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Skenaarioita

suomalaisesta tyoelamasta

KUN TYGTERVEYSLAITOS julkisti marraskuussa 2020 raportin
“Hyvinvointia tyostd 2030-luvulla’, elettiin ensimmaista
koronapandemiavuotta. Silloin ei ollut ndképiirissd, miten
suuresti etd- ja hybridity6 tulisi muovaamaan totuttuja toi-
mintatapoja asiantuntijaty6ssd. Seuraava kriisikin odotti jo
nurkan takana: Vendjan hyokkdys Ukrainaan avasi ajanjak-
son, jossa geopoliittinen epavarmuus on levittanyt synkkia
pilvid kansainvilisen yhteistyon ja talouden ylle.

ON TAAS aika pyséhtya katsomaan tyeldman tulevaisuus-
ndkymid. Tyoelimén suunta -raporttisarja kuvaa, milta
suomalainen tydeldma voi ndyttad vuonna 2035. Kesdkuussa
2025 julkaisemme neljd ensimmadisté osaa: teknologinen
muutos, vdestorakenteen muutos, sosiokulttuurinen muutos
sekd ilmastonmuutos ja vihred siirtyma.

RAPORTIT SISALTAVAT tutkijoiden puheenvuoroja siité,
millaisia mahdollisuuksia ja uhkia on odotettavissa seu-
raavan kymmenen vuoden aikana. Kutakin muutosvoimaa
tarkastellaan ty6eldmén kannalta olennaisten kysymys-

ten kautta. Raportit keskustelevat toistensa kanssa, joten
kokonaiskuvan muodostamiseksi kannattaa tutustua niihin
kaikkiin.

MAHDOLLISUUKSIEN NAKYMISSA kuvaamme kehityskulkuja,
jotka vahvistavat ihmisten tyokyky4 ja tydhyvinvointia ja
edistavit kestdvda tuottavuuskasvua. Uhkien nakymissé
kuvaamme, mihin ty6elaméssd voidaan joutua, jos pysytte-
lemme passiivisina ja jadmme virtaan ajelehtimaan.

ESITAMME MYDS toimenpiteitd, joihin tarttumalla voimme ty6-
paikoilla ja paatoksenteossa tehdd suomalaisesta tydelamasta
maailman parasta.

Tyoterveyslaitoksen péadjohtaja
Antti Koivula

TYOELAMAN SUUNTA -raporttisarja loytyy
kokonaisuudessaan osoitteesta
ttl.fi/tyoelaman-suunta
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TIIVISTELMA

2030-luvulla

on nykyista
tavallisempaa,
etta ihminen saa
toimeentulonsa
useasta lahteesta.

® Toimeentulon monimuotoistuminen on seka uhka etta

mahdollisuus. Myonteiset ja kielteiset vaikutukset voivat
toteutua myos yhta aikaa, jolloin polarisaatio ja eriytyminen
tyontekijoiden valilla etenevat.

Johtamisessa korostuu yha enemman tarve sovittaa yhteen
tyontekijoiden yksilollisia ja erilaistuvia tarpeita ja odotuksia.
Tama lupaa parhaassa tapauksessa nykyista tasapuolisempia ja
inhimillisempia tydorganisaatioita mutta tekee myds ihmisten
johtamisesta aiempaa vaativampaa.

Vahvan ja selkearajaisen ammatti-identiteetin sijaan
tulevaisuudessa korostuu joustava, yksilollinen ja erilaisiin
osaamisiin, sosiaalisiin suhteisiin, rooleihin ja merkityksiin
pohjaava tyoidentiteetti.

Kulttuurin ja tydelaman muutokset vaikuttavat siihen, miten
tyokyky ymmarretaan. Tarkeaksi nousee, milta tyokyky tuntuu
tyontekijan omasta nakokulmasta. Jos kokemuksellinen tyokyky
nousee valta-asemaan, tyokyky kytkeytyy entista enemman
esimerkiksi mielenterveyshairididen maaritelmiin.

Sosiokulttuurisen muutoksen olosuhteissa tyoelaman
kehittaminen edellyttaa uusia institutionaalisia kdytantoja,
neuvotteluja ja sopimuksia eri osapuolten valilla.
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Johdanto

Ihmisten arkipdivdiset kdytdnnot,
rutiinit ja kdsitykset siirtyvdt tyon
ja kulttuurin muutosten myotd
uuteen asentoon.

TULEVAISUUDEN TYGELAMAN uhkia ja mahdollisuuksia kuvaavat
skenaariot ldhtevat usein liikkeelle teknologisista, taloudel-
lisista ja muista ulkoisista muutoksista, joiden katsotaan
vaikuttavan esimerkiksi tyon sisdltoihin, ammattitaitovaa-
timuksiin, tydprosesseihin, ammattirakenteisiin tai tyGter-
veyteen. Tédssd raportissa lahdemme liikkeelle ihmisten ja
yhteisdjen muuttuvista ajattelu- ja toimintatavoista. Kes-
kitymme siihen, miten ihmisten arkipéiviiset kiytannot,
rutiinit ja késitykset siirtyvit tyon ja kulttuurin muutosten
myotd uuteen asentoon.

ENNAKOIMME, KUINKA tySeldma muuttuu, kun tyon rakenteel-
liset edellytykset, tyon organisoinnin perusta ja tyén asema
osana tyontekijoiden identiteettid ja kokemusmaailmaa
muuttuvat. Lahestymistapa liittyy ajatukseen, jonka mukaan
tulevaisuutta on mahdollista jasentdd kulttuurisissa kasityk-
sissd ja sanattomissa sopimuksissa tapahtuvien siirtymien
nékokulmasta silloinkin, kun siirtymien yksiselitteinen mit-
taaminen ja havaitseminen on vaikeaa (Anokhin ym. 2021;
Hughes ym. 2024). Ty6eldmaén viitekehyksesta téllainen
tulevaisuustarkastelu nostaa esiin muun muassa tyontekijoi-
den, esihenkil6iden ja johdon normien, ideaalien ja itseym-
mirryksen muuttumisen, kun tyon rakenteet ja vaatimukset
sekd toiminnan arvopohjaiset perustukset muuttuvat.

KESKITYMME SOSIOKULTTUURISEN muutoksen arviointiin
neljan, kuviossa 1 kuvatun kehityskulun nakékulmasta:
toimeentulon koostaminen useista lahteistd, esihenkil6tyon
muuttuminen, ammatillisen identiteetin haurastuminen ja
kokemuksellisen tyokyvyn korostuminen. Kehityskulkuja
yhdistd4 paitsi muutosten merkitys ty6hyvinvoinnille myds
niiden samansuuntaisuus. Yhtdiltd suuntaudutaan yha
enemman yksil6ihin ja henkilokohtaiseen ja samaan aikaan
yksiloiden, ryhmien ja tyeldméan toimintamallien moni-
naistuminen, erilaistuminen ja erkaantuminen toisistaan
korostuvat.

KUN HENKILOKOHTAISTUMINEN ja erilaisuus vallitsevat tyoeld-
massd, sen kestdvé ja yhdenvertainen kehittdminen edellyt-
tad uusien yhteisten pelisdantojen rakentamista. Se vaatii
uusia kdytdntojd, neuvotteluja ja sopimuksia tydeldmin eri
osapuolten vililld. Valtasuhteet ja erilaiset tavoitteet pitda
ottaa huomioon.



Tydeladmadn sosiokulttuurisen muutoksen neljd ulottuvuutta
ja niiden mahdolliset muutossuunnat

Kuvio 1. Tarpeet ja tilanteet vaikuttavat tyopolkuihin
(tydnteon tavat). Esihenkilotydn keskioon asettuu
entistd selvemmin tydntekijdiden erilaistuvien
tarpeiden gjoittain monimutkainen yhteensovittaminen
(ihmisten johtaminen). Tyohon liittyvd kdsitys itsestd

ei rakennu selkeiden ja rajattujen ammattien varaan
(tydidentiteetti). Yksildiden kokemukset ja niiden
tydsto saavat tdrkedn roolin tyokyvyn rakentumisessa
(tyokyky).

TYOKYKY:
KOKEMUKSELLISUUS

TYOIDENTITEETT!:
JOUSTAVUUS

SOSIOKULTTUURINEN
SIIRTYMA:
HENKILO-

KOHTAISTUMINEN &

ERKAANTUMINEN

IHMISTEN JOHTAMINEN:
MONIMUTKAISUUS

TYONTEON TAVAT:
ANSAINNAN
MONINAISUUS
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MUUTOSSUUNTA:

Toimeentulo
monimuotoistuu ja tyon
rytmitys muuttuu

TYONTEON TAVAT on totuttu luokittelemaan joko yrittdja- tai
palkkatyoksi. Vastaavasti ihmiset ajatellaan yrittéjiksi tai
palkkatyontekijoiksi ja yhden alan ammattilaisiksi. Tyoté
tekevissd on kuitenkin palkka- ja yrittdjatoitd yhdistelevia
sekd osa-aikatyontekijoitd, itsensétyollistdjid, freelancereita,
alustatyontekijoitd, vuokratyontekijoitd, apurahansaajia ja
yksinyrittdjid. Monilla tyét muodostavat muuntuvan paletin
ja ammattejakin voi olla useita.

MONIMUOTOINEN ANSIOTYd eli useamman kuin yhden ty6n teke-
minen on Suomessa kansainvalisesti verraten yleistd ja yleis-
tymassd. Tilastoinnin heikkouksien vuoksi ilmion laajuutta
on vaikeaa mitata, mutta se nakyy esimerkiksi osa-aikatoiden
ja sivutoiden yleistymisend. (Conen 2020.) Noin kahdeksalla
prosentilla tyollisistd on paatyon ohella sivuty6 (Kauhanen
2022). Osa-aikaty6ta tekevien médrd on Tilastokeskuksen
tyovoimatutkimuksessa kohonnut 18,5 prosenttiin (Tilas-
tokeskus 2025). Tilastoilla on kuitenkin hankalaa tavoit-

taa eriytymistd, henkilokohtaistumista, erkaantumista ja
moninaistumista. Moninaisuus saattaa lisdantya tutkijoiden
ja paatoksentekijoiden katseilta piilossa ja johtaa nopeastikin
merkittdviin muutoksiin siind, mitd pidetdan tyoelaméssa
normaalina ja mitd tyontekijyydelld ymmarretdan.

MONILLA TOIMIALOILLA ansioty6n moninaistumisen taustalla
vaikuttavat teknologisen kehityksen ohella vaihtelevat tyo-
voimatarpeet. TyOnantajat tarvitsevat joustavasti tydvoimaa,
kuten vuokratyontekijoitd, keikkatyolaisid tai nollatuntiso-
pimuksilla tyoskentelevid. Kaupan ala ja ravintola-ala ovat
esimerkkejd toimialoista, joilla merkittdva osa tydvoimasta
on muita kuin kokoaikaisia tyontekijoitd. Myos maa- ja
metsitalous, muut palvelut, media-ala, sosiaali- ja terveysala,
taide- ja kulttuuriala sekd koulutus ja konsultointi ovat aloja,
joilla usean tyon tekeminen ei ole harvinaista. Useaa ty6té
tekevit yhtadltd erittdin hyvituloiset ja toisaalta pienituloiset
(Kauhanen 2022). >

Monimuotoinen ansiotyo eli
useamman kuin yhden tyon
tekeminen on Suomessa
kansainvdlisesti verraten yleistd ja
yleistymdssa.
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USEAN TYON tekeminen on osalle valttimattomyys. Padtyosta
ei ole mahdollista saada tarvittavia lisatunteja, tai ansiotaso
on kokopaiivaisenakin matala. Toisaalta usean tyon yhdis-
telmd innostaa monia. Se tarjoaa mahdollisuuden kehitty4,
keskittyd oman ammatin merkitykselliseen ydinty6hon,
rytmittdd tyoaikaa omien tarpeiden mukaisesti tai pitdd
etdisyyttd ty6elamén ongelmakohtiin, kuten turhauttaviin
hallintorutiineihin tai ristiriitoihin tyoyhteiséissa. (Jarven-
sivu 2022.)

MONET TEKIJAT vaikuttavat siihen, ettd monimuotoinen
ansioty6 yleistyy. Muutoskulkua ylldpitévit niin rakenteel-
liset kehykset kuin tyontekijoiden ja tyénantajien toiminta
(Campion & Csillag 2022; Jarvensivu ym. 2024a). Vastaa-
vasti monimuotoinen ansioty6 voi olla sekéd kuormittavaa
ettd rikastuttavaa ja toisinaan molempia yhti aikaa. Se voi
yhté hyvin altistaa kuormittumiselle kuin auttaa ihmisté rat-
komaan vastaan tulleita tydeldman ongelmia ja ehkdisemadn
tyéuupumukseen ajautumista (Jarvensivu & Kerdnen 2024).
Mitd enemman usean tyon tekeminen perustuu pakkoon,
sitd enemman se kuormittaa. Mitd enemmén tyonteon tapa
on puolestaan vapaaehtoinen valinta, sitd mielekkddmmaksi
se koetaan. (Campion & Csillag 2022.)

RAJAPINTA PALKKATYGLAISEN ja yrittdjan valilld hapertuu, kun
ihminen hankkii ansiotuloja monesta lahteestd. Muutokset
toimeentulossa ja ajankéytossé saattavat olla laajempiakin.
Kisitykset tyostd ja tyontekijyydestd tulevat haastetuiksi
perustavanlaatuisesti. Laaja toimeentulotapojen moninais-
tuminen tarkoittaisi tydeldman murroskohtaa eli siirtymas,
silld se edellyttiisi radikaalisti totutusta poikkeavia tapoja
ajatella tyosta, tyon jarjestymisestd, tyonteon yhteisoistd,
tyosopimuksista, tyoajoista, tyourista ja niiden kesta-
vyydestd, ammateista, tydbmarkkinoiden toiminnasta ja
tyOnantajien tai tyota tarjoavien rooleista (Jarvensivu 2022;
Jarvensivu & Keranen 2024).

Mité enemmdn usean tyon
tekeminen perustuu pakkoon,

sit enemmdn se kuormittaa.

Mité enemmdn tyonteon tapa on
puolestaan vapaaehtoinen valinta,
sitd mielekk@dmmdaksi se koetaan.
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MAHDOLLISUUKSIEN
NAKYMA:

Tyourien kestédvyys ja tyon
mielekkyys lisddntyvat
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MAHDOLLISUUKSIEN NAKYMASSA myonteinen kulttuurinen
muutos tukee tyurien kestavyyttd, jolloin tyotéd tekevien
tuottavuus, tyollistyvyys, onnellisuus ja terveys paranevat
(De Vos ym. 2020). Monimuotoinen ansioty6 lisadntyy,
koska se koetaan hyviksi tyonteon tavaksi ja uuden tyon
kulttuurin tarkeaksi osaksi.

VAPAUS VALIKOIDA ja rytmittdd toitd kasvaa, mika hyodyttaa
sekd tyonantajia ettd tyontekijoitd. Mahdollisuudet keskit-
tyd itselle ja muille merkityksellisiin tehtaviin lisadntyvit.
Thmiset tekevit toité ja sopivat niistd joustavissa verkos-
toissa, joissa yhteistyo perustuu luottamukseen ja yhteisiin
arvoihin. Tekodlyassistentti auttaa toiden jirjestymisessd

ja hallinnoinnissa ja tukee ty6hyvinvointia. Pddomatulot ja
yhteiskunnan tuet paikkaavat joustavasti mahdollisia ansio-
tulojen menetyksié ja toiden katkoskohtia.

SIJOITTAMINEN ON yleistynyt erityisesti nuorten keskuudessa
viime vuosina. Siitd on vuonna 2035 tullut kulttuurisesti
yhté hyvéksyttyd kuin palkkatydstd, jos mahdollisuuksien
nikymadsta tulee totta. Sijoittaminen on alettu ndhdéd osana
normaalia hyvéd elaméa tai maaritelty jopa tyoksi, koska se
usein edellyttad paneutumista, opiskelua ja toimeliaisuutta.
Toisin sanoen kansankapitalismi yleistyy ja auttaa rahavir-
tojen jakautumisessa. Yhdistelmétulot takaavat elannon,

vaikka teknologinen kehitys ja globalisaatio olisivatkin
heikentdneet mahdollisuuksia ansiotyéhon. Samalla tyéhon
kaytetty aika vahentyy tai jakautuu tasaisemmin koko
elaménuralle. Tama mahdollistaa monenlaiset henkilokoh-
taiset eldmanvalinnat ja esimerkiksi laheisistd huolehtimi-
sen. Kehityskulussa heijastuu ty6olotutkimuksen havainto,
jonka mukaan suomalaisten kiinnostus vahentaa tyontekoa
on kasvanut vuosikymmenten mittaan, jos toimeentulo on
turvattu, vaikka toimeliaisuutta sindnsa ei valttimatta haluta
vahentdd (Sutela ym. 2024).

HUOLET TYGURIEN pidentdmisesté katoavat, kun perinteisen
palkkatydyhteiskunnan aikarakenne hapertuu ja eldkoi-
tymisidn merkitys vihentyy (ks. myos Ty6eldmén suunta

-raporttisarjan julkaisu Véestorakenteen muutos). Mahdol-
lisuuksien ndkyméssé yhteenkuuluvuutta kyetadn rakenta-
maan riittavasti toimeentulotapojen ja tydurien erilaistumi-
sesta huolimatta.

Vapaus valikoida ja rytmittdd

toitd kasvaa, mikd hyodyttéada sekd
tyonantajia ettd tyontekijoita.
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UHKIEN NAKYMA:

Tyopaletin jarjestdminen
uuvuttaa ja polarisaatio
syvenee

n

TOIMEENTULOLAHTEET MONINAISTUVAT, koska muita vaihtoehtoja
ei ole. Huonossa tulevaisuusskenaariossa myds institutio-
naaliset ratkaisut jaavit jalkeen muutoskulusta. Tydurien
kestdmattomyys lisddntyy laajasti niin taloudellisen selviy-
tymisen kuin tyShyvinvoinnin niakokulmista. Useaa tyota
tekevit tdydentdvat elantoaan erilaisilla tuilla ja etuuksilla
yhti tyota tekevid useammin (Kauhanen 2022).

TYOKYVYN TUEN nykyjérjestelmd, joka rakentuu yhden
tyopaikan ja pitkdkestoisen tyosuhteen varaan, ei kykene
vastaamaan monimuotoisen ansiotyon tarpeisiin, vaan
ihminen jai huolehtimaan itsestdan (Jarvensivu ym. 2024b).
Niin kdy esimerkiksi siksi, ettd on vaikeaa hahmottaa, milla
tyopaikalla tydkykyongelma on syntynyt tai missd sithen
voisi vaikuttaa. Tyokykyhaasteita kohdanneet monimuotoi-
sen ansiotyon tekijat ajautuvat marginaalien marginaaleihin
ja huonoihin kierteisiin. Uhkakuvana on, ettd ty6voiman
polarisoituminen lisddntyy. (Jarvensivu ym. 2024a.) Uhkien
nikymissi edelld kuvatuista havainnoista tulee yhd useam-
pien tai jopa valtaosan todellisuutta, eikd kansantalous kesté
tatd. Tyohyvinvointi jaa yksilon vastuulle ja kiteytyy yha
enemmén huoleksi toimeentulosta.

MONIMUOTOISEEN ANSIOTYGHON kuuluu metatyota: jatkuvaa
uusien tehtdvien hankkimista, opettelua ja hallintaa seka
silppuisesta arjesta selviytymistd. Tima metatyo kuormittaa,
eikd vapaa-aikaa jaa. Tyoskentelysté tulee epdmielekista ja
tehotonta, kun toimeliaisuus suuntautuu metatyéhon varsi-
naisen tyonteon sijasta.

GLOBAALI KILPAILU pienistd tyon palasista ylittdd uhkakuvassa
yhteisty6n, yhteis6t rapautuvat ja sosiaalista tukea on vai-
keaa saada. Riittdvaa kulttuurista yhtendisyytti ei saavu-
teta, vaan erkaantuminen voimistuu. Rahahuolet tayttivit
tyontekijoiden arjen ja pysédyttdvit kansantalouden. Pieni
eliittiryhma puolestaan erottuu yhd selvemmin. T4ma lisdad
yhteiskunnan epévakautta.

I
Rahahuolet tayttdvat
tyontekijoiden arjen ja
pysdyttdvdt kansantalouden.
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SUOSITUKSET
PAATTAJILLE JA
TYOPAIKOILLE

Tyoterveyshuollon
toimijoiden pitdd rakentaa
kdytantojd, jotka palvelevat
niitd, joilla on useita
tyonantajia.
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MONIMUOTOINEN ANSIOTYQ sisdltad nykyiselladn monenlaisia
ristiriitoja tydhyvinvoinnin ja tyokyvyn tuen nakokul-
mista. Nykyrakenteessa on vaikeaa poistaa monimuotoisen
ansiotyon huonoja puolia, kuten epavarmuutta, poistamatta
samalla sen hyvid puolia, kuten vapauksia. (Jarvensivu

ym. 2024a.) Tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn tukemiseen seka
uraohjaukseen tarvitaankin uusia ndkokulmia, kdytantoja ja
vastuutahoja, jotka ylittavat yhden tyopaikan nakokulman
(Jarvensivu ym. 2024b). Tekodlyassistenttien mahdollisuudet
pitdd kayttad, mutta ihmiset tarvitsevat myos uudenlaisia
valmiuksia rakentaa tyouraansa ja hallita tyopalettiaan, esi-
merkiksi kykya tunnistaa siirrettdvissd olevaa osaamistaan
(Jarvensivu 2022).

TYOPAIKOILLA ON kyettava keskustelemaan avoimesti seké
mahdollisuuksista erilaisiin tyonteon tapoihin ja rytmityk-
siin ettd seikoista, jotka johtavat niiden hyodyntidmiseen.
Johtamisessa on huomioitava useaa tyota tekevien riskit,
tarpeet ja potentiaalit, kuten laaja osaaminen ja verkostot.
Tyoterveyshuollon toimijoiden pitdé rakentaa kaytantoja,
jotka palvelevat niit, joilla on useita tyonantajia.

YHTEISKUNNASSA MONIMUOTOISEN ansiotyon yleistyminen ja
toimeentuloldhteiden moninaistuminen tarkoittaisivat
systeemitasoista sosiokulttuurista siirtymaa eli merkittavia
muutoksia niin ajattelu- ja toimintatavoissa kuin instituu-
tioissa. Yhtd lailla perustulo kuin kansankapitalismi pitaa
nostaa yhteiskunnalliseen keskusteluun. Verkkovilitteisen
tyon, hybridityon ja tekoilyn tapaukset ovat osoittaneet, ettd
pitkdan ennakoitu muutos saattaa hitaan kasvun jalkeen
lopulta toteutua laajamittaisena nopeasti.

VARAUTUMINEN ONKIN syytd aloittaa tunnistamalla ilmi6 ja
lisadmalld sen ymmarrystd. Tutkimusta ja tilastointia pitdéd
kehittdd. Viime kddessd onnistuneet sosiokulttuuriset muu-
tokset edellyttavat myos laajaa keskustelua ja oppimista niin
yksiloiden kuin yhteisojen tasoilla seki eri tasojen valilld.
Niilld keinoilla rakennetaan sosiokulttuurista yhtendisyytta
vastavoimana eriytymiselle, erkaantumiselle, henkilokohta-

istumiselle ja moninaistumiselle.
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SOSIOKULTTUURINEN MUUTOS / MITA JOHTAMISELTA ODOTETAAN?

MUUTOSSUUNTA:

Esihenkildotyd muuttuu ja
monimutkaistuu

ESIHENKILGIDEN TEHTAVANA on johtaa ja ohjata ihmisié ja hei-
dén tekemdinsd tyotd. Ihmisid johtavat — vihintdan osana
tyGtadn — tyontekijit eri asemissa ja nimikkeilld suurten
organisaatioiden hallinnollisista johtajista pienten ja vaih-
tuvien tiimien toiminnallisiin esihenkil6ihin. Vuonna 2023
noin joka kolmas Suomen palkansaajista johti muita (Sutela
ym. 2024, 164; my6s Selander ym. 2024, 25), ja osuus on
kasvussa (Sutela ym. 2024, 164; my6s Zhang 2023). IThmis-
ten johtamista ohjaavat paitsi yhteiskunnan ja organisaatioi-
den rakenteet my6s kulttuuriset normit. Niiden muutos on
ollut nopeaa ja syvallisti teollistumisen alkuvaiheista alkaen.
Nyky-Suomessa taitavaan ihmisten johtamiseen liitetdan
usein esihenkilén oikeudenmukaisuus seka kyky tukea tyon-
tekijoiden itseohjautuvuutta, kuunnella ja kannustaa heit,
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tunnistaa heidin yksilollisid tarpeitaan ja tavoitteitaan seka
fasilitoida heiddn vuorovaikutustaan ja yhteisten paamai-
rien ja toimintaperiaatteiden muodostamista (esim. Suomen
Nuorkauppakamarit 2024).

NAMA NORMIT eivit sddntele ihmisten johtamista ja esihen-
kiloty6td vain harvoissa ja valituissa tietotoissd vaan myos
perinteisesti hierarkkisissa organisaatioissa, kuten armei-
joissa, sairaaloissa ja teollisuudessa. Normien velvoittavuus
tosin vaihtelee. Avoinkaan hierarkia, valvonta ja mikroma-
nagerointi eivit ole kadonneet tydelamastd, mutta niitd on
alettu pitdd merkkeind huonosta johtamisesta — usein myds
tyon tuloksellisuuden ndkokulmasta.

TULEVAISUUDEN SUOMESSA on mahdollista ja todennakdistakin,
ettd edelld kuvatut normit ja ihanteet vahvistuvat edelleen.
Vaikka julkisuudessa puhutaan konservatiivisuuden ja auto-
ritddrisyydenkin noususta yhteiskunnassa ja kulttuurissa,
tutkimusten mukaan mahdollisuus itsen ilmaisemiseen,
luovuus ja henkilokohtainen merkityksellisyys korostuvat
etenkin nuorten sukupolvien ty6eliméarvoissa ja -odo-
tuksissa (esim. Simonen ym. 2021; my6s Niska ym. 2024).
Tyontekijoiden odotukset tyotd ja siten myds esihenkil6-
tyotd kohtaan ovat kuitenkin moninaisia ja mahdollisesti

Yksi kaipaa tavoitteellista
uraohjausta, toinen
emotionaalista keskusteluapua
ja kolmas haluaa tulla jatetyksi
rauhaan.

eriytymadssd (ks. Tyoeldmén suunta -raporttisarjan julkaisu
Viestorakenteen muutos). Yksi kaipaa tavoitteellista ura-
ohjausta, toinen emotionaalista keskusteluapua ja kolmas
haluaa tulla jatetyksi rauhaan. My6skdén itseohjautuvuus
ja vaihtelevuus eivit ole kaikille tyontekijoille yhta tarkeitd
arvoja (esim. Niska ym. 2024; my6s Simonen ym. 2021).

SUOMALAISET TYGYHTEISOT moninaistuvat myos kielellisesti ja
kulttuurillisesti, ja tyoyhteis6jen monimuotoisuudesta tulee
entistdkin tunnustetumpaa. Ty6td myos tehdddn alati moni-
mutkaistuvissa organisaatioiden ja yksiléiden verkostoissa ja
vieldpd nopeasti muuttuvissa yhteiskunnallisissa ja taloudel-
lisissa tilanteissa. Yleisesti ajatellaan, ettd hierarkkinen joh-
taminen sopii huonosti tahan toimintaympéristoon (Zhang
2023). On mahdollista, ettd tulevaisuudessa esihenkilotyon
keskio6n nousevat aiempaakin voimakkaammin vuorovai-
kutuksellisuus, osallistaminen, sopimuksellisuus ja erilais-
ten tarpeiden ja intressien yhteensovittaminen. Samalla
ihmisten johtaminen monimutkaistuu. Muutos koskee paitsi
eri organisaatiotasojen esihenkil6itd myos kaikkia heiddn
alaisuudessaan tyoskentelevid.



SOSIOKULTTUURINEN MUUTOS / MITA JOHTAMISELTA ODOTETAAN?

MAHDOLLISUUKSIEN
NAKYMA:

Organisaatiokulttuurit
kehittyvdt tasa-arvoisiksi ja
inhimillisiksi

MUUTOKSEEN LITTYY mahdollisuuksia ja lupauksia nykyistd
tasa-arvoisemmasta, demokraattisemmasta ja inhimilli-
semmastd tydeldmastd tai ainakin organisaatiokulttuureista.
Yhteiskunnan ja globaalin jérjestelmén rakenteellista eriar-
voisuutta organisaatiokulttuurien muutokset tuskin suuresti
lievittavat. On mahdollista, ettd tyopaikkojen hierarkkisuus
entisestddn madaltuu, kun nuoret sukupolvet astuvat paitsi
ty6eldmadn myos johtotehtaviin.
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TULEVAISUUDEN JOHTAJAT ja esihenkil6t huomioivat tyonte-
kijoiden yksilollisyytta ja erilaisuutta aiempaa monipuo-
lisemmin ja johdonmukaisemmin. Samalla muuttuvat
kulttuuriset késitykset siitd, mitd on tasapuolisuus. TyOnte-
kijoiden tasapuolinen kohtelu ei tarkoita heiddn samanlaista
kohteluaan vaan kohtelua, joka tunnistaa heidan yksilol-
lisid tarpeitaan ja tavoitteitaan. Sen sijaan, ettd jokaiselle
tyontekijélle tarjotaan samanlainen polkupyérd, jokaiselle
tyontekijélle tarjotaan polkupyord, jolla han juuri hin pol-
kee parhaiten eteenpéin. Mahdollisuuksien nakymassd tima
ajattelutapa laajentuu edellakavijatyopaikoista tyoelamaa
lapileikkaavaksi. Se saa tuekseen kdytantojd, joiden avulla
johtajat ja esihenkildt sovittavat toimintaansa alaistensa
yksil6llisiin odotuksiin. Jokainen saa johtamista, jota juuri
hén tarvitsee.

ALYKKAAT TEKNOLOGIAT ja kehittyvat viestintakanavat vapautta-
vat parhaassa tapauksessa esihenkiloiden tyaikaa ihmis-
ten johtamiseen. Ne luovat my6s uusia mahdollisuuksia
joustavalle vuorovaikutukselle, yksilollisten tarpeiden
tunnistamiselle, nopealle reagoinnille ja erilaisten yksiléiden
yhteen tuomiselle verkostomaisissa ja monimutkaisissa tyo-
organisaatioissa (ks. myos Ty6eldmén suunta -raporttisarjan
julkaisu Teknologinen muutos). Koneellisen kielenkaanta-
misen kehitys helpottaa vuorovaikutusta monikielisissé tyo-

Sen sijaan, ettd jokaiselle
tyontekijdlle tarjotaan
samanlainen polkupyoérd, jokaiselle
tyontekijdlle tarjotaan polkupyord,
jolla hdn juuri hdn polkee
parhaiten eteenpdin.

yhteisoissd ja mahdollistaa esihenkil6tyon myos kielellisten
vahemmistojen edustajille. Néin kdy siitd huolimatta, ettd
esihenkil6tyon vuorovaikutukselliset ja kielelliset vaatimuk-
set kasvavat (Zhang 2023).

KILPAILUSSA TYGNTEKIJOISTA menestyvit parhaiten tydpaikat,
jotka tarjoavat tyontekijoilleen hyvid johtamista. Vuonna
2035 hyvain johtamiseen siséltyy esihenkilon kyky tukea
tyoyhteison jasenten itseohjautuvuutta, merkityksellisyyden
kokemusta ja omien arvojensa mukaista toimintaa. Hyvalta
esihenkil6ltd vaaditaan my0s tilannetajua ja kykyé huo-
mioida tyontekijoiden tarpeiden ja arvojen eroja. Hyvad
johtamista tarjoavissa tydorganisaatioissa tyohyvinvointi
lisadntyy. Jos my0s esihenkil6ihin kohdistuvat vaatimukset
muuttuvat inhimillisemmiksi, heidénkin tydhyvinvointinsa
lisadntyy. Johtajien tai esihenkiléiden ja muiden tyontekijoi-
den vilinen valtaero kaventuu (myds Zhang 2023).



SOSIOKULTTUURINEN MUUTOS / MITA JOHTAMISELTA ODOTETAAN?

UHKIEN NAKYMA:

Esihenkilotyo tormdada
ristiriitoihin

ESIHENKILOTYGN MUUTTUMISEEN ja monimutkaistumiseen

liittyy my6s uhkakuvia. Thmisten johtamisen kulttuuriset
normit voivat muuttua eritahtisesti ja jopa eri suuntiin kuin
esihenkil6tyon toimintaympéristo. Esihenkilotyo edellyttaa
paitsi tietoa ja tilannetajua my9s aikaa. Normit ja toiminta-
ympéristo ajautuvat ristiriitaan, jos ihmisten johtamiseen

ei kohdenneta tarpeeksi resursseja. Myoskaan esimerkiksi
etityon yleistyminen ei sovi saumattomasti yhteen vuorovai-
kutteisen, kuuntelevan ja osallistavan johtamisen ihanteiden
kanssa. Kun esihenkil6iden ty6ssd korostuu odotus hienova-
raisesta vuorovaikutuksesta, kielelliset vihemmist6t voivat
puolestaan jdada johtotehtdvien ulkopuolelle (Zhang 2023).

TYOORGANISAATIOISSA ESIHENKILOIHIN kohdistuu aina ristirii-
taisia odotuksia, jotka eivit ole ldhtdisin vain tyontekijoilta
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tai ihmisten johtamisen jhanteista vaan myos esimerkiksi
asiakkailta tai rahoittajilta. Esimerkiksi tyontekijoitd kuunte-
leva ja paatoksentekoon osallistava johtaminen on vaarassa
muuttua mahdottomaksi, jos organisaation ylhaaltd méara-
tyt tulostavoitteet, strategiat tai vaikkapa algoritmipohjaiset
toiminnanohjausjarjestelmét sanelevat toiminnalle erittdin
tarkat reunaehdot (ks. my6s Ty6elamén suunta -raporttisar-
jan julkaisu Teknologinen muutos). T4lloin osallistumisesta
voi tulla pelkkaé puhetta, joka pahimmassa tapauksessa
néyttaytyy tyontekijoille yrityksena piilottaa organisaation
valtarakenteita. Uhkana on my6s ty6paikkojen eriytyminen:
ihmisten reiluun ja kuuntelevaan johtamiseen panostetaan
vain sielld, missd tyontekijét eivit ole helposti korvattavissa.

IHMISTEN JOHTAMISEN kulttuuriset normit voivat ajautua
ristiriitaan paitsi ulkoisen toimintaympériston kanssa myos
sisdisesti. Yhden arvon toteuttaminen voi vaikeuttaa toisen
arvon toteuttamista. Esimerkiksi tyontekijoiden itseohjau-
tuvuutta painottava johtaminen voi ajautua ristiriitaan sen
periaatteen kanssa, ettd tyontekijoiden yksilollisid arvoja
tulee kunnioittaa. Miten kohdella tyontekijoitd, joiden
tarkeimpiin arvoihin ei kuulu itseohjautuvuus? Entd miten
sovittaa yhteen joidenkin tyontekijoiden toive tehda etityota
ja toisten toive tavata tydtovereitaan tyopaikalla? Esimerk-
kien listaa olisi helppoa jatkaa. Johtamisen monimutkaistu-

Miten sovittaa vhteen joidenkin
tyontekijoiden toive tehdd

etdtyotd ja toisten toive tavata
tyotovereitaan tyopaikalla?

minen voi toisin sanoen tuoda esihenkil6iden ty6poydille
kasvavan mddrén tilanteita, joihin hyvan johtamisen ihan-
teet eivit tarjoa yhtd yksinkertaista vastausta.

LISAKSI UHKANA on, ettd 1900-luvulta asti vallinnut johtois-
tinen ajattelu yhékin vahvistuu suomalaisessa yhteiskun-
nassa ja kulttuurissa. Johtoismi viittaa uskomukseen, jonka
mukaan useimpien ty6elamédn ongelmien syypéa 16ytyy
huonosta johtamisesta ja ratkaisu paremmasta johtami-
sesta (Rdsdnen & Trux 2012, 42). Jos ihmisten johtamisen
edellytykset eivit kasva odotusten tahdissa, vaarana on, ettd
esihenkil6t kohtaavat aiempaakin suurempia arvoristiriitoja
ja eettistd stressid. Silloin he uupuvat tai kyynistyvét. Thmis-
ten johtamista sisdltdvien tehtdvien vetovoima vihenee
niiden tyontekijoiden keskuudessa, jotka olisivat tehtaviin
soveltuvia.

LOPULTA MERKITTAVANA vaarana on, ettd tyon valvonta vain
lisdédntyy, tiivistyy ja siirtyy ihmisiltd laitteille, alustoille ja
algoritmeille. Téta kehityskulkua vauhdittaa esihenkiléiden
houkutus ulkoistaa tyonsi yhd hankalammiksi muuttuvia
osa-alueita — kuten juuri ihmisten johtamista — etddmmais
omasta tyonkuvastaan.



SOSIOKULTTUURINEN MUUTOS / MITA JOHTAMISELTA ODOTETAAN?

SUOSITUKSET
PAATTAJILLE JA
TYOPAIKOILLE

Yhteiskunnallinen keskustelu
ihmisten johtamisesta kaipaa
realismia.
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UHKAKUVIEN TORJUNTA on mahdollista. Esihenkilotyota teke-
vien osaamista pitad vahvistaa koulutuksella, joka vastaa
seké nykyhetken etté tulevaisuuden tarpeisiin. Kuunteleva
ja osallistava johtaminen ei ole mahdollista, ellei esihenki-
16ill4 ole paatosvaltaa vastata tyontekijoiden tarpeisiin tai
delegoida sité eteenpdin. Joissakin tapauksissa padtosvallan
delegointi voi edellyttda lainsdadannollisia muutoksia. Kes-
keinen resurssi on aika, jota myos esihenkil6tyon sisdisten
pulmien sovittelu edellyttad. Tyoyhteisot joutuvat vaista-
mattd tilanteisiin, joissa kaikki toimintatavat ovat jonkin
ihanteen ndkokulmasta epatyydyttavid. Ne tarvitsevat silloin
aikaa muodostaa yhteistd ymmarrysti siitd, mité eri ihanteet
tarkoittavat. Mitd esimerkiksi tasapuolisuus tarkoittaa?
Mitka vaihtoehtoisista toimintatavoista ovat hyvéksyttavid ja
milld perusteilla?

ETATYON YLEISTYMINEN ja tyGyhteisojen verkostomaisuus luovat
ihmisten johtamiselle omat vaikeutensa. Ihmisten johtami-
sen ei kuitenkaan aina tarvitse olla kasvokkaista tai tavoittaa

kaikkia tyontekijoitd yhtd aikaa. Alykkdiden teknologioi-
den kehitys voi vapauttaa esihenkildiden aikaa ihmisten
kuuntelevalle johtamiselle, mutta timai ei tapahdu itsestdan
vaan edellyttad seka teknologioiden etté esihenkildiden

tyon suunnittelua. Myos uusien teknologioiden ilmasto- ja
ympéristovaikutukset pitdd tunnistaa (ks. Tyoeldmén suunta
-raporttisarjan julkaisu Ilmastonmuutos ja vihred siirtyma).

KAIKKIEN TOIMENPITEIDEN ldhtokohtana on tunnistaa, ettd
ihmisten johtaminen on vaativaa ja ajoittain monimutkais-
takin tyotd — erityisesti silloin, kun tavoitteena on kuun-
televa, inhimillinen ja tasapuolinen johtaminen. Tulevai-
suudessa tdstd tyostd tulee aiempaakin monimutkaisempaa
henkilokohtaistuvien ja erilaistuvien odotusten seurauksena.
Yhteiskunnallinen keskustelu ihmisten johtamisesta kaipaa
myos realismia. Taitavinkaan esihenkil6tyo ei ratkaise kaik-
kia tyoelaman rakenteellisia ongelmia. Silti sithen kannattaa
panostaa.
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SOSIOKULTTUURINEN MUUTOS / MITEN AMMATILLISET IDENTITEETIT MUUTTUVAT?

MUUTOSSUUNTA:

Tyopaine kasvaa ja tyon
rajat haurastuvat

TYOLLA ON tarkoitus. Sitd tehddén, jotta saavutetaan jokin
tavoite, ja ty6tehtavat vievit kohti tatd padmaaraa. Tyon
ydintehtévien ja tavoitteiden saavuttaminen tekee tyosté
merkityksellistd, vahvistaa ammattiylpeytta ja rakentaa
ammatillista identiteettid. (Ashforth & Schinoff 2016; Rosso
ym. 2010; Saari ym. 2021.) Viime vuosina on kuitenkin nous-
sut esiin, ettd monien, erityisesti asiantuntijatyota tekevien,
tyopaine on kasvanut ja vaikeuttanut tavoitteiden saavutta-
mista. Tyopaine nakyy esimerkiksi tiukkoina aikatauluina,
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tyoasioista murehtimisena vapaa-ajalla ja pitkind tyopdivina.
Samalla ty6n ydin on hdmartynyt ja mukaan on tullut tehti-
vid, jotka eivat tunnu kuuluvan omaan tyohoén (esim. Sutela
ym. 2024; Toivanen 2024). Erilaisten sovellusten kaytto,
raportointi ja kehittimisprosessit ovat héirinneet monilla
aloilla tyontekijoiden ydinty6td. Myos suhteiden ja someni-
kyvyyden ylldpidon koetaan vievin usein liikaa aikaa.

GENERATIIVISEN TEKOALYN tulo ty6eldmddn on my6s muut-
tanut jo monien tyotehtavii ja tyon sisdltoja. Se on tuonut
tdysin uusia rooleja ja toitd tyopaikoille. Tyoelamdin syntyy
muutenkin entistd nopeammalla tahdilla uusia ammatteja,
tyorooleja ja tapoja rakentaa omaa tydeldmapolkua. Naiden
sisallostd ei ole valmista yhteistd ymmarrystd, jonka pohjalta
vahva ammatillinen identiteetti voisi rakentua (Murphy &

Kreiner 2020). Tama muutossuunta vahvistunee ldhivuosina.

VASTUU TAVOITTEISTA, tyStehtdvistd ja ty6roolin rakentumi-
sesta on monessa organisaatiossa siirtynyt tyontekijoille
itselleen. Néin on kéynyt, kun on korostettu tyontekijoiden
autonomiaa ja itsensé johtamisen tirkeyttd. Osa tyonteki-
joistd erkaantuu muista, jaa yksin erilaisten haasteiden ja
valintojen ddrelle ja toimii omien mieltymystensa mukai-
sesti. Yksilon tarpeet ja tavoitteet ohittavat silloin tyoyh-

Vastuu tavoitteista, tyotehtdvistd
ja tyoroolin rakentumisesta on
monessa organisaatiossa siirtynyt
tyontekijdille itselleen.

teison yhteisen hyvan. Esimerkiksi toiminnan yhteinen
kehittaminen, tiedon jakaminen ja toisilta oppiminen voivat
jaada vahaisiksi. Samalla yhteiset padmaarat ja tavoitteet
voivat jaddd tyontekijoille vieraiksi ja kollektiivinen vastuu
yhteisestd tyostéd heikentya. (Vdananen ym. 2020; Toivanen
ym. 2024.)

ETA- JA HYBRIDITYD on vahvistanut titd kehityssuuntaa. Se on

liséksi hamartanyt tyon ja muun eldmén rajoja ja tuonut joi-
denkin ty6roolia ldhemmais henkilokohtaista elaméa, jolloin
tyo on saattanut saada entistd suuremman osan minuudesta.

JOS TYGN tavoitteet ovat itsen madriteltédvissd, epaselvid,
hetkessd muuttuvia tai niitd ei ole mahdollista saavuttaa,
tyontekijin voi olla vaikeaa hahmottaa, mitd hineltd odote-
taan ja mika hdnen tyonsé tarkoitus on. Jos tyontekijélla ei
ole nakymai siitd, miten hdnen tyonsé vaikuttaa laajempaan
kokonaisuuteen, toimintaymparistoon tai muihin ihmisiin,
missd menevit tyon rajat tai mihin héan on menossa amma-
tillisesti, vahvan ammatillisen identiteetin rakentuminen on
epatodennikoistd. Muuntuvassa tydssd oma suhde tyohon
ei valttaimatta endd rakennukaan selvérajaisten ammattien
pohyjalta, vaan siind korostuu laajempi ja joustavampi tyo-
identiteetti.



SOSIOKULTTUURINEN MUUTOS / MITEN AMMATILLISET IDENTITEETIT MUUTTUVAT?

MAHDOLLISUUKSIEN
NAKYMA:

Muodostuu rikkaita ja
joustavia tyoidentiteettejd
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VAHVAN AMMATILLISEN identiteetin muodostuminen edellyttaa
selkeyttd ja ennustettavuutta siitd, mitd tyoltd odotetaan

ja mika on ty6tehtavien tarkoitus. Vuonna 2035 tyonte-
kijoiltd odotetaan kuitenkin entista epdmaaraisempad

ja laaja-alaisempaa osaamista ja kykyd mukautua uusiin
tehtéviin ja tilanteisiin. Monilla ei en4d ole vahvaa ja rajattua
ammatti-identiteettid, vaan heiddn tydidentiteettinsi on
joustavampi ja rakentuu erilaisista osaamisista, sosiaalisista
suhteista, rooleista ja merkityksistd. Téma voi parhaim-
millaan tuntua vapauttavalta ja rikastuttaa omaa minuutta.
Esimerkiksi usean tyon tekij6illa suhde tyéhon ja tydmindén
voi olla hyvinkin moniulotteinen.

TYON SELKEYDEN ja ennustettavuuden sijaan tyohon liittyva
identiteetti rakentuu aikaisempaa vahvemmin tyon yleisem-
mén merkityksen pohjalle. Tyon merkityksellisyys, eettisyys
ja kestédvyys ovat yhé tarkeampid, kun 2000-luvulla syntynyt
sukupolvi siirtyy laajemmin tydeldmaén. Lisaksi tyon rooli
osana minuutta on uusilla sukupolvilla muuntuvampi ja
huokoisempi kuin aiemmilla sukupolvilla ja suhde tychon
vaihtelee joustavasti eldiméntilanteen mukaan.

Tyon selkeyden ja
ennustettavuuden sijaan tyohon
liittyvd identiteetti rakentuu
aikaisempaa vahvemmin tyon
yleisemmdn merkityksen pohjalle.

ETA- JA HYBRIDITYON tekeminen on 2030-luvulla vakiintunut
tyypilliseksi tyonteon tavaksi. Tyoskentely maan rajojen
ulkopuolella on yleistynyt erityisesti asiantuntijaty6ssa.
Samalla tydeldmassi on vahvistunut tarve yhteisollisyyteen
ja sosiaalisiin suhteisiin vastavoimana irrallisuudelle ja yksin
tekemiselle. Organisaatioissa on keksitty uusia virtuaalisia
ja kasvokkaisia yhteisollisyyttd tukevia tapoja ja rakenteita
(ks. Ty6eldma suunta -raporttisarjan julkaisu Teknologinen
muutos). Me-ajattelu on nostanut paatdan, miké on luonut
hyvén pohjan yhteisille keskusteluille seki tyontekijéiden
erilaisten roolien, tyon rajojen, yhteisten merkitysten ja
tyoidentiteettien rakentumiselle.

TYON SIRPALOITUMISEEN on lisiksi tuonut helpotusta generatii-
visen tekodlyn kehitys. Ty6ssd saa taas keskittyé olennaisiin
tyotehtaviin. Tyontekijoiden kokemukset omasta roolistaan,
osaamisestaan ja oman tyonsa tarkoituksesta ovat selkiyty-
neet. Osalle tekodlyn kaytté on mahdollistanut siirtymisen
aikaisempaa lyhyempéin tyoviikkoon. Lisaksi tekoély on
avannut vaylia tdysin uudenlaisten ty6identiteettien muo-
toutumiseen.
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UHKIEN NAKYMA:

Ammatti- ja tyoidentiteetit
hapertuvat
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AIKAPAINE KUORMITTAA uhkien ndkyméssa tyontekijoita
yhé merkittavasti. Hyvinvointialueilla ja muulla julkisella

sektorilla on vihennetty henkilostod sddstopaineiden vuoksi.

Monilla aloilla kirsitddn tyovoimapulasta, ja globaalit dkil-
liset muutokset heijastuvat tyon arkeen entistd nopeammin.
Ty6hon on kasautunut monenlaista, mutta samalla jota-

kin olennaista on kadonnut - tyon ydin ja siihen liittyvit
tavoitteet. Esimerkiksi esihenkil6t eivét ehdi tavata alaisiaan
tai tutkijat paneutua uusimpiin tutkimuksiin. Monen ty6-
madri on kasvanut yli sietokyvyn. Ty6td uhkaavat jatkuvat
ennakoimattomat muutokset (vrt. Sutela ym. 2024). Ty6

on reaktiivista, ja sitd tehdéddn lyhyelld aikajanteelld. Omien
tulevaisuuden nakymien hahmottaminen on siksi vaikeaa,
toiminnan suunta ja tarkoitus néyttavat epéaselviltd ja amma-
tillinen identiteetti on sirpaleinen. Joillakin tyopaikoilla

on lyhennetty viikkoty6aikaa, mutta usein se kdytdnnossa
tarkoittaa entistd tiiviimpaa tyGtahtia.

TYON YTIMEN tai tavoitteiden ajoittainen hamartyminen ei
vield uhkaa ty6identiteettid, mutta se voi aiheuttaa kielteisid
tunteita, kuten turhautumista ja drtymysté. Jos tyontekija

el saavuta tavoitteita, hin voi kokea epdonnistumisen ja
riittdméattomyyden tunteita. Koska tyo on usein keskeinen
osa minuutta, monet kokevat ammatilliseen rooliin ja

sen tayttymiseen liittyvat uhkat erityisen kuormittavina.

Tyohon on kasautunut
monenlaista, mutta samalla
jotakin olennaista on kadonnut
- tyon vdin ja siihen liittyvadt
tavoitteet.

(Sasser & Serensen 2016; Semmer ym. 2019; Fila ym. 2024.)
Pitkittyneeseen tai pysyvéin tilanteeseen puolestaan liittyy
toiminnan muutoksia, kuten tyéhon sitoutumisen heiken-
tymistd ja vaihtuvuutta (Fila ym. 2024). Jos tyo ei tarjoa
myonteisid tulevaisuuden nékymid, vaarana ovat my6s tyén
mielekkyyden ja merkityksellisyyden katoaminen ja mielen
hyvinvoinnin ja kokemuksellisen tyokyvyn haasteet.

ASIANTUNTIJOIDEN YHTEYS omaan organisaatioonsa on hei-
kentynyt etd- ja hybridity6n yleistyttyé. Kiinnittyminen
tyopaikan sosiaaliseen todellisuuteen on jaanyt huteraksi.
T4ma4 on vaikeuttanut oman tyoidentiteetin rakentumista.
Kehityssuuntaa on vahvistanut se, ettd monessa organisaa-
tiossa henkilostod on rekrytoitu ulkomailta muualla sijait-
seviin satelliittityopisteisiin Suomen tyévoimapulan vuoksi.
Monille tydntekijoille onkin epéselvdd, mihin ryhméin

he kuuluvat ja misté 16ytas itsed kannattelevat sosiaaliset
suhteet tyossa.

LISAKSI HYBRIDITY{SSA tys ja vapaa-aika ovat sekoittuneet.
Moni kipuilee eri eldmanalueiden vilimaastossa hakien
itselleen sopivia tyon rajoja. Osalla tyidentiteetti on alkanut
hallita minuutta laajemminkin. Toiset ovat menettineet
kuvan siitd, missd “tyomind” padttyy ja "muu mind” alkaa.
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SUOSITUKSET
PAATTAJILLE JA
TYOPAIKOILLE

Rohkea ja avoin
vuorovaikutus
eri osapuolten vdlilld

on tdrkeada.

22

JAETTU PAAMAARA on térked, kun ihmiset tyoskentelevit osana
kokonaisuutta — verkostoissa, tiimeissd, yksikoissd ja erilai-
sissa yhteisoissa. Vahintdankin eri tahojen paamaarien pitéisi
olla yhteen sovitettavissa. Tam4 auttaa yksiloitd tekemadn
valintoja, jotka tukevat yhteistd etua erilaisten ja eriytyvien
intressien ty6elaméssd. Tamén vuoksi rohkea ja avoin vuo-
rovaikutus eri osapuolten vililld on tarkedd. Tyopaikoilla ja
yhteiskunnassa pitad kdyda yhteistd keskustelua tyon rajoista,
rooleista, tyotehtavistd, tyonjaosta, osaamisesta ja sen riitta-
vyydestd sekd tyon tarkoituksesta ja tulevaisuudesta.

PYSYVAMPIEN TURVALLISTEN saarekkeiden, suhteiden ja tilojen
luominen on erityisen tdrked, jos tyossd on paljon lyhyt-
kestoista reaktiivista tyotd. Ne tukevat joustavan mutta
riittdvdn vahvan tyoidentiteetin kehittymisté ja tarjoavat
mahdollisuuden pohtia ja hahmottaa omaa tyoroolia seké
tyon tarkoitusta ja tulevaisuuden ndkymié yhdessa mui-

den kanssa. On myos hyvé pohtia, voidaanko esimerkiksi
tekodlysovellusten avulla karsia kuormittavia ydintyohon
kuulumattomia asioita, esimerkiksi vahentaa raportointia
tai hankaliksi koettujen jérjestelmien kayttod. Parhaassa
tapauksessa saadaan ehkd luotua samalla tilaa pysahtyd,
ajatella yhdessa ja uudistua.

JOTTA PAASEMME kohti my0nteisid tulevaisuuden nakymia
seka rikkaita ja joustavia tydidentiteetteja, tyontekijoilta
tarvitaan itsellistd, rohkeaa ja avointa mutta myos tyén

ja organisaation tarpeet huomioivaa yhteisollistd otetta
tyohon. Tyolta ei voi odottaa samanlaista ennustettavuutta,
vakautta ja selvérajaisuutta kuin aikaisemmin. Muuntuvassa
tyossd tyoidentiteetti rakentuu toisin kuin aikaisemmin.

Sen peruspilareita ovat uskallus ajatella ja tehda toisin kuin
ennen, valmius hyviksya tyéon muuntuvuus ja néyryys astua
vahvemmin osaksi kokonaisuutta itsed unohtamatta.
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MUUTOSSUUNTA:

Yksilon kokemukseen
perustuva tyokyky korostuu
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TYOKYVYN ALUEELLE on alkanut siirtyéd teemoja, jotka liittyvit
psyyken epavarmuuteen, nikoalattomuuteen, identiteet-
tihaasteisiin ja epdmukavuuteen omien tunteiden kanssa
(Vdananen 2024). Tyontekijin subjektiiviset kokemukset
ja emootioiden hallinta ovat saamassa entistd merkitté-
vamman roolin tyoeldmissé ja tyokyvyssd (Lehmuskoski
ym. 2022). Téhén viittaavat esimerkiksi alle 50-vuotiaiden
ryhmissd viimeksi kuluneiden kymmenen vuoden aikana
voimakkaasti lisddntyneet tyokyvyttomyysongelmat, jotka
liittyvit mielenterveyden haasteisiin (Blomgren & Perho-
niemi 2022).

TYBKYVYN KOKEMUKSELLISUUS korostuu my®ds siksi, ettd tyon
tuottavuus on kiinni mielen hyvinvoinnista ja psyykkisesté
sitoutumisesta (Ayala ym. 2017). Perinteinen tyokyky-
ajattelu on rakentunut toisenlaisen tyén maailmaan, jossa
korostuvat ulkoisen ympariston altisteet, riskien tunnista-
minen ja tyontekoa haittaavat fyysiset ja biologiset vaivat.
Nykytyontekijoilla yleiset sosiaaliset, emotionaaliset ja
kognitiiviset haasteet ovat monesti vaikeampia tulkita.
Niihin liittyy usein ulottuvuuksia, jotka koskevat esimer-
kiksi etiikkaa, arvoja tai henkilokohtaisia tavoitteita. Myds
tyokykyyn vaikuttava kuormitus on luonteeltaan yksilon
kokemukseen perustuvaa, ja sitd on vaikeaa eritelld ja arvi-
oida objektiivisilla mittareilla.

Inhimilliset tarpeet ja mielen
ilmidt ovat yhd luontevampi osa
keskustelua tyokyvystd.

KOKEMUKSELLINEN TYGKYKYAJATTELU nousee todennakdi-

sesti yhd enemmin esille, kun 1990-luvulla ja sen jélkeen
syntyneet sukupolvet saavuttavat keskeisen roolin tyémark-
kinoilla 2030-luvulla. T4ssé tykykyajattelussa henkilokoh-
tainen mielekkyys ja merkityksellisyyden hakeminen ovat
tarked osa tyokyvyn muodostumista. Sosiaalisten hierarkioi-
den purkautuminen ja psyykkisen hyvinvoinnin huomioin-
tiin perustuvien tyokulttuurien voimistuminen korostavat
samaa kehityskulkua. Ne luovat tilaa tuoda esiin yksilollisia
kokemuksia.

0SAAMISVAATIMUSTEN MUUTOS voi my6s vauhdittaa kokemuk-
sellisen tydkyvyn merkityksen kasvua. Uudet teknologiat

ja tekodly vaikuttavat yha useampiin t6ihin. Teknologian ja
virtuaalisen maailman kehitys luo myos uusia tapoja etsié
mielen tasapainoa ja kuunnella itsed. Inhimilliset tarpeet ja
mielen ilmi6t ovat yhi luontevampi osa keskustelua ty6ky-
vystd. Samalla tyokyky perustuu yhd enemmén emootioiden
huomioimiseen ja psykologiseen mielekkyyteen.

KEHITYSKULKU HAASTAA luonnontieteelliseen maailmankuvaan
ja riskimittauksiin perustuvan realistisen tyokykykasityksen.
Siind terveys- ja turvallisuusriskejd on pyritty tunnistamaan,
arvioimaan, vihentdmaéan ja ehkdisemadn muuttamalla
tyoympéristod rationaalisin toimin.
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MAHDOLLISUUKSIEN
NAKYMA:

Radatalointi ja vastuullisuus
yleistyvdt tyokykyajattelussa
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MIELEKKYYS JA MERKITYKSELLISYYS korostuvat mahdollisuuk-
sien ndkyman tydelaméssa. Yha useammat tyontekijat
pitdvit perusteltuna tavoitella omaa identiteettidan vas-
taavaa tyotd, mikd nidkyy myos tyokulttuureissa. Yksiloita
kuunnellaan, ja heiddn emootioidensa arvo korostuu, koska
kielteiset tunteet vaarantavat kokemuksellista tyokykya ja
myonteiset taas tukevat hyvinvointia, kehittymisté ja tuot-
tavuutta. Mahdollisuudet yksilollisiin ratkaisuihin ja tyon
raataldintiin voivat parantua.

ALYKKAAN TEKNOLOGIAN kehittyminen vihentdd toisteisia ja
ikédviksi koettuja tehtédvid, miké vapauttaa mahdollisuuksia
tavoitella myonteisid kokemuksia tyossé. Niin talouden ja
teknologian kuin arvojen kehitys vahvistaa kokemuksellisen
tyokyvyn painoarvoa. On mahdollista, ettd mielenterveyden
alueella voimistunut lddketieteellistyminen ei jatku, vaan
tyontekijoiden tukemisessa korostuvat uraohjaus, psykolo-
ginen valmennus ja yleisemmit elamanohjauksen palvelut.
Ladketieteellisid lahestymistapoja tyokykyyn kiytetddn
vahemmaén kuin 2020-luvulla.

KOKEMUKSELLISUUS LITTYY yhd useammin vaatimukseen
eettisyydestd ja kestdvyydestd. Samalla merkityksellisyyden
tunteen etsiminen voi kytkeytyd ympiristotietoisuuteen

ja tyon ekologiseen jalanjilkeen. Psyykkinen hyvinvointi
ja ympdristoarvot voivat yhdessd luoda kestévia kehitysta.
T4amd johtaa my0s eettisen kuormituksen parempaan hal-
tuunottoon ty6organisaatioissa.

Merkityksellisyyden tunteen
etsiminen voi kytkeytyd
ympdristotietoisuuteen ja tyon
ekologiseen jalanjdlkeen.
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UHKIEN NAKYMA:

Tyokyvyn mddrittely
vaikeutuu ja syntyy
ristiriitoja
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TYOKYVYN HALLINTAJARJESTELMAT, kuten psykososiaalinen
riskien arviointi ja ty6terveyshuollon ennaltaehkaiseva toi-
minta, ajautuvat enemman emotionaalisten ja luonteeltaan
henkilokohtaisena koettujen haasteiden alueelle. Tyoter-
veyteen kytkeytyy samalla entistd enemmén uupumuksen,
ahdistuneisuuden ja motivaatiohaasteiden kaltaisia teemoja.
Tésté seuraa herkisti konflikteja ja ristiriitoja tulkinnoissa,
kun tyopaikoilla ja ty6terveyshuollossa pyritddn arvioimaan
tyon ja muun eldimén vaikutusta tyokykyyn. Kokemuspe-
rusteisuus aiheuttaa tulkintaongelmia ja rajanvedon tarvetta
myos silloin, kun médritellddn johdon roolia ja vastuita.
Lainsdddantoon kohdistuu painetta, ja tydelamédn kehittdmi-
nen yhteisymmarryksessd ajautuu vaikeuksiin.

UHKANA OVAT my0s pyrkimykset hallita yksilollista koke-
musta yhd enemmaén psykiatrian ja psykologian keinoin.
T4ma voi johtaa yksiléiden luokitteluun ja terveyspalvelujen
nykyistd laajempaan kayttoon.

KOKEMUKSELLISEEN HYVINVOINTIKASITYKSEEN nojaava tyokyky-
konsepti voi ylipdatadn lisdtd emootioihin ja sosiaalisiin
haasteisiin liittyvien ongelmien diagnosoimista ja muun-

tamista ldaketieteen kielelle. Seurauksena voi olla mielen-
terveyshdirioiden perusteetonta tunnistamista (Ehrenberg
2016; O'Reilly & Lester 2017; Varje ym. 2021; Vadndnen
2024). Koska kokemuksellinen tyokyky ei kosketa kaikkia
tyoikdisid yhtaldisesti, on my0s todennakoistd, ettéd tyoky-
vyn kriteerit eriytyvit tyoelamén eri osissa ja keskustelu
tyokyvystd jakautuu entisestddn. Rajanveto ja eriytyminen
kokemuksellisemman ja perinteisemman tyokyvyn vililld
voi johtaa poliittisiin kiistoihin, kun muuttuvaa tyokyvytto-
myyden kenttdd pyritddn ohjaamaan ja maéritteleméan.

Uhkana ovat pyrkimykset
hallita yksildllisté kokemusta
vhd enemmdn psykiatrian ja
psvkologian keinoin.
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On tdrkedad, ettei
kokemuksellisen
tyokyvyn ympdrille kasva
palvelujdrjestelmid, jotka
nimedvdt vhd uusia
kokemustiloja oireiksi ja

hdirioiksi.
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KESKUSTELUA TYOKYVYSTA hallitsevat ldhestymistavat, jotka
keskittyvat padosin yksilon tyokyvyn riskeihin, yllapitoon
ja parantamiseen. Yksiloldhtoinen nakokulma voi kaventaa
kokemuksellisen tyokyvyn tarkastelun psykiatriseksi tai
psykologiseksi ilmioksi.

TYBKYKY ON kuitenkin historiallisesti muuttuva ilmio, joka
heijastaa aina ty6elaman senhetkisia vaatimuksia. Tyon
tuottavuus ja prosessit nojaavat 2030-luvulla yha enemman
tyontekijoiden ja tyoyhteisojen emotionaaliseen hyvinvoin-
tiin ja psyykkisiin voimavaroihin. Siksi on tdrkeda tunnistaa,
kuinka talouden ja tuotantotapojen rakenteellinen muutos
vaikuttaa myos tyokyvyn sisdltoon ja rajoihin. On myos
olennaista ymmartad, kuinka kulttuurinen muutos esimer-
kiksi itsestd huolehtimisen toimintamalleissa heijastuu myds
tyokyvyn sisdltoon ja asemaan. Uudessa toimintaympéris-
tossd on tarkedd, ettei kokemuksellisen tyokyvyn ympa-

rille kasva palvelujdrjestelmid, jotka nimeavit yha uusia
kokemustiloja oireiksi ja hdirioiksi. Tyopaikoille ja esihenki-
16tyohon on tarkead rakentaa toimintatapoja, joiden kautta
voidaan luontevasti kasitelld tyokyvyn haasteita.

TYGTERVEYSHUOLLON JA muiden palvelujérjestelmien toimin-
taa on syytd arvioida ja kehittdd niin, ettd tyokyvyn muut-

tuva luonne otetaan huomioon, kun esimerkiksi suunni-
tellaan tyohyvinvointia tukevia toimia henkil6ston kanssa.
Yhteiskehittely voi olla arvokasta. Myos uudet teknologiset
ratkaisut voivat tukea uuden tyokyvyn suotuisaa kehitta-
mistd. Kansalaiskeskustelua on hyva kiyda julkisuudessa
tietoon pohjautuen, jotta ilmickentén systeeminen ja ajalli-
nen luonne ymmarretddn paremmin. Tama tarkoittaa myos
kriittistd keskustelua muuttuvasta terveyskasityksestd tyGssa.

TUTKIJOIDEN SEKA muiden tydelamasta ja -kyvysta tietoa tuot-
tavien on tarkedd tunnistaa omien oletustensa ja niistd juon-
tuvien valintojen seurauksia. Jos esimerkiksi tutkimustieto
tyokykyyn vaikuttavista toimenpiteistd perustuu lahinna
yksiloldhtoisten toimenpiteiden arviointiin, siitd seuraa
helposti se, ettd vaikuttavuuteen tihtaavissa toimenpiteissa,
esimerkiksi politiikkaohjauksessa, korostetaan yksiloldhtois-
ten muutostoimenpiteiden roolia (Vddnanen ym. 2022). Jos
kuitenkin tarkastellaan tyokyvyn muutosta pitkalld aika-
valilla, on selva, etta tydkyvyn muutos on ollut muutosta
systeemiselld tasolla. Sithen kuuluu niin kulttuuriin ja
tyoelamadn kuin asiantuntijatietoon liittyneitd muutoksia
(Vaananen 2024; myos Jarvikoski ym. 2018). Tama on myos
muutosta siind, millaisen arvon ja roolin yksilon kokemus
saa ty6kyvyn ja -kyvyttomyyden maérittelyssa.
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Johtopaatokset

TYOELAMAN SOSIOKULTTUURINEN perusta muuttuu 2030-luvulla:
ty6elama henkil6kohtaistuu, ja yksilot ja ryhmét erkaantu-
vat toisistaan. Yksilot, tydyhteisot, esihenkilot ja tyohyvin-
voinnista vastaavat tahot saavat ja joutuvat raatdloimain
yksiléille ja ryhmille sopivia ratkaisuja ja toimintamalleja.

MUUTOKSEN TUEKSI tarvitaan yhteisid merkityksié, toimintata-
poja, pelisddntdjd ja kannattelevia rakenteita: uuden yhteisen
rakentamista. On olennaista nahd, ettd muutokset ihmisten
toiminnan edellytyksissé vaikuttavat tydeldman ja tyGtervey-
den ytimeen. Tydeldmin tulevaisuusajattelussa on huomioi-
tava my0s tyontekijyyden ja tyontekijan olemuksen muutos
muiden megatrendien, kuten teknologian ja ympiriston,
liséksi. Se tarkoittaa muun muassa yksilén aseman, emoo-
tioiden merkityksen ja tyon organisoimisen tarkastelua.

ON HUOMATTAVA kuitenkin, ettd tydeldmaéssd on kidynnissé

useita muutoksia, joilla on vaikutusta tyontekijyyden
toteuttamiseen ja olemukseen. Téssd esitetty skenaario ei
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ole kattava kuvaus sosiokulttuurisiin muutoksiin liittyvistd
mahdollisista kehityskuluista vuoteen 2035 mennessd, vaan
se sisaltaa valittuja, kirjoitushetkelld kiinnostavia nostoja
tulevaisuuden nékymista.

Tyoelmdn sosiokulttuurinen
perusta muuttuu 2030-luvulla:
tyoeldma henkilokohtaistuu, ja
vksilot ja ryvhmdt erkaantuvat
toisistaan.
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