vasteaika

Teams-chat Nopeat kysymykset 24 h

Sahkoposti Virallinen tieto 1-3 pv

Kokoukset Paatosten tekeminen Agenda tiedossa jo etuka-
teen
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