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Tiivistelmi - Abstract

Etdtyo on yksi merkittdvistd tyoelaméan murroksista. Vaikka késitteend etédtyo ei ole uusi
ja sen juuret ulottuvat 1970-luvulle, on sen merkitys nykypdivana kasvanut, silld lahes
jokaisen organisaation toimintaan liittyy etdtyo, hybridity6 tai monipaikkainen ty6. Tyotd
on mahdollista tehdd niin kotoa kuin mokiltd kdsin. Tydeldamadn muutokset vaikuttavat
organisaatioiden toimintaan seké tyontekijoiden hyvinvointiin. Etdtyo luo haastetta sosi-
aaliselle padomalle, ihmisten vilisille suhteille ja vuorovaikutukselle kasvokkaisten ta-
paamisten vahentyessd tai puuttuessa kokonaan. Perinteiset johtamiskdytanteet eivit so-
vellu muuttuneeseen tydymparistoon, joka synnyttdd uudenlaisia haasteita johtamiselle
ja tyontekijoiden tyohyvinvoinnille. Tdmén pro gradun tarkoitus on selvittdd, millaisen
merkityksen etdtyotd tekevat tyontekijat antavat sosiaaliselle pddomalle tychyvinvoin-
tinsa kannalta. Tarkoituksena on ymmartdd millaiset tekijat etdtyossd tukevat sosiaalista
pddomaa ja mitkd vaikuttavat sithen kielteisesti. Lisdksi pro gradussa pyritddn ymmaérta-
méaan millainen merkitys etdjohtamisella on koettuun sosiaaliseen pddomaan ja millaisin
keinoin etdjohtajan on mahdollista vaikuttaa siihen myonteisesti. Tutkimus toteutettiin
laadullisena tutkimuksena ja aineisto koostui kohdeorganisaationa toimivan asiantuntija-
organisaation kaikista tyontekijoistd, pois lukien organisaation johtoryhma. Haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna ja aineisto analysointiin kdyttden tee-
moittelua ja sisdllonanalyysia. Tulokset osoittavat sosiaalisen pddoman olevan hyvin tar-
ked tyohyvinvointiin vaikuttava tekijad. Etdtyonjohtaminen sosiaalista pddomaa tukevalla
tavalla vaatii johtajalta tietoisia toimia ja kdytanteitd. Hyvéassd sosiaalista pddomaa tuke-
vassa johtamisessa tulee huomioida erityisesti luottamuksen rakentaminen, selked ja
avoin kommunikointi, psykologisen turvallisuuden luominen sekd arvostuksen, ymmar-
ryksen ja tuen osoittaminen tyontekijoitd kohtaan. Tulokset nostavat esiin myos johdon
ldheisyyden ja toimivien palaute kdytanteiden merkityksen sosiaaliselle padomalle. Ni-
den toteutuessa mahdollistuu yhteenkuuluvuuden tunne, hyva tyodilmapiiri ja jaettu op-
piminen sekd ldheisten ihmissuhteiden muodostuminen, jotka kaikki koetaan sosiaalista
pddomaa tukeviksi tekijoiksi. Johdon on mahdollista vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin myonteistd sosiaalista pddomaa tukemalla.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat ja merkityksellisyys

Nykypdivan tyoeldamédd kuvaa jatkuva dynaamisuus, epdavarmuus ja tilapdisyys.
Se mikd tyoeldamdd mddritteli vield vuosikymmen aiemmin, on nykypdivaan
mennessd vdistynyt suurelta osin uusien kehitysten myotd. Tydelaman muutok-
set vaikuttavat myos organisaatioiden toimintaan niiden joutuessa jatkuvasti so-
peutumaan tyoeldmén uusiin vaateisiin pyrkien sdilyttdméaan kilpailukykynsa.
(Suutarinen & Vesterinen 2010, 50-51.) Tyon organisoinnin muotojen, joustavan
tyonteon mallien ja tyohyvinvoinnin kehittdmisen keinojen avulla organisaatiot
ovat pyrkineet vastaamaan ndihin vaateisiin. Erityisesti muutoksessa ovat olleet
erilaiset paikan- ja ajan suhteen joustavat tyonteon muodot. Muutos on osaltaan
tapahtunut hidastempoisesti, mutta vastakkaisesti muutokset tyoeldmaéssd voi-
vat ajoittain olla hyvinkin nopeatempoisia, kuten koronaviruksen aikaansaama
etdatyon yleistyminen meille osoitti.

Etdtyo on ollut yksi merkittdva tydeldamdn murros. Etdty6 on késitteend ym-
madrretty jo 1970-luvulla (Kurland & Bailey 1999) ja se voidaan yhden madritel-
mdn mukaan kuvata ansiotyond, jota tehddan péadasiallisen tyopaikan ulkopuo-
lella. (Sutela, Parndnen & Keyrildinen 2019, 25; Hanhike 2004). Vaikka etityo ei
ole késitteend uusi, sen merkitys nykypdivadn mennessd on muuttunut aivan uu-
siin mittakaavoihin. Nykypdivdna ldhes jokaisen organisaation toimintaan liittyy
etdatyo, hybridityo tai monipaikkainen tyd. Digitalisaatio on tarjonnut mahdolli-
suuden irrottaa tyontekeminen ajasta ja paikasta; erityisesti asiantuntijatyossa.
(Tyoterveyslaitos 2021.) Tamdn kehityksen myotd tyotd on mahdollista tehda
niin kotona, virtuaalitoimistoissa, bussissa kuin mokiltéi tai ulkomailta kisin. Eta-
tyon yleistymistd kuvaa se, ettd vuonna 1997 vain 4 % palkansaajista teki toitd
osittain tai tdysin etdtyond. Vuoteen 2003 menneessa luku oli noussut 6 prosent-
tiin ja vuonna 2008 jo joka kymmenes palkansaaja kertoi tekevinsa etatyota. Vuo-
teen 2008 saakka etdtyon yleistyminen oli vield suhteellisen maltillista, minka jal-
keen kehitys on kiihtynyt. Vuodesta 2008 vuoteen 2013 etédtyo6ta tekevien mééara



oli kaksinkertaistunut, eikd kehitys ole taman jdlkeen hidastunut. (Sutela ym.
2019, 25.) Viimevuosina etdtyodssd tapahtunut muutos on ollut dramaattinen. Ta-
hédn syynd on koronavirus (covid-19), joka levisi alkuvuodesta 2020 maailman-
laajuisesti.

Tyoterveyslaitoksen etdtyosuositusten (Tyoterveyslaitos 2020a) ja hallituk-
sen linjausten myo6td ldhes jokainen organisaatio siirtyi kokonaan tai osittain eté-
tyohon covid-19-pandemian vuoksi. Vaikka pandemia ei endd vuonna 2022 aseta
etatyolle vaatimuksia ja linjauksia, on etdtyo kuitenkin tullut monien organisaa-
tioiden toimintaan jadddkseen (Tyoterveyslaitos 2020). N&in ollen yhd useam-
man tyontekijdn tulee sopeutua etdtyon vaatimuksiin ja sen suomiin uusiin mah-
dollisuuksiin. Tamdn vuoksi etdtyon merkitystd ja vaikutusta on tadrked tutkia.
Tutkimusta on tehty etdtyostd ja sen vaikutuksista laajemmin, erityisesti keskit-
tyen etdtyon maddrittelyyn, sen mahdollisuuksien tarkasteluun sekd hyotyjen ja
haittojen punnitsemiseen (esim. Kurland & Bailey 1999; Ferreira ym., 2021; Yang
ym., 2022).

Kuten edelld on esitetty, etdtyon yleistyessd sen vaikutusten ja seurausten
tutkimisen tdrkeys korostuu. Etdtyohon yleistyessd organisaation monet toimin-
tatavat kokevat vdistimattoman muutoksen, joista yksi suurimpia muutoksia on
kasvokkain tapahtuvien tapaamisten vidhentyminen tai kokonaan puuttuminen
(Sutela ym. 2019, 25). Kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten ja epaformaalin kes-
kustelun puuttuminen tyontekijoiden valiltd ndhddan tyoyhteison luottamusta ja
yhteisollisyyttd heikentdvinad tekijoind. Etdtydssda kommunikaatio tapahtuu
etdyhteyksien vililld, jolloin myo6s keskustelun ndhdddn keskittyvit tdysin tyo-
hon, mikéd osaltaan vahentdd kommunikaation méadrdad. Kasvokkain tapahtuvien
kohtaamisten ja vuorovaikutuksen ndhdddn kehittdavan sosiaalista pddomaa
enemman kuin etdyhteyksin tapahtuvan vuorovaikutuksen (Golden 2007; Oksa-
nen 2011).

Myos Tyoterveyslaitoksen tutkimushankkeen “Miten Suomi voi?” tulok-
sista selvisi sosiaalisen padoman merkitys suomalaisten tyohyvinvointiin. Eta-
tyon osuuden kasvaessa suomalaisten tyohyvinvointi heikkeni. Tutkimuksen
mukaan tyoyhteison ja esimiehen tuen madard on vahentynyt etdatyohon siirrytta-
essd, mikd on osaltaan ollut vaikuttamassa tyohyvinvoinnin heikkenemiseen. Eta-
tyontekijoistd erityisesti yksinasuvat kokivat ty6hyvinvointinsa laskeneen ja yk-
sindisyyden tunteen lisddntyneen, mika viittaa ihmiskontaktien tarkeyteen. (Ma-
kiniemi, Kaltiainen & Hakanen, 2022.) Tama kuvaa, kuinka yhteisollisyys ja yh-
teisollisyyttd koskevat perustarpeet koetaan tdrkednd tekijand tyoymparistossa
(Hakanen, 2009). Tyon kuormittavuuden tutkimisessa paljon kdytetyn vaatimus-
ten ja voimavarojen mallin (Job Demands-Resources model, Dermouti, Bakker,
Nachreiner & Schaufeli 2001) mukaan sosiaaliset suhteet ovatkin yksi merkittavia
voimavaratekijoitd tyduupumusta ehkdistdessd ja tyohyvinvointia edistdessa.
Tassa tutkimuksessa JD-R -mallia kédytetdan viitekehyksend tutkiessa sosiaalisten
suhteiden merkitystd tyotyytyvdisyyteen ja tyohyvinvointiin.

Etdtyotd on tutkittu jo tychyvinvoinnin kannalta (esim. Charalampous ym.,
2019), minkd my6tad tama tutkimus rajautuu tutkimaan sosiaalisia suhteita yhtena
keskeisend tychyvinvointiin vaikuttavana tekijand (Demerouti, Bakker, Nachrei-
ner & Schaufeli 2001) sekd johdon toimintatapojen vaikutusta niihin erityisesti
etatyoympadristossd. Jotta tyohyvinvointia pystytddn etdtyoymparistossa



ylldpitdimé&dn ja edistdmadn, on tarkedd 1oytdd ne keinot, joiden avulla esimies ja
muu johto pystyvét vaikuttamaan myo6nteisesti sosiaalisiin suhteisiin. Etdtytossa
psykososiaaliset voimavara- ja kuormitustekijdat voivat olla erilaisia kuin ldhi-
tyOssd, jolloin myds etdtyon johtaminen vaatii lahityostd poikkeavia toimintata-
poja. (Hanhike 2004). Taman takia on tdarked ymmartdd, millaisia keinoja tyonte-
kijat esihenkiloiltddn toivovat, mitka tekijdt etdjohtamisessa he kokevat myontei-
siksi ja mitka kielteisiksi suhteessa sosiaaliseen pddomaan ja sitd kautta tyohyvin-
vointiinsa. (Hanhike 2004). Tamédn pro gradun myotd pyritdankin 1oytamaan
nama tekijdt, jotta tydhyvinvointia pystytddan tukemaan organisaatioissa ylhaalta
péin.

Koska tama pro gradu keskittyy sosiaaliseen pddomaan, on tarked ymmar-
tdd termin merkitys. Sosiaalisia suhteita sekd niihin liittyvid piirteitd pystydan
tarkastelemaan sosiaalisen padoman kisitteen avulla, jolla kuvataan sosiaalisia
verkostoja sekd ndihin liittyvid ominaisuuksia organisaatioissa tai tyoyhteisoissa.
Tassa tutkimuksessa kdytetddn sosiaalisen pddoman késitettd viittaamaan erityi-
sesti sosiaalisiin suhteisiin. Sosiaaliseen padomaan liittyy mm. yhteiset arvot ja
normit, kommunikaatio tyoyhteison sisilld, tyoyhteisoltd saatu tuki sekd luotta-
mus tyoyhteison jasenten vélilla. Ndiden tekijoiden ndhdddn olevan voimavaroja
tyontekijan hyvinvoinnille, silld niiden ndhdddn tukevan jaksamista ja estdvan
tyouupumusta. (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli 2001; Oksanen 2011).

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Téassa pro gradussa tutkitaan tutkittavien kokemuksia sosiaalisesta padomasta
etatyoympadristossd. Tarkoituksena on selvittdd millaisen merkityksen kohdeor-
ganisaation tyontekijdt antavat sosiaaliselle padomalle etdtyoympaéristossa tyos-
kennellessdan. Lisdksi pro gradussa halutaan selvittdd ne mahdolliset tekijit,
jotka tyontekijdt kokevat sosiaalista pddomaa myonteisesti tukevina seka tekijét,
jotka he kokevat sosiaalista pidomaa heikentédvind. Toisena tutkittavana teemana
on etdjohtaminen. Pro gradussa pyritddn selvittamaan kokevatko tyontekijat eta-
johtajalla olevan vaikutusta sosiaaliseen padomaan ja mikali kokevat, mitka kay-
tannon toimet tyontekijoiden kokemusten mukaan etdjohtamisessa ovat sosiaa-
lista pddomaa vahvistavia ja mitkd mahdollisia heikentévia toimia. Tarkastelun
keskitssd ovat siis asiantuntijaorganisaatiossa toimivien tyontekijoiden koke-
mukset sosiaalisesta padomasta ja etdgjohtamisesta. Tavoitteena on 16ytdd ne mah-
dolliset tavat ja keinot, joilla etdjohtamisessa voidaan tukea sosiaalisen padoman
myonteisestd kehitysta.

Pro gradun tulosten voidaan ndhda lisdédvéan tietoisuutta niin tyontekota-
poihin, yksiloihin kuin my6s esihenkil6ihin ja johtajiin vaikuttavasta etdtyostd ja
etdjohtamisen tapojen vaikutuksista tyotyytyvdisyyteen. Lisddmalld ymmarrystd
etatyon vaikutuksista sosiaaliseen pddomaan ja johtamisen vaikutuksista siihen,
pystytddn vaikuttamaan johtajuuteen, johtamistapoihin ja sitd kautta lisédmaan
henkiloston tyohyvinvointia. Kyseessd on empiirinen tutkimus, jossa pyritaan
vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:



la. Millainen merkitys tyopaikan sosiaalisella pddomalla on tydhyvin-
vointiin etdtyOympéristossa?

1b. Mitka tekijédt koetaan sosiaalista padomaa tukeviksi etatyoymparis-
tossd?

2a. Millaisia vaikutuksia etdjohtamisella on tyopaikan koettuun sosiaa-
liseen pddomaan?

2b. Millainen esimiehen toiminta vaikuttaa sosiaaliseen pddomaan
myonteisesti ja millainen kielteisesti?

Tamdn pro gradun aineisto on kerdtty asiantuntija organisaatiosta, joten tutki-
muksen tulokset eivit vilttaméttd suoraan ole toistettavia muihin organisaatioi-
hin tai toimialoihin. Kyseinen organisaatio toimii tdysin lokaatioriippumatto-
masti eli sen henkilosto tyoskentelee tdysin etdtyoympéristossd. Tdssd ro gra-
dussa etdtyon maddritelmdd kadytetddn viittaamaan kokoaikaiseen kotona tyos-
kentelyyn, miké rajaa tutkimuksen ulkopuolelle hybridityén. Tama pro gradu on
toteutettu kokonaistutkimuksena, miki tarkoittaa, ettd haastattelu tehddan kai-
kille organisaation jdsenille ja siten aineisto kattaa koko organisaation henkils-
ton.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa késitellddn tutkimuksen lahtokohdat ja avattiin tutkimuksen ai-
healuetta seki esitettiin tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja tutkimusky-
symykset, joihin tdima tutkimus pyrkii vastaamaan. Toisessa luvussa perehdy-
taan tutkimuksen teoreettiseen taustaan, missa késitellaan tarkemmin etdtyotd ja
syvennytddn etdatyon yleistymiseen sekd nykytilaan. Teoriaosuudessa esitetddn
sosiaalisen padoman kisite sekd sosiaalisen pddoman merkitys tyohyvinvointiin
aiempien tutkimusten valossa, minka jdlkeen perehdytddn teoriataustaan sosiaa-
liseen pddomaan vaikuttavista tekijoistd tyoymparistossd. Luvun lopussa esite-
tddan etdjohtamisen merkitys, sen vaikeudet ja vaikutukset sosiaalisiin suhteisiin
aiemman tutkimuksen valossa. Luku kolme keskittyy tutkimuksen toteutukseen
ja metodologiaan, missd tarkastellaan laadullista tutkimusta seké esitellddn ai-
neiston keruumenetelmad ja aineisto sekd tutkimuksessa kdytetty analyysimene-
telmd. Neljannessd luvussa tulokset kootaan yhteen ja keritty aineisto analysoi-
daan. Viimeisessd, viidennessd luvussa syvennytdan tutkimuksen johtopaatok-
siin sekd esitellddn jatkotutkimusehdotukset. Luvussa kasitelldaan myos tutki-
muksen mahdolliset rajoitukset.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssd luvussa keskitytddn tarkastelemaan tdamén pro gradun keskeisid teorioita
ja késitteitd. Ensimmadisissd alaluvuissa tarkastellaan tutkimuksen paadkasitettd,
etatyotd sekd etdatyon kehitystd, covid-19 vaikutusta etdtychon seka etdatyon ny-
kytilaa tyonteon muotona. Etdtyon kasitteen, historian ja nykytilan kisittelyn
jdlkeen edetddn sosiaaliseen pddomaan, sosiaalisen pddoman merkitykseen tyo-
hyvinvoinnin kontekstissa ja tekijoihin, jotka vaikuttavat sosiaalisen pddoman
kehitykseen. Kolmannessa alaluvussa perehdytddan tarkemmin etdjohtamiseen ja
sen haasteisiin.

2.1 Etityo

Etatyon tausta ulottuu 1970-luvun alkuun ja 6ljykriisiin, kun amerikkalainen Jack
Nilles kollegoineen julkaisi laskelman siitd, mitd kansantaloudellisia sddst6jd saa-
taisiin aikaan, mikali tyomatkojen méaarda vahennettdisiin. Taman myotd sdds-
tyttdisiin ruuhkilta ja vdhennettdisiin energiankulutusta. Yritykset kuitenkin
pian alkoivat huomata muut etdtyon mahdolliset hyodyt. Teknologian kehitty-
essd ja mahdollistaessa sdahkoisen viestinndn ja tiedon nopean liikkkumisen, ndh-
tiin etdtyon helpottavan myos tyontekijoiden perheen ja tyon yhteensovittamista.
1990-luvulla yhda useammalle oli mahdollista tehda toitd ainakin osittain kotoa
késin, miké johtui siirtymisestd valmistusteollisuudesta tietotalouteen seki tieto-
teknisten laitteiden hintojen laskusta. 1990-luvulla organisaatiot olivat Yhdysval-
loissa erityisen kiinnostuneita etdtyostd, johtuen The Clean Air Actin tuomista
uusista sdaddoksistd. (Allen, Golden & Shockley 2015; Elshaiekh, Hassan & Ab-
dallah 2018.) Etdtyossd ndhtiin mahdollisuuksia myos osaajapulan vahentdmi-
seen ja sitd hyodynnettiinkin rekrytoinnissa. Yritykset pyrkivat houkuttelemaan
itselleen tydvoimaa ja osaajia tarjoamalla heille tyojdrjestelyja. Myos riippumat-
tomuus maantieteellisestd sijainnista auttoi yrityksid etsiméan itselleen huippu-
osaajia yhd laajemmin (Greer & Payne 2014).

Tavat tehdéd tyotd ovat muuttuneet erityisesti viimevuosina suuresti. Var-
sinkin aika- ja paikkasidonnaisuus ovat olleet muutoksen keskiossd, silld yha



useammassa ammatissa tyonteko ei vaadi endd fyysistd ldsndoloa tyopaikalla,
vaan teknologian myotd toitd pystytddan tekemédan esimerkiksi kotoa tai kesamo-
kiltakin kdsin. Niin palaverit kuin muutkin kokoukset hoidetaan yhd useammin
etdyhteyksien vilitykselld. Myos asiakastyossd etdyhteyksin tapahtuvat kontak-
tit ovat yleistyneet. (Sutela, Parndien & Keyrildinen 2019, 248.) Tyonteon moni-
naistuminen on ollut ldsné erityisesti toimihenkiloammateissa seké asiantuntija-
tyossd. Viimeisen muutaman vuoden aikana covid-19-pandemian myotd etédtyo
on esiintynyt sanana laajasti myos mediassa ja valtakunnallisessa poliittisessa
keskustelussa.

Pitkastd historiastaan huolimatta etdtyon méaaritelma ei ole kuitenkaan tana
pdivandkddn tdysin yksiselitteinen. Tamd johtuu késitteen monitulkintaisista
kayttotarkoituksista kirjallisuudessa. Keskeisimmat erot etdtyon madrittelyssa
liittyvét siihen, tarkoitettaanko etdtyolld osittain vai tdysi varsinaisen tyopaikan
ulkopuolella tehtdvaa tyotd. Ojalan (2014) mukaan tarkkaa méaédritelmad etdtyolle
ei ole, mutta yleisin méaaritelma esittdd etdtyon tyojdrjestelyksi, joka tapahtuu
pddasiallisesti varsinaisen tyopaikan ulkopuolella. T&lloin huomio on ajasta ja
paikasta riippumattomassa jarjestelyssd (Tuomivaara & Ruohomdki 2018). Myos
Sutela ym. (2019) ja Vikman (2016) mddrittelevit etdtyon ansiotyoksi, jonka teke-
minen tapahtuu pddasiallisen tyopaikan ulkopuolella. Tilastokeskuksen mukaan
voidaan etdtydstd puhua tilanteessa, jossa ansiotyontekijd on erikseen sopinut
tyonantajansa kanssa tdysin tai osittain tyopaikan ulkopuolella tehtdvasta tyostd
tietotekniikkaa hyodyntamalla (Pyorid, Saari & Ojala 2016).

Etdtyond tehtdville tyolle onkin tyypillistd, ettd sitd pystytddan luonteensa
puolesta tekemddn tyopaikalta kédsin, mutta tietotekniikkaa hyodyntamalle tyon
tekeminen onnistuu myos tydpaikan ulkopuolelta (Elshaiekh, Hassan & Abdal-
lah 2018). Talloin tyojarjestelyistd on saatu ajasta ja paikasta riippumattomat,
vaikkakin etdtyon kriteeri ei ole aikariippumattomuus. Yleistd on, ettd etdtyonte-
kija on tavoitettavissa tyypillisesti kdytettdvan toimistotydajan puitteissa. (Vilk-
man 2016) Vaikka kotona tehty etdty6 on tyypillisin etdtyon muoto, ei etdtyon
tekemiselle ole rajattua paikkaa. Etdtyotd voidaan tehdd myos esimerkiksi tyon-
antajan toisissa tiloissa tai muunlaisissa etdtyopisteissd, toimistotiloissa, jotka
ovat tyOnantajan varsinaisesta tyopaikasta poikkeavia (Tuomivaara & Ruoho-
maki, 2018). Vaikka etédty6 eroaa monin tavoin perinteisimmistd tyonteon muo-
doista, koskee sitd tietyin poikkeuksin sama tyolainsdddanto, kuin tyopaikalla
tehtdvad perinteisempdd tyon muotoa, niin tyoajan, tyoturvallisuuden kuin tyo-
sopimustenkin suhteen. Tytnantajan on tyontekijdlle tyosopimuslain mukaan
selvitettava tyonteon keskeiset ehdot. Tdman myotd etatyohon liittyviat ehdot on
sovittava tyontekijdn ja tyonantajan valilld. (Tyosopimuslaski 55/2001, 2 luku 4
§)

Etdtyon muotoja on useita, eikd siten kaikki etédtyo ole tdysin samanlaista.
Kurland ja Bilay (1999) erittelevit artikkelissaan etdtyon tyyppejd ja etdtyohon
liittyvid tyojdrjestelyitd, jotka eroavat toisistaan etdtyoskentely paikan suhteen.
Naditd etdtyomalleja he esittdvit neljd erilaista; kotona tehtdva etdtyo, satelliitti-
toimistot “naapurustotoimistot” ja liikkuva ty6. Kotona tehtdva viittaa tyonteki-
jddn, joka tyoskentelee padsdantoisesti kotoa kdsin, muttei valttamatta kuiten-
kaan pdivittdin. Tdastd on kuitenkin rajattu pois tyo, jolla tyontekija elattdd itse
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itsensd, tai vaihtoehtoisesti hinelld ei ole olemassa fyysistd varsinaista tyopaik-
kaa, ja han tdimaén takia tydskentelee kotoa kéasin.

Vaihtoehto kotoa kisin tehtdvélle etdtyolle on satelliittitoimistot. Talld Kur-
land ja Bilay (1999) viittaavat tyontekijddn, joka tyoskentelee varisnaisen tyopai-
kan ja kotinsa ulkopuolella. Satelliittitoimistot tarjoavat tyontekijélle tyopaikka-
maisen ympariston, joka on kadytannollinen tyontekijan tai asiakkaiden nakokul-
masta. Tallainen tyoympadristé antaa tyonantajan tarjoamat toimistomaiset puit-
teet tyontekijalle, minkd myota tyontekijoiden ei halutessaan ole tarve menné or-
ganisaation pddasialliseen toimipisteeseen.

Satelliittitoimistojen ero “naapuritoimistoihin” on siind, ettd satelliittitoi-
misto on vain yhden organisaation kdytossd, jolloin sielld ei tyoskentele useam-
man organisaation tyontekijoitd. “Naapuritoimistot” viittaavat nykyisin tunnet-
tuihin co-work tiloihin. Niissd tyoskentelee samassa tilassa useamman organi-
saation tyontekijoitd eli toisin sanoen useampi tyonantaja voi jakaa toimistotilan.
Téllaiset satelliitti tai “naapuritoimistot” ovat ratkaisu henkildille, jotka haluavat
tyoskennelld varsinaisen toimiston ulkopuolella, mutta eivit halua tydskennelld
kotoa késin ja toivovat toimistomaista tyoympaéristoa.

Neljds etatyon muoto on liikkuva tyo. T4lloin tyontekijdlléd ei ole erikseen
maddriteltyd tyopaikkaa, silld tyon luonne vaatii liikkkumista. Esimerkkeja liikku-
vasta tyostd on esimerkiksi myyntityd tai muu tyo, joka vaatii siirtymistd asia-
kaskohteisiin. Tuomivaara ja Ruohomaki (2021) kayttda liikkuvasta tyostd termid
monipaikkainen ty6, milld he viittaavat tyohon, jota tehddan eri paikoissa tyon
vaatimalla tavalla.

Kuten edelld esitetty pitdd etdatyon kasite sisdllddn monenlaisia maaritel-
mié ja erilaisia tyoskentelyn tyyppejd. Kaikissa méaaritelmissa yhteistd on kuiten-
kin kasitys siitd, ettd etdtyohon kuuluu padsaantoinen tydskentely poissa varsi-
naiselta tyopaikalta. Toinen tdarked huomio etdtyon kasitteen maédrittelyssa on
teknologian hyodyntaminen etdtyon toteutuksessa. Tdssd tutkimuksessa edella
mainitut tekijat ovat ldhtokohtana etdtyon méaritelmalle.

21.1 Etdityon yleistyminen ennen koronapandemiaa

Etdatyon suosio on ollut nousevaa sen alusta eli 1970-luvun 6ljykriisistd ldhtien.
Kaksi prosenttia suomalaisista palkansaajista teki etdtyotd vuonna 1990, mikali
etatyon madritelméand pidetddn osittain varsinaisen tyopaikan ulkopuolella teh-
tavadd tyotd. Vuoteen 1997 mennessd etdatyontekijoiden méaara oli noussut 4 pro-
senttiin ja vuonna 2008 noin joka kymmenes palkansaaja kertoi tydskentelevansa
etdnd. Kasvu on tdstd vain kiihtynyt, silld vuodesta 2008 vuoteen 2013 etdtyonte-
kijoiden méara kaksinkertaistui (Pyorid, Saari & Ojala 2016). Taman jdlkeen eté-
tyon yleistyminen on ollut tasaisen kovassa kasvussa, pysytellen muutamana
vuotena samalla tasolla (Leskinen 2020). Etédtyo oli vuoteen 2018 asti yleisempdan
miesten kuin naisten keskuudessa, mutta tamad ero tasoittui sukupuolten valilld
vuonna 2018, vaikkakin ylempien ja alempien toimihenkildiden joukossa eroa
sukupuolten vililld oli vield ndhtdvissd. Tyontekijdammateissa, etdtyon suosio
oli 2018 vield varsin vahdistd, mikd puolestaan selittdd sukupuolten valistd tasa-
vertaisuutta etdtyontekijoiden maadrdssa. (Sutela, Parndnen & Keyrildinen 2019.)
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Erityisesti toimihenkildiden keskuudessa etédty6 yleistyi runsaasti vuosina
2013-2018. Vuonna 2008 jopa 22 prosenttia ylemmistad toimihenkil6ista kertoi te-
kevansd etatyotd, vuonna 2013 mdéra oli kasvanut 37 prosenttiin ja vuonna 2018
etatyontekijoiden osuus palkansaajista ylempien toimihenkil6iden keskuudessa
oli 59 prosenttia. Myos alempien toimihenkildiden keskuudessa etédtyon tekijoi-
den maééara on ollut jatkuvassa kasvussa, jopa voimakkaammassa kasvussa kuin
ylempien toimihenkiltiden, silld mé&ard nelinkertaistui vuodesta 2008 vuoteen
2018. Nopea kasvu on osittain ollut seurausta asiakaspalvelun siirtyessd etdayh-
teyksin toimivaksi. (Sutela, Pdrndnen & Keyrildinen 2019.) Tilastokeskuksen tyo-
olotutkimuksen (2019) mukaan kiinnostus etédtystd kohtaan on ollut kasvussa
vuoteen 2018 mennessd myos niiden palkansaajien keskuudessa, jotka eivit ker-
toneet olevansa etdtyontekijoitd. Tutkimuksen mukaan vuonna 2018 noin puolet
(51 %) niistd palkansaajista, jotka eivit tehneet etdtyotd olisivat olleet halukkaita
etatyoskentelyyn ja puolet (49 %) eivit olleet kiinnostuneita etédtyostd. (Sutela,
Péarndnen & Keyrildinen 2019.) Kuvio 1 havainnollistaa sdannollisesti kotona
tyoskentelevien ansiotyotldisten osuuden yleisyys ja kasvu vuosina 2010-2019.
Kuviosta huomaa etdtytn suosion virtaviivaisen nousun ja jatkuvan kehityksen.

% tyollisista
16

) /_
. /_/
10

o N B~ O o

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

KUVIO1 Saannollisesti kotona tyoskentelevien osuus vuosina 2010-2019 (Leskinen
2020)

21.2 Covid-19-pandemian vaikutus etityon yleistymiseen ja etityon nykyti-
lanne

Greer ja Payne (2014) olivat jo kauan ennen koronapandemiaa todenneet etdtyon
yhdeksi mahdolliseksi hytdyksi influenssapandemioiden estimisen. Viime vuo-
sina etdtyon hyoty tartuntojen estimisessd on ollut suuressa roolissa, tdhdn syyna
on maailman terveysjarjest6 WHO:n julistama globaali pandemia. Vuonna 2020
sdaannollisesti kotona tyoskentelevien mddrda ldhes kaksinkertaistui, kun
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koronavirus (covid-19) levisi ympadri maailmaa ja pakotti monet organisaatiot
siirtymddn etdtyohon ja sulkemaan tyotilansa tyoterveyslaitoksen etdtydsuosi-
tusten (Tyoterveyslaitos 2020a) ja hallitusten linjausten (16.3.2020) myota. Etéatyo-
hon siirtymisen syyna oli viruksen levidmisen estdiminen ja siten kansalaisten ter-
veys ja turvallisuus. (Leskinen, 2021; Ruohomiki, Tuomivaara, Mattila-Holppa,
Monni, Perttula, Alanko & Toppinen-Tanner 2020.)

Kuten edelld kuviossa 1 on kuvattu, on etdtyon kehitys vield muutama
vuosi sitten ollut suhteellisen suoraviivaista (ks. kuvio 1). Vaikka toimialara-
kenne, tietotyon yleistyminen ja korkea koulutustaso ovat lisdnneet etdtyon yleis-
tymistd jo pidemmaén aikaa, antoi alkutalvena 2020 alkanut maailmanlaajuinen
epidemia etdtyon mddran kasvulle sysdyksen. Pandemia pakotti organisaatiot
toimimaan hyvinkin nopealla aikataulla ja sopeutumaan tilanteeseen muutta-
malla jdrjestelyitd ja hyodyntamalld tietotekniikkaa uudella tavalla. (Leskinen,
2021; Ruohomaéki ym. 2020.) Etdatyohon siirtyivat myos sellaiset toimialat, jotka
aikaisemmin eivit tehneet etdtyotd. Tallaisia ammattiryhmid on esimerkiksi 1d-
karit, terapeutit, konsultit, opettajat ja valmentajat, joiden on ennen koronapan-
demiaa ollut haastavaa tehdd etdtyotd. (Ruohoméki ym. 2020.) Kuviossa 2 on
ndhtdvissd etdatyon yleisyys koronavuonna 2020. Havaittavissa on, kuinka pan-
demian eri vaiheet ndkyvit etdtyon teon méddrdssd. Pandemian ollessa kiihty-
védssd vaiheessa, myos etdtyon madrd kasvoi.
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KUVIO 2 Saannollisesti kotona tyoskentelevien osuus vuonna 2020 (Leskinen 2020)

Covid-19-pandemia jdtti jdljen etdtyon tekemiseen sekd etdatyon yleisyyteen. Eta-
tyon kasvusta kertoo se, ettd puolet kevailla 2021 etdtyotd tehneistd ansiotyonte-
kijoistd oli aloittanut etdtyon vasta kevéadlla 2020 (Sutela & Pardinen, 2021).
Vaikka organisaatioilla ei ole endd tyoterveyslaitoksen etédty6 suositusta eikd hal-
lituksen mddrdystd etdtyohon, on etdtyon tekemisessd tapahtunut muutos tullut
jadddkseen. Kesdkuussa 2020 tehdyn kyselyn mukaan 56 prosenttia vastaajista
oli halukas jatkamaan etédtyon tekemistd ainakin osittain my6s koronapandemian
jilkeen ja 48 prosenttia oli halukas tekemddn etdtoitd aina kuin se olisi mahdol-
lista (Ruohoméki ym., 2020). Lahes kaikki, jopa 90 prosenttia kevaalla 2021

13



etdatyotd tehneistd olivat halukkaita tyoskentelemddn etdnd myos jatkossa (Sutela
& Pdrndnen, 2021). Etdatyd on normalisoitunut ja se ndhtiin valinnan vapautta ja
joustavuutta lisddviksi tekijdksi, josta ei ole haluttu luopua. Myos ldhijohtajalta
toivotaan monessa organisaatiossa positiivista suhtautumista etatyohon. Kuiten-
kin suhtautumiset etdtyohon ovat olleet hyvin yksil6llisid ja eroavaisuuksia suh-
tautumisessa on ollut eri alojen vililla. Monilla aloilla, jossa tyotd ei oltu ennen
koronaa tehty etdtyond, toivottiin ldhityon paluuta. Téllaisia aloja ovat monet
palvelualat, kuten opettajat ja sosiaali-ja terveysalat. N4illd aloilla Idhity koettiin
tarkedksi. (Lahtela & Pietildinen, 2022.)

2.2 Sosiaalinen pddoma

Sosiaalisen pddoman merkitykseen organisaatioissa on havahduttu jo 1980-lu-
vulla, silld tydeldaman muutos 1980- ja 1990-luvuilla vaikutti sosiaalisen pddoman
merkityksen oivaltamiseen (Coleman, 1988). Tietoyhteiskunta ja uudet tyonteon
muodot ovat vaatineet uudenlaista kokonaisuuksien ymmartamista ja erityisesti
vuorovaikutustaitojen kehittamistd. Niin julkista hallintoa, kuin yritystoiminnan
tyoyhteisdjen menestystd verranneet tutkijat ovat esittdneet kuinka sosiaalisella
pddomalla on valtava merkitys yritysten menestymiselle. Tyon tuloksellisuu-
delle tarkedd on pyrkimys yhteisymmarrykseen, vuorovaikutteinen johtaminen,
palautteen antaminen, avoimuus ja yhteisten viestintdkanavien runsas kaytto.
(Kajanoja, 2009.) Tamdn myo6td on perusteltua esittdd, ettd sosiaaliseen padoman
kasvattaminen tyoyhteisossd on merkityksellista.

Sosiaalisen pdadoman késitteelle on useita asiayhteydestd rippuvia mééritel-
mid. Yleensd sosiaalisella padomalla tarkoitetaan sosiaalisen toimintaympaériston
ulottuvuuksia, kuten sosiaalisia verkostoja ja sosiaalisia suhteita sekd ndihin lin-
kittyen luottamusta ja sosiaalisia normeja (Kajanoja 2009; Woolcock 2000, 25). So-
siaalisen padoman késitteen tunnetuimmat maaritelméat perustuvat James Cole-
manin Robert Puntnamin ja Pierre Bourdieun ajatteluun (Ruuskanen 2001, 1).
Colemanin mukaan sosiaalinen pddoma mahdollistaa yksildiden ja yhteistjen
pddmaddrien saavuttamisen ja on siten tuottavaa. Putnam madrittelee sosiaalisen
pddoman sosiaalisen organisaation ominaisuuksiksi, jotka edesauttavat yhteis-
toimintaa ja yhteiskunnan tehokkuutta. Han esittdd néiksi ominaisuuksiksi luot-
tamuksen, normit ja verkostot. Putnamin (2000) esittdd myos kuinka sosiaalisella
pddomalla on psykologista ja biologista vaikutusta ihmisten hyvinvointiin ja ela-
ménlaatuun.

Sosiaalisen pddoman ndhdédan tarkoittavan satsausta sosiaalisten suhteiden
ominaisuuksiin. Késitteelld viitataan myos luottamukseen, sosiaalisiin verkostoi-
hin, vastavuoroisuuteen ja velvollisuuteen seka néihin liittyviin normeihin, joi-
den myo6td yhteison jasenten vilinen sosiaalinen vuorovaikutus, hyvinvointi ja
taloudellinen toiminta tehostuu. (Coleman 1988, 95-120; Oxman ym. 1992; Put-
nam 2000)

Vaikka sosiaalisen pddoman késite ei ole tdysin yksiselitteinen, eikd sen kai-
kenkattavuudelta, moninaisuudelta ja epdselvyydeltd ole véltytty, on maaritel-
maéssd myos yhtendisyyksid. Kaikille sosiaalisen padoman maaritelmille yhteista
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on sen ymmadrtdminen sosiaalisena resurssina, joka muodostuu ihmisten vilille

muodollisessa ja epdmuodollisessa vuorovaikutuksessa (Kajanoja, 2009; Wool-
cock, 2000, 25; Ruuskanen 2001)

2.21 Sosiaalisen padoman merkitys tydhyvinvoinnille

tekijat, jotka tukevat tyon tavoitteiden saavuttamista ja hyvinvointia, edistavit
henkilokohtaista kasvua, kehitystd ja oppimista sekd vahentdavat tyon kuormitta-
vuutta ja kuormittavuuteen liittyvid kielteisid psykologisia ja fysiologisia seu-
rauksia. Ne tyydyttdvit tyontekijdn itsendisyyden, pdrjadmisen ja yhteenliittymi-
sen perustarpeita. Yksi ndistd voimavaroista on sosiaalinen pddoma (Hakanen
2011; Schautfeli & Bakker 2004), jonka on ndhty tuovan myonteisid hyvinvointia
edistdvid psykologisia ja biologisia vaikutuksia sekd vahvistavan tyon imua ja
tyotyytyvdisyyttd. (Hakanen 2011; Putnam 2000) Sen lisdksi, ettd sosiaalinen paa-
oma on yksi organisaatioiden menestystd selittdava tekijd, se on siis merkityksel-
linen my6s pohdittaessa tyohyvinvointia ja tyontekijan elaménlaatua.

Tyon hallinnan kokemusta ja tyon voimavarojen merkitystd on tutkittu jo
kauan. Robert Karasek (1979) kehitti tyon vaatimusten ja hallinnan mallin (JDC,
Job Demand-Controll model), joka koostuu tyon vaatimusten ja hallintamahdol-
lisuuksien ulottuvuuksista. Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tdssd mallissa psy-
kologisia stressitekijoitd, jotka voivat olla méarallisid tai laadullisia. Tyon hallin-
tamahdollisuudet koostuvat autonomiasta ja kykyjen kayttomahdollisuuksista.
Karasekin mallista puuttui alun perin kuitenkin sosiaalinen ulottuvuus. Sosiaa-
lisen ulottuvuuden ndhtiin myshemmin olevan merkittava tekija tyohyvinvoin-
nin kannalta, ja Karasek ja Theorell (1990) tdydensivit JDC-mallia sosiaalisella
tuella kehittden J]DCS-mallin (Job Demand-Contol-Support model). Sosiaalisella
tuella he tarkoittavat tydhyvinvointia tukevaa sosiaalista vuorovaikutusta johta-
jien ja kollegoiden vililld. Karasekin & Theorellin (1990) mukaan sosiaalista tu-
kea voidaan ldhestyéd instrumentaalisesta ja sosioemotionaalisesta ndkokulmasta.
Instrumentaalinen sosiaalinen tuki tarkoittaa ylimédéarédisid resursseja, joita tyon-
tekijd saa kollegoiltaan ja johdolta. Sosioemotionaalinen tuki on puskuri tyon
kuormitukselle, jolloin kyse on emotionaalisen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen
madrdstd, luottamuksesta tyoyhteison sisdlld sekd tyoryhmén integraation as-
teesta ja sosiaalisesta koheesiosta. Tarkedd on kuitenkin ymmartad, ettd sosiaali-
nen tuki ei ole pelkdstdan myonteinen tekijd, vaan siihen voi liittyd myos kieltei-
nen nikokulma.

Myohemmin Karasekin JDCS-mallin pohjalta Dermouti, Bakker, Nachrei-
ner ja Schaufeli (2011b) kehittividt JD-R-mallin (Job Demands-Resources model).
Mallin mukaan tyduupumuksen taustatekijoind ovat organisatoriset-, fyysiset- ja
sosiaaliset tekijat, jotka ndhdaddn tyon vaatimuksina sekd voimavaroina. Vaati-
muksilla tarkoitetaan tekijoitd, jotka voivat muodostua tyossa stressitekijoiksi,
mikaéli ne muodostuvat suuremmiksi kuin tyon voimavarat. Tyon voimavaroilla
tarkoitetaan sen sijaan tekijoitd, jotka lieventdvat tyon vaatimuksia ja lisddvat
tyOssd jaksamista sekd sen myotd tukevat tychyvinvointia. Liialliset vaatimukset
voivat johtaa tydouupumukseen ja sen myotd terveydentilan heikkenemiseen ja
jopa tyokyvyn menettamiseen. Tyon voimavarat puolestaan mahdollistavat tyon
imun ja siten lisddvat tyotyytyvdisyyttd ja tyohyvinvointia. (Dermouti ym. 2011.)
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Kuten edelld on esitetty, ovat sosiaaliset tekijét yksi tyon voimavaroista. So-
siaalinen pddoma nidhdédan tarkednd osana tyShyvinvointia, silld sen myotd voi-
daan vahvistaa oppimista ja tychon sitoutumista, auttaa tavoitteiden saavutta-
misessa sekd lieventdd tyossd koettua stressid ja kuormitusta (Dermouti ym. 2011;
Salanov & Schaufeli 2008). Sosiaalisen padoman myo6td voidaan tehostaa tiedon-
kulkua. Yhteisollisyys ja luottamus luovat velvollisuuden tunnetta, miké johtaa
yksilon omien intressien vihenemiseen ja yhteisen hyvin tavoitteluun. Yhteiso,
jossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, toimii tehokkaammin ja kykenee saavut-
tamaan yhteiset tavoitteet (Nahapiet & Ghoshal 1998).

2.2.2 Sosiaaliseen padomaan vaikuttavat tekijiat tyoymparistossa

Jotta sosiaalinen padoma padsee vaikuttamaan myonteisesti tyohyvinvointiin, on
tarkedd ymmartdd, mitka tekijdt ovat sitd tukevia ja edistdvid. Toisin sanoen tulee
loytdd tyontekijan sosiaaliseen pdadomaan vaikuttavat tekijdat tyoympaéristosta ja
pyrkid edistimddn ndiden tekijoiden toteutumista. Taman myo6td myos johtajat
pystyvit kehittdimddn toimintatapoja ja sosiaalisia suhteita tyohyvinvoinnin ja
tyotyytyvdisyyden kannalta paremmiksi.

Sosiaaliseen padomaan liittyy vahvasti yhteenliittymisen tunne ja sen tayt-
tyminen on tdrked osa tychyvinvoinnin rakentamista. Yhteenliittymiselld tarkoi-
tetaan ihmisten tarvetta kokea yhteenkuuluvuutta ja ldheisid ihmissuhteita.
Tyontekijat, jotka tuntevat kuuluvansa tyoyhteisoon, luottavat tyoyhteison jase-
niin ja pystyvit jakamaan onnistumisiaan ja epdonnistumisiaan sekd saavat
ndistd palautetta, tuntevat todenndkdisemmin yhteenkuuluvuutta. Jotta yhteen-
kuuluvuudentunteen kokeminen on mahdollista, tulee tydyhteison sisdlld vallita
luottamuksen ja arvostuksen ilmapiiri. (Hakanen 2011.) Sosiaalinen pddoma voi
ilmetd tyoyhteisossa yhteenkuuluvuuden tunteen lisdksi esimerkiksi luottamuk-
sena niin tyontekijoiden valilld, kuin esimiesten ja tyontekijoiden valilld sekd yh-
teisesti jaettuna normeina. Erityisesti on tirkedd tunne sitd, ettd kuuluu johonkin
ja on osa yhteisod. (Karasek & Theorell 1990, 69-71).

Hakanen (2011) on esittdanyt yhteenliittymisen tunteen lisdksi muitakin so-
siaaliseen pddomaan vaikuttavia tekijoitd tyoympadristostd. Han on kasitellyt tyo-
hyvinvointiin liittyvia tekijoitd laajemmin, huomioiden sosiaalisten tekijoiden li-
sdksi tyotd koskevat, tyon jdrjestelyd koskevat ja organisaatiota koskevat voima-
varatekijdt. Tassd tutkimuksessa huomioidaan Hakasen esittdmien sosiaalisten
voimavaratekijoiden lisdksi myos osa hdnen esittdmistddan tyohon, tyon jdrjeste-
lyihin ja organisaatioon liittyvista tekijoistd, jotka kuitenkin liittyvét sosiaaliseen
pddomaan ja yhteenliittymisen tunteeseen. Ne ovat keskeisid tekijoitd, joihin on
mahdollista vaikuttaa tyohyvinvointia edistden. Seuraavaksi kasitelldan Haka-
sen (2011) esittdmid tyon voimavaratekijoitd, jotka huomioimalla pystytddan vai-
kuttamaan sosiaaliseen padomaan.

Hakanen (2011) mainitsee yhtend tekijand tyoyhteison ja esimiehen tuen.
Tuen merkitys korostuu erityisesti haastavissa tyottilanteissa, jolloin saatu tuki ja
ohjaus ndhd&éan yhtend keskeisempéna voimavarana. Tahén liittyy vahvasti ko-
kemus yhteisollisyydestd ja siitd, ettei vaikeankaan tilanteen tullen jda yksin.
Tyontekijadlld tulee olla mahdollisuus peilata omaa tyotddn muiden tychon ja
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saada sosiaalista tukea. Myos havaittu organisaation tuki on tarkedd. Tama tar-
koittaa organisaation antamaa arvostusta tyontekijan tyotd sekd hyvinvointia
kohtaan. Sosioemotionaalinen tuki lieventdd tyon kuormitusta ja stressid (Kara-
sek & Theorell 1990, 69-71).

Palautteen saaminen on yksi sosiaaliseen padomaan liittyva tekija. Erityisen
tarkedd tychyvinvoinnille on viliton, tyotd tehdessd tapahtuva palautteen saa-
minen omasta toiminnasta, oli se sitten myonteistd tai kielteistd. Palautteen saa-
minen vdhentdd riittdméattomyyden ja epdvarmuuden tunnetta sekd suuntaa
tyon tekemistd ja tyontekotapoja jatkoa ajatellen. Tunnustuksen saaminen teh-
dyistd onnistumisista ja ponnisteluista on tirked tyotyytyvdisyyttd tukeva tekijd,
silld se lisdd arvostuksen ja tyoyhteisoon kuulumisen tunnetta. Arvostuksen il-
mapiiri vahvistaa yhteisollisyytta tydyhteison sisdlla. (Hakanen 2011.)

Oikeudenmukaisuus ja osallistuminen tyotda koskevaan paatoksentekoon
ovat osin toisiinsa linkittyvat tekijdt. Oikeudenmukaisuudella voidaan tarkoittaa
yhtéldisia mahdollisuuksia tyopaikalla tuoda oma mielipiteensd ja ndkemyk-
sensd esiin sekd tulla kuulluksi. Padtoksentekoprosessien tulisi olla avoimia ja
lapindkyvid sekd johdonmukaisia niin, ettd henkilostd riippumatta noudatetaan
samoja periaatteita. Oikeudenmukaisuus liittyy vahvasti johtamiskaytdnteisiin ja
siksi vastuu siitd painottuu ldhijohtajalle. Osallistuminen tyotd koskevaan pda-
toksentekoon tarkoittaa vuorovaikutteista suhdetta paittaviin elimiin ja vaiku-
tusmahdollisuutta omaan tyohon liittyvaan paatoksentekoon. (Hakanen 2011.)

Oikeudenmukaisuus lisdd luottamusta, joka puolestaan lisdad tyontekijan
tyohyvinvointia ja halua sekd valmiutta toimia tyopaikan hyvéksi. Parhaim-
massa tapauksessa luottamus ulottuu laajasti koko tydyhteisoon, niin esimiehiin
kuin muuhun henkilostoon. Ihmiset perustavat luottamuksen tietoon sekd tun-
teeseen siitd kehen ja missd asioissa sekd olosuhteissa ihmiset valitsevat toiseen
luottavansa. Tdstd syntyy tunnesuhde, silld luottaessa toiseen, uskoo suhteen hy-
vyyteen ja vastavuoroisuuteen mikéd puolestaan johtaa valittamiseen. (Hakanen
2011.)

Myonteinen ilmapiiri ja tyon imun tarttuvuus vaikuttavat ja nakyvat tyo-
kollegoitaan ja luo motivoitunutta ilmapiirid myonteiselld vuorovaikutuksellaan.
Myonteisen ilmapiirin omaavassa tyoyhteisossd esimiehet ja tyontekijét ovat toi-
siaan kohtaan rohkaisevia ja kannustavia. Tallainen ilmapiiri vahvistaa uudistus-
hakuisuutta tyokulttuurissa, silld avoin ja rohkea kommunikaatio auttaa peilaa-
maan tyon tekemisen sujuvuutta sekd kadytdntsjd arkisessa tekemisessd. (Di
Marco, Arenas, Giorgi, Arcangeli & Mucci, 2018; Hakanen 2011.)

Edelld esitettyjen tekijoiden lisdksi myo6s jokapdivdinen ystdvillisyys ja
huomaavaisuus ovat tdrkeitd tyon voimavaroja. Ystavallisyys ja toisiin kohdis-
tuva arkinen huomaavaisuus vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Ystaval-
lisyys ja huomaavaisuus ndkyvit usein pienind arkisina tekoina ja kommunikaa-
tiona, joten niiden vahvistaminen tulisi olla jokapdivdistad. Pienimuotoiset arkiset
teot voivat olla tyoyhteisod sitova ja voimaannuttava tekijd, jolla on paljon mer-
kitysta tyohyvinvoinnille ja sosiaaliselle pddomalle. (Hakanen 2011; Viitala,
Tanskanen & Santti., 2015)

My6s Schaufeli (2017) mukaan sosiaalisiin voimavaratekijoihin liittyvat
tyOyhteisoltd ja esimieheltd saatu tuki, tydyhteison myonteinen ilmapiiri,
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pddtoksentekoon osallistuminen ja palautteen saaminen sddnnollisesti. Lisdksi
h&dn mainitsee arvostuksen saamisen, tiimin yhteisen ymmarryksen tavoitteiden
ja tehtdvien merkityksellisyydestd, tiimiin samaistuminen seké jaetut arvot ja vi-
siot tarkeiksi tekijoiksi tutkiessa sosiaalista pddomaa ja sosiaalisia voimavarate-
Kijoita.

Saloniemi (2004) on tutkinut tyoeldmén sosiaalisen padoman yhteyttd tyon-
tekijan psyykkiseen hyvinvointiin sekd sitd, miten organisaatioon sitoutuminen
vaikuttaa sosiaaliseen pddomaan ja tyohyvinvointiin. Tutkimuksessa sosiaalisen
pddoman mittareina kadytettiin yhteisty6td, tiedonkulkua ja tiimityotd. Tutkimuk-
sen mukaan molemmat, sosiaalinen pddoma ja sitoutuminen olivat myonteisessa
yhteydessa tyohyvinvointiin. Voimakkaimmin sosiaalisen padoman muuttujista
yhteydessd hyvinvointiin nédhtiin olevan yhteisty6, vaikkakin kaikki sosiaalisen
pddoman muuttujien viliset erot olivat hyvin pienet ja selittivdt hyvinvointia
merkitsevdsti. My0Os organisaatioon sitoutumisen néahtiin olevan yhteydessé so-
siaaliseen padomaan, silld korkeasti organisaatioon sitoutuneet tyontekijat koki-
vat sosiaalisen padoman vaikutuksen omaan hyvinvointiinsa voimakkaammin,
kuin vidhemman sitoutuneet tyontekijdat. Sosiaalinen pddoman myota tyonteki-
jalla on pddsy resursseihin, kuten emotionaalisen tukeen, apuun tarvittaessa,
neuvotteluihin sekd instrumentaaliseen tietoon. Tamdn ndhd&&n osaltaan selitta-
védn sosiaalisen pddoman myonteistd vaikutusta hyvinvointiin. (Saloniemi 2004.)

Tdrkedd on ymmartdd myos negatiivisten sosiaalisten suhteiden kielteinen
vaikutus, silld niilld voidaan katsoa olevan suurempi vaikutus hyvinvoinnin
muutokseen kuin myonteisilld suhteilla. Ne heikentdvit ldheisyyttd ja luotta-
musta sekd vaikeuttavat tai jopa estdvat tiedonkulun. (Saloniemi 2004.)

2.3 Etdjohtaminen

Tyokulttuurin ja tyontekomuotojen muuttuessa my6s johtaminen on muutoksen
virrassa mukana. Lahitytssd esimies kohtaa alaisiaan fyysisesti usein, ldhes pai-
vittdin. Sen sijaan etdtydssd esimiehen ja tyontekijdn fyysiset kohtaamiset vahen-
tyvat huomattavasti. Etdjohtamisella tarkoitetaan erilaisten tydmuotojen, kuten
etdatyon, lilkkkuvan tyon tai hajautetun tyon johtamista. Se on johtamista, jossa
johtaja ja alaiset ovat toisistaan fyysisesti erillddn (Kurland & Bailey 1999). Tyon-
teon siirtyessd etdyhteyksiin, myos alaisen ja esimiehen kontaktit siirtyvat etd-
palvelimien varaan. Montgomeryn, Romanin, Wangin ja Liun (2019) mukaan
etdgjohtaminen voidaankin maddritelld sosiaalisen vaikuttamisen prosessiksi eté-
ja lahiyhteydelld teknologiaa hyodyntden. Heiddn mukaansa etdjohtaminen on
e-johtajuutta, milld tarkoitetaan sdhkoistd johtamista. He korostavat madritel-
maéssddn nimenomaan teknologian merkitystd ja sen avulla vaikuttamista tyon-
tekijoiden ajatuksiin, asenteisiin, tunteisiin, suorituskykyyn ja kdyttaytymiseen.
Joshi, Lazarove ja Liao (2009) esittavat, ettd puhuttaessa johtamisesta ole-
tuksena usein on, ettd johtajat pystyvét vaikuttamaan alaisiinsa ldheisen, henki-
lokohtaisen ja jatkuvan kontaktin kautta. Uudenlaiset organisaatiot, jossa tyon-
teko on hajautettua ja yhteydenpito tapahtuu ldhinnd teknologian valitykselld
kuitenkin haastavat tamdn oletuksen, silld etdjohtamisessa esihenkil6 ei ole
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tyysisesti laheisesti kontaktissa alaisiinsa samalla tavalla kuin 1dhityossd. Taman
myo6td aiemmin toimineet johtamiskdytannot eivat valttamatta toimi. Se tarkoit-
taa uusien toimintamallien, ajattelutapojen, kdayttaytymismallien ja strategioiden
kayttoonottoa sekd huomion kiinnittdmistd tietoisesti johtamiskdytantdjen uu-
distamiseen. Uudenlaiset etdjohtamisen tavat vaativat suunnitelmallisuutta seka
erityisesti luottamuksen ja vuorovaikutussuhteiden rakentamista. (Saarinen 2016
27-29; Vilkman 2016.).

Etdjohtamisen taitoja tarvitsee tyoeldmaéssad yha useampi esihenkild ja si-
ten sitd voidaan kuvata ydinosaamiseksi, joka saattaa tulevaisuudessa yha enem-
man madrittdd organisaation menestyksen. Etatyotd on johdettava oikein, mikali
etatyon mahdollistamat edut halutaan saavuttaa ja mahdolliset kompastuskivet
valttdd. (Vilkman 2016.) Perinteisen johtamisen ja etdjohtamisen eroavaisuudet
ovat kriittisid ymmartad. Onnistunut etdjohtaminen vaatii johtajalta enemman
kuin perintein johtaminen (Rauramo 2018). Etdjohtaminen on monitahoisempaa
ja vaatii uusia oivaltaviakin tapoja luottamuksen, osallisuuden, valvonnan, mo-
tivaation ja sitouttamisen kehittamiseksi (Ollila ym.,2018.) Tdysin monistettavaa
etdjohtamistapaa on tuskin mahdollista 16ytdd. Organisaatioiden on itse pyrit-
tdvd tunnistamaan ne toimintatavat, jotka tyoyhteistssd parhaiten toimivat (Vilk-
man 2016). Vilkman (2016) esittdd, ettd etdjohtamisessa tyontekijat ihmisind ovat
entistd enemmén johtamisen keskitssda. Onnistunut etdjohtaminen vaatiikin or-
ganisaation ylimmaén johdon ja ldhiesimiesten yhteistd sitoutumista etédtyon joh-
tamisen kadytdnteiden edistamiseen.

2.3.1 Etdjohtamisen haasteet

Vaikka etédtyo on yleistynyt, eivit kuitenkaan kaikki ole siihen halukkaita siirty-
madn, vaikka tyon luonteen ja tietoturvan puolesta etédtyolle olisi mahdollisuu-
det. Etdtyo tulkitaan helposti myos kielteisend asiana, minkd vuoksi on tarkedd
ymmartdd etdtyon tuomat haasteet sekd johtajalle ettd tyontekijdlle - ja vastata
niihin (Vilkman 2016). Kielteisen kokemuksen taustalla on kokemus etdisyydestd
johdon ja alaisten seké etdisyydestd tyoyhteison jasenten vililld. Fyysinen haja-
naisuus ndhdédén siis usein erillisyyttd aiheuttavana tekijand, mikad korostaa tyo-
yhteison merkitystd (Sutela ym. 2019). Etdtyossd korostuu myo6s organisaa-
tiokulttuurin moninaisuus, koska yhteinen kulttuuri ei ole samalla tavalla itses-
tdanselvyys kuin perinteisessd organisaatiomuodossa (Ollila ym. 2018). Nama
muodostavat johdolle tarpeen korjata etdisyysongelma, missd keskioon nousee
toisaalta nykyteknologian mahdollistama etdkommunikaatio ja toisaalta tyopai-
kan sosiaaliset suhteet. Ymmartaddkseen etdjohtamisen merkitystd tyopaikan so-
siaalisille suhteille ja organisaatiokulttuurille on oleellista tarkastella etdtyon
haasteita laajemmin. Tdméan vuoksi myos tdssd tutkielmassa syvennytddn ensin
laajemmin etdjohtamisen haasteisiin aiemman tutkimuksen valossa.

Kokko ym. (2018) on esittanyt tutkimuksessaan etdatyon kuormittavuuste-
kijoita sekd niitd sddtelevid tekijoitd. Myos Ollila ym. (2018) ja Vilkman (2016)
ovat kuvanneet etdjohtamisen haasteita. Heiddn mukaansa etdjohtaminen vaatii
monipuolista ja aktiivista johtamisosaamista, koska vaaditaan uudenlaisia tapoja
motivaation, valvonnan, luottamuksen ja sitoutumisen vahvistamiseksi seké luo-
miseksi. Haasteina voidaan ndhdd johtajuuden ndkyvyys ja sen ylldpito,
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yhteisten toimitapojen ylldpitdiminen ja vakiinnuttaminen sekd informaation ja-
kaminen ja tiedonkulun ylldpitaiminen. My6s ongelmatilanteiden huomaaminen
ja niihin tarttuminen on erilaista etdtyssa kuin kohdattaessa kasvokkain. Taméan
myotd etdjohtamisessa korostuu vahvasti avoimuus, selked ja vahva kommuni-
kaatio, luottamuksen vahvistaminen ja yhteisollisyyden lisidminen. Siksi etdjoh-
taminen vaatii selkedd seurantaa, toiminnan tavoitteita ja tavat prosessin osaami-
sen kehittamiselle. (Ollila 2018.)

Yksi etdtyon haasteista on tyon seuranta ja osaamisen vahvistaminen.
Koska tydymparisto, ja tehtdvat muodostuvat etdtydssd usein hajanaiseksi, myos
kokonaisuuden hahmottamien vaikeutuu. T&ll6in johtajan on vaikeampi havain-
noida tyontekijoiden osaamisentasoa ja kehitysta. (Ollila 2018.) My6s Ruohoméki
ym. (2020) korostaa, kuinka etdtydssad esihenkilon on haastavampaa huomata
tyon sujuvuuteen liittyvid tekijoitd ja tehdd havaintoja tyon osaamisen kehitty-
misestd, koska tyontekijan tyotd ei pddse seuraamaan ldhietdisyydeltd. Tapaamis-
ten ja vapaamuotoisen viestinndn vdhentyessd myos paikallisen hiljaisen tiedon
jakamisen vahentyy, mikd osaltaan vdhentdd oppimismahdollisuuksia. Lisdksi
tyon seurannan vdhentyminen aiheuttaa epdavarmuutta urakehitysmahdolli-
suuksista. Tahdn yhtensa ratkaisuna on aktiivinen tiedottaminen, keskustelu ja
laadukas viestintd. (Kokko ym. 2018.)

My6s tyon kuormitusta on haastavampaa seurata etédtyossd, mikd voi joh-
taa tyontekijoiden tyohyvinvoinnin heikentymiseen. Erityisesti psyykkiseen tyo-
kykyyn liittyvdt huomiot jadvat etdjohtamisessa vahdisimmiksi (Ruohomiki
2020). Lisdksi tyon kuormittavuustekijdt ovat osittain erilaisia etdtydssd suh-
teessa lahityohon, mika edellyttdd etdjohtajalta ymmarrystd etdtyon kuormitta-
vuutta lisddvistd tekijoistd (Vilkman 2016). Etdjohtamisessa on osattava ottaa uu-
della tavalla huomioon my6s mahdolliset psykososiaaliset kuormittavuustekijét
(Ruohomaki ym.,2020). Tarkasteltaessa esimiehen toimintaa hyvinvoinnin nako-
kulmasta on tarkedd pyrkia huomioimaan, miten esihenkilé huomioi tyontekijoi-
tadn, motivoi heitd sekd vahvistaa heiddn osaamistaan ja osallistumistaan (Vilk-
man 2016). Ruohoméki (2020) korostaa, kuinka palautteen antaminen saannolli-
sesti on erityisen tdrkedd etdtyossd, jossa tyontekijd toimii fyysisesti eristyksissa
muusta tyoyhteisosta.

Koska etdjohtamisessa haasteena on tyon seuranta, vaaditaan myos tyon-
tekijoilta uudenlaisia taitoja. Tehtdvdakohtainen oman tyon suunnittelu edellyttaa
ammattitaitoa, vastuuntuntoisuutta ja eristyneisyyden sietokykyd. Oman osaa-
misen tunnistaminen ja esiin tuominen sekd omaan kehittymiseen keskittyminen
ovat tdarkeitd tekijoitd. Tyontekijdltda vaaditaankin itseohjautuvuutta ja aktiivi-
suutta. Esihenkilon on tdrkedd pyrkid helpottamaan tyontekijoiden itseohjautu-
vuutta yhteisten toimintamallien, sddntojen ja ohjeiden avulla, joiden my6td pys-
tyddn varmistamaan hajautettu paatoksenteko. Yhteisesti ymmarretyt toiminta-
mallit lisddvat myos kollektiivista osaamista. (Ollila ym. 2018; Kokko ym. 2018)

Tyon seurantaan liittyy usein kontrollin kasite. Etatyon yhdeksi ongel-
maksi onkin kuvattu kontrollin tarpeen korostuminen sekd perinteiset jaykat joh-
tamismallit. Liiallisen kontrollin ja tyon organisointiin liittyvien jaykkien toimin-
tamallien on havaittu joissain tilanteissa johtavan ryhmépaineeseen. Liiallinen
kontrolli on kuormittavaa niin esihenkil6lle itselleen kuin tyoyhteisolle. (Kokko
ym. 2018). Liiallinen kontrolli viittaa my6s osin luottamuksen puutteeseen ja
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vahvistaa siten entisestddn luottamuksen puutetta esihenkiltn ja alaisten valilla.
Luottamus saattaa tdllsin muodostua pinnalliseksi ja héilyvéksi. (Ruohoméki
2020.)

Luottamus ja tyon seuranta ovat toisiinsa kietoutuneita ilmiotd. Niitd ei
siten tule ndhda toistensa vastakohtina eika erillisisind elementteind. Jotta tyoyh-
teisostd saadaan toimiva ja kollektiivisiin tavoitteisiin pddstdan, tulee luottamuk-
sen olla vahva niin esihenkilon ja tyontekijoiden valilld, kuin tyoyhteison sisalla
laajemmin. (Kokko ym. 2018; Ruohoméki 2020) Luottamus perustuu erityisesti
etdatyon alkuvaiheessa myonteiseen kisitykseen yhteisollisyydestd ja mychem-
maéssd vaiheessa luottamus rakentuu osaamisen varaan. Luottamuksen syntymi-
nen on etdtyossd haastavampaa suhteessa perinteisiin tyonteon malleihin, silld
vuorovaikutus tapahtuu ldhinné viestitse, ilman kasvokkaista kommunikointia.
Etatyontekijoiden kohdalla kokemus ldhijohtajan luottamuksesta koetaan yha
tarkeampédnd suhteessa lahityotd tekeviin. Etdtyossd ldhijohtajan ja tyontekijoi-
den vélisen luottamuksen merkityksen voidaan katsoa osin pakon edessé kasva-
neen, tyontekijoiden tehden toitd valvovan silmén ulottumattomissa. (Ollila ym.
2018; Sutela & Pardinen 2021.) Luottamuksen vahvistamisen kannalta olisikin
hyodyllistd pyrkida monipuolistamaan dialogista prosessia (Fayard & Metiu
2017). Tamad on tarkedd myos luovuuden ndkokulmasta, silld luovuus ja uusien
ideoiden esiin tuominen edellyttdvat luottamusta (Ollila ym. 2018).

Lahityossd vuorovaikutus, kommunikaatio ja yhteisollisyys ovat sidot-
tuina yhteen tiettyyn tilaan, jossa ollaan fyysisesti lasnd. Koska ihmisilld on luon-
tainen tarve kuulua johonkin yhteiso6n, on etdtydssd korostettava viestintédd ja
tiimiin sitoutumista, jotta eristyneisyyden tunnetta ei pddse syntymdin ja tyoyh-
teison jasenet kokevat psyykkistd ldheisyyttd, vaikka fyysistd ldheisyyttd ei ole
mahdollista kokea. (Vilkman 2016. luku 3.) Hyvét vuorovaikutussuhteet niin joh-
toon, kuin muihinkin ty6yhteison jaseniin vahentdvét etatyon mahdollisia ei toi-
vottuja vaikutuksia, kuten ammatillista eristdytymistd ja sitoutumattomuutta
(De Vries ym. 2018). Etatyossd vuorovaikutuksen ja kommunikaation erityisvaa-
timuksiin tuleekin kiinnittda erityistd huomiota. Vuorovaikutuksellisuus ja kom-
munikaatio ovat tdrkeitd myos aiemmin esitetylle luottamukselle ja tyon seuran-
nalle, silld luottamus vahvistaa kommunikaatiota ja kommunikaatio luotta-
musta. Osallisuuden kokeminen, yhteisillisyys ja kommunikaatio ovat kaikki
luottamuksen peruspilareita. My0s oppimisen ja osaamisen esiintuomisen nako-
kulmasta vuorovaikutus on keskeisessd asemassa. Hiljaisen tiedon siirtyminen
sekd osaamisen monistaminen ja siirtdminen tyoyhteison sisédlld mahdollistuu
toimivan vuorovaikutuksen myotd. Etdtyossad olisikin tdrkedd lisdtd kommuni-
kointimahdollisuuksia sekd virtuaalisia tapaamisia ja kokouksia. (Kokko ym.
2018; Ollila ym. 2018.) Kokko ym. (2018) korostavat erityisesti viestinnan selkey-
den tarkeyttd sekd siihen liittyvien pelisddnttjen tarkkaa sopimista.

Hajallaan olevissa tiimeissd samaistuminen tiimiin ja identifioituminen
tyoyhteis6on on vaikeaa, silld kasvokkainen vuorovaikutus ja fyysinen laheisyys
on vahdistd tai puuttuu kokonaan. Myos tiimin kollektiivisten tavoitteiden saa-
vuttaminen on etédty6ssd haastavampaa. (Joshi ym. 2009.) Koska yhteisollisyyden
rakentuminen ja toimivan tiimin luominen on etdymparistossd vaikeampaa, on
etdjohtamisessa panostettava me-hengen rakentamiseen ja yhteenkuuluvuuden
tunteen vahvistamiseen jo tiimid perustettaessa. Vahdinen me-henki ja ryhméan

21



jasenten vilinen etdisyys voi lisédtd sosiaalisia konflikteja. Etdisyyden myotd nii-
den selvittdminen sekd me-hengen korjaaminen voi olla myods vaikeampaa
(Kokko ym. 2018.)

Tiimin jdsenten vélisen etdisyyden lisdksi huomioitava on johtajan ja alais-
ten vilinen etdisyys. Etatyoymparistossd on otettava huomioon johtajan sosiaali-
nen ldsnéolo ja sen mahdollinen puute. Tavoitettavuus on tdrkedd myos lahi-
ty0ssd, mutta etdtyossd sen merkitys on korostunut, silld tyontekijat eivit pysty
tyysisesti hakeutumaan johtajan luokse, vaan he ovat riippuvaisia tietoteknii-
kasta. Siten haasteena on, miten johtaja on tavoitettavissa ja kuinka helposti 14-
hestyttdvd hdn on ilman fyysistd ldsnédoloa. Johtajan vahdisempi tavoitettavuus
voi helposti jaddad johtajalta itseltdan huomaamatta. Esimiehen toiminnassa vaa-
rana on liika keskittyminen tulostavoitteiden saavuttamiseen ja omien tyotehta-
vien hoitamiseen, jolloin huomio on hallinnollisissa asioissa ja yhteydenpito alai-
siin jdd liian vahéiseksi. Lahitydssd vuorovaikutusta esihenkilon ja alaisten vililla
tapahtuu huomaamattakin muun tyon ohella kasvihuoneissa ja muissa epéviral-
lisissa keskusteluissa. Etdjohtamisessa vuorovaikutuksen ylldpito alaisiin vaatii
tietoisempaa huomiota. (Vilkman 2016, luku 3.)

Tyontekijoiden nakokulmasta johtajan ja tiimin henkinen ldsndolo ja tuki
ovat kuitenkin kriittisid tekijoitd tyossd jaksamisen ja tyotyytyvdisyyden nako-
kulmasta, silld tuen puute heikentdd motivaatiota ja lisdd kuormittavuutta. Tuen
puute on my6s heikentdva tekijad tyon tuloksellisuudelle. Etatyotd tekevit koke-
vatkin helposti tuen puutetta, silld usein henkil6t, jotka ovat “poissa silmistd”
ovat my0s pois ajatuksen tasolla. Sosiaalisen tuen kannalta merkittdvad on arvos-
tus, henkinen tuki, luottamus, aito vilittiminen, kuunteleminen sekd neuvojen
saaminen ja antaminen. Nama4 tekijdt vahentavat tyytymattomyyttd epavarmoja
tilanteita kohdatessa. (Vilkman 2016, luku 3.)

2.3.2 Etdjohtamisen kulmakivet ja yksilon oma vastuu

Vilkman (2016) on kuvannut etdjohtamisen kulmakivet, jotka ovat tarkeitd myos
lahityon johtamisessa, mutta korostuvat etdtyoympadrisossd ja virtuaalisessa
tyossd. Kaikki linkittyvat vahvasti toisiinsa. Yksi kulmakivistd on myos Ollilan
(2018) ja Rantasen (2020) mainitsema luottamus. Luottamuksen lisdksi, selkeét
pelisdadnnot, jatkuva dialogi, yhteisollisyys, avoimuus ja arvostus ndhdddan avain
tekijoind etdjohtamisessa. Nama tekijat ndhdddn hyvan etdjohtamisen perusele-
mentteind (Kuvio 3).
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KUVIO 3. Etdjohtamisen kulmakivet (mukaillen Vilkman 2016)

Toimiva etdtyd vaatii myos yksilon omaa panosta, motivaatiota ja sitoutunei-
suutta. Jokaisen omaehtoinen aktiivisuus vaikuttaa yhteisollisyyteen ja tyon te-
hokkuuteen. Vaikka kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta on etdty6ssa vahan
tai ei lainkaan, tukee silti samaistuminen ryhméaan yhteisollisyyden tunnetta. Yk-
siloiden tulee osata myos itse ottaa vastuuta ja jakaa osaamistaan yhteison kes-
ken. Haasteena etdtyossd ndahddan myos hajautettu padtoksenteko. Mikali tydyh-
teisdssd pddsee tapahtumaan liiallista eristdytymistd, voi se johtaa autonomisten
toimijoiden pddtoksentekoon, joka ei organisaatiota ajatellen ole edullisia ja lin-
jassa toimintaperiaatteita ajatellen, mutta eristaytymisen myota tyontekija ndkee
pddtoksen myonteisend. Toisaalta asiaa voidaan katsoa myonteisemmastd nako-
kulmasta, jolloin eristyneisyys voi saada aikaan tiedon ja osaamisen hakemista
laajemmin ryhménsd ulkopuolelta. Talloin padtokset perustuvat laajempiin na-
kemyksiin ja tietoon. Myos itseohjautuvuus ndhdadn tarkedna tekijand etatyon
onnistumisen kannalta. (Ollila ym. 2016; Ruohomaki 2020.)

2.4 Yhteenveto

2.4.1 Etdityon ja etijohtamisen vaikutus sosiaaliseen pddomaan

Yhteenvetona edeltdvistd, aiempaan tutkimukseen pohjautuvasta keskustelusta
etatyon haasteista, jokaisen haasteen kohdalla esiin nousi vuorovaikutuksen,
kommunikaation ja yhteisollisyyden merkitys. Tdamdn myotd tama tutkimus olet-
taa, ettd sosiaalisiin suhteisiin ja sosiaaliseen pddomaan on tarked keskittyd tut-
kittaessa etdtyotd ja etdjohtamista. Tdssd alaluvussa perehdytddn etdatyon
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johtamisen sekd sosiaalisten suhteiden yhteyteen ja kappaleen lopussa kootaan
yhteen ndiden ja aikaisemmin tutkimuksessa esitettyjen teorioiden pohjalta ta-
maén tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Joshin ym. (2009) korostama inspiroiva johtajuus on tédrked tekija kaikissa
yhteyksissd, mutta sen tdrkeys korostuu etdtyossd. Inspirationaalinen, transfor-
maalinen johtajuus voi vaikuttaa sitoutumiseen ja luottamukseen tyoyhteison si-
sdlla. Kollektiivista viestid, yhteisid tavoitteita korostavalla ja tyontekijoita inspi-
roivalla johtajuudella pystytdan vahvistamaan tiimin yhteenkuuluvuutta ja sosi-
aalista pddomaa. Tama perustuu sithen ndkemykseen, ettd inspiroiva johtaja voi
toimia koko tyoyhteison edustajana tarjoamalla yhteisen vision ja mission koko
tyoyhteisolle. Koska johtajat eivit etatydoympérisossa ole fyysisesti ldhelld tiimin
jdsenid, on heiddn tarked toimia linkking, joka helpottaa sitoutumista ja luotta-
musta hajallaan toimivan tyoyhteison kesken. Luottamus ja sitoutuneisuus voi-
vat olla keskeisid mekanismeja, joiden avulla etatyon mahdollisia kielteisid vai-
kutuksia suoristumisessa voidaan ehkdistd. Johtajan vahvistamat yhteiset tavoit-
teet koetaan sosiaalista pddomaa vahvistavana tekijand. (Joshi ym. 2009.)

Niin viralliset, kuin epévirallisetkin tapaamiset tydyhteison kesken vahvis-
tavat sosiaalisia suhteita ja tunnetta sosiaalisesta tuesta. Tarkedd on huomioida
epdvirallisten vuorovaikutustilanteiden tadrkeys. Epaviralliset kontaktit ja kes-
kustelut vahvistavat ryhméaéan kuulumisen tunnetta ja ovat merkittdvid sosiaali-
selle tuelle. Epédvirallisten tapaamisten lisddminen siten vahvistaa sosiaalisia suh-
teita. My0s videokuvan kdytto etdtapaamisissa on tarkedd, silld sen my6td vuo-
rovaikutukseen saadaan myos ilmeet ja eleet. (Ruohomdki ym. 2020; Golden &
Veiga 2008; Golden 2006.) Mikali fyysisid tapaamisia jdrjestetddn, tulee niissa eri-
tyisesti huomioida ldsndolo ja poistaa mahdollisia hairiotekijoitd. Etdjohtami-
sessa ndiden kohtaamisten merkitys on korostetussa asemassa. (De Paoli 2015,
124))

Avoin keskustelu ja yhteiset sopimukset teknologian kaytostd ja eri viestin-
tdkanavien toiminnasta korostuu etédtyossd, jotta yhteistyo ja kommunikaatio on
sujuvaa. Esihenkil6iden tulisi ymmartad ihmisten erilaisuus, mikad nakyy myos
viestinndssd ja viestintdteknologian kdytossd. Toiselle sdahkdposti on luontevin
kommunikoinnin tapa, kun taas toiselle se on vahiten mieluisa viestinndn ka-
nava. (Vilkman 2016.) Teknologian vélitykselld tapahtuvassa viestinndssd on
kiinnitettdava kasvokkain tapahtuvaa viestintid enemmdn tietoista huomiota
kuulluksi tulemisen tunteeseen ja etdldsndoloon, silld siitd puuttuu kasvokkain
tapahtuvassa kommunikaatiossa ndkyvit eleet ja vivahteet. (Laaksonen & Salin
2019, 16-17.) Toimintatapojen selkeys ja vakaat rutiinit kaikessa toiminnassa on
tarked tekija hyvinvoinnin kannalta myos etdtydssd. Saannolliset tapaamiset ja
sovitut kdytannot vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja siten psyykkista
hyvinvointia. Tdamadn my6td johtamiskadytanteistd tulisi pitdd kiinni ja pyrkid yh-
teison sisdlld ndiden osalta selkeddn toimintamalliin. (Ruohomaki ym. 2020.)

Kuviossa 4 on aiemman tutkimuksen pohjalta listattu tekijoitd, joiden on
tutkimusten valossa ndhty vaikuttavan sosiaaliseen padomaan. Toisena ryhmit-
telynd on etdjohtamisen keinot, jotka ndhd&édn teorian mukaan vaikuttavan sosi-
aalisen padoman kehittymiselle. My6s nama tekijdt on koottu kuvioon 4.

24



Sosiaalista pddomaa tukevat
tekijat tyoymparistossa

e Yhteenliittymisen tunne

* Luottamuksen ja arvostuksen
ilmapiiri

* Liheiset ihmissuhteet

* Viliton ja sddannollinen
palautteen saaminen

* Oikeudenmukaisuus

* Osallistuminen paatoksentekoon

* Myonteinen ilmapiiri ja tyon
imun tarttuvuus

* Jokapdivéinen ystavillisyys ja
huomaavaisuus

* Yhteinen ymmarrys tavoitteista
ja tyon merkityksellisyydesta

* Kommunikaation ja
vuorovaikutuksen jatkuvuus ja
tiheys

* Epdformaalit
vuorovaikutustilanteet
informaalien lisdksi

Etdjohtamisen keinot sosiaalisen
pddoman edistamiseksi
tyOympaéristossd

* Inspiroiva johtajuus

* Kollektiivinen viestinta

* Yhteisten tavoitteiden ja vision
vahvistaminen

* Sdadnnolliset tapaamiset ja
selkedsti sovitut kdytannot

* Luottamuksen vahvistaminen ja
avoimuuden lissaminen

* Arvostuksen vahvistaminen ja
ndyttaminen

* Epdformaalien ja epédvirallisten
tapaamisten jarjestiminen ja
videokuvan kaytto

* Jatkuva dialogi alaisiin

* Selkeit toimintatavat
viestintdteknologian suhteen

KUVIO4 Sosiaalista pddomaa tukevat tekijat ja etdgjohtamisen keinot sosiaalisen paa-

oman edistdmiseksi
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Téssd luvussa tutkimuksen tdmén laadullisen toteutukseen. Ensimmadiseksi sy-
vennytddn laadulliseen tutkimukseen tutkimusmenetelmédnd, minka jdlkeen kes-
kitytdan tutkimuksen aineistonkeruumenetelméddn ja kdytdnnon toteutukseen
sekd tutkimuksen aineistoon. Tamaén jdlkeen tarkastellaan tutkimuksessa kaytet-
tyd analyysimenetelmadd, sisdllonanalyysid. Viimeisend luvussa perehdytddn tut-
kimuksen luotettavuuden arviontiin

3.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullisessa eli kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on pyrkid ymmartaméaan tutkittavaa il-
miotd tutkittavien henkildiden subjektiivisten kokemuksien, tunteiden ja ajatus-
ten kautta seka 1oytdad ne merkitykset, joita tutkittavat tutkittavalle ilmiolle anta-
vat. [hmisten ajatusten ja kokemusten ymmartdminen sellaisina, kuin he asiat ko-
kevat on haastavaa ja tdman myotd laadulliselle tutkimukselle on olemassa eri-
laisia menetelmid. (Puusa & Juuti, 2020.) Vaikka laadullinen tutkimus on ei-nu-
meraalista aineiston ja analyysin muodon kuvausta, voidaan siihen soveltaa
myo6s maddréllisia menetelmid. Koska laadullisella tutkimuksella pyritdan saa-
maan syvallistd tietoa, eikd sen tarkoituksena ole pyrkid yleistettavyyteen, ovat
sen synonyymejd pehmed, ymmartdva ja ihmistutkimus. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
luku 1; Eskola & Suoranta 1998, luku 1).

Laadullisessa tutkimuksessa on vaikutteita useammista ajattelusuunnista ja
tutkimustraditioista, kuten hermeneutiikasta, analyyttisestd kielifilosofiasta ja fe-
nomenologiasta. Nama suuntaukset ovat olleet kehityspohjana laadullisen tutki-
muksen perusajatuksille. (Eskola & Suoranta 1998, luku 1.) Ajan saatossa laadul-
linen tutkimus on kehittynyt useaan eri suuntaan. Vaikutteita sithen on otettu eri
tutkimusperinteistd ja erilaisista suuntauksista, kuten kielifilosofiasta, herme-
neutiikasta ja fenomenologiasta. (Eskola & Suoranta 1998, luku 1.) Laadullisen
tutkimuksen syntyperéstd on monenlaisia ndkemyksid. Erddan ndkemyksen mu-
kaan sen alkuperi sijoittuisi Eurooppaan, josta se kulkeutui Yhdysvaltojen kautta
uudelleen takaisin Eurooppaan. Toisen ndkemyksen mukaan laadullinen tutki-
mus on syntynyt yhdysvaltalaisesta sosiologiasta. Laadullisen tutkimuksen his-
torian voidaan kolmannen nikemyksen mukaan ndhda sijoittuvan etnografian
historiaan, yhdysvaltalaisen antropologiaan ja sosiologiaan. Useiden eri néke-
mysten myotd laadullisen tutkimuksen historia voidaan erotella eurooppalai-
seen ja yhdysvaltalaiseen perinteeseen. Kuitenkin useimmiten laadullisen tutki-
muksen juuret ndhd&dan olevan Euroopassa sekd eurooppalaisessa hermeneutii-
kassa ja fenomenologiassa. Suomessa laadullinen tutkimus nousi 1960- luvun
loppupuolella, sosiaalisieteissd. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, luku 1.)

Kvalitatiivista tutkimusta usein verrataan kvantitatiiviseen tutkimukseen,
silla kvalitatiivista tutkimusta paljolti méaritelldan ndiden kahden tutkimuksen
kahtiajaon kautta. Selked erottelu kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen
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vdlillda on kvalitatiivisen tutkimuksen subjektisuus ja kvantitatiivisen tutkimuk-
sen objektisuus. Kvalitatiivisen tutkimuksen ajatellaan my6s pyrkivan lisdamaéaan
ymmarrysta tutkittavasta ilmiostd, kun taas kvantitatiivisen tutkimuksen selitta-
vdn ilmiota.

Kvalitatiivisen tutkimuksen ndhddan olevan induktiivista. (Eskola & Suo-
ranta 1998, luku 1.) Télld tarkoitetaan prosessia, joka ldhtee aineistoldhtoisesti
liikkkeelle. Tamdn ldhtokohdan myo6td lahtoasetelma ei ole yhtd teoriaohjattua,
kuin kvantitatiivisen tutkimuksen deduktiivinen prosessi. Induktiivisessa ot-
teessa havainnoidaan samanaikaisesti useita tekijoitd, joiden kaikkien ndhd&an
vaikuttavan tutkimuksen tuloksiin. Deduktiivisempi kvantitatiivinen prosessi
sen sijaan etenee yleisestd tiedosta kohti yksityiskohtaisempaa tietoa. Se pyrkii
ennustettavuuteen ja 1oytdméaan syyseuraus suhteita luomalla selityksid tutkitta-
valle ilmi6lle. (Hirsijarvi & Hurme, 2008, 25.)

Pyrkimyksend kvantitatiivisessa tutkimuksessa on saavuttaa mahdollisim-
man tarkka ja luotettava tulos. Tamd mahdollistuu validiuden ja reliaabeliuden
myotd. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 25.) Yleistden voidaankin kuvata kvalitatiivi-
sen tutkimuksen pyrkivan syvilliseen, ei yleistettdvddn tietoon. Tdmédn sijaan
kvantitatiivinen tutkimus pyrkii yleistettdvyyteen ja tarkkuuteen, saaden pinnal-
lisempaa tietoa tutkittavasta ilmiostd (Alasuutari, 2012, 180). Huomioitava kui-
tenkin on, ettei edelld esitetty dikotominen asetelma ole yksiselitteinen. Kvalita-
tiivisen sekd kvantitatiivisen tutkimuksen vilisistd eroista on myos kayty kriit-
tistd keskustelua. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 25.) Vaikka kvalitatiivinen ja kvanti-
tatiivinen analyysi erotetaan usein toisistaan, eivit ole myoskaan toisiaan pois-
sulkevat, silld niitd voidaan hyodyntdd toistensa jatkumona. (Alasuutari, 2012,
26).

Tarkoituksena kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kuvata tutkittavaa il-
miotd, synnyttdd siitd teoreettista tulkintaa tai lisdtd ymmarrystd ilmiosta. Siten
tarkoituksena ei ole saavuttaa tilastollista yleistystd. Kvalitatiivinen tutkimus
ndhdadn kirjallisuudessa usein kokonaisuutena, jossa aineistonkeruu ja analyysi
ovat hyvin sidottuina toisiinsa, eikéd niita siten voi irrottaa toisistaan. Néin ollen
laadullinen tutkimus ajatellaan analyysin, ei aineiston keruun kautta. (Tuomi &
Sarajdivi 2018, luku 2.) Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan kontekstuaalisuu-
teen ymmartamallad tutkittavien henkildiden tai ilmion nakokulmia sekéd teke-
madn ndistd tulkintoja (Hirsjarvi & Hurme 2008, 23)

Koska tamdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd tyontekijoiden anta-
mia merkityksid sosiaaliselle pddomalle tyohyvinvoinnin ndkokulmasta sekd
pyrkid ymmartamaan tyontekijoiden kokemuksia etdjohtamisesta, on tutkimus-
menetelmdksi valittu laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimusmenetelmén
valinta tutkimukseen on perustelua, silld ihmisten tuntemuksia, ajatuksia ja ko-
kemuksia ei pystytd tdssd tutkimuksessa selittimddn hyodyntden madralliseen
eli kvantitatiiviseen tutkimukseen tyypillisid valmiita kysymyslomakkeita. Tut-
kimuksen tarkoituksena on ymmartad ihmisten kokemuksia ja siten lisdtd syval-
listd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta.
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3.2 Aineistonkeruu ja kdytinnon toteutus

Laadulliselle aineistolle ominaisia piirteitd ovat rikkaus, kompleksisuus ja moni-
tahoisuus. Aineistosta muodostuu moniulotteinen kokonaisuus. (Alasuutari
2012, luku 2.) Laadullinen aineisto on pelkistetyimmillddn tekstimuotoista ja se
on voinut syntyd tutkijasta riippumatta tai riippuen. Téllaisesta tutkijasta riippu-
vasta aineistosta esimerkkejd ovat erilaiset havainnoinnit ja haastattelut, joissa
tutkija on itse aktiivisessa roolissa kerryttamaéssa aineistoa. Tutkijasta riippuvasta
aineistosta on kyse tilanteessa, jossa tutkija ei ole itse suoraan synnyttdmadssa ai-
neistoa. Tdllainen aineisto voi koostua muusta kuin tutkimusta varten tuotetusta
aineistosta, kuten omaeldménkerroista, kirjeistd, henkilokohtaisista pdivakir-
joista tai muusta kuvallisesta aineistosta tai ddanimateriaalista. Riippuvan ja riip-
pumattoman aineiston viélille mahtuu myos rajatapauksia. Nditd ovat esimer-
kiksi elaménkerrat, jotka ovat tuotettu tutkijasta riippumatta, mutta aineisto on
kuitenkin tuotettu toista henkil6d ja mahdollista kerdystd ajatellen. (Eskola &
Suoranta 1998, luku 1.)

Tilastollinen argumentaatio ei laadullisessa tutkimuksessa ole tarpeen. Laa-
dullisessa tutkimuksessa suuren aineiston kerddminen ja mahdollisimman suu-
reen yleistettivyyteen sen myotd padseminen ei ole jarkevad eikd tutkimuksen
tavoitteen mukaista. (Alasuutari 2012, luku 1.) Usein laadullisessa tutkimuksessa
pyritddankin nimenomaan perusteelliseen analyysiin, jolloin myos analyysi kes-
kittyy pienempddn aineistomddrddn verrattuna kvantitatiivisen tutkimuksen ai-
neistoon. Aineistossa tulee keskittyd laatuun eikd maaradn, silld laatu toimii tie-
teellisyyden kriteerind ja laadukkuudenvarmistamiseksi otannan tulee olla suh-
teellisesti pienempi. (Eskola & Suoranta 1998, luku 1.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmid on erilaisia. Ai-
neistonkeruumenetelmén tulee olla sopusoinnussa teoreettisen viitekehyksen ja
tutkimuskysymysten kanssa, silld ne méaraavat, millaista aineistoa kannattaa ke-
ratd, sekd sen, milld tavoin se on kannattavaa analysoida. (Eskola & Suoranta
1998, luku 1.) Yleisimmat aineistonkeruutavat ovat haastattelut, havainnointi ja
kyselyt. Myos kvantitatiivisessa tutkimuksessa pystytddn kerddméddn ainestoa
haastatteluilla sekéd erilaisten kyselyiden avulla, joten kyseisten menetelmien
kédytte ei rajoitu ainoastaan laadulliseen tutkimukseen. (Eskola & Suoranta 1998,
luku 3; Tuomi & Saarijdrvi, 2018, luku 2.) Valmiinaineiston kédytto on haastatel-
luiden ka kyselyiden liséksi yleistd. Tutkimusasetelmassa, joka on vapaamuotoi-
sempi, on usein hyodyllisempaa kayttdd formaalin kyselyn ja haastattelun sijaan
esimerkiksi havainnointia tai elaménkertoja. (Tuomi & Saarijérvi, luku 2.)

Tassd tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmiand kaytetddan haastattelua,
silld tutkimuksessa pyritddn ymmaértdimaan ihmisten kokemuksia ja ajatuksia
tutkittavasta ilmiostd. Haastatteluissa tarkoituksena on ymmartad haastateltavan
motiiveja, ajatuksia ja kokemuksia tutkittavasta ilmiostd. Haastattelu nahdaan-
kin keskusteluna, jossa yleisimmin haastattelija esittdd haastateltavalle kysymyk-
sid ja ndin syntyy vuorovaikutustilanne osapuolien vilille. Téllaiselle vuorovai-
kutustilanteelle tyypillistd on, ettd haastattelutilanne on ainakin joltain osin en-
nalta suunniteltu ja sitd ohjaa tutkimuksen tavoitteet, haastattelijan aloitteesta ta-
pahtuva sekd haastattelijan ohjaama ja motivoiva. Haastattelijan tulee tuntea
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oma roolinsa tilanteessa ja haastateltavan on kyettdva luottamaan siihen, ettd ti-
lanne on luottamuksellinen ja hdn pystyy siten kertomaan kokemuksiaan, aja-
tuksiaan ja motiivejaan mahdollisimman aidosti ja avoimesti. Haastateltavalla on
kysyjan rooli ja hdnen tarkoituksenaan on keritd tietoa, kun taas haastateltava
toimii vastaajan roolissa ja hdnen tarkoituksenaan on tarjota tietoa. (Eskola &
Suoranta 1998, luku 3; Ruusuvuori & Tiitula, 2009, 19.) Haastattelutilanteessa on
my0s tdarked huomioida kommunikaatioon vaikuttavien sosiaalisten ja fyysisten
tekijoiden vaikutus vuorovaikutukseen. (Eskola & Suoranta 1998, luku 3.) Haas-
tattelu aineistonkeruumenetelména valikoitui timén tutkimuksen menetelméaksi
my09s joustavuutensa myotd. Haastattelut joustavana menetelmdnad mahdollistaa
haastatteluiden etenemisen ja muokkaamisen tarvittavan tilanteen mukaiseksi.
(Eskola & Suoranta 1998, luku 3.)

Tutkimushaastatteluihin on useampia erilaisia toteuttamismahdollisuuksia
ja tiedon hankinta voidaan toteuttaa eri haastattelutyyppeja hyodyntden. Tyypil-
linen jako haastattelutyyppien viilld muodostuu haastattelun rakenteen ja kysy-
mysten etukédteisen suunnittelun myotd. (Ruusuvuori & Tiitula 2009, 9-10.) Mi-
kali kysymysten jdrjestys ja muotoilu on samanlainen kaikille haastateltaville, on
kyseessd strukturoitu haastattelu. Tarkoituksena strukturoidussa haastattelussa
on, ettd haastattelukysymyksilld on jokaiselle haastateltavalle sama merkitys ja
siten myos vastausvaihtoehdot annetaan haastateltavalle valmiina. (Eskola &
Suoranta 1998, luku 3.) Strukturoimattomalla haastattelulla tarkoitetaan haastat-
telua, jossa haastattelukysymyksid ei ole mietitty valmiiksi ja keskustelu on
avointa tietyn aiheen ympdrilld. Niin haastateltava kuin haastattelijakin voi oh-
jata keskustelua toivomaansa suuntaan sekd tuoda esiin eri teemoja, eikd kaik-
kien haastateltavien kohdalla ole siten tarvetta kdyda lapi tdysin samoja teema-
alueita. (Ruusuvuori & Tiitula, 2009, 9-10.)

Haastattelutyyppid ei kuitenkaan tarvitse valita ndiden kahden &daripdan
valiltd, silld haastattelu voidaan toteuttaa myos puolistrukturoituna. Tdssa haas-
tattelutyypissd kysymykset ovat samat jokaisen haastateltavan kohdalla, mutta
haastattelija ei anna kysymyksiin valmiita vastausvaihtoehtoja. Mikali haastatte-
lun teema-alueet ovat ennalta madritelty, on kyse teemahaastattelusta. Siind
haastattelun runko voi eldd strukturoitua haastattelua vapaammin eri kysymys-
ten vililld ja tarvittaessa haastattelija voi esittdd tarkentavia kysymyksid, joita ei
ole valmiissa haastattelurungossa. Myos kysymysten muoto voi muuttua. Tee-
mahaastattelussa haastattelijan tulee varmistaa, ettd kaikki etukdteen mietityt
teemat tulevat kasiteltyd jokaisen haastateltavan kanssa, vaikka teemojen jdrjes-
tys ja laajuus saavatkin vaihtua riippuen haastateltavasta ja haastattelutilan-
teesta. Tdamdn varmistamiseksi haastattelijalla tulee olla tukenaan lista teemoista,
jotka hdnen tulee késitelld. (Eskola & Suoranta 1998, luku 3.)

Haastattelut voidaan jdrjestdd yksilo- tai ryhmahaastatteluna, riippuen tut-
kimusasetelmasta, tutkimuksen tavoitteista ja tutkittavasta ilmiostd. Ryhméhaas-
tatteluissa vuorovaikutussuhde on erilainen verrattuna yksilohaastatteluihin.
Esimerkkejd ryhméhaastatteluista on parihaastattelut ja fokusryhméahaastattelut.
Tutkijan tulee miettid, millainen haastattelumuoto tutkimuksen toteuttamiseen
on soveltuvin (Hirsjatrvi & Hurme, 2008, 61; Ruusuvuori & Tiittula, 2009, 10.)

Tutkimushaastatteluja tehdessd on tyypillistd nauhoittaa haastattelut, silld
tdamd helpottaa haastattelujen analysointia. Haastattelija pystyy nauhoituksen
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myotd palaamaan aina tarvittaessa haastatteluun ja kuuntelemaan analysoitavat
tilanteet uudelleen. Tdma helpottaa haastattelutilannetta, silld haastattelijan ei
tarvitse itse haastattelutilanteessa kirjoittaa muistiinpanoja kaikesta mitd haasta-
teltava sanoo. Myos haastattelutilanteessa tehtyihin havaintoihin pystyy palaa-
maan uudemman kerran nauhoitteiden my6td ja kuuntelemalla haastattelutilan-
teet useamman kerran, voi tutkija havaita uusi nakokulmia. (Ruusuvuori & Tii-
tula, 2009, 12.) Nauhoitteiden pohjalta tutkija muuttaa ddnitteen tekstimuotoon
eli litteroi haastattelun. Litterointi helpottaa yksityiskohtien huomaamisen ja uu-
sien havaintojen tekemisen aineistosta. Litteroinnin tarkkuus voi vaihdella tutki-
muksentavoitteista riippuen. Toisessa tutkimuksessa tulee litteroida tauot ja
kaikki danndhdykset, kun taas toisessa riittdd pelkkien asiasisélttjen litterointi.
(Hirsijarvi & Hurme 2008, 139.)

Tdssd tutkimuksessa aineistonkeruu tapahtuu puolistrukturoidulla teema-
haastattelulla, silld se on menetelménd joustava. Tarkoituksena tutkimuksessa on
ymmartad haastateltavien ajatuksia ja kokemuksia mahdollisimman syvaéllisesti.
Puolistrukturoitu haastattelutyyppi antaa haastateltavalle mahdollisuuden ku-
vata omaa ajatteluaan syvéllisemmin, kuin mitd valmiiden vastausten myotd
olisi mahdollista. Teemahaastattelun myo6td taattiin se, ettéd jokaisen haastatelta-
van kanssa kdyddan ldpi samat teemat ja siten saadaan syvallistd ymmarrystd
jokaisesta aihealueesta. (Ruusuvuori & Tiittula, 2009, 9-10.) Koska tarkoituksena
on kokemusten syvillinen ymmartaminen, on haastattelumuodon taattava mah-
dollisuus tarkentavien kysymysten esittimiseen ja haastateltavan vapaamuotoi-
seen kertomukseen. Tdlld tavoin pystytddn analysoimaan mahdollisimman mo-
nipuolisesti niitd merkityksid, joita haastateltavat tutkittavasta ilmiostd antavat.

Tutkimuksen kohdeorganisaation tyontekijoitd kontaktoitiin syyskuussa,
kertoen tutkimuksen aiheesta ja kysyen suostumusta tutkimukseen osallistumi-
seen. Aiheen osalta heille avattiin pro gradun koskevan kokemuksia etdtyostd,
etdjohtamisesta ja sosiaalisesta padomasta. Samalla ilmoitettiin tietosuojakdytan-
teistd. Haastattelut suoritin marraskuun aikana, viikoilla 47, 48 ja 49. Kaikki haas-
tateltavat henkilot tydskentelivdt samassa asiantuntijaorganisaatiossa. Taman
myotd haastateltavien vastauksiin eivét vaikuttaneet eri organisaatioiden erilai-
set kdytdnnot ja rakenteet. Vastausten ja kokemusten ymmartamiseen vaikutti
tutkijan suhde kohdeorganisaatioon, silld tutkija on itse tyoskennellyt tutkitta-
vassa organisaatiossa vajaan vuoden ajan. Haastateltavat henkil6t olivat tutkijan
entisid kollegoita ja osa haastateltavista olivat tutkijan aikaisempia tiimildisié, jol-
loin tutkijalla on ollut heihin esihenkil6 asema.

Tutkittava asiantuntijaorganisaatio toimii taysin lokaatioriippumattomasti,
mika tarkoittaa tyontekijoiden padasiallisen tyontekomuodon olevan etétyd. Jo-
kaisen haastateltavan henkilon p&dasiallinen tyopaikka oli koti ja siten tyot teh-
tiin tdysin etatydymparistossd. Osa haastateltavista hyodynsi satunnaisesti, noin
kerran tai kaksi kuukaudessa co-work tiloja eli Kurlandin & Bilayn (1999) esitta-
mid naapuritoimistoja. Naapuritoimistot tarjoavat organisaation henkilostolle
mahdollisuuden tydskennelld myos kodin ulkopuolella, toimistomaisessa ympa-
ristossd. Co-work tiloja hyodyntdneet organisaation jdsenet, eivit kuitenkaan
tyoskennelleet tiloissa kollegoidensa kanssa ja siten kasvokkaiset tapaamiset kol-
legoihin eivit lisddntyneet, vaikka tyonteon paikka muuttui. Kollegoita jokainen
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haastateltava tapasi kuvotusten noin kerran kahdessa kuukaudessa. Muutoin
kaikki tapaamiset tapahtuivat etdyhteyksin.

TAULUKKO 1. Yhteenveto haastateltavien henkildiden taustatiedoista

Haastateltava Pddasiallinen  tyon  teon | Haastattelun kesto
paikka
H1 Koti 75 min
H2 Koti 65 min
H3 Koti 51 min
H4 Koti 70 min
H5 Koti 56 min
Hé6 Koti 71 min
H7 Koti 55 min
H8 Koti (noin 40 % toimistolla yk- | 70 min
sin, ilman kollegoita)
H9 Koti 70 min
H10 Koti 73 min
H11 Koti 65 min

Johtoryhmd pois lukien, tutkittavassa asiantuntijaorganisaatiossa tydskenteli
marraskuussa 2022 yksitoista henkilod. Koska tutkimus kattaa koko organisaa-
tion henkilston, pois lukien johtoryhmd, on haastateltavienkin méaara tassa tut-
kimuksessa yksitoista henkilod. Haastatteluiden kestot ja haastateltavat henkilot
on esitetty oheisessa taulukossa 2. Koska haastateltavat pystyvit tutkimuksessa
anonyymeind, on heidédt koodattu satunnaisessa jarjestyksessd koodeista H1 koo-
diin H11. Keskimddrdinen kesto haasteluille oli 66 minuuttia ja litteroitua tekstia
syntyi 110 sivua.

3.3 Analyysimenetelma

Maéarallisessd ja laadullisessa tutkimuksessa on eroavaisuuksia myos niiden ana-
lysoinnissa. Mddrillisessd tutkimuksessa analysoinnin ldhtokohtana on, ettd ai-
neisto muodostetaan taulukkomuotoiseksi, mikili aineisto ei valmiiksi ole tal-
laiseen muotoon kerdtty. Analyysi tapahtuu lukuja ja niiden tilastollisia yhteyk-
sid tarkastellen. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto ndhdadan kokonaisuutena,
eikd muuttujien perusteella pystytd ymmartamdadan maarallisen tutkimuksen ta-
paan yksildiden eroja. (Alasuutari, 2012, 28-30.) Kvalitatiivisessa analyysissa ta-
voitteena on tehdéd aineistosta perusteellinen tulkinta, minkd myota pystytaan
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muodostamaan johtopaatoksid tutkittavasta aiheesta. Onnistunut tulkinta on pe-
rusta onnistuneelle kvalitatiiviselle analyysille (Puusa, Juuti & Aaltio, 2020, 143.)

Myos laadulliset tutkimusmenetelmit pitdvat sisdllddan useita erilaisia ana-
lyysitapoja. Nditd ovat esimerkiksi keskusteluanalyysi, diskursiiviset analyysi-
menetelmdt, teemoittelu, tyypittely ja sisdllonalanyysi (Eskola & Suoranta, luku
4). Metodi tulee valita tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen sekd
aineiston kokoon sopivaksi. (Alasuutari, 2012, 63.) Kvalitatiiviseen analyysiin ei
ole yhtd yhteistd tapaa, usein analyysi ldhtee aineiston saattamisesta kasitelta-
vddan muotoon litteroinnin avulla, minka jalkeen aineistoa ldhdetédédn jasentdmaan
ja jarjestelemddn siten, ettd analysoinnin helpottamiseksi.

Tédssd pro gradussa aineiston analyysi aloitettiin litteroimalla nauhoitetut
haastattelut kirjalliseen muotoon. Litteroinnin myo6td aineisto oli luettavassa
muodossa, minkd myo6td sen tulkinta helpottuu. Litterointi tehtiin huomioimalla
haastateltavien vastaukset sanatarkasti, myos tdytesanat litteroiden. Aannah-
dykset ja tauot jdtettiin kirjoittamatta tekstimuotoon, silld néilld ei ndhty olevan
tulosten kannalta merkitystd. Analyysimenetelméana kaytettiin teemoittelua sekd
sisdllonanalyysia. Analyysi vaiheessa litteroitu aineisto muodostettiin Excelid
hyddyntéden eri teemoihin. Teemoittelu tarkoittaa kirjallisen aineiston tematisoin-
tia eli ryhmittelyd loydettyjen tutkimus ongelmaa koskevien teemojen mukai-
sesti. Kuten Tuomi & Sarajarvi (2018, 106) esittavét, teemottelu ennen varisnai-
seen sisdllonanalyysiin siirtymistd helpottaa sisdllonanalyysin toteuttamista, silld
eri teemoja pystyttadn kdsittelemddan omina osakokonaisuuksinaan. Tdméa mah-
dollistaa teemojen esiintymisten verialun aineistossa sekd teemojen eroavuuk-
sien ja yhtendisyyksien tarkastelun, minkd myotd analyysiin saadaan selkedmpi
rakenne. Teemoittelun hyodyntdminen analysointi vaiheessa on my0s selked jat-
kumo teemahaastattelulle, silld jo aineiston keruussa on hyodynnetty eri teemoja,
jotka on mahdollista 16ytdd aineistosta analyysivaiheessa. Eskola & Suoranta,
1998, luku 4; Tuomi & Sarajatvi, 2018, 79.)

Koska teemoittelun myo6téd aineistoa ei pddse vield analysoimaan syvemmin
ja johtopdatoksia tehden, siirryttiin teemoittelun jélkeen aineistoa analysoimaan
tarkemmin sisédllonanalyysin avulla (Eskola & Suoranta, 1998, luku 4). Sisil-
lonanalyysissa aineistoa tulkitaan etisen siitd yhtendisyyksid ja eroavaisuuksia,
aineistoa eritellen ja tiivistden. (Saaranen, Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Kva-
litatiivisessa analyysissd sisdllonanalyysia tarkastellessa puhutaan yleensd
deduktiivisesta ja induktiivisestd analyysistd. Induktiivisella analyysillad tarkoi-
tetaan aineistoldhtoistd analyysid, jossa aineistosta kootaan teoreettinen koko-
naisuus, jolloin aikaisempi tutkimus ja teoria ei vaikuta itse analyysin muodos-
tamiseen. Deduktiivinen analyysi on sen sijaan teorialdhtoistd, jolloin analyysissa
keskitytddn aikaisempaan teoriaan ja tutkimukseen. (Tuomi & Sarajdtvi, 2009,
97.) Tassd pro gradussa analysoinnissa kéytettiin teoriaohjaavaa analyysia. Kyse
on abduktiivisesta pddttelystd, jossa teoria toimii tutkijan ohjaavana lankana. T4l-
16in tutkijan analysointi on vuoroin teorian ohjaamaa ja vuoroin aineistolidh-
toistd. Yhdistelyn myota tutkijan on mahdollista 16ytdd aineistosta teemoja ja te-
kijoitd, jotka eivat suoraa ole johdettu valmiista malleista. Esille saattaa siten tulla
my09s uusia ulottuvuuksia, eikd tulokset johdu suoraa teoriasta. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018.) Tassd pro gradussa aikaisemmat teoriasta nousseet teemat ovat vai-
kuttaneet haastattelukysymyksiin ja siten tutkimuksen tuloksiin ja analysointiin.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa, kuten kaikessa tieteellisessé tekstissd, on kiinnitet-
tdvd huomio tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Koska laadullinen tutki-
mus nojaa tutkijan subjektiviteettiin, on tutkijan omalla pohdinnalla ja ratkai-
suilla on suuri merkitys. Ihmisten subjektiivisten kokemusten tarkastelu heréattaa
kyseenalaistamista laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta ja uskottavuudesta.
(Puusa & Juuti, 2020.) Tutkijan tdytyy samanaikaisesti ottaa kantaa niin analyysin
kattavuuteen kuin tehdyn tyon luotettavuuteen, ainoana apunaan arkieldmén
sadannot, teoreettinen oppineisuus sekd omat ja tutkijakollegoiden ennakko-ole-
tukset. Tutkijan vapaus ja jousto tutkimuksen toteutuksessa ohjaa tutkijaa kvan-
titatiivisestd tutkimuksesta poikkeavaan, eri tavoin merkitykselliseen asemaan.
Luotettavuuden arvioinnille olennaista on tutkijan kyky tunnistaa ja myontaa
oma subjektiviteettinsa. Tutkimuksen objektiivisuudelle edellytys on tutkijan
subjektiivisuuden tunnistaminen. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.)

Tosin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, ei laadullisessa tutkimuksessa
pystytd yhtd selkedsti erottelemaan luotettavuuden arviointia ja aineiston ana-
lyysivaihetta. Myos liikkuminen vapaasti tehtyjen tulkintojen, aineiston ja aiem-
pien tutkimustulosten vililld on vapaampaa, kuin kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa. Myos tamad lisdd haasteita luotettavuuden arviointiin suhteessa kvantita-
tiiviseen tutkimukseen. Koska luotettavuuden kriteerind on tutkija, kohdistuu
luotettavuuden arvioiminen koko prosessiin. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.)

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi perinteisesti perustuu reliabiliteetin
ja validiteetin késitteisiin. Keskustelussa on Eskolan & Suorannan (1998) mukaan
kuitenkin ollut erindisid ndkemyksid siitd, koskevatko ndma késitteet laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi sellaisenaan. Heiddn mukaansa kvalita-
tiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa olennaisia kriteereind ovat us-
kottavuus, tutkimuksen siirrettdvyys sekd varmuus ja vahvistuvuus. Uskotta-
vuudella tarkoitetaan tutkijan pohdintaa siitd, ovatko tutkittavien tulkinnat ja ké-
sitteellisyys vastaavia tutkijan omiin tulkintoihin ja késitteellisyyteen suhteutet-
tuna, sekd niin tutkittavien henkildiden, kuin tiedeyhteison vakuuttuneisuutta
siitd, ettd tutkimus on tieteellisin kdytédntein ja asianmukaisesti toteutettu. Tutki-
muksen siirrettdavyydestd puhutaan pohtiessa, olisiko tutkimustulosten mahdol-
lista olla samanlaisia myos toisenlaisessa ympadristossd. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkimusprosessi on kuitenkin hyvin ainutlaatuinen. Varmuutta tutkimuk-
seen lisdd ennustamattomasti vaikuttavien ennakkoehtojen huomioiminen. Vah-
vistuvuudella sen sijaan tarkoitetaan toisten vastaavaa tutkimusilmiota tutkinei-
den tutkimusten huomioon ottaminen tulkintoja tehdessd. (Eskola & Suoranta
1998, luku 5.)

Eskola ja Suoranta (1998) puhuvat luotettavuutta késitellessdan myos aiem-
min mainituista validiteetin ja reliabiliteetin kasitteistd. Validiteetin késite voi-
daan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti kasittelee tut-
kimuksen késitteellisten sekd teoreettisen médrittelyiden yhtendisyytta sekd syy-
seuraussuhteiden péatevyyttd. Ulkoinen validiteetti viittaa tehtyjen johtopaatos-
ten, tulkintojen ja aineiston vélisiin suhteisiin. Se tarkoittaa, tutkimuksen tulkin-
tojen yleistettavyytta yksittdistd tapausta laajemmin, esimerkiksi useampaan
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kohde organisaatioon tai tilanteeseen. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.) Reliabili-
teetilla viitataan arvioon siitd, onko tutkimuksessa kdytettdvat mittarit luotetta-
via ja onko niitd kdytetty luotettavasti. Arvioitava on mittaajaa, mittaustilannetta
ja satunnaisten tekijoiden mahdollista vaikutusta tutkimustuloksiin. (Puusa ym.
2020, 170)

Eskolan ja Suorannan (1998) tavoin myos Puusa (2020) korostaa, kuinka re-
liabiliteetti ja validiteetti eivat riitd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvi-
oinnin perustaksi. Sen sijaan luotettavuutta on kasiteltdva laajemmin. Reliaabe-
liudella arvioitu kahden tutkimuskerran tulosten yhtendisyyden arviointi on
osittain ongelmallista, silld ihmisten kadyttaytyminen, tutkijan paddtelmdt ja ana-
lyysi vaihtelee kontekstin mukaisesti, paikasta ja ajasta riippuen. Tama tuottaa
haastetta tulosten todentamisten arvioimisessa.

Luotettavuuden varmistamiseksi, on tdssd tutkimuksessa pyritty kuvaa-
maan tutkijan omaa tulkintaa ja analyysid mahdollisimman rehellisesti ja selke-
asti. Tutkimuksessa tutkimusaineiston analysointi on tehty selkedsti havaitta-
vasti, esittamalld pddttelyn prosessi lapindkyvasti ja loogisesti muotoillen sekd
esittden selkedsti tutkimuksen eri vaiheet. Koko tutkimusprosessin ajan tutkija
on havainnoinut ja tiedostanut subjektiivisuutensa sekd mahdolliset ennakko
oletukset, jotka ovat voineet vaikuttaa tutkimuksen eri vaiheisiin.

Riittdvdd aineiston kokoa on haastavaa arvioida kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa. Riittdvdd aineistoa ja analyysin kattavuutta on kuitenkin arvioitava. Ai-
neiston riittdvyyteen on vaikea pohtia otantateorioiden avulla, mutta saturaa-
tiota pystyddan hyodyntamaéan aineiston riittdvyytta analysoitaessa. Mahdollista
on ldhestya riittdvyyden analysointia analysoimalla aluksi pienempi aineisto tar-
kasti, minka jalkeen voidaan koettaa tuloksia suuremmassa aineistossa. Tulkin-
toja ja johtopddtoksisid ei tutkimuksessa saa perustaa satunnaisiin otoksiin ai-
neistosta, vaan tulkinnat on perusteltava laajemmin aineistoon ja siitd saataviin
tuloksiin. (Eskola ja Suoranta, 1998.) Tassd tutkimuksessa aineiston riittavyyttd
arvioitaessa otettiin aineistoksi koko kohde organisaation henkil6sto, lukuun ot-
tamatta johtotyhmdd. Tamdn myo6td pystyttiin parantamaan tutkimuksen luotet-
tavuutta.

Haastatteluissa on tutkimuksessa pyritty saavuttamaan mahdollisimman
objektiivinen rooli. Luotettavuuden parantamiseksi ennen varsinaisia haastatte-
luja toteutettiin kaksi koehaastattelua, joiden perusteella haastattelurunkoa ja
haastattelukysymyksia tarkennettiin. Koska tutkija ei itse ole kokenut haastatte-
lija, oli tdrkedd aloittaa viralliset haastattelut vasta, kun haastattelurunko oli
nahty toimivaksi. Tutkijan kokemattomuus haastattelijana voi mahdollisesti olla
my0s tutkimuksen luotettavuutta rajoittava tekija.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset. Ensimmadisessé alaluvussa késitel-
ladn haastateltavien kokemuksia etatyoympaéristossd tyoskentelystd. Seuraavissa
alaluvuissa syvennytddn sosiaaliseen pddoman sekd etdjohtamiseen vaikutusta
koettuun sosiaaliseen padomaan. Tuloksissa késitellddn tekijdt, jotka systemaat-
tisen analysoinnin perusteella nousivat tutkimusaineistosta merkittdavimmin
esiin. Tulosten kasittelyssd apuna kdytetddn lyhyitda haastattelukatkelmia, jotka
syventdvat tulosten ymmartamistd. Namaé haastattelukatkelmat esitetddn kappa-
leissa sisennetylld fontilla.

4.1 Tyotekijoiden etityomalli ja kokemuksia etdtyostd

Haastattelut aloitettiin selvittamalld, millaisia ajatuksia ja kokemuksia haastatel-
tavilla on etdtyoymparistostd. Kaikki haastateltavat ovat tietoisesti valinneet
tyoskennelld tdaysin lokaatioriippumattomasti toimivassa yrityksessa. Haastatel-
tavilta selvitettiin heiddn kokemuksiaan etdtyostd sekd ajatuksia siitd, millainen
tyonteon muoto olisi heiddn kokemuksiinsa pohjautuen heille mieluisin. Haas-
tattelun alussa kysyttiin jokaisen haastateltavan tyonteon paikka seka se, kuinka
usein he tapaavat kollegoitaan.

Joo kyllda mé teen 95 % ihan vaan kotona. kotona tdité ja sit on ne jotkut yhteiset ldhi-
pdivit ehkd kerran kolmessa kuukaudessa. H3

No varmaan 99 % kotona ja vililld on noita Co-workkeja. H4

Mai teen pddsdantosesti toitd omassa kodissa tai sit poikaystdvan luona. Md sanoisin
ehkd et ndan tyokavereita jonkun kahen-kolmenkuukauden vélin. H5

Kurlandin ja Bilayn (1999) esittamista etdtyon malleista eli etatyohon liittyvistd
tyojarjestelyistd; kotona tehtdvéastd etatyostd, sateelliittitoimistoista, “naapurus-
totoimistoista” ja liikkuvasta tyostd, kaikkien haastateltavien etdtyomallina oli
kotoa tehtdva etdty6 sekd satunnaisesti “naapuritoimisto” -malli. Padsaantoisesti
jokainen haastateltava teki siis toitd kotoa kdsin. Haastateltavilla on
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mahdollisuus halutessaan tytskennelld Spacent nimisen yrityksen kautta ope-
roiduissa co-working tyotiloissa. Ndissd tiloissa haastateltavat kertoivat tyosken-
televansd 1-8 kertaa kuukaudessa. Taman lisdksi satunnaisesti kohdeorganisaa-
tion johtoryhmaé organisoi yhteisid tyopdiva. Tallaisia tyopdivd, jolloin tyonteki-
jat pddsevit tyoskentelemddn yhdessd samassa tilassa jdrjestettiin noin 2-3kk va-
lein.

Haastateltavat asuivat eri paikkakunnilla, mika lisdsi haasteita kollegoiden
tapaamisille. Koska Spacentin co-working tiloja kdytettdan hyvin epasdaannolli-
sesti ja tyontekijdt ovat sijoittuneet lokaatioriippumattomasti ympaéri suomea,
kuvasivat haastateltavat tapaavansa kollegoitaan noin 2-3kk vilein. Kasvokkai-
set tapaamiset tapahtuivat Spacentin co-work tiloissa itseorganisoidusti seka
oman organisaation jdrjestamissa yhteisissd tyopdivissa.

Haastateltavilta kysyttiin haastattelun alkupuolella kokevatko he hypoteet-
tisesti ajateltuna pystyvansd tyoskentelemddn vield tdysin toimistolta késin, il-
man etdtyomahdollisuutta. Suurin osa haastateltavista koki, ettei pystyisi luopu-
maan etdtydmahdollisuudesta. Etdtyomahdollisuus koettiin itselleen niin tarke-
dksi, ettd joka pdivd toimistolle kulkeminen ja tdysipdivdisesti omalta organisaa-
tion toimistolta tyontekeminen tuntui epdmieluisalta vaihtoehdolta tyonteon
malliksi.

No tuntus kyl tosi hankalalle ajatukselle et ois oikeesti kokoviikon paikan péélla toi-
mistolla. Koen sen hyodylliseks itselle, ettd ois sit ainaki jonkun pdivéan poissa vaiks
kotitoimistossa. H5

No riippuu tydnkuvasta, ettd jos tyd on semmonen mité ei voi tehd etdnd, niin suos-
tuisin meneen toimistolle pdivittdin. Mut sit, jos ois vaikka tammoi vastaava duuni,
mitd voi tehd myos etdnd, niin en n&dd syytd, miksei sitd vois tehd ainaki osin etdnd. H4

Joo voisin mé aatella tekevini tdysin toimistolta toitd vield, kyl mé ainaki luulen niin.
HS8

Etatyomahdollisuuden néhtiin helpottavan tyon ja arjen yhteen sovittamista sekd
tuovan tarvittavaa joustoa arkipdiviin. Erityisesti etdtyon etuna korostui tyomat-
koihin koytetyn ajan sddstyminen ja tehokkaampi tyonteko. Neljad haastateltavaa
kuvasiva myos etdtyon positiivisena puolena sen, ettd kesken tydpdivan pystyi
esimerkiksi kdymadn kadvelylld, mitd toimistolla ollessa ei tulisi valttamatta teh-
tyd. Kuitenkin kaksi haastateltavaa yhdestatoista haastateltavasta kokivat tdysin
toimistolla tapahtuvan tyon mahdollisesti vield vaihtoehdoksi itselleen tulevai-
suutta ajatellen.

Jatkokysymyksenad esitettiin, millaisen tyonteon muodon haastateltavat ko-
kisivat itselleen mieluisimmaksi vaihtoehdoksi. Vaihtoehtoina esitettiin tdysin
etdnd tapahtuva tyonteon muoto, tdysin toimistolla tapahtuva tyénteon muoto
sekd hybridi -mallinen tydskentely, jossa olisi mahdollisuus myos joustavaan eta-
tyoskentelyyn, pddasiallisen tyonteon paikan ollessa kuitenkin organisaation
oma toimisto.

No mieluisin ehdottomasti hybridi malli. En menis endé tayteen etdtyohon. Se ois liian
epdsosiaalista. H3
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Mieluummin varmaan semmonen tdysin toimistolla tehtdva tyo, kun timmonen tay-
sin etdnd tehtdva. Paras vaihtoehto ois kuitenkin tietty hybridityo, koska kyl ma halui-
sin tan nykyisen tyokokemuksen perusteella kiyda padsaantosesti toimistolla, kun ma
tykkdan tehd ihmisten kaa toitd. H6

Paras malli ois mun mielest& se hybridi malli. Mun mielestd on niinku kiva, ettd tulee
kdaytyy myo0s sielld toimistolla tietyin viliajoin. Mutta sit tavallaan ois kuitenki sitd
joustoo siihen, ettei oo valttamadttd pakko tulla aina toimistolle. H5

Kaikki kohdeorganisaation tyontekijat kokivat hybridi -mallisen tydnteon par-
haimmaksi vaihtoehdoksi. Haastateltavien nykyinen tdysin etdnd tapahtuvaa
tyotd ei vastausten perusteella pidetty mieluisimpana tyonteon muotona. Osa
haastateltavista koki jopa tdysin toimistolta késin tapahtuvan tyon nykyistd, tay-
sin etdnd tapahtuvaa ty6td mieluisempana vaihtoehtona. Syyksi télle kokemuk-
selle eniten esille nousi sosiaalisten kohtaamisten véhdisyys tdysin lokaatioriip-
pumattomassa pdivittdisessd etdtydskentelyssa.

Oli mielenkiintoista huomata, kuinka kaikki kohdeorganisaation tyonteki-
jat tyoskentelivat ldhes taysin kotoa késin, vaikka mahdollisuus olisi tehda toitd
myo6s co-work tiloista. Kuitenkin hybridi -mallisen etédtyon ja toimistolta tehta-
van tyon yhdistelma koettiin selkedsti parhaaksi tyonteon muodoksi. Tésta voisi
pddtelld, ettd toimistolla tehtdva tyo on toivottua nimenomaan kollegoiden kas-
vokkaisen tapaamisen ja sosiaalisten kohtaamisten takia, eikd niinkddn toimisto-
ympériston ja tyon ja kodin erottamisen vuoksi.

4.2 Tyopaikan sosiaalisen pddoman merkitys tydhyvinvointiin
etity0ymparistossa

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdimdan, kokevatko etatydymparistossa tyoskente-
levit tyontekijdt sosiaalisen pddoman vaikuttavan heiddn tyohyvinvointiinsa ja
kuinka suuri timid mahdollinen vaikutus on. Jotta haastateltavia ei olisi alussa
ohjattu vastaamaan sosiaalisen padoman liittyvan tyohyvinvointiin, teemaa 14-
hestyttiin pyytdmalld haastateltavia kuvaamaan omaa tydhyvinvointiaan, siina
tapahtuneita muutoksia, syitd mahdollisille muutoksille seké tarkemmin tyohy-
vinvointiin vaikuttavia tekijoitd, ilman, ettd sosiaalista pddomaa mainittiin kysy-
myksien asettelussa.

Haastateltavien tyontekijoiden valilld oli vaihtelevia kokemuksia omasta
tyohyvinvoinnistaan. Suurin osa organisaation tyontekijoista koki tyshyvinvoin-
tinsa kohtalaiseksi. Kukaan vastaajista ei kuvannut tyohyvinvointiaan myo6n-
teiseksi tai hyvéksi. Viisi haastateltavista kuvaili tychyvinvointinsa olevan talld
hetkelld heikolla tasolla ja suuri osa haastateltavista kertoi tyohyvinvoinnissaan
olleen muutosta viime kuukausien aikana. Kahdella vastaajista muutos oli
myonteistd ja lopuilla kielteista.

No viime aikoina tychyvinvointi on ehk silleen laskenu. Musta tuntuu et se on menny
vuoristorataa et valilld on ihan hyva fiilis ja vélilla huonompi. Ehkd nyt sit, kun epa-
tietoisuus on lisddntynyt ja asiat on vdlilld aika epdmddrdsid tai ne esitetddn
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tyontekijoille epamaédrasesti, niin tydhyvinvoinnis on sit ollu laskuu. My6s sen myo6td,
kun tyonkuva ei oo muuttunu siihen suuntaan mihin ois toivonu ja mita luvattu, niin
se on laskenu. H7

Ihan hyvd, ettd just sitd (tychyvinvointia) kuormittaa ehkd noi niinkun mita itekki tiidt,
noi just kommunikaatio ja lapindkyvyysasiat. Mut muuten ihan hyva. Et ei taydellinen
mut ei mikdan huonokaan ollenkaa. Nyt sit, kun on lapindkyvyytta ollu enempi ja ndin,
ni taas vdaha parantuntu hyvinvointiki siin samas H4

Joo on se (tyohyvinvointi) koko ajan tdssd viimekuun aikana parantunu ja ehka silleen
niinku on kasvanu sellanen tunne, ettd on lampimammit vilit niiden omien esihenki-
16iden kanssa, niin sen takia my®ds tyohyvinvointiki on sit parantunu. H3

Muutoksen syitd tarkastellessa, vastauksissa painottui samankaltaisia teemoja.
Tassa vaiheessa haastattelua esiin nousivat sosiaaliseen pddomaan liittyvit teki-
jat, kuten vuorovaikutus, kommunikointi, kasvokkaiset kohtaamiset kollegoiden
ja johdon kanssa sekd luottamus. Erityisesti ldpindkyvyyden, luottamuksen ja
kommunikaation viimeaikaiset kielteiset muutokset nédhtiin vaikuttavan suoraa
koettuun tyohyvinvointiin ja sen muutoksiin. Myos myo6nteisissd muutoksissa
korostui vuorovaikutus ja sosiaaliset suhteet kollegoihin ja organisaation johto-
ryhmaééan.

Kuten edellisessd kappaleessa esitytetty, luottamus ja ldpindkyvyys sekd
toimiva kommunikaatio johdon ja alaisten vililld, ndhtiin vaikuttavan tyshyvin-
vointiin. Ndiden tekijoiden lisdksi tyohyvinvointia tukevina tekijoind esiin nousi
ladhijohtajan ja johtoryhmén osoittama tuki ja erityisesti ymmarrys ja empatia
tyontekijdd kohtaan. My0s tyon merkityksellisyys ja konkreettiset tavoitteet
omassa tyOssd sekd tunne siitd, ettd tekee oikeita asioita ja vie organisaatiota
eteenpdin nousivat monessa vastauksessa tarkeiksi tekijoiksi. Lisédksi jatkuvan
kehittymisen ja uuden oppimisen néhtiin vaikuttavan tychyvinvointiin myontei-
sesti. Vastauksissa korostui myos johdon ja tyontekijan valisen suhteen seké kol-
legoiden vilisten suhteiden ja hyvan ty6ilmapiirin merkitys.

Heikentdvind tekijoind nousi edelld mainittujen myonteisten tekijoiden
puutteiden liséksi johdon ldsndolon puute, yksindisyyden kokemukset, ldhijoh-
tajan mikro managerointi sekd kunnioituksen ja tasa-arvoisuuden tunteen puute.
Vastauksissa korostui erityisesti johdon lasndolon ja viestinndn vaikutukset tyo-
hyvinvoinnin rakentumisessa ja muutoksissa.

Hmmm jos md viel tiivistdn, ettd mitkd tukee, niin semmonen niinku kunnioitus ja
semmonen niinkun tasa-arvoisuus tavallaan siind yhteisossd. Toki md ymmarran sen,
ettd on yritysrakenne mut se ei musta se ei sais nikyy arjessa siind miten kohdellaan
ihmisid. Ne ehka tiivistetysti niinkun tukee. Mut sit mitka heikent&é, niin sit tietty noit-
ten puute, mut myds semmonen niinkun puutteellinen kommunikoitu tai tiedon jako.
Et se, ettd ei niinku tiedoteta asioista tai niistd tiedotetaan ilman ettd niistd puhutaan.
Ne tulee vaikka vaan Teams viestilld, niinku isot organisaatiossa tapahtuvat muutok-
set. Tai just semmonen niinkun yksisuuntainen kommunikoitu, ett4 se ei oo vastavuo-
roista vaan ainoostaan ylhaélta alas. H6

Kuten edelld esitetyistd tuloksista voidaan ndhdd, ndkyi haastateltavien vastauk-
sissa jo ty6hyvinvoinnista yleisesti keskusteltaessa sosiaaliseen padomaan liitty-
vien tekijoiden merkitys. Kaikilla haastateltavilla esiintyi vastauksissaan sosiaa-
lisenpddoman teemoja jo ennen kuin sosiaalisesta pddomasta oli erikseen
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keskusteltu. Koska sosiaalisten padoman vaikusta haluttiin tarkastella vield tar-
kemmin, haastateltavilta kysyttiin suoraa ajatuksia ja kokemuksia sosiaalisten
suhteiden vaikutuksesta tyohyvinvontiin.

Kaikki vastaajat kuvasivat sosiaalisen padoman vaikuttavan heidéan tyohy-
vinvointiinsa merkittdvalld tavalla. Jokainen haastateltava kertoi kokevansa so-
siaalisen pddoman, ellei tarkeimmaksi, niin toiseksi tarkeimmaéksi tekijaksi tyo-
hyvinvointiaan ajatellen. Moni perusteli vastaustaan silld, ettd myonteiset sosi-
aaliset suhteet ja suuri sosiaalinen padoma voivat heikentdd suuresti muiden tyo-
ympdéristoon liittyvien kielteisen tekijoiden vaikutusta. Taméan nahtiin vaikutta-
van myos toiseen suuntaan. Kielteiset sosiaaliset suhteet ja puuttuva sosiaalinen
pddoma voi tehdd tyohyvinvoinnista heikon, vaikka muut tekijdt tyoymparis-
tossd olisivat myonteisid. Sosiaalisen padoman merkitys ndkyy seuraavissa sitaa-
teissa:

Se (sosiaalinen padoma) on mun mielestd karkipadssd, jos miettii mika tyohyvinvoin-
tiin vaikuttaa. Koska etédtyd on kans ylldttavan kuormittavaa, se ihan ite tyo, niin sit ei
ehkd jaksa endd toiden jdlkee hirveesti mitddn sosiaalisia menoja. Koska 8 h tyopdiva
on aika iso osa jo sitd pdivad, niin tdrkee ois saada tyopdivan sisddn sosiaalisuutta ja
kontakteja. Niin kyll4 silld on iso merkitys, ettd sd nédét oikeesti ihmisid tdissd ja padset
juttelee niiden kanssa ja teet yhteistyotd. H7

No se on tyshyvinvoinnin kannalta ykkosena. Et tota, jos ei pietd ihmisistd huolta ja ei
huomata ihmisid ja niinku tunnisteta ihmisid persoonina ja kéyteta aikaa oikeesti sii-
hen tutustumiseen ja sithen et tunnetaan joku ihminen, niin ethdn s& voi mitdan raken-
taa sen ihmisen kanssa. Sit tulee kommunikointi ongelmia, vaarinymmaryksii tms., ja
se vaikuttaa omaan ja koko organisaation tehokkuuteen ja toimintaan, miké sit puo-
lestaan kyl vaikuttaa ainaki mun tychyvinvointii, jos asioista tulee hankalii ” H1

No tota hmmm. No jos vaikka asteikolla 1-5, niin mé antaisin niinku 4 ainakin sille. Et
on se kylld iso semmonen niinku tekija. Ja jos ma nyt miettisin, vaikka tyopaikan vaih-
toa, niin kylld tuo, niinku sosiaaliset suhteet aspekti olis yks isoimmista asioista mitd
miettis, ku miettis haluuko vaihtaa pois. H3

Ihmisten tuntemisen n&htiin vaikuttavan myonteisesti kommunikaatioon ja kol-
legoiden ja johdon ymmartdmiseen. Taman myotd niin yhteisen, kuin omankin
tyon ndhtiin helpottuvan ja turhilta ristiriidoilta ja vadrin ymmarryksiltd pysty-
tdan helpommin vilttymadan. Siten sosiaalisen pddoman ndhtiin myo6s tehostavan
ja yksinkertaistavan tyontekoa, mikd puolestaan ndhtiin tychyvinvointia tuke-
vana tekijand. Tdarkedksi koettiin erityisesti tunne siitd, ettd kaikki tyontekijdt on
“samassa veneessd” ja tyotd tehdddn yhteisesti, yhteisten tavoitteiden eteen. On-
nistumisten ja muiden myonteisten tunteiden nahtiin korostuvan, kun nama tun-
teet pystyy jakamaan kollegoidensa kanssa. Tyon ja organisaation epdkohtien
vaikutusten ty6hyvinvointiin ndhtiin pienentyvan, kun asioista pystyi keskuste-
lemaan kollegoiden ja johdonkin kanssa. Sosiaalisen padoman myotd myos toi-
silta oppimisen koettiin lisddntyvan.

Keskusteltaessa tyohyvinvoinnista ja sosiaalisesta pddomasta siithen vaikut-
tavana tekijand selvitettiin syitd, miten sosiaalisen padomaan néhtiin tukevan hy-
vinvointia eli millaisia muutoksia tyohyvinvoinnissa tapahtui. Sosiaalisen paa-
oman nahtiin lisddvan vertaistuen maaraa.
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Tuo semmosta positiivisuutta, ettd on parempi mieli tehd niit hommia. Ja tavallaan
ehkd semmosta merkityksellisyyttd siihen, ettd miks tavallaan tekee sitd. Et ku muutki
on motivoituneita niin se ruokkii sitd motivaatioo my®os itelle. Ja vastaavasti jos muut
ei ois motivoituneita, niin ei se musta vilttis sitd motivaatiota alenna, vaan enemmaénki
vaa antaa tunnetta, ettd ollaan samas veneessi ja et kyl tdd téstd. Saa tsemppii ja ener-
giaa H5

No ainakin henkistd tukee saa niistd, se nyt on selkee. No kyl myts motivaatioo. H8

Se antaa hyvin simppelisti energiaa. Kun saa sellatten positiivisen atmosfaarin ja paa-
see juttelee ihmisten kaa sillon, kun sun tarvii ja haluut niin se antaa positiivisen ilma-
piirin. Se vaikuttaa kylld tehokkuuteen. Toki on se kiva yksinki keskittyd ja painaa
hommia, mutta se, ettd te teette yhessd jotain niin antaa paljon ismommat evéaét sithen
tyontekemiseen. Niin se kylld antaa superisti energiaa. H10

Kun muilla on hyvi fiilis ja on energiaa niin ma imen siitd tyointoo. Mut nyt ku istuu
kotona hiljaa yksin, niin alkaa enemmaén viasyttadd ja kyllastyttdd. Niin sellasta saman-
laista intoo ei tuu, kun on ldsnd muiden kaa toimistolla. H11

Jokainen haastateltava kertoi sosiaalisen pddoman vaikuttavan myonteisesti
energiatasoihinsa tai motivaatioonsa. Motivaation ja energiatasot nousivat siten
eniten esiin vastauksissa. Osassa vastauksista puhuttiin laajemmin “hyvasta fii-
liksestd”, " positiivisuudesta” ja “hyvadstd mielestd”, joita sosiaalinen padoma toi.
Tarkedna tekijand esiin nousi my0s organisaatioon ja tydyhteis6on sitoutuminen
sekd merkityksellisyyden tunteen lisddntyminen. Thmisten tunteminen, yhtei-
soon kuuluminen sekd oman merkityksellisyyden tunne vahvisti kiinnittymista
organisaatioon ja omaa halukkuutta viedd organisaatiota eteenpdin ja tuoda yh-
tiolle tulosta.

Etdtyon koettiin vaikuttavan sosiaaliseen padomaan suuresti. Kaikki vas-
taajat kokivat sosiaalisen pddoman olevan védhdisempdd etdtyoympadristossd
tyoskennellessd. Kasvokkaisten tapaamisten vahdisyys, vuorovaikutus, ihmisten
kasvojen ndkeminen ja tyon tekeminen yhteistytssd koettiin vahdisemmaksi
kuin mitd toimistolla tehtdvassa tyossa. Siten kaikki vastaajat kokivat toimistolla
tehtdvdan tyon sosiaalisemmaksi ja sosiaaliselta aspektilta toimistolla tehtdvan
tyon tukevan etdtyotd paremmin omaa tychyvinvointia. Etdtydssd néhtiin kui-
tenkin muita positiivisia tyohyvinvointia tukevia puolia, kuten ajan sdaston,
joustavuuden ja omien vapauksien lisddntymisen sekd tehokkuuden. Seuraa-
vassa alaluvussa kasitellddn tarkemmin mitkd tekijat vaikuttavat sosiaaliseen
pddomaan, miten ndmd tekijat nakyvaét tai jadvat nakymattd etdtyoympaéristossd
ja miten etdtyo vaikuttaa ndiden tekijoiden toteutumiseen.

4.3 Sosiaaliseen pidomaan vaikuttavat tekijat etitydoymparistossa

Haastatteluissa pyrittiin samaan ymmarrys siitd, millaiset tekijdt vaikuttavat so-
siaalisen pddoman muodostumiseen sekd millaisten sosiaaliseen pddomaan liit-
tyvien tekijoiden ndhdddan toimivan voimavarana tychyvinvoinnille etdtydym-
parisossd. Teemaa ldhestyttiin teoriasta nousseiden tekijoiden pohjalta ja siten
pyrittiin  selvittdméddn, kokevatko tyotekijdt etdtydssd samat sosiaaliseen
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pddomaan liittyvat tekijdt tdarkeind, kuin teoria antaa osoittaa. Lisdksi haluttiin
selvittdd, kokevatko kohdeorganisaation tyontekijdt etdtyon vaikuttavan kysei-
siin sosiaaliseen pddomaan vaikuttaviin tekijoihin ja millaiseksi vaikutus koe-
taan. Haastateltavilta kysyttiin kokemuksia ja ajatuksia jokaisesta sosiaaliseen
pddomaan sisdltyvistd teoriasta nousseesta teemasta; tyoilmapiiristd, luottamuk-
sesta, oikeudenmukaisuudentunteesta, palautteen saamisesta, kommunikaati-
osta ja viestinndstd, yhteenkuuluvuuden tunteesta, ldheisistd ihmissuhteista seka
siitd tunteesta, ettd organisaation tyontekijoilld on yhteiset arvot, tavoitteet ja
merkityksellisyyden tunne. Jotta haastateltavat padsivit vapaasti avaamaan aja-
tuksiaan ja kokemuksiaan my6s ndiden teemojen ulkopuolelta, kysyttiin heiltd
myo6s avoimella kysymykselld sosiaaliseen padomaan vaikuttavia tekijoita ja ko-
kemuksia ihmissuhteiden muodostumisesta etdtyoymparistossd. Seuraavissa
kappaleissa kasitellddan nditd tuloksia teema kerrallaan.

4.3.1 Tyo6ilmapiiri

Tyoilmapiirin merkitys tyohyvinvointia tukevana voimavarana nousi haastatel-
tavien vastauksissa esiin jo haastattelun alussa, késiteltdessa tyohyvinvointia yla-
tasolla. Tyodilmapiirin késitteen arkikielessd ymmarretyn laajuuden myotd, voi-
daan olettaa, ettd haastateltavat mahdollisesti sisdllyttivit timdn tekijan myos
muita mahdollisia teemoja ja siksi se nousi niin vahvasti esille vastauksissa.
Haastateltavien kokemusten myotd voidaan kuitenkin osoittaa, ettd myos eté-
tyOympdristossd tyoilmapiiri koetaan erittdin tiarkedksi tekijédksi ja tyoilmapiiri
aistitaan myos etdyhteyksien ja etdkommunikaation vilityksella.

Kyl se vaikuttaa tosi paljon. Et m&d oon aika semmonen, joka aistii hirveesti ymparilla
niinku tunnetiloja. Ja herkasti huomaan, jos joku vaikuttaa siltd, ettd se ei oo ihan niin
messissd tai jotenki vaikuttaa siltd, ettd se ei oo endd niin kiinnostunut. niin kyl siitd
tulee aika herkasti sellai fiilis, ettd tuo ei ehkd oo niin sitoutunut olemaan tailld ja voi
olla, ettd hdn kohta ldhtee pois. Kyl se vaikuttaa isosti. H3

No kyl se vaikuttaa mun mielestd tosi paljon. Just jos on semmoi avoin, positiivinen ja
semmoi stress free ilmapiiri, niin kyl sil on niinku superisti vaikutusta omaan hyvin-
vointiin t6is. H5

Kylld. Mun mielestd tydilmapiiri on tiarkein elementti koko tydpaikalla. Siis sulla voi
olla epamiellyttavampi tyd, mut sit niin hyva tydilmapiiri ja sa tykkéaét niistd ihmisista
niin paljon niin sé jaksat olla sielld. Sit jos ois kiva tyo mut paska tydilampiiri niin sua
vaan vituttaa mennd tdihin joka pdiva. Ja kuka sellasta haluis. Niin siks se on musta
tarkein vaikuttaja. H10

Mielenkiintoista oli huomata, kuinka ldhes jokainen kohdeorganisaation tyonte-
kija kertoi aistivansa ilmapiirin herkasti sekd muiden asenteiden ja tunteiden vai-
kuttavan omaan tyomotivaatioon, energiaan ja hyvinvointiin myo6s etédtyossa.
Kolme haastateltavaa korosti tydilmapiirin olevan tarkein ty6hyvinvointiin vai-
kuttava tekija. Muut haastateltavat korostivat sen kuuluvan tarkeimpiin tekijoi-
hin, ilman sen tarkempaa tdrkeysjdrjestystd. Kollegoiden motivaation ja positii-
visuuden seké ystdvillisyyden tai ndiden puutteen kuvattiin tarttuvan herkasti
myos itseen tyOymparistossa. Erityisesti ystdvéllinen ja lamminhenkinen kaytos
nousi korostetusti esiin vastauksissa
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Vaikka haastateltavat kuvasivat vastauksissaan kollegoiden motivaation
ja energian vaikuttavan omaan motivaatioon ja energiatasoon, osoittautui eta-
ty0oympadriston kuitenki ndihin liittyen vaikuttavaksi tekijdaksi. Etdatyossd, viestien
ja Teamsin vélitykselld toisten tunnetilat ja mielialat ndhtiin haastavammaksi tul-
kita ja niiden ndhtiin vaikuttavamman omaan mielialaan heikommin, kuin mitd
haastateltavat olivat tyopaikalla ldsnd tehtdvassa tyossad aikaisemmin kokeneet.
Osassa vastauksissa esiin nousi my6s, kuinka lyhyissd etdpalavereissa ja -tapaa-
misissa on helpompi esittdd oman mielialansa olevan toisenlainen kuin mitd se
todellisuudessa olisi. Tarvittaessa videotapaamisissa on myds mahdollista laittaa
kamera kiinni, jolloin tunteet ja mielialat valittyvat heikommin. Tamén nahtiin
olevan oleellinen tysilmapiirin muodostumiseen vaikuttava tekija.

Ite on just semmonen, et aika paljon otan vaikutteita muiden fiiliksistd. Mitka ei nyt
ehké etdtydssd samallai vality, mutta kuitenki jollain tapaa. Et jos on tosi paska fiilis
niinku kaikilla, niin sitten on kyll4 itelldki. Kyl tdd etdtyo vaikuttaa, koska ehka just ei
oo itelldkddn niin selkeetd ajatusta, nyt kun on etdtyossd, ettd mika se tyoilmapiiri on.
Ja se on ehké vahén ollukki yks ongelmatekija. Kun ei tiid mitd muut ajattelee ja mika
tiilis muilla on. Et sithdn se vilittys paljon selkeemmin, kun ois tyokavereitten kaa fyy-
sisesti ldsna. H7

Suurin osa haastateltavista oli kuitenkin yllattynyt kuinka nopeasti ja kuinka sel-
kedsti havaittavaksi tydilmapiiri etatydympéristossa muodostui. Tyoilmapiirin
koetiin siltikin olevan vaikeammin havaittavissa etdtydssa kuin lahityossa. Moni
haastateltavista kuvasi tydilmapiirin muodostuvan tiettyyn pisteeseen asti nope-
asti ja samalla tavoin kuin ldhity6ssd. Haastateltavien kokemuksien mukaan tyo-
ilmapiiri ei padse kuitenkaan kehittymé&an eteenpdin tietyn pisteen jdlkeen. Ke-
hittymiseen tarvittaisiin ldhitapaamisia, tiiviimpid keskusteluita kasvotusten ja
yhteistyon tekemistd. Etatyossd toisten “fiiliksid” tyostd oli vaikeampi havaita ja
ymmartad. Myoskdan keskustelua aiheesta haastateltavat kokivat kdyneensa
suhteellisen vahan. Tyoilmapiiristd haastateltavat kdyttivat mm. sanoja ”“ontto”
ja “vajavainen”.

4.3.2 Luottamus

Luottamuksesta keskusteltaessa esiin nousi kaksi eri ldhestymiskulmaa; luotta-
mus kollegoihin, johtoon ja organisaatioon sekd kokemus siitd, ettd itseensd luo-
tetaan. Luottamuksen koettiin olevan tyohyvinvointiin vaikuttava tekija. Erityi-
sesti luottamuksen puutteen koettiin olevan tyohyvinvointia suuresti laskeva te-
kija. Luottamuksen olemassaoloa pidettiin tekijand, joka organisaation ja johdon
tulisi ndhda itsestddnselvyytend ja jonka puute on nikyva ongelma. Luottamuk-
sen tdrkeyttd korostettiin paljon myo6s késiteltdessd muita sosiaalisen padoman
teemoja, kuten kommunikointia, oikeudenmukaisuutta ja yhteisid arvoja ja ta-
voitteita. Kuten alla olevista sitaateista ndhdidian, nidkivit haastateltavat luotta-
muksen ja ldpindkyvyyden puutteen suurimpana tyohyvinvointia selkedsti las-
kevana tekijana.

Luottamus on ihan siis edellytys tyohyvinvoinnille. On térkeetd, ettd organisaatio pys-
tyy luottaa suhun ja sd siihen. Yhtd paljon organisaation pitdd pystyy luottaa muhun,
ku ma pystyn niihin. Than niiku johtajiin ja niiku tyokavereihinki. Ja ehkd se
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luottamuski tulee niiden niiku sosiaalisten suhteiden kautta. Et ilman niitd on vaikee
jotenki ees rakentaa luottamusta, kun ei vélttamatta padse silleen tuntee jengii. Miten
sit pitds pystyy tdysin luottaakaa, jos sd et tiid millai toinen on ihmisend. H2

No kyl mé koen sen tosi tarkkeeksi. Sekd semmosella tavalla, ettd voi vaikka luottaa,
ettd ne hommat tulee hoidetuksi, mitd vaikka muut lupaa hoitaa, ettd sitten semmo-
sella henkilokohtaisella tunnetasolla. Et kyl se on niin mun mielestd perusta kaikille.
H3

Kasiteltdessa luottamusta ndkokulmasta, jossa silld tarkoitetaan tyontekijan luot-
tamusta organisaatioon, kollegoihin ja johtoon, liitettiin luottamukseen erityi-
sesti viestintd ja kommunikaatio sekd ndiden avoimuus ja lapindkyvyys. Tunne
siitd, ettd organisaation sisdlld asioista ei puhuta avoimesti, koettiin suureksi on-
gelmaksi omaa tyohyvinvointia ajatellen. Kohdeorganisaation tyontekijat koki-
vat luottamuksen kollegoihinsa olevan hyvilld tasolla. Haastateltavat kokivat
pystyvdnsd aina luottamaan siihen, ettd kollega hoitaa tyotehtdvansd parhaansa
mukaisesti. He kokivat myo6s pystyvdnsad keskustelemaan kollegoidensa kanssa
avoimesti organisaation sisdisitd asioista. Luottamus johtoryhmaéén oli selkedsti
heikompaa. Johtoon kohdistuvaan luottamuksen puutteeseen néhtiin vaikutta-
van puutteellinen kommunikaatio ja lapindkyvyys asioissa, jotka koskevat koko
organisaatioita. Jokainen haastateltava puhui johdon avoimuuden tdarkeydesta
luottamuksen synnyttamiseen ja yllapitdmiseen.

Tarkedksi tyohyvinvoinnin kannalta koettiin myds kokemus siitd, ettd on
itse tyontekijand luotettu. Erityisen tarkedksi koettiin kokemus, ettd ldhijohtaja ja
organisaation johtoryhma osoittaa luottamusta tyontekijoitd kohtaan. Luotta-
muksen puutteen osoituksena haastateltavat ndkivéat liian tiiviin johtamisen,
jossa tyontekijd joutuu jatkuvasti raportoimaan aikaan saannoksiaan ja tekemisi-
ddan johdolle sekd varmistamaan lupaa asioiden tekemiseen johdolta késin. Tata
ilmiotd moni haastateltavista kuvasi “mikromanageeraamiseksi”. Johdon luotta-
muksen puutteen kerrottiin vaikuttavan suoraa omaan itsevarmuuteen, oma-
aloitteisuuteen sekd tydidentiteettiin. Ndiden puutteet taas ndhtiin vaikuttavan
omaan tyohyvinvointiin.

Haastateltavat kokivat luottamuksen muodostumisen kannalta tarkedksi
ihmisiin tutustumisen. Perustason luottamuksen nahtiin syntyvan, kun asioista
puhtaan rehellisesti ja avoimesti. Syvempddn luottamuksen muodostumiseen
haastateltavat kokivat tarvitsevansa niin johdon, kuin kollegoiden valmiuden
olla aitoja omia itsejddn ja ndyttimaan myos virheellisyytensd sekd epavarmuu-
tensa. Kollegoiden ja johdon tunteminen koettiin siten tarkeéksi tekijdksi luotta-
muksen syventymisen ja vahvistumisen kannalta.

Etdatyon nahtiin vaikuttavan luottamuksen muodostumiseen. Haastatelta-
vat kokivat luottamuksen muodostumisen kollegoihin ja johtoon etdtydymparis-
tossd vievan enemman aikaa, kuin lahity6ssad. Tama liitettiin edelld esitettyyn ko-
kemukseen johdon ja kollegoiden tuntemisen tarkeydesta.

Tohon (luottamukseen) vaikuttaa kyl etdtyo. Esimerkiks meilld semmosen konkreetti-
sen tekemisen mittaaminen on hankalaa, niin sit tavallaan se, ettd voiko johto vaikka
luottaa siihen, ettd jokasella hommat tulee tehtya. Tai vaikka itelld ne tulis hyvin tehtyy,
niin se voi olla itelle vaikeeta silti, kun tietdd ettei oo pystyny ndyttdd sitd
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konkreettisesti. Just 1dhityossd ku vaiks on istunu jonku vieres, niin on nédyttiny sen et
tekee ahkerasti toitd. H5

Luottamus tulee kanssakdymisessi esille, samallai ku ihmispersoonat. Kun vaiks kas-
votusten helposti jakaa enemman juttuja ja keskustelee enemman niin kuin kaverille
kun kollegalle, niin siind muodostuu paremmin ihmisten vélinen luottamus. Niin siind
mielessd luottamussuhteet muodostuu hitaammin etédtyossa. H10

Kukaan ei ndd miten md tyoskentelen t&ddlld kotona ja tyoskentelenkd méd edes. Niin
kylhédn se varmasti aiheuttaa epavarmuutta ja haastetta luottamukselle molemmista
suunnista. On vaikeempi sit kans ite ansaita sitd luottamusta, kun on vaan tadilld etdana.
H7

Luottamusta rakentavia kohtaamisia néhtiin etdtyossa olevan vdhemman, mikd
hidasti luottamuksen syntymistd. Haastateltavat kokivat, ettd avoimuus ja 1a-
pindkyvyys organisaation sisdisissd asioissa on etdatyoympadristossa tekijd, johon
tulee ndhda tietoisesti enemman vaivaa ja johon etétyo siten tuo lisd haastetta.
Kaikki haastateltavat kuittenkin kokivat, ettd etédtyo ei saisi vaikuttaa luottamuk-
sen syntymiseen ja mahdollisuudet hyvéan luottamuksen syntymiselle on my&s
etatydymparistossd olemassa.

Kasiteltdessad tyontekijoihin kohdistuvaa luottamusta johdon ja organisaa-
tion puolelta esiin nousi, kuinka johdon tulee etdtyossd pystyd luottamaan tyon-
tekijoihinsd enemmaén kuin ldhitydymparistossd, silld johto ei vidlttamatta pysty
konkreettisesti ndkemadn tyontekijoidensad tyontekemistd. Haastateltavien koke-
muksien mukaan etdtyd saattaa helposti ajaa johtajan vahtimaan esimerkiksi
tyontekijoiden aktiivisuutta eri viestintdkanavissa sekd tiedustelemaan padivan
aikaansaannoksia liian aktiivisesti. Tama koettiin ahdistavana.

4.3.3 Oikeudenmukaisuus

Jokainen kohdeorganisaation tyontekija koki oikeudenmukaisuuden tunteen
olevan yksi keskeisimmistd tychyvinvoinnin mahdollistavista tekijoistd. Kuten
luottamuksen, myds oikeudenmukaisuuden tunteen puutteen néhtiin olevan te-
kijd, jonka puute vaikuttaa kielteisesti tychyvinvointiin, mutta jonka olemassaolo
ei nakyvaésti kohenna tyohyvinvointia.

Oikeudenmukaisuus on luottamuksen kaa tosi tdrkeitd ja kulkee silleen yhessd. Ja
niinku musta siihenkin (oikeudenmukaisuuteen) liittyy tavallaan sen myotd se la-
pindkyvyys ehka jollakin asteella. Niinku et, onks semmonen olo, ettd kaikki menee
silleen niinku kuuluu. Vai onks sit semmosii epéselvii caseja, mistd jad semmoi olo,
ettd onkohan tds kaikki menny ihan niinku oikein ja onks kaikesta kerrottu avoimesti.
H4

Keskusteltaessa haastateltavien kanssa oikeudenmukaisuudesta, esiin nousi ko-
kemus tasa-arvoisuudesta tyontekijoiden vililld. Tasa-arvoisuuden kokemuk-
seen koettiin vaikuttavan avoimuus organisaation sisélld seké selked viestintd ja
kommunikointi. My6s tyontekijoiden luottamus johtoryhmé&dn, ndhtiin olevan
suorassa yhteydessd oikeudenmukaisuuden tunteeseen. Ilman luottamusta, ei
haastateltavien mukaan ole mydskadn oikeudenmukaisuuden tunnetta. Siten ne
ndhtiin toisistaan riippuvina tekijoina.
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Etatyoympaériston ndhtiin vaikuttavan oikeudenmukaisuuden tunteeseen.
Tdama oli seurausta siitd, ettd etdtyossd on vain vahan tilanteita, joissa pystyy ha-
vainnoimaan, miten muita tyontekijditd kohdellaan johdon sekd muiden tyonte-
kijoiden puolesta. Haastateltavat kokivat myos haastavaksi havainnoida ja ym-
maértdd omaa tasa-arvoisuutta suhteessa muihin. Erityisesti tilanteessa, jossa luot-
tamus organisaatioon ei ole vahvaa, on vaikea pystyd luottamaan siihen, etta it-
sed ja muita kohdellaan tasavertaisesi.

Etdtyossd saa enemmdn painoarvoa ne hetket kun nikee ihmisten vilistd toimintaa ja
kohtelua puolin ja toisin, tai havaitsee sitd. Et esimerkiksi jossain palaverissd, ettd mi-
ten esihenkil® niinku puhuu jollekin tai antaa jotain kehittdmisehdotuksia. Sanotaanko
asiat tosi ystdvéllisesti ja rakentavasti vai onko joku erilainen sdvy jonkun toisen
kanssa. Etdtyossd kaikki tollaset hetket sit painaa enemman, koska oikeudenmukai-
suuden tunne muodostuu vaan niiden perusteella. H5

Siis koen et etdtyd vaikuttaa tosi paljon. Koska se ettei ndd miten muiden kaa toimitaan
ja miten kaikkii kohdellaan. Niin ei oo silleen tietonen tai tunne sitd oikeudenmuka-
suutta, ellei sitd tuua esille avoimesti ja sithen panosteta. Helposti vertaa itteensd mui-
hin. Niin sit kyl toi, ettd ei oo mitddn hajuu just, ettd mitd keskusteluja joku toinen kay.
Joo kyl toi vaikuttaa tosi paljon ma sanoisin. H8

Haastattavat kokivat, ettd toimistolla, jossa ollaan fyysisesti ldsnd, pystyy havain-
noimaan ja aistimaan peremmin tunteita ja tilanteita ihmisten valilld sekad kuule-
maan ohimennen keskusteluita ihmisten vililld. Myo6s epaformaali keskustelu
tyontekijoiden valilld ndhtiin lisddvaan oikeudenmukaisuuden tunnetta. Eta-
tyossd epaformaalit keskustelut haastateltavien kokemuksien mukaan jaavat va-
haisemmiksi ja pinnallisemmiksi. Kahden haastateltavan kanssa esiin nousi kui-
tenkin, se, kuinka toimistollakin keskusteluja kdyd&an suljettujen ovien takana ja
tasapuolisuus ei valttamattd toteudu. Etatyossd oikeudenmukaisuuden esiin tuo-
misen merkitys kuitenkin koettiin korostetun tarkeana.

4.3.4 Palautteen saaminen

Jokainen kohdeorganisaation tyontekijd koki palautteen tarkedksi tekijaksi oman
tyohyvinvointinsa kannalta. Useampi haastateltava kuitenkin kuvasi, ettd pa-
lautteen saaminen ei ole yksi ty6hyvinvointiin eniten vaikuttavista tekijoistd,
eikd siten tarkein aspekti tyohyvinvoinnin kehittamistd ajatellen. Kokemukset
siitd, kuinka tdrkednd palautteen saaminen oman tyohyvinvoinnin kannalta ko-
ettiin oli haastateltavien valilld kuitenkin vaihtelevia. Vaihtelun osittain selittdd
haastateltavien eri uratasot ja kokemuksen médrd alalta. Vahemmaén kokemusta
omaavat toivoivat enemmaéan myds palautetta ldhijohtajaltaan. Osa haastatelta-
vista myos kertoi helposti kokevansa huijarisyndroomaa, eli huonommuuden
tunnetta tyossddn sekd epavarmuutta omasta osaamisestaan. Tallaisia kokemuk-
sia helpotti jatkuva palautteen saaminen. Mikili epavarmuuttatyostdadn kokeva
tyontekijd sai usein palautetta onnistumisistaan sekd epdaonnistumisistaan, omaa
epavarmuutta helpotti jo pelkkd kokemus ja tieto siitd, ettd mikali jokin tyoteh-
tavd olisi epdonnistunut, pystyi hdn olemaan varma siitd, ettd olisi jo kuullut tasta
lahijohtajaltaan.
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Kuten esitetty, oli haastateltavien kokemukset ja toiveet siitd, miten usein
olivat yksilostd riippuen erilaiset. Osa haastateltavista toivoi palautetta saatavan
pdivittdin, kun taas toinen koki jatkuvan palautteen saamisen omaa tyotd hairit-
sevdnd ja niin sanottuna “mikromanagerauksena”. Jokainen haastateltava kui-
tenkin toivoi saavansa palautetta saannollisesti ja organisoidusti, ilman, ettd sitd
joutuisi erikseen pyytamadn. Kaikki haastateltavat kokivat tarkeiksi niin myon-
teisen kuin rakentavan palautteen saamisen. Tarkeédksi koettiin, ettd jatkuvan pa-
lautteen lisdksi kdytdisiin tietyin véliajoin pidempid palautekeskusteluja, joiden
myo6td uralla kehittyminen ja eteneminen olisi mahdollista ja tyontekijdt tulisivat
tietoisemmiksi tavoitteistaan sekd uramahdollisuuksistaan. Jatkuvan palautteen
saamisen myo6td haastateltavat tyontekijdt kokivat myos itsensd organisaatiolle
tarkeiksi. He kokivat palautteen saamisen lisddvan tunnetta, ettd heidéan tyollaan
on merKkitystd ja sitd seurataan.

Tarkeetd ois et palaute ois sdadnollistd ja sillee mietittyy. Sit jos mokaa ni toi haluu heti
sen palautteen, muttei nyt nii et joku kokoaja jostai huomauttaa. Sit se et siit palaut-
teesta ndkyis se, et organisaatio haluu et ma kehityn ja se olis sellai rakentavaa ja oi-
keesti mietittyy. Tosi tdrkeetd, ettd tietdd mis menee. H3

Olennaisena tekijand palautteen saamisessa nahtiin tapa, jolla palaute annetaan.
Vastauksissa nousi esiin empaattisuus ja rentous palautteen antamisessa. Olen-
naista oli, ettd palaute olisi rakentavaa ja tilanne, jossa palautetta saa, olisi kes-
kusteleva ja vuorovaikutteinen. Tilanteen tulisi olla psykologisesti turvallinen ja
hienovarainen. Vastauksissa korostui, ettei tilanteesata saisi jadda tyontekijalle
epamotivoitunut olo, vaan pdinvastoin.

Etatyon nédhtiin vaikuttavan palautteen saamiseen. Palautteen saannin
madrddn ei etatyon kuitenkaan juuri ndhty vaikuttavan. Etdtyossad koettiin, ettd
ohimennen annetta nopea palaute oli vahdisempdd kuin toimistolla tehtdvassa
lahityossd. Isossa kuvassa palautetta kuitenkin sai etédtyossd tarpeeksi, eikd eté-
ty0 siten tuonut palautteen saamisen maadraan haastetta. Etatyoympaériston koet-
tiin kuitenkin tuovan paljonkin haastetta tapaan, jolla palautetta sai.

Joo tuo etdtydympdristd haasteita varmasti. Se tulee siitd, et ku sd et padse lukee sen
toisen ilmeitd tai muutakaan eleitd. Ja kun kaikil sanan panoilla ja miten si sen sanot
voi vaikuttaa nii paljon. Veisteil etdtyossa kaikki palaute helposti kuulostaa tosi tylyltd,
ellet sd just heitd niit hymicit sinne. Ja sit ku kaikki ei vélttis oo niitdkadd tottunu kayttaa.
Se et joutuu pohtii viestin sdvyjd on tosi kuormittavaa. H2

Luulen ettd etdtyo aspekti vaikuttaa. Koska ehkd jos on ldsnd niin on helpompi huu-
della semmosii niinkun. Tai esimiehen helpompi huudella vaan, ettd hei nyt toi juttu
meni tolleen. Tai tieksd niinku silleen ohimennen semmosii kommentteja. Mut sit jos
antaa H4

Vastauksissa korostui, kuinka etdtydssa lyhytkin palaute tulisi saada muutoin
kuin viestitse. Toivomuksena oli, ettd kaikki palaute tulisi vahintddan puhelimitse,
mutta mieluiten videoyhteydelld. Syyna tdhdn oli kokemus siitd, ettd viestin tul-
kinta on haastavaa ja sen myotd syntyy helposti vadrinymmarryksid. Eleet, ilmeet,
tunteet ja sivyt kommunikoinnissa ei viestitse vility palautteen saajalle. Helposti
rakentavana palautteena tarkoitettu hyvan tahtoinen palaute tulkittiin vihaiseksi
ja syyllistavaksi. Myos positiivisen palautteen koettiin tuntuvan paremmalta,
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mikaili sen sai puhelimitse tai videoyhteydelld. Palautteeseen reagoimisen mah-
dollisuus ja tilanteen vuorovaikutuksellisuus koettiin helpommin saavutetta-
vaksi video- tai puhelinyhteyden myota.

4.3.5 Yhteenkuuluvuuden tunne

Yhteenkuuluvuuden tunne yhdesséd tyoilmapiirin kanssa koettiin tarkeimmaksi
tyohyvinvointia tukevaksi tekijaksi. Yhteenkuuluvuuden tunteeseen vahvasti lii-
tettiin vertaistuki. Vertaistuen ja ymmarryksen saaminen kollegoilta ndhtiin hy-
vin olennaisena osana hyvinvointia. Yhteenkuuluvuuden tunne yhdistettiin
myos organisaatioon sitoutumiseen ja motivaatioon yhteisten tavoitteiden kautta.

Yhteenkuuluvuus on mulle se, etti saa semmosta tavallaan vertaistukee. Et saa
siitd tyoasiasta puhuu ja sparrailla niitd. Ja silleen ettd “olipas raskas asiakas”
tai ”oliks sulki timmoi tilanne”. Tieks et tuntee et ollaan samassa veneessd ja au-
tetaan toisiimme. H4

Et ois just semmoi olo, ettd on just yhdessd tekemdssa asioita saman tavoitteen
eteen. H5

Etatyoymparisto koettiin vaikuttavan paljon yhteenkuuluvuuden tunteen syven-
tymiseen. Kuten tydilmapiirinkin kohdalla, myds yhteenkuuluvuuden tunteen
kerrottiin muodostuneen ylldttdvan nopeasti, etdtyoympaéristéo huomioon ottaen.
Moni haastateltava kertoi ylldttyneensa siitd, kuinka nopeasti yhteisoé kollegoi-
den vililla muodostui. Etdtyon vaikutus nédkyy haastateltavien mukaan kuiten-
kin erityisesti yhteenkuuluvuuden tunteen syventymisessd. Koska kollegoiden
kanssa on vain vdahdn epdformaalia keskusteluja ja vain satunnaisia tapaamisia,
jossa heiddn kanssaan pddsee lahikontaktiin, ei suhteet pddse syvenemaddn tie-
tyltd tasolta pidemmalle. Kolme haastateltavista kdytti yhteenkuuluvuuden tun-
netta kuvailleessaan sanaa ”ontto”.

Vaikka jokainen haastateltava koki olevansa osa yhteisod ja pystyvénsa saa-
maan kollegoiltaan vertaistukea ja ymmarrystd tychon liittyviin arjen tilanteisiin,
ei etatydympdristossd heiddn mukaansa ole ollut mahdollisuutta syventdd suh-
detta toivotulle tasolle. Tdtd varten tarvittaisiin enemman epaformaalia keskus-
telua, kasvokkaisia tapaamisia niin tyoympadristossd kuin tyoympaériston ulko-
puolellakin. Toimistolla yhdessad toiden tekeminen koettiin yhteenkuuluvuutta
vahvistavaksi. My0s puuttuvat yhteiset lounashetket, lyhyet keskustelut kahvi-
koneella ja yhteiset kotimatkat toiden jalkeen puuttuvat etdtydssd, mikd ndhtiin
kielteisend tekijand. Haastateltavien kokemusten mukaan etédtyossd vdhenee
huomattavasti epdformaalit keskustelut, joiden myotd olisi mahdollista saada
vertaistukea, pohtia yhteisid tyotehtdvid ja sitd kautta vahvistaa yhteisollisyyden
tunnetta. Tyontekijoiden asuinpaikkakuntien sijainnit toisistaan hyvin erilldan
koettin myos vaikuttavan yhteenkuuluvuuden tunteen muodostumiseen.

Etatyo vaikuttaa paljonkin. Siitd (yhteisollisyyden tunteesta) muodostuu vahan sella-
nen ontto, jos silleen voi kuvata. Ontto sinilldén, ettd meisté ei tuu niinku persoonina
kovin paljon esiin kun ollaan etdnd. Jos sd teet etdtyotd ja te ootte pelkdstddn etdtoissd,
ettekd naa kasvokkain oikeesti juuri ollenkaan, niin ei teistd tuu ihmisina paljoo esiin.
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Se vaikuttaa ihan siihen yhteenkuuluvuuteen ja vertaistukeenki mitd saa ja ees pyy-
taakaa. H10

Kyll4 etdtyo isosti vaikuttaa. Just ettd kun ei oo ihmisten kaa silleen tekemisissé ja ehka
semmonen ryhmdytyminen on vaikeempaa. Niin sitten tota, kyl se siihen varmasti
vaikuttaa. Mut seki riippuu siitd, et miten se ryhmédytyminen hoidetaan. Et vaiks just
meilld se autto, kun oli ne ekat lahipaivit. Niin sit pads ndkee kaikki. Ja sit sen jalkeen
niinku se oli luontaisempaa siirtyy siihen etdilyyn. H4

Keskusteltaessa etdtyon vaikutuksesta yhteenkuuluvuuteen, nousi yhden haas-
tateltavan kohdalla esiin ndkokulma, jonka mukaan etdtytssda ryhmaésta ulko-
puoliseksi jadmisen riski on pienempi. Koska kukaan ei pddse yhdessd lounaalle,
ei ole vaaraa jdddd tapaamisista ulkopuoliseksi. Organisaation jdrjestamille
Teams kahvitauoille on kaikilla organisaation jdsenille kutsu ja tapaamisissa
yleensd kukaan ei jaa huomiotta. Kaikkien kasvot ovat koko tapaamisen ajan
nahtdvilld ja kuulumiset kdydadan yleensa kierroksena, josta kukaan ei jaa ulko-
puoliksesi.

4.3.6 Liheiset ihmissuhteet

Kymmenen yhdestétoista haastateltavasta kertoi kaipaavansa tydympaéristoonsa
edes yhden ldheisemman ihmissuhteen. Laheisemmalld ihmissuhteella viitattiin
kollegaan kenen kanssa suhde muodostuu ldhes ystavyydeksi. Téllaisen henki-
l6n kanssa pystyy luottamuksellisesti keskustella my6s tyonulkopuolisista asi-
oista ja jonka kanssa viettdd mielellddn aikaa ja purkaa mahdollisia tyohuolia ren-
nosti ja avoimesti.

Kyl mé koen tarviivani sellasta tyyppid tyokaveriks. Kyl se isosti lisdd mun tyohyvin-
vointii jos sellai ihminen on. Et sitd kautta just se koko firman yhteenkuuluvuuden
tunne ja luottamuski kasvaa. Ja se on niiku ketjureaktio. H1

Kaipaan ldheisii ihmissuhteita ja se on my6s elintdrkeetd, niinkun silleen, ettd jos tulee
vaikka ongelma tilanteita, niin saa peilata niitd omia tunteita muihin ihmisiin. Silleen
niinku vield turvallisemmassa ympaéristdssd. Ja sit joko saa vahvistusta tai vaikka rau-
haa joillekki epavarmoille fiiliksi. H6

Kuten sitaateista ndhd&dan ldheiset ihmissuhteet koettiin kuitenkin myonteisend
hyvinvointia tukevana tekijand. Vaikka tallaiset ihmissuhteet koettiin tarkeiksi
ty6hyvinvoinnin parantamisen kannalta, eivit niitd kuitenkaan koettu tyohyvin-
voinnin edellytykseksi. Kaikista lapikdytavistd sosiaalisen pddoman tekijoistd,
etaty0ympariston koettiin eniten vaikuttavan ldheisten ihmissuhteiden syntymi-
seen.

Kyl etdty6 ihan varmasti vaikuttaa, koska just sellaset hetket millon sitd suhdetta sy-
vennetddn, niin niithdn ei etdtyossa oo. Tai niit on tosi vahéan. Just kasvokkaiset ldhita-
paamiset on ne mis sitd ldhentymistd paddsis tapahtuu. H8

Ei niitd missddn nimessd etdtyossd muodostu. Jos olis paikan padlld jossain, niin sit
tulis juteltuu vaikka siind matkalla kun kivelldan tyyliin rakennuksesta pois tai jotain.
Etatyossa sitd vuorovaikutusta on niinku niin paljon vdhemman. Se aika sellaselle pi-
tdad oikeesti tietosesti jarjestdd et laheiset ihmissuhteet toteutuu. Ne ei tuu sillee luon-
nostaan, mitd lahityos tulis. H9
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Etatyoympadriston nadhtiin jopa estdvan ldheisten ihmissuhteiden muodostumi-
sen. Syyné tdhan néhtiin kasvokkaisten tapaamisten ja epdformaalien keskuste-
luiden puute tai vahdisyys, silld ilman téllaisia kohtaamisia ja vuorovaikutusta,
ei suhteet pddse syvenemaddn tietyltd tasolta pidemmaille. Kohdeorganisaation
tyontekijat kokivat, ettei heilld etdtyoympadristossd ole tarpeeksi tilaa ihmissuh-
teiden kehittymiselle.

4.3.7 Yhteiset arvot ja tavoitteet

Jokainen haastateltava koki organisaation yhteisten, kollektiivisten tavoitteiden
ja yhteisen merkityksellisyyden tunteen tadrkedksi tyohyvinvoinnilleen. Tychy-
vinvointiin ndma tekijat vaikuttuvat lisidméalld oman tyon tarkoituksenmukai-
suutta ja motivaatiota. Oma ty6 tuntui tdarkedltd, kun organisaation yhteiset ta-
voitteet ja padmaadra oli selkedsti kommunikoitu ja kaikkien tiedossa. Ilman or-
ganisaation selkedd yhteistd tavoitetta, myos omia tavoitteita ja tavoitteellista
tyontekemistd koettiin olevan vaikeaa toteuttaa. Viestintd ja kommunikaatio
nousi vahvasti esiin jokaisen haastateltavan vastauksissa. Tavoitteista ja organi-
saation tilasta tavoitteisiin ndhden tulisi viestid avoimesti ja erityisesti kollektii-
visesti niin, ettd jokainen organisaation tyontekija olisi tavoitteita tietoinen. Haas-
tateltavat kokivat, ettd he eivit olleet tdysin tietoisia organisaation yhteisistd ta-
voitteista ja tdima he kokivat heikentdvan omaa tydhyvinvointiaan.

No ei niiden valttamattd tarvi olla ihan linjassa. Mutta tota kunhan ei mitdén silleen
tavallaan, ettd pitds ite tyossd edistdd jotain sellasta, joka on tdysin omien arvojen vas-
taista, niin sillon se haittais isosti. Mut muuten sellasii elamén arvoja, et mitd ihmiset
kokee tirkeind, niin ei ne ihan hirveesti mua haittaa vaikka olis aika erillaisii. H3

Kyl se mun mielestd on tiarkeetd. Se niin paljon selkeyttdd sitd toimintaa, ettd miks asi-
oita tehddn. Ja se auttaa hahmottaa jotenki sitd, ettd minka takia just sé teet mitd sd teet
ja mikd se sun rooli on tavallaan siind koko jutussa ja tilleen. H4

Arvomaailman tdrkeydestd keskusteltaessa kohdeorganisaation tyontekijoiden
vdlilla oli vaihtelevia ajatuksia ja kokemuksia. Osa vastaajista koki organisaation
ja omien arvojen kohtaamisen hyvinkin tdarkedksi. He kokivat, ettd tyohyvin-
vointi kérsii suuresti, mikéli organisaation arvot ja omat arvot ovat ristiriidassa.
Heiddan kokemuksensa mukaan, arvojen tulee olla my6s selkeét organisaation si-
sdlld ja niiden tulee ndky& vahvasti organisaation toiminnassa. Toinen ndkemys
arvokeskusteluun nousi kolmen haastateltavan kanssa. He kokivat, ettid tietoi-
suus organisaation yhteisistd arvoista ja arvojen ldhes tdysi yhteydenmukaisuus
omaan henkilokohtaiseen arvomaailmaan ei ole suuresti tydhyvinvointiin vai-
kuttava tekija. Tamd perusteltiin tyomindn erottamiselle vapaa-ajan mindsta.
Heiddnkin mielestddn tirkedd kuitenkin oli, ettd arvot eivit olleet suuresti risti-
rildassa oman arvomaailman kanssa. Yhteisten arvojen kommunikointi ja selkea
viestintd koettiin myonteiseksi tekijdksi tyoympaéristossd, mutta ei edellytykseksi
tyohyvinvoinnille. Yhteisten tavoitteiden néhtiin siten olevan yhteisia arvoja tér-
kedmpi tekijd. Etatyon vaikutuksesta keskusteltaessa esiin nousi, kuinka sen néh-
tiin vaikuttavan tavoitteiden ja arvojen nakyvyyteen vdhadn, muttei huomattavan
suuresti.
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No taas varmaan riippuu, siitd ettd miten ne hoidetaan ehka. Et ehké taski tavallaan
tullaan sithen viestintdan. Mut, toisaalta kauheen vaikee kysymys. Tavallaanhan arvot
pitds nakyy ihan kaikessa siind, ettd miten asiat tehdddn. Niin sindnhdnséd siihen ei
vaikuta se etdty0. Tai toisaalta onhan se etityd itsessddn selkee arvovalinta. H1

Arvojen ja tavoitteiden olemassaoloon ei etdatyon koettu vaikuttavan, silld tavoit-
teiden ja arvojen tulisi ndkyd kdytannon toiminnassa jatkuvasti ja pdivittdin. Eta-
tyOssd erityisesti tavoitteista tulisi viestid ja kommunikoida tehokkaammin mitd
lahitydssa. Tavoitteiden tulisi nousta esiin viikoittaisissa yhteisissd palavereissa,
jolloin jokainen organisaation tydntekijad pddsisi niistd yhtd tietoiseksi.

4.3.8 Kommunikaatio ja viestinta

Kommunikaation ja viestinndn merkitys nousi esiin haastateltavien vastauksissa
jokaisen kysymyksen kohdalla. Késiteltdessd sosiaaliseen padomaan vaikuttuvia
tekijoitd ja etdatyon vaikutusta kyseisiin tekijoihin, koki jokainen haastateltava
kommunikoinnin ja viestinndn olevan etdtyoymparisossd korostetussa asemassa.
Selkedn, luotettavan, jatkuvan ja kollektiivisen viestinndn merkitys oli erittdin
suuri koetulle tyohyvinvoinnille. Erityisesti keskusteltaessa luottamuksesta, yh-
teisistd arvoista ja tavoitteista sekd tydilmapiiristd ja yhteenkuuluvuudesta, nousi
toimivan kommunikaation merkitys suureksi. Puutteet kommunikaatiossa ja
viestinndssad koettiin olevan suoraa yhteydessad tyohyvinvoinnin laskuun ja eri-
tyisesti luottamuksen puutteeseen.

Keskusteltaessa haastateltavien kanssa siitd, millaiseksi he kokevat toimi-
van kommunikaation, esiin nousi avoimuus ja ldpindkyvyys. Sensitiivisistd tai
organisaation muutoksia koskevista asioista toivottiin viestittdvéan video tai pu-
helinyhteyden kautta, eikd viestitse, jotta mahdollisilta vddrinymmartamisilta
pystytddn vélttyméaan. Myos vuorovaikutteinen suhde johdon ja tyontekijoiden
valillda korostui vastauksissa. Viestinnan tulisi olla myo6s kaikkia huomioivaa ja
tasapuolista.

Koen sen erittdin tdrkeeksi. Kaikista tdrkeimmaéksi asiaksi mikd omaan fiilikseen ja
hyvinvointii vaikuttaa. H4

Mut sit mitkad heikentdd tyohyvinvointia, niin semmonen niinkun puutteellinen kom-
munikointi tai tiedon jako. Et se, ettd ei niinku tiedoteta asioista tai niistd tiedotetaan
ilman ettd niistd puhutaan. Ettd ne tulee vaikka vaan Teams viestilld, niinku isot orga-
nisaatiossa tapahtuvat muutokset. Tai just semmonen niinkun yksisuuntainen kom-
munikoitu, ettd se ei 0o vastavuoroista vaan ainoostaan ylhalta alas. H6

Etdtyon ndhtiin tuovan paljon haastetta erityisesti toimivalle kommunikoinnille
ja viestinnille. Kaiken viestinndn tapahtuessa teknologiakanavien kautta, vaatii
sen tehostaminen, kehittdminen ja toimivuuden varmistaminen erityistd vaivan-
nakod, tietoisuutta ja ajankdyttod. Erityisen haasteen kommunikoinnille tuo elei-
den ja ilmeiden puute. Toisen tunteita ja viestien todellista merkitystd on todella
paljon haastavampaa tulkita kommunikoinnin tapahtuessa etdyhteyksin, tekno-
logian vilitykselld. Tamdn myotd haastateltavat kokivat viestinndn kollektiivi-
suuden ja yhdenmukaisuuden sekd avoimuuden ja ldpindkyvyyden olevan vaa-
rassa.
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Se luo haasteita itellekki vililld. Varsinki jos kirjottaa neuvoja, nii ite miettii sitd, miten
ei kuulostais niiku sellaselta niiku, no mul tulee mielee mulkku. Sellaselta niiku tym-
peeltd. Sen huomaa et itekki joutuu miettii, joka viestis sitd muotoiluu. Jos ois f2f toi-
mistolla, ni ei noit asioita ees miettis, ku siel se viestin tarkotus ja sdvy vilittyy kas-
voista ja ddnenpainost. H2

Kyl varmasti vaikuttaa etdtyé kommunikaatioon, viestintddn ja lapindkyvyyteen. Kun
on se mahis et asiat kuitataan vaan silld yhelld Teams viestilld ja sit voi aatella et se
asia on kasitelty. Toki jos oltas siel toimistolla, niin sithdn se pitdis niinku silld tavalla
eri tavalla ottaa kasittelyyn. Tai sit jos ollaan etdnd, niin pités erikseen sopia ajallinne
hetki et millon voi esittdd kysymyksid, mut jos ollaan toimistolla niin se tilanne on
koko ajan avoinna kysymyksille. H8

Jos ois paikan padlld niin kukaan ei voi vetdytyy tavoittamattomiin. Lahityossd sitd
tietoo tulis enempi tietosuuteen ylipadataan. H9

Vaikka etédtyolld nahtiin olevan vaikutusta kommunikaatioon ja viestintdan. 1a-
hes jokainen haastateltava kuitenkin koki, ettd etédtyo ei saisi olla vaikuttava tekijd
kommunikaation ja viestinndn toimivuuden kannalta, silld ldhijohtajan ja koko
organisaation tulisi pystyd kdyttdmédan aikaa ja vaivanndkod toimivaan kommu-
nikaatioon ja viestintddn. Osa kohdeorganisaation tyontekijoistd myos koki, ettd
johdon on helpompi jdttdd vastaamatta epamiellyttavimpiin kysymyksiin etdayh-
teyksin. Tamén kuitenkin ndhtiin heikentdvan luottamuksen tunnetta organisaa-
tioon. Myos kollegoiden vilinen viestintd nousi esiin. Haastateltavat kokivat
myd0s itse painetta ja haastetta kommunikoinnin ja viestinndn suhteen ja, ettd se
on asia, johon jokaisen organisaation jdsenen tulee pystyd kdyttimadn aikaa ja
erityistd vaivannakoa.

4.3.9 Muut sosiaaliseen padomaan vaikuttavat tekijait

Edelld esitettyjen teemojen lisdksi keskusteluissa haastateltavien kanssa nousi
esiin my6s muita sosiaalisenpddomaan vaikuttavia tekijoitd, joilla oli yhteys
myos tyShyvinvointiin. N4itd olivat psykologinen turvallisuus, arvostus, tyoka-
vereiden ymmadrtdminen ja oppiminen. Esiin nousseet tekijat liittyvit osin edelld
esitettyihin teemoihin, kuten luottamukseen, yhteenkuuluvuuteen ja viestintddn,
mutta koska tekijdat voidaan my6s nahdd ndistd teemoista erillisind, kdyd&dan ne
seuraavaksi vield erikseen ladpi.

Esiin nousi kahden haastateltavan vastauksissa kokemus psykologisen tur-
vallisuuden tunteen tirkeydestd omalle tyohyvinvoinnille. He kokivat, ettd suh-
teet johtotyhmdén ja kollegoihin tulee tuntua turvalliselta. TyOoympaéristossa il-
mapiirin tulee olla sellainen, jossa jokainen kokee turvalliseksi tuoda esiin omia
ajatuksiaan, kokemuksiaan ja tunteitaan. Etdtyon ndhtiin myos tuovan haastetta
psykologisen turvallisuuden muodostumiselle, silld ihmisiin tutustuminen koet-
tiin tapahtuvan hitaammin ja jadvan syventymdittd samalla tavalla kuin lahi-
tyossd olisi mahdollista kasvokkaisten kohtaamisten ja epdformaalien keskuste-
luiden myo6ta.

Myos arvostuksen tunne nousi esiin useissa vastauksissa ja painottui mo-
nen haastateltavan kokemuksissa. Arvostuksentunteesta keskusteltaessa koettiin
tarkednd niin ldhijohtajalta, kuin koko organisaatiolta annettava arvostus tyonte-
kijoitd kohtaan, mutta myos tyontekijoiden osoittama arvostus toisiaan kohtaan.
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Tamad liitettiin luottamukseen, silld rehellisyys viestii toisen arvostamisesta ja toi-
saalta lapindkyvyyden puutteen koettiin olevan osoitus arvostuksen puutteesta.
Arvostus keskustelussa esiin nousi myts kompensaatiomallit ja tyonjaon tasa-
puolisuus, mutta ndmd voidaan katsoa olevan tekijoitd, jotka eivit ole suoraa lii-
tanndisid sosiaaliseen pddomaan.

Hmmm jos md viel tiivistdn, ettd mitkd tukee hyvinvointii, niin semmonen niinku ar-
vostus ja kunnioitus. Semmonen niinkun tasa-arvoisuus tavallaan siind yhteisossa.
Toki md ymmarran sen, ettd on yritysrakenne tms. mut se ei musta se ei sais nikyy
arjessa siind miten kohdellaan ihmistd. Pitds pystyy myds ymmartdd toisia ja se vatti
toisten tuntemista sit kans, sillee syvemmin. H6

Etdatyon koettiin osaltaan vaikuttavan toisten ymmartdmiseen. Taman voisi sisél-
lyttdad kommunikaation ja viestinndn teeman alle, silld kyseisen teeman kohdalla
korostui kokemus viestien tulkinnan haastavuudesta etdtyoympaéristossa. Tois-
ten ymmadrtamisen koettiin vaikuttavan suoraa viestinndn toimivuuteen. Tilan-
teessa, jossa tuntee toisen hyvin, on helpompi ymmartdad viestien tarkoitusperid
ja sisdltod, ilman, ettd havaitsee ddnenpainoa tai eleitd ja ilmeitd. Toisten ymmar-
tamistd siten vaikeuttaa etdatyoympadristossa tyoskentely. Tama tekija koettiin tér-
kedksi my6s havainnoitaessa toisten hyvinvointia ja mielialoja. Jos toista ei ym-
maérrd, koettiin haastavaksi myds huomata, mikéli toisen hyvinvointi yhtakki-
sesti tai hiljalleen heikkenisi. T4lloin tdhdn on my6s vaikeampaa johdon ja kolle-
goiden puuttua.

Myo6s oppimisen voisi katsoa olevan liitdanndinen tekijd keskusteltaessa so-
siaalisesta padomasta, silld se liittyy vahvasti kommunikaatioon ja viestintaan
tiedon ja osaamisen jakamisen myotd. Kolmen haastateltavan kohdalla esiin
nousi etdtyon kielteinen vaikutus oppimiseen, nimenomaan kommunikaation
haasteiden ja epdformaalien tilanteiden vahdisyyden myotd. Haastateltavat ko-
kivat, ettd oppimista tapahtuu eniten, kun tyontekijit padsevat mahdollisimman
avoimesti ja rennosti keskustelemaan kokemuksistaan ja tydssd sattuneissa tilan-
teissa. He kokivat, ettd omassa tydssddn, tallaisia epdformaalempia tilanteita,
jossa pddsee purkamaan laajemmin ajatuksiaan ja kokemuksiaan on vain véahan,
mikéd vahentdd oppimisen mahdollisuutta.

4.4 Etdjohtamisen vaikutus koettuun sosiaaliseen pidomaan

Haastatteluissa tarkoituksena oli selvittdd haastateltavien kokemuksia ja ajatuk-
sia siitd, pystyyko ldhijohtaja etdtyoympaérisossd vaikuttamaan sosiaalisen pda-
oman muodostumiseen. Tdaman myo6ta pyrittiin myos selvittdimaan, millaisin kei-
non kohdeorganisaation tyontekijdat kokevat etdjohtajan pystyvan vaikuttamaan
sosiaaliseen pdadomaan. Aihetta ldhestyttiin kysymalld haastateltavilta millaista
johtamista he kokevat saavansa etdtyOympadristossd johdolta. Heiltd kysyttiin
my0s johtamisessa koettuja epdkohtia seko toiveita liittyen johtamiseen. Tamén
jalkeen keskusteluun liitettiin sosiaalinen pddoma ja jokaisen haastateltavan
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kanssa kaytiin lapi kokemuksia, ajatuksia ja toiveita kohdistuen etdjohtamisen
keinoihin tukea sosiaalista pddomaa organisaation sisalla.

44.1 Etijohtamisen merkitys sosiaaliseen pidomaan

Kysyttdessd haastateltavilta, kokevatko he hyvin etdjohtamisen eroan hyvastd
johtamisesta yleisesti, vastaus oli yksimielinen. Kaikki haastateltavat kokivat eta-
johtamisen olevan haastavampaa ja tietoisemmin toteutettua. Toisaalta haasta-
teltavat kokivat, ettd etdjohtaminen ei saisi suuresti erota hyvésta ldhijohtami-
sesta. Hyvddn etdjohtamiseen sisdltyy lahes kaikki samat hyvan johtamisen piir-
teet, joiden toteuttaminen etdtyOympadristossd vain tapahtuu toisella tapaa. Eta-
tyon koettiin tuovan johtajalle lisdhaastetta erityisesti kommunikoinnissa ja vies-
tinndssd, luottamussuhteiden rakentamisessa seké organisaatiokulttuurin luomi-
sessa. Kuten edellisessd luvussa esitetty, etityon nahdddn vaikuttavan moneen
sosiaalisen pddoman tekijddn ja haastateltavat kokivat, ettd tdma vaikutus pitdisi
pystyd minimoimaan eri toimilla ja kdytanteilla.

Vaatii eri asioita, joo. Niinku sun pitdd osata huomioida ne etdtydn haasteet ja niinkun
myos valittdd niistd ja ndyttdd ettd sa valitdt niistd. Ja suunnitella se arki niiden etdatyon
raamien mukaan. Ettd sd et voi olettaa, ettd se johtaminen on samanlaista ja se on ehkad
se ydin siind. Kylldhén se on niin, ettd hyva johtaja on hyvai johtaja ja huono johtaja on
huono johtaja. Et ei se suoraa vaikuta se etétyo siihen itse. Et se vaatii sen, ettd etatyon
pystyy huomioimaan ja se arki pitdd pystyy rakentaa niin, ettd se johtaminen vilittyy
sinne eripuoleille Suomee koteihin. On se erilaista kyl H6

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd etdjohtamisella on suuri merkitys sosiaalisen
pddoman muodostumisessa sekd kehittymisessad. Vastauksissa korostui selkedsti
ajatus siitd, ettd johdolla on vastuu myos sosiaalisen padoman luomisessa. Haas-
tateltavat kokivat, ettd mikali johto ei koe sosiaalista pddomaa voimavarana ja
pida tyontekijoiden hyvinvointia tdarkednd, on sosiaalisen pddoman muodostu-
minen haastavaa.

Esiin kuitenkin nousi, ettei pelkka johto pysty yksin luomaan myonteisid
sosiaalisen pdadoman tekijoitd tyoyhteison sisdlle, vaan tdhdn tarvitaan jokaisen
organisaation jdsenen toimintaa ja tietynlaista kdyttdytymistd. Toisaalta esiin
nousi myos nikemys siitd, ettd johdon toiminta ohjaa tyontekijoiden kayttayty-
mistd, organisaatiokulttuurin muodostumista ja jokaisen organisaation jasenen
toimintatapojen muodostumista. Tama ldhtee jo rekrytointiprosessista ja siitd,
millaisia henkil6itd organisaatioon rekrytoidaan. Kyseisen ndkemyksen mukaan
vastuu sosiaalisesta padomasta on lahes yksin johdolla.

No tota. Kyl se varmasti kaikki ldhtee niiltd niinku esihenkililtd, ettd mimmosta se
koko tiimin vuorovaikutus on. Ja ettd mimmoseen vuorovaikutukseen ohjataan. Esi-
merkiks nuo tiimikahvit, niin onhan se ollu ihan johdolta 1dhtoisin, ettd hei meillon
tammoset, ndhdén tuolla. Ja sit aluksi kun porukka alkaa tutustuu, niin johtaja johtaa
keskustelua ja luo semmosta hyvaai fiilistd. Kylhdn se vaikuttaa tosi paljon ja kaikki
ottaa esimerkkid varmasti sieltd ylhaalta. H3

Lahijohtajan ja koko johdon merkitys siihen on tosi suuri. Koska se tulee se kaikki
niinku imputti sieltd ylhdaltda. Ettd sille (sosiaalisen pddoman muodostumiselle)
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annetaan tietosesti aikaa ja resursseja muutoinki. Et se on osa yrityksen kaytédnteitd ja
ihan arkea. Ja et just on niitd kédytdnteitd miten asioita tehdddn. Luodaan se tapa kom-
munikoida vaiks Teamssissa. Se, ettd kaikki huomioidaa. Se, ettd on yhteisii perinteitd
ja rituaaleja. Siind on niin monta osaa. H6

Suuri vaikutus, koska johtaja luo ne mahdollisuudet ja isoin vaikutus ja vastuu onkin
johtajalla. Ja senpad takia sen pitds tehd se startti sille hommalle, ettd luodaan hyva tyo-
ympdristo ja luottamus ja et tutustumiselle annatetaan viahan vékisinkin se mahis. Niin
sit se ymparistd muodostuu sen myo6td usein vdhdn itestddn ja yhtendisyyden tunne
alkaa syntyy. Johtaja alottaa sen kaiken.” H10

No tiettyyn pisteeseen asti varmaan joo, just tarjoomalla sen madollisuuden vaikka
just kahvitaukoihin, mis niitd sosiaalisii suhteita pystyy rakentaa. Mut toki se on myos
yksiloistaki kii et onks niilld mielenkiintoo rakentaa niita sosiaalisii suhteita. Tai miten
henkilokemiat toimii. Tavallaan joo, koska se tulee se mahollisuus antaa ja tarjota se
mahis rakentaa niit suhteita. Mut sit se rakentaminen jaa kii niista yksiloista H7

Johdon luomat suhteet tyontekijoihin koettiin tarkedksi. Limpimaét ja turvalliset
suhteet johtoon edesauttavat epdkohtiin puuttumista ja sosiaalisen padoman
kedksi sen, ettd pystyvit tuomalla esiin asioita, joihin toivota muutosta tai paran-
nusta ja sitd kautta johto pystyy myos paremmin vaikuttamaan tyoilmapiiriin,
luottamussuhteiden rakentumiseen sekd muihin sosiaalisen padoman tekijoihin.
Myos resurssien kdyttdiminen sosiaalista padomaa tukeviin tekijoihin tapahtuu
johdolta kasin. Sosiaalisiin suhteisiin taloudellisesti panostaminen koettiinkin
hyvin tarkeédksi, silld sen ndhtiin olevan myos osoitus siitd, ettd johtoryhma va-
littdd tyontekijoistddn ja on valmis panostamaan heiddn hyvinvointiinsa. Tésta
ndkokulmasta vallan koettiin olevan vahvasti johdolla siind, millaisia mahdolli-
suuksia sosiaalisen pddoman vahvistamiselle ja muodostumiselle annetaan eta-
tyOympdristossd. Moni haastateltavista korosti sitd, ettd mikéali lokaatioriippu-
mattomuus on ollut yksi yrityksen strategisista valinnoista, on myos etdtyon-
haasteisiin panostettava ja otettava haasteet huomioon strategisissa valinnoissa
ja pddtoksissd. Tyohyvinvointiin ja siten sosiaaliseen pddomaan panostaminen
resurssillisesti ja arjessa ndkyvasti, koettiin yhdeksi tallaiseksi valinnaksi. Resurs-
seilla viitataan aikaan ja rahaan.

4.4.2 Etdjohtajan kdytinnon toimet sosiaalisen pidoman vahvistamiseksi

Kuten edellisessd alaluvussa esitetty, oli kohdeorganisaation tyontekijat yksimie-
lisid sen suhteen, ettd etdjohtamisella on vaikutusta sosiaalisenpddoman muodos-
tumiseen ja vahvistumiseen. Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mil-
laisin keinon ldhijohtaja pystyy tyontekijoiden kokemusten mukaan vaikutta-
maan sosiaaliseen padomaan. Aihetta ldhestyttiin suorin kysymyksin siitd, mil-
laisten toimintatapojen ja kdyttaytymisen haastateltavat kokevat myonteiseksi ja
mitkd lahijohtajan toimet heikentdvéat sosiaalista padomaa. Haastateltavilta ky-
syttiin nykyisen ldhijohtajan hyvid toimia seka toiveita siitd, millaista toimintaa
he ldhijohtajaltaan toivoisivat, jotta sosiaalinen pddoma olisi mahdollisimman
myonteinen. Esiin nousi useita erilaisia ldhijohtajan kdytdannon toimia sosiaalisen
pddoman vahvistamiseksi.
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Tarkeimmdksi sosiaalista padomaa tukevaksi keinoksi jokainen haastatel-
tava koki epdformaalit keskustelut ja lahityopdivien sdannollisyyden. Haastatel-
tavien mukaan ndiden jdrjestiminen on johdon vastuulla ja siten yksi tdarkeim-
mistd etdjohtamisen keinoista sosiaalisen pddoman lisdamiseksi.

Erityisesti uutena tyontekijana olisi tdrkedd pddstd tapaamaan tyoyhteison
jasenet kasvokkain. Kohdeorganisaatiossa kdytantonad on, ettd uuden tyontekijan
aloittaessa kaikki tapaavat kasvokkain ja padsevét tutustumaan toisiinsa. Tama
kdytanto koettiin erittdin tdarkedksi sosiaalisia suhteita ajatellen. Haastateltavat
kokivat, ettd suhteiden syventdminen ja tutustumisen jatkaminen etdyhteyksin
on huomattavasti luonnollisempaa ja helpompaa, mikli ensin on tavattu lihi-
kontaktissa. My0s kollegoiden viestien sdvyjen ja viestintdtyylin ymmartdminen
on helpompaa, kun on heti tyosuhteen alussa pddssyt tutustumaan toiseen kas-
votusten. Tamén kadytannon koettiin tukevan myos ryhméytymistd ja tiimin yh-
teenkuuluvuuden tunnetta sekd sen myotd myos sitoutumista organisaatioon.
Taman myotd johdon tulisi pyrkid jarjestiméddn aina uuden tyontekijdn aloitta-
essa edes yksi yhteinen ldhityopdiva.

Lahipdivien tarkeys korostui vastauksissa. Vaikka tyo tehdddan padsaantoi-
sesti tdysin lokaatioriippumattomasti, etdtyoympadristossd, kokivat haastatelta-
vat erittdin tarkedksi satunnaiset lahikohtaamiset. Johdon tulisi ottaa ndista yh-
teisistd tyopdivistd vastuu ja organisoida kasvokkaisia tapaamisia sdaannollisin
viliajoin. Jokainen haastateltava koki, ettd niin sanottujen ”co-work” -pdivien tu-
lisi olla sddnnollisid, mikd tarkoittaa, ettd ne tulisi olla kalanteroituna hyvissd
ajoin. Toivomukset sille, kuinka usein co-work pdivid olisi, vaihteli haastatelta-
vien vélilld. Suurin osa haastateltavista toivoi, ettd co-work-pdivid olisi vahintddn
kerran kuukaudessa ja osa haastateltavista koki kahden kuukauden vilein tapah-
tuvat lahitapaamiset riittavana.

Epadformaalit keskusteluhetket oli haastateltavien mukaan tédrkein sosiaa-
lista pddomaa tukeva kdytants. Myos ndiden, koettiin olevan suureksi osin ldhi-
johtajan vastuulla. Haastateltavat kokivat, ettd johdon tulee antaa epdformaa-
leille kanssakdymisille hyvéaksyntd ja antaa tilaa sosiaalistumiselle. Jokainen
haastateltava toivoi, ettd epdaformaaleja keskusteluhetkia jarjestettdisiin lahijoh-
tajan toimesta. Nama keskusteluhetket voisivat olla tyoliitdnndisia tai tdysin tyon
liittymattomid keskusteluja. Etatyossd lyhyet kohtaamiset esimerkiksi kahviko-
neella tai kdytavilld jadvat kokonaan pois, minkd myota koettiin tarkedksi niiden
tietoinen lisdidminen. Haasteeksi koettiin, ettd johto kokee tallaisten hetkien ole-
van pois tuloksesta ja vievan tyontekijoiden tyoaikaa.

Ettd jotain sellasii tiimipdivé, virkystymispdivd, minkd termin sille ikind haluu antaa.
Kerran kuukaudessa esimerkiks. Ndit varten vois olla joku oma tiimi, jonka vastuul
ndd ois. Sit johdolta ldhtis se duuni mika niitten jarkkddmiseen menee. H2

Kaipaan joo ja my6s co-working tapaamisii enemmaén, koska sillon saa sen fiiliksen
ihmisestd ja ne antaa ihan hirveesti energiaa. Ja sit my0s sellasta niinkun enemman
yhdessd tekemisen tuntuu H6

Huolimatta siitd, ettd johdon ndkemyksestd, kuinka epdformaalit hetket eté-
tyOssd saattavat osittain lyhentdd tyOaikaa, jokainen haastateltavista kuitenkin
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koki, ettd lahitydssé tallaisia epdformaaleja keskusteluhetkid tulee huomaamatta
tyonlomassa. Siten myos lahityossd ne vievat huomaamatta osan tyoajasta. Ta-
madn myotd etdtyossd olisi mahdollista kdyttdd tamad sama aika tietoisesti jdrjes-
tettyihin epaformaalimpiin kanssakdymisiin. Johdon toivottiin myos ottavan
vastuuta yldtasolla erilaisten aktiviteettien luomisesta joko tyoajalle tai tyoajan
ulkopuolelle. Esimerkkind esiin nousi tyoyhteison sisdlle luotava tiimi, joka vas-
taa aktiviteettien ja erilaisten yhteisollisten toimien jarjestamisestd. Tamad vaatisi
kuitenkin johdon myo6nteisen asenteen téllaista toimintaa kohtaan sekd heilta tu-
levan budjetin asettamisen.

Sosiaalista pddomaa tukevaksi kdytannoksi koettiin palaverien pitdminen
videoyhteydelld niin, ettd kaikkien kamerat ovat paalla. Tarkedksi koettiin, etta
jokaisessa videotapaamisessa ja videoyhteyksin kédytdvassa keskustelussa kame-
rat pidetddn paalld. Johdon tulisi pitdd ylla tata kdaytantod ja toimia my0s itse esi-
merkkind. Esiin nousi myos ndkemys siitd, kuinka videoyhteyksin pidetyt pala-
verit ovat hyvin asiasisaltoisa ja aikaa kysymyksille, ja asioiden yhteiselle pohti-
miselle on vidhemman. Haastateltavat toivoivat, ettd myo6s videoyhteyksin pide-
tyissd palavereissa annettaisiin aikaa mielipiteille ja yhteiselle pohdinnalle sekd
mahdollisille kysymyksille, silld etdpalavereissa kysymykset jadviat helpommin
esittdmattd. Palaverikdytéanteet tulisi erityisesti etatyoymparisossa olla hyvin sel-
kedt ja aiheet ennalta suunnitellut. Tarkedna tekijand nédhtiin myos, ettd johtaja
tai palaverin jdrjestdjd ottaa jokaisen tyontekijan huomioon ja antaa tasapuolisesti
jokaiselle tilaa kertoa omia ajatuksiaan aiheesta.

Kohdeorganisaatiossa kédytdnteend on, ettd jokainen aamu aloitetaan yhtei-
sella aamupalaverilla. Tama kaytanto koettiin erittdin tarkedksi ja miellyttavaksi
tavaksi aloittaa pdivd. Haastateltavien mukaan pdivan aloitus kollegoita tapaa-
malla toi koko pdivaksi lisid motivaatiota ja nosti energiatasoja. Jokainen haasta-
teltava kertoi, kuinka aamun aloitus niin, ettd heti ensimmaiseksi paddsee keskus-
telemaan videoyhteyksin kollegoiden kanssa tukee koko tytpdivan jaksamista.

Joo no tuo aamupalaveri on yks semmonen, ettd niinku vaikkei se olis sisdllollisesti
niin olennaista olla siind, ettd sen saman vois kédyé parilla viestilld parissa minuutissa.
Mut on se niin kiva startti pdivaan naha kaikki sielld ja jutella jotain. Tulee sellanen olo,
ettd tdssd ollaan yhdessé ja ndkee ketd on toissd. Sellai yhtendinen, ei yksindinen fiilis
jdd siit paalle sit. H3

Aamupalaveri kdytdanteen lisdksi haastateltavien toivomuksena nousi esiin kah-
vihetkien pidentdminen. Kohdeorganisaation kdytdnteend on jokaiselle pdiville
jarjestetty yhteinen 15 minuutin kahvitauko. Kokemus kahvitauoista oli kuiten-
kin, etteivéat ne ole riittdvid. Taukojen pitdminen etdtyOympadristossd jdi haasta-
teltavien mukaan vahemmalle, joten yhteisten taukohetkien lisdé@minen olisi suo-
tavaa. Tallaisten lyhyenkin yhteisten epdaformaalien videotapaamisten kerrottiin
tuovan valtavasti lisdd energiaa pdivddn ja siten ndiden koettiin lisddvan myos
tyotehoja. Lahijohtajan toimesta jdrjestetyt kahvihetket osoittavat myos johdon
arvostavan sosialisoitumista ja yhteenkuuluvuuden tunteen tarkeyttd. Siksi
haastateltavat kokivat tarkedksi myos sen, ettd ldhijohtaja tai koko johtoryhma
osallistuu my0s itse aktiivisesti tallaisiin yhteisiin taukohetkiin. Taman myoté vi-
deoyhteyksien pidettyjen yhteisten taukojen lisdédminen néhtiin sosiaalista paa-
omaa tukevana etdjohtamisen toimena. Ajatuksena nousi myo6s kokonaisten
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tyopdivien pitdiminen videoyhteyksin. Talld tarkoitettiin sitd, ettd jokaisella tii-
min tyontekijdllad olisi videoyhteys auki niin, ettd jokainen keskittyisi kuitenkin
omiin tyotehtdviinsa. Talld tavoin saataisiin etdtyoympadristosta lahityoympaéris-
ton tyyppinen tyotila aikaan.

Léhes jokainen kohdeorganisaation tyontekijad koki ldhijohtajan tarjoaman
ymmarryksen ja empatian sosiaalista pddomaa vahvistavasti tekijdksi. Esiin
nousi my0s ldhijohtajan tuki, jolla kdytannon tasolla viitattiin psyykkiseen tu-
keen ja neuvoihin sekd ohjeistukseen. Tdmén tuen koettiin kuitenkin olevan ont-
toa, ilman todellista tyontekijan kokemusten ja ajatusten ymmartamistd ja em-
paattista suhteutumista tyontekijdd kohtaan. Tamédn koettiin luovan sosiaalista
pddomaa tukevaa ilmapiirid organisaation sisdlle. Johtajan oma toiminta ohjaa
tyontekijoiden kdyttaytymistd myos toisiaan kohtaan ja luo tietynlaista ty6ilma-
piirid. Ymmartdvdinen ja empaattinen ldhijohtaja aikaansaa myonteista tyoilma-
piirid ja organisaatiokulttuuria. Myos ldhijohtajan arvostuksen osoittaminen
tyontekijda kohtaan n koettiin tarkedksi tekijaksi. Arvostuksen koettiin nakyvan
esihenkilon ajankdytossd ja kommunikaatiossa. Etdtyossa ldhijohtajan tulee pys-
tyd kayttamadan aikaa ymmartddkseen tyontekijan toiveita ja ajatuksia, minkd
katsottiin olevan yhteydessd arvostuksen osoittamiseen.

Kommunikaation tdrkeys nousi esille jokaisen haastateltavan kanssa, kes-
kusteltaessa siitd, miten ldhijohtaja toimillaan vaikuttaa sosiaaliseen pddomaan.
Lahijohtaja toimii esimerkkind tyontekijoille siitd, miten organisaatiossa viesti-
tddn asioista ja millaista kommunikointi on, joten pelkdstdan tdman takia se haas-
tateltavat kokivat taman tdarkedksi tekijaksi. Erityisesti etdtydssda kommunikaa-
tion merkitys on korostetussa asemassa. Lahijohtajan tuli kiinnittdd etdtyossa eri-
tyistd huomiota viestien muotoiluun ja asioiden sanoittamiseen, silld viestitse ei-
vit vility eleet ja ilmeet, minkd myo6td vadrinymmarryksid tapahtuu helpommin.
Lahijohtajan kyky ilmaista itseddn etdyhteyksin tapahtuvassa viestinndssad oli
seitsemdn haastateltavan mielestd yksi ehdottomasti tarkeimpid etdjohtamisen
taitoja. Mikéli organisaatio toimii etdtydymparistossd, olisi johtajan opeteltava
viestinndn keinoja. Moni haastateltavista toivoi ldhijohtajan kdyttdvan viesteis-
sddn esimerkiksi hymioitd, joiden myo6td viestien sdvy on helpommin tulkitta-
vissa.

Jokainen haastateltava myos koki, ettd ldhijohtajan tulisi kommunikoida
enemmdn puhelimen tai videoyhteyden kautta. Esimerkiksi Teamssissa video-
yhteyden muodostaminen tyontekijddan on todella helppoa ja nopeaa, jolloin vi-
deoyhteys viestinndn muotona olisi suositeltavaa ldhijohtajalta. Erityisesti sellai-
nen viestintd, jossa vuorovaikutuksellinen suhde on tdrked tai kasittelyssd on
teema, joka on sensitiivinen, liittyy organisaation muutoksiin tai tyontekijan-
suoriutumiseen, tulisi kdydad videoyhteyksin. Kommunikaation tulisi olla siten
vastavuoroista ja selkedd sekd tasapuolista.

Kommunikaatiosta keskusteltaessa haastateltavien kassa, vastauksissa
nousi esiin viestinndn henkilokohtaisuus. Lihijohtajan toivottiin tutustuvan
omaan henkilostoonsd silld tasolla, ettd han oppii tuntemaan millaista kommu-
kommunikoinnin ja tyontekijoille suunnatun palautteen annon tiheyteen tai sii-
hen, mitd kautta kommunikaatio tapahtuu. Tama koski myo6s palautteen saa-
mista. Lahijohtajan tulisi oppia tuntemaan tyontekijoidensd toiveet ja tarpeet,
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joiden mukaisesti han pystyisi kommunikoimaan ja antamaan palautetta tyonte-
kijalle.

Sen pitds olla henkilokohtasta. Siks siihen ei oo yhtd vastaust et mimmosta kommuni-
kaation tulis olla. Johtajan pitda kayttda aikaa siihen, ettd se oppii tuntee tyontekijansa
ja oppii miten kullekin pitdd kommunikoida. Se vaikuttaa madrddn ja siihen, ettd miten.
Se vaikuttaa ihan kaikkeen koska kaikki on yksiloita. H6

No ihan ldhtee siitd, et ylipddtddn on semmosta keskustelevaa. Eikd aina vaan sil-
leen "kysyn kysymyksen ja sind vastaat” ja siindpd se. Et on sellanen keskusteluilma-
piiri. Ja sit niinku ldhijohtaja tuo myo6s konkreettisesti esiin, et hei saa sanoo jos on
jotain mielenpadailld. Et vaik ei se nyt automaattisesti luo sitd, mut kyl se on tdrkee sanoo
ddneen. Ja sit varsinki jos joku sanoo jotain, niin ottaa hanet tosissaan ja vakavasti ja
huomioi sen, eikd oo vaan silleen “aa ok” ja sit ei tapahdu mitddn konkreettista. Tai
pahin ois jos vaan ignoorais jonkun viestit kokonaan. H4

Vertaistuen merkitys omalle hyvinvoinnille korostui haastateltavien vastauk-
sissa. Vertaistukea toivottiin niin kollegoilta kuin ldhijohtajaltakin. Lahijohtajan
tulisi kyetd luomaan ilmapiiri, jossa kollegat uskaltavat ldhestyad toisiaan vaikeis-
sakin asioissa ja pyytdmaédan rohkeasti apua haasteita kohdatessaan. My®s johta-
jalta tulisi pystyd pyytdmdan apua vaikeissa tilanteissa. Tallaisen ilmapiirin muo-
dostamiseen haastateltavien oli vaikea esittdd konkreettisia toimia, joita se lahi-
johtajalta vaatii. Johtajan tulisi kuitenkin kyetd luomaan organisaation ja tiimin
sisdlle kulttuuri, jossa kollegat haluavat aidosti olla toistensa tukena. Tallaisen
kulttuurin koettiin syntyvan muiden edellisessad luvussa esitettyjen sosiaalisen
pddomaan liittyvien tekijoiden myotd ja siten vertaistuen koettiin olevan vahvasti
liitdinndinen moneen organisaation etdtyckaytantoon.

Kuten ldhitapaamisisten, palaverien ja kommunikoinnin kohdalla, toivot-
tiin myos palautteen saantiin selkedt kdytanteet. Haastateltavat kokivat, ettd pa-
lautteen saannin tulisi olla organisoitua, siten, ettd jokainen tyontekija tietdd mil-
loin kdydddn seuraava pidempi palautekeskustelu, milld tavoin arjessa ldhijoh-
taja antaa palautetta sekd millad tavoin ja kuinka usein palautetta on sopivaa pyy-
tdd. Pidemmat kehityskeskustelut toivottiin kdytdvan kasvotusten ldhikontak-
tissa, silld tallaisissa keskusteluissa koettiin tarkedksi vastavuoroinen kommuni-
kaatio ja eleiden ja ilmeiden sekd viestien sdvyjen helppo tulkittavuus. Mikali 14-
hikontakti ei ole mahdollinen, toisen vaihtoehtona haastateltavat pitivat video-
yhteyttd. Kokoavaa, pidempad palautekeskustelua ei toivottu pidettdvan puheli-
mitse.

Olis tdrkee, et ois sellai rytmi siin millon saa palautetta ja se ois sillee suunniteltuu.
Tietds mis tilantees voi kysyy lisdd palautetta ja kuin usein voi odottaa sellai pidempad
one to onee. My0s sit se, et vois ite toivoo millai keskustelu haluu. Et haluisko tulla
Tampereelle sitd varten vai riittddks puhelu vai videoyhteys tms. H5

Kuten edellisessd luvussa esitetty, oli palautteen saannin tiheydessa erilaisia toi-
veita riippuen haastateltavasta. Siten myos tdssa korostuu ldhijohtajan kyky tun-
tea alaisensa. Lahijohtajan tulisi pyrkid tuntemaan alaisensa toiveet palautteen
saannissa sekd se, milld tavoin tyontekijd palautetta toivoo saavansa. Lahijohta-
jan tulisikin tiedustella alaisiltaan, mitd he toivovat johtajalta. Toimivan

58



palautteen antamisen ja saamisen koettiin vaikuttavan alais-ldhijohtaja suhtee-
seen vahvasti.

Edellisessa luvussa esitettiin tuloksena, kuinka haastateltavat kokivat luot-
tamuksen ja avoimuuden erittdin tarkeiksi tekijoiksi. My0s vaikeimmista asioista
tulisi puhua avoimesti. Jotta luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri syntyisi organi-
saatioon, koettiin tdssdkin johdon olevan avainasemassa. Koko organisaatiota
koskevat asiat tulisi tuoda ilmi videoyhteyksin, mikali ldhitapaaminen ei ole
mahdollinen. Haastateltavat kokivat, ettd videoyhteyksin kysymyksid on hel-
pompi esittdd ja johdon on haastavampaa kiertdd kysymyksid tai olla vastaa-
matta. Viestitse ilmoitetuissa tiedotteissa tyontekijdt kokivat usein jaddvéansa yksin
pohtimaan vaikeista asioista ja siten myo6s ilman vertaistukea. Tamén koettiin
luovan kiredd ilmapiirid ja epdluottamusta kaikkien vilille. Johdon tulisi pyrkid
luomaan keskustelua tyoyhteison sisdlld asioista, jotka voivat vaikuttaa tyonte-
kijoiden hyvinvointiin. Vuorovaikutteiseen suhteeseen tulisi kannustaa ja sallia
asioista avoimesti keskusteleminen.

Luottamussuhteen synnyttdmisessd ldhijohtajalta toivottiin sellaisen suh-
teen luomista tyontekijoihin, jossa uskaltaa ndyttdd epavarmuutensa ja heikkou-
tensa sekd keskustelemaan ndistd avoimesti. Vahvan luottamussuhteen koettiin
vaikuttavan myos palautekeskusteluiden onnistumiseen. Etédty6ssa 1dhijohtajan
tulisi valttda liiallista mikromanagerointia ja tyontekijoiden tuloksen liiallista
seuraamista. Vaikka ldhijohtaja ei nde konkreettisesti tyontekijoidensa tyosken-
telyd tyopdivien aikana, tulisi hdnen kyetd osoittamaan luottamustaan tyonteki-
jdd kohtaan.

No se Teams kuplan vahtiminen muun muassa on kyl huono tapa johdolta ja sellanen
liiallinen kyttd@minen. esim kysymalld usein, ettd mitd sait aikaan, mitéd nyt teet. Tollai
vaikuttaa heti luottamussuhteeseen. Toki sit ei oo hyvi sekiin, jos ei ois ollenkaan
johtamista. Tai tieksd, et niinku vaik on hyvé et annetaan tehd itsendisesti, mut jos hei-
tettds vaan sillee “juu menkéd tekeen jotain ja palataan taas joskus asiaan”, niin sem-
monenkaa ei ois hyva kun sit tulee olo, ettei esihenkil6 vilitd susta ja et oo sille tarkee.
H4

Hyvén tyodilmapiirin muodostumiseen koettiin luottamuksellisten suhteiden li-
sdksi vaikuttavan oikeudenmukaisuus ja sen esiin tuominen. Palkkojen ja titte-
lien tulisi olla linjassa toisiinsa ja ndisté tulisi pystyd puhumaan mahdollisimman
avoimesti. Tallaiset aiheet koettiin joka tapauksessa tulevan esiin tyontekijoiden
vilisissd keskusteluissa, joten yleinen avoimuus jo johdon suunnalta ja erityisesti
perustelut palkka- ja urakehitykseen toivottiin tuotavan esiin yhteisesti. Talloin
pystyddn valttdimaan epdoikeudenmukaisuuden tunteet ja mahdolliset siitd joh-
tuvat ristiriidat tyontekijoiden valilld. Oikeudenmukaisuutta koettiin heikenta-
vdn myos eriarvoinen kohtelu positiosta riippuen. Myonteistd ja oikeudenmu-
kaista ilmapiirid ja organisaatiokulttuuria koettiin vahvistavan matala hierarkki-
suus ja yhdenmukainen kohtelu, riippumatta tyontekijan positiosta organisaa-
tion sisalla.

Koska kohdeorganisaation tyontekijit tyoskenteleviat ympari suomea, esiin
nousi toive tiimirakenteiden luomisesta sosiaalista pddomaa tukevalla tavalla.
Neljda haastateltavista toivoi, ettd johtoryhmd suunnittelisi tiimirakenteet niin,
ettd yksi tiimi keskittyisi samalle paikkakunnalle. Talloin tiimille luotaisiin
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mahdollisuus pddstd halutessaan tapaamaan tosiaan kasvokkain esimerkiksi lou-
nailla, tauoilla tai vapaa-ajalla.

Tottakai ainaki yks miké tulee mieleen on et tiimirakenteilla, pystyy vaikuttaa. Elikka
just se ettd tehddn tiimit esim silld tavalla et ne keskittyy samoille paikkakunnille. Sil-
lon ylip&déatansd se sosiaalistuminen ihan kasvokkainki on mahollista. Ja sitten toiseks
mikd on niin tottakai niinku sen ettd antaa periaatteessa sellasen, se on vaikee pukee
sanoiks, mut sellasen hyvéaksynnin ja mahollisuuden siihen sosiaalistumiseen. Ihan
sama sit onkse kasvokkain tai verkossa. Koska sosiaaliset hetket, varsinkin sellai ei
tyohon keskittyva0Ot tarvii aikaa, mikéd on sit tietenki niinku tydajasta pois. H2

Tiimirakenteet tulisi ottaa huomioon myos viestintdkanavissa, siten, ettd ldhijoh-
taja pitdisi huolen kaikkien olevan osallisena yhteisilld kanavilla. Haastateltavat
kokivat, ettd osittain ldhijohtajan vastuulla on luoda tiimihenked my®os viestinta-
kanaviin ja pitdd huoli siitd, ettd kaikki kokevat kuuluvansa tiimiin. Kohdeorga-
nisaatiossa oli ollut tilanteita, jossa osa tyoyhteison jdsenistd jatettiin joidenkin
yhteisten viestintdkanavien ulkopuolelle. Tdimé heikensi suuresti yhteisollisyy-
den ja kuuluvuuden tunteen syntymistd. Tama tekijd nousi esiin jokaisessa haas-
tattelussa ja jokainen haastateltava toivoi tahan kiinnitettdavan huomiota.

Yhdeksi tarkeimmistd tekijoistd, jonka haastateltavat kokivat liittyvan kaik-
keen johdon tekemiseen on johdon ldheisyys. Erityisesti ldhijohtajan toivottiin
olevan ldhelld tyontekijoitd etatyoymparistossd. Koska tyontekijat eivét tapaa
kasvokkain toisiaan eivatkd ldhijohtajaa on tiivis yhteistyd, kommunikaatio ja
tyontekijoiden tilanteen tunteminen erityisen tdrkedd. Siksi ldhijohdon tulee
tehdd aktiivisesti toimia sen suhteen, ettd tyontekijat kokevat lahijohtajan olevan
heitd ldhelld myos etdtyoymparistossd tyoskennellessdan. Ihmissuhteiden jat-
kuva kehittdmien on haastateltavien kokemusten mukaan erityisen korostetussa
asemassa etdtyOympadristossd. Kdytannon tasolla haastateltavat kertoivat taman
tarkoittavan aktiivista tyontekijoille soittamista, ihan vain kuulumisiakin ja hy-
vinvointia kyselldkseen. Tarkedksi koettiin mahdollisuuden luominen tyonteki-
joille kertoa toiveitaan ja hyvinvoinnin tilastaan. Lihijohdon tulisi tuoda omaa
persoonaansa esille ja sitd kautta luoda turvallinen ympéristé myos tyontekijoille
tuoda omaa persoonaansa rohkeasti esille ja toimia omana itsendén.

Haastateltavilta kysyttiin haastattelun lopussa ajatusta siitd, millainen tulos
vaikutus heiddn ndkemyksensd mukaan sosiaalista padomaa edistédvilld toimilla
on organisation tulosta ajatellen. Talld tarkoitettiin pohdintaa siitd, miten haasta-
teltavat kokevat esimerkiksi epaformaalien hetkien vaikuttavan omaan tydtulok-
seesi. Tallaiset hetket tyopdivan sisdlld vievit tyoaikaa ja siten vaikuttavat orga-
nisaation tulokseen kielteisesti.

Tuo resurssit takas ehottomasti. Se sitouttaa kun ei oo ulkopuolinen olo ja sit varmasti
vaihtuvuus vdhenee kans. Myos tyotyytyvdisyyteen vaikuttaa, kun saa vastauksii kys-
siin mitd ei oo ite osannu ees kysy, kun pédsee keskusteleen ihmisten kaa. Vaikuttaa
niin monipuolisesti, ettd varmasti maksaa itteensd takas moninkertasestikki. Tassaki
sosiaaliseen pddomaan vaikuttavii toimii vois kokeilla lisétd ja sit voidaan tehd kysely,
ettd mitka toimii ja oliko ne tarpeellisia. Et pitds rohkeemmin kokeilla eri tapoja, koska
kaikilla voi olla eri toiveita ja siten sais selville mitd just meidédn firmassa toivotaan ja
miké sielld toimii ja on hyvad. Ei sais liikaa kopioidakaan muiden etityota tekevien
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firmojen tapoja, vaan kysyy henkilostoltd, et hei mita toivotte lisdd ja miké taas ei oo
lisannyt tychyvinvointii, motii tms. H1

Haastateltavat kokivat, ettd etatyoympérisossd yoajasta kdytetty tunti sosiaalis-
tumiseen lisdd heiddn tyotehokkuuttaan, motivaatiotaan, sitoutumistaan ja ener-
giatasojaan niin paljon, ettd heiddn tyonsa tulos kasvaa, vaikka tydaika olisi ly-
hyempi. Jokainen haastateltava koki, ettd epaformaalit sosiaalisen pddoman vah-
vistamiseen kédytetyt hetket lisddvét heidan tyonsa tulosta pdivan aikana ja siten
vaikuttavat myonteisesti koko organisaation tulokseen. Haastateltavien mukaan
johdon tulisi ymmartdd timad ja sen myotd panostaa tydajan sisdlld kaytettyihin
sosiaalista pddomaa vahvistaviin hetkiin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen johtopaatokset. Tuloksia analysoidaan suh-
teessa aiheeseen liittyvddn teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin. Tarkasteltaessa
tutkimuksen tuloksia, liitetddn tulokset myos kdytannon liiketoimintaan ja eté-
tyOympadristoon sekd etdjohtamis kdytantoihin Luvussa késitelldadan tutkimuksen
rajoitukset seké esitellaan mahdolliset jatkotutkimusaiheet.

5.1 Tutkimuksen tulokset teorian valossa

Tamdn tutkimuksen aiheena on sosiaalisen pddoman merkitys etdtydymparis-
tossd, sekd etdjohtamisen mahdolliset keinot sosiaalisen padoman muodostumi-
selle ja vahvistamiselle. Tutkimuksen tarkoituksena on siten pyrkid ymmarta-
maan etdtyOympdristossd tyoskentelevien tyontekijoiden ndkemyksid koetusta
sosiaalisesta pddomasta ja sen merkityksestd omalle tyohyvinvoinnille. Tarkoi-
tuksena on myos lisdtd ymmarrystd etdjohtamisen, erityisesti lahijohtajan mah-
dollisista kdytannon toimista, joiden myotd sosiaalisen padoman kokemuksia ja
sosiaalisia voimavaroja on etdtydssd mahdollista tukea. Koska nykypdivana 14-
hes jokaisen organisaation toimintaan liittyy etdtyo, hybridityo tai monipaikkai-
nen tyo ja tyonteonteko on siten mahdollista erottaa ajasta ja paikasta, on eté-
ty0ympdriston tutkiminen tyohyvinvoinnin kannalta ajankohtaista. (Tyoterveys-
laitos 2021; Sutela ym. 2019, 25.) Kuten Dermouti, ym. (2001) JD-R -malli osoittaa,
on sosiaalinen padoma yksi tyon voimavaroista ja siksi sen tutkimista etdtyoym-
péristossd voidaan pitdd tarkedna.

Tutkimus toteutettiin laadullisin tutkimusmenetelmin ja tutkimuksen ai-
neisto kerittiin asiantuntijaorganisaatiosta niin, ettd aineisto kattoi koko organi-
saation jasenet poissulkien johtoryhméan. Haastattelut toteutettiin teemahaastat-
teluina ja aineiston analysointi tehtiin teemoittelua ja sisdllonanalyysia hyddyn-
tden. Tutkimusongelman jasentdmistd varten muodostettiin tutkimuskysymyk-
set, joihin tutkimus pyrkii vastaamaan. Ensimmaéisend tutkimuskysymyksena
on seuraava kysymys:
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1. Millainen merkitys tyopaikan sosiaalisella pddomalla on tyohyvinvointiin
etatyOymparistossa?

Tutkimuksen tuloksista selvidd, ettd sosiaalinen pddoma koetaan hyvin tarkeana
tekijand omaa tyohyvinvointia ajatellen. Jokainen haastateltavista koki sosiaali-
senpddoman olevan ellei tarkein, toiseksi tarkein omaan tyohyvinvointiin vaikut-
tava tekija. Haastateltavien kokemukset ovat siten linjassa Putnamin (2000) ja
Hakasen (2011) esittdmédn tulokseen siitd, kuinka sosiaalinen padoma ndhdadn
merkityksellisend tyotyytyvdisyyttd edistdvana tekijana.

Haastateltavat kokivat sosiaalisen pddoman olevan organisaatioon sitout-
tava tekijd sekd tuovan tyohon motivaatiota ja energiaa sekd lisddva tyon merki-
tyksellisyyden tunnetta. Sosiaalisen pddoman onkin todettu vahvistavan tyon
imun tunnetta sekd edistdvan sitoutumista organisaatioon (Hakanen 2011; Put-
nam 2000; Dermouti ym., 2001). Sosiaalinen pddoma ndhdddn tirkednd osana
tybhyvinvointia, silld sen myotd voidaan vahvistaa oppimista ja auttaa tavoittei-
den saavuttamisessa sekd lieventdd tyossd koettua stressid ja kuormitusta. (Der-
mouti ym. 2011; Salanov & Schaufeli 2008.) Haastateltavien kertomukset myos
osoittavat, ettd sosiaalinen pddoma vahvistaa oppimista sekd lieventdvit tydssa
koettujen epdkohtien merkitystd omalle tyohyvinvoinnille. Heiddn kokemuk-
siensa mukaan hyva tyoyhteiso ja kollegoiden tuki voivat tehdd epamieluisam-
mastakin tyostd miellyttavdad. Myos Dermouti ym. (2011) sekd Salanov &
Schaufeli (2008) ovat osoittaneet sosiaalisen pddoman oppimista vahvistavaksi ja
tyossd koettua kuormitusta ja stressid vahentdavaksi. Téltd osin tutkimuksen tu-
lokset ovat siten linjassa aiempien tutkimustulosten kanssa.

Kollegoiden tuntemisen ja heiddn kommunikoinnin tapojen ymmartamisen
sekd yhteisollisyyden tunteen koettiin vidhentdvan vaarinymmarryksia ja helpot-
tavan omassa tyossd suoriutumista sekd tavoitteiden selkeyttd. Tarkednd nahtiin
tunne siitd, ettd tyotd tehddan yhteisen tavoitteen eteen. Tyonteon koettiin siten
yksinkertaistuvan ja tehostuvan toimivien sosiaalisten suhteiden my6ta. Myos
Nahapiet & Ghoshal (1998) ovat esittdneet yhteisollisyyden ja luottamuksen luo-
van velvollisuuden tunnetta, mikd puolestaan johtaa yhteisen hyvan tavoitte-
luun ja tdmédn myotd oman tyon tehostumiseen.

Vaikka jokainen kohdeorganisaation tyontekijd koki sosiaalisen pdadoman
todella tirkedksi omaa tyohyvinvointia tukevaksi tekijaksi, olivat kaikki tyonte-
kijat kuitenkin tietoisesti valinneet tyonteon malliksi etdatyon. Tdstd voidaan pda-
telld, ettd etdtyotd eivét erityisesti toivo henkil6t, joille sosiaalinen padoma olisi
millddn tavoin vahempiarvoista tai vihemman tarkedd. Kaikki haastateltavat toi-
voivat tyohonsa sosiaalisia kontakteja ja kokivat etdtyon yhdeksi suurimmaksi
haasteeksi sosiaalisen pdadoman vahdisyyden. Taysi etdty6 ei kuitenkaan ollut
haastateltaville mieluisin tyonteon malli, vaan toiveena esiin nousi hybridityo,
jossa etdatyon pystyisi joustavasti yhdistdmé&dn toimistolla tehtdvadn tychon.
Oleellista tdssd tyonteon muodossa kuitenkin oli kollegoiden tapaaminen, jolloin
toimistolla tehtdvan tyon tulisi olla sosiaalista. Kuten Tyoterveyslaitoksen (2021)
tutkimus osoittaa, myos haastateltavien ajatuksista ndhdéaén, ettd organisaatioilta
odotetaan tarjoavan mahdollisuuden joustavaan etdtychon. Tuloksista voidaan
kuitenkin osoittaa, ettd etatyohon siirtyminen ei saa johtaa sosiaalisenpddoman
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laiminlyontiin tai merkityksen vdhenemiseen. Sosiaalisenpddoman merkitys
omalle tychyvinvoinnille on myds etatyoymparistossd erittdin suuri eikd etd-
tyOympdristo vaikuta sen merkitykseen.

Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla pohditaan tekijoitd, jotka koetaan
etatyoympadristossd sosiaalista pddomaa tukeviksi. Kysymys muotoiltiin seuraa-
vasti:

2.Mitka tekijdt koetaan sosiaalista padomaa tukeviksi etdtydymparis-

tOssa?

Haastateltavien kokemukset siitd, mitka tekijat vaikuttavat myonteisesti sosiaa-
liseen pdadomaan etdatyOoymparisossd, olivat varsin yhtendisid. Tutkimuksen tu-
lokset olivat myos hyvin samakaltaiset, mitd aikaisempi tutkimus osoittaa. Kuten
Hakanen (2011) ja Karasek & Theorell (1990, 69-71) esittavat, myos taman tutki-
muksen tuloksissa esiin nousi yhteenliittymisen tunteen ja sen tdyttymisen mer-
kitys tyohyvinvointia rakentavana tekijand. Hakasen (2011) mukaan yhteenliit-
tymisen tunteella tarkoitetaan ihmisten tarvetta kokea yhteenkuuluvuutta seka
laheisid ihmissuhteita. Taméan tutkimuksen tuloksista selvisi yhteenkuuluvuu-
den tunteen olevan merkittdva tekijd tychyvinvointia ajatellen. Tdimén sijaan l4-
heiset ihmissuhteet koettiin hyvinvointia vahvistavana tekijand, lisdand, joka tu-
kee hyvinvointia, mutta joiden olemassaolosta tyohyvinvointi ei ole riippuvai-
nen. Tulosten mukaan etatyoympéarisossa laheisten ihmissuhteiden syntyminen
on haastavaa ja suhteet tyontekijoiden vélilld eivit pddse syvenemddn tietyn pis-
teen yli seuraavalle tasolle.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd vertaistuki ja ldhijohtajalta saatu tuki
on hyvin tdrked osa sosiaalista padomaa. Myos Hakanen (2011), Karasek & Theo-
rell (1990, 69-71) ja Schaufeli (2017) ovat esittdneet yhtend sosiaalisena voimava-
ratekijdnd tyoyhteisoltd ja esimieheltd saatavan tuen. Han on kuvannut organi-
saation antaman tuen tulevan esiin arvostuksena tyontekijoitd kohtaan. Myos
haastateltavien kertomuksista kady ilmi, ettd he kokevat erityisesti ldhijohtajalta
saatavan arvostuksen ja ymmarryksen tarkedksi tekijaksi. Etdtyossd koettiin hel-
posti yksindisyyden tunteita ja osin siksi haastateltavat korostivat ldhijohtajan tu-
lemista ldhelle arjen tekemistd ja sen myo6td osoittavan ymmarrystd tyontekijoitd
kohtaan. Karasekin & Theorellin (1990) mukaan tallainen tuki on sosioemotio-
naalista ja toimii puskurina tyon kuormitukselle. Sosioemotionaalisen tuen koet-
tiin myos vahvistavat tyontekijan ja ldhijohtajan suhdetta. Epaformaaliempien
keskusteluhetkien koettiin vahvistavan tuen saamista tyoyhteisoltda. Haastatelta-
vat kokivat vertaistuelliset keskustelut kollegoidensa kanssa tdrkeiksi, ja niille
tulisi antaa tietoisesti myos etdtyoympérisossd aikaa. Tyoyhteisoltd saatavat
konkreettiset tyohon liittyvit neuvot ja ohjeet voidaan ndhda Karasekin & Theo-
rellin (1990) esittdmé&nd instrumentaalisena tukena.

Hakasen (2011) mukaan oikeudenmukaisuus on yksi sosiaalisista voimava-
oista tyOympdristossd. Han liittdd oikeudenmukaisuuden yhtildisiin mahdolli-
suuksiin tuoda esiin omia mielipiteitd ja nakemyksid sekd kuulluksi tulemisen
tunteen. Haastateltavien kanssa keskusteltaessa oikeudenmukaisuudesta, esiin
nousi juuri Hakasen (2011) mainitsema tasa-arvoisuus tyontekijoiden valilla.
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Haastateltavat kokivat tasa-arvoisuuden tunteeseen vaikuttavan avoimuus orga-
nisaation sisdlld sekd selked viestintd organisaatiossa tapahtuvista asioista. Oi-
keudenmukaisuus siten liitettiin vahvasti luottamukseen ja kommunikaatioon.
Hakasen (2011) esittddkin oikeudenmukaisuuden lisddvan luottamusta. Koska,
etatyoympadristossd ihmisten vilistda kommunikaatiota on vaikeampi havaita sen
tapahtuessa viestintda teknologian vilitykselld, koettiin myos oikeudenmukai-
suuden havainnointi haastavaksi. Haastavaksi koettiin myds oman tasavertai-
suuden havainnointi suhteessa muihin tyontekijoihin, silld etdtydssd on vain va-
hén tilanteita, joissa pystyy ndkemdan miten muita tyontekijoitd kohdellaan joh-
don sekd muun tyoyhteison puolesta.

Hakanen (2011) korostaa luottamuksen, palautteen saamisen ja epdonnistu-
misista ja onnistumisista kdytdvan avoimen keskustelun lisddvan yhteenkuulu-
vuutta. Luottamuksen merkitys sosiaaliseen pddomaan ja tyohyvinvointiin ko-
rostui tdméan tutkimuksen tuloksissa. Koska luottamus nousi esiin ldhes jokaisen
kasiteltdavan teeman kohdalla, voidaan sen pdételld olevan yksi merkittdavim-
mistd tekijoistd ja liittyvdn moneen sosiaalista pddomaa vahvistavaan tekijdan.
Hakasen (2011) mukaan luottamus vahvistaa ihmisten vélistd tunnesidettd ja toi-
sista valittamistd. Tamad Hakasen (2011) tulos osoittaa osaltaan sen, miksi luotta-
mus on niin vahvasti liitdinndinen kaikkiin tekijoihin mitkd sosiaaliseen pda-
omaan vaikuttavat. Tyoilmapiirissd, viestinndssd, yhteenkuuluvuudessa, 1dhei-
sissd ihmissuhteessa ja yhteisissd arvoissa ja tavoitteissa kaikissa ndkyy ihmisten
vilisten tunnesiteiden ja valittdimisen vaikutus.

Hakanen (2011) korostaa vélitontd, tyon teon lomassa saatavan palautteen
merkitystd. Tutkimuksen tuloksista kuitenkin kdy ilmi, ettd toiveet ja tarpeet pa-
lautteelle vaihtelevat riippuen tyontekijdstad. Osa tyontekijoistd toivoi palautteen
saannin olevan enemman kokoavaa ja tulevan ennalta sovittujen palautekeskus-
telujen yhteydessad. He eivit kokeneet vilittoman palautteen olevan myonteinen
tekija. Osa haastateltavista kuitenkin toivoi ldhijohtajan olevan jatkuvassa yhtey-
dessé heihin ja antavan heille palautetta tyon lomassa. Tama osoittaa, ettd 1dhi-
johtajan tulis tuntea tyontekijansa tarpeet ja toimia sen mukaisesti riippuen tyon-
tekijan toiveista. Jokainen haastateltava kuitenkin koki Schaufeli (2017) mainitse-
man sddnnollisen palautteen saamisen erittdin tarkedksi sosiaaliseen padomaan
vaikuttavaksi tekijdksi. Myos tapaan, milld palaute annetaan on kiinnitettdva eri-
tyistd huomiota etdty0ympaérisossd, jossa vuorovaikutus ei tapahdu kasvokkain.

Tyoilmapiirin koettiin tulosten mukaan vaikuttavan koettuun sosiaaliseen
pddomaan.. Tuloksista ilmenee, kuinka toisten tunteiden ja hyvinvoinnin koettiin
helposti vaikuttavan omaan toimintaan ja mielialaan. Saman havainnon on teh-
nyt Saloniemi (2004), Hakanen (2011) ja Schaufeli (2017). He esittavat, kuinka
myonteisen ilmapiirin lisdksi my6s tyon imu tarttuu tyoyhteison vuorovaikutuk-
sessa. Huomaavaisuus, ystdvillisyys ja toisten huomioiminen vuorovaikutusti-
lanteissa ovat tarkeitd tekijoitd myonteisen tydilmapiirin muodostumiseen (Salo-
niemi, 2004; Hakanen, 2011). Mielenkiintoinen tulos on kuinka tyoilmapiiri aisti-
taan hyvin vahvasti myos etdtyoympadristossa. Siitd huolimatta, ettd kaikki koh-
deorganisaation tyontekijat tyoskentelividt suurimmaksi osaksi yksin kotoa késin,
kaikki osasivat kuvailla millainen ty6ilmapiiri tyoyhteisédssé ja organisaation si-
sdlld vallitsee. Tyoilmapiirin koettiin myos hyvin vahvasti vaikuttavan omaan
motivaatioon ja hyvinvointiin. Hakanen (2011) korostaa tyo6ilmapiirin
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vaikuttavan myos tyontekijoiden sitoutumiseen, uudistumishakuisuuteen ja
tyonteon sujuvuuteen. Tama tutkimuksen tulosten mukaan muiden heikko mo-
tivaatio ja sitoutumattomuus vaikuttavat heikentavésti myos omaan sitoutumi-
seen, motivaatioon ja siten tyon tulokseen.

Saloniemen (2004) ja Schaufelin (2017) kuvaavat tiimin yhteisten arvojen,
tavoitteiden ja tyon merkityksellisyyden olevan sosiaalisia voimavaroja ja vai-
kuttavan siten sosiaaliseen pddomaan. Tuloksien mukaan jokainen kohdeorgani-
saation tyontekijad kokee kollektiivisten tavoitteiden ja yhteisen tyon merkityksel-
lisyyden tunteen tdrkeiksi tyohyvinvoinnilleen. Ndiden koettiin lisddvan moti-
vaatiota ja yhteisollisyyttd. Taman sijaan arvojen kollektiivisuuteen ja nakymi-
seen arjessa ei tullut yhtendistd ndkemystd haastateltavien valilld. My6s arvojen
tarkeys on siten tekijd, joka on riippuvainen yksilostd. Tadstd voidaan padtelld, ettd
arvot eivit saisi olla selkedsti ristiriidassa tyontekijoiden omien arvojen kanssa,
mutta arvojen ndkyvyyden erityiselld korostamisella ei ndhdad suurta myonteista
vaikutusta tyohyvinvointiin ja sosiaaliseen padomaan. Kymmenen yhdestétoista
haastateltavasta nosti esiin, kuinka he kokevat epaselvyytta siitd, mitd heiltd odo-
tetaan ja mitkd ovat heiddn tavoitteensa. Vaikka haastateltavat eivét tédtd epasel-
vyyttd suoraan liittdneet etdtyd aspektiin, voidaan tuloksista ndhdd, ettd etéd-
tyOympdriston viestinndn haasteet kuitenkin vaikuttavat tavoitteiden selkey-
teen.

Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi tutkimuksen tulokset osoittavat johdon
ja tyoyhteison osoittaman arvostuksen ja syvemmaén ymmarryksen sekd oppimi-
sen olevan sosiaalista pddomaa vahvistavia tekijoitd. Vilkman (2016) korostaa ar-
vostuksen merkitystd ja hiljaisen tiedon siirtymisen tdrkeyttd organisaation si-
sdlld. Tuloksissa esiin nousi myo6s psykologisen turvallisuuden tunne, mika ei
esiinny aikaisemmassa tutkimuksessa. Vaikka tdma nousi haastateltavien vas-
tauksissa erillisend tekijdnd, voisi psykologisen turvallisuuden ndhda syntyvan
kaikkien sosiaaliseen pdadomaan vaikuttavien tekijoiden summana., silld keskus-
teltaessa psykologisesta turvallisuudesta esiin nousi tytilmapiiri, viestintd, kom-
munikoinnin tyylit ja tavat, ystdvillisyys, ldheisyys, vertaistuki ja luottamus..
Psykologisen turvallisuuden tunne ldhtee siten rakentumaan jo ensimmaisista
hetkistd organisaatiossa ja rekrytointiprosessista.

Haastateltavien kokemuksista ja vastauksista voidaan paatelld, ettd suurim-
maksi osaksi samat tekijdt koetaan etdtyOssd sosiaalisia suhteita vahvistavina
kuin lahitydssédkin. Haastateltavien kokemusten mukaan etdtyossd sosiaaliseen
pddomaan vaikuttavat tekijdt kuitenkin ovat vaikeammin toteutettavissa ja jaavat
helpommin puuttumaan. Tuloksissa korostui, kuinka etdtyon ei saisi antaa vai-
kuttaa sosiaaliseen pddomaan. Erityisesti tuloksissa korostui kommunikaation
merkitys etatyossd. Kommunikaatio liittyy vahvasti jokaiseen sosiaaliseen pda-
omaan vaikuttavaan tekijddn ja viestinndn ja kommunikaation haasteet ndhtiin
vaikuttavan suuresti omaan tyshyvinvointiin.

Jokaisen haastateltavan kokemuksista kdy ilmi, ettd vaikka yhteisollisyy-
den tunne, ty6ilmapiiri ja ihmissuhteet muodostuivat ylldttavan nopeasti ja yl-
lattavan hyviksi, ei etdtydoympaéristossa ei ole mahdollista padstd ndiden osalta
yhtd hyville ja syville tasolle kuin ldhityoymparistossd, jossa kollegoita ja johtoa
nikee kasvokkain useasti viikon aikana. Etdty6 tuo siten haastetta koko organi-
saatiolle. Koska haastateltavan vastaukset osoittavat, ettd heiddn mukaansa
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etdtyon ei saisi antaa vaikuttaa sosiaaliseen pdadomaan, tulee edelld mainittujen
tekijoiden toteutumiseen kayttda eritystd vaivanndkod ja resursseja. Tama nake-
mys esiintyi jokaisen haastateltavan vastauksissa. Tédstd voidaan péaételld, ettd so-
siaalista pddomaa vahvistaviin tekijoihin tulisi kiinnittdd tietoisesti huomiota,
silld tyontekijadt toivovat saavansa samanlaiset sosiaaliset voimavaratekijat, kuin
lahityossdkin. Siten etdtyon voi ajatella tuovan etdjohtajalle erilaisia, vaativiakin
johtamisen paineita.

Alla esitettyyn kuvioon on koottu edelld esitettyjd, haastateltavien esiin
nostamia hyvan sosiaalisen padoman mahdollistavia tekijoitd etdtydssd, huomi-
oiden aiemmat teoreettiset mallit liittyen sosiaaliseen pddomaan. Kuviosta voi-
daan ndhdé osin samoja teemoja, kuin Vikmanin (2016) esittdmissa etdjohtamisen
kulmakivissd. Suoria yhtéldisyyksid ovat arvostus, avoimuus ja luottamus. Vik-
manin (2016) esittama jatkuvan dialogin voitaisiin ndhdé osin siséltyvan johdon
tavoitettavuuteen ja Vikmanin (2026) mainitseman yhteisollisyyden yhteenkuu-
luvuuteen.

Sosiaalisen pddoman pohjan muodostaa luottamus, johon voidaan liittdad
avoimuus ja lapindkyvyys. Ndihin tekijoihin pohjaa koettu psykologinen turval-
lisuus ja kokemus toimivasta kommunikaatiosta. Toimivaa kommunikaatiota
kuvaa sen joustavuus tyontekijan tarpeiden mukaan ja inklusiivisuus seka toimi-
vat kdytdnteet. Taltd pohjalta syntyy kokemus oikeudenmukaisuudesta ja arvos-
tuksesta. Oikeudenmukaisuuden kokemukseen liittyy tasa-arvoisuuden koke-
mus. Hyvan sosiaalisen pddoman kannalta tarkedd on myos, ettd johdolla, orga-
nisaatiolla ja yksittdisilld tyontekijoilld on jaetut ja selkedt tavoitteet sekéd arjessa
nadkyvit yhteiset arvot Olennaista on, ettd johto on tyontekijoitd ldhelld ja siten
tavoitettavissa, hdan antaa palautetta sdannollisesti, proaktiivisesti ja tarpeen mu-
kaan joustavasti, tavoitteita ja urakehitystd painottaen. Seka johdolta, ettd tyoyh-
teisoltd saatu tuki. Tuki yksindédn ei kuitenkaan ole riittdvad, vaan vaatii myos
aitoa ymmarrystd toisen tilannetta ja kokemuksia kohtaan. Ndiden myo6td mah-
dollistuvat jaettu oppinen, kokemus yhteenkuuluvuudesta ja hyvé tydilmapiiri.
Tyoympdristossa olevien ldheisten ihmissuhteiden ei koettu olevan hyvan sosi-
aalisen pddoman edellytys, vaan tyohyvinvointi tukeva myonteinen lisd. Taman
tekijan tarkeyteen vaikuttaa vahvasti henkil6iden henkilokohtaiset tarpeet.
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Hyvi sosiaalinen pidoma etityossa

‘ Liheiset ihmissuhteet ‘

| Jaettu oppiminen | Yhteenkuuluvuus Tyoilmapiiri

| Johdon tavoitettavuus ” Palaute " Tuki & ymmarrys |

| Jaetut tavoitteet & arvot |

| Oikeudenmukaisuus ” Arvostus |

| Psykologinen turvallisuus ” Toimiva kommunikaatio |

Luottamus

KUVIO 5. Hyvé sosiaalinen pdadoma etdtyossa

Tutkimuksessa kasitellddn my0s etdjohtamisen vaikutusta koettuun sosiaaliseen
pddomaan sekd pyritddn selvittaméadn niitd toimintoja ja kdytanteitd, joita etdjoh-
taja voi tehdd vaikuttaakseen sosiaaliseen pddomaan myonteisesti. Tutkimuk-
selle luotiin nditd ndkokulmia varten seuraavat tutkimuskysymykset:

3.Millaisia vaikutuksia etdjohtamisella on tyopaikan koettuun sosiaali-
seen padomaan?

4 Millainen esimiehen toiminta vaikuttaa sosiaaliseen pddomaan myon-
teisesti ja millainen kielteisesti?

Tuloksista selvisi, ettd jokainen kohdeorganisaation tyontekija koki etdjohtami-
sen poikkeavan ldhijohtamisesta. Kuten edellisissd kappaleissa esitetty, ndhtiin
etdjohtamisen vaativan enemman suunnittelua ja tietoisesti organisoitua toimin-
taa sosiaalisen pdadoman tukemiseksi ja muodostamiseksi. Tdtd korostaa myos
Saarinen (2016 27-29), Vilkman (2016) ja Rauramo (2018). Kaikki haastateltavat
kokivat, ettd etdjohtamisella on todella suuri merkitys sosiaaliseen padomaan.
Joshi ym. (2009) mukaan inspirationaalinen johtaja pystyy vaikuttamaan tyonte-
kijoiden luottamukseen ja yhteisollisyyteen ja siten sosiaaliseen pddomaan toimi-
malla esimerkkind koko tyoyhteisolle ja tarjoamalla selkedn vision ja mission.
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Siten johtaja pystyy kokoamaan fyysisesti hajallaan olevan tyoyhteison. Taman
tutkimuksen tuloksista ndhd&an, kuinka tyontekijat kokivat sosiaalisen padoman
muodostamisen vastuun olevan pddpainoisesti johdolla. Suurin osa haastatelta-
vista kuitenkin koki, ettd johto luo mahdollisuudet sosiaalisen padoman kehitty-
miselle ja tukee sen kehittymistd. [lman johdon kautta syntyvad mahdollisuutta
ei sosiaalinen pdadoma pysty muodostumaan. Vastuu loppupeleissd on kuitenkin
myos tyontekijoilla

Tutkimuksen tuloksista esiin nousee erityisesti kokemus siitd, kuinka joh-
don tulee tulla tyontekijoita ldhelle. Johdon tulee olla aktiivisesti mukana paivit-
tdisessd toiminnassa ja myds osata osoittaa olevansa ldasnd. Tadtd korostaa myos
Ollila (2018). Johtajan vahdisempi tavoitettavuus jdd helposti johtajalta itseltadan
huomaamatta (Vilkman 2016, luku 3). Tutkimuksen tulosten mukaan kaytan-
nossd johtaja voi vahvistaa ldasndolon tunnetta aktiivisella viestinnilld ja kommu-
nikoinnilla. Tyontekijdt toivoivat ldhijohtajan esimerkiksi soittavan heille vain
kysydkseen kuulumisia ja hyvinvointia. Johtajan tulee myos vastata tyontekijoi-
den kysymyksiin aktiivisesti ja viiveitta.

Koska tutkimuksen tuloksissa nousi esiin, kuinka tyontekijoiden toiveet pa-
lautteen saamisessa, kommunikointi tavoissa ja viestinndn aktiivisuudessa ovat
eroavaiset, tulee johdon tuntea tyontekijansa. Tamad tarkoittaa, ettd eritysesti 1a-
hijohtajan tulisi tietoisesti pyrkid tutustumaan henkil6stoon ja heiddn tarpei-
siinsa. Lahijohtajan tulee kysya tyontekijoiltdnsd suoraan mitd he johdolta toivo-
vat, miten he haluavat palautteensa saatavan ja kuinka tiivistad johtamista he kai-
paavat. Vain timdn myo6td johtaminen on henkilokohtaista ja tyontekijdn tarpeet
huomioivaa. Etdgjohtaminen on monitahoisempaa ja vaatii uusia oivaltaviakin ta-
poja luottamuksen, osallisuuden, valvonnan, motivaation ja sitouttamisen kehit-
tamiseksi (Ollila ym.,2018). Tdysin monistettavaa etdjohtamistapaa on tuskin
mahdollista 16ytdd. Lahijohtajien tulisikin ymmartdd ihmisten erilaisuus. Vilk-
man, 2016).

Johdon tulee pitdd arvossa tychyvinvointia ja ndhdd sosiaalisen padoman
merkitys tyohyvinvointiin. Konkreettisesti tdméa ndkyy tyontekijoille resursseina
joita johto on valmis sosiaalisen pddoman myonteiseen kehittamiseen kaytta-
méadn. Tamén voi nahda liittyvan Joshin ym. (2009) mainitsemaan inspirationaa-
linen johtajuuteen, silld johdon tulee toimia esimerkkin&. Resurssit voivat olla ai-
kaa, vaivan ndkod ja rahaa. Erityisend sosiaalista pddomaa edistdvand johdon toi-
mena ndhtiin mahdollisuus epédformaaleille keskusteluille. Jokainen haastatel-
tava piti avoimia, epdformaalimpia keskustelu hetkid avaintekijand sosiaalisen
pddoman kehittymiselle. Niiden my6td koettiin saatavan vertaistukea, rakennet-
tavan ldheisempid ihmissuhteita. Niiden ndhtiin myos helpottavan toisten ym-
madrtdmistd syvemmadn tutustumisen myo6td, mikd puolestaan sujuvoittaa kom-
munikaatiota ja vahentdd vaarinymmarryksid. Kokko ym. (2018) kuvaa myos
kuinka epdselvyydet vahenevidt me-hengen vahvistuessa. Myos yhteisen mis-
sion, vision ja tavoitteiden ndhtiin vahvistuvan epanormaalimpien keskustelujen
myotd. Epdformaalien keskusteluiden puuttuminen tyontekijéiden vililta nah-
dédan yhteisollisyyttd ja luottamusta heikentdvana tekijand (Golden 2007; Oksa-
nen 2011). Koska etdtydssd kommunikaatio usein painottuu vain tyohon ja ta-
pahtuu etdyhteyksin, on kommunikoinnin kokonaismé&ard myos pienempi (Gol-
den 2007). Kommunikaation madraa tulisi siten tulosten valossa lisédtd suuresti.
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Golden (2007) esittdd kuinka epdformaalien keskusteluhetkien puute va-
hentdd yhteisollisyyttd tyontekijoiden valilld. Taman tutkimuksen tulosten mu-
kaan epdformaaleja keskusteluja kaivataan myos johdon ja alaisten vilille. Tulos-
ten mukaan sosiaalista padomaa vahvistaa lampimat ja ldheiset suhteet ldhijoh-
tajaan. Tdma helpottaa epakohtiin puuttumista ja lahijohtajalta saatavaa tukea.
Taman voidaan ndhda helpottavan myos johdon ty6td, silld lampimien ja psyko-
logisesti turvallisten vilien myotd, he saavat suoraa palautetta ja selkeitd toiveita
tyontekijoiden suunnilta ja timdn myotd sosiaalisen padoman vahvistamista voi-
daan viedd helpommin oikeaan suuntaan.

Ladheisten suhteiden vahvistamista ldhijohtajan ja tyontekijoiden vilille ko-
ettiin helpottavan, mikali ldhijohtaja pystyy tuomaan omaa persoonaansa esille.
Tamdn nahtiin myos luovan myonteistd tyoilmapiirid esimerkin kautta siitd, mi-
ten jokainen voi olla oma itsensd ja kaikki ovat hyvaksyttyjda omana itsendan. Ta-
mén voi pddtelld olevan avain asemassa myos tuloksissa esiin nousseen psyko-
logisen turvallisuuden kannalta.

Tamdn tutkimuksen tulosten mukaan johdon tulisi myos jdrjestdd enem-
mén kasvokkaisia kohtaamisia ja niin kutsuttuja co-work pédivid. Myos erilaisiin
tyoajan ulkopuolisiin tapahtumiin ja aktiviteetteihin tulisi luoda mahdollisuus ja
antaa ndiden toteuttamiselle budjetti seka tiimi, joka ndistd vastaa organisoidusti.
Kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten ja vuorovaikutuksen ndhd&éan kehittavan
sosiaalista pddomaa enemmaén kuin etdyhteyksin tapahtuvan vuorovaikutuksen
(Golden 2007; Oksanen 2011). Erityisesti uuden tyontekijan aloittaessa tulisi jar-
jestdd ldhitapaaminen koko tiimin kesken. Tulosten perusteella voidaan péaatelld
tdmdn tekevan suhteiden syventymisestd ja tutustumisesta etdyhteyksin on huo-
mattavasti luonnollisempaa ja helpompaa. Myos kollegoiden viestien sdvyjen ja
viestintdtyylin ymmartdminen on helpompaa, kun on heti tydsuhteen alussa
pddssyt tutustumaan toiseen kasvotusten. Tamén kdytannon Voi padtelld tuke-
van myos ryhméytymisté ja tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta sekd sen myota
my0s sitoutumista organisaatioon.

Tulosten mukaan videoyhteyden kdytt6 kommunikoinnissa ndhdddn eri-
tyisen tarkednd tekijand sosiaalista pddomaa ajatellen. Koska jokainen haastatel-
tava koki videoyhteyksin kdytdvit palaverit sosiaalista pddomaa tukeviksi, tulisi
johdon pitdd huoli siitd, ettd kaikki tyontekijat pitavat videoyhteyttd auki. Koh-
deorganisaation tyontekijat kokivat yhteiset jokapdivdiset aamupalaverit erityi-
sen tarkeiksi. Tuloksista voidaan pdadtelld, ettd aamun aloitus niin, ettd heti en-
simmadiseksi pddsee olemaan sosiaalinen ja tapaamaan kollegoitaan videoyhtey-
delld, vahentdd yksindisyyden tunnetta loppu pdiviksi ja liséd huomattavan pal-
jon sosiaalista pddomaa. Tulosten perusteella ihmisten kanssa keskustelu ja pai-
védn tehtdvien lapikdaynti aamulla yhteisesti loi yhteenkuuluvuuden tunnetta paéi-
vén ajalle ja tuki yhteistyon toimivuutta pdivan tehtdvissa. Myos yhteiset, video-
yhteyksin pidetyt tauot koettiin tarkeiksi. Ndihin tulisi my6s johdon osallistua ja
toimia siten esimerkkind. T&lloin johdon voi ndhdéa tulevan tyontekijoitd 1dhelle
ja samalla johto saa mahdollisuuden astia ja kysya tyontekijoiden mielialaa ja hy-
vinvointia. Tdllaisissa epdformaaleissa keskusteluissa voisi ndhdd myos synty-
védn toivottua kehittdvad keskustelua johdon ja alaisten vilille.

Teknologian vilitykselld tapahtuvassa viestinndssd on kiinnitettdva kas-
vokkain tapahtuvaa viestintdd enemmadn tietoista huomiota kuulluksi tulemisen
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tunteeseen ja etdldsndoloon, silld siitd puuttuu kasvokkain tapahtuvassa kommu-
nikaatiossa ndkyvit eleet ja vivahteet. (Laaksonen & Salin 2019, 16-17.) Tulosten
perusteella johdon tulisi kiinnittdd erityisen paljon huomiota viestinndssdan sii-
hen, miten lauseet rakentaa ja asiat ilmaisee. Esimerkiksi hymitiden kayttoa toi-
vottiin johdolta, sille siten viestien sdavyt pystyy helpommin ymmartaméaan. Vies-
tien muotoiluun tulisi tietoisesi kédyttdd aikaa ja kohdentaa tyontekijastd riippuen
viestintdd eri tavoilla, henkilokohtaisten toivomusten mukaan. Montgomeryn,
Romanin, Wangin ja Liun (2019) mukaan etdjohtamisen mddritelmand voidaan-
kin pitdd ndkokulmaa sosiaalisen vaikuttamisen prosessina eta- ja lahiyhteydelld
teknologiaa hyddyntéden.

Tuloksien mukaan johdon toivottaisiin vaikuttavan tiimirakenteilla sosiaali-
seen padomaan. Tilanteessa, jossa kohdeorganisaation tyontekijdt tyoskentelevit
eripuolella Suomea, on yhteisid tapaamisia hankala jdrjestdd. Johdon tulisikin
keskittda tiimit paikkakunnittain. Kokko ym. (2018) kuvaa ryhmén jdsenten vali-
sen etdisyyden lisddvian sosiaalisia konflikteja. Vaikka tilld tarkoitetaan henkista
etdisyyttd, voisi myos vilimatkojen ja fyysisen etdisyyden ndhda vaikuttavan
me-henkeen ja ristiriitojen syntymiseen. Fyysisten tapaamisten néahtiin synnytta-
van ldheisempid ihmissuhteita, joiden myo6td kommunikaatio ja siten véaarinym-
maérrykset vahenevit.

Ollilan ym. (2018) ja Kokon ym. (2018) mukaan ldhijohtajan on tidrked luo-
maan yhteiset toimintamallit ja sddnnot, joilla varmistetaan hajautettu paatok-
senteko ja tyontekijoiden itseohjautuvuus. Tamd nousi esiin myo6s taman tutki-
muksen tuloksissa. Erityisesti selkedt palaveri, palautteenanto ja viestintad kay-
tanteet koettiin tarkeiksi. Toimintatapojen selkeys ja rutiinit toiminnassa ovat tér-
keitd tekijoitd tyohyvinvoinnin kannalta myos etdtyossd. Tamdn nakokulman
esittdd myos Ruohomdki ym. (2020). Kuten Ruohomaki ym. (2020) kuvaa, myos
taman tutkimuksen tuloksien mukaan sdannolliset ja etukédteen sovitut kdytan-
teet tapaamisten osalta vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Haastatelta-
vien vastauksista voidaan pddtelld, ettd tietoisuus seuraavan tapaamisen ajan-
kohdasta lisdd yhteenkuuluvuutta ja vdahentdd yskineisyyden tunnetta. Talloin
tietdd, ettd kollegoita nikee taas tietyn ajan kuluttua ja tapaamista osaa ja voi jo
odottaa.

5.2 Kiytinnon johtopaddtokset

Kuten esitetty aikaisimmissa alaluvuissa, on etdjohtaminen haastavaa. Jotta joh-
taja pystyy valttamadn etdjohtamisen haasteet ja luomaan tyontekijoilleen toimi-
van, ty6hyvinvointia tukevan ympdriston, tulee hdnen tietoisesti suunnitella
nditd tukevia kdytanteitd. Alla olevassa kuviossa (kuvio 6) on esitetty tuloksista
nousseita kdyteitd, joiden avulla johtaja pystyy tukemaan myonteistd sosiaalista
pddomaa sekd sellaisia johtamisen kdytanteitd, jotka voivat heikentdd sosiaalista
padomaa.
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¢ Epdformaalien keskusteluhetkien * Epdformaalien keskusteluhetkien

ottaminen paivittdiseksi kédytan- tarkeyden viheksyminen ja salli-
teeksi. mattomuus.

 Tiimien lokaatiointi. * Kommunikointi vain viestien vali-

* Videoyhteyden kaytto. tyksella.

* Tyontekijoiden henkilskohtaisten * Palaverien jarjestdminen ilman vi-
tarpeiden tunnistaminen tutustu- deokuvaa.
malla heihin. * Samojen toimintatapojen toteutta-

¢ Jatkuva kollektiivinen kommuni- minen yksilon tarpeista riippu-
kointi. matta.

* Selkedt kéytanteet viestintdteknolo- * Epéselvit kdytdnteet viestintatek-
giassa, palautteen annossa ja pala- nologiassa, palautteen annossa ja
vereissa. palavereissa.

* Organisoidut ja sddnnolliset co- * Fyysisten tapaamisten laiminlyonti
working pdivit ja muut fyysiset ta- ja niiden tarkeyden vaheksyminen.
paamiset. * Epdtasa-arvoinen kommunikointi

* Tasavertaisuus kommunikoinnissa ja toiminta.
ja kaikkien huomioon ottaminen. * Viestien huolimaton muotoilu.

e Tydajan ulkopuolisten aktiviteet- * Osallistumatta jattaminen yhteisiin
tien jdrjestdminen. kahvihetkiin ja muihin epédformaa-

* Viestien muotoiluun keskittyminen limpiin tapaamisiin.
ja emojien kaytto. * Tyon tehokkuuden liiallinen seu-

* Oman persoonan esille tuominen. ranta.

* Palkoista ja urakehityksestd avoi- * Epéselvi ja ei avoin kommuni-
mesti puhuminen. kointi ura- ja palkkatasoista.

* Aamujen aloitus videoyhteyksin pi-
detylld tapaamisella.

e Luottamuksen osoittaminen, liialli-
sen tyon seuraamisen ja mikro-
manageroinnin valttiminen.

* Yhteinen lahityopdiva aina uuden
tyontekijan aloittaessa.

KUVIO 6. Sosiaalista pddomaa tukevat ja heikentdvét etdjohtamisen kdytanteet
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5.3 Tutkimuksen rajoitukset

Laadullinen tutkimus ei pyri yleistyksiin, sen sijaan se pyrkii ymmartdmdan pa-
remmin ennalta méarittelyd toimintaa (Tuomi & Sarajaivi 2009, 85). Taman tut-
kimuksen rajoituksia késiteltdessda on huomioitava, tutkimuksen rajoittuminen
yhteen kohdeorganisaatioon. Kyseinen organisaatio on suomessa toimiva asian-
tuntijaorganisaatio, joten tdtd tutkimusta ei voi yleistdd laajemmin muihin toi-
mialoihin tai organisaatioihin. Kohdeorganisaatio toimii tdysin lokaatioriippu-
mattomasti, joten esimerkiksi hybridity6 rajautuu tutkimuksesta.

Tutkimuksen aineisto pitdd sisdlldan kohdeorganisaation kaikki tyontekijat,
lukuun ottamatta johtoryhmaa. Tyontekijat edustavat kaikki Y-sukupolvea. Koh-
deorganisaation tyontekijdat ovat tyoskennelleet tai opiskelleet etdtyoympadris-
tossd myos ennen kohdeorganisaatioon siirtymistd. Mahdollista on, ettd haasta-
teltavien aikaisemmat kokemukset tydpaikkojen sosiaalisista suhteista ja kdytan-
teistd vaikuttavat heiddn kokemuksiinsa pohtiessa sosiaalista padomaa nykyi-
sessd organisaatiossa. Kaksi haastateltavista oli haastatteluhetkelld juuri lahtenyt
kohdeorganisaatiosta ja myos tdimd voi osaltaan vaikuttaa heiddn kokemuksiinsa
ja ajatuksiinsa.

Pohdittaessa tutkimuksen luotettavuutta, on huomioitava suhteeni tutkit-
tavaan organisaatioon sekd haastateltaviin henkiltihin. Olen itse tyoskennellyt
kohdeorganisaatiossa vajaan vuoden verran ja lopettanut tyosuhteensa noin 2kk
ennen tutkimusaineiston keruuta. Tamédn myotd tunnen kohdeorganisaation
kaytanteitd sekd organisaation johtoryhmdn. Haastateltavat henkiltt ovat siten
entisid kollegoitani. Koska laadullisessa tutkimuksessa lahtokohtana on tutkijan
subjektiviteetti, ei tdyden objektiivisuuden saavuttaminen ole mahdollista Eskola
& Suoranta, 1999, 2011). Tuttavallinen suhde tutkittaviin on kuitenkin voinut
osaltaan luoda haastatteluun ilmapiirin, jossa tutkittavien on ollut helppo kertoa
kokemuksistaan ja ajatuksistaan sekd siten toimia tutkimusta edistdvana teki-
jand. Koko tutkimusprosessin ajan olen tutkijana tiedostanut subjektiivisuuteni
sekd mahdollisten ennakko-oletusten ja organisaatioon kohdistuvien késitysten
vaikuttavan tutkimukseen. Tdm&dn huomioimalla olen toteuttanut aineistonke-
ruun huomioiden itseni mahdollisena tiedon tuottajana. Myo6s analyysi on toteu-
tettu mahdollisimman objektiivisesta ndkokulmasta.

Mahdollinen tutkimukseen vaikuttava tekija on my0s etdyhteys. On mah-
dollista, ettd etdyhteyden kdyttdiminen haastattelutilanteissa teki niistd vihem-
maén intiimejd. Tama voi osaltaan vaikuttaa syntyneeseen haastattelutilanteeseen
ja haastateltavien kykyyn kuvata omia kokemuksiaan ja ajatuksiaan.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Etdtyo tyonteonmuotona on kasvattanut suosiotaan ja kehitys on ollut suoravii-
vaista. Tamdn myotd on syytd olettaa, ettd tyonteonmuotona etédtyo on tullut jaa-
dékseen. Koska etidtyo on ilmid, joka vaikuttaa yhd useamman tyontekijan tyon-
teon tapaan on sen tutkimista tdrked edistdd my0Os jatkossa. Erityisesti
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tyontekijoiden hyvinvointi etdtyossd on aihe, jossa lisdtutkimus on tarpeellista.
Tama tutkimus keskittyi sosiaalisen pddoman merkitykseen tyohyvinvoinnille,
mutta my06s muita tyohyvinvointiin vaikuttavia osa-alueita on tarkea tutkia eta-
tyon kontekstissa. Tutkimusta kaivataan esimerkiksi JDR-mallissa esitettyjd
muita voimatekijoistd. Lisdtutkimusta tarvitaan my®os siitd miten taméa malli so-
veltuu nykyisiin etdtyon olosuhteisiin. Mallia on tutkittu mm. covid 19 pande-
mian aikana, mutta tutkimusta tarvitaan myos sen jdlkeisistd olosuhteista (De
Carlo, Girardi, Dal Corso, Arcucci, & Falco 2022).

Jotta etdtyon vaikutuksista tyohyvinvointiin saataisiin mahdollisimman
tarkkoja tuloksia, olisi tarpeellista verrata ldhity6ta tekevien ja etdtyota tekevien
hyvinvointia ja pyrkid selvittamaddn, mitkd tekijdt etdtyossd ja lahityossa ovat
merkittavimmat tyohyvinvoinnin kannalta, jotta tunnistettaisiin nimenomaan
etatyolle tyypilliset tyohyvinvointiin vaikuttavat piirteet.

Mielenkiintoista olisi tutkia johdon ndkokulmaa sosiaalisesta pddomasta ja
heidén ajatuksiaan sen vaikutuksesta organisaation toimintaan ja tyontekijoiden
tyohyvinvointiin sekd sitd, millaisia resursseja he ovat sosiaalisen padoman
myonteiseen kehitykseen valmiita kdyttdamaan. Tama tutkimus keskittyi tyonte-
kijoiden ajatuksiin ja siten johdon ajatukset rajautuivat tasta tutkimuksesta pois.

Koska tama tutkimus keskittyi mahdollisiin johdon toimiin, myos tyonteki-
joiden omia tyohyvinvointiin vaikuttavia toimia, taitoja ja tyonteon tapoja olisi
tarked tutkia. Téllaisten tyohyvinvointia edistdvien kdytanteiden I6ytaminen eta-
tyOympdristossd olisi hyvin tdarkedd. Etdtyo on monelle suhteellisen uusi tyon-
teon muoto ja siten itselle toimivat, hyvinvointia edistdvét kdytanteet omaan ar-
keen voi olla haastavaa loytda.

Tama tutkimus késitteli asiantuntija organisaatiota, mutta tutkia tulisi my6s
muita organisaatiomalleja ja toimialoja siitd ndkokulmasta, miten etdtyd ndissa
organisaatioissa kdytdnnon tasolla toimii ja miten se vaikuttaa tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Eri toimialat edellyttavét erityyppistd yhteydenpitoa tyoyhtei-
son sisdlld, silld tyon tuloksellisuus on eri toimialoilla eri tavalla riippuvaa yh-
teistyostd ja kommunikaatiosta. Siksi eri toimialoihin keskittyminen erillisina tut-
kimuksinaan olisi olennaista.
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LIITTEET

LIITE1 HAASTATTELURUNKO

1. Taustatiedot

o Kertoisitko lyhyesti koulutustaustastasi ja tycurastasi?

o Missd teet padsddntoisesti toitd? Kuvaile tyonteon paikkaasi?

» Voisitko ajatella tyoskentelevési perinteisessd toimistoymparistossd ny-
kyisen tyojdrjestelyn sijaan?

2. Sosiaalisen pddoman merkitys tyohyvinvoinnille

e Millaiseksi koet tyohyvinvointisi talld hetkelld?

e Millaisten asioiden koet paranantavan tyohyvinvointiasi? Entd heikenta-
van?

e Onko tilanne muuttunut jompaankumpaan suuntaan viime aikoina? Jos
kylld, mika sithen on vaikuttanut?

e Koetko sosiaalisen suhteet vaikuttavan tychyvinvointiisi? Minkéa paino-
arvon sille annat? Milld tavoin se vaikuttaa tyohyvinvointiisi?

3. Sosiaalisia suhteita vahvistavat tekijit

e Kuinka koet:

- Tyoilmapiirin vaikuttavan tyohyvinvointiisi? Vaikuttaako etétyo as-
pekti?

- Luottamuksen vaikuttavan tychyvinvointiisi? Vaikuttaako etétyo as-
pekti?

- Oikeudenmukaisuuden vaikuttavan tyohyvinvointiisi? Vaikuttaako
etdatyo aspekti?

- Palautteen saamisen vaikuttavan tyohyvinvointiisi? Vaikuttaako eté-
ty6 aspekti? Miten toivot saavasi palautetta?

- Kommunikaation vaikuttavan tychyvinvointiisi? Vaikuttaako etéatyo
aspekti? Lapindkyvyys viestinndssa?

- Yhteenkuuluvuuden tunteen vaikuttavan tychyvinvointiisi? Vaikut-
taako etdtyo aspekti?

- Kaipaatko ldheisid ihmissuhteita tyoymparistoosi? Vaikuttaako etd-
ty6 aspekti?

- Yhteisten arvojen, tavoitteiden ja tyon merkityksellisyyden tunteen
vaikuttavan tyohyvinvointiisi? Vaikuttaako etédty6 aspekti?

e Millaiset asiat ty0ympadristossd vahvistavat sosiaalisia suhteita? Entd hei-
kentdvan?
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4. Etdjohtaminen

e Miten koet, ettd sinua johdetaan nykyisessd tyossdan, joka perustuu eté-
tyojarjestelyyn?

e Millaista on mielestdsi hyva johtaminen etdtyoympaéristossa? Mitd johta-
miskdytantojd ja toimia se sisdltdda? Minka kdytannon/toimen koet tér-
keimmaéksi?

e Miki tekee etdjohtamisesta huonoa? Millaisia toimia huono etdjohtami-
nen sisdltdd tai mitd toimia se jattad huomioitta?

e Millaisia hyvid etdjohtamisen kdytdnteitd ja toimia nykyiselld etdjohtajal-
lasi on organisaatiossa?

e Mitd asioita toivoisit omalta etdjohtajaltasi?

e Eroaako hyvd'etdtyon johtaminen hyvastd’johtamisesta yleisesti? Milla
tavoin?

5. Etdjohtamisen vaikutus sosiaaliseen padiomaan ja konkreettiset
keinot sosiaalisen pidoman tukemiseksi

e Millad tavoin etdjohtaminen mielestdsi vaikuttaa sosiaaliseen suhteisiin?
Vai vaikuttaako se mielestdsi lainkaan? Kuinka suuri vaikutus silld mie-
lestédsi on?

e Millaiset etdjohtamisen johtamiskdytannot ja toimet vaikuttavat sosiaali-
siin suhteisiin organisaation ja tiimin sisdllda myonteisesti? Enté kieltei-
sesti?

e Millainen johtajan kommunikaatio ja viestintd on sosiaalista pddomaa tu-
kevaa? Kuinka paljon sitd tulee olla? Tarvitaanko kasvokkaisia etdkoh-
taamisia?

e Mitd hyvid sosiaalisia suhteita tukevia johtamiskaytédnteita tai toimia ny-
kyiselld etdjohtajalla organisaatiossasi on?

e Millaisia sosiaalisia suhteita tukevia toimia toivoisit omalta etdjohtajal-
tasi?

e Resurssi vaikutus?
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