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Kirjoittajan esittely

Sinimaaria Ranki toimii johtavana asiantuntijana Tyoterveyslaitoksella. Han on
kansantaloustieteiliji. Viime vuosina hén on keskittynyt kokoamaan laaja-alaisesti
tutkimustietoa paatoksenteon tueksi tuottavuuden, tydssé oppimisen ja
tyohyvinvoinnin kokonaisuudesta tydeldmén tulevaisuudennédkymiin peilaten.

Yhteenveto

Artikkelissa kisitellddn viimeaikaisten tyoelaméan ja tyonteon tapojen muutosten
valossa tuottavuutta erityisesti tyohyvinvoinnin, johtamisen ja osaamisen kehittamisen
nakokulmasta. Yhteisollisyys on esilld tyohyvinvoinnin, oppimisen ja innovaatioiden
osatekijané. Tuottavuuden tarkastelu painottuu kokonaistuottavuuteen. Sen kautta
nihdéain, miten hyvinvointi, oppiminen ja tuottavuus muodostavat tyoyhteisossa
kokonaisuuden, jota ohjataan strategisella johtamisella. Artikkeli luo katsauksen
Suomen sijoittumiseen kansainvilisessa vertailussa. Johtopaatoksissa ehdotetaan
keinoja tuottavuuden kasvun vahvistamiseen: esimerkiksi ICT- ja TKI-panostusten
lisidminen, osaamisen vahvistaminen ja kokeneempien tyontekijoiden pitiminen
mukana tyoelamaéssa.

Akava Works

Akavan tiedontuotanto toimii nimelld Akava Works.

Akava Works tarjoaa monipuolisesti tietosisdltdja raportteina, selvityksiné ja
tutkimuksina. Tavoitteenamme on lisdksi herittda yhteiskunnallista keskustelua
erityisesti akavalaisille tarkeistd ja ajankohtaisista aiheista. Akava Works -sisallot eivat
ole Akavan virallisia kannanottoja.

Akava Works -sivusto on osoitteessa www.akavaworks.fi.
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Tuottavuuden kasvu viriaa hyvin
toimivissa tyoyhteisoissa

1 Talouskasvun lahteet

Talous kasvaa, kun tehtyjen tyotuntien méaara kasvaa tai kun tehtyjen tyotuntien aikana
saadaan aikaan enemmén arvoa. Jalkimmaista kutsutaan tyon tuottavuuden kasvuksi.
Tuottavuuskasvua' tarvitaan parantamaan kansakunnan elintasoa. Tyon tuottavuuden
kasvu mahdollistaa tyontekijoiden palkkakehityksen ja ostovoiman parantumisen
ilman, ettd yritysten kansainvalinen hintakilpailukyky kérsii. Tuottavuuskasvun
merkitysta tulevaisuuden hyvinvoinnille lisd4 se, ettd vanhenevan viaeston oloissa
tehtyjen tyotuntien méiaria on yha vaikeampi kasvattaa.

Tyon tuottavuuteen vaikuttavat kdytettavissa olevien koneiden ja laitteiden mééra ja
laatu (kiinted pddoma), tyontekijoiden koulutus (inhimillinen pddoma),
kokonaistuottavuus ja voimavarojen uudelleen kohdentuminen toimialojen kesken.
Téassé artikkelissa keskitytdaan tuottavuuskasvun elementeistd kokonaistuottavuuteen.
Kokonaistuottavuus tarkoittaa sité tyon tuottavuuden kasvua, joka selittyy muulla kuin
investoinneilla henkiseen tai fyysiseen pddomaan.

1.1 Mita tutkimus kertoo Suomen
tuottavuuskasvusta

Suomen tuottavuuskasvuun vaikuttavista tekijoista on piirtynyt varsin selkea kuva.
Tyo6- ja elinkeinoministerion johdolla laadittu raportti ”Ty6elamén tilannekuvia:
Tyo6hyvinvoinnista ja osaamisesta 10ytyy tuottavuuden kasvun mahdollisuuksia” (Haltia
ym., 2024) kokoaa laajalti tuottavuuskasvua analysoinutta monipuolista tutkimustietoa
ja tiivistda kirjallisuudesta nousevat havainnot seuraavasti:

Kiintedn padoman osalta Suomessa ICT-investoinnit ovat jaaneet kansainvalisesti
vertaillen hantapaahan. Vaikka Suomen kokonaisinvestoinnit ovat kansainvalisesti
vertaillen olleet korkealla tasolla (Pohjola, 2021; Kangasharju ym., 2021), suurin osa
investoinneista on tehty rakennuksiin. Sen sijaan investoinnit ICT-pddomaan ovat

! Tuottavuuskasvu on hidastunut trendinomaisesti teollistuneissa lansimaissa jo kuuden
vuosikymmenen ajan, 1960-luvulta asti, vaikka valissi on koettu lyhyitd nopeutumisen jaksoja.
IImiGté on yritetty ymmaértéé ja sille on annettu erilaisia selitysvaihtoehtoja kuten mittaamisen
vaikeudet (esim. palveluiden laatu), digitalisaation kayttoonottoon liittyva kitka,
toimitusketjujen globaalista hajauttamisesta saatujen tuottavuushyotyjen hiipuminen tai
liiketoiminnan liiallinen keskittyminen suurille toimijoille. Koska vanhenevan vieston osuus
kasvaa kaikissa teollistuneissa ldnsimaissa, tuottavuuskasvun virkistdminen on yleinen huoli
my0s kansainvélisesti. (Remes ym., 2024.)
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jaaneet kansainvalisesti vertaillen hantdpaahan (Pohjola, 2021; Ali-Yrkko ym., 2023).
Kuitenkin juuri ICT-piddoma on useissa maissa kasvattanut tyon tuottavuutta
keskiméaarin enemmaén kuin koko muu kiinted pddoma yhteensa (Pohjola, 2021, 2023).

Inhimillisen pdidoman osalta suomalaisten taidot ovat kansainvilisesti
huippuluokkaa. Tulevaisuudessa kuitenkin osaamista poistuu tyoelamésta yha
enemman eldkkeelle 1dhtijoiden mukana (Tuottavuuslautakunta, 2022) samalla, kun
tyOelamaéan siirtyvien nuorten koulutustaso on jadnyt jalkeen (Kalenius, 2023) ja
osaaminen heikentynyt (Opetus- ja kulttuuriministeri6, 2022). My0s tyossi tapahtuvan
osaamisen kehittdmisen pitkan aikavalin vahvistuminen on pysahtynyt (Lyly-
Yrjanéinen, 2024). Tdma on perustellusti uusi huolenaihe, silld inhimillisen pddoman
merkitys talouskasvun keskeisimpéné ldhteené on kiistaton. Liséksi tyotehtavat
muuttuvat yhd enemmaén korkeaa osaamista vaativiksi.

Pyrkimys kasvattaa seka julkisia etta yksityisid tutkimus- & kehitystoimintamenoja
on keskeinen, silld tutkimustieto ja innovaatiot ovat kokonaistuottavuuden ytimessa:
elintasoa nostava talouskasvu syntyy osaamista ja tietoa kasvattavasta tutkimuksesta ja
uuden kehittdmisesta.

Suomessa tyovoiman siirtyminen paremmin tuottaviin yrityksiin vauhdittaa
tuottavuuden kasvua vihemman kuin olisi mahdollista. Tuottavampien yritysten
kaytossé on lilan vahédn voimavaroja, minké lisdksi moni yritys kayttaa lilan véhan
tyovoimaa jaliikaa pddomapanoksia suhteessa voiton maksimointiin. Taustalla saattaa
olla pula osaavasta tydvoimasta. (Fornaro ym., 2021; Tuottavuuslautakunta, 2022:
Kuosmanen, 2023; Ohlsbom, 2023; Tuottavuuslautakunta, 2023.)

1.2 Kiinnostava kokonaistuottavuus

Kokonaistuottavuus on tarked ja kiintoisa tyon tuottavuuden osatekija siksi, ettd suurin
osa tuottavuuskasvusta tulee sen kasvusta. Tuottavuuslautakunnan (2021) referoiman
kirjallisuuden mukaan peréti kaksi kolmasosaa tuottavuuskasvusta koostuu
kokonaistuottavuuden kasvusta. Sen kasvun hidastuminen on myos suurin syy Suomen
tyon tuottavuuden kasvun hidastumiselle (Pohjola 2021, Tuottavuuslautakunta 2021).
Kokonaistuottavuutta pidetdin usein tyon tuottavuuden osatekijoista
mielenkiintoisimpana, silld se voi kasvaa teoriassa rajattomasti teknologisen
kehityksen, paremmin toimivien tyoprosessien ja johtamisen seké ndiden kaikkien
taustalla olevan osaamisen kehittymisen ruokkimana (Maliranta, 2019).
Kokonaistuottavuuden kautta ndhdién, miten hyvinvointi, oppiminen ja tuottavuus
muodostavat tyoyhteis6ssd kokonaisuuden, jota ohjataan strategisella johtamisella.
Pandemian vuoksi otetun etityoloikan® takia tima kuva on entisestain kirkastunut.

“Koronapandemian sysddmani tyoeldmassa otettiin vuosina 2020-2021 maailmanlaajuinen ja
historiallinen etétyoloikka. Sen jaljilta paivittiin etiatyotd tekevien méara on hyvin laajalti
noussut noin nelinkertaiselle tasolle verrattuna pandemia edeltdneeseen aikaan. Suomalaisista
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Tyohyvinvoinnin, ty6ssi oppimisen ja tuottavuuden kokonaisuus havainnollistaa, miten
uusi tieto jalostuu ja muuntuu parhaimmillaan kannattaviksi tuote- tai
palveluinnovaatioiksi.

Kokonaistuottavuudessa on kyse aineettomasta tuotannontekijésté, joka koostuu siita
tiedosta, miten tyon ja paddoman avulla raaka-aineista saadaan hyodykkeitd. TK-
investoinnit ovat tuottavuuskasvun valttamaton edellytys juuri tista syysté: niiden
tuloksena syntyy uutta tietoa ja osaamista, miké edistdd uusien ideoiden syntymisté ja
kykya hyodyntad muualla tehtyja keksintdja. Kokonaistuottavuus pitda sisilldan, miten
olemassa olevaa tietoa osataan hyodyntis, miten tyoyhteisossa opitaan ja synnytetaan
uutta osaamista tai millaisia verkostoja ja kumppanuuksia rakennetaan. Huomattavaa
on, ettd kokonaistuottavuutta voi parantaa myo6s luopumalla tehottomasta tekemisesté
tai hyodyntamalla tyoyhteisosséa olevaa kokemusta.

Kokonaistuottavuutta voi osin ajatella organisaation aikaansaamisen ja oppimisen
kykyn4, sen kykyna hyodyntéa ja kehittdd sen kaytossi olevaa inhimillistd pddomaa.
Tullaan kysymykseen, mitka tekijat vaikuttavat tyoyhteisosséa sithen, miten yksittaisten
tyontekijoiden osaaminen ja muut inhimillistd pddomaa méarittavat kyvyt muuntuvat
organisaation oppimiseksi ja tuottavuuskasvuksi. On siis tarve tuoda yhteen perinteisiin
liiketalouden oppeihin perustuvat, tuottavuutta ja kilpailukykya méaarittavat
strategiateoriat, strategista vuoropuhelua tukevat viestinnén teoriat seké ihmisten
kayttaytymista tyoyhteisossé valottavat psykologian ndkemykset. Ndiden eri
tieteenalojen tulokulmia yhdistdmalld voidaan syventdd ymmarrysta siitd, miksija
miten tyohyvinvointi, ty0ssd oppiminen ja tuottavuus nimenomaan
kokonaistuottavuuden kautta kytkeytyvat yhteen.

2 Tyohyvinvointi, tyossa oppiminen ja
tuottavuus muodostavat
erottamattoman kokonaisuuden

Samalla toimialan yritysten vililld voi olla suuriakin tuottavuuseroja, jotka eivit selity
tuotannon tekijoiden, yritysten tydvoiman tai pAdoman eroilla. Sen sijaan taustalla on
tunnistettu olevan erot yritysten sisdisessi tuottavuuskasvussa (Koski ym., 2023), toisin
sanoen yritysten kyvyssa kehittda tai soveltaa uutta tietoa toiminnan tai uusien

palkansaajista joka kymmenes ilmoittaa olevansa joka péiva etatoisséa. Viikoittain etdtyota tekee
joka viides palkansaaja, tyopaikalla ollaan tyypillisesti 2-3 paivédné viikossa. Yksinomainen
etatyon tekeminen on puolittunut pandemiavuodesta 2021. Ndin ollen etétyon ja tyopaikalla
tehtdvén tyon yhdistelma, niin sanottu hybridityo, on vakiintumassa uudeksi tyon tekemisen
tavaksi. Vaikka pandemia laajensi etétyota tekevien joukkoa aikaisemmasta, etéd- ja hybridityota
tekevét padasiassa erityisesti valtiolla ja suurissa tyopaikoissa tyoskentelevéit ylemmaét
toimihenkil6t. Tyontekijdammateissa etd- tai hybridityota ei tehda juuri ollenkaan. (Lyly-
Yrjdnainen, 2024). Toisaalta tyontekijoista kaksi kolmesta ei ole edes kiinnostunut etatyon
tekemisesta (Tilastokeskus 2024).
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tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseksi. On laskettu, ettéd tuottavuusero vahvimpien ja
heikoimpien valilla on suuruusluokkaa 2,5-3-kertainen (Aura ym., 2019).
Yhdysvalloissa eron parhaimpien ja heikoimpien vililla on laskettu olevan 3-4-
kertainen (Remes ym., 2018), OECD:n aineistolla laskettuna eroksi parhaiden ja
heikoimpien vililld on saatu jopa kahdeksankertainen (Criscuolo ym., 2021)°

Liiketaloudellisesti tuottavuus rakentaa yrityksen kilpailuetua suhteessa markkinoilla
toimiviin kilpailijoihin. Tuottavuutta parantamalla yritys pystyy parjdamaéén
markkinoilla jalaajentamaan markkinaosuuttaan siilyttden kannattavuutensa.
Puhtaasti talousteorioihin nojaavat analyysit eivit kuitenkaan ole yksin pystyneet
antamaan vastausta siithen, miten markkinoilla toimiva yritys voi rakentaa
suorituskykynsa ylivertaiseksi muihin verrattuna. Liiketaloudellisten
strategiateorioiden taustalla on erilaisia yksinkertaistavia oletuksia, joiden puitteissa
kilpailuetua etsitdén rationaalisen analyysin keinoin. Niiden pohjalta tehdian
investointipdatoksii ja muita laskennallisia paatoksii, mutta kilpailuetu virittyy sen
mukaan, miten investoinnit yksiléiden ja ryhmien toiminnan tuloksena muuntuvat
keskimaéaraista paremmaksi tuottavuuskasvuksi. Kun halutaan ymmartéa tyoyhteison
toimivuuden ja sen liiketaloudellisten tavoitteiden kokonaisuutta, tarkastellaan sellaisia
asioita kuten miten ihmiset motivoituvat, innostuvat, tekevit paatoksia ja oppivat
yhdesséa. Kuvio 1 tuo yhteen laaja-alaisesti tutkimustietoa ja hahmottaa, miten
yksiléiden kokema tyohyvinvointi muuntuu tyoyhteisossé yksiloiden ja ryhmien
toiminnan tuloksena organisaation tuottavuudeksi.

¢ Tuottavuuserot vaihtelevat riippuen siitd, mitd ajanjaksoa tai toimialaa tarkastellaan.
Kansainviélisesti vertaillen suomalaisten yritysten tuottavuushajonta on kuitenkin pienta (Koski
ym., 2023). Tama voi tutkimuskirjallisuuden mukaan johtua siit4, etté kilpailu markkinoilla
kannustaa yrityksid innovoimaan ja pudottaa pois heikoimmat yritykset tai siité, etta
innovatiivisia, eturintamassa olevia korkean tuottavuuden yrityksia puuttuu.
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Tyoyhteisossa yksiloiden hyvinvointi ja osaaminen
muuntuvat yrityksen tuottavuudeksi

VUOROVAIKUTUS PROSESSIT, VERKOSTOT,
RAKENTEET
YHTEINEN TAVOITE JA TOIMINTA
Tydssd Strateginen ajattelu Kilpailuedun lahde ja
oppiminen nsaintalogiikka
-~ -
Tiimien tunteet, Investoinnit inhimilliseen
kannustaminen w NJ pddomaan
Léhijohtaminen ® ' ! ICT-investoinnit
|
. . J .74 Py .
Aloitteellisuus, Operatiivinen
positiivinen kohtelu r s tehokkuus
Tehtévien selkeys, [4'S Investoinnit kiintedan
tydn sujuvuus padomaan

TYOKYKY - LIIKETOIMINNAN KANNATTAVUUS

Kuvio 1. Ty6hyvinvointi ja tuottavuus muodostavat kokonaisuuden. Kuvion oikeaan laitaan on
nimetty perinteisié taloustieteistd nousevia tekijoité, jotka vaikuttavat yrityksen tuottavuuteen.
Vasemmalle puolelle on koottu psykologian, kasvatustieteen ja viestinnén aloilta nousevia
tekijoita, jotka vaikuttavat sithen, miten tydyhteiso toimii. Kyky toimia fiksummin parantaa
tuottavuutta. Yhteisen oppimisen ja vuoropuhelun kautta strategiset tavoitteet uudistuvat ja
tuottavuus voi kasvaa.

Hyvinvoivassa tyoyhteis6ssd koetaan tyon imua, opitaan tydssé ja autetaan ty6tovereita.
Niin ty6yhteison hyvinvointi vaikuttaa siihen, miten liiketoiminnallisin perustein
tehdyistd investoinneista ja muista toimintaa koskevista pdatoksistd saadaan
(kilpailijoita) tehokkaammin aikaan tuotteita ja palveluita ja miten tyOyhteison ja sithen
kuuluvien yksiléiden oppiminen kartuttaa tuottavuuskasvun ldhteené olevaa
inhimillistd pddomaa.

3 Tyohyvinvoinnin hyvaa kehitysta
kannattaa vaalia

Erilaisia mittaustapoja hyodyntava laaja tutkimuskirjallisuus osoittaa positiivisen
yhteyden tyontekijoiden kokeman tyohyvinvoinnin ja organisaation taloudellisten
tulosten valilld (Aura ym., 2019; Béckerman & Ilmakunnas, 2020, Aura & Hussi, 2024,
Camp. ym, 2024, Gallup, 2024). Kaiken perustana on fyysinen ja psyykkinen tyokyky*
ihmisten perusedellytyksena tyon tekemiselle ja vastaavasti liiketoiminnan
kannattavuus perusedellytyksend markkinoilla toimivan yrityksen toiminnan

“Lisétietoa tyokyvyn késitteestd on esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen verkkosivuilla Tyokyky |
Tyoterveyslaitos (ttl.fi).
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jatkuvuudelle. Tyokyky pysyy hyvana, kun tyon erilaiset kuormitusta aiheuttavat
vaatimukset ja tyon palkitsevuutta lisadvat voimavarat ovat tasapainossa.®

Tyohyvinvointi syntyy ja kehittyy tyoyhteisossa. Tyoyhteison hyvinvointiin vaikuttavat
ty6olot, tyon sujuvuus, kannustava, positiivinen ilmapiiri ja tyossi oppiminen.
Tyohyvinvointi rakentaa tyon tuottavuuteen vaikuttavaa inhimillistd pddomaa. Itsensa
hyvinvoivaksi kokeva tyontekija on luovempi, pystyy ratkaisemaan ongelmia paremmin,
syventyy tyohonsa ja vahvistaa sosiaalisia suhteita tyoyhteis6ssdan (Hakanen, 2009;
Albrecht, 2010; Bryson ym., 2017; Nielsen ym., 2017; Bockerman & Ilmakunnas, 2020;
Eskelinenym., 2022).

Kayn seuraavassa lipi sellaisia tyon voimavaroiksi tai toisaalta vaatimustekijoiksi
luokiteltavia, kokonaistuottavuuteen yhteydessé olevia tekijoité, joiden kehityskulkuun
tarkedd kiinnittda huomiota laajamittaisen hybridityon oloissa. On kuitenkin
huomattava, etti tdssé esitetyisté yleisisté tiedoista ei voi tehdé organisaatiokohtaisia
paatelmis, vaan tieto toimii keskustelun pohjana, kun tyoyhteisdissé pohditaan keinoja
tuottavuuskasvun vauhdittamiseksi kokonaistuottavuuden elementtii hyédyntéen.
Teoriatieto puolestaan auttaa tunnistamaan, mitd kannattaa tehda, jotta tyohyvinvointi,
tyO6ssd oppiminen ja tuottavuus kehittyvat myonteiseen suuntaan.

3.1 Tietotyo nostaa aivoergonomian fyysisen
ergonomian rinnalle

Digitalisaation kiihdyttama tietotyon kasvu® on nostanut aivotydn ergonomian
merkittavaksi tyohyvinvoinnin tekijaksi fyysisen ergonomian rinnalle. Digitalisaatio on
nopeuttanut tiedon, palveluiden ja tuotteiden siirtoa ja prosessointia. Kehitys on
lisinnyt nopeatempoisuutta ja tehokkuuden odotusta tydssa ja muussakin elamaéssa,
lisdnnyt itseohjautuvuutta ja muuttanut tdiden organisointia. Puhutaan tyén
intensiivistymisesti eli siité, ettd ty6 vaatii yhd suurempaa ponnistelua. Tyon
intensiivisyyden kasvu on havaittu laajalti erilaisessa tydssid ja monissa ammateissa.”
Erityisesti korkean tuottavuuden tietoty0ssa aivoja kuormittavia tekijoita ovat
tyypillisesti tyon tietotulva, aikapaine, monen asian tekeminen samaan aikaan,
keskeytykset ja hairiot sekd tyén monimutkaisuus. Tekodlyn kidyton lisddntymisen
odotetaan mullistavan etenkin korkeamman osaamisen tyota niin, ettd jaljelle jaava
asiantuntijatyo on kognitiivisesti entistdkin vaativampaa. Ennakoidaan, etti
asiantuntijatyossi vaaditaan yhi enemmén kykya ratkaista harvinaisia ja
poikkeuksellisia tilanteita, tarkastella monimutkaisuutta, viestid ja toimia

° Tydn vaatimusten ja tyon voimavarojen mallia kuvataan tarkemmin esimerkiksi artikkeleissa
Hakanen, 2009 tai Mauno ym., 2010

6 Vastaavasti suorittava ty0 eli fyysinen tyo, jossa tyon kohde ja tavoitteet ovat konkreettisia ja
jonka tekeminen ei yleensi edellyté korkeaa osaamista, on vihentynyt. Suorittava tyd on ldhes
aina paikkaan ja aikaan sidottua. (Koivunen, 2023.)

" Tydn intensiivistymisen ilmiota kuvataan esim. artikkeleissa Kalakoski ym., 2022, Mauno ym.,
2019 tai Anttila & Oinas, 2023.
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verkostoissa.® Etdtyoloikka oli digiloikka, ja ennen kaikkea se oli viestintavilineiden
lapimurto. Viestintdkanavien lisddntyminen on tuonut tyohon keskeytyksié, jotka
kuormittavat aivoja. Jatkuvat, pitkat tyopéaivét tietokoneen tai dlylaitteen darella
videopalavereissa istuen uuvuttavat syisté, jotka kaikki liittyvat tietotekniikan kayttoon.
Monien kasvojen yhtdaikainen tuijottaminen usein pienelld ruudulla on
epaluonnollisuudessaan aivoja rasittavaa. Tietokoneen kameran kautta
keskusteleminen jaadyttaa osallistujat paikoilleen, jolloin luonnollinen liikkkuminen ja
sen ajatuksenjuoksua edistavit vaikutukset jaavat pois. Videopalavereista puuttuu
nonverbaalinen kommunikaatio, jota aivot kuitenkin hakevat. Taméa kuluttaa energiaa.
(Bailenson 2021.)

Kokemukset tyon henkisesti raskaudesta, stressisté ja tydbuupumuksesta ovat nousseet
esille viime vuosien aikana.’ Lahes yhdeksian kymmenesta palkansaajasta kokee tyon
rasittavan henkisesti ainakin hieman. Lihes kaksi kolmesta on tiysin tai jokseenkin
samaa mielté siité, ettd tyo on henkisesti raskasta. Aiempaa harvempi on tiysin eri
mieltd siité, ettd tyo rasittaa henkisesti. (Lyly-Yrjandinen, 2024.) Jatkuvat vaatimukset
tyon tehostamisesta kiristamalla tyotahtia kddntyvat jossain pisteessé tyohyvinvointia
jatuottavuutta heikentéviksi. Kokemus tyotahdin kiristymisesté ja siitd usein
johtuvasta paillekkaisten tyotehtavien tekemisesté on riski henkiloston motivaatiolle ja
tyohyvinvoinnille. Monitekeminen, hily, keskeytykset tai ohjeiden epaselvyys
kuormittavat ja vaikeuttavat aivotyotd kaikessa ty0ssd. Namaé ovat myos vahvimmin
yhteydessd matalampaan itsearvioituun tyon tuottavuuteen, suurempaan maarain
uupumusoireita ja kognitiivisia oireita seké korkeampaan stressitasoon (Kalakoski ym.,
2022, Mauno ym., 2022).

Pitk&dan jatkuessaan tyOstressi voi johtaa tyduupumukseen, jonka oireita ovat krooninen
vasymys, kyynistyminen ja kognitiivisen toiminnan seké tunteiden hallinnan héiriot.
Tybéuupumuksen yhteys tyOkyvyttomyyteen on vahva. (Hakanen & Kaltiainen, 2022.)
Palkansaajien korkean tyduupumuksen riski liikkuu 15 prosentin molemmin puolin
(Haltiaym., 2024). Ryhmittdin tarkasteltuna riski on korkeampi julkisella sektorilla
tyoskentelevilla, naisilla ja alle 36-vuotiailla. Tyouupumuksen riski on pienempi
ikaryhmisté 55 vuotta tayttaneilld kuin nuoremmilla. Uudeksi huoleksi on nousemassa
erityisesti alle 35-vuotiaiden mielenterveysperusteisten sairauspoissaolojen kasvu.
(Haltiaym., 2024.)° Mielenterveyden ja hyvinvoinnin ongelmat nimetian johtamista

8 Tydon muutosta ja sen vaikutusta osaamisvaatimuksiin on kasitelty esim. Maailman
talousfoorumin raportissa (WEF, 2023).

9 Kokemukset tyon fyysisestd raskaudesta ovat sdilyneet ennallaan parinkymmenen vuoden ajan.
Tyon fyysinen raskaus koskettaa ennen kaikkea tyontekijadammateissa toimivia. Tyopaikat ovat
vuosien mittaan panostaneet enemmaén tyontekijoiden kuntoon, terveyteen ja elintapoihin
vaikuttamiseen seké tyOympériston turvallisuuden parantamiseen. Suomalaisen tyovéeston
terveys ja hyvinvointi ovatkin pitkélla aikavalilla parantuneet. Sairauspéaivarahajaksot ja
tyOkyvyttomyyseldkkeet ovat laskeneet johdonmukaisesti. Kts. laajemmin Haltia ym. 2024.

0 Tydelaman mielenterveyskysymykset ovat monitahoinen kokonaisuus, jonka kisittely
rajautuu tdmén artikkelin ulkopuolelle. Tydeldaméan mielen hyvinvoinnin riskitekijat liittyvét
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vahvimmin muuttavaksi tekijaksi tyoeldméasséa lahivuosien aikana (Johtajuusbarometri,
2024).

3.2 Arjenlahijohtaminen muuttunut vaativammaksi

Yhi useammalle etatyota tekeville etdna tyoskentelystd on tullut padasiallinen
tyoskentelyn muoto (Tilastokeskus, 2024). Etdatyohon siirtyminen lisasi kertaheitolla
vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon. Taméa nékyy erityisesti mahdollisuutena valita
tyonteon paikka. Etatyon tyypillisin tekopaikka on koti. Se on monille hiirioton
tyOympaéristo ja sielld keskittyminen on parempaa. TyOn ja vapaa-ajan
yhteensovittaminen on koettu helpommaksi, ja tyématkaan kuluvan ajan voi kayttaa
muuhun. Ajan my6ta moni on pystynyt parantamaan fyysista tyoympéristodéin ja
kaytossdan olevaa etdtyovalineistdd, usein tyonantajan tuella. Oma osaaminen on
kehittynyt erilaisten digitaalisten sovellusten ja vialineiden aiempaa laajemman kayton
ansiosta.'!

Hybridityo on muuttanut myos johtamista: seki arjen johtamistyotéa ettd koko
etdjohtamisen kéasitetta. Yhteydenpito tyontekijoihin on aiempaa tyoldampéé ja
tyontekijoiden tydhyvinvoinnin tukeminen vaatii laajempaa osaamista (Brecheisen,
2023, Gallup, 2024). Tieto- ja viestintateknologioiden tehokas ja tarkoituksenmukainen
kaytto osana johtamistyoté on etdjohtajalle valttaméaton osaamisalue. Se ei kuitenkaan
yksin riitd, vaan digitaaliseen viestintdan taytyy osata yhdistaa kasvokkaista
vuorovaikutusta. (Salin & Koponen, 2023.) Kyselytutkimukset kertovat hybridityén
johtamisen heikentineen esihenkildiden jaksamista.'* Miten Suomi voi? -tutkimuksen
mukaan esihenkildisté ja johtajista joka 11. kdrsii todennékoisestd tyduupumuksesta. Se
on kolminkertaisesti verrattuna aikaan ennen pandemiaa. Esihenkilditd kuormittaa
ennen kaikkea tyon liiallinen mééra. (Suutala ym., 2024.) Tyontekijoiltd aiempaa
itsendisempi (etd)tyo edellyttda kykyé itsensé johtamiseen. Etityo korostaa kykyé
ohjata omaa toimintaansa, suunnitella itsendisesti tyon kulkua, méaritella
tyoskentelylle tavoitteita ja toisaalta kykyé itse arvioida onnistumistaan. Etatyota

Tyoterveyslaitoksen TyGelamatieto-sivustolle (Mielenterveys on moniulotteinen
tybelamékysymys | Tyoeldmaétieto | www.tyoelamatieto.fi) on koottu tietoa mielenterveyden
kysymyksistd tyoelamén kontekstissa. Mielenterveyden tyokalupakki -sivusto (Mielenterveyden
tyokalupakki (ttl.fi)) tarjoaa tydyhteisdjen kaytt6on maksuttomia tyckaluja mielen hyvinvoinnin
vahvistamiseksi tyopaikoilla.

"Tutkimustietoa etétyon vaikutuksista tydeldméin on koottu katsauksiin Ranki, 2023a, Ranki,
2023b ja Ranki, 2024.

2 Sama ilmié on havaittu myos useassa muussa lintisessa teollisuusmaassa (Future Forum,
2022). On esimerkiksi havaittu, ettd virtuaalisuus korostaa niité tekijoita, jotka esihenkilotyosséa
ylipdatéan aiheuttavat kuormitusta. Téllaisia ovat erilaiset tilanteet, joissa esihenkilén on
puututtava tyésuoritukseen tai ihmisten valisiin ristiriitoihin tydpaikalla.
Teknologiavélitteisesti tallaisten keskustelujen kAyminen on hankalaa, koska niissa seuloutuu
pois suurin osa nonverbaalisesta kommunikaatiosta ja syntyy helposti vAarinymmarryksié.
(Gesang ym. 2024).
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tekevien on itse huolehdittava sellaisista tyooloja koskevista seikoista, joista tyonantaja
huolehtii silloin, kun ty6ta tehdiéan tyopaikalla. Etatoissa jokainen vastaa itse
tyOympaéaristostidin, sen ergonomisuudesta ja turvallisuudesta. Erityisesti silloin, kun
etéty6 on yksinomainen tyonteon muoto, tyontekijan oma vastuu hyvinvoinnista ja
tyokyvysta korostuu (Vuorenmaa ja Ruohomaki, 2020, Pekkarinen ja Korhonen-
Yrjanheikki, 2021).

3.3 Tyon itsenaisyys haastaa yhteisollisyytta

Etatyo on usein luonteeltaan sellaista, etté se sallii tyon siséltdjen ja tekemisen tapojen
muokkaamisen itselleen mieluisaksi ja omien vahvuuksien kayttoa tukevaksi. Silloin tyo
on motivoivaa ja siti tehdessé voi tuntea tyon imua, miké edelleen vahvistaa
hyvinvointia. (Makeld ym. 2020 viittaavat katsauksessaan itsensé johtamista etatyossa
koskevaan aiempaan kirjallisuuteen, Sjoblom ym. 2022 ja Vilkman 2020). Kaikki taméa
heijastuu tuottavuuteen: nelja viidestéa etatyota tekevéasta kokee tyoskentelynsé olevan
tuotteliasta. (Ruohomaki ym. 2020, Sutela ja Parnanen 2021, Tyo6- ja
elinkeinoministerié 2022)

Itseniisyyden rinnalla jokaiselle on tarkeédd tuntea olevansa hyviksytty tyoyhteisossdéan
jatulla sielld kuulluksi. Molemmat ovat ihmisen perustarpeita. TyOyhteistssa saatu
arvostus vahvistaa kolmatta perustarvetta eli tarvetta osata ja parjaté siind, mita tekee.
Yhteisollisyyden tunne lisdd motivaatiota edistda tyoyhteison tavoitteita. Jos
yhteisollisyyden tunne jaa heikoksi, tyon itsendisyys voi kdédntya yksindisyyden ja
irrallisuuden tunteeksi.

Yli puolet palkansaajista kertoo kokevansa yhteisollisyytté tyossé aina tai usein.
Asematasoittain tarkasteltuna tyontekijit ovat se ryhma, jossa yhteisollisyytta aina
tuntevien joukko on suurin (13 prosenttia) (Lyly-Yrjandinen, 2024). Tyontekijat tekevat
selkedsti enemmaén l1dhityota kuin toimihenkil6t. Laajamittainen etity6 sen sijaan on
aikaa myo6den tuonut esiin yhteisollisyyden heikentymistd. Miten Suomi voi? -tutkimus
tuo esiin, ettd yhteisollisyys on heikentynyt erityisesti jo ennestain viahaista
yhteisollisyytta kokeneilla: méédraaikaisilla tyontekijoills, johtajilla ja nuorilla aikuisilla.
(Kaltiainen ym., 2024.) Esihenkil6iden toiminnalla on suora vaikutus siihen, millaista
tukea organisaatiolta ihmiset kokevat saavansa ja millaiseksi heidin intonsa ja
suorituskykynsid muotoutuu. Myonteiseksi koetuissa sosiaalisissa tilanteissa syntyy
myos sitoutumista. Tunnepitoista sitoutumista organisaatioon vahvistaa se, etta
henkil6st6 voi kokea kohtelunsa olevan johdonmukaista ja ennakoitavaa. Toisaalta
myo0s johdettavien tunnetilat ja vuorovaikutuksen tavat heijastuvat esihenkilon
tyohyvinvointiin. (Nielsen & Gonzalez, 2010.) Yhteisollisyyden rakentuminen on viime
kadessa kaikkien tyoyhteison jasenten kasissa: jokainen vaikuttaa omalla toiminnallaan
siihen, millaiseksi tyotoverisuhteet muotoutuvat ja millainen ilmapiiri ty6yhteisossa
vallitsee. Esihenkiléiden esimerkilld on vahva voima, mutta suuri merkitys on myos
yksiloiden rohkeudella omalla esimerkilldan vahvistaa tyon sosiaalisia voimavaroja
(Kaltiainen ym., 2022).

Keskijohto voi parantaa toiminnan tuloksia vahvistamalla ihmisten innostustaja tyon
imua. Tama edellyttas, ettd keskijohto itse on innostunutta tyostdaan. Johtamistyota
tekevit tuntevat yleensa tyontekijoitd suurempaa innostusta tychonsa. Tyostdin
innostunut esihenkil6 kykenee keskustelussa avaamaan myonteista
tulevaisuudennikymaéd, olemaan luova, innostamaan ja valmentamaan ihmisia
kasvamaan heiddn omassa tyosséén. Siksi ylimmaén johdon kannattaa vahvistaa
keskijohdon voimavaroja olemalla vastaavasti heille keskustelukumppanina ja tukena.
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(Nielsen & Gonzalez, 2010; Aura ja Husso, 2024, Gallup, 2024.) Keskijohdossa toimivien
tyon imua vahvistaa myos se, ettd keskijohdossa toimivat esihenkil6t voivat olla oma-
aloitteisiajaitse paattad, mitenlahtevat tiiminsé kanssa pyrkiméén kohti organisaation
yhteisié tavoitteita (De La Rosa & Jex, 2010). Tdméa on mahdollista silloin, kun ylimmaéan
johdon ja keskijohdossa toimivien esihenkiléiden véalisissd keskusteluissa syntyy jaettua
tulkintaa halutusta suunnasta ja tavoitteista (Weick ym., 2005; Herzig & Jimmieson,
2006).

3.4 Tyonimu kasvattaa tuottavuutta

Tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen kokemuksista syntyva tyon imu
kertoo tyohyvinvoinnista ja korkeasta motivaatiosta tyotda kohtaan. Tyon imun
kokemukseen vaikuttaa joukko tekijoité, joista osa kumpuaa omasta
tyotehtdviakokonaisuudesta ja osa organisaatiosta. Motivaation ja tyon imun tunnetta
syntyy, kun tyon sisdltoja ja tekemisen tapoja on mahdollista muokata itselleen
mieluisaksija omien vahvuuksien kayttoa tukevaksi. MyOnteiseni koetaan se, etta
tyotehtédvien vaativuustaso tarjoaa mahdollisuuden venyttdd osaamisensarajoja, etta
voi kokea ty6llaan olevan vaikutusta tai ettéd saa tyOyhteisoltd arvostusta ja kannustusta.
Vastaavasti organisaatiotason tyon imuun vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi,
kokeeko organisaation vision innostavaksi, onko kommunikointi positiivista, onko
paitoksenteko laadukasta tai yksikoiden vilinen yhteistyo sujuvaa.’

Palkansaajista noin puolet kertoo kokevansa tyon imua toissé usein tai aina.
Mahdollisuudet vaikuttaa tyohon ovat melko hyvét: puolet kertoo voivansa vaikuttaa
paljon tai melko paljon tyotahtiin, kaksi viidesta voi vaikuttaa paljon tai melko paljon
tyotehtéviin ja tyonteon paikkoihin. Reilu kolmannes vastaa voivansa vaikuttaa paljon
tai melko paljon téiden jakoon ja tyopaikan toiminnan kehittdmiseen. Pidemmalla
aikavalilla vaikutusmahdollisuudet kaikkinensa ovat pysyneet melko
muuttumattomina. (Lyly-Yrjdnéinen, 2024.)

Seki tyon imun etté tuottavuuskasvun kannalta tarkeé signaali on, ettd laajamittaisen
etityon oloissa ote tyon kehittdmiseen ja tydssa oppimiseen niyttiisi jossain méirin
heikentyneen (Virtanen ym., 2022; Suutala ym., 2024). Pitkdn aikavélin kannalta
olennaista onkin se, miten hybridityon oloissa edistetdéan inhimillisen pddoman
rakentumista.

13 Tydn imua kuvataan esimerkiksi teoksissa Hakanen, 2009; Albrecht, 2010; Gruman ja Saks,
2011; Berson ym., 2014; Jarvinen, 2014; Keating ja Heslin, 2015; Mauno ym., 2022.
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3.5 Osaamisen kehittamista tukeva kulttuuri melko
vahva

Suuri osa aikuisidn oppimisesta on jatkuvaa ty0ssi oppimista. Tyoelamén
osaamistarpeita muokkaa vahvasti digitalisaatio. Sen myoté syntyy uutta tyoté, joka
tyypillisesti edellyttdd korkeampaa osaamista kuin se ammatti tai tyotehtévé, jonka
digitalisaatio on korvannut. Samalla my6s muut toimintaympéariston perattaiset kriisit
ovat nopeasti tuoneet tyoelaméin uuden osaamisen alueita, jotka lapaisevat kaikki
toimialat: miten liséddntyneen geopoliittisen epdvarmuuden keskelld hallitaan erilaisia
fyysisid ja taloudellisia riskeja seka tietoturvariskeji, miten voidaan edistdd vihreda
siirtymaa tai kehittda ratkaisuja ilmastokriisin hillitsemiseksi.

Ty6ssa oppimiselle on ominaista, ettéd se rakentuu tyontekijan ja tydyhteison
vuorovaikutuksessa. Se on vahvasti sulautunut jokapéaivaiseen tyohon ja pohjautuu
hiljaiseen tietoon. Se voi olla toisaalta spontaania ja tiedostamatonta, mutta myos
tarkoituksellista, tavoitteellista ja suunniteltua. Oppimista tapahtuu etenkin yhdessa
tyotd tehdessa seki toimintaa, tuotteita tai palveluita kehitettdessa. Tyossa oppimista
edistévia tekijoitad ovat oman motivaation liséksi myonteinen tunteiden ja
onnistumisten nakyviksi tekeminen ty0yhteisoss4, tilan antaminen itseohjautuvuudelle
ja omalle aktiivisuudelle samalla, kun tyossé oppimista johdetaan tavoitteellisesti.
(Lemmetty ym., 2022; Lyly-Yrjanainen ym., 2023; Rintala ym., 2023.)

Osaamisen hyodyntadminen tyon tai tyoprosessin kehittdmiseksi edellyttaé, etta
organisaatiokulttuuri on avoin uusille toimintamalleille ja kokeiluille. Osaamisen
kehittamista tukeva kulttuuri on kehittynyt suomalaisessa tyoelaméssa melko vahvaksi
(Lyly-Yrjanéinen, 2024). Vahvuus on myos se, ettd uuden oppiminen on ihmisten
mielestd tarked4 ja siitd nautitaan. Mieluisin oppimisen tapa on omaan tyéhon liittyen,
tyotovereiden kanssa yhdessé oppien. (Arola & Hyry, 2022, 2023.) My06s neljisséa
viidesté sellaisessa organisaatioissa, jossa vihintdan kaksi kolmasosaa henkilostosta
tekee etityoté, vertaisoppiminen tyotovereiden kesken on erittdin tirked osaamisen
kehittdmisen muoto (Lyly-Yrjandinen ym., 2023).

Silti ty6ssi oppiminen nayttaytyy paljoltiitsendisena tiedonhakuna ja opiskeluna
(Haltiaym., 2024). Tatéa selittdnee, ettd teknologinen kehitys ei vain lisda osaamisen
tarpeita, vaan se myos muuttaa oppimista. Tiedon saatavuuden lisddntyminen
mahdollistaa ajasta ja paikasta riippumattoman, yksilollisen oppimisen. Témé haastaa
perinteisen mallin, jossa oppiminen tapahtuu tietyssa paikassa tiettyyn aikaan. Tietoa ja
osaamista on mahdollista hakea ty6prosessiin limittyen ja sovittaa sisilto ja aika
yksilolliseen tarpeeseen ja tilanteeseen. Kun oppiminen kietoutuu yhé tiiviimmin ty6n
tekemiseen, perinteiset rajat katoavat ja tydnantajien merkitys osaamisen
tuottamisjarjestelmén osana vahvistuu. (Walcutt & Schatz (toim.) 2019.)

Tyo6n tuottavuuden kasvuun liittyy se, miten autonomista ty6 on ja miten paljon
tehtédvassa kasitellaan informaatiota ja ratkaistaan monimutkaisia ongelmia tai ollaan
kanssakédymisissd muiden ihmisten kanssa. (Vainioméki & Bockerman 2018). Naméa
tekijat madrittavit, missd méadrin tyohon itseensi kohdistuu oppimisvaatimuksia, ja
missi méiirin oppimaansa voi tyon kehittidmiseksi hyodyntaa. Monimutkaista
ongelmanratkaisukykya vaativissa asiatuntijatehtavissa mahdollisuudet kehittaa tyota
jahyodyntda osaamista ovat usein hyvin laajat. Korkeampi koulutus antaa hyvét
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valmiudet kognitiiviseen, tietoon perustuvaan oppimiseen. Mitéd korkeampi koulutus
ihmisellad' on, sitd todennakodisemmin han tyollistyy korkean tuottavuuden tehtaviin.

Kansainvilisesti verrattuna suomalaisten tyontekijoiden kognitiiviset taidot ovat
PIAAC-tutkimuksen mukaan korkeat. Suomessa kaikista vahiten kognitiivisia taitoja
vaativien ammattien edustajilla on keskimééarin yhta hyvéat taidot kuin useassa muussa
eurooppalaisessa maassa keskitason taitojen ammatteihin kuuluvilla. Suomalaiset
yritykset tyollistavat muihin OECD-maihin verrattuna hieman enemmén kaikista
korkeimpia taitoja vaativia ammattiryhmié. (Jurvanen, 2024.) Téllaiset korkean
tuottavuuden tehtévit tarjoavat oppimis- ja kehittymismahdollisuuksia, jotka edistavét
ammatillista kasvua ja motivoitumista. Kun oppimisvaatimukset pysyvét kohtalaisina,
ne tarjoavat sopivasti tyon imua ruokkivaa haastetta (Mauno ym., 2022).

Jatkuva ty0ssi oppiminen on yritykselle myo6s keino torjua pulaa osaavasta tyovoimasta,
jota vieston ikdrakenteen muutos vagjaamatta pahentaa. Kun tyotehtaviat muuttuvat
uutta osaamista vaativiksi, liian vahéinen henkiloston osaamisen kehittdminen saattaa
johtaatilanteeseen, jossa yrityksessé oleva osaaminen ei enéd riitdkadn yllapitamaan
kilpailukykya. Osaajia ei valttamatta 10ydy myoskéaan tyomarkkinoilta. Toisaalta jos
ulkopuolinen rekrytointi onnistuukin, siithen liittyy kustannuksia. Maailman
talousfoorumin kyselytutkimukseen vastanneista yritysjohtajista kaksi kolmannesta
nikee panostusten henkil6ston osaamisen kehittdmiseen olevan kannattava investointi
(WEF 2020). Suomalaisissa pk-yrityksissd henkiloston osaamisen kehittdminen
nahdain keskeisimpéni keinona turvata osaavan tyovoiman saatavuus (Ohlsbom ym.,
2024).

4 Tyohyvinvoinnin, tyossa oppimisen ja
tuottavuuden kokonaisuutta ohjataan
strategisella johtamisella

Organisaation tasolla tydhyvinvoinnin, oppimisen ja tuottavuuden kokonaisuuteen
vaikutetaan strategisella johtamisella'® . Siksi tuottavuuskasvun vauhdittamiseksi
tarvitaan seka liiketaloudellisesti perusteluja paatoksia ettd kykya johtaa tyoyhteison
toimintaa yhteiseen oppimiseen kannustavalla ja tyon imun tunnetta vahvistavalla
tavalla.

“Yksiloon liittyvia tekijoitd, jotka vaikuttavat yksilén tyossi oppimiseen, on koottu artikkeliin
Ranki (2022).

5 Strategia masrittad, mitd ja miten yritys tuottaa. Strategia on sanallinen kuvaus siitd, miten
yritys pyrkii erottautumaan positiivisesti kilpailijoistaan — mika on kilpailuetu suhteessa muihin.
Strategia muotoutuu arjen ty0ssé. Strategisen johtamisen kehitysti kuvaavaa kirjallisuutta on
koottu esimerkiksi teoksessa Ranki (2016). Tiivis katsaus tyon ja johtamisen mallien
muutokseen on Airila & Schaupp (2020).
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Innovaatiotoiminta on talouden ndkékulmasta keino paasta tuottavuuden
edelldkavijaksi. Yritysten ja julkisen sektorin investoinnit TK-toimintaan ovat elintasoa
nostavan talouskasvun valttdmaton ldhde. Jotta investoinnit muuntuisivat
tuottavuuskasvuksi, organisaatiotasolla tiytyy osata tasapainoilla nykyisen toiminnan
parantamisen ja uusien ratkaisujen hakemisen vélilla. Strategiateorioissa puhutaan
kaksikatisyydesta eli toiminnan tehokkuuden parantamisesta samanaikaisesti
uudistamisen kanssa'®. On paatettavi, miten resurssit jaetaan nykyisen toiminnan
tehokkuuden ja kokonaan uuden kehittdmisen vélilld. Ennen kaikkea on osattava johtaa
ihmisié, silld tuloksekkaan innovaatiotoiminnan kannalta keskeisti on tyoyhteisdjen
vuorovaikutus. Menestyksen kiarkijoukoissa parjaavat organisaatiot, jotka ovat
kyenneet kehittdmaééin ja innovoimaan sellaisia johtamisen malleja, jotka parhaiten
palvelevat muuttunutta tyota.

Tyo6n autonomian kasvu, ty6ssi oppimisen muuttuminen yhé itsendisemmaéksi seka
ldhijohtamisen vaikeudet tukea tyoyhteison vuorovaikutuksen monipuolisuutta ja
vaalia yhteiso6llisyytté lahijohtamisen keinoin ovat hybridityon voimistamia
kehityssuuntia. Ne herattavat pohtimaan, miten tyoyhteisoissé voidaan hybridityon
oloissa vahvistaa yksil6iden vélistd osaamisen levidmisté, eri osaamisista nousevien
nikemysten hyodyntamisté ja ihmisten kokemusten kutomista tyoyhteison yhteiseksi
kyvyksi oppia jajalostaa tietoa organisaation toiminnan ja tavoitteiden uudistamiseksi.
Vastausta kannattaa hakea yhdessa ohjautuen. Tama edellyttaa kuitenkin jatkuvaa
keskustelua ja yhteistd arviointia siitd, miten tyoyhteison toiminta tuottaa arvoa
asiakkaille ja yhteiskunnallisesti. Tapa yhdistaa etdtyon yksilon tyon tuottavuutta
parantavat vaikutukset ja ldhityon kasvokkaisten kohtaamisten arvo strategisessa
uudistumisessa on jokaisen organisaation loydettavissa. Se on myds muuttuneessa
tyOelamaéssi ja maailmassa kilpailuetua tuovaa johtamiskyvykkyytta.

Tyo6n tekemisen paikkaan katsomatta johdettavan toiminnan luonne on yhteydessa
siihen, millainen johtaminen palvelee vahvimmin tyoyhteison toiminnan
tuloksellisuutta: mita suurempi merkitys arvonlisdn tuotannossa on ihmisilla, heidan
ajattelullaan ja vuorovaikutuksellaan, sitid olennaisempaa on keskittya johtamisessa
tukemaan ihmisten paatoksentekokykyé ja suoritusta ymparilla olevien olosuhteiden
muuttuessa (Bloom, 2017; Powell, 2017). Pitkalti digitalisaation ajamana ty6 on
muuttunut yhi enemmaén asiantuntijatyoksi, jolle on leimallista tyontekijan oma
toimijuus, yhteistyo0 ja toiminta verkostoissa seki jatkuva oppiminen. Kun organisaation
taytyy kilpailussa parjatakseen pystya tuottamaan nopeasti uusia ratkaisuja asiakkaan
muuttuviin tarpeisiin, johtamisen on mahdollistettava ja tuettava jatkuvaa keskustelua
strategian tavoitteista, asiakkaille ja yhteiskunnalle tuotetusta arvosta seké siité, miten
tyon tekemisen tapoja voi kehittda sujuvoittamaan ty6td ja vahvistamaan tyossa
onnistumisen edellytyksii. (Airila & Schaupp, 2020.) Parhaimmillaan tyoyhteisosséa
kaytavassa vuoropuhelussa esiin tuodut erilaiset ndkemykset muokkaavat ajattelua ja
vaikuttavat strategian muotoutumiseen. Syntyy yhteistd ymmarrysté ja tapahtuu

6 Aihetta kasitelladn esimerkiksi artikkeleissa Mueller ym. (2020) tai Dimitrios ym., 2021.
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yhteistd oppimista. Tdma edellyttad avointa, keskindiseen arvostukseen perustuvaa
luottamuksen ilmapiiria. (Ranki, 2022.)

Arvokasta on, ettd luottamuksen ilmapiiri sekd oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisen
kohtelun kokemus suomalaisilla tyopaikoilla on vahvistunut. Luottamuksesta
tieddmme, ettd se muodostuu kognitiivisesta ja tunteisiin liittyvasta ulottuvuudesta.
Kognitiivinen luottamus perustuu siihen, ettd voi luottaa tyotoverin toimintaan, kun
taas tunnepitoinen luottamus rakentuu keskinéiselle vilittdmiselle. Luottamukseen
sisaltyy yhtaalta odotus toisen luotettavuudesta ja toisaalta halu vastata toisen
odotukseen. (Barker & Caramata, 1998.) Luottamus on kaikista tarkein yhteistyon
edellytys (Rantanen, 2013). Luottamuksesta ja sitoutumisesta muodostuu kannustava
ilmapiiri, jossa suorituskyky on parhaimmillaan.

Hyvin johdetuille, korkean tuottavuuden yrityksille on ominaista, ettd niissi osataan
hyodyntaa tyontekijoiden taitoja ja niisséd investoidaan inhimilliseen pddomaan seké
organisaation kyvykkyyksia parantavaan aineettomaan pddomaan
(Tuottavuuslautakunta, 2023). Tuottavimmat yritykset tyollistdvat huomattavasti
enemman korkeasti osaavaa tyovoimaa kuin muut yritykset (Jurvanen, 2024). Koska
korkean tuottavuuden yrityksissa tyoskentelee korkeimman tuottavuuden tyontekijoita,
joiden hyvinvointiin, oppimiseen ja innovatiivisuuteen johtamisella vaikutetaan,
johtamisen merkitys niissi on suuri. On havaittu, ettd korkean osaamisen yrityksissa
johtamiseen kaytetddn enemmaén henkiléresursseja kuin matalamman osaamisen
yrityksissi. On myo0s havaittu, ettd tuottavuuskehityksen karkiyrityksissa johtamiseen
panostetaan enemmaén kuin jaljessé tulevissa yrityksissé. (Criscuolo ym., 2021; Renaud,
2023.)

Valtaosa innovaatioista on arjen tyossa syntyvid toimintatapojen ja prosessien
parannusinnovaatioita (Alaja & Lemola, 2023). Markkinoille uusissa innovaatioissa
sisdinen vuorovaikutus tuottaa yhteista oppimista, jota ruokkivat tutkimustieto,
asiakkaiden palaute ja kumppaneilta saadut ideat (Alasoini ym., 2023). Sosiaalinen
vuorovaikutus jaihmisten kasvokkainen kohtaaminen ovat my6s keskeisimpié
asiantuntijaty6ssé onnekkaiden sattumien ldhteita (Toivanen ym. 2021). Niista syntyy
parhaimmillaan tuottavuutta parantavia uusia toimintamalleja, tuotteita tai palveluita.
Riittavat kasvokkaiset kohtaamiset ja niissé tapahtuva yhteinen ideointi, tiedon
hy6dyntidminen ja uuden tiedon synnyttdminen ovat kriittisia pitkdjanteisen
tuottavuuskasvun kannalta. Niinp4 sellaiset yritykset, joissa koko henkil6st6 osallistuu
saannollisesti kehittdmistoimintaan, saavuttavat voimakkaamman tuottavuuden
kasvun kuin yritykset, joissa osallistuminen on vihéisempaé (Alasoini & Selander,
2023). Tyohyvinvointi ja ty0ssi oppiminen ovat yrityksen sisdinen perusta, jolta
innovatiivisuus ponnistaa. Ulkoisena kannustimena innovaatiotoiminnalle on
markkinoilla vallitseva kilpailu.

5 Tuottavuuskasvu vauhtiin yhteisvoimin

Mataavan tuottavuuskasvun herittely edellyttda useita, kehitystd samaan suuntaan
ohjaavia toimia eri tasoilla. Tdssi artikkelissa on keskitytty organisaatiotason
kysymyksiin, mutta niiden kautta myos yksilon ja yhteiskunnan toimien kytkennét
yritysten tuottavuuskasvuun tulevat nakyviin. Kuvio 2 hahmottaa tita systeemista
kokonaisuutta, sen tekijoitd ja niiden kytkoksia. Esitdn lopuksi ajatuksia siitd, mihin
kysymyksiin ennen kaikkea olisi hyva kiinnittda huomiota kokonaistuottavuuden
kasvun vauhdittamiseksi.
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Kuvio 2. Systeeminen hahmotelma tuottavuuskasvun, tyossé oppimisen ja tydhyvinvoinnin
kokonaisuudesta. Tuottavuuskasvu syntyy organisaatioissa, mutta kaikilla tasoilla tarvitaan
kehitystd samaan suuntaan ohjaavia toimenpiteitéa.

5.1 Taloustieteilijoiden vahva suositus: lisaa ICT- ja
T&K-panostuksia

Tuottavuuskasvu edellyttdad investointeja ennen kaikkea tutkimukseen ja kehitykseen,
yritysten kykyyn jalostaa tietoa ja muuntaa sitd arvoksi (aineettomaan pddomaan) ja
ICT-padomaan. Suositus tillaisten investointien lisidmisestd on miltei jokaisessa
tuottavuuskasvua analysoivassa raportissa. Siksi pyrkimys kasvattaa sekéi julkisia etta
yksityisid T&K-toimintamenoja T&K-rahoituslain (2022/1092) vauhdittamana on
tuottavuuskasvun kannalta keskeinen. Yrityksille suunnatun kyselyn (Sitra, 2024)
mukaan luvattu miljardin euron lisdrahoitus kannustaa merkittavésti erityisesti pienia
sekéd voimakkaasti kasvuhakuisia yrityksia lisidmééan omia tutkimus- ja
kehitystoiminnan panostuksiaan. Myos sellaiset yritykset, joilla jo on TK-toimintaa,
kertovat valtion rahoituksen kannustavan omiin lisdpanostuksiin. Eraaksi
investointitoiminnan esteeksi on mainittu pula osaavista tyontekijoista: TKI-
toimintansa laajentamista kolmen viime vuoden aikana harkinneista yrityksista noin
puolet kertoo osaavan tydvoiman saatavuuden vaikuttaneen sithen, mihin maahan ne
sijoittivat TKI-toiminnan. Viidennes néisté yrityksista paityi laajentamaan toimintaa
Suomen ulkopuolelle, pddasiassa Ruotsiin ja Yhdysvaltoihin. Vaikka kolme viidesta
yrityspaittajasti ndkee, ettd yritykselld on riittdva méaara TKI-osaajia, kolmannes
sanoo, ettd yrityksessé tyoskentelee litan vihan niité osaajia. (Sitra, 2024.)

Tutkimusyhteison yhteneviinen nikemys on, etti tyévoimapulan helpottamiseksi
kaiken kaikkiaan tarvitaan maahanmuuttoa. Se on kuitenkin pidemmaén aikavilin
prosessi, johon liittyy useita eri tekijoita (Torvi 2008). Huomattavaa on myos, etta
ulkomaisesta tyévoimasta kilpailevat muutkin ikdantyvén vieston maat (Pylkkdnen
2022). Vaikka maahanmuuttoa pyrittéisiin edistdmé&én, on mahdollista, ettd joudutaan
pohtimaan, miki on sopeutumismekanismi, jos tyovoima ei kasva.
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5.2 Vahvistetaan inhimillisen paaoman perustaa ja
varmistetaan elinikaisen oppimisen
mahdollisuudet

Tutkimuskirjallisuuden pohjalta tiedetdén, ettd inhimillinen pddoma on talouskasvun
keskeisimpié, ellei kaikkein keskeisin tekija. Vaeston ikdantymisen vuoksi on tarkeda
huolehtia inhimillisen pdioman vaalimisesta ihmisen koko elinkaarella'”. Ennen
ty6eldmaéin siirtymista hankittu vahva osaamisen perusta mahdollistaa tehokkaan
ty6ssd oppimisen lapi tyouran. Monipuoliset ty6ssi oppimisen mahdollisuudet
puolestaan ovat edellytys sille, ettéd pystymme hyodyntdméan digitalisaatiota ja tekoélya
tuottavuuskasvua ruokkivalla tavalla. Lyhyella aikavalilld tyollisyyden ja osaamisen
kehittdmisen tarkastelu toisilleen vastakkaisina valintoina johtaa helposti liian
yksinkertaisiin padatoksiin, jotka kokonaisuuden moninaisuus huomioiden
vaikuttavatkin pidemmalla aikavalilla tuottavuuskasvun vauhdittamisen tavoitetta
vastaan. Tdma4 olisi tarkedd huomioida yhteiskunnan paitoksenteossa.

5.3 Otetaan kaikki osaaminen ja kokemus kayttoon

Tyoikédisen vieston madrian viheneminen ei johda talouskasvun hidastumiseen
suoraviivaisesti. Se saa taloudessa aikaan monia muutosprosesseja, kun markkinat
sopeutuvat vieston ikdantymiseen. Siihen liittyy tydvoiman tarjonnan ja kysynnéan
heikko kohtaanto'® seki alueellisesti ettd koulutuksellisesti, mika hidastaa
talouskasvua. Toisaalta merkittavin kasvun hidastumista kompensoiva tekiji on
tyoikaisen vieston osaaminen. Vaikka Suomessa korkeaa osaamista edellyttavien
tyotehtdvien maara on lisddntynyt, ja erittdin osaavia tyontekijoita on paljon, myos
matalia kognitiivisia taitoja vaativien ammattien osuus on meilld muita maita suurempi.
Suomen kaikista heikoimmin tuottavissa yrityksissa tyontekijit ovat paremmin
koulutettuja kuin monien OECD-maiden tuottavimmissa yrityksissa keskimaéarin.
Havainnon perusteella tutkijat herattelevit pohtimaan, osaavatko yritykset hyodyntaa
kaiken potentiaalin, joka tyontekijoiden osaamisen puolesta voisi olla saavutettavissa.

" T4ta kysymysta on analysoitu laajalti Sitran Osaamisen aika -tydssa. Tydskentelyyn osallistui
30 yhteiskunnallista toimijaa, jotka julkistivat yhteisen tahtotilansa (Sitra, 2019) inhimillisen
padoman vahvistamiseksi. Yhteinen viesti oli, etté elinikdisen oppimisen politiikkaa tulee
kehittda pitkdjanteisesti ja kokonaisvaltaisesti. Yhteisen tahtotilan pohjalta pddministeri Sanna
Marinin hallitusohjelmaan kirjattiin parlamentaarinen jatkuvan oppimisen uudistus
(Valtioneuvosto, 2023). Konkreettisena tyoikaisten oppimista tukevana toimenpiteena
perustettiin Jatkuvan oppimisen ja tyollisyyden palvelukeskus. Térkeéa olisi, etta
pitkdjanteisessi ja laaja-alaisessa tyoskentelyssé syntyneen yhteisen ndkemyksen mukaisesti
jatkuvan oppimisen tyon tuottavuutta parantava vaikutus olisi yhteiskunnallisen pditoksenteon
johtotdhtend yli hallituskausien.

18 Tydvoiman kohtaannon ongelmia kisittelevit mm. Alasalmi 2022, Kangasharju 2022,
Pylkkénen 2022 seka Ylikdnno ja Raisdnen 2022.
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(Jurvanen, 2024.) Korkean osaamisen ammatteja olisi varaa lisité — investoinnit tieto-
javiestintateknologiaan seké tutkimus- ja kehittdmistoimintaan néité toisivat.

Myos tyontekijoiden kokemuksen hyodyntamiselld on merkitysta sille, miten
ikarakenne vaikuttaa tuottavuuden kasvuun (Lassila & Valkonen 2005). Kokeneempien
tyontekijoiden tarked merkitys voi olla vahvistaa koko ty0yhteison osaamisen
kehittymisté olemalla vuorovaikutuksessa tyotovereiden kanssa pikemmin kuin
osallistumalla itse henkilostokoulutukseen (Salling Olesen, 2018). Erityisesti
iakkaammat tyontekijat suosivat kanssakidymisessé tapahtuvaa, dialogista oppimista
(Horkko ym., 2019). Kun kokeneemmat ja nuoremmat tyontekijat kohtaavat, osaamista
siirtyy molempiin suuntiin. Parhaimmillaan téllaisessa vuorovaikutuksessa syntyy
uusia ideoita ja innovaatioita. (Farnsworth ym., 2016, Billett & Noble, 2017.)
Tyoelaméassé olisi organisaatioiden ja paatoksia tekevien yksiléiden tasolla tarkeda
irrottautua helpostiitsedin toteuttaviksi muuttuvista, kielteisisté ikdstereotypioista,
joita ilmenee henkiloston kouluttamiseen ja toisaalta rekrytointeihin liittyen jo vasta
viidettakymmenettd ikdvuottaan lahestyvien kohdalla (Jarvensivu 2019, Lyly-
Yrjandinen & Maunu 2019).

5.4 Nahdaan ihmisten onnistuminen johtamistyon
tarkeimpana tavoitteena

Etatyoloikka toi aiempaa kirkkaammin néakyviin, miten tyoyhteisdjen hyvinvointi,
yhteinen oppiminen ja tuottavuus ovat kaikessa tyossa samaa, erottamatonta
kokonaisuutta. Tédssé artikkelissa on kuvattu erityisesti hybridityon oloissa keskeiseksi
nousseita yhteyksid ndiden kolmen osa-alueen vililld. Pa4telmaén pitéisi olla selkea: kun
strateginen johtamisen tavoitteena on luoda ihmisille parhaat edellytykset onnistua
tyOsséaan, silld saavutetaan myos keskimééiraista parempaa taloudellista menestysta.
Tyo6ssé onnistumisen edellytykset muotoutuvat sen mukaan, miten ihminen voi kayttaa
osaamistaan, kehittdd ammattitaitoaan ja osaamistaan, tehda yhteisty6td muiden
kanssa, osallistua paatoksentekoon ja kantaa vastuuta tyostdan. Syntyy tyon imua,
taloudellista menestysté ja uudistumista. Positiivinen kierre vahvistaa itsedén, ja
hyviksi tiedetty tyopaikka vetda puoleensa hyvii tyontekijoita. Lisdksi hyvin toimiva
tyOyhteiso parjas kriisien varittdimassi toimintaympaéristéssa: hyvinvoiva tydyhteiso,
jossavallitsee oppimista ja yhteistyotd tukeva ilmapiiri, kykenee yllapitaméaéan keskeiset
toimintansa, toipuu hiiridista ja sopeutuu uuteen tilanteeseen. Téllainen
selviytymiskykyinen eli resilientti organisaatio pystyy katsomaan tulevaisuuteen ja
nidkemaan kriisistd nousevia uusia mahdollisuuksia.
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