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Yhtelisollisyys on tyoelaman supervoima

Tyopaikoille tarvitaan parempaa
vuorovaikutusta

tyossa onnistumiselle

Suorittavasta tyosta on tullut
asiantuntjatyota — ja toisin pain
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tuottavasta
tyoelamasta

Huono taloustilanne syo motivaatiota
Jja lisaa lahtohaluja

o Hyva johtaminen rakentaa raamit
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L ahtijat on Suomen tunnetuin tyoelaman uudistaja — asiantuntijatalo,
Jjoka valmentaa tiimilaistaitoja ja organisaatiolukutaitoa, tutkii tyoelamaa
ja puhuu altheesta suoraan ja tunteella Suomen kuunnelluimmassa
tyoelamapodcastissa. Podcastillamme on jo yli 400 OO0 kuuntelua,

Jja LinkedIln-kanavaamme seuraa yli © 400 ihmista.

ESIPUHE

Teimme ensimmaisen Lahtijat -tutkimuksen kevaalla
2023. Tutkimuksen tavoitteena oli kerata tietoa siita,
Kuinka moni voi allekirjoittaa Lahtijoiden tekemissa
naastatteluissa esiin nousseet lahtemisen syyvt.

Heti ensimmaisen tutkimuksen jalkeen teimme jatko-
tutkimuksen, jossa selvitimme Lahtemisen hintaa.
Kevaalla 2024 tutkimme puolestaa millaista johtamista
tyontekijat odottavat.

Viimeisten 18 kuukauden aikana huoli Suomen talous-
tilanteesta on kasvanut, ja keskustelu yritysten tuotta-
vuudesta on kaynyt vilkkaana. Olemme seuranneet
keskustelua ja osallistuneetkin siihen aktiivisesti eten-
Kin sosiaalisessa mediassa. Akateemisessa tutkimuk-
sessa on monta kertaa osoitettu etta tyohyvinvoinnilla,
tyossa viihtymisella ja tyon imulla on positiivisia tuotta-
vuusvaikutuksia. Tata yhteytta on kuitenkin vaikea
konkretisoida.

Me uskomme, etta meilla on tahan aiheeseen ainutlaa-

tuinen nakokulma kaikkien niiden satojen haastattelujen
kautta, joita olemme vuosien varrella Lahtijat-podcastia
varten tehneet. Olemme saaneet puhua luottamuksella
niin tyontekijoiden, tyoelamaasiantuntijoiden, kuin yri-
tyspaattajien kanssa.

Kutsuimme mukaan tutkimukseen myos suomalaisen
tyoelaman voimatahoja. Teknologiateollisuus, Teolli-
suusliitto, Ammattiliitto PRO, YTN ja Ty62030-ohjelma
ovat toimineet tutkimuksen tukijoina ja ohjaajina alusta
saakka. Lisaksi tutkimusta ovat tukeneet Auntie, Sweco
ja Tampereen Energia.

Tassa tutkimuksessa syvennymme siihen millainen
tyohyvinvointi ja tyossa viihtyminen todella vaikuttavat
tuottavuuteen. Olemme taustottaneet tutkimusta kirjal-
lisuusanalyysilld ja haastatelleet 35 erilaisissa rooleissa
toimivaa henkiloa: tyontekijoita, tiiminvetajia, tyosuoje-
luvaltuutettuja, tyoelamaasiantuntijoita seka henkilos-
tO-, talous- ja toimitusjohtajia. Tutkimus ulottuu ensim-

maista kertaa kaikenlaisiin suomalaisiin tyontekijoihin
— alemmat Lahtijat -tutkimukset ovat suuntautuneet
asiantuntijatyontekijoihin.

Aiheesta tekemaamme kyselyyn vastasi yli 2 200
vastaajaa, joihin kuuluu myos 1 000 vastaajan edustava
tutkimuspaneeli. Koska otanta on edustava ja vastaus-
prosentti riittava, tuloksia voidaan yleistaa koskemaan
suomalaisia tyontekijoita.

Olemme pyrkineet ymmartamaan millaiset toimenpiteet
todella vaikuttavat tyontekijan kykyyn ja haluun panos-

taa tyohonsa. Mita tyonantaja voil tehda mahdollistaak-
seen tuottavan tyonteon.

Tervetuloa tutkimuksemme pariin!

Lahtijat
Minna, Ulla ja Liisa
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NAIN TUTKIMUS TEHTIIN

Tutkimuksen pohjaksi tehtiin kirjallisuusanalyysi,
Jossa kaytiin lapi tyohyvinvointia, tyossa viihtymis-
ta, tyon imua ja naiden suhdetta tuottavuuteen tar-
kastelleita tutkimuksia. Aineisto rajattiin viimeisen
kymmenen vuoden aikana lansimaissa julkaistuihin
tutkimuksiin. Hakustrategia toteutettiin Typeset.io-
tietokannassa, jossa lisenssi mahdollisti laajennetut
haut. Prompteja muokattiin iteratiivisesti ChatGPT:n
ja algoritmin suositusten avulla, kunnes saavutettiin
saturaatiopiste (n. 30-40 tutkimusta). Tutkimukset
valittiin sisaan- ja poissulkukriteereilla hyodyntaen
tietokannan tarjoamia rajausvaihtoehtoja, ja open
access -saatavuus toimi lisakriteerina. Julkaisut
luettiin kriittisesti ja analysoitiin niilden asetelman,
tulosten ja rajoitusten nakokulmasta. Taman pohjal-
ta tunnistettiin keskeiset yhtalaisyydet, erot ja tutki-
musaukot, ja loydokset ryhmiteltiin teemoittain syn-
teesin muodostamiseksi.

Kirjallisuusanalyysin seka tutkimuksen liittokump-
paneiden (Teknologiateollisuus, Teollisuusliitto, YTN,
Ammattiliitto PRO ja Ty62030) pohjalta tunnistettiin
laadullisten haastattelujen teemat ja laadittiin lista
haastateltavista. Tutkimukseen haastateltiin 35 hen-
kiloa eri rooleista: tyontekijoita, esihenkiloita, tyo-

suojeluvaltuutettuja, tyoelamaasiantuntijoita seka
HR-, talous- ja toimitusjohtajia. Mukana oli myos
ulkomailla tyoskennelleita seka pohjoismaalaisia
johtajia. Haastattelut toteutettiin avoimina keskuste-
luina, ja aineisto analysoitiin teemoittelun ja tekoaly-
avusteisen sisalldonanalyysin (Quallie.ai) avulla.

Haastatteluaineiston pohjalta laadittiin kyselytutki-
mukset. Paaaineistona kaytettiin kyselylomaketta,
jossa oli 30 kysymysta seka 6 taustakysymysta.
Lisaksi mukana oli aiemmissa Lahtijat-tutkimuksis-
sa kaytettyja kysymyksia, mika mahdollisti vertailun.
Pohjoismaalaisille johtajille suunnatussa rinnakkais-
tutkimuksessa kaytettiin 16 kysymyksen ja 6 tausta-
kysymyksen lomaketta. Vastauksia kerattiin useista
lahteista: 1000 hengen edustavasta tutkimuspanee-
lista Suomessa, liittojen ja yhteistyokumppaneiden
kanavien kautta seka 250 hengen paneelista muissa
Pohjoismaissa. Kaikkiaan tutkimukseen saatiin

2 258 vastausta Suomesta ja 262 vastausta muis-
ta Pohjoismaista. Vastaukset koottiin siten, etta eri
lahteista tulleiden aineistojen vertailtavuus ja mah-
dollisten vinoumien tunnistaminen oli mahdollista.
Aineisto analysoitiin SurveyMonkey-alustan tilas-
tollisilla tyokaluilla ja eri vastausryhmien vastauksa

vertailtiin vinoumien varalta. Koska otanta on edus-
tava ja vastausprosentti riittava, tuloksia voidaan
yleistaa koskemaan suomalaisia tyontekijoita.

Haastatellut:

Ville Aalto, Katja Ahti, Juha Antila, Anu-Hanna
Anttila, Ossi Aura, Patrik Borg, Maria Hamm,

Anu Heino, Thomas Hietto, Sauli Holappa, Jari
Jormalainen, Timo Koskinen, Ilkka Kosola, Sanna
Kulmala, Timo Leskinen, Julius Manni, Reija
Manninen-Laukka, Marita Markkula, Niklas Meir,
llkka Miettinen, Mikko Nissi, Heini Olsson-Sihvonen,
Leena Pehkonen, Nina Perttula, Marjo Pihlajaniemi,
Wanda Pirinen, Eeva Raita, Annika Raninen,
Sinimaaria Ranki, Mari Rasanen, Vilja Rinne, Ari
Rintala, Rasmus Roiha, Hans Suominen, Anu
Suutela-Vuorinen
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Tarkeimmat Ioydokset

Yhteisollisyys on
tyoelaman super-
voima

« 97 % pitaa tyoyhteisoa
tarkeana tyossa Vviihty-
misen kannalta

« /7 % haluaa nahda tyo-
kavereita kasvotusten
saannollisesti

» Yksilokeskeisyyden
lisaantyminen haastaa
vhteisollisyytta

Tyopaikollle tarvi-
Taan parempaa
vuorovaikutusta

- Suomalaiset johtajat

pohtivat lahtoa selvasti
useammin kuin pohjois-
maiset kollegansa

« Johtamisen ongelmat ja

vhteisollisyyden puute
koetaan usein juuri Vuo-

rovaikutuksen puutteeksi,

jota digitaaliset kanavat
eivat ole ratkaisseet

 Toisaalta suomalaisten
organisaatioiden matalat
hierarkiat ja maanlaheisyys
tekevat tyoelamasta hyvaa

Hyva johtaminen ra-
kentaa raamit tyossa
onnistumiselle

« Joka kolmas suomalainen
kokee, etta hyva johtaminen
auttaa onnistumaan tyos-
sa, huono johtaminen taas
estaa onnistumisen

- /6 % kokee voivansa
kayttaa vahvuuksiaan
toissa joka paiva

* 90 % kertoo tietavansa,

mita heilta odotetaan
tyossa

Suorittavasta tyosta
on tullut asiantuntija-
tyota — ja toisin pain

 Digitalisaation seurauk-
sena asiantuntijatyon ja
suorittavan tyon erot
kaventuvat vauhdilla

- Koneet ja tyokalut vaati-
vat yha enemman syva-
osaamista

- Johtajat elvat taysin
ymmarra, millaista suo-
rittava tyo on ja miten
paljon se on muuttunut

Huono taloustilanne
syO motivaatiota ja
lisaa lahtohaluja

« 58 % on harkinnut tyo-
paikan vaihtoa viimeksi
kuluneen 12 kuukauden
alkana

 Erityisesti organisaation
huono taloustilanne
vaikuttaa lahtohaluihin

- Johtajat kokevat tyo-
paikkojen ilmapiirin
lannistavammaksi kuin

muut tyontekijat

S/ 42



O'7 % pitaa tyoyhteisoa tarkeana
tyossa viihtymisen kannalta

("7 % haluaa nahda tyokavereita
kasvotusten saannollisestl

Yksilokeskelsyyden lisaantyminen
haastaa yhteisollisyytta

Yhteisollisyys
on tyoelaman
supervoima
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Tyopaikan ilmapiiri, yhteenkuuluvuuden tunne ja tyokaverit vaikuttavat ratkai-
sevasti siihen, miten hyvin vihdymme ja jaksamme tyoelamassa. Yhteisollisyys
on noussut erittain tarkeaksi tyoelaman voimavaraksi. Lahes 97 prosenttia tut-
kimukseen vastanneista on sita mielta, etta tyoyhteiso ja laheiset tyokaverit
ovat joko erittain tai melko tarkeita tyossa viihtymisen kannalta.

Lahtijat-tutkimuksen perusteella yhteisollisyys nayttaytyykin tyoelaman todel-
lisena supervoimana. Monille se on tarkeampaa kuin palkka. Tyopaikoilla, jois-
sa iIhmiset kokevat kuuluvansa joukkoon, syntyy tunne merkityksellisyydesta
ja arvostuksesta. Hyva henki vahentaa stressia ja ehkaisee uupumusta. Se tuo
tyon arkeen turvaa ja luottamusta. Tyokaveruus on liima, joka pitaa tyoyhteison
koossa myoOs vaikeina aikoina.

llahduttavaa on, etta suurin osa suomalaisista saa osakseen yhteisollisyytta

ja hyvaa tiimihenkea tyopaikallaan. Vastaajista 87 prosenttia sanoo luottavan-
sa tiimikavereihinsa. Lahes 70 prosenttia on sita mielta, etta tdihin on mukava
tulla. Mielikuva introverteista, etatoissa viihtyvista suomalaista ei tutkimuksen
mukaan pida paikkaansa, silla 77 prosenttia vastaajista haluaa nahda tyokave-
reitaan kasvotusten saannollisesti, siitakin huolimatta, etta samaan aikaan kay-
daan kiivasta keskustelua siita, kuinka usein toimistolle pitaisi tulla.

Yhteisollisyys ei ole vain “pehmea arvo”. Silla on selkea vaikutus tuottavuuteen
ja tuloksiin. Kun tyontekijat luottavat toisiinsa ja jakavat tietoa avoimesti, tyon
Imu paranee ja virheet vahenevat. Hiljainen tieto liikkuu tehokkaammin, kun
keskustelu ja vuorovaikutus ovat luontevia. Se lisaa innovaatioita ja nopeuttaa
ongelmien ratkaisua. Hyva tyokaveruus vahentaa myos sairauspoissaoloja.

Yhteisollinen tyopaikka lisaa sitoutumista. Hyva henki houkuttelee osaajia ja
saa Ihmiset pysymaan organisaatiossa pidempaan. Tama nakyy kilpailuetuna
rekrytoinnissa ja pienempana vaihtuvuutena — jopa niin, etta keskinkertaisesta
tyopaikasta lahtemista ollaan valmiita lykkaamaan, jos tyoporukka on hyva.

Miten tarkeina pidat tyoyhteisoa ja lahimpia
tyokavereita tyossa viihtymisen kannalta™

Vastauksia: 2258

Eritain
tarkeina

Melko
tarkeina

Ei kovin
tarkeina

Ei lainkaan
tarkeina

En osaa
sanoa




Kuinka tarkeaa sinulle on tavata tyoyhteisoa
kasvotusten saannollisesti™

Vastauksia: 2258

Eritain
tarkeaa

Melko

(o)
tarkess 44%

Ei kovin
tarkeaa

Ei lainkaan
tarkeaa

En osaa
sanoa

1%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Miten koet talla hetkella oppivasi tyossasi
parhaiten™? (Valitse 1-3 tarkeinta tapaa)

Vastauksia: 2258

Asioiden oppiminen
nykyista tyota tekemalla

Uusien tehtavien tai
vastuiden ottaminen

Oppiminen tyokavereilta

Osallistuminen toimintaan, tuottei-
den tai palvelujen kehittamiseen

Osallistuminen tyopaikan sisai-
seen tal ulkoiseen koulutukseen

Tapahtumat kuten seminaarit,
webinaarit, konfrerenssit

Toimiminen tyopaikan
ulkopuolisissa verkostoissa

Ammattikirjallisuuden tai
ammattilehtien lukeminen

Opiskelu verkkomateriaalin
avulla

Muu, mika?

50%

0%

44%
38%
26%
25%
21%
18%
13%
12%
2%
|
10% 20% 30% 40%

50%
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“Tyohyvinvointiin vaikuttavat myos yhtelisollisyys ja psykologinen turvalli-
suus. Kun tiimissa ollaan aktiivisesti tekemisissa tyopalvan alkana, mutta
MYOSs vietetaan lounaita jJa kahveja yhdessa seka jarjestetaan peli-iltoja,
Vviini-iltoja, korupajoja tai puistopiknikkeja, meista tulee vahan kavereita.

Kun tunnetaan toisemme, on helpompl sanoa aaneen, jos JokKin harmittaa
— ja usein jo puhuminen helpottaa. Arvostuksen tunne ja riittava maara

Mmerkityksellista tyota ovat yhta tarkeita: jos muilla on projekteja ja itsella
el, heraa helposti epailys, arvostetaanko omaa panosta.”

Tiiminvetaja
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Kyselytutkimuksen vastauksista tulee vahvasti ilmi tyontekijoiden nakemys siita,
etta yhteisollisyys ei synny itsestaan. Syntyakseen se tarvitsee tietoisia tekoja ja
esimerkkia. Johtamisella on siina ratkaiseva merkitys. Johtaja voi tukea tiimien va-
lista yhteistyota ja luoda mahdollisuuksia kohdata kasvokkain. Hyvalla johtamisel-
la voi luoda puitteet, joissa inmiset uskaltavat jakaa ajatuksiaan, oppia toisiltaan ja
kokea kuuluvansa yhteen. Se tarkoittaa avoimen vuorovaikutuksen edistamista, pa-
lautekulttuurin vahvistamista seka sen varmistamista, etta kaikki tulevat kuulluiksi.

Yhteisollisyytta rakentaa myos selkea paamaara ja yhteiset tavoitteet, joita kohti
ponnistellaan yhdessa. Oman roolin ja merkityksen yhteison jasenena osana
kokonaisuutta tulee olla jokaiselle tyontekijalle selva. Merkityksellisyyden kokemus
syntyy siita, etta tyontekija tuntee olevansa tarkea ja arvostettu, ja etta hanen tyo-
panostaan tarvitaan.

Yhteisollisyytta haastaa yksilokeskeisyyden lisaantyminen. Esimerkiksi etatyo-
keskustelu on kiristanyt ilmapiiria joillain tyopaikoilla, kun etatyon pelisaantoja

laaditaan.

Tutkimusta varten tehdyista haastatteluista ilmenee, etta myos DEIl-keskustelu on
joissain tapauksissa kuumentanut tunteita. Monimuotoisuus, tasa-arvo ja yhden-
vertaisuus ovat valttamattomia arvoja oikeudenmukaisen, ihmisten erilaisuutta
kunnioittavan tyopaikan rakentamisessa, mutta osa tyontekijoista tulkitsee ne niin,
etta omat tarpeet ja toiveet tulisi huomioida taysimaaraisesti. Monimuotoisuuden
ja yhdenvertaisuuden aariviivoja piirrettaessa on saattanut unohtua, etta tyopaikat
ovat ensisijaisesti yhteisoa, eivat yksiloa varten. Kyky kompromisseihin ja jousta-
vuuteen yhteisen edun vuoksi on voinut hamartya.

Haastattellut asiantuntijat sanovatkin, etta yhteisollisyys ei saisi jaada yksilollisten
valintojen jalkoihin. Tarvitaan tasapainoa, jossa yksiloiden vapaus ja yhteison voima
tukevat toisiaan. Johtaja-asemassa olevien haastateltavien mukaan yrityksen arvo-
jen tehtava on kertoa lapinakyvasti yhdessa toimimisen kulttuurista, ja ohjata
tyontekijat valitsemaan tyopaikka, jonka toimintakulttuurin ja yhteisoon he ovat
valmiit sitoutumaan.

o

"Yritykset haluavat luoda ymparis-
ton, Jossa erilaiset inmiset voivat tulla
omana itsenaan paikalle ja tuoda vah-
vuutensa yhteiseen kayttoon. Mutta
kun tama kaantyy siihen, etta jokal-
nen odottaa omien gjatustensa ja
arvojensa huomioimista sataprosent-
tisestl, unohtuu koko yhteison etu ja
kompromissien merkitys. Tama kehi-
tys on osaltaan johtanut siihen vah-
vaan vastareaktioon, jonka haemme
DEl:ta kohtaan tanaan.”

Toimitusjohtaja > >
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YHTEENVETO

Tyopaikkojen yhteisollisyys on suomalaisille
palkkaakin tarkeampaa viihtymisen, sitoutumi-
sen ja tuottavuuden nakokulmasta. Johtami-
sella on yhteisollisyyden rakentumisessa
ratkaiseva rooll. Jokainen tyontekija vaikuttaa
yvhteishengen syntymiseen, mutta sita el vol
taysin ulkoistaa yksilollle, vaan sita pitaa tietoi-
sesti rakentaa. Tulevaisuuden menestyvat
tyopaikat ovat niita, jotka osaavat yhdistaa
vksilon vapauden ja yhteison tarpeet, ja joissa
Jjohtaminen luo sillan naiden valille.

Yhteisollisyytta voidaan vahvistaa edistamalla
avointa vuorovaikutusta, palautekulttuuria ja
varmistamalla, etta kaikki tulevat kuulluksi.
MyOs selkea yhteinen paamaara ja tavoitteet
luovat yhteisollisyytta.
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Tyopalkoillle
tarvitaan parempaa
vuorovaikutusta

Suomalaiset johtajat pohtivat lahtoa
selvasti useammin kKuin pohjoismaiset
kollegansa

Johtamisen ongelmat ja yhteisollisyy-
den puute koetaan usein vuorovaiku-
tuksen puutteeksi, jota digitaaliset
kanavat elvat ole ratkaisseet

Tolsaalta suomalaisten organisaatioi-
den matalat hierarkiat ja maanlaheil-
syvys tekevat tyoelamasta hyvaa
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Lahtijat-tutkimuksessa tehtiin tana vuonna ensi
kertaa vertailua muiden Pohjoismaiden tyokulttuu-
riin. Kohderyhmaksi otettiin ylin ja keskijohto.

Ero muiden Pohjoismaiden ja suomalaisten johtajien
lahtohalujen valilla on hatkahdyttava. Kun suomalai-
sista johtajista yli 60 prosenttia on pohtinut tyopai-
kan vaihtamista viimeisen 12 kuukauden aikana,
ruotsalaisista johtajista lahtoa on harkinnut 32
prosenttia, tanskalaisista 27 prosenttia ja norjalaisis-
ta 25 prosenttia.

Muiden Pohjoismaiden johtajat pohtivat tyopaikan
vaihtamista siis huomattavasti harvemmin, kuin
suomalaiset kollegansa.

Kiinnostavaa on, etta siina missa suomalaiset johta-
Jjat mainitsevat hyvan esihenkilotyon tarkeimmaksi
tyossa onnistumisen lahteeksi, ruotsalaisten ja tans-
kalaisten johtajien vastauksissa se el paase edes
mainituimpien joukkoon. Ruotsalaisille ja tanskalai-
sille tarkein onnistumisen lahde on oma henkinen ja
fyysinen hyvinvointi seka tyon ja vapaa-ajan tasa-
paino. Norjalaiset puolestaan arvostavat hyvaa
johtamista ja palkkaa mutta mainitsevat stressin ja
fyysiset sairaudet suurimpana esteena tyossa
onnistumiselle.

Lahtijat-tutkimuksesta tulee yleisesti ottaen selvasti
Ilmi, etta Suomessa ammatista riippumatta ihmisten
tyohyvinvointiin vaikuttaa merkittavasti tyopaikalla
vallitsevan keskustelukulttuurin luonne. Joka nel-
jas vastaaja mainitsee, etta tyossa onnistumiseen
vaikuttaa hyva tiimihenki, kannustava ja luottamuk-
sellinen ilmapiiri seka toimiva vuorovaikutus ja hyva
vhdessa tekemisen tapa. Samoin yli 20 prosenttia
vastaajista mainitsee vuorovaikutuksen ongelmat
syvyksi sille, jos tyo el suju.

Vastauksista nakyy myos se, etta panostukset vuo-
rovaikutuksen ja johtamisen kehittamiseen lisaa-
vat hyvinvointia huomattavasti tehokkaammin, kuin
vaikkapa liikuntasetelit. Tehokas, avoin ja lapinaky-
va viestinta onkin perustavanlaatuista organisaation
menestykselle, silla se vaikuttaa yhteisollisyyteen,
vhteistyon sujuvuuteen, luovuuteen, kykyyn ratkais-
ta konflikteja ja sita kautta tuottavuuteen.

Tutkimukset osoittavat, etta avoin ja rakentava
vuorovaikutus edistaa psykologista turvallisuutta,
tyon merkityksellisyytta ja muutoksen omaksumis-
ta. Selkeiden viestintakanavien luominen, aktiivisen
kuuntelun ja rakentavan vuorovaikutuksen harjoit-
teleminen seka tietynlainen kulttuurinen herkkyys
puuttua ongelmiin ajoissa ja kehittaa tyoyhteisoa

paikaksi, jossa on turvaa tehda virheita, voikin olla
paras mahdollinen investointi tyohyvinvointiin.

Esimerkiksi Harvard Business Schoolin vuonna 2021
tekemassa julkista sektoria koskevassa tutkimuk-
sessa havaittiin, etta laadukas keskustelukulttuuri,
jossa vuoropuhelu toimii muutoksen ja oppimisen
moottorina, on ratkaisevan tarkeaa organisaatio-
muutoksissa ja psykologisen turvallisuuden synnys-
sa.

Kiinnostavasti vuorovaikutuksen teemat eivat nous-
seet yhta vahvana pohjoismaisessa vertailussa.
Johtajahaastatteluissa ilmeni, etta ruotsalaiset ovat
lahtokohtaisesti keskustelevampia ja johtavat
numeroita ihmisten kautta. Jos esimerkiksi tuote-
kehityksessa tai tuloksessa ilmenee ongelmia, asiaa
lahdetaan ratkomaan niiden inmisten kanssa, jotka
tuotekehityksesta tai liiketoiminnasta vastaavat.
Yhteiskehittely ja dialoginen paatoksenteko on
vahvemmin lasha, kuin suomalaisessa kulttuurissa.
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Mitka seikat vaikuttavat siihen, etta voit tehda tyosi hyvin? (Valitse 1-3 tarkeinta)

Suomi

Hyva johtaminen ja esihenkilotyo

Mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon
ja toteuttamistapaan

Luottamuksen ja kannustavuuden ilmapiiri

Toimiva vuorovaikutus ja hyva yhdessa
tekemisen tapa

Toimiva tyon ja vapaa-ajan tasapaino

Tanska

Fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi

Tyossa viihtyminen ja hyva tiimihenki

Toimiva tyon ja vapaa-ajan tasapaino

Luottamuksen ja kannustavuuden ilmapiiri

Tyon selkeat tavoitteet

Vastaajat: 418 johtajaa ja esihenkildoa

36%
36%
31%
27%
26%
| | | |
0% 10% 20% 30% 40%
Vastaajat: 87 johtajaa ja esihenkildéa
33%
31%
29%
28%
24%
I I I |
0% 10% 20% 30% 40%

Ruotsi

Toimiva tyon ja vapaa-ajan tasapaino
Riittava palkka
Tyossa viihtyminen ja hyva tiimihenki

Fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi

Hyva johtaminen ja esihenkilotyo

Norja

Riittava palkka

Toimiva vuorovaikutus ja hyva yhdessa
tekemisen tapa

Hyva johtaminen ja esihenkilotyo

Tyossa viihtyminen ja hyva tiimihenki

Oppiminen ja tydn kehittavyys

Vastaajat: 124 johtajaa ja esihenkil6a

46%
31%
28%
26%
25%
| | |
0% 10% 20% 30% 40% 50%
Vastaajat: 113 johtajaa ja esihenkilda
35%
29%
28%
23%
23%
I I I |
0% 10% 20% 30% 40%
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'Jos liiketoiminnassa on haastelta, tilanteen ymmartaminen lahtee aina
kahdesta suunnasta: ihmisista ja numeroista. On tarkeaa nahda, mita
luvut kertovat, mutta yhta tarkeaa on kuulla inmisten kokemukset ja
nakemykset niin organisaation sisalta kuin ulkopuoleltakin. Asiakkailta
Ja kumppanellta saa usein hyvin suoraa palautetta siita, onko kyse
InMmisista, tuottelista val katteista. Kun numerot ja inmisten tarinat
vhdistaa, syntyy todellinen tilannekuva, jonka varaan vol rakentaa
ratkaisuja ja kehittaa toimintaa eteenpain.”

Pohjoismaalainen johtaja I .
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Pitkan uran eri pohjoismaissa tehnyt suomalaisjoh-
taja havainnollisti, etta siina missa Ruotsissa on
pitkat perinteet dialogiselle johtamiselle, Suomessa
johtajat lahtevat herkasti ratkomaan ongelmia miet-
timalla, mista voitaisiin karsia ja saastaa, jotta luvut
saadaan paremmiksi. Tama johtuu osittain struktu-
roituneesta ja numeroihin perustuvasta johtamises-
ta, Johon monet suomalaiset johtajat perinteisesti
nojaavat.

Esimerkiksi kevaalla 2025 tehty Liftedin suuri johto-
ryhmatutkimus kertoi, etta suomalaisissa johtoryh-
missa vallitsee hyva yhteisymmarrys strategisesta
tahtotilasta, mutta strategian toteutus jakaa vahvas-
ti mielipiteita. Vain 14 prosenttia vastanneista kertoi
johtoryhmalla olevan yhteinen nakemys siita, milla
askeleilla ja toimenpiteilla strategia ja muut tavoi-
teet saavutetaan.

"Ruotsalaisissa yrityksissa johtaminen perus-
tuu vahvaan luottamukseen, avoimuuteen ja
yvhteistyohon, mika nakyy vahemman hierarkki-
sina kaytantoina verrattuna Suomeen, jossa
vksilosuorituksiin Kiinnitetaan enemman huo-
Mmiota. Tiimikeskeisyys on ruotsalaisissa orga-
nisaatioissa vahvaa, mutta sen haasteena on,
etta yksilollinen vastuu ja kehittyminen voivat
toisinaan jaada taka-alalle, ja heikommat
suoriutujat voivat katkeytya tiimin taakse.”

Pohjoismaisissa yrityksissa toiminut johtaja
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Eri Pohjoismaiden johtamiskulttuurien ja kansantalouksien tuottavuuskehityksen valille
> > on vaikea vetaa aukotonta yhteytta, mutta Suomen talouskasvun aihioita etsiessa on hyva
pohtia, missa maarin nama kaksi asiaa vaikuttavat toisiinsa. Suomessa kokonaistuotta-
vuus on laskenut 10 prosenttia vuodesta 2007 vuoteen 2023 eika talous ole kasvanut
kaytannossa lainkaan 20 vuoteen (mm. Sitra 2025, Miksi Suomen talous ei kasva?).
3 _ _ _ Dramaattisinta tuottavuuden lasku on ollut vuoden 2018 jalkeen, jolloin kansantaloutem-
Ensimmainen sana, joka tulee mie- me on lahtenyt taysin eri raiteille verrattuna esimerkiksi Ruotsiin ja Tanskaan.

leen organisaation sitouttamisesta,
: : : Sitran raportin laatineen taloustieteen professori emeritus Matti Pohjolan mukaan ongel-

on osallisuus. Kun ihmiset otetaan ! rab 2 HETEET! P | : 1aan ong

_ _ ma el johdu ulkoisista olosuhteista tal julkisen talouden heikkoudesta, vaan juurisyyt ovat
Mukaan strategian rakentamiseen heikosti digitalisaatiota ja automaatiota hyddyntavilla aloilla, kuten metséateollisuudessa,
— e vain sen toteuttamiseen — rakentamisessa ja kuljetusalalla. Toisin sanoen nailla aloilla toimivien yritysten kyvytto-
: : : : : myydessa parantaa omaa tuottavuuttaan.
sitoutuminen ja omistajuus kasva- vy P
vat. Kun jokaisella on selkea kasitys Ongelma on siis sisdsyntyinen, jolloin se olisi myds korjattavissa omilla toimilla. Voisiko
siita, mihin ollaan menossa ja miksi erilainen, muista Pohjoismaista mallia ottava keskusteleva ja ihmislahtoinen johtaminen
nailla aloilla parantaa innovaatioita, nopeuttaa korkean teknologian kayttoonottoa ja

seka mahdollisuus vailkuttaa omaan ) . .
tuotteiden palvelullistamista?

tyohonsa ja arkeensa, syntyy aito si-
toutuminen. Nykyaan yha harvempi Tutkimuksista tiedetaan, etta kansainvalisessa vertailussa suomalainen tyoelama on Kui-
tenkin varsin hyvaa. Meilla on matalat hierarkiat, maanlaheinen suhtautuminen titteleihin,

tyo on.pe.l.kk"aa S_L_’Iorlt:_t?‘mISta’J_Oteh pitkat lomat, kattava tyoterveyshuolto ja perhevapaajarjestelma seka mahdollisuus
on entista tarkeampaa antaa ihmi- erilaisiin joustoihin esimerkiksi opiskelun tai muun eldmantilanteen myota.

sille paatosvaltaa ja omistauutta.”

o

Pohjoismaalainen johtaja
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YHTEENVETO

Suomalaiset johtajat pohtivat tyopaikan vaihtamista
huomattavasti useammin, kuin pohjoismaiset kollegansa.
Suomessa hyva esihenkilotyo nahdaan onnistumisen
tarkeimpana tekiana, kun taas ruotsalaiset ja tanskalaiset
painottavat omaa hyvinvointiaan ja tyon ja vapaa-ajan tasa-
painoa.

Suomalaisille tyopaikoille toivotaan parempaa keskustelu-
kulttuuria. Joka neljas vastaajista nosti timihengen,
luottamuksen ja vuorovaikutuksen onnistumisen kannal-
ta ratkaiseviksi tekijoiksl. Panostukset vuorovaikutukseen
Ja johtamisen kehittamiseen vaikuttavat tyohyvinvointiin ja
tuottavuuteen huomattavasti enemman kuin perinteiset
edut, kuten likuntasetelit. Avoin ja rakentava keskustelu
isaa psykologista turvallisuutta, vahvistaa yhteisollisyytta
Jja tukee organisaatiomuutoksia. Silti suomalainen johtamis-
kulttuuri nojaa usein enemman nhumeroihin kuin dialogiin.

Keskustelukulttuuria edistaa selkeiden viestintakanavien

luominen ja aktiivisen kuuntelun seka rakentavan vuorovai-
kutuksen harjoitteleminen kaikissa tyontekijaryhmissa.
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Hyva johtaminen
rakentaa raamit
tyossa onnistumiselle

Joka kolmas suomalainen kokee, etta
hyva johtaminen auttaa onnistumaan
tyossa, huono johtaminen taas estaa
onnistumisen

"16% kokee voivansa kayttaa
vahvuuksiaan toissa joka paiva

O0O% kertoo tietavansa, mita heilta
odotetaan tyossa
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Johtamisella on suora yhteys siihen, miten hyvin tai huonosti ihmiset
voivat tyossaan. Viihtyminen taas vaikuttaa suoraan siihen, kuinka tuot-
tavia he ovat. Tutkimukset osoittavat, etta hyva johtaminen vahvistaa
motivaatiota, sitoutumista ja tyon imua. Kun tyontekija kokee tulevan-
sa kuulluksi ja arvostetuksi, han on valmiimpi panostamaan myos or-
ganisaation tavoitteisiin. Huono johtaminen taas syo luottamusta, lisaa
stressia ja heikentaa keskittymista, mika nakyy nopeasti seka hyvin-
voinnissa etta tuloksissa.

Noin joka kolmas Lahtijat-tutkimukseen vastanneista kokee, etta hyva
johtaminen ja esihenkilotyo vaikuttavat oman tyon tuloksiin. Johtami-
nen on onnistumisen kannalta lahes yhta tarkeaa, kuin hyva yhteishen-
Ki, riittava palkka ja mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltoon.

Sen sijaan huono johtaminen on vastausten perusteella selvasti suurin
syy tyopaikan ongelmille. Huono johtaminen koetaan useimmin esteek-
si tyossa onnistumiselle tai syyksi lahtohaluille. Perati 38 prosenttia
vastaajista mainitsee huonon johtamisen suurimmaksi syyksi aikomuk-
sille vaihtaa tyopaikkaa.

Lahtijat-tutkimuksen perusteella voidaankin sanoa, etta hyva johtami-
nen on halpa ja hyva tapa lisata hyvinvointia, huono johtaminen paras
tapa alheuttaa pahoinvointia. Johtaminen voi vaikuttaa tuottavuuteen
hyvinkin negatiivisesti. Sen sijaan positiivisia tuottavuusvaikutuksia
saadaan yhteistyon tuloksena: silloin, kun tiimi toimii hyvin yhteen, sen
jasenia motivoi sama pyrkimys, hyva fiilis ja yhteisesti sovitut tavoitteet.

Mmainitsee huonon

3 80I0

Jjohtamisen suurimmaksi

syvyksl alkomuksille
valihtaa tyopaikkaa
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Mitka seikat vaikuttavat siihen, etta voit tehda

tydsi hyvin? (Valitse 1-3 tarkeinta)

Tyossa viihtyminen ja hyva
tiimihenki

Riittava palkka

Mahdollisuus vaikuttaa tyon
sisaltoon ja toteuttamistapaan

Hyva johtaminen ja
esihenkilotyo

Tyon ja vapaa-ajan
tasapaino

33%

32%

32%

31%

30%

Ylin S

Oppiminen ja tydn
kehittavyys

Tunnustuksen ja palautteen
saaminen

Ei ole taloushuolia

Hyvat tyosuhde-edut

Muu, mika?

Vastauksia: 2258

9%

%

5%

2%

13%

0%

5% 10%

15%

20%

25%

30%

35%

Alin 5

Mitka seikat estavat sinua onnistumasta

tydssasi? (Valitse 1-3 tarkeint&d)

Johtaminen ja esihenkilotyo

Roolit ja vastuut ovat epaselvat

Tyoyhteisossa vallitsee epa-
luottamus ja lannistava ilmapiiri

Palkka on riittamaton

TyO ei motivoi tai koen sen
tylsaksi ja merkityksettomaksi

32%

Ylin S

Koen fyysista tai psyykkista
huonoa oloa

Minulla on taloushuolia

Tyosuhde-edut ovat
puutteelliset

En viihdy tiimikavereideni
kanssa

Muu, mika?

Vastauksia: 2258

12%

10%

Alin 5

0% 5% 10% 15%

20% 25% 30% 35%
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Millaisia piirteita arvostat esihenkilossa’™
(Valitse 1-3 tarkeinta)

Antaa vastuuta ja luottaa
tyontekijoihin

On reilu ja luottamusta
herattava

On kiinnostunut tyontekijoiden
hyvinvoinnista

Antaa ja vastaanottaa
palautetta

Kommunikoi selkeasti

58%

Ylin S

On helposti tavoitettavissa
ja pitaa saannollisesti

Asettaa selkeat tavoitteet ja
auttaa rajaamaan tyota

Tukee oppimista ja
kehittymista

Auttaa nakemaan yrityksen
suunnan

Muu, mika?

Vastauksia: 2258

23%

22%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

Alin 5

Miksi olet harkinnut tyopaikan vaihtamista™

(\Valitse 1-3 tarkeinta)

Huono johtaminen

Palkka ja taloudelliset syyt
Paremmat uramahdollisuudet
ja kehittyminen

Fyysinen tai psyykkinen
kuormitus

Kiinnostavammat tyotehtavat
tal projektit

19%

18%

22%

38%

35%

Ylin S

Parempi tyoyhteiso ja kulttuuri

Parempi sijainti tai
etatyomahdollisuus

Huono tyon ja vapaa-ajan
tasapaino

Muu, mika?

Arvostetumpi tyonantaja tai
brandi

Vastauksia: 2258

12%

10%

9%

5%

4%

Alin 5

0%

10% 20%

30%

40%
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“Kun arki el suju niin Ihmiset alkavat oirellla. Ja kun inmiset
alkavat oirellla jJa salraspoissaolot lisaantyvat, kustannuk-
set housevat. Johto keksii jonkun hankkeen, joka on todel-
isuudessa laastari. Se el fiksaa juurisyita. Eli pitaisi menna
sinne juurisyinin — johtamiseen, inmisten kohtaamiseen,

osallisuuteen.”

Tyoelamaasiantuntija



Paasaantoisesti suomalaiset ovat varsin tyytyvaisia tyopaikkoihinsa ja esihenki-

loihinsa. Hyvasta johtamisesta indikoi esimerkiksi se, etta 76 prosenttia vastaajis-
ta kokee voivansa kayttaa vahvuuksiaan tyossa joka paiva ja 75 prosenttia sanoo
olevansa sitoutunut tyohonsa.

Hyvan esihenkilon tarkeimmaksi ominaisuudeksi nousi kyselyssa kyky antaa
vastuuta ja luottamus tyontekijoihin. Hyva esihenkilo on myos reilu, luottamusta
herattava ja kiinnostunut tyontekijoiden hyvinvoinnista. Joka neljas vastaaja
arvostaa esihenkilossa kykya antaa ja vastaanottaa palautetta, selkeaa
kommunikaatiota seka tiimihengen rakentamista.

Voin kayttaa
vahvuuksiani
toissa paivittain

Vastauksia: 2258

76%

kylta @ Ei

0% 20% 40% 60% 80%

100%

Tunnen olevani
sitoutunut tyohoni

Vastauksia: 2258

Samaa
mielta

Taysin
samaa mielta

Neutraali / En samaa
enka eri mielta

Eri
mielta

Taysin
eri mielta

7%

2%

15%

34%

A1%

0%

10%

20% 30%

40% 50%

Mitka tyohyvinvointiin liittyvat panostukset ovat

vaikuttaneet omaan tyosuoritukseesi?
(valitse 1-3 tarkeinta)

Vastauksia: 2258
Mahdollisuus joustaviin
tyoaikoihin
Mahdollisuus etatyohon

Mahdollisuudet oppia ja
kehittya

Hyva esihenkilotyo

Terveysedut (esim. liikunta,
tyodterveyshuolto)

48%

Ylin S

Panostukset vuorovaikutukseen
ja hyvaan yhdessa tekemisen

Yhteiset tapahtumat ja kulttuuri

Psykologinen tuki (tydnohjaus,
keskustelutuki)

Selkeat urapolut ja nakyvyys
uran seuraaviin askeliin

Muu, mika?

21%

Alin 5

0%

10%

20%

30%

40%

50%
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Yksi suurimmista turhautumisen ja motivaation puutteen syista on epaselvyys. JOS oma
rooli, tavoitteet tai vastuut ovat epaselvat, tyytymattomyys ja lahtohalut kasvavat. Esihen-
kilolta el haluta mikromanageerausta, vaan yhteisen ymmarryksen luomista siita, mihin
suuntaan ollaan menossa ja mika on kunkin osuus kokonaisuudessa. Kun epaselvyydet
vahenevat, turhautuminen, paallekkaiset tyot ja ristiriidat vahenevat. [lahduttavasti suo-
malaiset ovat tavoitteiden selkeyden suhteen varsin hyvassa tilanteessa, silla 90 prosent-
tia sanoo tietavansa, mita heilta odotetaan tyossa.

Hyvinvoinnin lahteiksi nousevat myos vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon. Jos tyonte-
kija kokee olevansa vain ohjeiden suorittaja ilman mahdollisuutta vaikuttaa, tyo menettaa
merkityksellisyyttaan ja lahtohalut kasvavat. Sen sijaan mahdollisuus muokata tyotehta-
via, osallistua paatoksiin ja tuoda esiin omia ideoita lisaa motivaatiota ja sitoutumista.

Luottamus on hyvan johtamisen kulmakivi. Kun tyontekijoille annetaan vapautta, esimer-
kiksi mahdollisuus valita tyoskentelytapoja tai -paikkoja, se viestii arvostusta ja luotta-
musta heidan osaamiseensa. Se ei tarkoita rajattomuutta, vaan tasapainoa tavoitteiden ja

vastuun valilla. Vapaus lisaa luovuutta ja tehokkuutta, ja vahvistaa tunnetta siita, etta tyon-

tekijaan luotetaan.

Laadullinen tutkimus paljasti, etta erityisesti teknillisten korkeakoulujen johtamisopin-
NOIisSsa, joita monet suomalaisjohtajat ovat opiskelleet, painotus on edelleen strategioissa,
taloudessa ja prosesseissa. Ihmisten johtamiseen, vuorovaikutukseen ja tyohyvinvoinnin
tukemiseen syvennytaan hieman enemman vain kauppatieteiden opinnoissa. Tama nakyy
tyoelamassa: monet johtajat hallitsevat numerot ja rakenteet, mutta eivat valttamatta ih-
misten kohtaamista. Yleisesti on tiedossa sekin, etta humanistisista tai yhteiskuntatieteel-
lisista taustoista tulevia johtajia on Suomessa hyvin vahan.

90%

sanoo tietavansa,
Mita hellta
odotetaan tyossa.
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‘Johtajuus on avaintekija siina, millainen vetovoima osastolle syntyy. Kun inmisjohtami-
Nnen on kunnossa, osastolle hakeudutaan mielellaan ja siella viihdytaan — mutta jos
Jjohtaja el osaa johtaa iInmisia, el sinne kukaan halua menna, vaikka palkka olisi hyvakin.
Mellla on nahty molempia: osastoja, joissa hyva tyonjohto saa alkkaan imuvirtauksen,

Ja toisaalta niita, joista iInmiset pyrkivat pois. Useln esimiehiksi nostetaan omasta tyon-
tekijaporukasta, mika voi olla haastavaa, jos entiset tyokaverit eivat hyvaksy johtajuut-
ta. Inmisjohtamiseen tarvitaan sarmikkyytta, kykya johtaa edesta ja toimia esimerkkina
— elka kaikilla ole siihen valmiuksia. Siksi olisi tarkeaa, etta myos teknisissa koulutuksis-
sa palnotettaisiin enemman ihmislaheisyytta ja johtamistaitoja, silla parhaat esimiehet
osaavat yhdistaa ammatillisen osaamisen ja kyvyn kohdata ihmiset arjessa.”

Tyontekja
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MyOs organisaatioiden oma johta-
miskoulutus on melko vaatimaton-
ta, satunnaista ja epajohdonmu-
kaista. Vastaajista 23 prosenttia
kertoo, ettei oma tyonantaja tarjoa
minkaanlaista johtajakoulutusta,
ja 25 prosenttia sanoo, etta koulu-
tusta on tarjolla vain ensimmaista
kertaa johtajaksi tuleville. Tulevai-
suudessa tarvitaankin johtamis-
koulutusta, jossa painopiste on
entista enemman ihmisten johta-
misessa ja vuorovaikutuksessa.

“Tyohyvinvoinnin ja tyossa viihtymisen tulevaisuus perus-
tuu entista vahvempiin ja aidosti inhimillisiin johtamiskay-
tantoihin, jotka varmistavat sujuvan arjen ja ehkaisevat
uupumuksen. Johtamisen laatu nousee keskeiseksi te-
kijaksi, kun perinteiset HR-mallit eivat enaa riita vastaa-
Maan muuttuvan tyoelaman haasteisiin. Korona paljasti,
ettel jatkuva palavereinhin sidottu tyo tuo todellista tehok-
kuutta. Tulevaisuudessa korostuvat ajatustyo ja selkeat
prosessit. Samaan ailkkaan automaatio ja tekoaly muutta-
vat tyon luonnetta, mika vaatii jatkuvaa osaamisen kehit-
tamista. Tyohyvinvoinnin ydin siirtyy perinteisista eduista
kohti ammatillista kyvykkyytta ja sopeutumiskykya.”

HR johtaja
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YHTEENVETO Hyva johtaminen lisaa tyohyvinvointia monella tasolla:
se parantaa tuottavuutta, selkeyttaa rooleja ja tavoitteita,
Mahdollistaa oppimista, antaa valkkutusmahdollisuuksia ja
rakentaa luottamusta. Hyva johtaminen on inhimillista,
Ihnmisten kohtaamiseen, luottamukseen ja avoimeen vuoro-
valkutukseen perustuvaa. Huono johtaminen taas on yksi
suurimmista tyopahoinvoinnin lahteista. Siksi johtamisen
kehittaminen el ole vain organisaation menestyksen kan-
nalta tarkeaa. Se on yksiloiden hyvinvoinnin peruskysymys.

Johtajan tehtava on tarjota raamit tyonteolle: huolehtia
siita, etta timilaisilla on omat ja jaetut selkeat tavoitteet,
Joista viestitaan toistuvasti, varmistaa, etta tyo on riitta-
van rajattua ja ennen kaikkea huolehtia tyotimin yhteis-
tyon toimivuudesta seka siita, etta timilaisilla on riittavat
taidot yhteistyohon.
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Suorittavasta
tyosta on tullut
aslantuntijatyota
— Ja tolisin pain

Digitalisaation seurauksena asian-
tuntijjatyon ja suorittavan tyon erot
kaventuvat vauhdilla

Koneet ja tyokalut vaativat yha
enemman syvaosaamista

Johtajat elvat taysin ymmarra,
Millaista suorittava tyo on ja miten
paljon se on muuttunut
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Asiantuntijatyon ja suorittavan tyon erot kaventuvat

vauhdilla digitalisaation seurauksena. Valmistukses-
sa kaytettavat koneet ja tyokalut monimutkaistuvat,
Ja ne vaativat yha enemman syvaosaamista. Mekaa-
ninen, toisteinen tyo on vahentynyt ja tilalle on tullut
vha enemman muun muassa ohjelmointia, jarjestel-

mien operointia ja ongelmanratkaisua.

Samaan aikaan osaamisvaatimukset kasvavat jatku-
vasti. Moni haastatelluista asiantuntijoista pitaakin
termia “suorittava tyo” vanhanaikaisena ja harhaan-
johtavana, silla moniin perinteisesti duunariamma-
teiksi miellettyihin toihin kuuluu paljon asiantuntija-
tyota.

"Suorittava, mekaaninen tyo on vahentynyt huomattavasti
Ja tilalle on tullut laitteiden operointia, ohjelmointia, yllapitoa
Ja ongelmanratkaisua. Sama ilmio nakyy digitalisaatiossa:
ohjeet ja tyovalineet ovat digitaalisessa muodossa ja dataa
hyodynnetaan tyon tekemisen tukena. Tama on muuttanut
osaamisvaatimuksia merkittavasti. Fyysisesta kuormituk-
sesta on siirrytty yha enemman kognitiiviseen kuormituk-
seen, Jossa tarvitaan uuden oppimista ja monimutkaisten
asioiden hallintaa. Toisille muutos on luonteva ja innostava,
toisille haastava ja kuormittava. Tama nakyy suoraan tyo-
hyvinvoinnissa — osa kokee voivansa kukoistaa, kun taas
toiset kokevat jaksamisensa heikentyvan.”

Operatiivinen johtaja
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>

"Perinteiset ammatit vahenevat, ja tyontekijoista on tullut
yha enemman asiantuntijoita. Tekniikan ja robotiikan nopea
kehitys tekee osaamisesta hyvin yksilollista - jos tallainen
tyontekija sairastuu, hanen tyolleen el aina |Ioydy korvaajaa.
Monia aiemmin esihenkiloille kuuluneita tehtavia on siirtynyt
tyontekijoille: ohjeistukset on usein englanniksi, ja sen muka-
na tulee vaatimus kielen osaamisesta. Jarjestelmien kayt-
to ja tiedonhaku vaatii myos omaa aktiivisuutta ja tyopaivat
venyvat helposti virallisten tuntien ulkopuolelle. Ennen tyon-
johto palveli tyontekijaa, nyt tyontekijan on itse haettava
tiedot ja ratkaistava ongelmat. Tama on muuttanut tyon
luonteen ja lisaa vaatimuksia.”

Tyontekija .

Tutkimukseen tehdyista haastatteluista valittyy
tyontekijoiden kokema turhautuneisuus siihen, etta
johtajat eivat tunnu taysin ymmartavan, millaista
taman paivan suorittava tyo on ja kuinka paljon se
on muuttunut. Tyontekijoilta vaaditaan jatkuvasti
kykya omaksua uutta, hallita eri kielilla laadittuja
kayttoohjeita ja soveltaa teknista osaamista nopeas-
ti muuttuvissa tilanteissa. Tutkimusten mukaan
suomalaisissa teollisuusyrityksissa jopa 70 prosent-
tia tyontekijoista kokee, etta heidan tyonsa
vaatimukset ovat digitalisaation myota lisaantyneet
(Tyoterveyslaitos, 2022). Muutos ei koske vain asian-
tuntijoita, vaan on lapileikkaavaa monissa amma-
teissa.




Koska esihenkiloilla el ole mahdollisuutta perehtya
kaikkiin tyokaluihin, eika se olisi resurssimielessa
viisastakaan, yksittaisista tyontekijoista tulee
pienen niche-alueen syvaosaajia. Tama voi tehda
tyosta haavoittuvaa: jos avainhenkilo puuttuu, koko
tuotantoketju voi karsia. Samalla kollegoiden tuki
ja 0saamisen jakaminen nousevat entista tarkeam-
paan rooliin.

Tyon muuttuessa myos johtamisen pitaa elaa ajassa.
Suorittavan tyon johtamisessa tulisi yha enemman
ottaa kayttoon samat tyokalut kuin asiantuntijatyos-
sa: tarjota mahdollisuus suunnitella omaa tyota ja
ajankayttoa, vaikuttaa tyon suunnitteluun ja tekemi-
sen tapaan, valttaa tyon henkista kuormittavuutta ja

tyon valumista toistuvasti vapaa-ajalle.

Pandemian aikana lisaantynyt tyoajan ulkopuoli-
nen viestinta on levinnyt myos suorittavaan tyohon.
Useissa tyopaikoissa tama on kuitenkin edelleen
kiellettya. Silti tyontekijat kokevat tarvetta kysya
apua ja jakaa tietoa epavirallisesti. Haastatteluissa
syvksi kerrottiin, etta tyonantajan tarjoamat mahdol-
lisuudet keskustella ja pohtia esimerkiksi muutos-
tilanteita ovat riittamattomat. Se kertoo paitsi tyon
monimutkaistumisesta myos siita, etta organisaatioi-
den rakenteet eivat ole pysyneet kehityksen
tahdissa.
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"Monet ovat alkaneet kayttaa sanaa 'duunarr
neutraalimpana ja jopa voimasanhana kuvaa-
Maan tyota, jossa yhdistyvat kaytannon osaa-
Minen ja yha kasvavat vastuut. Samalla toimi-
henkilotyo on muuttunut: esimerkiksi sihteerien
tehtavat on kadonneet ja valuneet asiantunti-
jollle, jotka tekevat nyt myos rutiinitoita, kuten
exceleiden tayttamista.”

Tyoelamaasiantuntija

Suorittavan ja asiantuntijatyon valinen ero kaventuu
myos siina, miten hyvinvointi ja tuottavuus kietoutuvat
toisiinsa. Digitalisaatio lisaa tyon kognitiivista kuormi-
tusta molemmissa rynmissa: virheiden pelko, jatkuvat
ohjelmistopaivitykset ja teknisten ongelmien ratkaise-
minen kuluttavat energiaa. Tutkimusten mukaan tyon
kuormittavuus ja palautumisen puute nakyvat nopeas-
ti alentuneena tuottavuutena (mm. ETLA, 2021).

Digitalisaatio el aiha lisaa autonomiaa — se vol myos
kaventaa sita. Algoritmit ohjaavat yha enemman suo-
rittavaa tyota: tyopaivan rytmi, taukojen ajoitus ja teh-
tavien jarjestys maaraytyvat jarjestelmien mukaan.
Tama vahentaa tyontekijoiden mahdollisuuksia suun-
nitella omaa tyotaan ja voi heikentaa tyomotivaatiota.
OECD:n (2023) mukaan algoritmien ohjaama tyo lisaa
kokemusta ulkoisesta kontrollista ja vahentaa tyon
merkityksellisyyden tunnetta.

Samaan aikaan asiantuntijatyossa digitalisaatio on
tuonut mukanaan ilmion, jota kutsutaan “sidotuksi
autonomiaksi” (tied autonomy). Termilla tarkoitetaan
asiantuntijatyota, jossa on periaatteessa vapaus paat-
taa oman tyon tekemisen tavasta ja paikasta, mutta
kKaytannossa autonomiaa sitovat lukuisat jarjestelmat

ja kanavat. Tyoajanseurantaohjelmistot, matkakulujar-
jestelmat, sahkoiset lomakkeet, intranetit ja monika-

navainen viestinta (sdhkdposti, Teams, Slack,
WhatsApp) vievat valtavasti aikaa ja energiaa. Tyon
vapaus ei toteudu, koska digitaaliset velvoitteet pirsto-
vat arjen ja lisaavat kognitiivista kuormaa.
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"Osa tehtavista on sellaisia, joihin voi kouluttaa ihmisia suhteellisen
nopeasti, mutta on myos spesiaalialoja, joissa osaamista on vahan eika
tekijjoita loydy valmiina. Esimerkiksi erikoiskoneiden kaytto, tyokalu-
huolto tal muottien vllapito vaativat osaamista, jota el opl hetkessa.
Siksi olemme tehneet tiivista yhteistyota ammattikoulujen ja ammatti-
kKorkeakoulujen kanssa: harjoittelijat ja kesatyontekijat ovat mellle tarkea
rekrytointikanava. Alemmin meilla oli jopa omia kummiluokkia, joista
useilta opiskelijoita tyollistyl mellle pysyvasti — ja edelleen tanakin
palvana osa heista on meilla toissa.”

Tyontekja . I
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Digitalisaatio halventaa asiantuntijatyon ja suorittavan
tyon valista rajaa. Siina missa suorittava tyo vaatii entista
enemman asiantuntemusta, asiantuntijat kayttavat yha
suuremman osan ajastaan mekaaniseen jarjestelmien
hallintaan. Yhteista molemmille on kasvava osaamispaine,
kuormittavuus ja tarve palautumiselle. Organisaatioiden
suurin haaste on pysya muutoksessa mukana: miten var-
Mistaa riittava osaamisen jakaminen, tukea tyontekijoiden
hyvinvointia ja loytaa tasapaino autonomian ja tehokkuu-
den valilla iiman, etta autonomia jaa naennaiseksi.

Paattavassa asemassa olevien on tarkeaa tutustua
omassa yrityksessa tehtavaan suorittavaan tyohon ja sen
vaatimuksiin. Suorittavaa tyota tulee johtaa kuten asian-
tuntijatyota osallistamalla tyontekijat oman tyonsa suun-
Nnitteluun. Tyopaikollla tulee myos varata kaikille riittavasti
alkaa keskustella ja pohtia suunniteltuja muutoksia.
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Huono taloustilanne
sSyO motivaatiota ja
iIsaa lahtohaluja

58 9% suomalaista on harkinnut
tyopaikan vaihtoa vimeksi kuluneen
12 kuukauden aikana

Erityisesti organisaation huono
taloustilanne vaikuttaa lahtohaluihin

Johtajat kokevat tyopaikan ilmapiirin
lannistavammaksi kuin muut tyon-
tekijat
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Suomalaiset pohtivat tyopaikan vaihtamista samaan tapaan kuin
Lahtijat-tutkimuksen aiempina vuosina. Suomen talouden heikko
suhdannetilanne ja kasvava tyottomyys vaikuttavat kuitenkin siihen,
ettei tyopaikkaa niin vain vaihdeta. Se ei silti esta ihmisia ajattelemas-

ta lahtoa: melkein puolet vastaajista miettii sita paivittain tai viikoittain.

Ajatustyolaisista yli 61 prosenttia ja suorittavan tyon tekijoista 54
prosenttia sanoo harkinneensa tyopaikan vaihtamista viimeksi kulu-
neen 12 kuukauden aikana.

Erityisesti organisaation taloudelliset vaikeudet saavat ihmisten
lahtohalut kasvamaan. Se on ymmarrettavaa, silla tyohyvinvoinnin
johtaminen on vaikeaa toistuvassa yt-kierteessa. Perati 85 prosenttia
niista vastaajista, jotka kokivat tyonantajansa taloudellisen tilanteen
joko melko tai hyvin epavakaaksi, olivat pohtineet lahtemista. Heista
40 prosenttia sanoo lahtohalujen paaasialliseksi syyksi juuri huonon
taloustilanteen. Kolmasosa tasta joukosta kokee myos, ettei heita
tueta paasemaan parhaaseen suoritukseen.

Oletko harkinnut tyopaikan vaihtamista
viimeisen 12 kk ailkana’?

kyta @ Ei
Kaikki vastaajat Vastauksia: 2258
58%
I I I |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Suorittavan tyon tekijat ja toimihenkilot Vastauksia: 1041
54%
I I I |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Ajatustyolaiset Vastauksia: 1217
61%
I I I I |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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"Kyllahan sen nakeeg, etta tuottavuus laskee hetl, kun yt-ilmoitus tulee.
Melllakin naita yt-kierroksia on ollut uselta. Inmisen motivaatio laskee, el
kiinnosta yhtaan ja ihan sama, mita taalla tehdaan. Sen huomaa niin
puheissa kuin tekemisessa. Lisaksi olemme valitettavasti tassa vuosien
alkana huomanneet myos sita, etta tama vaikuttaa laatuun. Inmiset

elvat ole keskittyneita ja motivoituneita.”

HR johtaja I .
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Kolme tarkeinta syyta lahtohaluihin seka asiantuntijoilla etta suoritta-
van tyon tekijoilla ja toimihenkildilld ovat huono johtaminen (38 % vas-
taajista), palkka ja taloudelliset syyt (35 % vastaajista) sekad paremmat
uramahdollisuudet ja kehittyminen (22 % vastaajista).

Johtajat miettivat lahtemista siina missa muutkin tyontekijat. Esimer-
kiksi johtoryhman jasenista ja johtavassa asemassa olevista yli 60 pro-
senttia on harkinnut lahtemista vuoden sisalla. Suurimmaksi syyksi
nousee tassakin rynmassa huono johtaminen. Kiinnostavaa on se, etta
johtajat kokevat muita tyontekijoita useammin onnistumisen esteek-

si tyoyhteisossa vallitsevan epaluottamuksen ja lannistavan ilmapiirin.
Johtaminen on yksinaista, vastuut painavat, kiitosta tulee harvoin ei-
vatka johtajat valttamatta saa omalta esihenkiloltaan riittavasti tukea ja
sparrausta.

Lahtijat-tutkimuksesta ilmenee jo kolmatta vuotta perakkain, etta nai-
set Ja miehet haluavat tyoelamalta eri asioita. Naisille tarkeinta oli hyva
johtajuus (37 % vastaajista) ja mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisal-
toon (36 % vastaajista). Miehille taas tarkeinta on palkka (39 % vastaa-
jista), tydssa viihtyminen ja tiimihenki (37 % vastaajista) seka tyon ja va-
paa-ajan tasapaino (36 % vastaajista).

Naiset pohtivat lahtoa miehia useammin. Naisista 63 prosenttia on har-
kinnut tyopaikan vaihtamista vuoden sisalla, kun miehista vastaavaa
on pohtinut 48 prosenttia. Naisille myos mahdollisuus tehda etatyota
on selvasti tarkeampaa. Naisista 41 prosenttia ja miehista 25 prosent-
tia sanoo etatyomahdollisuuden vaikuttaneen positiivisesti omaan tyo-
suoritukseen.

"Paikallisessa johtamiskulttuurissa
on vahva empaattisuuden, kuunte-
lemisen jJa ymmartamisen perinne.
Sellaista kaytosta, mita Suomessa
on toisinaan siedetty — esimerkik-

sl macho-kulttuurista rehvastelua tal
valta-aseman ponkittamista ilman
todellista sisaltoa — el siella Ikina
hyvaksyttaisl.”

Pohjoismaisissa yrityksissa
tyoskennellyt suomalainen
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"Koronan jalkeen, kun siirryttiin Teams-
Maallmaan, kilreen maara on vain lisaantynyt.
Tyoelama on entista hektisempaa. Kaiken
pitaisi tapahtua hetli. Asiakkaat haluavat kaiken
nopeammin, kokouksia sovitaan lyhyemmilla
varoajoilla, toimitusajat lyhenevat. Me olemme
Mmiettineet, miten voimme jaksottaa inmisten
tyopaivaa, kun niihin kokousaikatauluihin
asiakkalden kanssa on valkeaa valkuttaa.”

>

Tiiminvetaja

Huomionarvoista on sekin, etta merkittava osa vastaa-
jista kokee tyoelaman muuttuneen pysyvasti pande-
mian jalkeen. 45 prosenttia kokee olevansa selvasti
tai jonkin verran kiireisempi kuin ennen vuotta 2020.
Sama nousi esiin haastatteluissa. Monet kertoivat
kokevansa arjen kiireisemmaksi, vaativammaksi ja
pirstaleisemmaksi. Viestinnan ja kanavien maara on
moninkertaistunut kaikilla toimialoilla. Osaamisvaati-
mukset ovat kasvaneet ja kilpailu koventunut. Vaati-
mukset kasiteltavan informaation maarasta ja nopeu-
desta ovat aivan toiset kuin ennen pandemiaa.
ltsensa johtamisen rooli on korostunut.

Kaikkia haastateltuja jaytaa epavarmuus. Epavarmuus
omasta tyosta, tyon ja maailman muuttumisesta, tek-
nologian nopeasta kehittymisesta ja organisaatioiden
pysyvyvydesta. Ihmiset kokevat, etta tyopaikat eivat
enaa luo turvallisuutta ja pysyvyytta entiseen tapaan.
He toivovat, etta tyokuormaa voisi keventaa ja toimen-
kuvia selkeyttaa, mutta kokevat, etta kovassa kilpailu-
tilanteessa siihen el ole aikaa eika mahdollisuutta.

Moni haastatelluista odottaa tekoalyn tuomaa suurta
mullistusta kauhunsekaisin tuntein. He uskovat, etta
tekoalyn kehityksesta on nahty vasta pintaraapaisu
eika kellaan ole varmuutta siita, miten se tulee tyota
ja ammatteja muuttamaan. Muutoskyvykkyys ja resi-
lienssi ovatkin ominaisuuksia, joita tyoelamassa
tarvitaan yha enemman ammatista riijppumatta.

40 / 42



YHTEENVETO

Suomalaiset pohtivat tyopaikan vaihtoa yhta usein kuin
alempina vuosina, mutta heikko taloustilanne ja kasvava

tyottomyys hillitsevat lahtemista. Erityisesti tyonantajan
epavakaa taloustilanne ja huono johtaminen kasvattavat

lahtohaluja.

Naiset jJa miehet haluavat tyoelamalta eri asioita. Naiset
tolvovat hyvaa johtgjuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa
oman tyon sisaltoon, miehlille taas tarkeampaa on palkka,

tunnustus ja selkeat tavoitteet.

Pandemian jalkeen tyoelaman koetaan muuttuneen
pysyvasti kKiireisemmaksi, pirstaleisemmalksi ja vaativam-
Mmaksi. Tyontekioita yhdistaa epavarmuus: tyopaikat
elvat enaa takaa pysyvyytta ja turvallisuutta. Lisaksi
tekoalyn nopea kehitys herattaa ristiriitaisia tunteita.
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