Tuulikki Keskitalo (toim.)

Johtajuus muuttuvassa
toimintaymparistossa

Artikkelikokoelma YAMK-opinnaytetoiden tuloksista

POHJOISEN TEKIJAT = LAPIN AMMATTIKORKEAKOULUN JULKAISUJA 42/2023



Toimitus ja esipuhe:

e Tuulikki Keskitalo, KT, yliopettaja, Tulevaisuuden terveyspalvelut -osaamisryhma,

Lapin ammattikorkeakoulu
Artikkelien kirjoittajat:

e Jonna Ahonen, Sairaanhoitaja YAMK-opiskelija

e Janne Aso, Tradenomi YAMK-opiskelija

e Elina Kauppila, Restonomi YAMK-opiskelija

e Antti Karppinen, Insin66ri YAMK-opiskelija

e Petra Niemipelto, Sairaanhoitaja YAMK-opiskelija
e Aino Suni, Tradenomi YAMK-opiskelija

e Jukka Tarkiainen, Tradenomi YAMK-opiskelija

e Minna Tuominen, Sairaanhoitaja YAMK-opiskelija
e Anna Uusitalo, Tradenomi YAMK-opiskelija

e Vesa Valkeisenmaki, Tradenomi YAMK-opiskelija
e Maarit Venaladinen, Fysioterapeutti YAMK-opiskelija
e Jaakko Virtanen, Tradenomi YAMK-opiskelija

Metatiedot

Tyyppi: Kokoomajulkaisu

Julkaisija: Lapin ammattikorkeakoulu Oy

Julkaisuvuosi: 2023

Sarja: Pohjoisen tekijat - Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja 42/2023

ISBN 978-952-316-508-3 (pdf)

ISSN 2954-1654 (verkkojulkaisu)

URL-linkki: https://pohjoisentekijat.fi/2023/12/28/johtajuus-muuttuvassa-toimintaymparistossa/
Oikeudet: CC BY 4.0

Kieli: suomi

©Lapin ammattikorkeakoulu ja tekijat


https://pohjoisentekijat.fi/2023/12/28/johtajuus-muuttuvassa-toimintaymparistossa/

Tiivistelma

MONT eli monialainen opinnaytetyd on keskeinen osa Digiajan palvelujohtamisen
koulutuksen monialaista ja tyoelamalahtoistda opiskelua. MONT-prosessissa opiskelijat
tutkivat ja prosessoivat tyodelamalahtoisia ajankohtaisia ilmidita ja haasteita.
OpinnaytetyOprosessi etenee sekd monialaisissa teemaryhmissa etta jakaantuen
teemaryhman sisalla pienryhmiin ja tyopareihin. Kasillasi oleva kokoomateos syventyy
johtamisen eri teemoihin alati muuttuvassa toimintaymparistossamme. Globaalit
megatrendit (Sitra, 2023) heijastuvat myds Suomen toimintaymparistossa, jolloin entisten ja
totuttujen toimintatapojenkin on muututtava, mukaan lukien johtamisen. Kokoomateos
sisaltaa kaiken kaikkiaan nelja erillista artikkelia seka naita yhdistavan tietoperustan.
Artikkeleissaan kukin monialainen pienryhma syventyi omiin erityisiin tyoelaman
tapauksiinsa. Opiskelijat tutkivat ja kehittivat muun muassa aivohyvinvointia ja osaamisen
johtamista  asiantuntijaorganisaatioissa, vuorovaikutusta insinodritoimistossa ja
onnettomuustilanteen virtuaalijohtamista. Toimeksiantajina toissa olivat Lapin ja Varsinais-
Suomen pelastuslaitokset, Ponvia, Redandblue seka taloushallinnon alalla toimiva
asiantuntijaorganisaatio. Lukijana tama kokoomateos antaa sinulle avaimia parempaan

tyoelamaan kovin turbulentiksi muuttuneessa toimintaymparistossamme.



Esipuhe

Tama kokoomateos esittelee Digiajan palvelujohtamisen koulutuksen vuosien 2022-2023
aikana syntyneet monialaiset opinndytetyot (MONT) seka niiden yhteisen tietoperustan.
Kasillasi oleva kokoomateos syventyy johtamisen eri teemoihin alati muuttuvassa
toimintaymparistossamme. Toimintaymparistomme muuttuu muun muassa nopeasti
kehittyvan teknologian seurauksena. Kuten Sitra (2023) toteaa, kilpailu digivallasta kiihtyy
osin teknologian kehittymisen seurauksena ja sen vuoksi. Talouden perusta rakoilee ja
hyvinvoinnin haasteet kasvavat, joka edellyttda muutoksia aiemmissa, totutuissa
toimintatavoissamme. Kun maailma muuttuu, on myds johtajuuden muututtava. Tahan liittyy

osaltaan jokainen MONT-prosessin aikana tuotettu ja kirjoitettu monialainen opinnaytetyo.

MONT-kokoomateoksen kirjoittamisessa oli mukana 12 opiskelijaa neljalta eri toimialalta;
mukana oli kuusi tradenomia, yksi insin6ori, kolme sairaanhoitajaa, yksi fysioterapeutti ja
restonomi. Kokoomateos sisaltda kaiken kaikkiaan nelja erillista artikkelia seka naita
yhdistavan tietoperustan. Artikkeleissaan kukin monialainen pienryhma syventyi omiin
erityisiin tyoelaman tapauksiinsa. Opiskelijat tutkivat ja kehittivat muun muassa
aivohyvinvointia ja osaamisen johtamista asiantuntijaorganisaatioissa, vuorovaikutusta
insindoritoimistossa ja onnettomuustilanteen virtuaalijohtamista. Toimeksiantajina toissa
olivat Lapin ja Varsinais-Suomen pelastuslaitokset, Ponvia, Redandblue seka taloushallinnon

alalla toimiva asiantuntijaorganisaatio.

Hyvinvoinnin haasteisiin pyrittiin  vastaamaan muun muassa Uusitalon, Kauppilan ja
Venalaisen opinnaytetyolla,  joka paneutui aivohyvinvoinnin kehittamiseen
asiantuntijaorganisaatiossa. Aivot ovat asiantuntija- ja tietotyossa tarkein resurssi, joten
niistda on pidettdvd huolta. Tama monialainen  opinnaytetyd  tarjoaakin
asiantuntijaorganisaation aivohyvinvoinnin kehittamiseen hyvia kaytannon
kehittamisehdotuksia. Digitalisaatio haastaa eittamatta myds osaamista. Ei voida puhua
digitalisaatiosta, ellei teknologiaa osata kayttaa tarkoituksenmukaisesti nykyisen toiminnan
muuttamiseen. Tahan tarvitaan osaamista. Suni, Ahonen ja Valkeisenmaki pureutuivat
omassa opinnaytetydssaan itseohjautuvan organisaation osaamisen johtamiseen.
Opinnaytetyo tarjoaakin mielenkiintoisen katsauksen siitd, miten osaamista voisi ja tulisi

strategisesti kehittaa organisaatiossa, jossa tiimit toimivat itseohjautuvasti.



Teknologia on muuttanut tyota, arkea ja oppimista monin tavoin. Moni tekee tyotaan
kokonaan etana tai modernisti hybridisti, vaihdellen tyon tekemisen paikkaa. Hybridi, tai
toisin sanoen, monipaikkaisen tydon on povattu jaavan pysyvaksi tyon teon tavaksi monelle.
Hybridityossa yhdistyy eta- ja lasnatyon parhaat puolet, kun esimerkiksi pelkka etatyo
voidaan kokea yksinaiseksi. Niemipelto, Tuominen ja Karppinen paneutuivat omassa
opinnaytetyossaan vuorovaikutuksen laatuun hybriditydssa. TyoOntekijat toimivat tassa
tapauksessa insinooritoimistossa ja vuorovaikutus oli koettu siella poikkeuksellisen hyvaksi.
Omassa opinnaytetydssaan tekijat halusivat selvittaa, oliko todellisuudessa nain ja miten
vuorovaikutusta voitaisiin edelleen johtaa, jotta se koettaisiin positiivisena ja edistaisi tyossa

viihtymista?

Teknologian tuomat muutokset saivat myos Virtasen, Tarkiaisen ja Ason syventymaan
virtuaalijohtamiseen ja sen kehittamiseen onnettomuustilanteissa. Opinnaytety6 on tarkea,
silla  hyvdlla johtamisella ja  teknologian  tarkoituksenmukaisella  kaytolla
onnettomuustilanteessa voidaan pelastaa ihmishenkia. Opinnaytetyo tuottikin arvokasta
tietoa virtuaalijohtamisesta pelastuslaitoksen tilannekeskuksen nakokulmasta ja miten sita
voitaisiin edelleen kehittda. Lopputuloksena jokainen taman kokoomateoksen monialainen
opinnaytetyd pyrki vastaamaan muuttuvan toimintaymparistomme haasteisiin omista

nakokulmistaan.

Edella mainitut opinnaytetyon aiheet ovat syntyneet opiskelijoiden omista lahtdékohdista ja
littyvat kukin heidan taustaorganisaatioihinsa. Parhaimmillaan niihin yhdistyy myos
opiskelijan oma mielenkiinto, jolloin sen eteenpdin vieminen on antoisaa. Toisaalta MONT-
prosessi on vahvasti yhteisollinen, jolloin opinnaytetyon valmistumista tukee ennen kaikkea
ryhmasta saatava tuki. Monialainen tyoskentely laajentaa myos osaamista seka nakokulmia
kasiteltaviin aiheisiin. Voipa kdyda myoOs niin onnekkaasti, etta opiskelijoiden verkosto

laajenee yli oman organisaatio- ja toimialarajojen.

Kuvaamme MONT-prosessia usein junamatkaksi. Koitamme valaa opiskelijoihin uskoa
sanomalla: "Kun hyppaat junaan, tulee paatepysakki varmemmin vastaan sovitun aikataulun
puitteissa”. Opiskelijoihin tdma luo uskoa prosessin alussa, kun oma aihe on vain kaukainen
ajatus mielessa tai sita ei ole. MONT-prosessi on todellakin kuin junamatka. Vain harva eksyy

matkalle, silla matkakumppanit — kanssaopiskelijat ja ohjaajat — kylla tarttuvat hihaan, jos



joku uhkaa jaada vaaralle pysakille. Matkaa myos tauottavat valipysakit; oppimistehtavat,
joita opiskelijat tyostavat yksi kerrallaan yhdessa ja, joista me ohjaajat annamme palautetta.
Talla varmistamme, etta jokainen pysyy oikean junan kyydissa, eika eksy vaaralle raiteelle.
Oppimistehtavien kimaran aloittaa perehtyminen kasitteisiin ja paattaa alustavien tulosten
esittely. Kaiken kaikkiaan naita tehtavia on matkan varrella viisi. Valipysakkien tauottama

matka johtaa lopulta viimeistellyn opinnaytetyon esittdamiseen YAMK-seminaarissa.

Taman kertainen matka oli yksilollisyydessaan jalleen kerran ainutlaatuinen. lhailen usein
opiskelijoiden sinnikkyytta tehda YAMK-tutkinto kiireimpaan elamanvaiheeseen. Suurin kiitos
tasta tyosta kuuluukin opiskelijoille: Ilman heita ei olisi tata kokoomateosta. Suuri kiitos myos
muille tassa prosessissa mukana olleille, jotka ovat iso tuki ohjaajalle. Apuna matkan varrella
ovat olleet FT Merja Koikkalainen ja FT Maarit Tihinen. Opiskelijoiden suomen kielen
ohjauksesta haluan kiittaa FM Tanja Kyykkaa. Toivottavasti tama kokoomateos antaa myods
sinulle lukijana avaimia parempaan tyodelamaan kovin turbulentiksi muuttuneessa

toimintaymparistossamme.
Rovaniemelld, Ylikylassa, marraskuisena pakkaspaivana 23.11.2023

Tuulikki Keskitalo
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Johtajuus muuttuvassa toimintaymparistossa

Jonna Ahonen, Janne Aso, Elina Kauppila, Antti Karppinen, Petra Niemipelto, Aino Suni, Jukka
Tarkiainen, Minna Tuominen, Anna Uusitalo, Vesa Valkeisenmaki, Maarit Venéldinen & Jaakko

Virtanen

Johdanto

Tyon sisalté ja muodot ovat muuttuneet digitalisaation ja globalisaation myota. Covid 19-
pandemia nopeutti etatyon yleistymista ja toi hybriditydon pysyvaksi tyonteon malliksi.
Teknologian nopea kehittyminen mahdollistaa globaalit monipaikkaiset tiimit, joissa
asiantuntijuutta voidaan hyodyntaa maailmanlaajuisesti. Lisdksi erilaisten digitaalisten
ratkaisujen myota tyo tapahtuu entistd enemman verkkoalustoilla. Future of work -raportissa
korostetaan verkostojen ja niissa tapahtuvan yhteistyon merkitysta. (Klowden & Lim 2021,1,
5-6, 19.) Tyontekijoiltd odotetaan itseohjautuvuutta ja itsensa johtamista (Bergbom ym.
2020, 59).

Muutokset  tyoskentelytavoissa  muuttavat  perinteista  johtajuutta. Tyo- ja
elinkeinoministerion Tyoelama 2020 -selvityksessa ennakoitiin, ettda itseohjautuvuuden
tukeminen, vuorovaikutustaitojen sekd merkityksellisyyden kokemuksen luominen
korostuvat johtamisessa (Tyo- ja elinkeinoministerio 2018, 20-21). Megatrendit 2023 -
julkaisussa (Dufva & Rekola 2023) mainitaan osaamisen jatkuvan kehittdmisen korostuvan
tulevaisuudessa. Sen suunnitelmallinen johtaminen on tydntekijoiden hyvinvoinnin kannalta
tarkeda (Bergbom ym. 2020, 58-59). Hyvinvoinnin kasite tulee muuttumaan enemman
elamisen laatua korostavaksi (Dufva & Rekola, 2023). Digitalisaation myota tyota tehdaan
yhd enemman aivoilla, mik& lisda aivokuormitusta ja on otettava huomioon tydhyvinvoinnin
johtamisessa (Hartikainen ym. 2021, 89). Hybridi- ja etdtyon johtaminen seka digitaalisuuden

hyddyntaminen johtamisen tukena ovat alueita, joihin tarvitaan lisda osaamista.

Tama artikkelikokoelma kasittelee ajankohtaisia johtajuuden teemoja. Artikkelikokoelman
nelja kehittamistyota on tehty Lapin ammattikorkeakoulun Digiajan palvelujohtamisen
YAMK-koulutusohjelmassa kolmen hengen pienryhmissa. Yhteisena teemana on Johtajuus
muuttuvassa toimintaymparistossa. Insin6oritoimiston vuorovaikutus ja sen johtaminen
hybridity6sséa -kehittamistydssa selvitetdan, miten insindoritoimistossa voitaisiin hyodyntaa

tyontekijoiden nakemyksia johtajuudesta ja vuorovaikutuksesta seka huomioida hybridityon



tuomia erityispiirteita. Osaamisen johtaminen itseohjautuvassa asiantuntijaorganisaatiossa
tarkastellaan tietoutta osaamisen kehittamisen suunnitelmalliseen ja vuorovaikutteiseen
johtamiseen. Onnettomuustilanteen virtuaalijohtaminen pelastuslaitoksen
tilannekeskuksessa  selvitetaan, miten digitaaliset valineet ovat vaikuttaneet
pelastustoiminnan johtamiseen ja sen muuttumiseen seka mita odotetaan tulevaisuuden
kehitykselta. Tietotyolaisen aivokuormitusta ja sitd, miten kuormituksen hallintaa voidaan
tukea esihenkilotyolla, tarkastellaan Aivohyvinvoinnin johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

kehittamistyossa.

Yhteisessa tietoperustassa esitelldaan kehittdmistehtavia yhdistavia kasitteitd, joita ovat
hybridi- ja etatydon johtaminen sekd tyOhyvinvoinnin ja osaamisen johtaminen,
vuorovaikutuksen merkitys, itseohjautuvuus ja itsensad johtaminen. Lisdksi kuvataan
tutkimuksissa kaytetyt kehittdmis- ja tutkimusmenetelmat sekd@ aineistonkeruu- ja
analysointimenetelmat. Tutkimuksien luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyvia tekijoita

kasitellaan yhteisen tietoperustan lopussa.

Johtajuus muuttuvassa toimintaymparistossa

Tyon tekemisen tavat ja johtaminen murroksessa

Tyoelama on kokenut viime vuosina merkittadvan muutoksen eté- ja hybridityon yleistymisen
myotd, ja nykyadn yhd useammat tyontekijat voivat tehda toitaan joustavasti etana tai
toimistolla. Eta- ja hybridityd mahdollistavat tyontekijoille paremman tasapainon oman tyon
ja vapaa-ajan valilla, mutta samalla tydnantajat ja tyontekijat joutuvat sopeutumaan uusiin
haasteisiin ja toimintamalleihin, esimerkiksi virtuaaliseen toimintaymparistodn ja siihen
kuuluvaan vuorovaikutukseen liittyen. (Dufva & Rekola 2023, 11, 53-54)
Koronaviruspandemia jakoi tydelaman lahi- ja etatyohon ja nain tydelamaan syntyi
hybridityon kasite. Digitalisaation lisdantyminen on kiihdyttanyt jatkuvaa tyossa oppimista, ja
tyo on itsenaistynyt etatyon vuoksi, mika edellyttaa tyontekijoilta kykya johtaa itsedan. Tama
muutos vaikutti myos lahijohtamisen yksilollistymiseen ja sen vuoksi erilaisten yksilollisten
tarpeiden ja odotusten huomioon ottamista tarvitaan aiempaa enemman. (Ranki 2023, 6, 12.)
Ajan ja paikan suhteen riippumatonta tyota voidaan toteuttaa hybridi- eli monipaikkaisena
tyona, jossa tyopiste valitaan optimaalisesti tyotehtavan ja vuorovaikutuksen tarpeiden

mukaan. Monipaikkaisessa tyossd on mahdollista valita muitakin vaihtoehtoja



tyoskentelypaikoiksi, kuin tydntekijan oma koti tai hanen tyopaikallaan sijaitseva toimistotila.
(Haapamaki, Nenonen & Vartiainen 2011, 18; Kallio & Puhakka 2021.)

Monipaikkainen, aikaan sitoutumaton tyo rikkoo tyon ja vapaa-ajan rajaa, kun digitaaliset
tyovalineet tuovat tyon informaatiotulvan vapaa-ajalle ja tyontekijan palautuminen horjuu.
Vapautta ja autonomiaa korostetaan tyontekijoiden keskuudessa, vaikka se tyypillisesti
johtaa siihen, etta tyontekijat tydskentelevat enemman. (Backlander, Rosengren & Kaulio
2021, 343.) Vaikka virtuaalikokoukset mahdollistavat joustavan tyon tekemisen, lisdavét ne
tutkimusten mukaan vasymystd, jota kutsutaan Zoom-vasymykseksi. Tama heikentaa
tyontekijan kognitiivista suorituskykya ja asettaa organisaatioille uusia haasteita johtaa
hybridityota. (Nurmi & Pakarinen 2023, 2.)

Hybridijohtaminen uusi ja pysyva johtamisen malli

Hybridijohtaminen sisaltyy taman artikkelikokoelman kaikkiin kehittamistoihin. Hybridityo
kasittdaa eta- ja lahityon, hajautetun tyon, aikaan ja paikkaan sitoutumattoman tyon seka
likkuvan tyon hallinnan ja johtamisen (Vilkkman 2023, 40-42). Hybridityossa korostuu
fyysinen etaisyys, silla esihenkilo ja tyontekijat eivat valttamatta tapaa toisiaan kasvokkain
(Vilkman 2016, 9-19). Humalan (2007, 12) mukaan etdjohtamisen taustalla on muutospolkuy,
jossa siirrytaan pois tietylle paikalle sidotuista, teolliselle aikakaudelle tyypillisista
johtamismalleista. Hybridijohtaminen on sosiotekninen prosessi, jossa johtajalta
edellytetaan hajautetun tyon johtamisen lisdksi vahvaa digitaalista osaamista (Chaudhary,
Rohtagi, Singh & Arora 2022, 1049-1050). Contreras, Baycal ja Abid (2020, 5) mainitsevat,
etta etajohtamista on tutkittu vahan, mutta siihen voidaan hyddyntdaa muita johtamisen
lainalaisuuksia. DasGupta (2011, 29) tuo esiin, ettd etdjohtamisesta on tullut uusi
johtamisoppi, jossa johtamisen perustavoitteet, visio, suunta, motivaatio, inspiraatio ja
luottamus ovat pysyneet samoina ja johtajilta edellytetaan naiden johtajuusvaatimusten

saavuttamista etana.

Toisinaan etdjohtaminen voi olla haastavaa, silla kaytetty termi etd saattaa antaa
vaikutelman, etta tyontekija ja johtaja ovat fyysisesti erillaan toisistaan ja se korostaa tarvetta
ratkaista vain etdisyydesta johtuvia ongelmia (Vilkman 2016, 15-16). Kaikkien tyontekijoiden
mukana pysyminen on merkittdva haaste ja taman vuoksi yhteisollisyytta tulee korostaa.

Onnistunut etdjohtaminen edellyttda johtajalta kykya tunnistaa alaistensa tarpeet, taidot ja

10



resurssit tehda tyota virtuaalisesti, jotta tyontekijalle voidaan tarjota sopiva johtamistyyli ja
auttaa selviytymaan hybridityon haasteista. (Kokko 2020; Hill, Axtell, Raghuram & Nurmi
2022, 40.)

Virtuaalinen lasnéolo ja aktiivinen kommunikointi ovat toimivan etajohtamisen edellytyksia,
vaikka etatydssa kommunikaatio voi olla haastavampaa kuin lahitydssa (Vilkman 2016, 19).
Contrerasin ynna muiden (2020, 6) tutkimuksessa mainitaan, ettd virtuaaliymparistossa
tapahtuva viestinta on monimutkaisempaa kuin kasvokkain tapahtuva viestinta.
Etatyovalineiden kayttdé ja  virtuaalikokoukset voivat lisata kommunikaation
vaarinymmarryksen riskia (Vilkman 2016, 70), koska sanattoman viestinnan vihjeita, kuten
kasvojen ilmeita ja eleitd on vahemman ja tama tekee tiedon siirtamisesta ja tulkinnasta
vaikeampaa (Nurmi & Pakarinen 2023, 2). Viestintataidot korostuvat esihenkilotydssé, joten
niiden kehittamisella on myonteinen vaikutus tyoyhteisoon. Saanndllisella yhteydenpidolla ja
aktiivisella johtamisella voidaan lisata tyontekijan osallisuutta, yhteenkuuluvuutta, vahentaa
etaisyyden tunnetta (Vilkman 2023, 263-270; Contreras ym. 2020, 6) ja tukea kognitiivista
suorituskykya hybriditydssa (Nurmi & Pakarinen 2023, 2).

Raappanan (2020, 67-68) mukaan keskeistad etdjohtamisessa on kyky ohjata henkil6ita.
Ohjaamista edesauttaa johdettavien hyva tuntemus, yhteinen arvomaailma seka taito johtaa
omaa tyotaan. Etdjohtaminen vaatii monipuolista osaamista kayttaa erilaisia tieto- ja
viestintateknologioita seka taitoa valita sopiva viestintavaline tarpeen mukaan ja johtaa
ihmisia virtuaalisesti (Contreras ym. 2020, 6). Viestinnan kaytannot siitd, missa, miten ja
milloin kommunikoidaan, ovat avainasemassa tiimien menestykselle (Rauramo 2018).
Reaaliaikaisen eta- ja hybridijohtamisen vaatimaan teknologiaan syvennytdaan tarkemmin
taman artikkelikokoelman kehittamistyossa Onnettomuustilanteen virtuaalijohtaminen
pelastuslaitoksen tilannekeskuksessa. Mettin (2018, 23) kuvaa virtuaalijohtamisen
tapahtuvan teknologian valityksella, jossa korostuu joustava ja avoin johtamistyyli

mahdollistaen nopean reagoinnin.

Vilkmanin (2016, 15-16, 25-26) mukaan tehokkaan etdjohtamisen keskeiset kulmakivet
ovat luottamus, kunnioitus, avoimuus, selkedt toimintaohjeet, jatkuva kommunikaatio ja
yhteisollisyyden edistaminen. Toimivan etdjohtamisen kannalta esihenkilon on oltava

monitaitoinen ja hallittava niin asiajohtamisen, henkildstdjohtamisen, muutosjohtamisen,
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tiimin rakentamisen kuin itsensa johtamisen taitoja (Rauramo 2018; Chaudhary ym. 2022,
1049-1050). Etatyossd johtajan tulee madaritella selkeat tavoitteet ja tydtehtadvat
epaselvyyden vahentamiseksi ja tukea johdettaviaan tekemaan itsendisia paatoksia
virtuaalityossa, koska tyon itsendisyys lisdantyy etdisyyden vuoksi (Hill ym. 2022, 40; Vilkkman
2023, 35). Molemminpuolinen luottamus ja vastuullisuus korostuvat etaty0ssd, jossa
tarvitaan yhteisid pelisdantoja ja johtamiskaytantéja (Vilkkman 2023, 37, 144, 295).
Esihenkiloiden taidot hybriditydon johtamisessa voivat vaihdella. On tarkeaa tarjota heille
riittavasti tukea, selkeitd ohjeistuksia ja panostaa teknisiin valmiuksiin, jotta he voivat

menestya tehtdvassaan. (Kokko 2020.)

Hybridityon johtaminen asettaa suuria vaatimuksia esihenkilotydlle. Johtajien ja
esihenkiloiden tyotyytyvaisyyden taso on madaltunut ja krooninen tyévasymys lisaantynyt.
Tama on huomioitava tyohyvinvoinnin kokonaisuuden johtamisessa. (Kokko 2020; Ranki
2023, 14.) Tyohyvinvoinnin kokemus on heikentynyt viimeisen 3,5 vuoden aikana, eika se ole
palannut koronapandemiaa edeltdneelle tasolle (Suutala, Kaltiainen & Hakanen 2023). Siksi

hybridityossa tulee panostaa tyohyvinvoinnin ja ty6olojen johtamiseen ja kehittamiseen.

Tydhyvinvoinnin johtaminen hybridityossa

Tyota tehdaan yha enemman monipaikkaisesti ja tdma tulee ottaa huomioon tyokykya
kehittavissa toiminnoissa ja tyokykyjohtamisessa, jotka vaativat strategista sitoutumista ja
resursseja (Vuorento & Ruohomaki 2022, 68). Hillin ynna muiden (2022, 2) mukaan talla
hetkella puuttuu viela kokonaisvaltainen ymmarrys, miten hybridity6 vaikuttaa hyvinvointiin.
Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat mielekas ja sujuva tyd seka turvallinen,
terveyttd edistava, tyouraa tukeva tydyhteis6- ja ympaéristo. Se ilmenee tyohon
paneutumisena ja toimivana yhteistyona, joiden vaikutukset heijastuvat tyon
tuloksellisuuteen ja laatuun. Tyohyvinvointiin vaikuttavat niin henkilon oma elama ja
elamantavat kuin tyohon liittyvat kuormitus- ja voimavaratekijatkin, kuten tyon sisallon,
tyopaikan ja tyoyhteison muutokset ja se, miten naiden keskindinen tasapaino onnistuu.
(Puttonen, Hasu & Pahkin 2016.) Hyvalla johtamisella voidaan luoda tyokykya tukevia
toimintatapoja, joiden kehittdmiseen ihmiset padsevat vaikuttamaan ja osallistumaan ja nain
tydhon sitoutuminen vahvistuu. Johtamisella on yhteys tydyhteison ilmapiiriin ja
ihmissuhteisiin. (Juuti & Vuorela 2015, 23.)
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Tyohyvinvoinnin tarpeet ja keinot yllapitaa seka kehittaa tyohyvinvointia ja sen johtamista
muuttuvat tydoelaman nopean muutoksen mukana. Tama ilmenee Tyoterveyslaitoksen
raporteissa, joissa tuodaan esiin suomalaisten tyohyvinvoinnin kehittdmista (Makiniemi,
Kaltiainen & Hakanen 2023; Ranki 2023). Makiniemi ym. (2023) tuovat esiin, ettd vuoden
2021 ja 2022 valilla tyduupumusoireet etatyossa lisaantyivat seka kognitiiviset hairiot
yleistyivat. Lisaksi tyon imu ja tyytyvaisyys tyohon hieman laskivat. Havaittiin myos johtajien
tyouupumusoireilua, joka nakyi matalampana tyOtyytyvaisyytena ja kroonisena
tyovasymyksena. (Makiniemi, ym. 2023; Ranki 2023.) Vuoden 2023 Miten Suomi -voi
tutkimuksen mukaan etatyota haastavat lisaantynyt yksindisyyden tunne ja tyohon
tylsistyminen verrattuna muihin tyémuotoihin (Suutala ym. 2023). Tyohon sitoutumisella
todetaan olevan yhteys vasymyksen kokemukseen virtuaalikokouksissa (Nurmi & Pakarinen
2023, 12). Juuti ja Vuorela (2015, 15-17, 85,164) tuovat esiin, ettd tydhyvinvoinnista on tullut
kilpailutekija, silla organisaatiot kilpailevat ihmisten aineettoman osaamispadaoman avulla.
Tyohyvinvoinnin edellytyksena on, ettd ihminen voi hyvin niin henkisesti, fyysisesti kuin
sosiaalisesti. Hyvinvoiva ihminen on tuottava ja hyodyntaa niin organisaatiota, asiakkaita
kuin itsedankin. Ervasti ynnd muut (2022, 8) mainitsevat, ettd tyokykya voidaan tukea
paivittaisella johtamisella, toiminnan suunnittelulla ja ennakkoon yhdessa sovituilla

kaytannoilla.

Tyoymparistot, -tavat ja tyon luonne ovat muuttuneet monilla toimialoilla. Fyysisesta tyosta
on siirrytty aivotydohon ja nain tyon kuormitus kohdistuu yha enemman aivoihin. Tama asettaa
tyohyvinvoinnin johtamiselle uusia haasteita, silla aivokuormitus liitetdadn tyduupumuksen
riskitekijoihin. (Hartikainen ym. 2021, 89.) Manka ja Manka (2023) tuovat esiin tyokykya
tukevat ergonomian muodot, kuten kognitiivinen, affektiivinen, informatiivinen seka fyysinen
ergonomia, joihin tulee kiinnittaa huomiota tyohyvinvoinnin kehittamisessa ja johtamisessa.
Ergonomian eri muotoja kasitellaan tarkemmin taman artikkelikokoelman kehittamistydssa
Aivohyvinvoinnin johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa. Hartikaisen ynna muiden (2023,91)
mukaan ty0elamassa tarvitaan laajempaa ymmarrysta ergonomiasta, joka ottaa huomioon

lisdantyneet aivoja kuormittavat informaatioarsykkeet.

Vuorento ja Ruohomaéki (2022, 69) toteavat, ettd esihenkil6illda on tarked rooli tydkyvyn
edistdjana. Siihen kuuluvat muun muassa tyokyvyn muutosten havainnointi, puheeksi

ottaminen ja yhteydenpito tydntekijan sairauspoissaolojen aikana (Vuorento & Ruohomaki
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2022, 69). Esihenkildiden hyvalla johtamisella on yhteys taloudelliseen tuottavuuteen. Saaren
(2016) mielesta kestava tydelama ottaa huomioon tydntekijoiden voimavarat eli resilienssin,
yksilon kyvyn palautua negatiivista kokemuksista ja sopeutua stressaaviin ja muuttuviin
tilanteisiin. Inhimilliseen kestavyyteen liittyy kohtuullinen tyokuormitus ja tyon seka muun
elaman tasapaino. Keskeinen tyohyvinvointiin ja johtamiseen liittyva tekija on Decin,
Olafsenin ja Ryanin (2017) mukaan tukea tyontekijan autonomiaa eli itsemaaraamista, jossa
toimintaan voidaan itse vaikuttaa eikd sita kontrolloida ulkoapain. Tama lisaa sisaista
motivaatiota, jolla on myodnteisia vaikutuksia hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen (Deci ym.
2017). Niita voidaan edistaa esimerkiksi mahdollistamalla jatkuva uuden oppiminen tyossa

ja tarjoamalla tehtavia, joissa voidaan hyddyntdad omaa osaamista (Suutala ym. 2023).

Osaamisen johtaminen muuttuvassa toimintaymparistossa

Osaamisen johtaminen on yrityksen kaikille tasoille yltyva ja jatkuvasti muuttuva johtamisen
kokonaisuus (Viitala 2005, 14). Kehittamistyossa Osaamisen johtaminen itseohjautuvassa
asiantuntijaorganisaatiossa on selvitetty, miten osaamisen johtamista ja sen kehittamista
voitaisiin  edistdd suunnitelmallisesti  asiantuntijaorganisaatiossa, joka koostuu

itseohjautuvista tiimeista ja jossa yksildita kannustetaan itsenaiseen paatoksentekoon.

Osaamisen kehittaminen alkaa organisaation strategiasta ja visiosta, joka maarittaa
tulevaisuuden tahtotilan. Tama edellyttda henkilostolta seka osaamisen etta taitojen
kehittdmista. (Juuti & Vuorela 2015, 71.) Jokainen on vastuussa omasta osaamisen
kehittdmisestd ja esihenkild tiimin kokonaisvaltaisesta kehittymisestd (Kamensky 2015,
186). Osaamisen kehittdminen voidaan katsoa investoinniksi, joka vaikuttaa keskeisesti
tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen seka yrityksen kilpailukykyyn. Siihen tulee suhtautua
samoin kuin yrityksen muihin investointeihin. Osaamisen kehittdmisstrategiat tukevat
parhaimmillaan yrityksen liiketoimintastrategian toteutumista. (Viitala 2007, 187.) Juuti ja
Vuorela (2015, 72-74) toteavat, ettd esihenkilon tulee jatkuvasti kehittdd oman
vastuualueensa henkilostoa ja toimintaa. Kehittamistoiminta alkaa osaamis- ja
koulutustarpeiden kartoittamisella, jonka jalkeen luodaan tavoitteet ja paamaarat seka

valitaan sopivat kehittamis- ja arviointimenetelmat.

Virtuaalinen tyoymparistd haastaa organisaatiot kehittdmaan innovatiivisia tapoja, jotka

tukevat etd- ja hybridity6ta tekevien osaamisen kehittamistad (Kallonen & Kuhmonen 2022,
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34). Manka ja Maenpaa (2010, 23) toteavat, ettd osaamisvaatimukset muuttuvat koko ajan
ja osaamista tulee kehittaa seka yksilo- etta yhteisétasolla. Osaaminen on koulutuksen ja
kokemuksen tulos eika ainoastaan opittua tietoa. Kallosen ja Kuhmosen (2022, 33) mukaan
yrityksien on mahdollista johtaa osaamista ja jatkuvaa oppimista myos dataldahtoisesti, jossa
tekodlya voidaan kayttaa apuna osaamisen tunnistamisessa esimerkiksi analysoimalla
yrityksen strategia-, tutkimus- ja kehittamisraportteja. Yrityksen tuottamaan tietoa voidaan
hyodyntaa tehokkaasti big data -analytiikan eli massadatan (ks. Finto 2023) avulla
tulevaisuuden osaamistarpeiden suunnittelussa ja muutosten seuraamisessa. Osaaminen
on tekemisen hallintaa, jossa korostuvat sosiaalinen vuorovaikutus, joustavuus,

epdvarmuuden sietdminen ja muutoshalukkuus (Manka & Maenpaa 2010, 23).

Tyodyhteison vuorovaikutuksen johtaminen

Vuorovaikutus on keskustelua tai sanatonta viestintaa, jossa viestijat yrittavat ilmaista ja
valittdd omia merkityksidan seka tulkita ja reagoida muiden viesteja (Tieteen termipankki
2023). Virtuaaliset tydymparistot ovat monitahoisia sosiaalisia verkostoja, joissa ihmiset
hyodyntavat digitaalisia tyokaluja ja alustoja ollakseen vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa. Se mahdollistaa muun muassa uuden kehittamisen, ideoinnin, toisten tukemisen,
paatoksenteon ja johtamisen. (Humala 2019, 9-10; Meske & Junglas 2021,1130.) Humala
(2019, 10) toteaa, ettd vuorovaikutus vaikuttaa tiimin yhteistyon toimimiseen, yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen ja tehtavien suorittamiseen. Vuorovaikutuksen merkitysta ja
johtajan roolia on tarkasteltu tarkemmin taman artikkelikokoelman kehittamistyossa

Insinédritoimiston vuorovaikutus ja sen johtaminen hybriditydssa.

Etenkin etatyossa on tunnistettu vuorovaikutuksen vahenemista tydyhteisoissa (Houhala &
Hurmola-Remmi 2022, 78; Ruohomaki ym. 2023, 68). Tutkimuksen mukaan Suomessa
etatyota tekevat kaipaavat tyopaikan sosiaalista dynamiikkaa ja monipaikkainen tyénteko
vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden sosiaalisen tuen kokemukseen seka ystavyssuhteiden
luomiseen tyopaikoilla (Blomqvist ym. 2020, 6, 9). Digitaaliset tyokalut voivat haastaa
tyoyhteisdjen vuorovaikutusta, silla keskustelu saattaa olla vahaista. Rento kuulumisten
vaihto voi jaada pois ja vaarinymmarrysten mahdollisuus kasvaa. Parhaimmillaan

virtuaalisesti toimiva tyoyhteis6 saa sopivasti yhdistettyd omaehtoisen tyonteon,
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epamuodollisen ajatustenvaihdon pikaviestimissa ja hauskat hetket videopalavereissa.

Tyoyhteisdssa voi vallita aito kohtaamisen tunne virtuaalisesti. (Vilkman 2020, 42-43.)

Humalan (2019, 10) mukaan jokaisen johtajan, joka haluaa johtaa monipaikkaista
tyoyhteisoa mahdollisimman hyvin, tulee kehittaa avointa vuorovaikutusta. Chamakiotisin,
Pantelin ja Davisonin (2021, 5) mukaan et&johtajien on tiedostettava, etta tyontekijat voivat
kokea teknostressia eli teknologian kayttoon liittyvaa stressia, jos kasvokkain tapahtuva
vuorovaikutus korvataan teknologiavalitteisella vuorovaikutuksella. Etdjohtajien tulee l6ytaa
vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden tueksi tiimeille sopivia keinoja, kuten esimerkiksi
saannolliset palaverit ja vapaamuotoiset tilaisuudet seka kameroiden kaytto palavereissa
(Houhala & Hurmola-Remmi 2022, 78; Ruohomaki ym. 2023, 61). Digitaalisilla tyokaluilla
viestiessa vuorovaikutustaidot korostuvat. Johtajan saannollinen vuorovaikutus tukee

tyontekijoiden itseohjautuvuutta seka hyvaa itsensa johtamista. (Vilkkman 2020, 39.)

Itseohjautuvuus nykyajan tyoelamassa

Martela ja Jarenko madrittelevat (2017, 12) itseohjautuvuuden viittaavan tyontekijaan ja
hanen kykyynsa toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta.
Kehittamistyossa Osaamisen johtaminen itseohjautuvassa asiantuntijaorganisaatiossa on
mukana toimeksiantajaorganisaatio, joka koostuu itseohjautuvista tiimeista ja jossa yksiloita
kannustetaan itsenaiseen paatoksentekoon. Kehittamistydssa on selvitetty itseohjautuvan

tyontekijan osaamisen johtamista toimeksiantajan strategien ja tavoitteiden nakokulmasta.

Tyontekijaa voidaan pitaa itseohjautuvana, kun han pystyy tyoskentelemaan itsendisesti
kohti organisaation tavoitteita, ilman tarvetta kysya paatoksiinsa lupaa tai vahvistusta
esihenkiloltaan. Itseohjautuvuuden vastakohta on ylhaaltapain ohjautuvuus, jossa esihenkilo
kertoo aktiivisesti tyontekijalle mita ja milloin mitékin kuuluu tehda (Martela & Jarenko 2017,
12). Kostamon, Vuorisen ja Vanttisen (2020, 7) mukaan yleinen yksimielisyys lienee siit4, etta
itseohjautuvuudella tarkoitetaan perinteisen arvoasteikon purkamista ja yhteison tai yksilon
itsemaaraamisoikeuden lisdamista. Itseohjautuvuus kasite on tydelamassa synnyttanyt
erilaisia uskomuksia, joita ovat esimerkiksi kdsitykset siit3, etta itseohjautuvuus sopii kaikille
tai itseohjautuvassa organisaatiossa ei ole hierarkioita ja organisaatio jattaa tyontekijan
oman onnensa nojaan. ltseohjautuvuutta voi tarkastella ennemmin organisaatiotason

ilmiona sen sijaan, ettd se yhdistetaan liiaksi yksilotason ilmidksi autonomian lisdantymisen
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myo6ta. (Kostamo ym. 2020, 7-8.) Tama nakokulma erottaa itseohjautuvuuden itsena

johtamisen taidoista tyoelamassa.

Morikawa, Martela ja Hakanen (2022, 312) ehdottavat, ettd itseohjautuvuutta tulisi tutkia
rajaamalla ilmid selkeammin. He ovat tutkimuksessaan jakaneet itseohjautuvuuden ilmion
kahdeksi kasitteeksi: organisaation itseohjautuvuus ja tyotekijoiden itseohjautuvuus.
Kumpikaan kasite ei sulje toistaan ulkopuolelle, silla ne kytkeytyvat toisiinsa. Organisaation
itseohjautuvuudella  tarkoitetaan  organisaatioita, joissa paatoksentekovalta on
aarimmaisella tavalla hajautettu tyontekijoille. Tyontekijoiden itseohjautuvuus viittaa
tyontekijan kokemuksiin ja mahdollisuuksiin tehda itsenaisia paatoksia omassa tyossaan.
(Morikawa ym. 2022, 312-313.)

Neck ja Houghton (2006, 288) toteavat itseohjautuvuuden olevan yritykselle potentiaalinen
tapa menestya nopearytmisessa ja digitaalisesti kehittyneessa tyoelamassa. Stewart,
Courtright ja Manz (2011, 213) kuvaavat tutkimuksessaan, ettd tyontekijan
itseohjautuvuuden voidaan nahda nostavan tyon tuottavuutta seka tyontekijan
motivoituneisuutta. Motivaation kasvu ja tunne vaikuttamismahdollisuuksista vahvistavat
tyontekijan uskoa omiin kykyihinsa. Tama taas mahdollistaa hyvat olosuhteet innovaatioille
ja luovalle toiminnalle (DiLiello & Houghton 2006, 333). Itseohjautuvuus ei poista tarvetta
johtajuudelle, vaan muuttaa sitd (Vuori 2021). Lisédksi organisaatiolta vaaditaan strategisia
valintoja, jotka luovat itseohjautuvan tydympariston (Aura, Ahonen, Hussi & limarinen 2020,
30).

Itsensa johtamisen taitojen merkitys on kasvanut

Nykyajan tyoelamassa itsensd johtaminen on noussut yhdeksi tydelamakompetenssiksi
(Niinivaara 2019, 39). Organisaatioiden toimintatavat, strategia, kulttuuri, arvot, visio ja muut
vastaavat ulkoiset vaikuttimet vaikuttavat organisaation jaseniin, mutta organisaation
asettamilla ulkoisilla tekijoilla ei voi ohjata ja johtaa tyontekijoita ilman yksiloiden itsensa
johtamista ja sisdistd motivaatiota (Manz 1986, 585-586; Stewart ym. 2011, 190).
Niinivaaran (2019, 50) mukaan itsensd johtaminen on hyddyllistd niin sitd harjoittavalle

yksilolle kuin yhteisélle ja organisaatiolle, jossa kyseinen yksil® toimii.
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Aivohyvinvoinnin johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa -kehittamistydssa on selvitetty
tietotyota tekevan asiantuntijan kuormituksen tasoa ja palautumista seka sita, miten
esihenkilo voi tukea tyontekijoitda kuormituksen hallinnassa. Asiantuntija- ja hybridityossa
korostuvat omaan tyohon liittyvat autonomiset vaikuttamisenmahdollisuudet, jotka lisaavat
tyon imun kokemuksia ja motivaatiota (Ranki 2023, 13, 19). Samaan aikaan
tyduupumusoireet ovat lisdantyneet etenkin lahiesihenkilotyossa (Kela 2022; Ranki 2023, 14;
Suutala ym. 2023). Itsensd johtamisen taidot suojelevat tyontekijoita tyokyvyn
heikkenemisen ja tyduupumuksen riskiltd (Ranki 2023, 19), joten niiden kehittamiseen tulisi

panostaa.

Tutkimusten mukaan itsensa johtaminen on osin piirretyyppinen ominaisuus ihmisissa seka
sellainen prosessi ja taito, jota voi oppia ja harjoitella. Siksi voidaan tulkita, etta itsensa
johtaminen koostuu tietoisesta itsensa kehittamisesta seka minuudesta ja
elamankokemuksista. (Niinivaara 2019, 47.) Koulutus lisaa itsenséa johtamisen taitoja seka
suorituskykya yksilotasolla etenkin sellaisilla henkilGilla, joilla itsevaikuttaminen ja sisdinen
motivaatio ei ole vahvaa (Stewart ym. 2011, 205). Jos koulutus ei ole osallistavaa tai
yhdistetty organisaation vahvistamiseen, useimmat ihmiset eivat jatka oppimaansa
harjoittelua palattuaan koulutuksesta takaisin tydhonsa. Ne, joiden itsensa johtamisen taidot
ovat vahvat, hyddyntavat todenndkdisemmin uusia oppeja tydssaan. (Goldsby, Goldsby,
Neck, Neck & Mathews 2021, 10-11, 14.)

Esihenkilotyolla, johtamisella ja esihenkilon omalla esimerkilla voidaan tukea ja edistaa
tyontekijoiden itsenséa johtamista (Chang, Baelen, Ramburn & Purandare 2022, 405; Stewart
ym. 2011, 206-207). Tyypillisesti tiimeilld on sitd vahvempi itsensa johtamisen taso, mita
enemman esihenkilot palkitsevat tiimin jasenia itsensa johtamisen kaytannoista ja viestivat
tiimin jasenille, etta he ovat ensisijaisesti itse vastuussa tiimin tyon johtamisesta ja
toteutumisesta (Stewart ym. 2011, 206-207). Goldsbyn ynnad muiden (2021, 11) mukaan
itsensa johtamiseen ja siihen liittyvaan koulutukseen panostaminen parantaa seka
esihenkilotyota ja johtamista ettd itsensd johtamisen suoritustasoa yksilo-, tiimi- ja

organisaatiotasolla.

Itsensa johtaminen korostuu sirpaloituneissa tydymparistoissa kuten hybriditydssa, jossa on

jatkuvaa tietotulvaa ja muuttuvia olosuhteita niin organisaation sisalla kuin toimialalla
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(Niinivaara 2019, 39). Organisaatiokulttuuri, jossa tiimeille ja tyontekijoille annetaan tietoa
erilaisista tyohon liittyvista prosesseista, laadusta, asiakkaista, kilpailijoista, muutoksista ja
annetaan valta tehda tyohon liittyvia paatoksia, edistaa tiimitason itsensa johtamista ja tiimin
tehokkuutta (Stewart ym. 2011, 208-209). Goldsbyn ynnd muiden (2021, 18) neljan
vuosikymmenen kirjallisuuskatsaus osoittaa, etta itsensa johtamisella tulee jatkossakin
olemaan merkittava rooli yksilon, tiimin ja organisaation suorituskyvyssa. Tutkimukset ja
olemassa oleva tieto osoittavat, etta tietoa itsensa johtamisen hyodyista tiimitasolla seka
johtamisen ja tyontekijan itsenséa johtamisen valilla tarvittaisiin liséa (Stewart ym. 2011, 213;
Niinivaara 2019, 39).

Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Laadullinen tutkimusmenetelma

Taman  artikkelikokoelman  kaikki  kehittamistyo6t ovat toteutettu laadullisin
tutkimusmenetelmin. Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2015, 105) pitavat laadullisen eli
kvalitatiivisen tutkimuksen perustana todellisen elaman kuvaamista. Tutkimuksen kohde on
tyypillisesti valittu tarkkaan eli voidaan puhua harkinnanvaraisesta naytteesta (Ojasalo ym.
2015, 105). Laadullisissa tutkimuksissa keskitytddn tarkastelemaan tutkimuskohteina
olevien yksildiden henkilokohtaisia kokemuksia ja nakemyksia. Tavoitteena on ymmartaa
tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakokulmista ja kerata
tietoa mahdollisimman subjektiivisesti. Laadullisen tutkimuksen kohteena olevaa ilmicta
kuvataan tyypillisesti ennalta tuntemattomaksi. (Juuti & Puusa 20203, 9; Juuti & Puusa
2020b, 73-75.)

Alasuutari (2011, 64) toteaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa on yleistd kerata
tutkimusaineistoja, jotka tarjoavat mahdollisuuden toteuttaa aiheen monipuolista
tarkastelua. Tutkittavaa asiaa tulee pystya tarkastelemaan eri katsantokannoista. Han
korostaa dokumentoinnin tarkkuutta tuomalla esiin esimerkiksi haastattelujen sanatarkan
kirjaamisen niin haastateltavan kuin haastattelijankin osalta. Tuomen ja Sarajarven (2018,
62) mukaan laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia ovat kyselyt, haastattelut,
havainnoinnit ja erityyppisistd dokumenteista kootut tiedot. Erilaisia menetelmid voidaan
hyddyntaa tarpeen mukaan joko erillisina tai yhdistellen niita eri tavoin, riippuen tutkimuksen

asetelmasta ja kaytettavissa olevista resursseista. Taman artikkelikokoelman tutkimuksissa
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on kaytetty laadullisina aineistonkeruumenetelmina seka haastatteluja etta kyselyja erillisina

seka yhdistellen tutkimuksen asetelmasta riippuen.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 53) toteavat, ettd ei ole yksiselitteistd, ettd laadullinen ja
maarallinen tutkimus olisivat toisensa poissulkevat tai toisiaan taydentavia. Tutkimukseen
on valittava tapauskohtaisesti tutkimusongelmaan parhaiten soveltuvat
tutkimusmenetelmat, jolloin tutkimuksessa voidaan hyoddyntdaa laadullista ja maarallista

tutkimusotetta rinnakkain. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 27-28, 44.)
Maarallinen tutkimusmenetelma

Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimustapa tutkii tietoa numeroiden avulla, jolloin aineisto
saadaan numeerisessa muodossa ja tulokset esitetdan numeroina. Niiden avulla tutkija
pystyy tulkitsemaan ja avaamaan saatua tietoa sanalliseen muotoon. (Vilkka 2007, 13-15,
36.) Tassa artikkelikokoelmassa maarallista tutkimusmenetelmaa on kaytetty laadullisen
tutkimusmenetelman rinnalla Aivohyvinvoinnin johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa -

kehittamistyossa.

Maarallisessd muodossa kerattavan tiedon avulla on tarkoituksena selittaa, vertailla tai
kuvailla ihmisiin tai luonnon ilmi6ihin liittyvia asioita. Muita ominaispiirteitda maaralliselle
tutkimustavalle on pyrkimys objektiivisuuteen sekd vastaajien suureen maaraan.
Tutkimusaineiston keruussa kaytetdan usein apuna kyselyja. Ennen tiedon keruuta
tutkittavat asiat puretaan teoriatasolta arkikielelle siten, ettd kysymysten asettelut ovat
yksiselitteisid ja saatu tieto on mitattavissa. Tatad kutsutaan operationalisoinniksi. (Vilkka
2007, 13-15, 36.) Kyselylomaketutkimuksen avulla voidaan saavuttaa iso joukko vastaajia
eika heidan tarvitse olla sidottuna tiettyyn paikkaan tai aikaan. Henkil6t lukevat ja vastaavat
itsendisesti kyselyyn, jolloin anonymiteetti on helpommin varmistettavissa. Uhkana voi olla,
etta vastausprosentti jaa pieneksi. Kyselyt voidaan suorittaa kasvokkain, jos tutkittava aihe
on hyvin rajattu. Tutkijan on talloin varmistettava, ettda anonymiteetti sailyy.
Tutkimusaineiston keraamiseen voidaan kayttdd myos olemassa olevia rekistereitd ja

tilastoja seka systemaattista havainnointia. (Vilkka 2021, 76.)
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Kehittamismenetelmana tapaustutkimus

Tapaustutkimus on tutkimusote, jonka tarkoituksena on selvittda tarkemmin jotain erityista,
merkittdvaa tai kiinnostavaa tapausta (Korhonen 2009, 66). Artikkelikokoelman kaikki
kehittamistyot ovat tapaustutkimuksia, joissa tarkastellaan yhta rajattua ilmiota edustavaa
tapausta, kuten organisaatiota, ryhmaa tai prosessia. Tutkittava tapaus liitetaan aina tarkasti
siihen aikaan ja paikkaan, johon se sijoittuu. Tapaustutkimuksen aloittamiseksi tutkija
perehtyy tutkittavaan asiaan tai ilmioon, minka jalkeen rajataan seka tarkennetaan. Siten
kohdetapaus on tutkijan analyyttisen ajattelun tulosta. Tavoitteena on saada monipuolinen
kuvaus tapauksesta ja tutustua siihen mahdollisimman kattavasti. (Vuori 2022.) Taman
menetelman avulla tuotetaan tietoa rajatusta asiasta mahdollisimman laaja-alaisesti ja

syvillisesti (Ojasalo ym. 2015, 52).

Ojasalo, Moilanen & Ritalahti (2018, 37) kuvaavat tapaustutkimuksen perustuvan
tutkimuksen kohteen havainnointiin sille ominaisessa ymparistdssa. Vilkka (2021, 125)
kuvaa tapaustutkimuksen tahtaavan ymmarryksen kasvattamiseen tutkimuskohteesta eika
sen pelkkdan tutkimusaineiston havainnointiin  ja kuvaamiseen. Kehittamistyon
nakokulmasta tapaustutkimuksella pyritdédn tuottamaan tutkijalleen ymmarryksen
tutkimuskohteesta sen oikeassa kontekstissa luoden samalla edellytykset mahdolliselle
kehittamistyolle (Ojasalo ym. 2018, 52-53). Tapaustutkimuksesta toteutettaessa on yleists,
ettd tutkimuskysymys muuttuu ja sitd tarkennetaan prosessin edetessd (Eriksson &
Koistinen 2014, 23). Tapaustutkimuksen luoma syvallinen ymmarrys vallitsevasta tilanteesta
ja motiiveista eri sidosryhmille on arvokasta tietoa kehittdgjan nakokulmasta.
Tapaustutkimuksella saadaan kuvattua usein vaikeasti ymmarrettavia ja monimutkaisia

tilanteita, jotka helposti muuten jaisivat huomiotta. (Ojasalo ym. 2018, 52-53.)

Aineistonkeruumenetelmat ja aineiston analysointi

Teemahaastattelut monipuolisen aineistonkeruun menetelmana

Teemahaastattelua voidaan luonnehtia lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun
valimuodoksi, joka sopii aineistonkeruumenetelmaksi useimpiin tutkimuksiin (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2018, 208-209; Hirsjarvi & Hurme 2022, 27-28, 44). Tassa
artikkelikokoelmassa teemahaastatteluja kaytettiin aineistonkeruumenetelmana kolmessa

kehittamistyossa. Teemahaastattelu voidaan toteuttaa joko yksilo- tai ryhmahaastatteluna.
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Taman artikkelikokoelman kehittamistoissa Aivohyvinvoinnin johtaminen
asiantuntijaorganisaatiossa ja Osaamisen johtaminen itseohjautuvassa
asiantuntijaorganisaatiossa teemahaastattelut toteutettiin  yksilohaastatteluina ja
Onnettomuustilanteen virtuaalijohtaminen pelastuslaitoksen tilannekeskuksessa yksilo- ja

ryhmahaastatteluna.

Teemahaastattelu etenee tiedossa olevien aihepiirien mukaisesti joko jasennellysti tai ilman
tarkkaa jarjestysta ja muotoa (Hirsjarvi ym. 2018, 208-209). Teemahaastattelu muistuttaa
keskustelunomaista tilannetta, jossa kasiteltyjen teemojen kasittelyjarjestys on vapaa, eika
kaikkien haastateltavien kanssa valttamatta puhuta yksittaisistda teemoista yhta laajasti.
Paadkohdat on maaritelty, mutta haastattelu voi elaa haastateltavien kanssa kaydyn
keskustelun mukana. (Hyvarinen ym. 2020.) Tarkeintd on saavuttaa aito vuorovaikutus ja

keskusteluyhteys haastateltavan kanssa (Vilkka 2021, 76).

Teemahaastattelut toteutetaan yleensa puolistrukturoidusti ja tata
aineistonkeruumenetelmaa on hyddynnetty artikkelikokoelman  kehittamistoissa.
Menetelman vahvuutena on se, ettd haastattelu etenee ydinkysymysten pohjalta teemoittain,
jolloin on mahdollista kerata laajempi aineistoa yksityiskohtaisen kysymyslistan sijaan.
Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa on tilaa vapaalle keskustelulle, joka voi
mahdollistaa laajemman tiedon keruun. (Alastalo, Akerman & Vaittinen 2017, 184, 187;
Hirsjarvi & Hurme 2022, 34, 47-48.) Yksilo- ja ryhmahaastattelussa haastattelijalla on
tilaisuuden fasilitoijana merkittava rooli ilmapiirin luomisessa. Luottamuksen ilmapiirin
kautta voidaan saada aidompia kommentteja niin sanottujen sosiaalisesti hyvaksyttyjen
vastausten sijaan. Tilanteessa punnitaan haastattelijan taitavuus siina, ettd han ei vaikuta
vastauksiin kysymyksenasettelussa tai johdattelemalla vastauksia. Riskind voi olla, etta

tutkijan tulkintavirheet vaikuttavat lopputulokseen. (Puusa 2020, 103—-105.)

Laadulliset ja maaralliset kyselyt aineistonkeruumenetelmina

Artikkelikokoelman kaikissa kehittamistoissa kaytettiin kyselya
aineistonkeruumenetelméana. Insin6oritoimiston  vuorovaikutus ja sen johtaminen
hybriditydossd  -kehittamistydssd  kysely oli  ainoa  aineistonkeruumenetelma.
Artikkelikokoelman  kolmessa  muussa  kehittamistyossa  kyselyd  kaytettiin

aineistonkeruumenetelméana teemahaastattelun rinnalla. Kyselytutkimuksen vahvuutena on,
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etta silla voidaan kerata niin maarallisesti kuin laadullisesti laaja tutkimusaineisto

esimerkiksi mielipiteista, kayttaytymisesta ja toiminnasta (Hirsjarvi ym. 2018, 197).

Kyselyssa valitulta joukolta kysytaan vastauksia samoihin kysymyksiin, samalla tavalla ja
samassa jadrjestyksessd (Luoto 2009; Hirsjarvi ym. 2018, 193). Kyselyn
kysymyksenasettelussa on tarkeaa, ettd kysymyksia on harkittu maara seka se, etta ne ovat
yksiselitteisia ja sisdlloltdan tarkasti mietittyja (Hirsjarvi ym. 2018, 201-202).
Kyselylomakkeen ja muuttujien luomisessa tulee pohtia, mitd halutaan mitata ja pilkottava
tutkittava aihe osakysymyksiksi tai -vaittamiksi (Vilkka 2015; Vastamaki & Valli 2018, 139).
Kysely voidaan toteuttaa haastatteluna, digitaalisena verkkokyselyna, gallupina, fyysisena
lomakekyselyna tai henkilokohtaisesti tarkastettuna kyselynd (Luoto 2009; Vilkka 2015;
Hirsjarvi ym. 2018 201-202). Verkkokysely on helppo ja kustannustehokas tapa toteuttaa
kysely myds analyysi- ja suunnitteluohjelmien ansiosta (Rdsdnen & Sarpila 2013). Tassa
artikkelikokoelmassa kolmessa kehittamistydssa kaytettiin verkkokyselya ja yhdessa

kehittamistyossa kahta mittaria haastattelun yhteydessa.

Kyselyn muodosta riippuen vastausten analysointi voidaan tehdd maarallisesti tai
laadullisesti (Luoto 2009). Kyselyn kysymykset voivat olla avoimia kysymyksid,
monivalintakysymyksia, asteikkoja tai naiden yhdistelmia. Monivalinta- ja
asteikkokysymykset tuottavat tyypillisesti maarallista eli kvantitatiivista aineistoa. Avoimet
kysymykset puolestaan tuottavat laadullista eli kvalitatiivista aineistoa, silla niihin vastaajan
on mahdollista avata ndkemyksidan ja kokemuksiaan tarkemmin ja syvéllisemmin. (Vilkka
2015; Hirsjarvi ym. 2018, 196-197.) Avoimia kysymyksia kaytettiin laadullisen aineiston
keradmiseksi taman artikkelikokoelman kolmessa eri kehittamistydssa. Kyselyssa voiaan
hyodyntaa myos valmiita, aikaisempiin tutkimuksiin perustuvia mittareita (Vastamaki & Valli
2018, 136), kuten Aivohyvinvoinnin johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa -kehittdmistyossa

on kaytetty. Kyseisilla mittareilla kerataan maarallista aineistoa.
Tyopaja ja ryhméakeskustelu yhteiskehittamisen menetelmana

Laadullisen tutkimuksen aineiston keraamiseen hyodynnetaan ihmiskeskeisia menetelmia,
joista tyOpaja, ryhmakeskustelu ja aivoriihi ovat esimerkkeja. Osallistuvassa tyopajassa
osallistujilla on aktiivinen rooli ja se luokitellaan ihmiskeskeisessa suunnittelussa

innovatiiviseksi menetelméaksi (Hanington 2003, 13,15). Tydpajamenetelmd on
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yhteiskehittdamisen muoto, jossa tiedon siirtdminen ja kommunikointi ovat keskidssa.
Tarkoituksena on lisata ymmarrysta tutkittavasta aiheesta seka toiveista ja tarpeista
kehittdmisen tueksi. (Mattelmaki 2006, 37.) Tavoitteena voi olla muutos ja siihen tarvittava

uuden tiedon tuottaminen (Poyry-Lassila & Teravainen 2010, 17).

Aivohyvinvoinnin  johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa kehittamistyossa kaytettiin
tyopajaa ja ryhmakeskustelua yhtena yhdistettyna aineistonkeruumenetelmana. Tyopaja on
ryhmalahtoista toimintaa, jossa ryhmakeskustelun avulla on mahdollista saada lisatietoa
tutkittavasta ilmiosta. Ryhmakeskustelu sopii tilanteeseen, jossa tutkija etsii yhteisia ja
eridvia kantoja tutkittavaan teemaan. Ryhmakeskustelussa vuorovaikutus on
vapaamuotoista ja tuottaa monipuolista tietoa ryhman dynamiikasta ja kulttuurisista
asioista. Tutkija pystyy joustavasti ohjaamaan keskustelua seka ryhman etta yksilon tasolla.
(Puusa 2020, 110-111.) Tyopaja ja ryhmakeskustelu vaatii tuekseen fasilitaattorin, jonka
tehtavana on valmistella ja tukea prosessin kulkua. Fasilitaattori varmistaa, etta
tyoskentelyssa sailyy myonteinen ilmapiiri, kaikkia osallistujia kuunnellaan ja tyoskentely

pysyy suunnitellussa aikataulussa. (Summa & Tuominen 2009, 9-10.)

Laadullinen sisallonanalyysi

Alasuutarin (2011, 26) mukaan laadullisia ja maarallisid analyyseja voidaan pitéda toisistaan
erillaan olevina, mutta niita voidaan soveltaen kdyttda samassa tutkimuksessa ja saman
tutkimusaineiston tulkinnassa. Taman artikkelikokoelman kaikki nelja kehittamistyota ovat
laadullisia tutkimuksia, joissa jokaisessa on hyddynnetty laadullista sisallonanalyysia.

Lisaksi yhdessa tutkimuksessa on hyodynnetty maarallista analyysia.

Laadullisessa sisallonanalyysissa keskitytaan siihen, mista asioista, aiheista ja teemoista
aineisto kertoo (Vuori 2022). Aineistosta haetaan tarkasti tutkimuskysymysten kannalta
merkityksellisia asioita, jotka luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitelldadn (Tuomi & Sarajarvi
2018, 62). Laadullinen sisallonanalyysi perustuu koodaukselle, jossa tunnistetaan ja
nimetaan aineistosta loytyvia elementteja. Aineistosta etsitaan eroja ja samanlaisuuksia.
(Vuori 2022.) Tutkimusongelmaan liittymattomat asiat jatetdan pois. Lopuksi kirjoitetaan
yhteenveto tutkimuskysymysten kannalta olennaisista valituista asioista. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 62.) Sisallonanalyysi voidaan tehdd myos aineistolahtdisesti niin, ettd pysytaan koko

analyysiprosessin ajan lahella sitd mita aineistosta nousee esille (Vuori 2022).
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Sisallénanalyysin tavasta riippumatta koodauksen on oltava systemaattista. Aineisto tulee
kdayda huolella lapi. Analyysi voidaan toteuttaa joko kasitydnomaisesti tai laadullisen
aineiston analyysia varten kehitetyilla digitaalisilla tyokaluilla. Apuvalineiksi sopii hyvin
leikkaa—liimaa-tekniikka, taulukot, matriisit ja kasitekartat. Koodaus on yksi tydvaihe, joka ei
sellaisenaan kelpaa analyysiksi. Sisallosta tulee tehda johtopaatokset. Sisallonanalyysi ei
pohjaudu erityiselle teoreettis-metodologiselle ajattelulle ja sen vuoksi sille ei |10ydy yhteisia

saantoja, eika sita ohjaa mitkaan erityiset menetelmalliset kasitteet. (Vuori 2022.)

Laitila, Nikkonen ja Pietila (2012, 262) korostavat aineiston ldhestymisessa tutkijan
avoimuuden tarkeytta, jolloin osallistujien erilaiset kasitykset tutkittavasta ilmiosta tulevat
ilmi. Tutkijalla tulee olla teoreettista perehtyneisyyttd aiheeseen, jonka avulla han pyrkii
tulkitsemaan tutkittavien kasityksia ilmiosta. Aineiston analyysin tarkoituksena on huomata
tutkittavaa ilmiota kuvaavat kasitykset ja ymmarrykset kielellisten ilmaisujen taustalla.
Tutkimuksen kannalta on ehdottoman tarkeaa, etta tutkija tiedostaa ja pyrkii poistamaan

omat ennakkoluulonsa seka -kasityksensa ilmiosta. (Laitila ym. 2012, 262-263.)
Maarallisen aineiston analyysi

Maarallisida menetelmia on paljon ja niiden luokittelua voidaan toteuttaa monin eri tavoin.
Maarallisen menetelman luokittelun perusteena voidaan kayttda muuttujien maaraa. Jos
kyseessa on vain yksi muuttuja, sen arvojen jakauma on yleinen tarkastelun kohde. Sita
voidaan kuvata esimerkiksi keskiluvuin tai hajontaluvuin. Useampaa muuttujaa
samanaikaisesti tarkasteltaessa menetelmia voidaan luokitella sen mukaan, sisaltyyko niihin
kausaalioletuksia. Muuttujien valisia korrelaatiokertoimia seka ryhmittelyanalyyseja voidaan
kayttaa muuttujien yhteisvaihtelun tarkasteluun. Ne eivat edellytd oletuksia muuttujien
kausaalisuhteista. (Mattila 2023.) Kehittamistyossd Aivohyvinvoinnin  johtaminen
asiantuntijaorganisaatiossa  kaytettiin  maarallisen  aineiston analyysia  kahden
teemahaastattelussa kadytetyn mittarin analysoinnissa. Mittarit olivat maarallisia, koska
tutkimuksen osallistuja valitsi vaittdmista omaa tilannettaan kuvaavan arvon Likertin
asteikolla 1-5. Likertin asteikko on tyypillisesti 4- tai 5-portainen asteikko, jossa
haastateltavalle esitetddn vaittamia tutkittavasta aiheesta. (Heikkilda 2014.) Saaduista
arvoista laskettiin keskiarvo sekda mediaani. Kaytetyt mittarit ja niiden asteikot on esitelty

yksityiskohtaisemmin kyseisesséa kehittamistydssa.
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Eettiset lahtokohdat ja luotettavuus

Hyva tieteellinen kdytantd perustuu eurooppalaisen tutkimuseettisen ohjeistukseen, jossa
korostuvat tutkimuksen nelja periaatetta: rehellisyys, luotettavuus, arvostus ja vastuunkanto
(All European Academies 2023, 5). Tutkimusetiikalla tarkoitetaan yleisesti sovittuja sdantoja,
joita taman artikkelikokoelman kaikissa kehittdmistoissa on noudatettu tutkimuksiin
liittyvien yhteisty6tahojen ja tutkimuksen kohteena olleiden henkildiden kanssa toimiessa.
Hyvalla tieteellisella kaytannolla tarkoitetaan sita, miten tietoa hankitaan, mita tutkimus- ja
tiedonhankintamenetelmia kaytetdan ja kuinka ne kestavat eettisen tarkastelun.
Tutkimusluvat, suostumukset ja eettiset arviot on jokaisen taman artikkelikokoelman
kehittamistyon osalta huolehdittu kuntoon ennen tutkimuksien aloittamista. Tutkimukset
eivat saa vahingoittaa tutkittavien eikd tutkijoiden terveyttd ja turvallisuutta.
Tutkimusaineistoa on kasitelty siten, etta huolehditaan tietosuojasta, salassapidosta seka
noudatetaan vaitioloon liittyvid velvoitteita luottamuksella. (Tutkimus eettinen
neuvottelukunta 2023, 13-14; Vilkka 2021, 106.) Tyoelamaan liittyvissa tutkimuksissa on
huomioitava toimialaan l|aheisesti liittyvat alat, joita tutkimus saattaa koskettaa.
Tiedonhankinnan yhteydessa lahteiden kaytto ja niiden esille tuominen omassa tekstissa on
olennaista. (Vilkka 2015, 41-42.)

Artikkelikokoelman yhteisessa seka kehittamistyokohtaisissa teoreettisissa
tietoperustoissa on kaytetty mahdollisimman tuoreita ja laadukkaita, vertaisarvioituja niin
kotimaisia kuin kansainvalisiakin lahteita. Tietoperustoissa seka tutkimustulosten
tarkastelussa on kiinnitetty erityista huomiota huolelliseen lahdeviittaustekniikkaan, jotta
lukijalle selviaa, mika tieto on lahdemateriaaleista ja mika tieto on osa tutkimustulosten
esittelya tai tulkintaa. Aiempia tutkimustuloksia esitettdessa lukijalle on kaytava selvaksi,
kenen tyon tuloksista on kysymys (Vilkka 2015, 41-42). Tutkijat ovat perehtyneet
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeisiin (2023) sekd Lapin ammattikorkeakoulun

opinndytetyoohjeisiin (Lapin ammattikorkeakoulu 2022).

Kehittamistyon kontekstissa eettisyys tarkoittaa, etta opiskelijat noudattavat eettisia
periaatteita koko prosessin ajan. lhmiseen kohdistuvassa tutkimuksessa lahtokohtana toimii
tutkittavan oikeudet ja kohtelu, johon liittyy muun muassa luottamus tieteeseen ja tutkijoihin,
tutkittavien ihmisarvon seka oikeuksien kunnioitus. Osallistuessaan tutkimukseen henkilon

vapaaehtoisuus on ensiarvoisen tarkeaa ja hanella on oikeus saada tietoa tutkimuksen
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sisallosta, henkilotietojen kasittelysta seka tutkimuksen kaytannon toteutuksesta. Oikeudet
kirjataan ymmarrettdvaan ja todenmukaiseen muotoon. Tutkimuksen julkaisemisessa on
otettava huomioon yksityisyyden suoja, eikd osallistujille tule luvata taydellista
tunnistamattomuutta, jos se ei ole mahdollista. Vaikka tutkimuksessa ei kasiteltaisi
henkilotietoja, on otettava huomioon, ettd henkild saattaa olla tunnistettavissa muiden

vastaajien toimesta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 7-9.)

Laadullisia tutkimuksia arvioidaan tulkinnan yleistamisen ja tutkimuksen luotettavuuden
kautta. Tutkimustulosten vastatessa tutkimukselle asetettuihin paamaariin ja
tutkimuskysymyksiin, sen voidaan sanoa olevan pateva eli yleistettavissa oleva. Kun
laadullisen tutkimuksen tutkimuskohde ja tutkimusta varten tulkittu teoreettinen tietoperusta
sopivat yhteen ja kun epaolennaiset ja satunnaiset tekijat eivat ole vaikuttaneet
tutkimukseen, on tutkimus luotettava. (Vilkka 2021, 154-155.) Luotettavuus tarkoittaa, etta
lukija vakuuttuu tutkijoiden ammattitaidosta toteuttaa kehitystyo seka siita, ettad tyossa on
kaytetty asianmukaisia lahestymistapoja tutkimuksen toteuttamiseksi. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuutta on kaikkien tutkimuksen vaiheiden tarkka ja yksityiskohtainen
kuvaus. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226-227.)

Erilaisten aineistonkeruumenetelmien kayttd ja yhdistaminen lisaa tutkimuksen
luotettavuutta, koska siten saadaan monipuolisempi kuva tutkittavasta ilmiosta (Laine,
Bamberg & Jokinen 2015; Aaltio & Puusa 2020, 177). Maarallisen tutkimuksen arvioinnissa
on tarkasteltu patevyytta eli validiteettia ja luotettavuutta eli reliabiliteettia. Patevyydella
tarkoitetaan sita, ettda mittarilla tai menetelmalla pystytdan mittaamaan sita, mita
tutkimuksen on tarkoitus mitata. Luotettavuudella tarkoitetaan tulosten tarkkuutta, jotta
sama mittaustulos saavutettaisiin, vaikka tutkija vaihtuisi ja mittaus toistettaisiin. (Vilkka
2021, 155.) Taman artikkelikokoelman kehittamistoiden luotettavuutta lisaa
tutkijatriangulaatio, silla jokaisessa tutkimuksessa on ollut mukana kolme eri tutkijaa.
Suurimmassa osassa toteutuu aineisto- ja menetelmatriangulaatio, kun tutkimuksissa on

kaytetty useita eri aineistoja ja aineistonkeruun menetelmia. (Aaltio & Puusa 2020, 177.)

Artikkelikokoelman kehittamistdiden luotettavuutta ja eettisyytta on tarkasteltu
yksityiskohtaisemmin  jokaisessa tyossa erikseen. Aivohyvinvoinnin  johtaminen

asiantuntijaorganisaatiossa -kehittamistyossa kolme aineistonkeruumenetelmaa tuotti
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laajan aineiston, jonka pohjalta saadut tulokset vastaavat tutkimusongelmaan ja
kehitysehdotusten myo6ta toimeksiantajayrityksessa on mahdollista kehittaa kognitiivista
ergonomiaa aivohyvinvoinnin johtamisen keinoin. Onnettomuustilanteen virtuaalijohtaminen
pelastuslaitoksen tilannekeskuksessa -kehittamistyossa kerattiin teemahaastattelulla ja
kyselylla tyon tutkimusongelmaan ja kehitysehdotuksiin liittyen laaja ja luotettava aineisto
pelastustoiminnan virtuaalijohtamisen kehittamiseksi. Insinééritoimiston vuorovaikutus ja
sen johtaminen hybridity6ssa -kehittamistyohon kerattiin aineisto kyselylla, joka sisalsi
kymmenen avointa kysymysta. Tutkimuksen tulokset tukevat toimeksiantajaa
vuorovaikutuksen johtamisessa. Kehittamistydssa Osaamisen johtaminen itseohjautuvassa
asiantuntijaorganisaatiossa aineisto kerattiin teemahaastatteluilla, lomakekyselylla ja
toimeksiantajan olemassa olevaan aineistoon tutustumalla. Tutkimuksella tuotettiin

luotettava tietopaketti toimeksiantajan kayttoon.
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Osaamisen johtaminen itseohjautuvassa
asiantuntijaorganisaatiossa

Jonna Ahonen, Aino Suni & Vesa Valkeisenmaki

In a constantly changing work environment, there is an increasing need for new types of
expertise, personal learning paths, and updating of existing skills. Developing expertise
forms a safety net that responds to constantly evolving requirements and enables
adaptability. Successful competence development requires systematic leadership and
interaction between employees and management. The purpose of the study was to examine
why systematic competence management is strategically beneficial meanwhile identifying
related challenges faced by managers and employees in the target organization. The
theoretical framework associated with the study aims to enhance understanding of
competence management and self-managed expert teams.

The methodology for the study was a case study, which best supported the in-depth
examination of the current state of the target organization's competence development.
Research data were collected through a survey sent to the target organization's employees
and thematic interviews conducted with managers. Additionally, other text-based materials
provided by the target organization were analysed. Following the principles of data-driven
content analysis, responses were summarized and distilled to describe the observations
related to the research subject concisely and to be generalized for the results section of the
study.

The responses from the interviews and the online survey indicated that there is a need for
more systematic and strategic approaches to competence development within the target
organization. The development suggestions that emerged as conclusions of the study
highlighted the importance of integrating competence development more strongly into the
company's strategy, which can also be seen as benefiting employee engagement with the
organization.

Johdanto

Osaamisen kehittamista sekd osaamisen uudenlaista yhdistelemista pidetaan yleisesti
tehokkaana tapana valmistautua muutoksiin seka yksilon, etta yhteiskunnan nakdkulmasta.
Tydelaman ollessa jatkuvassa muutoksessa tarvitaan yha enemman uudenlaista
osaamista, yksilollisia opintopolkuja ja jo olemassa olevan osaamisen paivittamista.
Osaamisen kehittaminen muodostaa omanlaisensa turvaverkon, joka vastaa muuntuvaan

osaamistarpeeseen ja mahdollistaa muutoskyvykkyyden. Kasvava osaamisperusteisuus ja
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osaamisvaatimusten muutos vaatii jatkossa myos yksildilta taitoa tunnistaa, sanoittaa ja
kehittdd omaa osaamistaan entistd paremmin. (Haila, Jauhola, Oosi, Rausmaa 2020, 18.)
Jatkuvan oppiminen sekd osaamisen kehittaminen on osa myods Lapin

ammattikorkeakoulun strategisia painopisteita (Kangastie, Koski & Kuisma 2021, 6).

Valtioneuvoston julkaisussa Osaaminen turvaa tulevaisuuden (2020, 36) jatkuva oppiminen
nostetaan keskeiseksi toimenpiteeksi ja tavoitteeksi tulevaisuuden tyoelamassa. Nykyisin
merkittava osa yksilon oppimisesta tapahtuu tyopaikoilla. Arola, Huttula, Jamsén,
Kirjavainen, Mustikainen, Ranki, Santamaki, Vesa ja Villanen ovat todenneet Sitran
Osaamisen aika -projektin (2022, luku 5) julkaisussa muuttuvan toimintaympéariston
haastavan ty6elamaa uudistamaan osaamistaan ja ajatteluaan jatkuvasti. Psykologinen
turvallisuus tyoyhteisdssa toimii perustana tyontekijan osaamisen kasvamiselle ja tata
kautta luo mahdollisuuksia uusille innovaatioille ja parantaa yritysten tuottavuutta.
(Tyoterveyslaitos 2021, 2.) Osaamisen kehittdminen vaatii tyopaikoilla kuitenkin johtamista
ja konkreettisia toimia, jotta uuden oppiminen on mahdollista kaikille tasapuolisesti
(Valtionneuvosto 2020, 35). Uudenlainen johtaminen haastaa yritykset tarkastelemaan
myOs valitsevia organisaatiomalleja. Morikawa, Martela ja Hakanen (2022, 312-313)
kuvaavat, ettd tydelamaan on tullut wuusia vetovoimatekijoita, jolloin vanhat
organisaatiomallit eivat kohtaa enaa nykypaivan tyolle asetettujen odotusten kanssa. Tyon
merkityksellisyyden seka henkilokohtaisen ohjauksen tarve ovat tulleet yha tarkeammiksi.
Samoin tyon ja tydpaikan valinen riippuvuussuhde on muuttumassa ja urapoluista ollaan
siirtymdssa itseohjautuvaan tapaan tydskennelld. (Makeld, Sumelius, Vuorenmaa & Gartner
2017, 9; Lumme-Tuomala 2022, 21).

Tutkimuksen toimeksiantajana oli Red & Blue Oy -digitoimisto. Tutkijoiden halu syventya
osaamisen kehittamiseen tydelaman esimerkin kautta sekd Red & Blue:n toive kartoittaa
nykytilanne ja tunnistaa keinoja osaamisen kehittamisen johtamiseen kohtasivat tutkimusta
suunniteltaessa. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia perusteita, miksi osaamisen
suunnitelmallinen johtaminen itseohjautuvassa asiantuntijaorganisaatiossa on
strategisesti kannattavaa. Selvitimme myds, minkalaisia haasteita o0saamisen
kehittamiseen nykytilaan liittyy sekd kohdeorganisaation esihenkildiden etta tyontekijoiden
nakokulmasta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pyrkii lisddamaan ymmarrysta
osaamisen johtamisesta ja itseohjatuvista asiantuntijatiimeista. Teoreettisessa

viitekehyksessa yksilon oppimiseen liittyvat yksityiskohtaiset prosessit, menetelmat ja
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haasteet on rajattu taman tutkimuksen ulkopuolelle, koska tavoitteenamme oli lahestya

aihetta esihenkilotyon ja organisaation toiminnan kautta.

Tutkimuksen tavoitteena oli saada syvallinen ymmarrys osaamisen kehittamisen
nykytilasta seka tuottaa kehittamisehdotuksia osaamisen johtamisen tueksi. Ehdotetut
toimenpiteet pyrkivat tarjoamaan tukea itseohjautuvien tiimien osaamisen johtamiseen.
Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jonka aineistonkeruumenetelmina olivat
teemahaastattelu, kyselytutkimus ja kohdeorganisaatiolta saadut aineistot. Tutkimuksessa
haettiin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Miten osaamisen kehittamista
johdetaan kohdeorganisaatiossa talla hetkella? Minkalaisia kokemuksia tyontekijoilla on

osaamisen kehittdmisesta itseohjautuvassa asiantuntijaorganisaatiossa?

Toimintaymparisto

Red & Blue on perheomisteinen digitoimisto, joka on perustettu vuonna 2006. Sen kotipaikka
on Helsinki, mutta toinen toimipaikka oli avautunut Tampereelle vuonna 2023. Red & Blue
on erikoistunut yritysasiakkaille raataloityihin  verkkopalveluratkaisuihin.  Lisaksi
organisaatio tarjoaa designldhtdista suunnittelua seka digimarkkinointi- ja
analytiikkapalveluita asiakkailleen. Tutkimushetkella Red & Bluella tydskenteli yhteensa 26
tyontekijaa eri asiantuntijatehtavissa. Red & Blue:n asiakkuuksien koko oli kasvanut
viimeisen vuoden aikana, jonka seurauksena uusia osaaja oli rekrytoitu sekd olemassa

olleita toimintamalleja oli pitanyt kehittaa ja uudelleen tarkastella.

Tyota tehdaan Red & Bluella paaosin tiimeisséa, joihin kuhunkin kuuluu kolme kehittajaa,
projektipaallikko ja kaksi suunnittelijaa. Yksi tiimi vastaa kerrallaan yhdesta asiakkaan
verkkosivuprojektista, jonka vaiheisiin kuuluvat konseptointi, suunnittelu ja tekninen
toteutus. Verkkopalvelujen jatkokehitysta varten Red & Bluella on oma kehittdjatiimi.
Projektitiimien lisdksi organisaatio toimii tyotehtdvien perusteella jaetuissa laajemmissa
tiimeissa. Red & Bluella paatoksia tehdaan ensimmaisena tiimitasolla, mutta yritykselle on
maaritetty tietynlaisia organisaation yhteisia toimintamalleja esimerkiksi projektien
lapivienteihin  tai osaamisen kehittamisen yhdenvertaistamiseksi. = Osaamisen
kehittamiseen on varattu jokaiselle tyontekijalle vuodessa 1200 euron budjetti ja viisi
koulutuspaivaa, jotka jokainen tyontekija voi kayttaa tukeakseen omaa asiantuntijuuttaan ja
yrityksen strategiaa. Laajemminkin paatoksenteossa organisaatio ohjaa tyontekijoita
tekemaan itsenaisia paatoksia seuraavaa ajattelutapaa kayttaen: “Paatods on hyvaksi tiimille
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ja asiakkaalle seka on taloudellisesti jarkeva” (Red & Blue 2023). Red & Bluen tapauksessa
voidaankin puhua organisaatiosta, joka koostuu itseohjautuvista tiimeista ja yksiloita

kannustetaan itsendiseen paatoksentekoon.

Viime vuodet ovat lisdnneet vallitsevaan tyoelaman murrokseen uuden ulottuvuuden, kun
yritykset ovat joutuneet sopeutumaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin  kuten
etatyoskentelyyn ja entista globaalimpaan maailmaan, jossa osaajista kdaydaan kovaa
kilpailua. Monet yritykset ovat nopeasti muuttuneiden suhdanteiden takia joutuneet
tarkastelemaan uudelleen toimintatapojaan ja tekemaan nopeita paatoksia selviytyakseen
pandemia-aikaa seuranneista muutoksista seka sen jalkeen voimaan jaaneista
vaikutuksista. Samalla muuttunut yrityskulttuuri on luonut mahdollisuuksia yrityksille, jotka
ovat valmiita sopeutumaan ja kehittymaan muuttuvassa toimintaymparistossa. Osassa
organisaatioissa muutoksiin on osattu reagoida ketterammin ja innovatiivisemmin. Ndiden
kykyjen taustalla on pitkalti ollut itseohjautuvuuden mahdollistava ketteryys, jonka arvo

nakyy erityisesti tydelaman murroskohdissa.

Digitalisaatio on globaali megatrendi, joka koskettaa myds Red & Blue:n liiketoiminnan
ydintd keskeisesti. Red & Blue pyrkii omalla liiketoiminnallaan luomaan asiakkailleen
digitaalisia ratkaisuja, jotka auttavat asiakasyrityksida parantamaan markkina-asemiaan
digitaalisessa murroksessa. Osaamisrakenne 2035 -tutkimuksessa (2019, 81) nousi esiin
tietokantaosaaminen ja tietoarkkitehtuurin ymmarrys tulevaisuuden osaamisen lajeina,
jotka yleistyvat digitalisaation vaikuttaessa kaikkiin toimialoihin. Verkkopalvelutuotanto on
toimialana kilpailtu ja menestyminen markkinoilla edellyttaa kykya erottautua kilpailijoista

seka osaamisen kerryttamista, jotta pysyy mukana alalla tapahtuvassa kehityksessa.

Red & Blue pyrkii pysymaan kilpailukykyisena digitalisoituvassa maailmassa ja
teknologisessa kehityksessa tarjoamalla tyontekijoilleen mahdollisuuden kouluttautua ja
vahvistaa nain koko organisaation tietopadgomaa. Osaamisen kehittaminen voidaan nahda
myos strategisena investointina, jotta organisaatio voisi tarjota jatkossakin asiakkailleen
innovatiivisia ja laadukkaita. Yrityksen ja erityisesti sen johdon, on tehtava paatoksia, jotka
mahdollistavat mukautuvat toimintatavat ja nain kehittymisen kohti yritykselle asetettuja
padmadria. Itseohjautuvuuden johtaminen 2020-tutkimusraportin (Aura, Ahonen, Hussi &
lImarinen 2021, 21) tuloksissa on nahtavissa yhdenmukaisuutta siita, ettd kauaskantoisesti
tehdyt paatokset ja hyvaksi todetut toimintatavat parantavat henkiloston resilienssia ja

muutosherkkyytta.
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Osaamisen kehittamisen johtaminen

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla edistetadan osaamisen kehittamista ja
osaamisen hyodyntamista yrityksessa (Viitala & Jylhd, 2019). Vanhat tavat tai toimintatavat
vaativat jatkuvaa tarkastelua, jos toimintaymparisto on jatkuvassa muutoksessa.
Osaamisvaatimukset muuttuvat ja osaamista on kehitettava, jotta pysyy mukana
kehityksessa. Tama asettaakin yritykselle tarpeen tarkastella omaa osaamisen tasoaan.
Osaamista voidaan tarkastella ja kartoittaa seka yksilotasolla, ettad yhteisollisella tasolla.
Osaaminen on koulutuksen ja kokemuksen tulos eikd osaaminen ole ainoastaan tietoa.
Osaaminen on myods tekemisen hallintaa, jossa korostuu sosiaalinen vuorovaikutus,

joustavuus, epdvarmuuden sietdminen ja muutoshalukkuus. (Mankka & Maenpaa 2010, 23.)

Osaamisen kehittamiseen on olemassa lukuisa maara erilaisia menetelmia ja naita voidaan
soveltaa tilanteen mukaan. Yleisesti kaytettyja menetelmia ovat muuan muassa
ikajohtaminen, yksildlliset kehittamissuunnitelmat ja tyokykyjohtaminen. Naita menetelmia
on tarkemmin esitelty esimerkiksi Tyonkaari-sivustolla. (Tydnkaari 2023, tyokaarimallin
tyokalupakki.) Vaikka oppiminen liittyy olennaisena osana osaamiseen, kasitelldan
oppimista tassa tutkimuksessa vain ylatasolla, osaamisen kehittamisen kasitteen
ymmartamiseksi. Nain ollen tdman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on rajattu
pois yksilon oppimiseen liittyvat prosessit seka siihen liittyvdt menetelmat ja haasteet.
Tassa artikkelissa keskitymme itseohjautuvan tyontekijan osaamisen johtamiseen

yrityksen strategian ja tavoitteiden nakokulmasta.

Osaaminen strategisena resurssina

Liiketoimintastrategiaa muodostettaessa tulee ottaa huomioon ja tunnistaa yrityksen
sisdiset voimavarat, joita ovat strateginen kyvykkyys ja siihen liittyvat osaamiset. Strategia
voidaan hahmottaa johtamisen tydkaluna ja kiteyttda Sutisen ja Haapakorvan (2021, 40)
mukaan sellaiseksi, mika ohjaa ja asettaa etusijalle tyoarjen ja organisaation toimintaa.
Yrityksen kyvykkyys sen sijaan, on osaamisen varassa ja siksi henkilostdvoimavarojen
johtaminen on tarkeda. (Viitala 2007, 67-68.) Henkiloston osaamisesta tulee kilpailuetu

organisaatiolle, kun osaamista johdetaan strategisesti oikeisiin asioihin (Omotayo 2015, 1).
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Tiedon ja osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa vaatii analyysia siita, millaista
osaamista organisaatio tarvitsee ja kuinka sita voidaan kehittda. Asiantuntijatyon
kehittamisessa haasteena on tydyhteison itseohjautuvuus. Parhaimmillaan itseohjautuvuus
kuitenkin tukee johtamisprosesseja. (Rissanen 2004, 2.) Kirjassaan Viitala (2002, 188) tulee
johtopaatokseen, etta osaamisen johtamista ei voi pitaa erillisena johtamisentoimintona
muista ja jatkaa, etta osaamisen suunnan selkeyttaminen on yksi tarkeimpia johtamisen
osa-alueita. Myos Tuomen ja Sumkinin (2012, 1) mukaan osaamisen johtaminen on

strategian mukaista tyon ja arkitoiminnan johtamista.

Karwehlin ja Kauffeldin (2021, 1) mukaan osaamista tulee johtaa osaamisen johtamisen
strategian mukaisesti, vaikka se voikin tuntua jaykalta nykyajan jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossd. Myos Mustakankaan (2016, 52-53) tutkimuksessa strateginen
osaamisen  johtaminen luetaan  tarkeimmaksi  asiaksi  juuri  muuttuvassa
toimintaymparistossa kilpailuedun saavuttamiseksi. Osaamisen kehittdmisen tulee
kuitenkin olla yhteensopiva henkildston tarpeisiin, vaikka lahtokohta olisikin yhtion tarpeet
ja strategia (Toivanen, Leppénen & Kovalainen 2012, 19). Strategiatychon osallistuminen
auttaa organisaatiota kehittymaan. Mita useampi henkilo on osallistunut kehitystoimintaan,

sitd joustavammin he mukautuvat muuttuvaan toimintaymparistéon. (Aaltola 2018, 219.)

Asiantuntijatyon johtaminen

Asiantuntijaty® voidaan maarittdd melko laajasti itsendisiksi ja vaativiksi tehtaviksi, joiden
tekijoilla on vaadittava koulutus ja tyokokemusta asiantuntija-alueeltaan (Niemi & Krakin
2019, 2). Nykyisin asiantuntijatyd on hyvin itsendistd ja ty0 vaatii omajohtajuutta seka
ajankaytonhallintaa.  Itseohjautuvuudesta  huolimatta  esihenkilon  tulisi  kayda
asiantuntijoiden kanssa keskustelua tyotehtavista, jotta tyonkuva-, tehtavat ja tavoitteet
ovat selkeét. (Toivanen 2018, 30.)

Esihenkilon tulee tuntea henkiloston mahdolliset tyota haittaavat tekijat. Haittatekijoita ei
voida tunnistaa ilman jatkuvaa keskustelua ty6stad ja tavoitteista. (Juuti 2016, 29-41.)
Esihenkilotydsta tulee johtajuutta, kun tyontekijat saadaan osallistettua ja kun johtajuus on
jaettua. Asiantuntijoiden johtaminen voidaankin katsoa vuorovaikutteiseksi toiminnaksi,
jossa johtamisen vastuu jakautuu asiantuntijuuden ja johtamisen nivoutuessa toisiinsa.
Talloin voidaan puhua jaetusta johtajuudesta ja perinteiseksi mielletty johtaminen voi olla
lahes nakymatonta. (Erikson 2006, 124-128.)
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Kehityskeskustelut ja palautteen antaminen osana osaamisen kehittamista

Tuomen ja Sumkinin (2012, 21-23) seka Aarnikoivun (2016, 96) mukaan perinteisessa
mallissa kehittamiskeskusteluissa keskidssa on yksilon tyosuoritus ja keskusteluissa
selvitetdan osaamisvajeet strategiaan nahden seka kartoituksen avulla voidaan maarittaa
muun muassa henkiloston lisdkoulutuksen tarve. Kehityskeskusteluprosessi voidaan nahda
koko organisaation oppimisena ty0ssa. Prosessien tunnistamisen ja ymmartaminen
hyodyttaa kaikkia osallisia. (Lehtonen 2002, 177.) Kehityskeskustelu tarjoaa esihenkildlle
mahdollisuuden jalkauttaa yrityksen strategiaa, missiota, visiota ja arvoja, seka antaa
palautetta tyontekijalle hanen tydsuorituksestaan. Tyontekijalla taas on mahdollisuus
tarkastella omaa rooliaan ja ty6tehtavid, sekd antaa palautetta esihenkildlle. (Aarnikoivu
2016, 89-91.) Huolellinen valmistautuminen, toteutus ja jalkihoito mahdollistavat
laadukkaan kehityskeskustelun. Keskustelu tulisi dokumentoida, jotta sovittujen asioiden
seuranta on mahdollista. (Aarnikoivu 2016, 107-140.)

Leen, Limin ja Oahin (2020, 47) tutkimuksen mukaan hieman epéatarkkakin palaute on
tarkeaa tyossa, jossa tyon tulos ei ole tyontekijalle helposti nahtavilla. Monesti esihenkilot,
joilla ei ole mahdollisuutta seurata johdettavien ty6ta, antavat palautetta, joka ei vastaa
tyosuoritusta. Talla voi olla positiivisia lyhytaikaisia vaikutuksia, mutta kasitys todellisesta
suoritustasosta voi jaada virheelliseksi. (Lee, Lim & Oah 2020, 47.) Esihenkil6t voivat kokea
antavansa riittavasti palautetta, mutta yksildlliset erot esimerkiksi hyvaksynnan tarpeessa
saattavat erota huomattavasti ja tyontekijoiden kokemus voi poiketa palautteen
riittdvyydesta (Mayor & Risku 2022, 260). Berlinin (2008, 201) tutkimuksessa todetaan, etta
on tarpeellista kehittaa jarjestelmia, joiden avulla annetaan aiheellista, kannustavaa ja

kehittavaa palautetta seka spontaaneissa, etta kehityskeskustelutilanteissa.

Toimiva itseohjautuva asiantuntijatiimi

ltseohjautuvuuden kasite pohjautuu Carverin ja Scheierin (1981) itseohjautuvuusteoriaan ja
Manzin vuonna 1983 luomaan kasitteeseen. Itseohjautuvuudesta on tullut nykypaivana yha
tarkeampi tyoelamataito, rutiininomaisten tydtehtavien siirtyessa pois tyodntekijoilta ja
osaamistarpeiden siirtyessa vahvemmin vaativaan asiantuntijatyohon. Asiantuntijatyo vaati
kykya tehda itsendisia paatoksia seka kehittdda omaa osaamistaan jatkuvasti. (Martela &
Jarenko 2017, 19-20.) Itseohjautuvuus vaatii myds vahvaa itsensd johtamisen taitoa.

Itsensd johtaminen on tavoitteiden asettamista, suunnitelmallisuutta seka tyotehtavien
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hallintaa. (Moilanen 2021.) Itseohjautuva tyontekija osaa asettaa tavoitteita ottaen
huomioon tyon perustehtédvan ja organisaation asettamat strategiset tavoitteet. (Salovaara
2017, 70) Itseohjautuvuudella ei tarkoita yhteistydsta luopumista tai tyon tekemista yksin.
Kyse on paatoksenteon siirtdmisestd useammalle henkildlle, jota Salovaara (2017, 50)
artikkelissaan kuvaa termilla monikollinen johtajuus tai jaettu johtajuus. Toimivan
itseohjautuvan organisaation yksi tarkeimmista tehtavista on luoda kulttuuri, jossa
paatoksen teko on tyontekijalle helppoa, jotta han kykenee siihen itsendisesti. (Kuitunen &
Pystynen 2017, 301-302.)

Tutkimuksen kohdeorganisaatio koostuu projektikohtaisesti muodostuvista tiimeista, jotka
pyritdan rakentamaan hyddyntaen kunkin tyontekijan osaamista ja osaamisen erilaisuutta.
Tiimit toteuttavat projekteja itseohjautuvasti kaikkien osaamista hyodyntden. Tassa
artikkelissa keskitymme kuvaamaan tiimityGtaitoja itseohjautuvissa tiimeissd, seka itsensa

johtamista osana kdytannon tiimitydskentelya.

Tiimityotaidot itseohjautuvan tiimin keskiossa

Tiimityoskentely on yritykselle usein strateginen paatds. Hyvin toimivalla tiimitydlla on
yhteys parempaan ongelmanratkaisuun ja laadukkaampaan lopputulokseen kuin
yksilokeskeisella tydskentelytavalla. (Salas, Cooke & Rosen 2008, 540; Ristikangas,
Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 29.) Pidemmalla aikavalilld hyvin toimivan tiimien
voidaan nahda johtavan organisaation menestymiseen, tyontekijoiden sitoutumiseen seka
asiakastyytyvaisyyteen. Tiimityoskentelyn perustana toimii sen jdsenien valinen
vuorovaikutus, mutta toimiakseen tiimi tarvitsee lisdksi selkedn yhteisen tavoitteen.
(Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 26.) Janhunen (2011, 83) kuvaa
tekstissaan, etta tiimeille tulisi taata riittavat edellytykset itse ohjata ja suunnata
toimintaansa tyon ja organisaation vaatimusten mukaisesti. Onnistuneessa tiimissa jasenet
viestivat toisilleen motivoituneisuutta, sitoutuneisuutta, yhteisollisyytta, halukkuutta antaa
osaamistaan organisaation kayttdéon, kiinnostusta kehittaa itseaan seka valmiutta auttaa
muita. (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 188, 196.)

Toimiva tiimi ei toteudu organisaation paatokselld, vaan tiimin jasenet luovat sen omien
tiimityotaitojensa mukaiseksi (Ristikangas, Lénnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 26).
Tiimityotaidot koostuvat osaltaan tyon luonteeseen liittyvista taidoista, jotka mahdollistavat

tiimitydskentelyn tehokkuuden (Salas, Cooke & Rosen 2008, 541). Tiimiltd vaaditaan
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yhtaldinen osaaminen teknologista jarjestelmista seka teknisesta osaamisesta, joka
erityisesti etatyossa korostuu. Naita taitoja yrityksen on helppo kartuttaa erilaisilla
koulutuksilla seka opastuksilla. Tiimityotaidot koostuvat kuitenkin muustakin, kuin
teknisestd osaamisesta. Alegret, Usart, Valle, De la Flor, Subirana ja Valero (2023, 708)
jaottelivat tiimityotaidot seuraavan kategorisoinnin mukaisesti: tyon koordinointi
(esimerkiksi tyotehtadvien jakaminen ja niiden olennaisen tiedon siirtdminen), kokonaiskuvan
hahmottaminen (esimerkiksi muutoksiin reagointikyky), yhteistyon tekeminen (kuten avun
pyytdminen, sosiaaliset taidot, omien ideoiden esiin tuominen), kommunikointitaidot
(esimerkiksi viestinta tyon aikana tai sen valmistuessa) seka ristiriitatilanteiden kasittely

(kuten késittelytapa ja huolen esiin nostaminen).

Lisdantyvan itseohjautuvan tydskentelykulttuurin myo6ta tiimeiltda odotetaan entista
enemman osaamista oman tyon koordinointiin ja monimutkaiseen paatoksentekoon
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Salas, Cooke & Rosen 2008, 545). Tiimin yhteisiin
tavoitteisiin paasemiseksi jokaisella tiimin jasenella on oltava riittavat itsensa johtamisen
taidot. Suonsivun (2022, 48) mukaan itsensd johtaminen koostuu hyvéasta
itsetuntemuksesta, omien rajojen tuntemisesta, tehokkaasta ajankaytosta, seka tyon ja
vapaa-ajan tasapainottamisesta. Itseohjautuvassa tiimissa tyoskentely vaatii tyontekijoilta
muun muassa paamaaratietoisuutta, oma-aloitteisuutta ja itseluottamusta. Lisaksi
vaaditaan kykya priorisoida omia tydtehtdvia sekd organisoida itse tyétdaan. (Collin ym.
2017,109-110.)

Itseohjautuvien tiimien sisdinen vuorovaikutus on keskeinen tiimin onnistumisen kannalta.
Avointa kommunikointi-ilmapiirid ja vuorovaikutusta tulisi kehittaa tiimissa jatkuvasti.
Vuorovaikutusosaaminen tarkoittaa ihmisten valiseen vuorovaikutukseen liittyvia tietoja,
taitoja, asennoitumista ja ymmarrysta, joita asiantuntija tarvitsee tyossa menestyakseen
(Spitzberg & Cupach 2008, 4; Koponen, Julkunen & Asai 2019, 244). ltseohjautuvissa
tiimeissa on tarkoituksenmukaista jakaa valtaa tyontekoon liittyvassa paatoksenteossa.
Tallainen tiimi tarvitsee onnistuakseen avointa keskustelua, mihin kaikkiin tydtehtaviin
itseohjautuvuutta voidaan hyodyntaa. Itseohjautuvien tyGtehtéavien piiriin voi kuulua
esimerkiksi resurssointi ja tavoitteiden maarittely. Lisdksi tiimissd olisi tarkea pohtia
yhdessa tydnjakoon- ja rooleihin liittyvia aiheita. (Collin ym. 2017,109-110; Horila 2015, 13.)
Vuorovaikutuksella on téarkea merkitys luottamuksen ja avoimuuden lisaamisen kannalta.

Naita voidaan pitaa juuri itseohjautuvassa tiimissa erityisen tarkeind ominaisuuksina.
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Toteutuessaan, itseohjautuvan tiimin tulisi pystya ratkaisemaan myos ristiriitatilanteita
oman tiimin sisalla ilman ulkopuolista tuomaria. Varsinkin ristiriitojen selvittamiseen
tarvitaan tiiminjasenilta korostuneen hyvia vuorovaikutus- ja itseymmarrystaitoja. Toisaalta
haastavien tilanteiden varalta tulisi sopia jo etukateen, kenen puoleen kaannytaan, mikali
tiimi ei onnistu itsendisesti ratkaisemaan asiaa. (Vahamaki 2008, 139-143; Savaspuro 2019,
49-50.) Itseohjautuva tydskentelytapa voi tuoda mukanaan epétietoisuutta ja epdvarmuutta
seka organisaatiotasolle ettd tyontekijoille, koska itseohjautuvien tiimien onnistunut
tyoskentely edellyttda monenlaisien taitojen osaamista. (Savaspuro 2019, 33-34; Martela &
Jarenko 2017, 319-320.)

Itseohjatuvan tiimin johtaminen

Itsensd@ johtaminen ja itseohjautuvat tiimit eivat ole tdysin uusia asioita nykyisessa
tyoelamassa, mutta tydelaman murroksen myota moni organisaatio on joko uudistanut tai
alkanut pohtimaan perinteisten hierarkkisten organisaatiorakenteiden mielekkyytta
muuttuvassa tyoelamassa. (Savaspuro 2019, 25.) Steward, Courtright ja Manz (2011, 213)
tulevat tutkimuksessaan tulokseen, ettd itsensa johtaminen parantaa yksilotasolla
tyosuoritusta ja asennetta tydhon, mutta tiimitasolla tata ei nahda kovinkaan hyodylliseksi.
Hauschildt ja Konradt (2012, 511) taas toteavat tutkimuksensa pohjalta itsensé johtamisen
vaikuttavan positiivisesti sopeutumiskykyyn tiimissa, seka tiimin osaamiseen. Savaspuro
(2019, 29) liittaa itsensd johtamisen itseohjautuvuus késitteeseen ja katsoo, ettd
itseohjautuvuus tarkoittaa tydntekijan kykya johtaa itsedan. Nain ollen kyky johtaa itsedan

korostuisi nimenomaan itseohjautuvissa tiimeissa.

Itseohjautuvan tiimin on pystyttava ymmartamaan uudella tavalla johtajuutta ja johtajan
roolia organisaatiossa. Itseohjautuvuuden vaikutus johtamiselle voidaan nahda
muutoksena kohti erilaisten yksildiden tarpeiden huomioimista ja johtamisen
henkilokohtaistumista (Leppénen ja Rauhala 2012, 13; Vuori 2021, 364). ltseohjautuva tiimi
ei vahenna tarvetta johtajuudelle vaan vaatii jopa enemman lasnaoloa ja ty6ta, verrattuna
johtamiseen vahvasti hierarkkisessa organisaatiossa (Huhta 2018, 21-22). Jos johtajuus ei
rajoitu vain yhteen henkiloon vaan se voidaan nahda laajempana ilmiona, niin on
mahdollista, etta itseohjautuvassa organisaatiossa onkin itse asiassa enemman johtajuutta
kuin hierarkkisessa organisaatiossa. (Kostamo, Vuori & Vanttinen 2020, 11.) Martelan
(2019, 20) mukaan itseohjautuva organisaatio pyrkii jakamaan perinteisen johtajan tehtavat

tiimille ja samalla myds vastuu jakautuu kaikille tasaisesti.
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Tiedon jakaminen tiimityossa

Organisaation sisdlla tapahtuva tiedonjako mahdollistaa monialaisen kompetenssin
kehittymisen asiantuntijuusalan osalta ja edesauttaa tiedon ja taidon vastuunjakoa
(Parviainen 2006, 182). Tiedon tarkoituksenmukainen ja strategiaa sekd asetettuja
tavoitteita palveleva jakaminen vaatii kuitenkin tiedon tunnistamista (Yeboah 2023, 31).
Suuri osa organisaation tiedosta on hiljaista tietoa ja sen hyddyntamisessa on valtava
potentiaali. ltseohjautuva tiimi antaa kuitenkin hiljaisen tiedon jakamiselle loistavan alustan.
(Suppiah & Singh 2011, 472-473.)

Hiljaisen tiedon jakaminen edellyttaa vuorovaikutusta ja on sosiaalinen prosessi, jota johdon
on toisaalta vaikea seurata (Virta 2011, 7). Myds Ipen (2003, 341-342) on tutkimuksessaan
todennut tiedon jakamisen olevan riippuvainen yksildista ja tietoisesta tiedon
muuntamisesta muotoon, jota toiset voivat ymmartad ja kayttda tyossaan. Hyvan
vuorovaikutuksen edellytykset kuuluvat myods Janhusen (2011, 83) mukaan tiimin

esihenkildiden rooliin tiedon kulun ja verkostojen varmistajana.

Tiimin esihenkildo on tiedonkulun hallinnassa isossa roolissa ja valittaa tiimille
organisaatiolta tulevan tiedon. Esihenkildiden avulla mahdollistetaan organisaation
sisdisten vertaiskontaktien hyddyntdminen tiedon jakamisessa. (Janhonen 2011, 83)
Johdon on tarkedad tiedostaa, miten hiljainen- ja julkinen tieto vaikuttavat tiimin
suoriutumiseen tyossaan. Hiljaisen tiedon jakamisen johtaminen vaatii lisaksi tiedon
tunnistamista ja tunnustamista. Tunnistaminen vaatii strategian, jonka avulla tiedetaan,
mita organisaatiossa aiotaan tulevaisuudessa tehda. Tunnistamisessa on tarkeaa Ioytaa
keskeinen osaaminen, jota organisaatiossa télla hetkella jo on sekd millaista osaamista
tullaan jatkossa tarvitsemaan. Osaajien ja osaamisen tunnistamisen jalkeen voidaan tieto
saattaa joko nakyviaksi tai siirtda toiselle tyontekijalle yhteistyon avulla. (Kiviranta 2010,
172-176.)

Asiantuntijatyo vaatii itseohjautuvuutta

Tieto- ja asiantuntijatyo on lisdantynyt digitalisaation ja globaalien ilmididen myéta (Airila
2022, 5). Nykyajan asiantuntijatyo on pitkalti itseohjautuvaa ja oman tyon organisointi, seka
itsensa johtaminen ovat keskeisessa roolissa. Kun puhutaan asiantuntijoista, puhutaankin
hyvin usein itseohjautuvista tydntekijoista. Yhtena tarkeimpana taitona asiantuntijatyossa

voidaan pitaa itsensa johtamisen tai itsesaatelyn valmiutta. Niiden avulla tyontekija pitaa
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ylla tyon mielekkyyttd ja hallintaa. (Aaltonen, Pitkdnen ja Ristikangas 2014, luku
Asiantuntijan tyoeldmataidot.) Tyon murroksen myotd asiantuntijatyd on yha
kompleksisempaa, vapaampaa ajasta sekd paikasta ja kokonaisuuksien hallitseminen
edellyttaa itseohjautuvuutta (Allvin, Mellner, Movitz ja Aronsson 2013). Martelan ja Jarenkon

(2017, 23-24) mukaan itseohjautuvuus kuitenkin parantaa tyontekijoiden motivaatiota.

Asiantuntijaty® edellyttavat yritykselta kykya johtaa itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuus on
olennaista, silla muuttuvassa toimintaymparistossa yksilon on pystyttava johtamaan omaa
tyoskentelyaan. (Malo 2012, 5.) Itseohjautuvuus mahdollistaa ongelmanratkaisuprosessien
kehittymisen. Samalla ltseohjautuvuus parantaa asiantuntijoiden tiedon

soveltamiskyvykkyytta (Rissanen 2004, 18).

ltseohjautuvuusteorian (self-determination theory) mukaan psykologiset perustarpeet
parantavat menestystd tyossa. Naihin tarpeisiin kuuluu muun muassa autonomia ja
kompetenssi. Autonomia lisaa motivaatiota tydhon ja kompetenssin myota tyontekija kokee
pystyvansd ratkomaa haasteita ja selvidmaan tyostdan. (Ryan & Deci 2017, 6-8)
Itseohjautuvuus on tutkimuksen mukaan yleensa suurempaa pienikokoisissa yrityksissa,
joissa tyoskentelee korkeasti koulutettuja henkilita (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori
2021, 5).

Tutkimuksen toteutus

Tutkimusmenetelmana tapaustutkimus

Tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valittiin tapaustutkimus, joka tuki parhaiten asetettua
tavoitetta kohdeorganisaation osaamisen kehittdmisen nykytilan tarkastelusta syvallisesti.
Tapaustutkimus mahdollistaa laadullisen ja maaréllisen aineistonkeruumenetelmien
yhdistelemisen  kattavan = ymmarryksen  saavuttamiseksi  (Vuori 2023, luku
"Tapaustutkimus”). Tapaustutkimuksessa ei pyritd luomaan yleistyksid laajemmista
ilmidista, vaan tuottamaan yksityiskohtaista ja ajankohtaista tietoa havainnoimalla
kohdeorganisaation toimintaa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 53; Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 134-135). Vaikka tapaustutkimusta on tutkimusmenetelmana kritisoitu
yleistettavyysseikkojen vuoksi, katsottiin, kuitenkin tdman menetelman avulla
kohdeorganisaatiosta saamaan yksityiskohtaista tietoa suhteessa organisaation omaan
ympadristoon (Eriksson & Koistinen 2014, 37). Toisaalta yleistettavyytta voidaan vahvistaa

tapaustutkimuksessa kayttamalla useita aineistonkeruu- ja analyysimenetelmaa. Tietoa
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kerataan monipuolisesti, kayttamalla erilaisia menetelmia kuten teemahaastatteluja,
kyselylomakkeita, havainnointia tai kirjallisiin materiaaleihin perehtymista. (Eriksson &
Koistinen 2014, 30; Vilkka, Saarela & Eskola 2018, 192-193.)

Tutkimuksen aluksi  keskusteltiin  kohdeorganisaation toimitusjohtajan  kanssa
organisaation kehittamistarpeista. Kyseisessa keskustelussa selvisi, etta organisaation
osaamisen johtamisen kehittaminen koettiin tarkeaksi. Seuraavaksi pyydettiin
kohdeorganisaatiolta organisaation omaa aineistoa osaamisen johtamiseen liittyen. Taman
jalkeen perehdyttiin laajasti kirjallisuuteen ja kohdeorganisaation aineistoon. Tutkimuksen
kohdetapaus tarkentui pohtimalla, analysoimalla ja rajaamalla tapausta. Toisena
menetelma vaihtoehtona oli konstruktiivisen tutkimuksen toteutus, jossa tarkoituksena olisi
ollut konkreettinen tuotos eli tdssa tapauksessa kohdeorganisaatiolle kehitettava soveltuva
osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittdmisen toimintamalli. Kyseisessa
menetelmassa, kuitenkin nahtiin ongelmallisena ajankayton rajallisuus, koska menetelmaa
kayttdessa mahdollisena mallin testaaminen nahtiin tarkedksi osaksi menetelmaa.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 65-66.)

Tassa artikkelissa tutkimme tapausta, jossa tutkimuksen kohteena on kohdeorganisaation
osaamisen kehittamisen nykytila esihenkildiden sekad asiantuntijoiden nakodkulmasta.
Tulososiossa nama nakokulmat on eroteltu omiksi kokonaisuuksikseen. Tutkimuksen
lopputuloksena  syntyneissa  kehittdmisehdotuksissa  keskityttiin  yhdistelemaan
tutkimusaineistossa esiin nousseita sekd aikaisemmissa tutkimuksissa esiintyvia
ehdotuksia. Kehitysehdotuksissa osaamisen johtamisen kehittamista katsotaan koko

organisaation nakokulmasta.

Tutkimusaineiston keruu ja analyysi

Tutkittavaa aineistoa kerattiin toimeksiantajaorganisaation tyontekijoille 1ahetetyn kyselyn
(liite 1) seka esihenkildille tehtyjen teemahaastattelujen (liite 2) avulla. Liséksi tutkimuksen
yhtena aineistonkeruumenetelmana perehdyttiin kohdeorganisaation toimittamiin muihin
tekstimuotoisiin materiaaleihin (kuvio 1). Kysely valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, silla
se oli helppo toteuttaa suuremmalle maaralle vastaajia niin, ettd samalla vastaajien
anonymiteetti sdilyi. Teemahaastattelut valittiin menetelmaksi tdydentamaan ja

syventdmaan kyselyn kautta hahmottuvaa nykytilaa osaamisen johtamisesta
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kohdeorganisaatiossa. Kyselyista ja teemahaastatteluista aineistonkeruumenetelmina on

kerrottu laajemmin artikkelikokoelman yhteisessa tietoperustassa.

Teoreettiseen Kirjallisen
Kysely- Teema-
tietoperustaan materiaalin
tutkimus haastattelu
tutustuminen analysointi

Tavoite: keskeisten kdsitteiden Tavoite: Kohdeorganisaation Tavoite: Aineiston keruu Tavoite: Aineiston keruu
ma&drittely ja kontekstin toimittamien kirjallisten organisaation tyontekijoiltd. organisaation esihenkililtd.
selvittéminen lahdemateriaalien analysointi.

Kuvio 1: Opinnaytetyon aineistonhankintaprosessi

Tydntekijoiden verkkokysely toteutettiin Webpropol-kyselyna, jonka vastauslinkki lahetettiin
sahkopostilla kaikille kohdeorganisaation tyontekijoille. Kyselyn tehtavat koostuivat
kuudesta monivalintavastauksesta seka kolmestatoista avoimesta kysymyksesta. Kyselyn
ja haastattelun kysymykset muodostettiin tutkimuksen keskeisten ylaluokkien pohjalta,
jotka valikoituivat kasiteltavaksi valittujen tutkimuskysymyksien perusteella. Kasitellyt
ylaluokat olivat: Strategian ja tavoitteiden tunnettuus kohdeorganisaatiossa, osaamisen
kehittamisen nykytila sekd osaamisen johtaminen ja kehittdminen tulevaisuudessa.
Esimerkki ylaluokan pohjalta muodostetusta haastattelu- ja kyselykysymyksesta: Tunnetko
yrityksen strategian? Kyselyssa selvitettiin lisdksi vastaajien taustatiedot kuten
tehtavanimike seka aiempi kokemus toimialalta. Kyselyyn vastasi 10 henkiloa 16:sta

kohdeorganisaation tyontekijasta. Vastausprosentiksi muodostui ndin 62,50 %.

Teemahaastatteluun vastasi kolme kohdeorganisaation edustajaa, joista jokainen toimii
esihenkilotehtavissa omalla liiketoiminta-alueellaan. Haastattelut kestivat jokainen noin 45
minuuttia. Haastattelukysymyksia ei toimitettu haastatelluille etukateen, jotta
haastateltujen kokemuksia ja ndkemyksia saatiin tarkasteltua sellaisenaan kuten he
haastatteluhetkella ne ilmaisivat. Tarvittaessa haastattelua taydennettiin lisdakysymyksilla
tai palattiin aiheeseen, joka oli tullut jo esiin haastateltavan aloitteesta aiemmin.
Haastattelut toteutettiin etdayhteyden valityksella kesan 2023 aikana. Haastattelut
tallennettiin tarkempaa analysointia varten. Haastattelukysymykset olivat kaikille

haastatelluille samat.
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Esihenkiloiden teemahaastattelut ja tyontekijakyselyn tekstimuotoiset, avoimet vastaukset,
analysoitiin kayttaen aineistolahtoista sisadllonanalyysia. Kyselyyn saadut avointen
kysymysten vastaukset taulukoitiin ja tilastoitiin  Excelissa sisallonanalyysin
helpottamiseksi. Kyselyn vastaajien taustoittavia tekijoita kartoitettiin
monivalintavaittamien avulla. Vastaukset taustoittaviin kysymyksiin analysoitiin
kuvailevalla aineiston analyysimenetelmalld, jossa vastaukset esitettiin pylvasmallisina
prosenttiosuuksina vastauksien hajonnan kuvaamiseksi graafisesti. Teemahaastattelun
vastaukset taulukoitiin kysymyskohtaisesti, jonka jalkeen kyselyn sisdllon analyysia
jatkettiin jaottelemalla vastaukset samankaltaisuuksiltaan seka eroavaisuuksiltaan omiksi
ryhmikseen. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin mukaisesti vastauksia pyrittiin tiivistamaan
seka pelkistamaan siten, etta tutkimuksen kohteena olleet havainnot pystyttiin kuvaamaan
lyhyesti ja yleistdmaan tutkimuksen tulososiota varten (kuvio 2). (Tuomi & Sarajarvi 2018,
20.)

Pelkistys Alaluokka Yldéluokka
Osaamisen kehittdmisen mallia ei ole tarve muuttaa, Suunnitelmallisuutta kaivataan Osaamisen johtaminen ja
mutta lisGtadan elementtejd ja suunnitelmallisuutta. lisaa kehittdminen

Strategia varsinaisessa merkityksessd ei ole selked.
Arvot ja missio tunnetaan hyvin.

- N Strategian ja tavoitteiden
Strategia ei ole selked

tunnettuus
Resurssivaraukset ja raamit osaamisen kehittdmiseen
on olemassa, mutta niiden kayttéd ei
suunnitelmallisesti ohjata.

Osaamisen kehittéminen ei Osaamisen kehittémisen
suunnitelmallista nykytila

Kuvio 2: Esimerkki vastausten luokittelusta

Tutkimuksen tulokset

Esihenkiloiden nakemyksia osaamisen johtamisesta

Kaikki kolme haastateltua toimivat kohdeorganisaatiossa suorassa esihenkildasemassa eri
asiantuntijajoukoille. Haasteltavilta pyrittiin tutkimuskysymyksen asettaman tavoitteen
mukaisesti saamaan syvallisempi ymmarrys kohdeorganisaation osaamisen kehittamisen
nykytilasta seka johtamisesta. Teemahaastattelurunko jakautui vielda tarkempiin
alateemoihin, joiden kautta tulososio on ryhmitelty. Haastateltujen vastauksissa korostuivat
yrityksen nopea kasvu ja siita johtunut muutos sekd yhden uuden liiketoimintasektorin

kasvattaminen yhden henkildn liiketoimintasektorista tiimiksi.
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Ensimmaisen ylaluokan mukaisesti esihenkiloita pyydettiin kuvaamaan yrityksen strategia
ja arvioida kuinka hyvin se tunnetaan henkiloston keskuudessa. Haastateltujen
vastauksissa arveltiin, ettei strategiaa tunneta kovin hyvin. Yrityksen strategialla viitattiin
haastateltujen kuvaamissa vastauksissa laajemmin organisaation arvioihin ja niihin
littyvaan toimintaan. Kohdeorganisaation yhteisia ja pidemmalle tahtaavia osaamisen
kehittamiseen ja sen johtamiseen liittyvia tavoitteita ei vastauksien perusteella ole
maaritelty osana strategiaa, vaan paivittaisessa tyossa kohdatut osaamistarpeet ovat
ohjanneet nykyista kehitysta. Alla haastatteluaineiston aineistositaatti osaamisen

johtamisen strategian puuttumisesta.

Ei valttamatta strategiassa [asetettu tavoitteita osaamisen kehittdmiseen], mutta totta kai
meille tulee ulkoista painetta.

Toinen kysymyksien yldluokka oli osaamisen kehittamisen nykytila esihenkildiden
nakokulmasta. Tavoitteita oli osaamisen kehittamisesta ja osaamisen johtamisesta
pohdittu ja maaritelty tiimikohtaisesti mutta osaamisen kehittamista kuvattiin
nopeatempoiseksi reagoinniksi tydarjen lomassa vastaan tuleviin osaamistarpeisiin. Myos
koko organisaation tulevaisuuden osaamistarpeita ei esihenkildiden mukaan ole riittavasti

yhdessa selvennetty.

Pitaa vieda ehka vahan semmoiseen suunnitelmallisempaan suuntaan jatkossa osaamisen
kehittdminen. Nyt se on voinut tdhan mennessa olla semmoista aika reaktiivista.

Esihenkilot pitivat jatkuvaa osaamisen kehittamista tarkeana, jopa pakollisena
liiketoiminnan kilpailukyvyn vahvistamisen nakokulmasta. Haastateltujen vastauksissa
asiantuntijoiden oman osaamisen kehittaminen toivottiin olevan lasna arjen tyonteossa eika
irrallinen muusta liiketoiminnasta. Esihenkilot kuitenkin tiedostivat nykyisen osaamisen
johtamisen haasteeksi suunnitelmallisuuden puutteen. Nykyinen osaamisen kehittdmisen
toimintamalli on ollut kaytdossa kohdeorganisaatiossa jo pidempaan. Kuitenkin
organisaation kasvettua ja esihenkildiden maaran lisdannyttya ei osaamisen johtamisen
vastuualueita ole jaettu selkeasti. Ajanpuute ja yhteisen toimintamallin puuttuminen lisasi

haastateltujen kokemusta suunnitelmallisuuden puutteesta.

Yhteisesti sovittuja tydkaluja osaamisen tunnistamiseen ei esihenkildilla ole kaytdssa, vaan
jokainen on vastannut oman tiiminsad osaamisen kartoittamisesta. Osaamista kartoitetaan
vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa ja vastauksissa kuvataankin nykyisen kehitys- ja

osaamiskeskustelumallin olevan vield muotoutumisvaiheessa. Asiantuntijoiden osaamisen
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tasoa kuvattiin kaikkien haastateltujen vastauksissa erityisesti tiimikohtaisesti
tasalaatuiseksi. Haastateltujen vastauksissa korostui henkilokohtaiset toiveet osaamisen
kehittamiseen panostamisesta myos tulevaisuudessa. Haasteltujen mukaan tiedon
jakamista yrityksen sisalla tulisi tulevaisuudessa tehostaa, mutta osaamisen vahvistaminen

uusien rekrytointien avulla nahtiin potentiaalisena vaihtoehtona.

Joko omaa henkilostoa pitaa kouluttaa tai saada enemman muuten senioriteettia tiettyihin
juttuihin, ettd pystytaan tekija riippumattomammin tarjoamaan tiimeja, ettd ei mene [silla
tavalla], ettd aina isoissa projekteissa, on pakko olla se sama tiimi, koska ketkdan muut ei
parjaa siina.
Osaamista kartoitettiin  konkreettisesti tyon ohessa seuraamalla asiantuntijoiden
valmistuneita projekteja. Esihenkilot kuvaavat, ettei organisaatiolla ole ollut yhteista kehitys-
tai osaamiskeskustelumallia, joka koskisi kaikkia tiimeja. Jotkut haastatellut olivat ottaneet
tallaisen kayttoon oman tiiminsd sisalla. Haastatellut kuvasivat nykyisen tyontekijoille
annettavan palautteen painottuvan enimmakseen positiiviseen palautteeseen. Toisaalta
ilmeni, etta positiivista palautetta saatettiin unohtaa antaa arjen kiireessa, varsinkin jos
tyontekija suoriutuu tehtavistaan hyvin. Vastauksien perusteella rakentavaa ja osaamiseen

viittaavaa palautetta annetaan vahan tai harvoin.

Verkkokyselyn avulla pyrittiin selvittamaan strategian ja tavoitteiden tunnettuutta
kohdeorganisaatiossa seka syventamaan ymmarrysta osaamisen kehittamisen nykytilasta.
Kyselyn taustoittavista kysymyksista kavi ilmi, ettd vastaajia oli kaikista kolmesta

kohdeorganisaation liiketoimintasektorista, jotka ovat verkkopalvelu-uudistukset, design-

Kyselyyn vastanneiden tyénkuvien jakauma

Web Developer 4
Designer 3
Digimarkkinointi 1
Myynti- ja talousjohtaja 1 . o
Vastanneiden maara n=10
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palvelut seka digimarkkinointi. Kyselyyn vastasi lisaksi yksi hallinnon edustaja.

Vastanneiden jakauma on esitelty tarkemmin kuviossa 3.

Kuvio 3: Kyselyyn vastanneiden tyonkuvien jakauma (n=10)

Kyselyyn vastanneista 5 tyontekijaa koki tuntevansa organisaation strategian. Kun
strategiaa pyydettiin kuvailemaan sanallisesti, se ei ollut tyontekijoille selkea tai sita ei
osattu nimeta omin sanoin. Osa vastaajista kuvasi strategisen painotuksen olevan
enemman arvojen ohjaamaa toimintaa kuin selkeita tavoitteita tekemiselle. Lahes kaikki
kyselyyn vastaajista tunsivat kohdeorganisaation arvot seka mission ja kuvasivat
pyrkivansa toimimaan niiden mukaisesti. Kyselyyn vastanneiden mielesta arvojen koettiin

ohjaavan koko yrityksen toimintaa, eika jaavan vain sanojen tasolle.

Vastaajat tunsivat nykyisen osaamisen kehittamiselle asetetut raamit ja resurssit hyvin.
Vastaajista 70 % kertoi hyodyntaneensa koulutusetuutta nykyisessa tydssaan. Ne vastaajat,
jotka eivat olleet kayttaneet koulutusetuutta kuvasivat suurimmaksi syyksi, ettei arjessa ole
tarpeeksi aikaa suunnitella, mihin koulutusetuutta voisi hyodyntda. Toinen syy
koulutusetuuden  kayttamatta jattamiselle oli ideoiden tai osaamistarpeiden
tunnistamattomuus eli vastaaja ei ollut 16ytanyt mitdan mielenkiintoista koulutusta, jolla
voisi kasvattaa omaa osaamistaan. Vastaajat, jotka kertoivat hyodyntaneensa
koulutusetuutta, kokivat etta resursseja voisi hyddyntaa viela paremmin ja suuremmalla
kayttoasteella, jos  osaamisen kehittamista  vietdisiin organisaatiotasolla

suunnitelmallisempaan suuntaan.

Kyselyn tuloksissa kavi ilmi, ettd paavastuu osaamisen kehittamisesta tyontekijoiden
keskuudessa koettiin olevan heilld itselladn. Vastaajat kuitenkin nakivat yritystasolla
vastuun osaamisen kehittdamisesta olevan teknologia- sekd toimitusjohtajalla. Kysymys,
toivovatko vastaajat jatkossa enemman ohjausta oman osaamisensa kehittamiseen, jakoi
vastaajien mielipiteita. Vastanneista puolet oli tyytyvaisia nykyiseen ohjauksen maaraan, ja
puolet vastanneista toivoivat lisda ohjausta tulevaisuudessa. Vastauksissa korostui toive
keskustelevasta tavasta kartoittaa osaamistarpeita seka yhteisten paatdsten tekemisesta
koko organisaation osaamisen kehittamiseksi. Tata korostivat nekin vastaajat, jotka
tunsivat saavansa jo nykyaan tarpeeksi ohjausta oman osaamisensa kehittamiseen. Alla

olevat aineistositaatit kuvaavat huomiota hyvin.
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Kaikkea uutta ja kiinnostavaa ei ehdi opiskella. Siksi olisi hyva kayda keskusteluja ja pallotella
ideoita siitd, mitka aiheet olisivat niit3, joista olisi erityisesti hyotya [yrityksen nakokulmastal.
Eli Iahinna kaipaan enemman tilaa ja aikaa tallaisille keskusteluille, en valttdmatta niinkaan
tarkkaa ohjeistusta tai listaa kehitettavista.

Kaipaan lahinna keskustelua siitd, millaiset taidot parhaiten tukisivat yritysta ja rooliani sen
sisdlla. Olen valmis kehittamaan taitoja itseohjautuvasti, mutta yrityksen tasolla tarpeista
keskusteleminen voisi olla hyddyllista ja motivoivaa.

Osaamistarpeita tai osaamiseen liittyvia tavoitteita ei aktiivisesti kyselyvastausten
perusteella aseteta ja seurata. Vastaajien kokemukset osaamistarpeiden sanoittamisesta
olivat pitkan ajan takaa tai tyohaastattelusta. Osaamistarpeiden maarittelyn koetaan
tapahtuvan nykytilassa tyontekijalta yritykselle pain, eika niitd tarkastella koko yritysta
koskevina tavoitteina. Kyselyyn vastanneet kuvasivat monia eri tapoja tunnistaa omia
osaamistarpeitaan. Naistd yleisimmin vastauksissa mainitut olivat itsereflektio, alaan
liittyvan keskustelun seuraaminen ja saatu palaute. Osaamistavoitteiden maarittelya,
toteutumista tai niihin paasemista ei koeta seurattavan aktiivisesti esihenkildiden toimesta.
Vastauksissa kuitenkin kuvattiin suunniteltujen, koko yritystd koskevien koulutusten
vastaavan vaadittavaan osaamistarpeeseen todella hyvin. Toive osaamisen kehittamisen

suunnitelmallisuudesta korostui vastauksissa.

Etenkin yrityksen jarjestamia koulutuksia olisi hyva koordinoida pidemmalla aikavalilla.
Esimerkiksi tdna vuonna moni kehittdja [web developer] oli jo kayttanyt kaikki
koulutuspaivansa, kun tiedotettiin syksylla jarjestettavasta koulutuksesta. Eli tama kaipaa
koordinointia.

Kyselyn vastauksissa nousi esiin kohdeorganisaation positiivinen palautekulttuuri, joka
koetaan hyvin toimivaksi. Positiivista palautetta on helppo antaa ja sitda annetaan
aktiivisesti, mutta vastaajien mielesta lisaa kaivattaisiin rakentavaa ja osaamista eteenpéin
vievaa palautetta. Kyselytutkimuksen vastauksia palautekulttuurista Kkiteyttad hyvin
seuraava sitaatti, joka on kaannetty alkuperaisesta englanninkielisesta kyselyvastauksesta

suomeksi tutkijoiden toimesta:

Kylla [palautetta annetaan], mutta palaute on usein vaillinaista. Suurin osa palautteesta on
pelkastaan positiivista ja tuntuu siksi ajoittain hieman pintapuoliselta. Harvoin, jos koskaan,
saan rakentavaa palautetta, jonka uskon olevan valttamatonta oman seka tiimin kehittymisen
kannalta.

Vastauksissa nousi esiin positiivisena asiana palautteenantamisen monikanavaisuus.
Kohdeorganisaatiossa palautetta jaetaan seka julkisesti esimerkiksi kuukausipalaverien

yhteydessa seka yleisilla keskustelukanavilla Slack-viestintapalvelussa, mutta taman lisaksi
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henkilokohtaisesti ulkoisen Officevibe-verkkopalvelun kautta. Saanndllisia palaute- tai

kehityskeskusteluja ei verkkokyselyn vastauksissa noussut esiin.

Kohdeorganisaation tunnistamat osaamisen johtamisen kehittamiskohteet

Tyontekijakyselyn ja teemahaastattelujen vastausten perusteella voidaan nahda, etta
osaamisen kehittamisen ja sen johtamisen kokemuksesta on vaihtelua yrityksen sisalla.
Suurin osa vastanneista kokee vuosittaisen koulutusbudjetin erittdin hyvaksi ja
henkilokohtainen vastuu osaamisen kehittamisestda on tiedossa. Puolet kyselyyn
vastanneista kaipaisi lisda ohjausta osaamisen kehittamiseen. Taman perusteella voidaan

nahda, etta ohjauksen tarpeessa on suuria yksildllisia eroja.

Koulutuspaivien rajaaminen viiteen padivaan vuodessa koetaan osin riittamattomaksi, kun
taas osa vastanneista toteaa vaikeaksi |oytad aikaa kouluttautumiselle. Rajatut
koulutuspaivat saatetaan kayttaa jo alkuvuodesta, vaikka syyskaudella olisikin tarpeellisia
koulutuksia. Koulutusetuus on kuitenkin vapaaehtoinen ja pakollisten sertifiointien
tekeminen ja testiosaamisen kehittdminen vaatii kouluttautumista asiakastarpeisiin
vastaamiseksi. Naissa tilanteissa ei voida puhua etuudesta, koska koulutusten

suorittamiseen on ulkopuolista painetta.

Vuosisuunnittelu yhteisissa koulutuksissa koettaisiin vastausten perusteella tarpeelliseksi,
jotta henkilokohtaista kouluttautumista voisi suunnitella paremmin. Vaikka suurin osa
vastanneista pitda itseohjautuvasta ja yksilolahtdisesta otteesta osaamisen
kehittamisessa, kaivataan aiheeseen lisda suunnitelmallisuutta. Esihenkildiden
jarjestamissa osaamis- ja kehityskeskusteluissa kaivattiin suunnitelmallisempaa ohjausta
tulevista koulutustarpeista. Yhdessa maaritellyt osaamistarpeet koettiin motivoiviksi ja
vastauksissa ehdotetaan l|ahetystavaksi keskustelua laajemmin tulevaisuuden
osaamistarpeista. Keskustelun ohjauksen tulisi olla valmentavaa, ei maaraavaa, jotta

paatokset olisivat kaikille motivoivia.

Vastausten perusteella sisdisen tiedon jakamisen lisadminen nousi tarkeaksi
kehityskohteeksi. Osaan osaamistarpeista ja jatkuvan oppimisen tavoitteeseen voitaisiin
vastata sisaisella kouluttautumisella. Yrityksesta |0ytyy laaja-alaista osaamista, mutta
hiljainen tieto ei vality nykymallilla tehokkaasti. Tiedon systemaattinen jakaminen voisi
tasata yksilollisia eroja osaamistasoissa. Koulutuksista saadun tiedon jakaminen koettiin
hieman pintapuoliseksi, eika opittua valttamatta hyodynnetty tiimeissa laajemmin. Kaikkia
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osaamistarpeita ei haastattelujen perusteella valttamatta pystytty tayttamaan jo olemassa
olevan henkiloston kouluttautumisella, vaan ratkaisuksi nahtiin uuden asiantuntijuuden

hankkiminen organisaation ulkopuolelta.

Yleisesti ottaen henkildston kouluttautuminen nahtiin arvokkaaksi prosessiksi, jonka avulla
yritystoimintaa voidaan kehittdad menestyksekkaasti entista tuottavammaksi ja samalla
parantaa tyontekijoiden tyytyvaisyytta tyohon. Selkea ja tasapuolinen toimintamalli nahtiin

tarkeaksi osaksi naiden tavoitteiden toteutumista.

Yhteenveto ja johtopaatokset

Kehitysehdotukset ja pohdintaa keskeisista tuloksista

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, miksi osaamisen suunnitelmallinen johtaminen
itseohjautuvassa asiantuntijaorganisaatiossa on strategisesti kannattavaa.
Kehittamistehtdvan tavoitteena oli kartoittaa osaamisen kehittdmisen nykytilaa
kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden sekad esihenkildiden nakokulmasta. Tutkimuksen
tulosten perusteella koostetut kehittdmisehdotukset pyrkivat kannustamaan tulevien
kehityshankkeiden suunnitteluun kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen tietoperustaan on
koottu tietoa itseohjautuvien tiimien osaamisen johtamisesta ja kehittamisesta seka
johtajuuden roolista itseohjautuvissa tiimeissa. Tutkimuksessa haettiin vastauksia
tutkimuskysymyksiin: Miten osaamisen kehittamista johdetaan kohdeorganisaatiossa talla
hetkelld? Minkalaisia kokemuksia tyontekijoilla on osaamisen kehittamisesta

itseohjautuvassa asiantuntijaorganisaatiossa?

Strategian laatiminen on tarked osa menestyvan yrityksen toimintaa. Strategian avulla
madritellaan yrityksen tavoitteet ja keinot, miten ne saavutetaan. Strategian mukaisten
tavoitteiden pohjalta voidaan tunnistaa yrityksen osaamistarpeita tulevaisuudessa ja nain
ohjata kouluttautumista oikeaan suuntaan. Karwehl ja Kauffeld (2021, 1) sekd Mustakangas
(2016, 52-53) toteavat tutkimuksissaan strategian olevan keskidossd organisaation
kilpailuedun saavuttamisessa. Tiedon johtaminen vaatii ymmarrysta siita, mitd osaamista
organisaatio jatkossa tarvitsee, millaista osaamista henkildstolld on jo olemassa ja kuinka
osaamista voidaan kehittdd. Myos Karwehl ja Kauffeld (2021, 1) tukevat strategian
mukaista osaamisen johtamista tutkimuksessaan. Osaamisen kehittdmisen strategian
maarittely on hyva aloittaa nykyisen osaamisen kartoituksella, jonka tavoitteena on

tunnistaa jo organisaatiossa oleva osaaminen. Nykytilan kartoituksen jalkeen
57



osaamistarpeet ovat selkedmpid ja voidaan madritelld tavoitteet. Viitala (2002, 188)

mukaan osaamisen suunnan selkeyttaminen on yksi tarkeimpia johtamisen osa-alueita.

Teemahaastattelun vastaukset ja verkkokysely osoittavat, ettda osaamisen kehittamiseen
kaivataan jarjestelmallisyytta ja suunnitelmallisuutta. Osaamisen kehittdmisen
suunnitelmallisuuden puute voi johtaa resurssien kayttéon tarpeettomiin koulutuksiin, jotka
eivat ole oleellisia yrityksen kilpailukyvyn edistamisen kannalta. Tyontekijakohtaisen
osaamisen kehittdmisen suunnitelman tulee olla yhteensopiva yksilon tarpeisiin, mutta
tukea samalla organisaation strategiaa ja tavoitteita (Toivanen, Leppédnen & Kovalainen
2012, 19). Rissasen (2004, 23) korostama suunnitelmallisuuden tarve itseohjautuvassa
asiantuntijatyossa seka vastaajien kokemukset ovat yhteneviaisia keskendan. Vuoden
aikana jarjestettavat yhteiset koulutukset olisi hyva olla ajoissa tiedossa, ennen kuin
yksilotason koulutuksia aletaan suunnittelemaan. Nain voidaan varmistaa, ettei osaamisen
kehittymisen kannalta tarkeisiin  koulutuksiin  osallistuminen jaa pois rajatun
koulutusresurssin vuoksi. Kouluttautumisen tarkemmalla vuosisuunnittelulla voidaan
varmistaa, ettd toiminta pysyy sille asetetussa budjetissa ja asetettujen tavoitteiden

saavuttamisen kehittymista voidaan seurata. (Kamensky 2015, 347-348.)

Osaamistavoitteiden asettaminen ja henkilokohtaisen osaamiskartan rakentaminen on
hyva aloittaa esihenkilon ja tyontekijan valisella kehityskeskustelulla. Kehityskeskusteluissa
olisi tarkeaa sivuta henkilokohtaista osaamista ja osaamistarpeita, jotta odotukset ja tieto
nykytilasta on selkea kaikille. Keskustelut tarjoavat myos vaylan vuoropuheluun esihenkilén
ja tyontekijan valilla. Suunnitelmallisesti jarjestettyjen keskustelujen ei tarvitse korvata
nykyistd oma-aloitteista keskustelumallia, joka on kyselyiden avulla paasaantoisesti koettu
toimivaksi. Yhtendisen osaamis- ja kehityskeskustelumallin luominen kuitenkin
mahdollistaa tyontekijoille tasapuolisen mahdollisuuden saada palautetta tyostaan, mutta
samalla kertoa omia toiveitaan tyon kehittamisesta. Keskustelumallin tulee kuitenkin olla
huolellisesti valmisteltu ja se tulee dokumentoida, jotta kehittymisen seuranta on
mahdollista (Aarnikoivu 2016, 107-140.) Kehityskeskustelun sijaan voitaisiin kayttaa
keskustelun nimena osaamiskeskustelua, joka kuvaisi paremmin sen tarkoitusta kartoittaa

tyontekijan henkilokohtaisen osaamisen tilaa odotuksiin ja tulevaisuuden tarpeisiin nahden.

Osaamiskeskustelujen myotd tavoitteet kouluttautumisen osalta voisivat selkiytya ja
tyontekijoiden  henkilokohtaisen kehittymisen tarpeet hahmottuisivat paremmin

esihenkildille. Myds osaamisen laatuun on helpompi kiinnittdd huomiota saannollisen
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tarkastelun avulla. Eklundin (2021, 46) mukaan tulevaisuuden osaamisen johtamisen
malleissa keskitytaan kaytannon osaamisen lisdksi etenevissa maarin tyontekijoiden

muutoskyvyn, itseohjautuvuuden, vuorovaikutustaitojen ja luovuuden vahvistamiseen.

Yhteiset toimintatavat osaamisen jakamisesta kohdeorganisaation olisi tarkea paivittaa ja
kirkastaa. Talla hetkella kaytdossa oleva malli ei vastausten perusteella mahdollista
osaamisen siirtdmista, vaan mahdollistaa vain lyhyen alustuksen aiheesta. Hiljaisen tiedon
siitamiseen ja opittujen kokemuksien valittamisessa on paljon potentiaalia, jolla jo
olemassa olevaa osaamista voitaisiin siirtda kokeneemmilta toisille. (Suppiah & Singh 2011,
472-473.) Osaamisen ja tiedon jakaminen auttaa organisaation kehittymistd ilman
lisdkouluttautumista. Kollegoilta oppiminen auttaa laajentamaan yksilon osaamista ja
edesauttaa sisdista yhteistyota. Laaja-alainen osaaminen auttaa sopeutumaan nopeammin
uusiin ja yllattaviin suhdannemuutoksiin. Kokeneiden osaajien tuoma tieto uudemmille
voitaisiin mahdollistaa paremmalla ajankdyton suunnitellulla ja ohjauksella. Henkilostoa
voisi osallistaa yhteisten koulutusten suunnitteluun. Nain Ioydetaan aiheet, joissa koetaan
eniten tarvetta kehittymiselle ja yhdenmukaistetaan organisaation pyrkimyksia. (Aaltola
2018, 219; Toivanen, Leppanen & Kovalainen 2012, 19.)

Eettisyys, luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus  toteutettiin  monimenetelmallisend tapaustutkimuksena.  Tutkimuksen
luotettavuutta lisdavat tutkimusprosessin aikana syvéllinen perehtyminen erilaisiin
aineistoihin,  joita  kommentoitin ja  dokumentoitiin  prosessin  edetessa.
Tutkimussuunnitelma laadittiin ja se ohjasi kehittamistyon etenemista alusta alkaen.
Tutkimuksen toteuttaminen ja analyysin luokittelu on kuvattu avoimesti ja tarkasti
kehittdmistyossa (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2018, 231-232). Tutkimukseen valitut
aineistot ovat nain ollen harkittuja ja monipuolisia. Aineiston valinnassa otettiin huomioon
aineiston kattavuus, monialaisuus, merkittavyys ja riittdvyys. Laadullisen tutkimuksen
kannalta kehittamistyon aihe voidaan katsoa patevaksi eli validiksi, jolloin aiheen
valinnankin osalta luotettavuus lisaantyy. Tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta lisaa
myd0s, etta lahdemerkinnat ja lahdeluettelo tarkastettiin ja paivitettiin prosessin aikana
useamman kerran. (Aaltio & Puusa 2020, 171-174; Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2018,
231.) Kehittamistyossa on toteutunut aineisto- ja tutkijatriangulaatio eli tutkimuksessa on
kdytetty useita menetelmia ja tutkijoita on ollut enemman kuin yksi (Hirsijarvi, Remes &

Saajavaara 2018, 233).
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Tutkimuksessa toteutettiin kysely kohdeorganisaation tyontekijoille ja teemahaastattelu
esihenkiloasemassa oleville. Seka kysely ettd teemahaastattelun vastausprosentti olivat
korkeat, jota voidaan pitaa yhtena luotettavuuden lisdamisen merkkina. Kysely toteutettiin
anonyymisti, jotta saatiin mahdollisimman luotettavaa aineistoa. Teemahaastatteluun
osallistui kohdeorganisaatiosta muutama valikoitu haastateltava, mutta tutkimuksessa ei
tuotu esille heidan nimiaan. Toisaalta on mahdollista, etta haastatellut voidaan tunnistaa,
koska haastateltujen maara ja asema on mainittu. Tutkimuksessa kuitenkin valikoitiin
haastateltujen aineistositaatit tarkoin ja muokattiin yleiskielisiksi siten, ettd haastateltujen
yksiléllinen ja ominainen ilmaisutapa ei nakynyt sitaateissa. Teemahaastattelussa ja
kyselyssa on huomioitu, ettd haastateltu tai vastaaja eivat ole valttdamattd ymmartaneet
kysymyksia samoin, kuten kehittamistyon toteuttajat. (Hirsijérvi, Remes & Sajavaara 2018,
205-206.) Tutkimuksen reliabiliteettiin on voinut vaikuttaa yhden kehittamistyon kirjoittajan
tydsuhde kohdeorganisaatioon. Toisaalta kaksi muuta Kkirjoittaa eivat tunteneet
kohdeorganisaatiota entuudestaan. Kirjoittajat pyrkivat koko tutkimusprosessin ajan

arvioimaan omaa asemaansa suhteessa kehittamistyohon. (Vilkka 2021, 37.)

Jatkotutkimuksen aiheeksi sopisi kohdeorganisaation osaamisen kehittamisen
toimintatapojen tarkempi tarkastelu ja pilotointi. Samalla voitaisiin kartoittaa organisaation
tietopadomaa seka millaista osaamista organisaation sisélla jo on. Esihenkilon roolin ja
vaatimusten perusteella voisi tutkia osaamisen johtamistyylien soveltuvuutta
kohdeorganisaatioon. Talloin tutkimusta voisi laajentaa henkiloston kokemuksiin
itseohjautuvien tiimien johtamistavoista. Jatkotutkimusta voisi tehdd myds erilaisten
osaamisen kehittdmisen mallien soveltavuudesta itseohjautuvissa tiimeissa seka pyrkia
kehittamaan kokonaan uusi osaamisen johtamisen ja osaamisen kehittamisen malli juuri

kohdeorganisaation tarpeisiin.
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Liite 1 1(2). Haastattelukysymykset

Asiantuntijahaastattelu - osaamisen johtaminen kohdeorganisaatiossa
Nykytilan kartoitus

- Mita teille tarkoittaa osaamisen kehittdminen?

- Kerro lyhyesti yhtion osaamisen kehittdamisen toimintamalli.

- Kuinka koulutuskohteiden ja koulutusbudjetin kayttda rajataan?

- Miten olette paatyneet nykyiseen toimintamalliin?

- Miksi haluatte kehittda osaamisen kehittamisen mallia? (Miksi tdma tutkimus on aiheellinen?)
- Kuinka tyontekijoiden osaamista tunnistetaan/kartoitetaan?

- Mika on yhtion strategia?

- Onko yrityksella asetettu tavoitteita osaamisen kehittamisen nakokulmasta?

- Kuinka hyvin yrityksen strategia tunnetaan tydntekijdiden keskuudessa?

- Kuinka strategiasta viestitaan?

Johtaminen/ohjaus

- Miten palautetta annetaan tyontekijoille?
Kuinka usein?
Miten palautetta annetaan?
Onko palautteen anto riittavaa?

- Kuinka usein kdaydaan kehitys- tai osaamiskeskusteluja?

- Kuvaisitko kehitys- tai osaamiskeskustelujen nykyisen prosessin.

o Onko keskustelujen maara mielestasi riittava?

o 0Onko nykyinen malli mielestasi toimiva?

o Onko kaytossa mittaristoa, jolla kartoitetaan osaamisen tasoa? Esim. itsearvio tms.
- Miten kehittdamiskohteet tunnistetaan?

o Madaritetaanko kehittamiskohteita?

- Kenen TAl keiden vastuulla on kehittaa tyéta?

- Onko nykyinen osaamisen kehittdminen suunnitelmallista?
Jos ei ole, niin miksei?
Jos on, niin miten se nakyy?

Yhtion tavoite (tulevaisuus nakokulma)

- Tukeeko osaamisen johtaminen yrityksenne kehittymista?

- Onko tiimien osaaminen riittavalla tasolla?
o Mita osaamista pitaa kehittaa tulevaisuutta varten?

- Millaisia tavoitteita olette asettaneet osaamisen kehittamiselle?
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Liite 1 2(2). Haastattelukysymykset

Lisakysymykset

o Kuinka osaamisen kehittamisesta viestitdan?
o Onko tiimin osaaminen tasalaatuista?
o Mita toivotte osaamisen kehittamisella saavutettavan?

o Millaisia konkreettisia toimia osaamisen kehittamiseksi on suunniteltuna?
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Liite 2 1(5). Verkkokysely

LAPIN AMK '

Lapland University of Applied Sciences

Osaamisen kehittfimisen nykytilan kartoitus
CASE redandblue

TYONTEKIJAKYSELY

Kyselyn vastauksia hyddynnetdin YAMEK opinndytetyon tutkimusaineistona Lapin
ammattikorkeakoulun digiajan palvelujohtamisen opinnoissa.

Opinndvtetyssd pyritiin saamaan syvillinen ymmarrys redandbluen osaamisen kehittimisen
nykytilanteesta seki tuottamaan kehittimisehdotuksia itseohjautuvan organisaation osaamisen
johtamisen vahvistamiseksi.

Kaikki kyselyn vastaukset kisitelldin anonyymeini ja luottamuksellisesti. Opinniytetyon
valmistuttua kyselyn vastaukset luovutetaan yrityksen kiyttdon.

1. Kuinka kauan on ollut téissi redandbluella?

o Alle 0.5 vuotta
O 0.5 - 2 vuotta

2. Kuinka kauan olet tyiskennellyt alalla?

O 0 - 2 vuotta
O 2 - 5 vuotta
Os-wwom

O Y1i 10 vuotta
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Liite 2 2(5). Verkkokysely

3. Tytnimike / tyGnkuva yrityksessi?

4. Onko yrityksen strategia sinulle tuttu?

O kyua
O Ei

5. Jos tunnet yrityksen strategian, miten se nikyy piivittiisessi tviskentelyssi?

6. Oletko kiiynyt esihenkilisi kanssa Lipi, millaista osaamista sinulta odotetaan?

7. Miten tunnistat oman tyisi kehittiimiskohteet?

Pohjoisen tekijat — Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja
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Liite 2 3(5). Verkkokysely

8. Kaipaatko ohjausta oman osaamisesi kehittimiseen?

O kyua
o Fi

9. Jos kaipaat, niin millaista?

10. Saatko mielestiisi tarpeeksi palautetta tydstisi?

11. Tunnetko nykyisen osaamisen kehittiimisen toimintamallin?

O xyua
@)

12. Oletko hyadyntinyt yrityksen tarjoamaa koulutusetuutta?

O kyua

Pohjoisen tekijat — Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja
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Liite 2 4(5). Verkkokysely

C_)Ei

13. Jos olet niin miten ja kuinka siiinnéllisesti?

14. Jos et, niin miksi?

15. Ovatko koulutukset vastanneet tyissiisi vaadittavaan osaamiseen?

16. Miten osaamista jaetaan yrityksen sisilli tilli hetkellsi?
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Liite 2 5(5). Verkkokysely

17. Kenen TAI keiden vastuulla on tyiin osaamisen kehittiminen?

18. Kuvaa lyhyesti yrityksen nykyinen osaamisen kehittimisen toimintamalli.

19. Miten toimintamallia mielestiisi voisi tulevaisundessa kehittii?

‘Osaamisen kehiftdmisen nykytilan kartoitus, CASE redandblue - tyGntekijakysely

Pohjoisen tekijat — Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja
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Insindoritoimiston vuorovaikutus ja sen johtaminen
hybriditydssa

Karppinen Antti, Niemipelto Petra & Tuominen Minna

Interaction and managing may sound simple, but as the study reveals, it had not been
studied in engineering firms in this form alone. The research has always been for
efficiency or the impact of management on the performance of the unit, in other words,
everything has usually been driven by efficiency. Nowadays, engineering companies have
had to adapt to a hybrid model of working and in this study goal was to find out whether
there is a good interaction and working atmosphere in Ponvia Ltd and how management
can influence it.

The starting point of the study was pure interaction and its examination in an engineering
office, and the influence of leadership as one of the aspects to be examined. The aim of
the study was to find good practices and the reasons why interaction experiences arise
and what influences and reflects them. This thesis is a qualitative study, the data was
collected from employees through an open questionnaire and the data was analysed by
thematic analysis.

The concepts that emerged from the survey were communication, general atmosphere
and interaction, physical interaction, access to professional support, working practices
and leadership. The concepts highlighted in the survey seemed to reinforce a sense of
cohesion and equality among staff and there was a feeling of leave no one behind
mentality. There were also suggestions for improvement, such as further improving
communication, increasing the provision of feedback and improving interpersonal skills
and knowledge, not least more free discussion both during working hours and at any
voluntary recreational events.

Johdanto

Covid-19-pandemian aiheuttama eta- ja hybriditydn lisdantyminen on vaikuttanut
tyontekoon pysyvasti. Etatyd mahdollistaa tyon tekemisen, organisoimisen ja hajauttamisen
jopa globaalisesti. Se muuttaa ja muokkaa perinteisia vuorovaikutustapoja tyosuhteissa.
Digitaalisen teknologian kayttd vuorovaikutuksessa on tiivis osa monen arkea seka tyossa
ettd vapaa-aikana. (Savolainen 2014, 45; Dufva & Rekola 2023.) Nykypaivan seka
tulevaisuuden tyoelamataitoja ovat viestinta, vuorovaikutusosaaminen ja digitaalisissa
ymparistoissa toimiminen (Saaranen-Kauppinen 2015, 42; Laitinen 2020, 415). Lisaksi
tydelamataidoissa korostuvat tiimin kyvykkyys yhdessa toimimiseen seka uusien
ratkaisuiden lIdytaminen yhteistd osaamista hydodyntamalla (Sutela, Parnainen & Keyrilainen

2019, 161). Vaikka johtajuuden tavoitteet ovat paasaantdisesti pysyneet samana,
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lisdantynyt teknologiavalitteinen vuorovaikutus tyOyhteisdissa on muuttanut johtamistyota.
Se haastaa johtajien osaamista ja sen kehittdmista organisaatioissa (Savolainen 2014, 45—
46.)

Taman opinnaytetyon toimeksiantajana toimii insinddritoimisto Ponvia Oy. Tutkimme
insinooritoimiston  vuorovaikutusta ja johtamisen vaikutusta siihen hybridityon
nakokulmasta. Kyseisessa insinooritoimistossa on tehty hybridi- ja etatyota pitkaan.
Tyomme tarkoituksena on kartoittaa, mitka tekijat vaikuttavat insinddritoimiston
vuorovaikutuksen laatuun hybriditydssa ja miten johtaminen on yhteydessa siihen. Taman
tyon tavoitteena on kartoittaa insinooritoimiston  henkiloston  kokemuksia
vuorovaikutuksesta ja johtamisesta hybriditydossa. Opinnaytetydomme on laadullinen
tutkimus, jonka aineisto kerattiin tyontekijoiltd avoimella kyselylomakkeella ja aineisto

analysoitiin teemoittelemalla.

InsinGoreilta ei ole varsinaisesti vaadittu vuorovaikutusosaamista, mutta tyon muutoksessa
pelkastaan tekninen osaaminen ei tule enaa riittdmaan (Saaranen-Kauppinen 2015, 42).
Opinnaytetyo haluttiin tehda ajankohtaisesta aiheesta, jotta insinddritoimistossa voitaisiin
hyddyntaa tyontekijoiden nakemyksia johtajuudesta ja vuorovaikutuksesta seka huomioida
hybriditydon tuomia erityispiirteita. Insinooritoimistossa tehddan suunnitteluty6ta usein
aikapaineen alla, jolloin tydyhteison vuorovaikutuksen seka johtamiskaytanteiden vaikutus
tyGilmapiiriin - ja - hyvinvointiin  korostuvat. Teknologia on vaistamaton osa
insinooritoimiston arkea ja hybriditydssa se toimii vuorovaikutuksen ja yhteistyon
mahdollistajana (Laitinen 2020, 415).

Insindoritoimisto Ponvia Oy toimintaymparistona

Toimeksiantajana opinnaytetydssa on Insindoritoimisto Ponvia Oy, joka fuusioitui
opinnaytetyoprosessin aikana osaksi A-Insinoorit Oy:ta. Insindoritoimisto Ponvia Oy toimii
silta-, vesi- ja satamarakenteiden suunnittelu- ja kehitystehtavissa. Lisaksi insindoritoimisto
panostaa siltojen, vesi- ja satamarakenteiden rakennuttamis-, projektinhallinta- ja
hankintapalvelutehtaviin. Viime vuosina yritys on keskittynyt erityisen paljon
tietomallintamiseen. Insindoritoimisto Ponvia Oy:n arvoja ovat patevyys, laatu seka

luotettava kumppanuus. (Ponvia 2023.)

Insin6oritoimisto Ponvia Oy:ssa tyoskenteli 21 tyontekijaa. Tyo on projektiluonteista ja

asiakkailta tulevat tilaukset maarittelevat tyot ja niiden aikataulut. Projektit ovat
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projektipaallikdiden vetamia, jotka vaihtuvat hankkeen mukaan. Insindoritoimistossa samat
henkilot voivat siis projektista riippuen tyoskennelld joko paallikkona tai suunnittelijana.
Yhdella tyontekijalla voi olla monta eri roolia yhta aikaa eri projekteihin liittyen, silla
hankkeita saattaa olla samanaikaisesti useampia paallekkain. Tyosuoritukset ovat
paasaantoisesti itsenaisia, vaikka tyoskennellaan saman rakenteen tai projektin ymparilla.

Yhteisty06 on tiivista ja asiantuntijatukea kysytaan kollegoilta.

Vuorovaikutus hybridityossa

Vuorovaikutus on sanatonta ja Kkielellistda viestintaa, joka tapahtuu kasvokkain tai
teknologiaa apuna kayttaen yksiloiden tai yhteisGjen valisessa kanssakdaymisessa
(Pennanen & Mikkola 2013, 230; Isotalus 2022, 50). TyoOyhteisossd merkityksellinen
vuorovaikutussuhde voi toimia oman asiantuntemuksen laajentajana, tuen ja tiedon
tarjoajana seka ideoinnin alustana. Vuorovaikutuksessa rakennetaan tydyhteison jasenten
vélista luottamusta. (Aira 2012, 51.) Seka johtajuus ettd muut toiminnot organisaatioissa
tapahtuvat ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Positiivinen tydilmapiiri luodaan
tyoyhteison vuorovaikutuksessa. (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 199.) Tydilmapiirista
puhuttaessa jokaisen oletetaan tietavan sen merkityksen. Se voidaan maaritella joukoksi
organisaation psyykkista, fyysista ja sosiaalista ymparistoad ilmentavia ydinulottuvuuksia.
(Nakari 2003, 39.)

Hybridityolla tarkoitetaan tydntekoa, joka tapahtuu vaihdellen etatyossa seka toimistoilla
(Faulds & Raju 2021, 32). Vuorovaikutusteknologia tarkoittaa teknisia alustoja, jotka antavat
kayttdjilleen yhteisen tilan olla vuorovaikutuksessa keskenaan. Tata teknologiaa
hyddyntdaen tyodyhteisossd voidaan kohdata, neuvotella sekd tiedottaa. Taman
toteuttamiseen kaytetdan monenlaisia digitalisaatiota hyddyntavia alustoja ja kanavia.
(Laitinen 2020, 415.) Teknologialla on ainutlaatuisia merkityksia eri tiimeissa ja teknologia

itsessdan muokkaa vuorovaikutusta (Laitinen & Valo 2018, 20-21).

Teknologiavalitteiseen vuorovaikutukseen vaikuttaa teknisen vélineen valinta (Savolainen
2014, 49). Internet, tekniset alustat tai valineet eivat kuitenkaan yksinddn madarita
tydyhteisdn vuorovaikutusta. Siihen vaikuttavat muun muassa organisaation tydtehtavat,
tiimin luonne ja tydyhteison keskustelukulttuuri. Nama ovat havaittavissa myds
teknologiavalitteisissa tydymparistdissa. Lisadksi digitaaliset viestintaalustat voivat lisata
tydyhteisodissa osallisuuden tunnetta. (Castelacci & Vifias-Bardolet 2019, 151; Laitinen
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2020, 417-418.) Viestintavalineen valintaan ja viestinnan laatuun vaikuttavat muun muassa
laitteen tekniset ominaisuudet, vuorovaikutuksen tiheys, organisaation menettelytavat ja

normit sekd vuorovaikutustilanne ja siina kasiteltava asia (Savolainen 2014, 49).

Castelaccija Vifias-Bardolet (2019, 142) tekeman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta
teknologian kayttd tyoelamassa edistda tyohyvinvointia muun muassa helpottamalla
viestintaa ja vuorovaikutusta. Korkeamman tulo- ja koulutustason omaavien tyontekijoiden
on huomattu hyotyvan teknologiasta ja digitaalisista alustoista enemman kuin niiden
ammattiryhmien, jotka ovat vahemman tekemisissa tieto- ja viestintatekniikan kanssa. Nain
ollen hyodyt nayttavat jakautuvan epatasaisesti tyontekijaryhmien kesken. Salinin ja
Koposen (2023) kyselytutkimuksen mukaan johtajat pitivat hybriditytd optimaalisena

ratkaisuna pitkalla aikavalilla.

Laitinen (2020, 417) havaitsi, ettd teknologiavalitteisesti toimivien tiimien
vuorovaikutuksessa esiintyy monipuolisesti sekd negatiivista ettd positiivista
tunneilmaisua. Virolainen (2010, 270) toteaa, etta teknologiavalitteinen viestinta vaikeuttaa
persoonallisuuden ilmenemistéa vuorovaikutuksessa, on henkilon persoonallinen tyyli
esittdd asiat havaittavissa viestintavélineesta huolimatta. Teknologiavalitteisen
vuorovaikutuksen kehittamisessa on kiinnitettava huomiota viestinnan ja vuorovaikutuksen
rooleihin osana sosiaalista todellisuutta seka@ teknologian kaytanteita rakentavana
prosessina.  TyOyhteisdissa on hyvd pitdda mielessa teknologiavalitteisen

vuorovaikutusosaamisen edistamisen merkitys. (Laitinen 2020, 419.)

Vuorovaikutusta rakentavia tekijoita tyoyhteisoissa

Tyodyhteis6 muodostuu sen jasenten valisestd viestinnasta ja vuorovaikutuksesta.
Vuorovaikutus ja viestinta voi olla virallista tai epavirallista. Virallista viestintda tapahtuu
muun muassa viikkopalavereissa ja kehityskeskusteluissa. Epavirallista viestintaa eli
tyontekijdiden arkista keskustelua kaydaan tauoilla. (Pappinen, Laitila-Ozkoc & Kiviniemi
2016.) Tyopaivat sisaltavat pienid vuorovaikutuksellisia kohtaamisia toisten tyontekijoiden
kanssa (Hakanen, Harju, Seppéld, Laaksonen & Pahkin 2012, 10). Tydyhteisoissa jokainen
jasen osallistuu viestintaan ja vuorovaikutukseen, jolloin niiden kehittamisen vastuu on
jokaisella (Juholin 2007, 87).

Hyvassa vuorovaikutuksessa tyOpaikoilla oleellista on viestinnan laatu, jokaisen
keskustelijan arvostus, asioiden avoin kasittely ja tiedonjako. Lisaksi tydyhteison viestinnan
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tulisi olla mielipiteitd sallivaa, luottamuksellista seka vastuullista. (Juholin 2007, 86.)
Pappisen ym. (2016) mukaan tyoyhteison toimiva viestinta ja vuorovaikutus muodostuvat
yhteisollisyydesta, luottamuksesta, kannustamisesta ja osallistumisesta. Arkinen
ystavallisyys voi olla merkityksellista tyontekijan hyvinvoinnille seka tyokulttuurille.
TyoyhteisOssa ystavallinen ja huomaavainen vuorovaikutus toteutuu, kun kanssakayminen

on toiset huomioivaa, hyvantahtoista ja myonteista. (Hakanen ym. 2012, 10.)

Teknologiavélitteinen yhteistyd ja vuorovaikutus vaativat onnistuakseen erityisesti
luottamuksen rakentumista (Virolainen 2010, 270; Aira 2012, 51-52). Lisaksi huumorin on
havaittu edistavan vuorovaikutusta seka avointa ja luottamuksellista ilmapiiria ja olevan
merkittdva tekija vuorovaikutussuhteiden jannitteiden hallinnassa (Heininen, Siilin &
Valkoinen 2020, 16—-17). Myds tydyhteison henkilokemioilla on merkittava vaikutus tiimissa

vallitsevaan ilmapiiriin ja me-henkeen (Virolainen 2010, 271).

Puusan ja Ala-Kortesmaan (2019, 192) tutkimuksessa todetaan, ettd asiantuntijatyossa
keskeisia vuorovaikutusosaamisen taitoja ovat palautteen antaminen ja vastaanottaminen
sekad hyvaa kaytosta ilmentava viestinta. Myos Kou (2021, 425) korostaa tutkimuksessaan
palautteen antamisen tarkeyttd, mika auttaa tyoyhteisoja sitoutumaan kognitiivisesti seka
affektiivisesti. Nama voivat luoda vuorovaikutusmahdollisuuksia, jotka yllapitavat ja

helpottavat tydyhteison pyrkimysta yhteiseen padmaaran saavuttamiseksi.

Suomen tyoolotutkimuksen mukaan tyopaikoilla valitetdan aiempaa avoimemmin tietoja.
Nykyaan suurempi osa tyontekijoista kokee, etta tyopaikalla keskustellaan riittavasti tyon
jarjestamisesta tai ongelmista. Lisaksi avoin ilmapiiri seka yhteishenki olivat lisdantyneet
tyopaikoilla vuodesta 2008 (Sutela ym. 2019, 147-148).

Vuorovaikutusta heikentavia tekijoita tyoyhteisoissa

Jatkuva kiire altistaa uupumukselle ja heikentda tyossa viihtymistd, mika osaltaan
vaikuttavat tyoyhteison vuorovaikutukseen ja tydilmapiiriin. Kiireesta seka aikapaineen alla
tyoskentelysta on tullut tydelaman normeja, joita pidetaan liian helposti hyvaksyttavina ja
valttamattomina. Tyoyhteison opitut arvot ja asenteet vaikuttavat heidan tapaansa ajatella
ja toimia, jotka taas vaikuttavat tyOpaikan sosiaalisiin ilmidihin kuten ryhmajasenyyksiin

seka sosiaalisiin suhteisiin. (Eloranta 2010, 309, 313.)
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Holopaisen (2023, 3) mukaan hybridityd heikentda tyoyhteison vélistd vuorovaikutusta,
koska fyysisia tai vapaamuotoisia keskusteluja kaydaan vahemman eika
teknologiavalitteisesti tapahtuva vuorovaikutus taysin korvaa fyysisia ja usein rennompia
kohtaamisia. Tyoyhteisoissa viestinnan huono laatu voi heikentaa luottamusta ja johtaa
jopa luottamuksen rikkoutumiseen (Savolainen 2014, 49.) Tieto ja ymmarrys kollegan
asiantuntemuksesta, tyotehtdvista seka vaihtuvista tilanteista tyossa voivat heikentya

hybridityon aiheuttaman vuorovaikutuksen kapeutumisen vuoksi (Holopainen 2023, 3).

Johtaminen hybriditydssa

Perinteisesti ajatellaan, etta johtajilla on tietty tarkoitus ja tehtavat organisaatiossa. Heidan
vastuullaan on muun muassa tyon koordinointi ja kehitys, informaation jalkauttaminen,
tyoyhteison hyvinvointi seka erilaisten konfliktitilanteiden ratkaisu. (Martela, Hakanen,
Hoang & Vuori, 2021, 31.) Johtajuuden maaritelmistd voidaan tunnistaa kaksi keskeista
piirretta: vuorovaikutus ja vaikuttaminen. Johtajuudessa on kyse johtajien ja tyontekijoiden
vdlisestd vastavuoroisesta vaikuttamisesta seka yksiloiden ja ryhmien valisesta
sosiaalisesta vuorovaikutusprosessista, jonka tarkoituksena on saada tyot tehdyiksi
ihmisten avulla. (Savolainen 2014, 46-47.) Etd- ja virtuaalijohtaminen tarkoittavat
henkiloston johtamista, jossa yhteys henkildiden valilla saavutetaan digitaalisten valineiden
ja etayhteyden valityksella ja johtajan ja tyontekijoiden tyoyksikot eivat sijaitse fyysisesti
samoissa tiloissa. Tama mahdollistaa tyontekijoiden hybriditydskentelyn tai kokonaan

virtuaalisissa tiimeissa toimimisen. (Van Wart, Roman, Wang & Liu 2019, 91-93.)

Virtuaaliset tyoskentely- ja kommunikointitavat muuttavat perinteista johtajan ja tyontekijan
suhdetta. Hybridityon lisaantyminen vahentdaa henkilokohtaisia kasvokkain tapahtuvia
kontakteja johtajan ja tyontekijoiden valilla, jolloin tydohjeet, palaute, seuranta ja koulutus
ovat usein digitaalisessa muodossa. Kun kaikki nama teknologiavalitteiset toiminnot ja
prosessit yhdistetaan, syntyy sahkoisen johtamisen kulttuuri ja sen jokapaivaiset kaytannot.
(Savolainen 2014, 45-46.) PwC:n vuonna 2021 teettdman Future of Work and Skills -kyselyn
mukaan organisaatioissa johtamisen kannalta vuorovaikutusteknologian hyddyntaminen
koettiin tarkedksi. Digitaalisten alustojen koettiin tukevan johtamistyota seka henkilokunnan
valista kommunikointia tyotehtavista suoriutumisessa. Alustojen avulla seka johtajat etta
tyontekijat pystyivat tekemaan hybridityota, joka taas tuki keskindista luottamuksen

syntymista seka hyvaa suorituskykya tyotehtavissa selviytymisessa. (PwC 2021.)
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Vuorovaikutusta tukeva johtaminen

Tutkimuksen mukaan johtamiskaytanteissa merkityksellisempaa on johtajan ja tyontekijan
vuorovaikutuksen tiheys, kuin tapahtuuko se teknologiavalitteisesti vai kasvotusten.
Johtajan ja tyontekijan tihea vuorovaikutus on yhteydessa parempiin johtamistuloksiin,
koska silloin tiedonjakamismahdollisuuksia on usein. Jatkuvan tiedonjaon avulla tyon
tavoitteet pysyvat tyontekijoille selkeampina. (Wroblewski, Scholl, Pummerer & Sassenberg
2022, 21.) Johtaja toimii tydyhteis0ssa keskustelun avaajana, mutta myos tydntekijat on
otettava osalliseksi yhteisten merkitysten rakentamiseen (Rajamaki & Mikkola, 2017, 263).
Seka johtajan etta tyontekijan aktiivisuus vuorovaikutuksessa voi johtaa molemminpuolisen
luottamuksen seka kunnioituksen rakentumiseen (Rouhiainen-Neunhauserer & Tuikka 2011,
122).

Johtajan vuorovaikutus on edellytyksend tyontekijoiden hyvien tyoyhteisotaitojen
kdyttdmiselle (Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 119). Tydyhteistissd luottamuksen
rakentaminen kuuluu keskeisiin johtamistaitoihin, ja johtajan toimintatavat mahdollistavat
luottamuksellisen tyoilmapiirin  syntymisen. Johtamiskdytanndissa luottamus ilmenee
esimerkiksi avoimena kommunikaationa, asiantuntemuksena, oikeudenmukaisuutena ja
hyvind aikomuksina. (Savolainen 2014, 45, 48-49.) Johtajan viestinta ei ole onnistunutta,
vaikka han paasisi keskustelussa tavoitteeseensa, jos viestintd vuorovaikutustilanteessa ei

ole ollut tarkoituksen mukaista (Rouhiainen-Neunhauserer & Tuikka 2011, 125).

Jaettu johtajuus

Tutkitussa insinooritoimistossa johtajan ja tyOntekijan roolit saattavat vaihdella
projektikohtaisesti. Pahkin (2017) uskoo, ettd alasta riippumatta tulevaisuudessa tullaan
nakemaan entistd enemman jaettua yhteista johtajuutta ja irtaudumme perinteisesta
tyonjohdollisesta ajattelusta. Aiemmissa tutkimuksissa yhtendinen ndkemys jaetun
johtajuuden kasitteestd on kontekstiriippuvainen ja se voidaan ymmartaa hyvin eri tavoin
(Tiihonen 2019, 28-29). Tiihosen (2019, 28-29) mukaan jaetussa johtajuudessa korostuvat
yhteisdllinen johtajuus seka yhdessa tekeminen ja sille on keskeista yhteisoéllinen toiminta
ja suhteet. Juutin (2013, 145-146) mukaan jaetussa johtajuudessa tunnistetaan seka
yksildllinen etta yhteisoOllinen taito ja siina korostuvat hyvat ihmissuhteet, kypsa
ryhmaytyminen ja palveleva johtaminen. Tyoyhteison jasenet voivat oppia ja kehittaa
itsessdan johtajuudelle hyodyllisia ominaisuuksia (Tiihonen 2019, 29). Tyontekijoilta ei enda

odoteta pelkastaan sisallollistda osaamista. Heilla tulisi olla myds kykya organisoida omaa
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tyotaan, priorisoida, aikatauluttaa, suunnitella ja delegoida sita. Esihenkilon roolissa
nykydan painotetaan alaisten tyon teon mahdollistamista, tukemista ja kannustamista.
Heilta ei enaa edellyteta samaan tapaan kuin ennen tuntemusta alaistensa tyotehtavista.
(Sutela ym. 2019, 117.)

Johtaminen ja vuorovaikutus insindorialalla

Levine, Allard ja Tenopir (2011, 1156) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd insindorit voivat
kayttaa yli puolet tyopaivastaan viestintdaan ja vuorovaikutukseen. Mielikuvat insinGorien
tyosta  liittyvat vahvasti  teknisyyteen. On havaittavissa, etta 2010-luvulla
vuorovaikutusosaaminen on liitetty osaksi insinGorialaa, jolloin tyontekijoilta alettiin
vaatimaan sosiaalisia valmiuksia kollegoiden sekad sidosryhmien kanssa tyoskentelyyn.
Nykypaivan insin6ori nahdaan yhteistyota tekevana toimijana, joka hyddyntaa tyossaan
teknisen osaamisen lisdksi vuorovaikutustaitojaan. (Saaranen-Kauppinen 2012, 22-23,
160.) Vaikka insintorialalla vuorovaikutusosaamisen merkitys tydelamésséa tunnistetaan,
insindorikoulutuksesta on paaasiassa rajattu pois muu kuin tekninen tai tieteellinen

osaaminen (Saaranen-Kauppinen 2015, 49.)

Laajassa insin00riprojektissa tehdyn tutkimuksen mukaan johtajien toteuttaessa tyoroolien
rajat ylittdvaa toimintaa tydssaan, he voivat paremmin ymmartaa tyoyhteisén ongelmia
seka reagoida niihin. Lisaksi roolien rajojen ylityksen todettiin edistdvan avointa viestintaa
tyoyhteisoOissa. (Kou 2021, 422, 425.) On havaittu, ettd insindorit kdyttdavat neljanneksen
tyOajastaan jonkinlaiseen tiedonhakuun ja tutkimuksen mukaan insindorit padsaantoisesti
etsivat tietoa tyoyhteison sisélld kollegoiltaan (Levine ym. 2011, 1156.) Koun (2021, 423)
mukaan insinoorien tydssd avun pyytaminen ja saaminen luo tydyhteison valille
emotionaalisia yhteyksia, kun tyontekijat samalla jakavat kiinnostuksensa, innostuksensa
sekd keskindisen arvostuksensa. Na&in ollen insin6orit tarvitsevat tydssaan
tiimityoskentelytaitoja sekd johtamistaitoja ja tutkimuksen mukaan insindorialalla

arvostetaan henkilon luotettavuutta seka aitoutta. (Saaranen-Kauppinen 2012, 161, 102.)

Tarkoitus, tavoitteet ja kysymyksenasettelu

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa, mitka tekijat vaikuttavat insindodritoimiston
vuorovaikutuksen laatuun hybriditydssa ja miten johtaminen on yhteydessa siihen.

Tavoitteena oli kartoittaa insindodritoimiston henkiloston kokemuksia vuorovaikutuksesta ja
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johtamisesta hybriditydssa. Opinnaytetyon tuotoksena teimme yritykselle infograafin, jossa
on esitelty tutkimuksen keskeiset tulokset seka kehitysehdotuksia hyvan vuorovaikutuksen

seka johtajuuden tueksi.
Tutkimuskysymykset, joihin talla tutkimuksella pyritdan vastaamaan:

1. Mista vuorovaikutus syntyy hybriditydssa insindorialalla?

2. Miten johtaminen on yhteydessa vuorovaikutukseen hybridityossa?

3. Minkalaiset toimintatavat tukevat vuorovaikutusta hybriditydssa insin6oritoimistossa?
Insinooritoimistossa tyoskenteleva tutkija oli jo ennen opintojen alkua kiinnostunut
tyoyhteison vuorovaikutuksen tarkastelusta, silla han koki tydyhteison ilmapiirin
olevan avoin ja hyva. Tasta tutkimus sai alkunsa, jonka lisaksi yhteisen keskustelun
jalkeen halusimme kartoittaa myds insindoritoimistossa projektikohtaisesti vaihtuvan
tyoroolin  vaikutusta vuorovaikutukseen ja johtajuuteen. Toimeksiantaja oli
kiinnostunut ja motivoitunut saamaan tietoa tydyhteison vuorovaikutuksesta ja
voidaanko siihen johtajuuden avulla vaikuttaa. Aiemman tutkimuksen mukaan
insindorialalla tydelamassa tarvitaan vuorovaikutustaitoja, mutta usein insin6ori-
identiteetin kontekstissa keskustelu sosiaalisista taidoista haastaa perinteista

insindoriytta (Saaranen-Kauppinen 2012, 6.)

Kehittamismenetelma ja aineistonkeruu

Laadullinen tutkimus

Opinndytetyon menetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus ja tarkempi tutkimusstrategia
oli tapaustutkimus. Laadullinen tutkimus soveltui mielestamme vuorovaikutuksen
tutkimiseen, silla sille on ominaista epaily itsestaan selvia ilmioita kohtaan. Laadulliselle
tutkimukselle on myds tyypillista strukturoimattomien aineistojen kaytto, subjektiivisuuden
arvostaminen seka induktiivisuus. Nama soveltuivat opinndytetydmme luonteeseen, koska
halusimme tutkia tyOyhteison jasenten nakemyksia yrityksessd vallitsevasta
vuorovaikutuksesta ja johtajuudesta. (Juhila 2022.) Tapaustutkimus on tutkimusote, jonka
tarkoituksena on selvittaa tarkemmin jotain erityista, merkittavaa tai kiinnostavaa tapausta
(Korhonen 2009, 66). Tapaustutkimuksen tavoitteena on saada monipuolinen kuvaus
tapauksesta ja tutustua siihen mahdollisimman kattavasti. (Vuori 2022.) Kuten usein
laadullisessa tutkimuksessa, opinnaytetydssamme on my0s tapaustutkimuksen piirteita,

silla tutkimuksemme kohteena on rajattu kohderyhma ja yksittdinen yritys (Juhila 2022;
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Vuori 2023). Laadullinen menetelmadsuuntaus seka tapaustutkimus ovat tarkemmin

esiteltyina artikkelikokoelman yhteisessa tietoperustassa.
Kyselytutkimus

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin sahkoista kyselylomaketta (liite 1), joka toteutettiin
internetissa Microsoft Forms -ohjelman avulla. Valitsimme sahkodisen kyselylomakkeen,
koska sen avulla voitiin helposti toimittaa identtiset kysymykset usealle eri paikkakunnalla
olevalle henkilolle. Lisdksi Microsoft Forms -ohjelma mahdollistaa vastaajien

anonymiteetin. Kysymysten laatimista edelsi kattava perehtyminen teoriaan.

Kyselylomake sisalsi kaksitoista kysymystg, joista kaksi ensimmaista olivat strukturoituja
ja loput kymmenen kysymysta olivat avoimia. Strukturoiduilla kysymyksilla kartoitettiin
tyontekijoiden tyoskentelymuotoa seka yhteydenpitotapoja ja -valineitd. Avointen
kysymysten avulla pyrittiin saamaan mahdollisimman yksiloityja vastauksia tydyhteison
jasenten kokemuksista vuorovaikutuksesta ja johtajuudesta. Lisdksi avoimet kysymykset
antavat vastaajalle mahdollisuuden perustella vastaustaan, jolloin tieto on syvallisempaa
kuin ainoastaan monivalintakysymyksia kayttamalla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008,
193, 198-201.)

Kyselylomake testattiin kevaan aikana insindodritoimiston laatupaallikolla. Lomaketta
muokattiin selkedammaksi hanen kommenttiensa perusteella ennen sen lahettamista
henkilostolle. Ennen kyselylomakkeen lahettamista jarjestimme vastaajille tydyhteison
viikkopalaverin yhteydessd opinndytetyon teemoihin johdattelevan esityksen (liite 2).
Lisaksi kavimme esityksessa lomakkeen kysymykset lyhyesti lapi ja vastaajat saivat

tarkentaa, mikali havaitsivat kysymyksenasetteluissa epaselvyytta.

Vastaajat koostuivat esihenkilotyota tekevista, hallinnon tyontekijoista seka
suunnittelijoista. Tarkempia taustatietoja emme kyselyssa selvittdneet anonymiteetin
sailyttamisen vuoksi. Anonymiteetin vuoksi aineistoa kerattdessa ei tiedusteltu myoskaan
vastaajien tyosuhteen kestoa, ikaa tai sukupuolta, eivatka tutkijat kokeneet naita

merkityksellisiksi tutkimuskysymysten kannalta.

Kyselylomake lahetettiin sahkopostilla yrityksen henkilostolle seka jaettiin tydyhteison
Teams-kanavassa kesakuun 2023 alussa. Kysely lahetettiin koko henkilostolle, mutta
ulkopuolelle rajattiin tutkijana ollut tyontekija. Lisaksi muutama tyontekija oli estynyt

vastaamaan henkilokohtaisista syista. Nain ollen mahdollisia vastaajia oli 17. Vastausaikaa
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annettiin alkuun kolme viikkoa, mutta paadyimme jatkamaan sita viikolla yrityksessa
vallitsevien tyokiireiden vuoksi. Lisaksi opinnaytetyon tekijat seka yrityksen yksikonjohtaja
muistuttivat kyselyyn vastaamisesta, johon vastaajat saivat kayttaa tyoaikaansa.
Vastausaikaa pidentamalla seka muistuttelulla pyrittiin kasvattamaan vastausprosenttia
(Hirsjarvi ym. 2008, 191). Kyselyyn vastasi kymmenen henkild3, jolloin vastausprosentti oli
58.

Aineiston analyysi

Strukturoidut kysymykset analysoitiin Microsoft Forms -ohjelman tuottamien kaavioiden
avulla, joista ensimmainen tuotti suoraan prosenttiosuudet ja toinen laittoi
vastausvaihtoehdot jarjestykseen useimmin vastatun mukaan. Avoimet vastaukset
analysoitiin teemoittelemalla, jonka perusperiaatteet ovat esiteltyna tarkemmin taman
artikkelikokoelman yhteisessa tietoperustassa. Analyysi aloitettiin lukemalla kaikki
vastaukset useampaan kertaan. Taman jalkeen kaytiin keskustelua kahden tutkijan kesken
kyselylomakkeen tuottamista vastauksista, joista pystyimme heti havaitsemaan keskeisia
teemoja ja usein toistuvia asioita. Teemoittelua tehdessa tutkijat hyddynsivat Microsoft
Words-ohjelman taulukointi ominaisuutta. Taulukoita tehtiin useita versioita, jossa asiat
etenivat edellista taulukkoa yleisimpiin asioihin, kunnes lopulta 16ytyi vastauksista selkeita

teemoja ja samankaltaisuuksia.

Ensimmaisessa luokittelukierroksella vastaukset kaytiin lapi kysymys kerrallaan
kopioimalla ne Microsoft Forms - pohjasta, jolloin jokainen kysymys ja vastaus olivat erillaan
omissa sarakkeissaan. Vastauksia purkaessa aineistoa saatiin ensimmaiseen taulukkoon
17 sivua. Seuraavalla luokittelukierroksella vastauksista poistettiin ylimaaraiset sanat seka
vastaajien persoonalliset ilmaisut. Vastaajien anonymiteetin suojelemiseksi tutkitun
tyoyhteisdn jasenend toimiva tutkija osallistui aineiston kasittelyssa vasta kolmanteen
versioon, missa vastaukset olivat edelleen kysymys kerrallaan purettu, mutta yksittaisia
vastaajia ei ollut enda tunnistettavissa. Kolmannessa luokittelukierroksessa vastaukset
kaytiin lapi tiivistden ja etsien samankaltaisuuksia niin, etta saatiin jokaiseen kysymyksen
alle yhdistettyd kaikki vastaukset helposti tarkasteltavaksi samaan sarakkeeseen. Sen
jalkeen jatkettiin yhtalaisyyksien etsimista ja vastaukset jaettiin aihealueittain, jolloin
kysymykset ja vastaukset sekoittuivat. Lopuksi jaljelle jai vastauksissa esiin nousseita

teemoja ja konkreettisia asioita taulukoitavaksi. Vastauksista aineiston analyysissa
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muodostuneet teemat olivat viestintd, yleinen ilmapiiri ja vuorovaikutus, fyysinen

yhdessaolo, ammatillisen tuen saanti seka tyoskentelytavat ja johtaminen.

Teemoittelun tueksi rakennettiin alkuperdisissd vastauksissa toistuvista sanoista ja
ilmaisuista sanapilven (liite 3), jonka avulla tutkijat hahmottivat selkedmmin teemoja seka
konkreettisia tyoyhteisdsta nousevia kehitysehdotuksia. Sanapilvi auttoi hahmottamaan,
mitka yksittdiset sanat toistuivat vastauksissa. Sen avulla tutkijat pystyivat arvioimaan
havaitsemiaan teemoja sekad tarkastelemaan pienempid aihealueita. Tama auttoi

varmistumaan loydettyjen teemojen oikeellisuudesta.

Vastaajajoukon ollessa tiivis ja pieni tyOyhteiso, taytyi tutkijoiden kiinnittaa erityista
huomiota vastaajien anonyymiyden suojelemiseksi. Oli tarked varmistaa, etta tyoyhteisdn
jasenet eivat tunnista toisiaan vastauksista. Tasta syysta ei eritella tarkemmin teemoittelun
aikana tehtyja taulukkoja, esitella tarkkaa tyomuotojakaumaa prosentteina tai kerrota
vastaajien lukumaaraa kysymyskohtaisesti. Keskeiset tutkimustulokset ja johtopaatokset

ovat kasiteltyina seuraavissa luvuissa.

Tutkimustulokset

Kyselylomakkeen ensimmaiselld kysymyksella kartoitettiin insinddritoimiston tyotekijoiden
tyoskentelymuotoa ja -paikkaa. Suurin osa vastaajista tyoskenteli hybridisti ja vahemmisto

pelkdstaan toimistolla (kuvio 1). Kukaan vastaajista ei tydskennellyt tdysin etana.

Toimistotyo

Hybridityé

Kuvio 1. InsinGoritoimiston tyontekijoiden tydskentelymuodot
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Insinooritoimiston tehokkaat viestintatavat

Kyselyssa pyydettiin vastaajia jarjestamaan tyoyhteisossa paivittain kaytettavia
viestintatapoja yleisimmin kaytetysta vahiten kadytettyyn. Vastaajat tekivat tyota lahi- tai
hybridimuodossa, mika nakyi teknologiavalitteisten viestintatapojen kaytdssa. Kuviossa 2
on kuvattu viestintaa. Siina on eroteltu viestintavalineiden kayttda ja niiden yleisyytta

insinooritoimistossa.

Sija Asetukset Ensimmainenvalinta [l Il M W H B B Vimeinen valinta

Kuvio 2. Insindoritoimistossa kaytetyt viestintatavat kaytetyimmasta vahiten kaytettyyn

Vastaajien mukaan Teams oli suosituin viestintdkanava tyopaivan aikana. Vastaajat
kayttivat yleisimmin viestintdan Teams-pikaviestia ja seuraavaksi yleisin oli Teams-puhelu.
Vahiten kaytetiin tekstiviesteja, muuta yhteydenottotapaa ja perinteisia puheluita. Muu
viestintd  tulkittiin  tutkijoiden  toimesta toimistolla kasvokkain tapahtuvaksi

vuorovaikutukseksi.

Tutkimustulosten mukaan vastaajat olivat paasaantoisesti tyytyvaisia viestintaan. Paaosin
toimistolla tyota tekevat kokivat helpoimmaksi kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin.
Kuitenkin vastauksista ilmeni, ettd fyysisesta tyOoskentelypaikasta riippumatta tydasiat
olivat nopeampia hoitaa Teamsin valityksella. Yleisesti ottaen virtuaalisen kommunikoinnin

kynnys koettiin matalaksi.

“Meilla viestinta on sujuvaa ja kaikilla varmasti semmoinen fiilis ettd ketaan ei jateta vaan apua
on aina tarjolla. Vaikka valilla kiire painaa paalle niin viestinta on asiallista ja selkeda.”

Tutkimuksen perusteella havaittiin, ettd vastaajat kaipasivat enemman tiedottamista ja

informaation siirtymista tydasioissa. Tyontekijat kaipaavat tiheampaa viestintad ja
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tiedonjakoa johtajilta ja johtajat toivovat enemman avointa viestintaa tyontekijoilta.
Vastauksissa nousi esiin Teamsin sekd muiden nykyaikaisten virtuaalisten
viestintavalineiden helppokayttoisyys, silla niiden avulla voidaan nopeasti jarjestaa lyhyita
palavereita seka infoja tyopaivan aikana. Virtuaalisia viestintatapoja pidettiin helppona ja
vaivattomana tapana pitaa yhteytta asiassa kuin asiassa kesken tyopaivan. Viestinnan ja

tiedottamisen koettiin helpottavan tyota ja vahentavan tyon kuormitusta.

"

- - ..Teamsilla yhteydenpito on katevaa, joten en nde etatyontekoa mitenkaan
ongelmallisena.... ruudunjaolla saa asiat hyvin esitettya...- -."

Toimiva ilmapiiri ja vuorovaikutus insinooritoimistossa

Tutkimuksessa tyopaikan ilmapiiri koettiin paaosin hyvaksi tai erinomaiseksi. Yksi
vastaajista koki sen neutraalina, eikd osannut ottaa siihen tarkemmin kantaa. Kukaan
vastaajista ei pitanyt ilmapiirida huonona eikd heikkona. Hyvaa tydilmapiiria tuki
vuorovaikutus, joka koettiin toimivana. Vastausten mukaan seka johtajat etta tyontekijat
ovat helposti lahestyttavia. Insinddritoimistossa vallitsee toisia tukeva ja asiantunteva
ilmapiiri ja kyseessd on toisia kunnioittava tyOyhteiso. Vastaajat kokivat tyoyhteisdn
jasenten olevan tasavertaisia. Vaihtuvien tyoroolien merkitys nousi useammasta

vastauksesta osasyyksi toimivalle vuorovaikutukselle.

“Ty6ilmapiiri on hyva ja kaikilta voi kysya neuvoa / keskustella asioista.”

“Insindoritoimistossa on melkein kaikilla useitakin rooleja ja/tai tehtavia. Ei ole ongelma, siihen
on totuttu.”

Paddosa vastaajista  koki  vuorovaikutuksen kasvokkain  helpommaksi  kuin
teknologiavalitteisesti, mutta virtuaalinen vuorovaikutus tydasioissa ei kuitenkaan ollut
tyoyhteisdssa ongelma. Osa vastaajista kaipasi virtuaalisiin kokouksiin kameroiden kayttoa,
enemman vapaata keskusteluaikaa ja yleista kuulumisten vaihtoa tydasioiden lisaksi.
Vapaan keskustelun koettiin parantavan tydilmapiiria ja useampi vastaaja kaipasi
etayhteyksilla pidettaviin kokouksiin samankaltaista rentoa tunnelmaa, mika fyysisesti
paikan paalla pidettavissa palavereissa oli havaittavissa. Osa vastaajista ilmaisi huolensa

etatyontekijoiden erakoitumisen mahdollisuudesta.

Insinddritoimistossa jatkuvan kiireen koettiin vaikuttavan viestintdan ja vuorovaikutukseen.
Vastausten mukaan kynnys lahestya kiireiselta vaikuttavaa kollegaa nousee. Kiireen vuoksi
vapaamuotoinen keskustelu jai ajoittain vahemmalle. Vaikka osa vastaajista nautti
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enemman kasvotusten tapahtuvasta tiedonvaihdosta ja vuorovaikutuksesta, silti
tyOasioissa otettiin herkasti yhteytta Teamsin avulla. Hybridityota tekevien on vaikeampi

aistia kollegan kiiretta.

Kaikki tyohon liittyvat palaverit koettiin hyvaksi tavaksi saada tietoa ja lisata
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Etenkin viikkopalaverit nostettiin tarkedksi vuorovaikutusta ja
tiedottamista yllapitavaksi tapahtumaksi lahes jokaisessa vastauksessa. Tyoyhteisossa
vuorovaikutusta tukivat yhteiset kahvi- ja lounashetket toimistolla. Yhdessa tekeminen
erilaisissa yhteisissd tapahtumissa, nousi useammasta vastauksesta tarkeana

vuorovaikutusta yllapitavana tekijana.

Fyysisen yhdessaolon tarkeys hybridityossa

Tutkimukseen vastanneista kaikki kavivat toimistolla tekemassa toita ajoittain ja yhdessa
tekeminen ja kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus koettiin tarkedna. Kasvotusten
tapahtuvaa vuorovaikutusta toimistolla korostettiin tydilmapiirida parantavana, ja muu kuin
tyohon liittyva vuorovaikutus koettiin vahdisemmaksi etdna tyodskentelevien kanssa.
Fyysinen toimistolla tydskentely mahdollisti esimerkiksi lounas- ja kahvitaukojen aikana
keskusteluja, joiden koettiin tukevan vuorovaikutusta. Muutamassa vastauksessa nousi
esille, etta uusien tyontekijoiden perehdyttaminen ja heihin tutustuminen on helpompaa, kun
ollaan fyysisesti samassa tilassa. Tama ei kuitenkaan vastaajien mukaan poistanut tarvetta

etayhteyksien avulla tapahtuvaan yhteydenpitoon, joka koettiin paaosin vaivattomana.

Yhdessa tekeminen ja sen tarkeys nousivat valtaosassa vastauksia esille. Yhteinen
tekeminen niin tydajalla kuin sen ulkopuolella koettiin erittdain tarkedksi tekijaksi
vuorovaikutuksen ja ilmapiirin yllapitoon seka parantamiseen. Vastausten mukaan
tyoyhteisolle jarjestetdan aktiivisesti ja monipuolisesti yhteista ohjelmaa, joka vastaajien
mukaan luo yhteishenked ja huomioi myos etana tyoskentelevat. TyOyhteison jasenet
osallistuvat aktiviteetteihin, joissa korostuu kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen

merkitys.

“ - ..mutta kaikki yhteinen tekeminen mm. kahvihetket, lounasruokailut, virkistyspaivat jne
tukee vuorovaikutusta myos tydasioissa, koska vuorovaikutus on paljon helpompaa ku tuntee
toisen hyvin.”
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Ammatillisen tuen arvostus insinooritoimistossa

Kyselyn perusteella tydyhteisossa kiireenkin keskella apua voidaan pyytaa, sitd annetaan ja
toisia kannustetaan tydomuodosta ja viestintavalineesta riippumatta. Avun ja ammatillisen
tuen saanti koettiin arvokkaaksi ja helpoksi tyoyhteison hyvan ilmapiirin ja toimivan
vuorovaikutuksen ansiosta. Tyoyhteisossa vallitseva tasa-arvoisuuden tunne nousi esille
lahes jokaiselta vastaajalta. Kynnysta kollegan lahestymiseen toimistolla sekd Teamsin
valityksella viestilla tai soittamalla pidettiin yleisesti ottaen pienena.
“Tydyhteisossa on pieni kynnys kysya neuvoa keneltd vaan, olit sitten projektipaallikko tai
yksikdnjohtaja. Aina pyritdan auttamaan, eika tyhmia kysymyksia ole”
Lahes jokaisessa vastauksessa korostui tyoyhteison jasenten ammattitaito, toisten
tukeminen ja tyoroolin vaihtuvuuden vahainen merkitys avun saantiin ja vuorovaikutukseen.

Tyoyhteison ammatillinen osaaminen koettiin hyvana ja sita arvostettiin.

Hybridityon toimivat tyoskentelytavat ja ohjaava johtaminen

Vastausten perusteella vaihtuva tyorooli ei vaikuttanut negatiivisesti tydyhteison
vuorovaikutukseen tai johtamiseen. Vaihtuvat tyoroolit ja sen my6td vaihtuvat
projektikohtaiset johtajat ovat normaali ja totuttu ilmi6 insinddritoimistossa. Vastausten
perusteella roolien vaihtuminen projekteissa vaatii erityisesti selkeaa roolitusta seka hyvaa
kommunikointia ja viestintaa. Jokaisessa vuorovaikutukseen tai johtajuuteen liittyvassa
vastauksessa korostuivat tuen saaminen seka tasavertaisuus tydyhteisdssa tyoroolista tai

tittelista riippumatta.

“Insindoritoimistossa on melkein kaikilla useitakin rooleja ja/tai tehtavia. Ei ole
ongelma, siihen on totuttu. “

Insindoritoimistossa johtaminen koetaan hyvaksi ja reiluksi. Johtajuus nahdaan tyontekoa
tukevana ja kannustavana jokaista osapuolta kohtaan. Vastaajien mukaan hierarkkisuutta
ei tyOpaikalla juurikaan koeta, mika helpottaa vuorovaikutusta sekd avunsaantia
tyoyhteisdssa. Johtajuuden kuvattiin tydyhteisdssa tuntuvan enemman ohjaamiselta, mutta
rajoja koettiin olevan riittdvasti. Konkreettista johtajuutta havaittiin virallisten tyosuhteisiin

liittyvien asioiden hoidossa.

“Tyoyhteisomme on ollut aina hyvin tasa-arvoinen. Hierarkia ei juurikaan nay
kommunikoinnissa, ainoastaan virallisimmissa tyosuhteeseen liittyvissa asioissa.”
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Johtajuutta pidettiin paaosin hyvin onnistuneena ja se saattoi olla jopa syy
insinooritoimistossa pysymiseen. Erds vastaaja herasi kyselyn myota tarkemmin

pohtimaan tyopaikan ilmapiiria ja johtajuutta:

“Meilla on oikein mukava tyOyhteiso ja johtajat huippu-tyyppeja! Vaikka valilla Head-hunterit
soittelee ja kyselee toisiin firmoihin tdihin niin voi hyvalla mielin sanoa, ettd minulla on
nykyisessa tyopaikassani niin hyva olla, etta en halua vaihtaa. Tata kun tassa tarkemmin pohti
niin tuli mieleen etta voiko se olla kaikkialla tammoista. Tama on varmaan jollakin tapaa
uniikkia etta vuorovaikutus tyoyhteison sisalla on néin hyvalla tasolla ja kaikilla mukava tulla
toihin”

Kuitenkin vastausten perusteella tyoyhteison ongelmien kasittelyssa on valilla
parantamisen varaa. Lisaksi johtajilta toivottiin enemman kuulumisten vaihtoa ja
palautteenantoa tehdysta tyosta. Vastauksista nousi esille huoli johtajien kasvavasta
tyokuormasta ja siitd johtuvasta ajan puutteesta. Muutamassa vastauksessa korostettiin,
ettd mitd enemman vastuuta tyotehtava sisaltaa sita enemman viestintaan on kiinnitettava
huomiota ja sen eteen on tehtava tyota. Vastuun kasvaminen tuntui painavan johtavissa
rooleissa olevia, koska tama lisasi heidan tyotaan ja vaati tiivista yhteydenpitoa
tyontekijoihin omien tyosuoritusten lisaksi. Kiireen koettiin vaikuttavan heikentavasti

johtamiseen, jolle ei jaanyt tyon ohella tarpeeksi aikaa.

Johtopaatokset ja pohdinta

Insinooritoimiston vuorovaikutus hybridityossa

Opinndytetyon tarkoituksena oli kartoittaa, mitka tekijat vaikuttavat insinooritoimiston
vuorovaikutuksen laatuun hybriditydssa ja miten johtaminen on yhteydessa siihen ja
tavoitteena oli kartoittaa insindoritoimiston henkiloston kokemuksia vuorovaikutuksesta ja
johtamisesta hybriditydssa. Opinnaytetyon tulokset tukivat osaltaan opinndytetyon
lahtoajatusta ja tyoyhteisosta Ioydettiin hyvaa vuorovaikutusta ja tydilmapiiria. Tuloksista
ilmenevat hyvaksi koetut vuorovaikutus- ja viestintataidot, joiden myos Laitinen (2020, 415)
on todennut olevan tarkeita tydelamataitoja. Holopaisen (2023, 3) mainitsema kasvotusten
tapahtuvan vuorovaikutuksen tarkeys ja helppous nousi esiin myds meidan
tutkimuksessamme ja sitd toivottiin lisaa. Vastaajat vaikuttivat siitd huolimatta olevan
tyytyvaisia etatydoskentelyn kommunikointiin ja laitteistoon, mita tulee tydasioihin.

Vapaamuotoista keskustelua pidettiin tarkeana vuorovaikutuksen rakentajana, joka edistaa
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hyvaa tyoilmapiiria ja yhteenkuuluvuutta, mutta tata tapahtui luonnollisesti vahemman

etana tyoskentelevien kanssa kuin toimistolla.

Tutkimuksemme tulosten mukaan ihmiset kaipaavat tydaikana muutakin keskusteltavaa
kuin tyoasiat. Pohdimme, vaikuttaako toisen tyontekijan tunteminen myds epdvirallisen
viestinndn maaraan riippumatta viestintdtavasta. Pienessd tydyhteisdssa tutustuminen
saattaa olla ylipaataan helpompaa kuin suuressa tyodyhteisossa. Kyseisessa
insinooritoimistossa se koettiin  helpoimmaksi kasvotusten. Toisaalta on yleisesti
pohdittava, ovatko tyonantajat valmiita maksamaan palkkaa myos tyontekijoiden
tutustumisesta sekd kuulumisten vaihdosta, jotta tyoyhteisdssa saadaan rakennettua

toimivaa vuorovaikutusta (Launiemi 2022, 74.)

Insindoritoimiston tyOyhteis® selvasti arvostaa ja kaipaa rennompaa keskustelua
toimistolla, mutta virtuaalisesti se koetaan haastavaksi. Kasvotusten epavirallinen ja vapaa
viestintd toteutui insinooritoimistossa hyvin, mutta saataisiinko sita lisattya luontevasti
myos virtuaalisiin ymparistoihin? Pohdimme tyoyhteison halukkuutta kehittaa virtuaalisesti
tapahtuvaa vuorovaikutusta vai halutaanko jatkossakin keskittya kasvotusten tapahtuvan
vuorovaikutuksen tarkeytta. Kuitenkin Seka Laitisen (2020, 419) etta Isotaluksen (2022, 55)
mukaan kasvokkain tapahtuvaa ja teknologiavalitteistad vuorovaikutusta ei valttamatta ole
tarpeen vertailla erillisind ilmiding, vaan keskittyd edistimaan vuorovaikutustaitoja ja

tyoilmapiiria tyopaikoilla riippumatta viestintatavasta.

Kyselyn vastauksissa nousi esiin huoli taysin etéand tydskentelevien mahdollisesti
kokemasta yksindisyydesta ja koettiin pelkoa heidéan erakoitumisestansa tai tydyhteisosta
pois tipahtamisesta. Tutkimuksen vastausten avulla emme pysty tarkastelemaan taysin
etdand tyota tekevien kokemuksia. Lisdksi pohdimme vuorovaikutuksen ja
yhteenkuuluvuuden merkitysta yksilotasolla ja kaipaavatko kaikki naita tyoymparistdssa.
Kaikki ihmiset eivat tarvitse ylimaaraista yhteydenpitoa tai yhteista vapaa-aikaa tyoyhteison
kanssa. Ihmisten tarpeet ovat taman suhteen yksildllisia, ja jokainen tarvitsee eri maaran
sekd etana ettd kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Elorannan (2010, 309) mukaan

my0s arvot ja asenteet vaikuttavat henkilon ajatuksiin, toimiin ja mielipiteisiin.

Tutkimuksemme mukaan lahtdkohtaisesti tydyhteisossa koetaan johtajien ja tyontekijoiden
olevan helposti lahestyttavia, minka tulkitsimme johtuvan vallitsevasta tasavertaisuudesta

insinooritoimistossa. Lisaksi pienessa tyoyhteisdssa kaikki tuntevat padsaantodisesti
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toisensa ja osalla on pitka yhteinen tyohistoria. Nama asiat saattavat vaikuttaa siihen, etta
keskustelujen aloittaminen koetaan helpoksi ja avun pyytdaminen onnistuu matalalla
kynnyksella niin kasvokkain kuin virtuaalisesti. Wroblewskin ym. (2022, 5) artikkelissa
todetaan, etta johtajat ja tyontekijat todennakoisesti tarvitsevat tilaisuuksia vaihtaa tyohon
littyvaa tietoa toistensa kanssa seka hyvien ihmissuhteiden luomiseksi etta tyotehtavaan
liittyvista syista eli tavoitteiden selventdamiseksi. Tutkimassamme insinddritoimistossa
korostui ammattiosaamista arvostava seka avulias tyoilmapiiri, jonka paatelimme johtuvan

hyvasta tiedonjaon perinteesta ja matalasta hierarkiasta.
Tyoyhteison tiedonjako ja yhteisolliset tapahtumat

Tutkimuksemme mukaan insindodritoimiston viestintd oli paasaantdisesti hyvas, mutta
viestintaa ja tiedottamista projektien aikana kaivattiin palaverien avulla lisaa, jolloin tieto
saataisiin kulkemaan jokaiselle ja tyosuorituksissa ei koettaisi epatietoisuutta. Johtamisen
nakokulmasta nadyttaisi olevan tarve luoda selked ohjeistus, miten kommunikointia voitaisiin
edistaa ja miten kiireen keskella tehtaisiin aikaa tyoyhteison toivomille lyhyille palaverelle
projektien sisdisesti. Pappisen ym. (2016) mukaan viestintdsuunnitelman teolla voidaan
varmistaa tiedonjaon ja viestinnan oikea-aikaisuus, tehda vastuunjakoa seka tarkastella
viestinnan todellista tavoitetta. Tiedonanto ja palaverien jarjestaminen onnistuu
vaivattomasti virtuaalisilla viestintavalineilla, eika Kkiireen tulisi olla esteend. Lisaksi
henkilosto toivoi lisad palautetta ja palautteenannon on todettu lisddvan tyOyhteison

tiedonjakoa ja vuorovaikutusta seka tyontekijoiden sitoutumista (Kou 2021, 425).

Insindoritoimiston vuorovaikutuksen yllapidossa ja parantamisessa korostuivat pienet ja
arkiset asiat, kuten yhteiset ruokahetket, palaverit ja yhteisollinen vapaampi tekeminen.
Naissa tilaisuuksissa vapaan keskustelun koettiin olevan avainasemassa. Vapaaehtoinen
vapaa-ajalla tapahtuva yhteinen tekeminen nostettiin tydilmapiiria parantavaksi tekijaksi.
Insindoritoimistossa vallitseva kulttuuri tukee yhdessd tekemistd, missa luodaan me-
henked ja tydnantaja jarjestaa erilaisia tapahtumia koko tydyhteisolle. Myds Carstoiu (2021)
havaitsi, ettd epaviralliset keskustelufoorumit tai kuukausittaiset yrityksen laajuiset

kokoukset voivat edistda ihmisten yhteisollisyyttda, tuottavuutta ja motivaatiota.
Johtamiskaytannot mahdollistavat tasavartaisen tyoyhteison

Tutkimuksemme avulla havaitsimme, ettd johtamiskulttuuri insinddrialalla on paljon

edistyneempaa verrattuna moneen muuhun alaan. Kokemuksemme mukaan monilla muilla
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aloilla on edelleen havaittavissa byrokraattisen jaykkaa johtamista ja muutos tapahtuu
hitaasti kohti avoimempaa ja inhimillisempaa johtamista. Havaintojemme mukaan
tutkimuksemme kohteena olevan tydyhteison erottaa monesta muusta toimialasta yleinen
roolien vaihtuvuus ja sen kivuttomuus tassa tyoyhteisdssa. Tutkimuksemme mukaan tama
luo matalan kynnyksen avun pyytdamiseen, antamiseen ja vuorovaikutukseen tyoroolista

riippumatta, seka vahvisti yhteisollisyytta tyoyhteisdssa.

Heinisen ym. (2020, 15) artikkelin mukaan jannitteet ammatillisessa vuorovaikutuksessa
littyvat usein osapuolten valta-asemaan, asiantuntemukseen ja osaamiseen. Nama asiat
eivat nousseet tassa tyOyhteisdssa negatiivisesti esille, silla vastausten perusteella
tyoroolien vaihtuvuus ja jopa johtajien vaihtuvat tyOtehtdvat tuottivat tasavertaisia
tyorooleja projektista riippuen seka edisti yleista tasa-arvoisuuden kulttuuria. Elorannan
(2010, 309) mukaan johtajan toiminnalla on merkittdvd rooli organisaatiokulttuurin
kanavoijana tyontekijoille. Vastauksissa tyoyhteison tasa-arvo ja matala hierarkia

korostuivat ja taman viitattiin yleisesti johtuvan hyvasta johtajuudesta ja yhteishengesta.

Wroblewskin ym. (2022, 2-3) artikkelin mukaan merkityksellista johtajien ja tyontekijoiden
vdlisessd vuorovaikutuksessa on sen tiheys, ei viestintdtapa. Kyselymme perusteella
johtajilta toivottiin enemman kuulumisten kyselyd, jolloin mahdolliset ongelmat tulisivat
ratkaistuiksi nopeammin. Johtajien koettiin olevan tarvittaessa tavoitettavissa ja heidan

lasndoloaan toimistolla arvostettiin.

Useat vastaajat tunsivat tydssaan saannollisesti kiiretta ja aikapainetta, jonka kokivat
vaikuttavan  tydyhteison  vuorovaikutukseen heikentdvasti.  Insindoritoimistossa
projektiluontoinen ty6 on kiistamatta tarkoin aikataulutettua. Elorannan (2020, 309) mukaan
tyontekijat omaksuvat johtajilta organisaation asenteita ja suhtautumista kiireeseen, joten
voitaisiinko johtamiskaytanteilla tai yleisen tyokulttuurin muutoksella vahentaa jokaisen
tyoyhteison jasenen kokemaa stressia? Johtajan toteuttamat keskustelun avaukset seka
tyontekijoilta kuulumisten kysely saattaisivat helpottaa tyontekijoiden kokemaa Kiiretta

oikea-aikaisesti.

Insinborin tyd vaatii vahvaa asiantuntijuutta ja paasaantoisesti tyoskennelldan yksin
yhteisen paamaaran eteen. Tyossa tarvitaan hyvaa itsensa johtamista. Lisaksi insinoori
saattaa tydssaan olla projektijohdollisessa tehtavassa tai asiantuntijana muita neuvovassa

asemassa, jonka vuoksi ideaalitilanteessa jokaisella insindorilla olisi jonkin verran
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johtamistaitoja. Yhteenvetona vastauksista voitiin tulkita, ettd vuorovaikutus
insinooritoimistossa syntyy viestinndstd, tasa-arvoisesta johtamisesta, tydyhteison
yhteisesta tekemisesta seka kiireen aiheuttamien ongelmien syrjayttamisesta. Toimiva
vuorovaikutus seka tasavertaisuus tydyhteison jasenten valilla luovat insinddritoimistoon

hyvan tyoilmanpiirin.
Kehittamisehdotukset

Seuraavaksi esittelemme opinnaytetyon tulosten perusteella nousseita
kehittdmisehdotuksia insinddritoimiston vuorovaikutuksen, ilmapiirin sekd hyvien
johtamiskaytantdjen yllapitamiseksi sekd edistamiseksi. Opinndytetyon keskeisista
tuloksista ja kehitysehdotuksista muodostetaan insinddritoimiston kayttoon infograafi, jota

tyon tilaaja ei halua julkiseen jakoon.

Projektien aikana tapahtuvaa tiedonjakoa seka palavereita tulisi lisata, kun projektiin tai
tehtavaan tulee lisatietoa tai aikataulumuutoksia. Muutamassa tyoroolissa tiedottamisen
rajapintoja pitaisi sopia projektikohtaisesti, jotta tietokatkoja ei paasisi syntymaan niin
helposti. Tama lisaisi henkiloston tietoutta tyon vaiheista ja samalla tyontekijat saisivat
palautetta projektipaallikon kautta tyon tilaajalta. Insinoorit tydskentelevat usein kiireessa
ja aikapaineen alla, jolloin aktiivisella vuorovaikutuksella ja tiedonjaolla voitaisiin helpottaa
tyontekijoiden mahdollisesti kokemaa stressia. Palautteen antoa tulisi insinédritoimistossa
lisata yleisesti tai sopia projektikohtaisesti, kuinka usein tyontekijat haluavat palautetta.
Lisaksi tulisi huomioida myos tyontekijoilta johtajalle tapahtuva tiedonjako seka palautteen
anto projektien sisallg, silla projektijohtaja tarvitsee paatoksentekoon oikea-aikaista tietoa

tyon tilasta tyontekijoilta.

Tutkimuksessa ilmeni tarve tydyhteison yhteydenpidon lisaamiseen muutenkin kuin
projektitehtavien merkeissa. Vapaaehtoiset virkistystilaisuudet ja tydon onnistumisen
yhteinen juhlistaminen tukevat yhteisollisyytta ja tyoilmapiiria. Tydyhteisossa arvostettiin
yhteisia aamupala-, lounas- ja kahvihetkia toimistolla, joten niista kannattaa pitaa kiinni.
Yhteiset tauot antavat tyontekijoille mahdollisuuden keskustella myds vapaamuotoisemmin
tyohon liittymattomista asioista, jolloin rennomman keskustelun myota voitaisiin vahvistaa
yhteishenked ja vuorovaikutussuhteita entisestdaan. TyOyhteisdn ollessa pieni, voitaisiin
yksilotasolla pohtia mika on yksildlle mieluisin tapa lisata yhteydenpitoa hybridityossa ja
mita keinoja siihen voidaan kayttaa.

95



Tyoyhteison sisalla voitaisiin keskustella yleisesti palaverikdytannoista. Kyselyn perusteella
osa tyontekijoista toivoisi palavereissa kameroiden kayttoa, jolloin tilaisuus olisi
vuorovaikutuksellisempi.  Yksilot saattavat kokea kameroiden kayton myos
epamiellyttavaksi, joten taman hyotyja voitaisiin tyoyhteisdssa kartoittaa. Vuorovaikutusta
ja yhteisollisyytta saattaisi lisata vapaavalintaisen keskustelun kalenterointi palaverien

yhteyteen, mikali tyontekijat nain haluavat.

Vaikka esittelemme kyselysta esiin nousseita kehitysehdotuksia, haluamme korostaa myos
tyOyhteison todettua toimivuutta. Tutkimuksen mukaan tydilmapiiri insindoritoimistossa on
todella yhteisdllinen ja tasa-arvoinen. Tyoyhteisossa vallitsee auttamisen kulttuuri ja
johtajuuteen ollaan tyytyvaisia. Myos positiiviset ja toimivat asiat tulee havaita ja niita tulee
vaalia. Kaikissa tydyhteisdissa on parannettavaa, mutta tutkimuksemme mukaan

insindoritoimistossa on paasaantoisesti erityisen hyva tyoilmapiiri kiireesta huolimatta.
Tutkimusetiikka ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyys toteutui Tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvien tieteellisten
kadytantdjen mukaan (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 11). Opinndytetydartikkelin
yhteisessa tietoperustassa on esitelty tarkemmin tutkimusten eettisyyteen ja
luotettavuuteen liittyvia periaatteita. Tutkimuksemme kohdistui pieneen yritykseen ja
tyoyhteisdon ja olemme tutkimuksessa huomioineet ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen
eettiset periaatteet, jotka ovat myos kuvattuina taman artikkelikokoelman yhteisessa

tietoperustassa.

Tutkimuksemme tietoperustan kokoamisessa olemme kayttaneet tieteellisen tutkimuksen
kriteerien mukaisia tiedonhankintamenetelmia (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6).
Tietoperusta on rakennettu monipuolisesti kansainvalisista sekd kotimaisista lahteista.
Tietoperusta koostuu tieteellisistd tutkimuksista, artikkeleista ja julkaisuista seka
kirjallisuudesta. Lahteita on kaytetty laajasti ja ne ovat merkittyind asianmukaisesti.
Tutkimuksen kyselylomake laadittiin teoriatietoon perustuen ja tutkimustuloksia tulkittiin

tietoperustan avulla.

Osallistuessaan tutkimukseen henkilon vapaaehtoisuus on ensiarvoisen tarkeaa, minka
vuoksi toimme taman korostetusti kohderyhman tietouteen prosessin alusta lahtien
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 8). Ennen kyselylomakkeen lahettamista

tarkistutimme sen yrityksen laatupaallikolla ja jarjestimme tutkittavalle tydyhteisolle
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esityksen, jolla pyrimme lisaamaan luotettavuutta, avoimuutta seka osallistujien
ymmarrysta aiheesta ja kyselysta. Tuloksia tarkastellessamme havaitsimme, etta yksi
lomakkeen kysymyksista oli muotoiltu epaselvasti ja sen vuoksi ymmarretty vaihtelevasti.
Kyselylomake toimi halutusti aineistonkeruumenetelmana ja mahdollisti vastaajien
anonymiteetin. Aineistonhallintasuunnitelma tehtiin asianmukaisesti ja aineisto havitetaan

sovitusti, mutta tilaajan kayttoon jaavat seka artikkeli etta tuloksista tuotettu infograafi.

Tutkimuksessamme ei varsinaisesti kasitella henkilotietoja, mutta tutkimuksen
keskittyessa pieneen tyoyhteis6on, huomioimme jokaisessa vaiheessa vastaajien
anonymiteetin, silla tutkimuksen julkaisemisessa on huomioitava yksityisyyden suoja
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 12.) Pidimme tutkimusprosessin jokaisessa
vaiheessa huolen, ettei yksittdinen vastaaja ole tunnistettavissa. Tutkimuseettisyyden
vahvistamiseksi tyoyhteisdssa tyoskenteleva tutkija ei vastannut kyselyyn eika lukenut
alkuperaisia vastauksia. Kyseinen tutkija oli mukana aineiston analyysissa vasta, kun
vastaukset olivat persoonattomassa muodossa, eikd han voinut niista kollegojaan
tunnistaa. Tutkimuksen tulososiossa esitetyt suorat lainaukset vastauksista on valikoitu
niin, ettei tydyhteison sisalla niistd voida vastaajaa tunnistaa. Kuitenkin hyddyimme
tutkijatriangulaatiosta lahes koko prosessin ajan ja kavimme aktiivisesti keskustelua tyon

jokaisessa vaiheessa, mitka lisddvat tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2008, 228).

Olemme avanneet tutkimuksen toteutusta mahdollisimman tarkasti, mutta huomioineet
joka kohdassa tarkasti vastaajien yksityisyyden ja pitaneet huolta, etta anonyymiys sailyy
eika vastaajat ole tunnistettavissa. Tama saattaa vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen.
Tutkimusryhman pieni koko ei laadullisessa tutkimuksessa valttamatta vaikuta
luotettavuuteen, silla pyrkimys on ymmartaa valittua tutkimuskohdetta. Taman vuoksi
emme kokeneet ratkaisevaksi esitelld vastausprosentteja kysymyskohtaisesti.
Vastausprosentin ollessa 58, on tutkimus taman tyOyhteison kohdalla luotettava ja
merkittava. Vaikka tutkimusryhma oli pieni, koimme aineiston olevan riittdva ja samat asiat
kertaantuivat vastauksissa. Tutkimus voitaisiin toistaa tai tuloksia voitaisiin hyddyntaa
muissa insindoritoimistoissa ja kyselylomake Ioytyy liitetiedostoista. (Hirsjarvi ym. 2008,
227,117.)

Tutkimuksen luotettavuuteen saattaa vaikuttaa, etta tutkimustulokset voivat toistettaessa
poiketa yrityksessa tapahtuneen fuusioitumisen ja sen tuomien mahdollisten muutosten

vuoksi. Tutkimuksen toteutus osui valitettavasti insinooritoimistolle kiireiseen aikaan,
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minka vuoksi kiire saattoi vaikuttaa tuloksiin. Lisaksi luotettavuuteen voi vaikuttaa
etatyontekijoiden taydellinen poisjaanti, silla tulokset voisivat hieman muuttua, mikali

vastaajissa olisi ollut myos etatyon edustajia.
Opinnaytetyon merkitys ja jatkokehittamisaiheet

Nakemyksemme mukaan tutkimuksemme on wuusi insindorialalla. Tutkimusta
tehdessamme havaitsimme, etta aiemmin ei ole juurikaan tutkittu vuorovaikutusta
insinOorialalla tai sita on tutkittu eri nakdkulmista. Vastaavia insinooritoimistoihin tehtyja

tapaustutkimuksia emme Suomesta l6ytaneet.

Taman tutkimuksen tekeminen lisasi tekijoiden ymmarrysta tieteellisesta tutkimuksesta
seka johtamisen eri tavoista ja jokainen paasi laajentamaan osaamistaan. Tama omalta
osaltaan tekee tyosta erityisen merkityksellisen tekijoilleen ja toivottavasti myos muille
opiskelijoille. Tutkimuksen tulosten avulla voimme lisata insinddritoimiston tyoyhteison
ymmarrysta vuorovaikutukseen vaikuttavista tekijoista seka nostaa esille tyOyhteison
jasenten nakemyksia ja kehitysehdotuksia. Tutkimuksen tuottaman uuden tiedon avulla
insinooritoimiston johtajat voivat jatkossa tarttua havaittuihin epakohtiin ja omalta osaltaan

edistaa hyvaksi todettuja vuorovaikutus- ja johtamistapoja.

Jatkotutkimusaiheena voisi toimia saman tutkimuksen toistaminen insinooritoimistossa
taysin etatyota tekeville. Toinen vaihtoehto olisi toistaa tutkimus niin, etta vastaajien
joukossa olisi taysin etatyota tekevia, jolloin heidankin nakdkulmansa saataisiin esille.
Taman avulla voitaisiin tutkia, eroavatko etatyontekijoiden vastaukset taman tutkimuksen
tuloksista. Tutkimus voitaisiin myods toistaa kyseisessa insinddritoimistossa muutaman
vuoden paasta, kun yritysfuusio on taysin tapahtunut, ja havainnoida mahdollisia
muutoksia.  Lisaksi tutkimus voitaisiin  toistaa vertailututkimuksena toiselle
insinooritoimistolle. Taman avulla saataisiin joko vahvistettua, ettd roolien vaihtuvuus ja
tasa-arvoinen johtamiskulttuuri tukevat hyvaa vuorovaikutusta insindorialalla yleisesti tai

todettua, etta tutkimuksen toimeksiantajalla on tassa onnistuttu poikkeuksellisen hyvin.

Jatkotutkimusaiheeksi sopisi myos tyoyhteisdissa yhdessa tekemisen merkityksen
tutkiminen. Olisi kiinnostavaa tutkia, mitka yhdessa tekemisen muodot ovat insindoreille

mieluisia. Lisaksi voisi selvittaa, mika saa henkilon osallistumaan yhteisolliseen tekemiseen
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ja onko osallistumisella tai osallistumatta jattamisella merkitysta henkilon kokemukseen

tyOyhteison vuorovaikutuksesta tai ilmapiirista.

Lisaksi jatkossa olisi kiinnostavaa tutkia, onko tydyhteison pienella koolla vaikutusta hyvaan
tyGilmapiiriin ja tasavertaisuuden kokemukseen insinddrialalla. Taman avulla voisi selvittaa,
onko vuorovaikutusta helpompi yllapitaa pienessa tiimissa tydomuodosta riippumatta vai

luoko tasa-arvoinen johtajuus hyvaa vuorovaikutusta tyoyhteis6on sen koosta riippumatta.
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Liite 1(1)

JOHTAMISEN MERKITYS
VUOROVAIKUTUKSEEN HYBRIDITYOSSA
INSINOORITOIMISTOSSA

Karppinen, Purosola, Tuominen

1. Tyoskenteletkd paasaantoisesti
|:| Taysin etana

[ ] Toimistolla

|| Hybridina

2. Laita jarjestykseen tapa, jolla paivittdinen viestinta paasaantoisesti tapahtuu
tyoyhteisossa?

Puhelinsoitto
Sahkoposti
Teams-videopuhelu
Teams-puhelu
Teams-viesti

Tekstiviesti
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Liite 1(2)

Muu

3. Millainen tydilmapiiri tyoyhteisossd mielestasi on?

Enter your answer

4. Miten erilaiset tyoskentelypaikat vaikuttavat mielestasi tyoyhteison
vuorovaikutukseen?

Enter your answer

5. Miten vaihtuva tyorooli vaikuttaa tydyhteison valiseen vuorovaikutukseen?

Enter your answer

6. Minkalaisia vuorovaikutusta tukevia toimintatapoja tyoyhteisollanne on?

Enter your answer

7. Millaisia vuorovaikutusta tukevia toimintatapoja tydyhteisoon kaipaisit?

Pohjoisen tekijat — Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja
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Liite 1(3)

Enter your answer

8. Minkalaisia vuorovaikutusta tukevia johtajuuskaytanteita tyoyhteisossa on?

Enter your answer

9. Minkalaisia vuorovaikutusta tukevia johtajuuskaytédnteitd tydyhteisoon
kaipaisit?

Enter your answer

10. Miten johtaminen toteutuu tyoyhteisdssa?

Enter your answer

11. Miten johtajan viestintad on yhteydessa tyoyhteison tyoilmapiiriin?

Enter your answer

12. Vapaa sana tydyhteisossa toteutuvasta johtajuudesta tai vuorovaikutuksesta

Pohjoisen tekijat — Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja
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Liite 2 (1)

SAATEKIRJE 7.6.2023

Opinnaytetydn nimi: Johtamisen merkitys vuorovaikutukseen hybridityossa
insinddritoimistossa

Lapin ammattikorkeakoulu, Ylempi ammattikorkeakoulututkinto/Digiajan palvelujohtaminen

Tama on saatekirje kyselyyn, joka liittyy osana Lapin ammattikorkeakoulussa suorittamaamme
tutkintoon ja siihen liittyvaan opinnaytetyéhon. Opinnaytetyon tecriaosuudessa olemme
perehtyneet vuorovaikutukseen ja jaettuun johtajuuteen hybriditydn nakokulmasta.

Pyydamme sinua ystavillisesti vastaamaan kyselyyn, minka tavoitteena on kartoittaa
henkildston kokemuksia vuorovaikutuksesta insinddriteimistossa. Tarkoituksena on kartoittaa,
mitka tekijat vaikuttavat vuorovaikutuksen syntymiseen hybriditydssa insindéritoimistossa ja
miten esihenkildiden tydskentely vaikuttaa siihen. Kyselyn vastauksista koostamme yritykselle
kirjalliset toimintatavat, jotka tukevat vuorovaikutusta tydyhteisdssa. Vastaamalla kyselyyn
autat tydyhteiséa kiinnittamaan huomiota merkittaviin vuorovaikutukseen liittyviin asioihin
henkildkunnan nakékulmasta, jotka ovat yhteydessa myds tydhyvinvointiin.

Vastaustapa on vapaa. Kysymyksiin ei ole oikeita tai vaaria vastauksia. Pyri ajattelemaan
kysymyksia mahdollisimman avoimesti ja vastaa kyselyyn omasta nakékulmastasi. Jokainen
vastattu asia on merkittava ja siksi toivomme, ettd kaikki vastaisivat kyselyyn. Vastausaikaa on
22.6.2023 saakka. Tulokset julkaistaan joulukuuhun 2023 mennessa.

Lupa kyselyyn on saatu yksikkénne johtajalta Tuomo Jarvenpaalta. Toivomme etta juuri sina
vastaat kyselyyn, vastauksesi ovat tarkeita, jotta saamme koostettua mahdollisimman
todenmukaisen kuvan yrityksen vuorovaikutuksesta. Vastaukset kasitellaan ja analysoidaan
taysin luottamuksellisesti ja niin, etta yksittaiset vastaukset eivat ole tunnistettavissa.
Vastaaminen on tdysin vapaaehtoista.

Tehdaan yhdessa tydyhteisdstédnne innostava ja kannustaval
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Liite 3 (1)

TIIMIN SISALLA TEAMS HELPPO JA
e
KASVOKKAI V[EST[NTA VUOROVAIKUTUS
HELPOMPAA ?I'A puHELIN NEUTRAALIA/ Ty(Os AT TOLMISTOLLA
VAIVATTOMAMPAA TASAPUOLISTA ﬁ E

AUTETAAN |LMAPIIR] ERINOMAINEN
s‘&%ﬁﬁgﬁﬁ TOISIAMME ﬁw KASVOKKAIN
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Onnettomuustilanteen virtuaalijohtaminen pelastuslaitoksen
tilannekeskuksessa

Janne Aso, Jukka Tarkiainen & Jaakko Virtanen

A total of 21 wellbeing services counties are responsible for organizing rescue services. An
exception is the City of Helsinki, which is responsible for organizing rescue services in its
area. As a result of the organization, more centralized guidance in rescue services will be
strengthened and the aim is to achieve a more uniform and equal level of rescue services
throughout the country.

The purpose of the research was to map the virtual management of rescue operations
carried out by the situation center of the rescue service in relation to the team leader of the
contract fire department acting as the situation site manager. A well-functioning situation
center operation enables a faster response to different situations, improves cooperation
between different actors, saves costs, ensures the flow of information and improves
decision-making. The second main line of research is to find out what kind of experiences
contracted fire brigades have with the support provided by remote connections to the
situation center manager. This article examines relevant approaches and the applicability
of their methods from the perspective of the development task's topic. The research was
commissioned by the rescue services of the welfare regions of Southwest Finland and
Lapland. Data for the research was collected as interviews and online surveys.

Among the added value factors highlighted in the responses to the Webropol survey were
the following: Virtual management has provided advice and guidance when needed, as well
as management and additional resource support. In addition, the responses also highlighted
the support provided by the situation or operation center in establishing contacts with other
actors or authorities, when necessary, as well as information on the location and arrival of
other units.

The study confirmed the view that well-functioning situation center operations enable the
management chain to react faster to different and suddenly changing situations, improve
cooperation between different actors, create efficiency, save costs, and improve decision-
making by ensuring reliable and timely flow of information.

Johdanto

Pelastuspalveluiden jarjestamisesta vastaa 21 hyvinvointialuetta. Poikkeuksena on
Helsingin kaupunki, joka vastaa pelastuspalveluiden jarjestamisesta alueellaan.
Organisoitumisen myd6ta valtakunnallinen keskitetympi ohjaus pelastustoimessa vahvistuu

ja silla tavoitellaan yhdenmukaisempien ja yhdenvertaisempien pelastustoiminnan
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palveluiden tasoa koko maassa. (Pelastuslaki 2011/379 § 4:27.1; Varsinais-Suomen
hyvinvointialue 2022b, 8.; Laki hyvinvointialueista 2021/611 § 1:5.1; Sisdministerio 2023a.)

Lahdimme tutkimaan miten digitaaliset vélineet ovat vaikuttaneet pelastustoiminnan
johtamiseen ja sen muuttumiseen, seka mita niilta odotetaan tulevaisuudessa kattavan
tilannekuvan muodostamiseksi. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa pelastuslaitoksen
tilannekeskuksen toteuttamaa  pelastustoiminnan virtuaalijohtamista suhteessa
tilannepaikanjohtajana  toimivaan  sopimuspalokunnan  ryhmanjohtajaan. Toisena
padlinjana tutkimuksessa selvitetaan, minkalaisia kokemuksia sopimuspalokunnilla on
tilannekeskuksen tilannepaikanjohtajalle etayhteyksin antamasta tuesta.
Pelastustoiminnan virtuaalijohtamista ja pelastuslaitosten tilannekeskustoimintaa on
tutkittu ja tarkasteltu hyvin vahan sen merkittavyydesta huolimatta. Kansainvélisestikaan
Suomen kaltainen tilannepaikan johtaminen ei ole noussut tutkimuksissa esille.
Tutkimuksen toimeksiantajina ovat olleet Varsinais-Suomen ja Lapin hyvinvointialueiden

pelastuslaitokset.

Erityisesti pelastustoiminnassa tiedon merkitys on korostunut, silla pelastusviranomaisen
kyky saada ajantasaista ja tarkkaa tietoa vaikuttaa suoraan pelastustoiminnan
tehokkuuteen ja turvallisuuteen. Tiedon on oltava oikea-aikaista ja oikeassa muodossa, jotta
se palvelee tehokkaasti paatoksentekoa. Lisdksi tiedon on taytettava tietyt
laatuvaatimukset, jotta siihen voi luottaa. Paatoksenteossa ihmisella on keskeinen rooli, ja
paatoksentekojarjestelmia tulisi kehittdad tukemaan paatoksentekijoitéa parhaalla
mahdollisella tavalla. Tieto muodostaa paatoksenteon perustan, ja sen laatu ja saatavuus
ovat ratkaisevassa asemassa paatoksentekoprosessissa. Teknologian edelleen
kehittyessd, se mahdollistaa reaaliaikaisen tilannekuvan hyodyntamiselle uusia
mahdollisuuksia, joissa voimme hyddyntda naita innovaatioita. Samanaikaisesti resurssien
rajallisuuden vuoksi niin suuret kuin pienetkin hankintapaatokset vaativat perusteellista
harkintaa, jolloin valittavan ratkaisun tulee tuoda selkeaa hyotya ja lisdarvoa organisaatiolle.
(Harvia 2014, 26.)

Laajan ja monipuolisen tutkimusaineiston perusteella muodostuneen kéasityksemme
pohjalta ndemme pelastuslaitosten tilanne- ja johtokeskustoiminnan olevan alan keskeisten
muutosten kohteena toiminnan, henkiloston osaamisen ja valineiden osalta. Muutokset
etenevat aineistojen perusteella hyvin nopeaa vauhtia verrattuna aiempaan kehitykseen.

Aiemmin tapahtuneesta hitaasta kehityksesta ja pelastusalan pysymisesta varsin stabiilina
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on seurannut tutkimusvajetta. Pelastusalan toiminnot eivat ole olleet tutkimusten kohteena,
vaikka pelastuslaitoksissa on tapahtunut uuden teknologian kayttéonottoa. Tutkimusten
vahdisyyteen on osaltaan hyvin  todenndkoisesti  vaikuttanut pelastusalan
koulutusjarjestelman kapea-alaisuus. Pelastusopistossa suoritettava Pelastusalan
padllystotutkinto (AMK) on alan oppilaitoksen ylin tutkintoon johtava koulutus
(Pelastusopisto 2023a). Taman vuoksi olemme joutuneet ottamaan tutkimusaineistoon
Pelastusopiston opinnaytetoita ja aiheeseen soveltuvia pro gradu -tutkielmia muiden
lahteiden lisaksi. Mielestamme oikeanlaisten ratkaisujen ja alan kehityksen suuntien
varmistamisen tulee perustua tutkittuun tietoon, jonka johdosta valitsemiamme

tutkimusaiheita on tarkeaa tutkia.

Pelastuslain 34 §:n mukaan pelastustoimintaa yleensd johtaa onnettomuus- tai
vaaratilanteen alkuperaisen hyvinvointialueen pelastusviranomainen. Poikkeustapauksissa
muu kyseisen alueen pelastuslaitoksen palveluksessa oleva tai sopimuspalokuntaan
kuuluva voi tilapéisesti johtaa toimintaa, kunnes toimivaltainen pelastusviranomainen ottaa
tilanteen hallintaansa. Pelastustoiminnan johtaja toimii virkavastuun alaisena.
Pelastusviranomaisen on oltava yhteydessa lahimpaan halytettyyn yksikkdon ja nimettava
tilannepaikan johtaja, jos sita ei ole ennalta maaratty. Yleensa ensimmaisena tilannepaikalle
saapuneen muodostelman johtaja toimii tilannepaikan johtajana, ellei toisin maarata.
Tilannepaikan johtaja toimii onnettomuuskohteessa pelastustoiminnan johtajana
pelastusviranomaisen antamien ohjeiden mukaisesti. (Pelastuslaki 2011/379 § 5:34.1;
Sisaministerio 2012, 9-10; Pelastuslaitosten kumppanuusverkosto 2016, 5; Antila 2021, 2-
24.)

Sopimuspalokunnat ovat vapaaehtoisia palokuntia, laitospalokuntia, teollisuuspalokuntia
tai sotilaspalokuntia, joilla on sopimus pelastustoiminnan hoitamisesta pelastuslaitoksen
kanssa. Ne osallistuvat sammutus- ja pelastustoimiin sekd onnettomuuksien ehkaisyyn
alueen pelastustoimen kanssa sopimuksen perusteella ja toimivat tarvittaessa reservina
poikkeusoloissa ja vaestonsuojelussa. Sopimuspalokunnat huolehtivat pelastustehtavista
suurimmasta osasta maamme pinta-alasta, jolla asuu liki puolet maamme vaestosta.
(Sisdministerio 2023b.)

Pelastuslaitoksen tilannekeskuksen keskeisena tehtavana on tukea pelastustoiminnan
johtamista erilaisilla toimenpiteilld, kuten tilannekuvan yllapitamiselld, resurssien

hankkimisella, tukitoimintojen kaynnistamiselld ja onnettomuusviestinnalla. Tama auttaa
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varmistamaan tehokkaan ja koordinoidun toiminnan onnettomuustilanteissa. (Korhonen
ym. 2022, 20-21.)

Esteend tilanne- ja johtokeskuspalvelujen yhtendistamiselle ja edistamiselle on
lainsdadanto, jossa ei velvoiteta yhteisty6ta ja -toimimista pelastustoimen aluerajojen yli.
Pelastuslain 379/2011 45 §:n mukaisesti pelastuslaitosten valilld on tehty paikallisia
sopimuksia, mutta yhteistyota ei ole viela laajennettu tilanne- tai johtokeskustoimintaan.
Tilanne- ja johtokeskuksen tekninen ymparistd ja kaytettavissad olevat resurssit ovat
vaikuttaneet pelastuslaitosten kykyyn tarjota palveluitaan, koska ne on tuotettava rajoitetun
budjetin puitteissa. Pelastustoimen tiedonhallinnan toimivaltuudet ovat olennainen osa
tilanne- ja johtokeskuksen palvelun tehokkuutta. Viranomaisten tulee varmistaa yhteinen
ymmarrys tiedonhallintaan liittyvista asioista ja varmistaa, etta kaikki tarvittavat tiedot ovat
kaytettavissa tehtavan vastaanottamishetkella. Tarkedaa on myods valttaa tiedonpidatysta

nakyvyysoikeuksien varjolla. (Toivonen & Nyberg 2022, 19.)

Pelastustoiminnan johtamisymparisto

Tutkimuksemme aineisto  koostuu opinnaytetdistd, viranomaisten julkaisuista,
lainsaadannosta, pelastustoimen palvelutasopaatoksista ja johtamisen kirjallisuudesta.
Aiempien tutkimusten vahaisyys ja aiheen suppea tieteellinen tarkastelu ovat rajoittaneet
pelastustoiminnan nakokulmasta kaytettdvissa olevaa tutkimusmateriaalia ja se on
korostanut  kansallisen  pelastustoimintaan  liittyvan  aineiston  merkittavyytta

tutkimuksessamme.

Onnettomuuden pelastustoiminnan monitasoinen johtaminen

Pelastuslain mukaan pelastustoiminnan johtajan edellytetdan olevan hyvinvointialueen
pelastusviranomainen, joka toimii virkavastuun alaisena (Pelastuslaki 2011/379 § 5:34.1).
Pelastustoimessa ei ole maaritelty kasitteena tilannejohtamista. Tilannepaikan johtaja on
kuitenkin  pelastustoimessa maaritetty onnettomuuskohteessa pelastustoimintaa
johtavana henkiléna. Pelastusviranomaiselle edellytetaan toimitettavan tiedot kaikista
tehtavista ja siksi hdnen on oltava yhteydessa lahimpaan tilannepaikalle halytettyyn
yksikkdon, seka maarattava pelastustoiminnan johtajan alaisuuteen tilannepaikan johtaja.
Tama oikeuttaa tilannepaikan johtajan johtamaan pelastustoimintaa
onnettomuuskohteessa pelastustoiminnan johtajana toimivan pelastusviranomaisen

alaisuudessa ja ohjeistamana. Pelastusviranomaisena pelastustoiminnan johtajalta ei
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edellytetd saapumista onnettomuuspaikalle, ellei tilanne sitad vaadi. (Sisdasiainministerio
2012,9-10.; Veneskari 2015, 7.)

Hyvonen (2019, 25-29) kuvaa pelastustoiminnan johtamisen tapahtuvan kohteesta,
matkalla kohteeseen ja johtokeskuksesta etdana. Han avaa tutkimuksessaan
pelastustoiminnan etdjohtamista ja kertoo olennaisesti johtamiseen vaikuttavan
kaytettavat tilat ja kalusto, koska johtamista tuotetaan teknisten apuvalineiden kanssa.
Hyvosen (2019) mukaan kdytdnndssa pelastustoiminnan etdjohtamista voidaan suorittaa
siihen suunnitellusta ajoneuvosta tai tilasta. Johtamistoimintaa varteen tarkoitetusta tilasta
loytyy johtamiskykyisen jarjestelman tarvitsemat vaélineet ja etukateissuunnitelmat.
Johtokeskustilan tulisi tarjota riittavat tilat tyoskentelylle, suunnittelulle ja vélineille.
Etdjohtamiseen suunnitellussa tilassa on oltava tyoskentelytilaa avustavalle henkildstolle,
taktiselle ja tarvittaessa strategiselle johdolle seka tiedotustoiminnalle. Kommunikaatio ja
tiedonvaihto  tydskentelypisteiden  valilla  ovat avainasemassa  tehokkaassa
johtokeskustyoskentelyssa. Pelastustoiminnan etdjohtaminen vaatii tilannetiedon ja
informaation valittdmista johtopaikalle. Tama tapahtuu viesti- ja videoyhteyksien avulla.
Johtaminen edellyttda aktiivista tiedonvaihtoa ja kameratekniikan kehitys mahdollistaa
reaaliaikaisen kuvan lahettamisen johtopaikalle. Kameroita voidaan sijoittaa eri yksikoihin

ja niiden liikuteltaviin laitteisiin (Hyvonen 2019, 27-33).

Harvion (2014, 25) ndkemyksen mukaan suuronnettomuuksissa reaaliaikaisen liikkkuvan
kuvan kaytto voi olla erityisen hyodyllistd, silla se mahdollistaa johtohenkilille paremman
tilannekuvan ja helpottaa tukitoimintojen organisoimista. Han nakee taman erityisen
tarkeaksi suurissa metsapaloissa ja alueilla, joilla pelastusalueet ovat laajoja, kuten
Lapissa. Sen sijaan tavanomaisten rakennuspalojen yhteydessa Harvio (2014, 25) katsoo
reaaliaikaisen kuvan hyotyjen voivan olla vahdisempi, ja sitd nakee sita voitavan harkita
lahinna tilanteiden jalkianalysoinnissa, esimerkiksi palon alkamissyyn selvittamisessa
(Harvio 2014, 25.) Harvion tutkimuksen jalkeen pelastustoimessa on otettu reaaliaikainen
liikkuva kuva kayttoon tarvittaessa muun muassa suurissa rakennuspaloissa, joissa

tilannekuvaa on valitetty dronen kuvaamana pelastustoiminnan johtajalle.

Onnettomuustilanteen etdjohtaminen pelastustoiminnassa

Termeina etdjohtaminen ja hybridijohtaminen kéasitetaan lahes samaa tarkoittaviksi

asioiksi. Niilla tarkoitetaan henkildston johtamista niin, ettd esihenkildn ja tyontekijoiden
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tyoyksikot eivat padasaantoisesti sijaitse samoissa tiloissa. Talldin yhteys henkildiden valilla
saavutetaan etayhteyden valityksella. Tama mahdollistaa tyontekijoiden tyoskentelyn joko
osin tai kokonaan virtuaalisissa tiimeissa. Etdjohtaminen mahdollistaa digitaalisen ja
fyysisen vuorovaikutuksen tehokkaan yhdistamisen. Se on monitasoinen ilmio niin yksilo-

ryhma- kuin organisaatiotasolla. (Van Wart, Roman, Wang & Liu 2019, 91-93.)

Etdjohtamisen avulla tyontekija kykenee ottamaan enemman vastuuta omista
tyotehtavistaan, olemaan itseohjautuva ja suunnittelemaan tyopaiviensa sisallot
vapaammin. Auran, Ahosen, Hussin & limarisen (2021) tutkimuksessa seka tavoitteiden etta
vastuiden todettiin olevan merkittavassa roolissa itseohjautuvuuteen liittyen. On tarkeas,
ettd johtotehtavissa olevat henkil6t linjaavat tyotehtavat ja tavoitteet selkeasti niin henkilo-
kuin ryhmakohtaisella tasolla. Talla tavoin tyOntekijat ovat tietoisia organisaation
asettamista tavoitteista ja kykenevat tarvittaessa muuttamaan omaa tyoskentelydan

toivottuun suuntaan.

Pelastustoiminnan etdjohtamisella tarkoitetaan pelastustoiminnan johtamista ja ohjausta
tilanteessa, jossa fyysinen lasnaolo ei ole mahdollista tai tarpeellista. Etdjohtamista voidaan
hyodyntaa esimerkiksi poikkeuksellisen suurissa ja monimutkaisissa onnettomuuksissa tai
eristystilanteissa.  Etdjohtaminen  pelastustoiminnassa  vaatii  hyvin  toimivan
viestintajarjestelman ja korkean tason johtamistaitoja. Etdjohtamisen haasteina ovat muun
muassa tekniset ongelmat, tiedonkulun varmistaminen ja tilannekuvan muodostaminen.
Pelastustoimen etdjohtamisessa on tarkeaa varmistaa toimiva viestintdjarjestelma ja
tarvittavien tietojarjestelmien kaytettavyys. Etdjohtajilla tulee olla hyvat johtamistaidot,
tilannehallinnan osaaminen seka kokemusta pelastustoiminnasta. Lisaksi etdjohtajien tulee
ymmartaa kaytdssa olevien teknisten jarjestelmien toiminta ja kaytto. Etdjohtamisessa on
tarkead myoOs varmistaa tiedonkulku ja tilannekuvan muodostaminen seka kouluttaa

henkilostoa etdjohtamistilanteisiin. (Hyvonen 2019, 9-12.)

Suomessa kaytossa oleva viranomaisverkko Virve kehitettiin 1990-luvun lopulla ja otettiin
radioverkkoperustaisena kayttoon vuonna 2002. Verkon kayttdjind on nimenmukaisesti
viranomaisia, kuten sisdisen turvallisuuden toimijoista Puolustusvoimat, Poliisi,
Rajavartiolaitos, Tulli, Pelastustoimi, Héatdkeskuslaitos sekd kunnat. Myds muut
turvallisuuskriittiset toimijat ovat ottaneet viranomaisverkon kayttoonsa. Viranomaisverkko
Virve tarjoaa varman ja suojatun viestintakanavan eri toimijoiden valilla. Tama yhteinen

tyovaline helpottaa paivittaista yhteistyota seka kriisitilanteissa toimimista. Lisaksi verkon
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paatelaitteiden kayttd mahdollistaa tehokkaamman tilannekuvan luomisen ja

tilannejohtamisen tehostamisen (Erillisverkot 2023).

Pelastustoiminnan sisdisten toimintamallien kehitystarpeet

Toivonen ja Nyberg (2022) tunnistivat tarpeen kehittda yhteistyota pelastusalan sisdisten
toimintamallien ja kaytantojen luomiseksi, erityisesti koulutuksen kehittamiseksi.
Suunnitelmallisuuden puute on myds huomattu, ja rahoituksen nopeat aikataulut voivat
estaa  hankkeiden tavoitteiden  saavuttamisen.  Suorituskykyjen  koostaminen
valtakunnallisen pelastustoimen johtokeskuksen nakokulmasta koettiin hankalaksi, ja

ohjausta odotettiin sisdministerion pelastusosastolta. (Toivonen & Nyberg 2022, 24.)

Tilanne- ja johtokeskustoiminnassa on tunnistettu useita haasteita, kuten vastuualueiden ja
toimivaltuuksien maarittelyn puutteita, yhteistyokaytantdjen vaihtelevuutta, tiedon
kerdamisen hajanaisuutta, jarjestelmien moninaisuutta ja yhteensopivuusongelmia seka
koulutuksen ja harjoitusten puutetta. Nama haasteet voivat haitata toimia hatatilanteissa ja

hidastaa kokonaiskuvan hahmottamista. (Toivonen & Nyberg 2022, 19-25.)

Pelastusala ja niiden tilannekeskukset ovat muutosten keskiossa. Toiminta on
muuttumassa ja kehittymdssa teknisesti. Toimintaymparisté muuttuu informaatio-,
sovellus-, analytiikka- seka tekoalykeskeisemmaksi. Uusi teknologia ja vélineiden
kehittyminen seka lisdantyminen vaativat kehityksessd mukana pysymistd osaamisen
kautta. Toimintaympariston muuttuminen on osattava nahda uusina vaatimuksina ja
kyvykkyytena soveltaa ja hyodyntaa olemassa olevia tietoteknisia ratkaisuja. (Korhonen ym.
2022,19.)

Pelastustoimen johtamisjarjestelman uudistus

Pelastustoimen uudistushankkeeseen liittyen Sisdministerio asetti vuonna 2016 tyéryhman,
jonka tehtdvana oli selvittda pelastustoiminnan johtamisjarjestelman nykytilanne seka
laatia  kehitysehdotukset pelastustoiminnan  johtamisen  suunnitteluperusteiden
kehittamiseksi. Tyon keskeisin tavoite oli yhdenmukaistaa pelastuslaitosten tilanne- ja
johtokeskusten  suunnitteluperusteet, selvittda  pelastustoiminnan  johtamisen
valtakunnallisen  keskittamisen  vaikutuksia seka muodostaa kehitysehdotus
johtamismallista, jolla tavoitellaan valtakunnallisesti yhdenmukaisempaa ja tehokkaampaa

toimintatapaa. Selvityksen tulosten perusteella pelastustoiminnan johtamisjarjestelman
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tulee pohjautua yhdessa sovittuihin toimintamalleihin ja vahvaan verkottumiseen, jotta eri

pelastuslaitokset (kuvio 1) pystyvat avustamaan toisiaan tilannekuvan ylldpidossa ja

johtamisessa. Lisaksi johtamisvalmiuden pitaa olla sellainen, ettd kaikki johtamistasot

omaavat kyvyn tukea alempien johtamistasojen toimintaa (Halmeslahti ym. 2018, 14, 24).

Pelastustoirmen
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Pelastustoimen alueet. Alueet 19 ja 21 ovat yhdistyneet 1.1.2023 alkaen Pohjois-

Pohjanmaaksi (Pohjanmaan pelastuslaitos 2023)

Pelastustoiminnan uudistukseen liittyen vuonna 2019 ehdotettiin tilannekeskuspalvelut

toteutettavaksi kolmella tasolla, jotka ovat valtakunnallinen, yhteystoiminta-alueellinen ja

maakunnallinen taso. Maakunnallisen tason tilannekeskuksia tulisi olemaan 13 ja niiden

toiminta toteutettaisiin maakunnan maarittamalla tavalla esimerkiksi paivystavan

palopaallikon tai -mestarin toimenpiteilla ja niiden toimintaa tukisi yhteistoiminta-alueiden

tilannekeskukset (kuvio 2).
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Kuvio 2. Viiden pelastustoimen yhteistoiminta-alueen aluejako (Halmeslahti ym. 2019, 15)

Yhteistoiminta-alueiden tilannekeskuksia ehdotuksessa oli viisi ja ne toimisivat
ymparivuorokautisesti pitaen ylla koko alueensa turvallisuustilannekuvaa, ja ne jakaisivat
sita myos maakuntien tilannekeskuksiin. Yhteistoiminta-alueiden tilannekeskuksien
vastuualueet vastaisivat ensihoitokeskuksien aluejakoa. Yksi yhteistoiminta-alueiden
tilannekeskuksia toimisi myos valtakunnallisen tason tilannekeskuksena, joka vastaisi
valtakunnallisen tilannekuvan kokoamista. (Halmeslahti ym. 2019, 14.) Sisdministerio
julkaisi vuonna 2022 pelastustoimen alueellisen tilannekeskuksen suorituskykyvaatimukset
-julkaisun (Korhonen ym. 2022) ja asetti 15.6. — 1.9.2023 valiseksi ajaksi lausuttavaksi
asetusluonnoksen pelastustoimen tilannekuvasta, jonka valmisteluaika on vuoden 2023
loppuun asti (Sisé@ministerio 2023c). Tilannekeskusten kolmiportainen taso tulee nahtavasti

toteutumaan aikaisintaan vuonna 2024.

Tilannekeskusten tehtavana on kerata automaattisesti tilannetietoja hyodyntaen erilaisia
tiedonkeruujarjestelmia seka antaa tukea pelastustoiminnan johtamiselle kaikille
johtamistasoille. Pelastustoimintaa johtaa sen alueen pelastusviranomainen, jonka alueella

onnettomuus on tapahtunut, ellei asiasta ole muuta sovittu. Pelastustoimen johtajalla tulee
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olla mahdollisuus tukeutua maakunnallisen tai yhteistoiminta-alueellisen tason

tilannekeskukseen. (Halmeslahti ym. 2019, 16-17.)

Pelastustoiminnan johtamisen kehittdmisen tyoryhman (Halmeslahti ym. 2018, 15-16)
selvityksessa nousi esille tarve paivittaa pelastustoiminnan johtamisen operaatiotasoja.
Tyoryhma esitti, etta kaytossa olevat operaatiotasot tulisi korvata johtamistasoiksi, joiden

madrittely pohjautuu tehtavien edellyttdmiin vaatimuksiin (taulukko 1).

Taulukko 1. Pelastustoiminnan johtamistasot -matriisi (mukaillen Halmeslahti ym. 2018, 58)

Muodos- [Johtamis- |Johdettavat Pelastustoiminnan Tilannepaikan
telma taso resurssit Tehtdva Johtopaikka johtajan kelpoisuus johtajan kelpoisuus
Ryhma |Tekninen [1-2 e Lyhytkestoinen e Onnettomuualueella o Alipaallystokoulu- e Pelastusviranomainen,
johtamis- [pelastus- (joitakin tunteja) e Etdjohtamisessa tuksen omaava esim. palomies
taso ryhmaa ¢ Huollon tarve pelastusviran- pelastusviran- ¢ Yksikdnjohtajakoulutettu
vahainen omainen, esim. omainen esim; sopimuspalokunnan
e Yksinkertainen, paivystava paloesimies yksikonjohtaja, siihen
selked tehtava palomestari, toimii e Tilapdisesti; saakka kun toimi-
tai onnettomuus johtokeskuksessa, miehistdkoulu- valtainen pelastus-
tilannekeskuksessa tuksen omaava viranomainen ottaa
tai muussa tarkoituk- pelastus viran- toiminnan johtaakseen
senmukaisessa omainen, esim.
johtopaikassa palomies
Joukkue/ [Taktinen |1 pelastus- |e Lyhytkestoinen e Onnettomuusalueella o Paallystokoulutuksen o Alipaallysto- tai
Komppa- |johtamis- (joukkue / (alle 6 h) ¢ Etdjohtamisessa omaava pelastusviran- paallystokoulutuksen
nia taso 3-5 pelastus- | Huollon tarve tarkoituksen- omainen omaava pelastus-
ryhmaa rajallinen mukaisessa e Jatkokoulutettu* ali- viranomainen
® Ryhmien vastuu- johtopaikassa paallystokoulutettu ¢ Nimetty jatkokoulutettu*®
alueiden jako pelastus- palomies
mahdollinen viranomainen ¢ Nimetty jatkokoulutettu*
e Tilapdisesti ali- yksikénjohtajakoulu-
paallystokoulutuksen tuksen omaava
omaava pelastus- sopimuspalokunnan
viranomainen yksikonjohtaja, siihen
saakka kun toimi-
valtainen pelastus-
viranomainen
ottaa toiminnan
johtaakseen.
1 pelastus- |® Enintdan vuoro- ¢ Tarkoituksenmukainen o Paallystokoulu- o Paallystokoulutuksen
komppania kauden kestoinen johtopaikka, kuten tuksen omaava omaava
¢ Voi edellyttaa johtoauto, -keskus pelastusviran- pelastusviranomainen
huoltoa toiminta- tai tilannekeskus omainen, joka o Alipaallystokoulutuksen
alueella on osallistunut omaava jatkokoulutettu*
e Joukkueiden riittdvaan maaraan pelastusviranomainen
vastuualueiden harjoituksia ja
jako mahdollinen suorittanut
osaamisen
kartoituksen
* Jatkokoulutus voisi pitdd sisalladan esim. seuraavankaltaisia kokonaisuuksia: Johtamisprosessi, PTJ toimivaltuudet ja
tiedonsaantioikeudet, Onnettomuuksien ominaispiirteet, Viestililkenneohje, Tilannekuva jne.

Tydéryhman selvityksessa pelastustoiminnan johtamistasot jaettiin neljaan luokkaan
tehtavan laajuuden ja esimerkiksi tehtavassa vaadittavien resurssien seka johtajan
kelpoisuusvaatimusten perusteella. Tyoryhman ehdotus neljaksi eri johtamistasoksi oli

tekninen, taktinen, strateginen ja normatiivinen johtamistaso. Selvityksen mukaan
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pelastustoiminnan johtamisen eri tasoilla kaytettaan kaikkia johtamisen osatekijoita, mutta
niiden painotus vaihtelee riippuen johtamisen tasosta (pelastusryhmd, pelastusjoukkue,

pelastuskomppania, pelastusyhtyma).

Tekninen johtamistaso kasittaa pelastusryhman toiminnan ja johtamisen. Pelastusryhmaa
kaytetaan sellaisissa tilanteissa, missa ei ole suurta maaraa ihmisia vaarassa tai mittavia
omaisuusarvoja uhattuna, eika tilanteessa ole onnettomuuden laajentumisriskia, ja jonka
pelastusryhma voi hatailmoituksen perusteella hoitaa itsendisesti. Teknisella
johtamistasolla johdettavien resurssien vahvuus on korkeintaan kaksi pelastusryhmasg,
tehtdava on lyhytkestoinen ja huollon tarve vahainen. (Halmeslahti ym. 2018, 18, 58.)
Pelastusryhman vahimmaisvahvuus edellyttas, ettd ryhmassa on esimies ja kolme palo- tai

sammutusmiesta (Lapin pelastuslaitos 2019, 24-28).

Teknisella johtamistasolla pelastustoiminnan johtajana voi toimia alipaallystokoulutuksen
omaava pelastusviranomainen ja tilapaisena johtajana miehistokoulutuksen omaava
pelastusviranomainen. Onnettomuustilanteen tilannepaikan johtajana voi toimia
pelastusviranomainen tai ryhmanjohtajakoulutuksen saanut sopimuspalokuntalainen,
kunnes toimivaltainen pelastusviranomainen ottaa toiminnan johtaakseen. (Halmeslahti
ym. 2018, 19, 58.) Pelastusopiston alipaallystétutkinnon suorittaneet toimivat

pelastuslaitoksilla muun muassa paloesimiehen tehtavassa (Pelastusopisto 2023b).

Virtuaalijohtaminen edellyttaa joustavuutta ja avoimuutta

Virtuaalijohtaminen tarkoittaa johtamista, joka toteutetaan padosin etdna teknologian
avulla. Johtamisessa korostuu teknologian ja eri viestintavalineiden kayttotaidot, koska
tiimi tyoskentelee fyysisesti erilldadn ja on yhteydessa toisiinsa teknologian valityksella.
(Zaccaro & Bader 2003, 377.) Viestinndn merkitys korostuu virtuaalijohtamisessa, jossa
tiimi tai organisaatio toimii hajautetusti. Toiminnassa nousee esiin viestintdkanavien ja -
menetelmien toimivuus. Johtajan tulee varmistaa, etta kaikki tiimin jasenet ovat tietoisia
organisaation tavoitteista ja etta heilla on riittavasti tietoa tehtavistaan ja vastuistaan. Tama

edellyttaa selkeita ja johdonmukaisia viestintakaytantoja. (Mettin 2018, 18.)

Mettinin (2018) mukaan virtuaalijohtaminen tapahtuu teknologian valitykselld, jossa
korostuu joustava ja avoin johtamistyyli mahdollistaen nopean reagoinnin.
Virtuaalijohtamisessa joustavuus on avainasemassa. Johtaja joutuu usein sopeutumaan
erilaisiin tilanteisiin ja ratkaisemaan ongelmia virtuaalisesti teknologian valityksella. Tama
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vaatii joustavaa ja avointa johtamistyylid, joka mahdollistaa nopean reagoinnin ja
tehokkaiden ratkaisujen I0ytdmisen. (Mettin 2018, 23.) Pollanen (2015, 104-106) nostaa
tutkimuksessaan esiin ihmisten johtamistaitojen tarkeyden, koska tiimin jasenet ovat
virtuaaliymparistossa fyysisesti erillaan toisistaan. Erillaan olo voi vaikuttaa tiimin
yhteydenpitoon sekd dynamiikan kehittymiseen ja siksi johtamisessa korostuu tiimin
henkilovalinnat, joilla voi olla suuri merkitys tiimin menestymiselle. Poulsen ja Ipsen (2017,
37-45) nostavat tutkimuksessaan esille, ettd tyontekijoiden hyvinvoinnin ja suorituskyvyn
varmistaminen on haasteellista, kun johtajat ovat erilldadn tyontekijoista ajan tai
maantieteellisen etaisyyden takia. Toisaalta heidan tutkimuksensa nosti esille, etta

virtuaalinen tydskentely innosti tyontekijoita tyon itsenaisyyden ja joustavuuden johdosta.

Mettin (2018, 18) korostaa virtuaalisen tiimihengen merkitysta. Johtajan on huolehdittava
virtuaalisen tiimihengen sdilymisestda ja jasenten yhteenkuuluvuuden tunteesta
kasvokkaisten  tapaamisten ja  sosiaalisten  vuorovaikutusten  vahentyessa.
Virtuaalijohtaminen edellyttaa jasenten itsendista tyoskentelyd ja johtajan luottamusta
jasenten kykyihin suorittaa tehtdvansa ajallaan ja laadukkaasti. Tama edellyttaa selkeaa
tehtavakuvaa, vastuunjakoa ja yhteisesti sovittujen tavoitteiden ja mittareiden
noudattamista. P6llasen (2015, 110-111) tutkimuksessa nousee myds esiin yhteishengen
merkitys. Virtuaalijohtamisessa on tarkeda puuttua tyontekijan alisuoriutumiseen
varhaisessa vaiheessa, koska virtuaalitimissa tyoskentelevien ihmisten tyoskentelyd on
vaikeampi seurata. Alisuoriutuminen voi vaikuttaa negatiivisesti koko tiimin tyoskentelyyn
ja yhteishenkeen. Virtuaalijohtaminen edellyttaa selkeita tavoitteita ja yhteisia pelisaantoja.
Tyontekijan on oltava oma-aloitteinen ja hdnen on osattava toimia itsendisesti, koska
virtuaalijohtaja ei kykene ohjaamaan ja tukemaan tiiminsa jasenia niin kuin perinteisessa
ldsnd olevassa tyoympdristossa. Reittisen (2019, 106) tutkimus nostaa myds esille
selkeiden tavoitteiden merkityksen tiimin menestymiselle. Pelastuslain (2011) mukaan
onnettomuustilanteessa tiimin tavoitteena on pelastaa ihmiset, turvata tarkeat toiminnot ja
rajoittaa onnettomuuden seurauksia tehokkaasti niin, ettd aiheutuvat haitat jaavat
mahdollisimman vahaisiksi (Pelastuslaki 2011/479 § 1:1).

Virtuaalijohtamisessa korostuu viestinnan onnistuminen

Virtuaalijohtamisen liittyy monia haasteita. Kommunikointiin ja johtajuuden osoittamiseen
littyvat haasteet voivat hajauttaa tiimin ja vaikuttaa negatiivisesti luottamuksen ja

motivaation tasoon. Teknologian kayttoon liittyvat haasteet voivat hidastaa tydskentelya.
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Ratkaisuja haasteisiin voivat olla sdaanndlliset yhteydenotot, selkeat tavoitteet ja niiden
seuranta. Johtajan on tarkeda tunnistaa nama haasteet ja |oytaa ratkaisuja niiden
voittamiseksi. (Luhtasaari 2022.) Péllanen (2015, 110-111) ja Reittinen (2019, 86)
korostavat myos yhteisten fyysisten tapaamisten merkitysta virtuaalijohtamisessa, joilla
voidaan edistaa tiimin tutustumista ja onnistumista. Fyysisyys, kuten yhdessa vietetty aika
ja mahdollisuus tehda t6itd samassa paikassa, ovat tarkeita virtuaalitiimien menestyksen

kannalta.

Virtuaalisessa tyoymparistossa johtajalta vaaditaan monipuolisia taitoja, jotka
mahdollistavat tiimin menestyksekkaan johtamisen ja tuottavuuden. Luottamus korostuu
virtuaalitiimin johtamisessa, silla johtajan pitaa luottaan tyontekijoihin, jotka tydskentelevat
kaukana hanesta. Luottamus auttaa luomaan vahvan tiimihengen, joka on tarkeaa
virtuaalitiimien menestykselle. Johtaja on avainasemassa yhteistyon onnistumisessa ja han
toimii tiimin mentorina seka valmentajana. (P6llanen 2015, 112-114.) Reittinen (2019, 121-
122) nostaa myos esille luottamuksen merkityksen. Koska virtuaalitiimeissa tiimin jasenet
tyoskentelevat hajautetusti ja ovat riippuvaisia toisistaan, perinteinen valvonta ei ole
tehokasta ja luottamus korvaa sen. Tutkimusten mukaan (vertaa Péllanen 2015, Reittinen
2019) virtuaalitiimin vetdjat keskittyvat saavutettuihin tuloksiin ja niiden laatuun, ja
luottamus nahdaan kriittisessa roolissa. Johtaminen virtuaalitimeissa perustuu siis

luottamukseen tiimin jasenten osaamisesta ja ennustettavasta kdyttaytymisesta.

Virtuaalitiimit tarvitsevat enemman koordinaatiota verrattuna kasvokkain toimiviin tiimeihin.
Niissa ilmenee palautteen puutetta, tunteiden puuttumista, visuaalisen ja aaniviestinnan
haasteita sekd vaikeuksia nakymattomyyden ja vahentyneen kontaktin vuoksi. Julkisen
sektorin virtuaalitimien menestys vaatii vakaata johtajuutta ja hyvaa tiimidynamiikkaa.
Teknologian hyddyntaminen auttaa kehittamaan uusia toimintatapoja. Monimutkaiset
ongelmat vaativat yhteisty6ta ja virtuaalitiimit eivat ole poikkeus. Johtajan on arvioitava
jasenten osallistumista, tehokkuutta ja suorituskyvyn parantamista. Tiimin yhteistyd,
kayttaytyminen ja luottamus ovat keskeisia, ja johtajien kayttdytyminen seka viestinta
vaikuttavat suorituskykyyn. Organisaatioiden tulisi keskittyda ndihin tekijoihin virtuaalisen
yhteistyon vahvistamiseksi. (Elyousfi, Anand & Dalmasso 2021, 507-509, 517-519.)
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Virtuaalijohtaja mahdollistaa yhteistyon ja itseohjautuvuuden

Reittinen (2019, 133) korostaa tutkimuksessaan tavoitteiden asettamisen tarkeytta.
Tiiminvetdjan on varmistettava, etta kaikki ymmartavat tavoitteet samalla tavalla ja ovat
valmiita sitoutumaan niihin. Jos tavoitteet muuttuvat, tiiminvetajan on tarkeaa tiedottaa
niista nopeasti. Tutkimus korostaa tiiminvetdjan johdonmukaisuuden merkitysta
luottamuksen rakentamisessa. Tiiminvetdjan on oltava paatoksissaan johdonmukainen ja
linjattava toiminta tavoitteiden kanssa. Lisdksi on tarkead, ettd sanat ja teot ovat
yhdenmukaisia (Reittinen 2019, 133.) Pelastustoiminnassa tiiminvetdjana voidaan pitaa
kunkin ~ johtamistason johtajaa, joka voi olla pelastusviranomainen tai

ryhmanjohtajakoulutuksen saanut sopimuspalokuntalainen.

Virtuaalijohtamisessa on tarkeaa, etta esimies tiedostaa virtuaalisen toimintaympariston
erityispiirteet, kuten etdisyyden, kulttuurierot ja teknologiavalitteisen viestinnan vaikutukset.
Hanen tehtdvdansa on myos huomioida yksilot ja tiimi kokonaisuutena. Erityisesti
virtuaalitiimin muodostumisvaihe vaatii aikaa ja resursseja suhteiden rakentamiseen ja siksi
esimiehen on oltava helposti tavoitettavissa. Esimiehen on toimittava suunnannayttajana,
avoimen kommunikoinnin edistadjana ja lisdksi hanen on varmistettava, etta koko tiimilla on
tarvittavat edellytykset virtuaalityohon. (P6llanen 2015, 118.) Myos Green ja Roberts (2010,
47-57) korostavat, etta nykyjohtajien on ymmarrettdva virtuaalitoiminnan suunnitteluun ja
toteutukseen liittyvat nakokulmat. Heidan tutkimuksensa osoittaa, etta virtuaalitiimin
jasenille henkilokohtainen vuorovaikutus on tarkeaa digitaalisten valineiden lisdaksi. Tama
nakemys hyodyttaa erityisesti  johtajia,  jotka haluavat  jakaa  tietoa
virtuaaliorganisaatiossaan. Tutkimus vahvistaa myods luottamuksen merkityksen tiimin
yhtenaisyydelle. Virtuaaliorganisaatioiden erityispiirteiden ymmartdminen tehostaa

johtamista julkisen sektorin virtuaaliorganisaatioissa.

Varsinais-Suomen pelastuslaitoksen johtamisymparisto ja -periaatteet

Varsinais-Suomen pelastuslaitoksen toiminta-alueena on Varsinais-Suomen maakunnan
alue, joka muodostuu tiiviista kaupunkialueesta, haja-asutetusta saaristosta ja pohjoisen
kansallisesti merkittavastd maatalousalueesta. Maakunta on Suomen kolmanneksi
vakirikkain (> 470 000 asukasta). Asukkaista liki kuusi prosenttia puhuu didinkielendan
ruotsia. Muuta kuin suomea tai ruotsia puhuu aidinkielenaan liki 6,5 prosenttia asukkaista.

Suuri enemmistod asukkaista asuu Turun ydinkaupunkiseudulla, jolla alueella suoritetaan
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paivittdin alueen riskitekijoiden johdosta kymmenia pelastustehtavia. (Varsinais-Suomen
hyvinvointialue 2022, 10-11.)

Saaristo koostuu yli 22 000 saaren muodostamasta laajasta alueesta, jolla on niin vakituista
asutusta kuin vapaa-ajan asutusta. Saariston vakiluku moninkertaistuu vapaa-ajan
asutuksen johdosta kesdaikoina. Saariston kautta kulkevat kansallisesi merkittavat
laivavaylat. Pelastustoiminnan jarjestamisen nakokulmasta alueen pitkat etdisyydet ja
hankalat kulkuyhteydet aiheuttavat viivetta onnettomuustehtavien hoitamiselle. Myos
pohjoinen maatalousvaltainen alue on harvaan asuttu ja muodostuu laajoista pelto- ja

metsadalueista. (Varsinais-Suomen hyvinvointialue 2022, 10-11.)

Varsinais-Suomen pelastustoiminta on jarjestetty pelastuslaitoksen yhdeksan paatoimisen
ymparivuorokautisen valmiuden paloaseman ja kolmen arkisin kahdeksan tunnin
valmiudessa olevan paloaseman, seka kuudenkymmenenkuuden sopimuspalokunnan
toimesta. Paatoimista henkilostdda on 548 henkiloa ja taman lisaksi palveluita tuottaa
sopimuspalokuntien henkilostd. Ymparivuorokautisessa valmiudessa olevat paloasemat
ovat sijoitettu I-riskiluokan alueille, joilla pelastustoiminnan tulee olla kdynnissa kuuden
minuutin kuluessa halytyksen vastaanottamisesta. Pelastuslaitoksen toiminta-alue on
jaettu valtakunnallisen suunnitteluohjeen mukaisesti pelastuslaitoksen (Varsinais-Suomen
hyvinvointialue 2022) laatiman riskianalyysin mukaisesti I-, II-, lll- seka IV-riskiluokkiin.
Sopimuspalokuntia ovat VPK-perusteiset yhdistykset, joiden kanssa Pelastuslaitos on
solminut pelastus- ja yhdistystoimintaan liittyvat sopimukset tai tydsopimussuhteisten
toimenpidepalkkaisten palomiesten palomiesyhdistykset. Varsinais-Suomen pelastuslaitos
yllapitaa pelastustoimintaa varten pelastusyhtyman, -komppanian, -joukkueen ja -ryhman
johtamiseen tarvittavia tiloja ja johtamisvalmiutta. Pelastustoiminnan johtamisen tukemista
varten pelastuslaitoksella Tilanne- ja johtokeskus. (Varsinais-Suomen hyvinvointialue 2022,
11, 33,37, 40.)

Lapin pelastuslaitoksen johtamisymparisto ja -periaatteet

Lapin pelastuslaitoksen toiminta-alue sijaitsee Pohjois-Suomen aarimmaisessa osassa,
kattaa maan laajimman ja vahiten tiheasti asutun alueen seka ulottuu aina meren rannoilta
pohjoisiin tuntureihin ja kaupunkien sykkeesta eramaihin. Lapin maakunnan vakiluku on
noin 180 000 vakituista asukasta, joista suurin osa 16ytyy keskustaajamista. Useat Lapin

kunnat ovat erikoistuneet matkailuun, ja niissda on huomattavia matkailukohteita. Tasta
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syysta Lapin vakiluku kasvaa voimakkaasti talviaikaan, kun matkailusesonki on

parhaimmillaan. (Lapin pelastuslaitos 2019, 13.)

Lapin pelastuslaitoksen alue koostuu 21 kunnasta. Lapin alueella on 3 vakinaista
paloasemaa, joissa on miehitys ymparivuorokautisesti ja 18 kunnassa sopimuspalokunta
vastaa ensilahdon tehtavista. Paatoimista henkilostéa on 150 henkilod ja taman lisaksi
palveluita tuottaa 600 sopimuspalokuntien henkil6d. Lapin pelastuslaitoksella on 46

paloasemaa tai kalustohallia. (Lapin pelastuslaitos 2019, 15.)

Lapin maakunnan alueella sijaitsee monenlaisia laitoksia ja yrityksia, jotka tarjoavat laaja-
alaista palvelua kuntalaisille ja kattavat myos raskaan teollisuuden tarpeet. Pohjoinen seutu
on koti monille erilaisille toimialoille, ja erityisesti metsa- ja terasteollisuus ovat vahvasti
edustettuina Kemi-Tornion alueella. Kaivosteollisuus puolestaan on aktiivisesti toiminnassa
Keski-Lapin alueella. Lapin alueen ilmasto ja harva asutus luo haasteellisen
toimintaympariston, joissa korostuu onnettomuus- ja hairidtilanteisiin varautuminen
ennalta. Turvallisuuden kannalta erityisen potentiaalisina vaara- ja riskitekijoind on
tunnistettu teollisuuden, matkailumaarien, liikenteen, sadailmididen muuttumiseen ja

erityisryhmien asumiseen liittyvat tekijat. (Lapin pelastuslaitos 2019, 13.)

Lapin pelastuslaitos yllapitda monitasoista operatiivista johtamisjarjestelmag, joka koostuu
ryhmanjohtajasta, paivystavasta palomestarista ja paallikkopaivystajasta.
Pelastusviranomainen vastaa aina pelastustoiminnasta. Lapin pelastuslaitoksella on
kaytossaan kolme eri tilanne- ja johtokeskusta, jotka ottavat pelastustoiminnan
johtovastuun tehtavan alkuvaiheessa. Vahintaan yksi naista keskuksista on valmiudessa
ympari vuorokauden, ja tarvittaessa useamman keskuksen valmius voi olla voimassa osan

vuorokautta. (Lapin pelastuslaitos 2019, 27.)

Lapin  pelastuslaitoksen  toiminta-alueella  toimintavalmiusaika on  maaritetty
Sisdministerion pelastustoimen toimintavalmiuden suunnitteluohjeen (Sisdasiainministerio
2012) mukaisesti I-IV-riskiluokan alueisiin. I-riskiluokassa pyritddn varmistamaan, etta
ensimmainen pelastusyksikkd saapuu onnettomuuspaikalle nopeasti, silla sen tavoitteena
on reagoida héalytykseen ja olla paikalla kuuden minuutin kuluessa siita hetkestd, kun halytys
on vastaanotettu. Samalla varmistetaan, etta pelastustoiminnan toimintavalmiusaika ei
ylitd 11 minuuttia ja avun saaminen ei kesta yli 13 minuuttia. I-riskialuetta ovat Kemin,

Rovaniemen ja Tornion keskustojen alueet, missd pelastusryhman vahimmaisvahvuus
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edellyttaa, ettd ryhmassa on esimies ja kolme palomiesta. lI-1V-riskialueilla pelastusryhman
vahimmaisvahvuus edellyttaa kokoonpanoltaan tilannepaikanjohtajaa seka
pelastusyksikkoa, jossa on kaksi palo- tai sammutusmiestad. Pelastusjoukkueen
vahimmaisvahvuudeksi on maaritetty paivystava palomestari ja kaksi pelastusryhmaa.
Pelastuskomppanian johtamistoimet kaynnistaa paivystava palomestari, jolta
paallikkopaivystaja ottaa johtamisvastuun. Pelastuskomppanian osalta
vahimmaisvaatimukset  sisadltdavat  paallikkopaivystdjan, esikunnan ja  kaksi

pelastusjoukkuetta. (Lapin pelastuslaitos 2019, 24-28.)

Tutkimuksen toteutus

Tutkimusmenetelmana laadullinen tapaustutkimus

Tutkimus toteutettiin  laadullisena (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 105)
tapaustutkimuksena (Kallinen & Kinnunen 2021) ja tutkittavana tapauksena ol
pelastuslaitoksen tilannekeskuksen digitaalisin valinein toteuttama pelastustoiminnan
virtuaalijohtaminen Varsinais-Suomen ja Lapin pelastuslaitosten alueilla. Kansallisen
turvallisuuden nakodkulmasta johtuen pelastuslaitosten tilannekeskusten
turvallisuuskriittista infraa ei avata tdssa kohden. Pelastusyksikdiden osalta digitaalisten

valineiden osalta tarkasteltiin reaaliaikaisesti tapahtuvaa viestintaa aanen ja kuvan osalta.

Tutkimuskohteena oleva pelastustoiminnan virtuaalijohtaminen muodostuu kahdesta
keskeisestd osasta: onnettomuuspaikalla tapahtuva ryhmanjohtajan suorittama
pelastustoiminnan johtaminen eli tilannepaikan johtajuus, ja tilannekeskuksesta tapahtuva
pelastusviranomaisen suorittama pelastustoiminnan virtuaalijohtaminen.
Tutkimusasetelman vuoksi olemme hankkineet tutkimusaineistoa teemahaastatteluilla ja

Webropol-kyselyilla sailyttaadksemme tutkimuksen sisallon tarkkuuden.
Tavoitteena virtuaalijohtamisen merkityksen tutkiminen

Tutkimuksessa tavoitellaan tietoa siitd, miten tilannekeskuksen virtuaalijohtaminen on
vaikuttanut tilannepaikanjohtajan toimintaan varsinaisen pelastustehtavan johtamisessa ja
kasitysta siitd millainen vaikutus ja merkitys tilannekeskuksen nykyisilla digitaalisilla
valineilla annetulla tuella on tilannepaikanjohtajalle. Tavoitteiden tayttymisen perusteella on

mahdollisuus 16ytaa toimeksiantajille kehittamiskohteita.
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Tutkimuksen kysymyksenasettelussa olennaisimmat asiat ovat:

e Miten tilannekeskuksen suorittama virtuaalijohtaminen on mahdollistanut
tilannepaikan johtajan keskittymisen varsinaisen pelastustehtavan johtamiseen ja
onnistumiseen?

e Miten tilannekeskuksen kaytdssa olevat digitaaliset vélineet soveltuvat tilannepaikan
johtajan tukemiseen?

e Minkalaista digitaalista tietoa tilannekeskus tarvitsee johtamistaan varten
onnettomuuspaikalta?

e Mita odotuksia tilannepaikan johtajalla on tilannekeskuksen antamalle tuelle?

Webropol-kyselyiden ja haastattelujen toteuttaminen

Teemahaastattelut kohdennettiin  toimeksiantajaorganisaatioiden tilannekeskusten
vastuuhenkildille. Varsinais-Suomen pelastuslaitoksen teemahaastattelussa oli paikalla
tilannekeskuspaallikkd, kun taas Lapin pelastuslaitoksen teemahaastattelussa osallistujina
olivat operaatiokeskuksen (Lapin alueella késitteellisesti operaatiokeskus vastaa

tilannekeskusta) palopaallikko ja kaksi paivystavaa palomestaria yhta aikaa.

Teemahaastatteluissa (liite 1) keskityttiin neljadn teemaan, joissa tarkasteltiin
virtuaalijohtamisen haasteita, kaytantoja, kehittamismahdollisuuksia seka nakemyksia
virtuaalijohtamisen viiden vuoden kehityskulusta. Lisdksi selvitettiin ajatuksia
virtuaalijohtamisen parantamiseksi ja johtamisen tukemisen kehittamiseksi teknisten
ratkaisujen tai valineiden avulla. Haastattelut toteutettin Teams-sovelluksen kautta
videopuheluina ja tallennettiin myohempaa tarkastelua varten. Haastattelut litteroitiin

tutkimusaineistoon.

Webropol-kyselyt  (liite 2) laadittiin  erikseen tilannekeskuksissa  toimiville
pelastusviranomaisille ja sopimuspalokuntien ryhmanjohtajille, jotka tarvittaessa
maarataan onnettomuuskohteen tilannepaikan johtajiksi pelastusviranomaisen toimesta
(vertaa Pelastuslaki 34 §). Kyselyt toimitettiin vastaajille toimeksiantajaorganisaatioiden
valityksella, ja vastaamisaika oli kolme viikkoa kesakuussa 2023. Webropol-kyselyt valittiin

menetelmaksi, koska verkkokyselyt olivat helppo toteuttaa suurelle vastaajamaaralle.
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Pelastusviranomaisille tehdyssad kyselyssa (liite 2) pyydettiin tietoja heidan idstaan,
pelastustoimialueestaan, koulutuksestaan ja kokemuksestaan virtuaalisessa johtamisessa.
Kyselyssa tiedusteltin myods heidan nakemyksidan siita, mita tietoa he tarvitsevat
tilannepaikan johtajalta ja minka he kokevat haastavimmaksi tilannekuvan
ymmartamisessa. Lisaksi heilta kysyttiin ndakemyksia siita, miten digitaalisia ratkaisuja
voitaisiin hyodyntaa tilannekuvan kehittamisessa, ja johtamisen parantamisessa seka

millaisena he kokevat pelastustoiminnan virtuaalijohtamisen.

Sopimuspalokuntien ryhmanjohtajille tehdyn kyselyn (liite 1) avulla selvitettiin taustatietoja,
kuten ikaa, pelastustoimialuetta, koulutusta ja kokemusta tilannepaikan johtajana
toimimisesta. Kyselyssa tiedusteltiin myds vastaajien ndkemyksia siitd, minkalaista
lisdarvoa virtuaalinen pelastustoiminnan johtaminen on antanut tilannepaikan johtajalle
sekd minka arvosanan he antavat pelastustoiminnan virtuaalijohtamiselle. Lisaksi
kyselyssa selvitettiin mita heidan mielestaan on jaanyt puuttumaan pelastustoiminnan
virtuaalijohtamisesta, minkalaista johtamisen tukea tilannepaikan johtaja olisi kaivannut
tilannekeskukselta, millaisilla digitaalisilla valineilla pelastusviranomainen voisi paremmin

tukea tilannepaikan johtajaa ja miten tilannepaikan johtamisen tukea voisi kehittaa.

Teemahaastattelujen ja webropol-kyselyiden tulokset

Pelastusviranomaisten teemahaastatteluiden keskeiset tulokset

Pelastusviranomaisten teemahaastatteluissa nousivat keskeisind asioina esille muun
muassa asenteet ja osaaminen virtuaalijohtamisessa, tilannekuvan muodostamisen
vaikeus pelkan puheviestinnan perusteella ja nykyisilla matkapuhelimilla tapahtuvassa
kuvan valittamisessa, viestiyhteyksien toimivuus, reaaliaikaisen kuvan mahdollistaminen
jatkossa ja kehittamisen taloudelliset kuin henkilostoresurssit. Tulevaisuudessa teknologia
tulee auttamaan pelastusviranomaisen virtuaalijohtamista ja tilannepaikan johtajan

tukemista varsinkin harva-alueilla, missa on pitkat valimatkat.

Haastateltavat korostivat, etta pitkien etdisyyksien vuoksi on valttamatonta johtaa toimintaa
virtuaalisesti ja teknisilla apuvalineilla. Nykyisin aina teknologia ei toimi tai sita ei ole
kaytettdvissa, ja se hankaloittaa etdjohtamista. Haasteina nahtiin mobiiliverkkojen
toimivuus tai niiden kattavuuden puuttuminen kokonaan jossain paikoissa. Monesti
kyseessd ei ole laite- tai valineongelma, vaan mobiiliverkkojen puuttuminen.

Satelliittipuhelimien tarkeys nousee esiin, mutta ne ovat kalliita ja niitd ei ole yleisesti
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kaytossa. Tilannetta johdetaan monesti viranomaisverkon paatelaitteella eli Virve-

puhelimella (Erillisverkot 2023), mutta myos matkapuhelimella tai viestintasovelluksilla.

Haasteena on myos tunnistettu, etta viestinnan toteuttaminen ainoastaan puheviestinnalla
voi aiheuttaa vaarinymmarryksia. Tilannepaikalta tilannekeskukseen saatavan
reaaliaikaisen liikkuvan kuvan tarve on tunnistettu. Pelkkd videokuvakaan ei auta, koska
tarvitaan myos keskustelua. Erillisverkkojen ryhmavideopalvelu on myos kaytossa joissakin
yksikoissa. Normaalilla matkapuhelimella valitetaan myos livekuvaa ajoneuvoista. Kamerat
tulisi pystya sijoittamaan niin, etta tilannepaikalta saataisiin onnettomuudesta kattavaa

kuvaa laajemmalta alueelta, mutta aina se ei ole mahdollista.

Lapissa pelastustoimintaa ei enda johda oikeastaan sopimuspalokuntalainen, vaan joka
paloasemaryhmassa tulisi olla  pelastuslaitoksen virassa oleva  henkild.
Sopimuspalokuntalaisten vastuu Lapissa rajoittuu aika lailla hetkelliseen tilannepaikan

johtamiseen.

Vastaajat nakivat erittdin tarkeana, etta kaikilla tulisi olla yhteinen ymmarrys
toimintamalleista, ja tahto toimia samoin tavoin. Kentalla tydskentelevien asenteet ja
ryhmien kokoonpanot vaikuttavat siihen kuinka hyvaa tilannekuvaa saadaan. Tama taas
vaikuttaa siihen, etta kuinka hyvaa virtuaalijohtamista voidaan toteuttaa. Toisaalta esille
nostettiin, ettad ei auta, vaikka asenteet ja halu tuottaa tilannetietoa olisivat kohdallaan, kun

tekniset asiat estavat sen.

Joskus saattaa tuntua, ettd tilannekeskusjohto jaa ulkopuoliseksi, kentédlla olevat
puuhastelevat keskenaan ja hoitavat tehtavan, miten sitten hoitavatkin.

Erilaisten teknisten ratkaisujen todettiin jatkossa varmasti tuovan helpotusta
tiedonvalitykseen tilannepaikalta tilannekeskukseen, mutta esimerkiksi dronet tai erilliset
videolaitteet vaativat my0Os henkiloresursseja niiden kayttdmiseen, joka on poissa
pelastustoiminnasta. Haastateltavat pohtivat, ettd myds resurssien vahyys tilannepaikalla
voi aiheuttaa sen, ettd ei ehdita tuottaa videokuvaa tai tilannetietoa tilannekeskukselle.
Teknistenlaitteiden kdyton osaaminen ja niiden toiminnan varmistaminen nousevat yha
enemman esiin. Haastateltavien mukaan kameroiden lisdaminen on melko Kkallista,

esimerkiksi ajoneuvoihin lisattava kamera voi maksaa tuhansia euroja.

Tilannekeskus myods tarvitsee tietoa tilannepaikalta, etta voi toimia ja tarvittaessa edistaa
asioita muiden toimijoiden kanssa.
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Tulevaisuudessa kaytossa olevalta teknologialta toivotaan katkeamatonta videokuvaa ja
resurssien varmistamista sopimuspalokunnissa syrjaisilla paikoilla. Luotettavan
tilannekuvan saaminen myos mahdollistaa jatkotoimenpiteistd paattamisen etana,
esimerkiksi tilannepaikan jalkivartioinnin suhteen tehtavat toimenpiteet.
Kenttajohtojarjestelman kayttoonottaminen ja siihen kouluttaminen nahtiin myos tarkeaksi

asiaksi tulevaisuudessa.

Sopimuspalokuntien ryhmanjohtajien Webropol-kyselyiden keskeiset tulokset

Tilannepaikan johtajina toimineiden sopimuspalokuntien ryhmanjohtajien Webropol-kyselyn
vastauksista nousi esille lisdarvoa antaneina seikkoina muun muassa seuraavat asiat;
virtuaalinen johtaminen on tarjonnut tarvittaessa neuvoja ja ohjeita seka johtamisen ja
lisdresursoinnin  tukea. Lisaksi vastauksista nousi esille myos tilanne- tai
operaatiokeskuksen antama tuki yhteyden muodostamisessa muihin toimijoihin tai
viranomaisiin tarvittaessa, seka tieto muiden yksikdiden sijainnista ja paikalle tulosta.
Tarkeaksi nahtiin myos virtuaalijohtamisen tuottama tilannekuva ja paatoksentekoa
helpottava tuki. Virtuaalijohtamisen arvosanaksi keskiarvollisesti kyselyssa annettiin 7,92,

arviointiasteikon ollessa 4—-10, tdma on havainnollistettu kuvion 3. kautta.

Minka arvosanan annat tilanne- tai operaatiokeskuksen tamanhetkiselle pelastustoiminnan
virtuaalijohtamiselle?
Vastaajien maarg; 37

Kuvio 3. Webropol-kyselyn tilannekeskuksen virtuaalijohtamisen arvosanat

Vastausten  perusteella  kaivattin  enemman  tilannekeskuksen  suorittamasta

virtuaalijohtamisesta. Paikallistuntemuksen tarkeys, ja siihen liittyva opastus ja ohjeistus,
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nousi kyselyssa esiin. Vastaajat toivovat, etta tilannekeskus nimeaa selkeasti tilannepaikan

johtajan.

Millaista johtamisen tukea kyselyn mukaan olisi tilannekeskukselta haluttua? Vastaajien
mielesta tukea ja apua on saanut jo hyvin ja riittavasti, mutta yhteistyota ja selkeita ohjeita

my0s peraankuulutettiin. Myos toimintakyvyn varmistaminen nousi esille.

Vastaajia pyydettiin kertomaan millaisilla teknisilla valineillda pelastusviranomainen voisi
paremmin tukea heita tilannepaikanjohtajana. Tarkeimpana asiana kyselysta esiin nousi
ajoneuvoihin liitetyt kiinteat 360 astetta kuvaavat kamerat, mutta myos muut tekniset
valineet nahtiin tarkeana, kuten haalarikamerat ja dronet. Noin puolet vastaajista naki
tarkedna mobiiliverkkojen kuuluvuuden ja kattavuuden parantamisen. Avovastauksista
nousi esille muun muassa tarpeen Pelastuksen kenttdjohtamisjarjestelman saamiselle
kayttoon, GPS-laitteiden ja karttaohjelmien tarve. Vastaajien painotukset hyddynnettavista

digitaalisista vélineista on esitetty kuvio 4.

Millaisilla teknisilla (digitaalisilla) valineilla pelastusviranomainen voisi paremmin tukea sinua
tilannepaikanjohtajana?
Vastaajien maara; 38, valittujen vastausten lukumaara: 81

Dronet (yksikossa tulee olla kayttaja

tilar

Ajoneuvoihin 360 kamer

sijoitetut 360 astel

Mobiiliverkkojen kuuluv
kattavuuden pa

datalikenteen

Kuvio 4. Webropol-kyselyn vastaukset kysymykseen teknisista valineista.
Pelastustoiminnanjohtajina toimiville pelastusviranomaisille suunnattu Webropol-kysely

Pelastustoiminnanjohtajina toimiville pelastusviranomaisille suunnattuun Webropol-
kyselyyn ei saatu riittavassa laajuudessa vastauksia, jotta vastauksista olisi mahdollista

luoda kattavaa nakemysta ja merkittavaa hyotya tutkimuksen kannalta. Taman johdosta
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paadyttiin pelastusviranomaisten osio jattamaan analysoimatta, jottei liian pieni

vastaajamaara anna harhaanjohtavaa tutkimustulosta.

Pohdinta ja johtopaatokset

Tutkimuksen  tulokset nostavat esiin  tilannepaikan johtajien  kokemuksia
virtuaalijohtamisesta. Tulokset osoittavat, ettda virtuaalijohtaminen on tuonut lisdarvoa
kuten neuvoja, ohjeita ja tukea tilannepaikan johtajien paatoksentekoon. Erityisesti yhteyden
muodostaminen muihin toimijoihin ja tilanne- tai operaatiokeskuksen tuki mainitaan
tarkeaksi tilannepaikan johtamisessa. Eta-, tilannepaikan- ja virtuaalijohtamisen
nakokulmasta niin tietoperusta kuin tutkimustulokset korostavat tarvetta hyvin toimivalle
viestintajarjestelmalle, jotta virtuaalijohtaminen ja sen vaatiman tilannekuvan
muodostuminen onnistuvat. Yhteydenpito on tarkedaa molempiin suuntiin tilannepaikan

johtajan ja tilannekeskuksen valilla.

Paikallistuntemus ja selkea tilannepaikan johtajan nimeaminen nousivat myods tarkeiksi
tekijoiksi. Kyselyn vastauksissa mainitut kehitysideat, esimerkiksi koulutuksen lisdaminen
ja selkeammat ohjeistukset vahvistavat tietoperustan yhtalaisyytta tutkimuksen tuloksiin
korostaen esimerkiksi tarvetta koulutukselle ja viestinnalle, seka kasvokkaisille tapaamisille
virtuaalijohtajan ja —johdettavien kesken. Lisaksi tekniset vélineet, esimerkiksi kamerat ja
dronet, mainitaan  tarkeiksi, mutta niiden kaytossa korostuvat toimivat
tietoliikenneyhteydet. Tutkimuksen tietoperustan ja tulosten vertailu ja niiden edella esitetyt

yhtenevyydet tukevat tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksessa kaytetyn lahdekirjallisuuden perusteella voimme tulkita pelastustoiminnan
etdjohtamisen poikkeavan perinteisestd etdjohtamisesta siten, etta kysymyksessa on
reaaliaikaisesti teknisin valinein tapahtuvaa hajautetun tyon johtamista, jossa korostuu
erityisesti viestinnan merkitys. Esimerkiksi Mettin kuvaa virtuaalijohtamisen tapahtuvan
teknologian valitykselld, jossa korostuu joustava ja avoin johtamistyyli mahdollistaen
nopean reagoinnin (Mettin 2018, 23). Mielestdmme oikea termi Mettinin tutkimuksen
perusteella on pelastustoiminnan virtuaalijohtaminen, koska johtaminen tapahtuu

reaaliaikaisesti teknologiaa hyodyntaen.
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Tutkimustulosten tarkastelua

Tutkimuksen teemahaastattelut ja Webropol-kyselyt paljastivat, etta pelastustoiminnan
virtuaalijohtaminen on parantanut ryhmanjohtajan mahdollisuuksia keskittya tilannepaikan
johtajan tehtadviin onnettomuuspaikan johtamisessa. Tilannekeskukset ovat pystyneet
tukemaan tilannepaikan johtajan tyoskentelyd, eika tilannekeskuksen valineissa havaittu

merkittavia kehitystarpeita.

Tilannekeskuksen onnettomuuskohteesta saaman tilannetiedon saamisessa koettiin
vaikeuksia, niin pelastusviranomaisten kuin sopimuspalokuntien nakdkulmasta.
Tilannekeskuksen ei koettu saavan tietoa siina laajuudessa, etta nykyisella aanen
valittdmiseen perustuvalla toimintatavalla ja -tekniikalla kyettdisiin muodostamaan
kattavaa tilannekuvaa ja sitd kautta tukemaan tilannepaikan johtajan tydskentelya.
Riittdamaton ja tarpeeksi luotettava tilannekuva vaikeuttaa pelastustoiminnan johtamisesta

vastaavan pelastusviranomaisen tydskentelya ja ennakoivaa johtamista.

Julkisen sektorin taloudelliset realiteetit vaikeuttavat pelastustoiminnan kehittdmista, ja
haaste on digitaalisten valineiden ja ohjelmistojen nopea kehitys, jossa julkinen sektori ei
pysy perassa. Kaytettavissa oleva rahoitus vaikuttaa valittavien digiratkaisujen elinkaareen,
vaikka tulisi pyrkia ottamaan kayttoon pitkdkestoisia teknisia ratkaisuja. Julkisen sektorin
riskina on, etta digitaalisuus ja tekniset ratkaisut kehittyvat nopeaa vauhtia ja on haastavaa

pysya kehityksen mukana.

Tutkimuksessa havaittiin, etta pelastustoimi on panostanut digitaalisiin ratkaisuihin vasta
viime vuosina, josta on aiheutunut myos lisdkoulutuksen ja perehdytyksen tarpeita.
Tutkimuksen perusteella tulisi jatkossa naihin asioihin kiinnittdd enemman ja tarkemmin
huomiota, niin paatoimisen henkiloston kuin sopimuspalokuntalaisten koulutuksessa.
Nykyisten mobiiliverkkojen suunnittelu ja rakentaminen on tehty palvelemaan
kansalaiskayttajien, eikd siina ole huomioitu viranomaistoimintaa. Tutkimuksen
lahtokohdan yhtena alkuperdisena termina oli pelastustoiminnan etdjohtaminen.
Tutkimusaineiston seka suorittamiemme kyselyiden ja haastatteluiden perusteella
katsomme, etta termista pelastustoiminnan etdjohtaminen tulee luopua ja ottaa kayttoon
termi pelastustoiminnan virtuaalijohtaminen. Pelastustoiminnassa on etdjohtamisen sijaan

kysymys virtuaalijohtamisesta, koska johtaminen tapahtuu reaaliaikaisesti teknisin valinein
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ja kohdistuu hajautetun tyon johtamiseen. Lisdksi samalla korostuu erityisesti viestinnan

merkitys ja nopeaan reagointiin perustuva johtaminen.
Tarkeimmat kehitysideat ja -ehdotukset pelastusalalle

Tutkimuksen havaintojen perusteella ehdotetaan digitaalisia ratkaisuja tilannekuvan
parantamiseksi, kuten ajoneuvoihin asennettavia 360 asteen kameroita, haalarikameroita ja
droneja. Nama kehityshankkeet kuitenkin vaativat merkittavia taloudellisia investointeja
laajojen alueiden ja ajoneuvojen, seka henkilomaarien vuoksi. Digitaalisilla ratkaisuilla
kyettaisiin luomaan todellista tilannekuvaa tilannekeskuksen pelastusviranomaiselle ja
mahdollistamaan virtuaalijohtaminen reaaliaikaisesti. Vastauksien tuloksista nousi esille
kehitysideoina, ettd tilannepaikan johtamisen tukea voitaisiin kehittdd koulutuksen ja
harjoittelun lisdamiselld, tutustumisella tilannekeskushenkil6stoon, livekuvan tuottamisella,
selkeammilla ohjeistuksilla sekd palautetilaisuuksien jarjestamiselld. Keskeisten

havaintojen kooste on esitetty taulukossa 2.

Erityisesti Lapin  pelastustoimialueen osalta merkittdvana haasteena koettiin
mobiiliverkkojen kuuluvuuden ja kattavuuden parantaminen, joka nousi esille niin
pelastusviranomaisten kuin sopimuspalokuntien nakemyksissa. Tarkedna kehityskohteena
nahty mobiiliverkkojen kuuluvuuden ja kattavuuden parantaminen ei ole yksistaan
pelastustoimen kasissd, vaan vaatii panostusta myds monilta muilta toimijoilta, varsinkin
teleoperaattoreilta. Pelastuslaitosten ja sisaministerion pelastusosaston tulisi kayda
yhdessa  muiden turvallisuusviranomaisten  kesken  keskustelua  kansallisen
kokonaisturvallisuuden nakokulmasta, kuinka mobiiliverkkojen toimivuus ja kattavuus
osana kriittista turvallisuusinfraa kyetaan ratkaisemaan. Tuoko Virve2.0 tdhan apuja
lahitulevaisuudessa jaa viela nahtavaksi ja tatd nakokulmaa on syyta selvittaa

tulevaisuudessa.

Sopimuspalokunnat kaipasivat selkeitd ohjeita ja yhteistyota pelastusviranomaisten
kanssa. Koulutuksen lisaaminen, harjoitusten jarjestaminen, palautetilaisuudet seka
pelastusviranomaisten ja tilannepaikan johtajien kasvokkaiset tapaamiset nousivat esiin
yhteistyon kehityskohteina. Naita on pidettava yksinkertaisina ja edullisina keinoina lisata

pelastustoiminnan laadun parantamista, seka haasteellisista tehtavista selviytymista.
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Taulukko 2. Tarkeimmat kehitysideat ja -ehdotukset

Digitaaliset Mobiiliverkot Yhteistoiminta
viestintavalineet

ajoneuvojen kuuluvuuden ja yhteiskoulutukset
360 kamerat kattavuuden ja harjoitukset
parantaminen
haalarikamerat yhteistydssa selkeat ohjeet
teleoperaattorien
livekuva dronella kanssa palautetilaisuudet

Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimus on tehty Tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvan tieteellisen kaytannon
ohjeistuksen mukaisesti (Keiski ym. 2023). Tutkimus perustui tarkasti valittuihin
pelastuslaitoksien toimipisteisiin, jossa teemahaastatteluilla ja kyselyilla selvitettiin
pelastusviranomaisten ja sopimuspalokuntalaisten kokemuksia virtuaalijohtamisesta.
Aineistonkeruu perustui kesalla 2023 toteutettuihin teemahaastatteluihin ja kyselyihin.
Haastattelut pelastusviranomaisille toteutettiin  suunnitelman mukaisesti. Kyselyt
toteutettiin  pelastustoiminnanjohtajina  toimiville  pelastusviranomaisille  seka
sopimuspalokuntalaisten ryhmanjohtajille, vastausprosentista ei ole tietoa koska
toimeksiantajat ovat ldhettaneet Webropol-kyselyn vastausosoitteen tutkimuksen
kohderyhmalle. Sopimuspalokuntalaisten ryhmanjohtajien kysely toteutettiin suunnitelman
mukaisesti, mutta  pelastustoiminnanjohtajina  toimiville  pelastusviranomaisille
suunnattuun kyselyyn ei saatu riittavasti vastauksia, jotta vastauksista olisi ollut mahdollista
luoda kattavaa nakemystda asiasta. Sen vuoksi paatimme jattaa analysoimatta
pelastusviranomaisille suunnatun kyselyn. Pelastusviranomaisten haastatteluilla ja
sopimuspalokuntalaisten kyselylla saatiin kuitenkin tarvittavat tiedot aiheeseen liittyen,
joten tutkimusta voidaan pitad luotettavana. Teemahaastatteluun ja kyselyyn
osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistujille annettiin tilaisuus tuoda esiin myo6s omia
nakokulmia aiheeseen liittyen. Haastattelu- ja kyselyajat sovittiin etukateen. Haastattelut on
tallennettu sahkoisesti ja aineisto, joka haastatteluista kertyi, havitetaan asianmukaisesti

opinnaytetyon julkaisemisen jalkeen.
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Tutkimusryhman itsereflektointi

Taman tapauksen tutkimusraportin kirjoittanut ryhma tyoskenteli l|api prosessin
monipaikkaisesti digitaalisia viestinta- ja etatyovalineitd hyodyntaen. Ryhmatyon
prosessissa luottamuksen vahvistamista tuki kollektiivinen avoimuus ja jaettu nakemys
tyoskentelytavoista tavoitteen saavuttamiseksi. Tyohon ryhtymista tuki ja vauhditti ryhman
jasenten aikaisempi kokemus monipaikkaisesta ryhmatyoskentelysta tydelaman ja
opintojen parista. Alusta loppuun ryhmatyoskentelya tuki psykologinen turvallisuus ja
avoimuus, joka alkoi vallita erityisesti toisiin tutustumisen, kannustavan ja myonteisen

ilmapiirin seka kollektiivisen vastuuntunnon ja moraalin seurauksena.
Tulevaisuuden nakymat ja jatkotoimenpiteet

Tutkimus vahvisti kasitystd, ettéa hyvin toimiva tilannekeskustoiminta mahdollistaa
johtamisketjun nopeamman reagoinnin erilaisiin ja akillisesti muuttuviin tilanteisiin,
parantaa yhteistyota eri toimijoiden valilla, luo tehokkuutta, voi saastaa kustannuksia, seka

parantaa paatdoksentekoa varmistamalla luotettavan ja oikea-aikaisen tiedonkulun.

Pelastustoiminnan virtuaalijohtamisen kehittdminen ja parantaminen ottamalla kdytt6on
uusia teknisia ratkaisuja tilannekuvan muodostamisessa ja valittdmisessa tulee
vaikuttamaan olennaisesti tyoturvallisuuden paranemiseen. Digitaaliset ratkaisut
mahdollistavat tarkan ja ajantasaisen tiedon keraamisen onnettomuuspaikoilta. Tama
antaa pelastustoiminnan johtajalle ja tilannepaikan johtajalle mahdollisuuden ennakoida
onnettomuuden kehitysta ja sita kautta mahdollisuuden ennakoida pelastustyontekijoille

uhkaavia vaaroja ja auttaa niiden valttamisessa.

Jatkokehityshankkeena tai -tutkimuksena ehdotamme, ettd Lapin ammattikorkeakoulu ja
Lapin hyvinvointialueen pelastuslaitos voisivat alkaa yhdessad tutkia parhaiten
virtuaalijohtamiseen soveltuvia vélineita. Tama palvelisi pelastustoimen lisaksi ensihoidon
kenttatyota ja esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalveluiden osalta muun muassa kotihoidon ja
kotisairaalatoimintojen  digitaalisten asiakaspalveluiden ja johtamisjarjestelmien

kehittamista.
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Liite 1 1(6) Webropol-kysely tilannepaikkajohtajina toimiville sopimuspalokuntien
ryhmanjohtajille

shvU 1

Tilannepaikanjohtajina toimiville sopimuspalokuntien ryhménjohtajille
1. 1ka?
(O 20-30 vuotta
O 31-40 vuotta

(O 41-50 vuotta

O 51 vuotta tai enemman

< Lis&a kysymys 4 Lisda tekstid/ouvia _E_ Lisds sivunvaihto

2. Pelastustoimialue?
O Lappi

O “arsinais-Suomi

<4 Lis&3 kysymys 4 Lisds tekstiduvia I Lisds sivurvaihto

3. Pelastusalan koulutus?
Walitse -
Alipaillystotutkinto
Fadllystotutkinto (tai aiempi vastaava)
Yanhempi sammutusmies
Ryhmanjohtaja
Sopimuspalokunnan paallikka

Pelastaja tai vastaava tutkinto

< Lis&a kysymys 4 Lisda tekstid/ouvia _E_ Lisds sivunvaihto

Seuraava

Lisd3 vaihtoehtoinen teksti tahan

Pohjoisen tekijat — Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja
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Liite 1 2(6) Webropol-kysely tilannepaikkajohtajina toimiville sopimuspalokuntien
ryhmanjohtajille

Sivl 2 =1 Yhdista sivut
el

Tilannepaikanjohtajina toimiville sopimuspalokuntien ryhmanjohtajille

4. Montako kertaa olet toiminut tilannepaikan johtajaksi maarattyna? (viimeisen 10
vuoden aikana)

O o

O 1

O 2

C3F-£80

O 4

O s

O 6

O 7

ON:

O 9

O 10-50

O 51 tai ennemman

<+ Lis&3 kysyrmys < Lisds tekstid ouvia I Lisas sivunvaihto

[ Edellinen H Seuraava ]

Lis3ad vaihtoehtoinen teksti tahan
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Liite 1 3(6) Webropol-kysely tilannepaikkajohtajina toimiville sopimuspalokuntien

ryhmanjohtajille

ShWVU 3 1 Yhdistd sivut
el

Tilannepaikanjohtajina toimiville sopimuspalokuntien ryhmanjohtajille

5. Mita lis3arvoa tilanne- tai operaatiokeskuksen toteuttama virtuaalinen
pelastustoiminnanjohtaminen on antanut sinulle tilannepaikanjohtajana? (nime3
sinusta olennaisimmat asiat tirkeysjarjestyksessd) (max 150 merkkia per kohta)

| |
| |
3 | |
| |
| |

< Lis33 kysymys 4 Lisas tekstia/kuvia .'3. Lisds sivunmvaihto

| Edellinen H Seuraava |

Lisad vaihtoehtoinen teksti tahan

SVU 4 ™ Yhdistd sivut

Tilannepaikanjohtajina toimiville sopimuspalokuntien ryhmanjohtajille

6. Mink3 arvosanan annat tilanne- tai operaatiokeskuksen tdmanhetkiselle
pelastustoiminnan virtuaalijohtamiselle?
() 10
Oy
ON:]
O 7
O s
O s
()4

<} Lisa kysynmys 4 Lisis tekstia/kuvia _'3_ Lisda sivunmvaihto

[ Edellinen ” Seuraava l

Lis33 vaihtoehtoinen teksti tahdn
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Liite 1 4(6) Webropol-kysely tilannepaikkajohtajina toimiville sopimuspalokuntien
ryhmanjohtajille

SV 5 = Yhdistd shvut
e

Tilannepaikanjohtajina toimiville sopimuspalokuntien ryhmanjohtajille

7. Mit3 olet jaanyt kaipaamaan tilannekeskuksen virtuaalisesti suorittamalta
pelastustoiminnanjohtamiselta? (nime3 sinusta olennaisimmat asiat
tarkeysjarjestyksessd) (max 150 merkkid per kohta)

L | |
2. | |
3. | |
4, | |
5. | |
< Lisd kysyrmys 4 Lisis tekstid/Kuvia I Lisas sivunvaihto
[ Edellinen Seuraava

Lisdd vaihtoehtoinen teksti tahan

Pohjoisen tekijat — Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja
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Liite 1 5(6) Webropol-kysely tilannepaikkajohtajina toimiville sopimuspalokuntien
ryhmanjohtajille

SVU & = Yhdists sivut
Tilannepaikanjohtajina toimiville sopimuspalokuntien ryhmanjohtajille
8. Minkilaista johtamisen tukea olisit kaivannut tilanne- tai operaatiokeskukselta?
(nime3 sinusta olennaisimmat asiat tirkeysjarjestyksessd) (max 150 merkkia per
kohta)
1. | |
2, | |
3 | |
a, | |
5. | |
< Lis33 keysymys 4 Lisds tekstis/kuvia _B_ Lisdd sivunvaihto
l Edeliinen Seuraava
Lisad vaihtoehtoinen teksti tahdn

snU 7 23 Yhdistd sivut

Tilannepaikanjohtajina toimiville sopimuspalokuntien ryhmanjohtajille

9. Millaisilla teknisill3 (digitaalisilla) vilineilld pelastusviranomainen voisi paremmin
tukea sinua tilannepaikanjohtajana?

|:| Haalarikamerat (ryhmanjohtajan ja/tai ryhman jasenten sammutusvarusteissa)

|:| Dronet [yksikdssa tulee olla kiyttaja tilannekuvan valittimista varten)

|:| Ajoneuvoihin 360 kamerat (kiintedst sijoitetut 360 astetta kuvaavat kamerat)

|:| Mobiiliverkkojen kuuluvuuden ja kattavuuden parantaminen (myds dataliikenteen parantaminen)

[] Muu, miks?
|:| Muu, mika?
.. ] »
= LisE3 kysynys 4 Lisis tekstid/ kuvia IR Lisas sivunvaihto
I Edellinen Seuraava

Lisad vaihtoehtoinen teksti t3hdn
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Liite 1 6(6) Webropol-kysely tilannepaikkajohtajina toimiville sopimuspalokuntien
ryhmanjohtajille

SivU B = Yhdista sivut

Tilannepaikanjohtajina toimiville sopimuspalokuntien ryhmanjohtajille

10. Miten saamaasi tilannepaikanjohtamisen tukea voisi kehittd3? Nime3 mielestisi 3
tirkeint3 asiaa. (max 150 merkki3 per kohta)

1 | |

2, | |

3. | |

4 Lis&3 kysymys 4 Lis3s tekstid/kuvia .'3_ Lisdd sivunvaihto

| Edellinen || Lahetd

Lisaad vaihtoehtoinen teksti tahan

Kiitossivu

Kiitos vastauksesta!

W

Kysely luotu Webropolilla
Klikkaa 185t ja lue lisds
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Liite 2 1(4) Webropol-kysely tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana
toimiville pelastusviranomaisille

sVl 1

Tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana toimivat
pelastusviranomaiset

1. Ika?

(O 20-30 vuotta
(O 31-40 vuotta
(O 41-50vuctta B 58 M
(O 51-» vuotta

4 Lisds kysymys = Lis&a tekstidkuvia _B. Lisaa sivurnvaihto

2. Pelastustoimialue?
O Lappi

O Varsinais-Suomi

4 Lisds kysymiys <4 Lis&a tebestis kuvia I LisBa sivurvaihto

3. Pelastualan koulutus?
Walitse -
Alipaallystotutkinto

Paillystotutkinto (Muu vastaava aiempi tutkinto)

4 Lisdd kysymiys - Lisaa tebstis kuvia _B. Lis&3 sivurvaihto

Seuraava

Lisas vaihtoehtoinen teksti tihan
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Liite 2 2(4) Webropol-kysely tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana

toimiville pelastusviranomaisille

sSvu 2 2. Yhdist sivut
A

Tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana toimivat
pelastusviranomaiset

4. Montako vuotta johtanut pelastustoimintaa tilanne- tai operaatiokeskuksessa?
O o3

() aé

O 79

O 1012 FEE8 0

() 1315

O 15 tai ennemman

4 Lisas koysymys <+ Lisaa tebostishuvia I |ishd sivunvaihto

[ Edellinen

Seuraava l

Lis3& vaihtoehtoinen teksti tihan

SVU 3 8 Yhadistd sivut

Tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana toimivat
pelastusviranomaiset
5. Mit3 tietoa tarvitset tilannepaikanjohtajalta pelastustoiminnanjohtamisen
menestykselliseksi onnistumiseksi? (nime3 sinusta olennaisimmat asiat
tarkeysjarjestyksessd) (max 150 merkki3 per kohta)

| |
| |
3 | |
| |
| |

4 Lisds koysymiys - Lis3a tekstid/kuvia .E“ Lis33 sivurvaihito

l Edellinen

Seuraava ‘

Lisa3 vaihtoehtoinen teksti t3han

Pohjoisen tekijat — Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja
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Liite 2 3(4) Webropol-kysely tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana

toimiville pelastusviranomaisille

SV 4 o histd sivut
Tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana toimivat
pelastusviranomaiset
6. Mika sinulle on ollut haastavinta kattavan tilannekuvan ymmartamiseksi? (max 150

merkkia per kohta)
L | |
2 | |
3 | |
4. | |
5. | |
4 Lisas boysymys =+ Lis3a tekstid/kuvia .B. Lis43 sivunvaihto
I Edellinen Seuraava
Lisi8 vaihtoehtoinen teksti tihin
SivU 5 E Yhdistd sivut

Tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana toimivat
pelastusviranomaiset

7. Millaisilla teknisilla (digitaalisilla) valineilld tilannekuvaa onnettomuuspaikalta
voitaisiin kehitt33, jotta se parantaisi johtamisesi edellytyksia?

D Haalarikamerat (ryhmanjohtajan ja/tai ryhman jasenten sammutusvarusteissa)
D Dronet (yksikassa tulee olla kiyttaja tilannekuvan valittamista varten)
|:| Ajoneuvoissa 360 kamerat (kiintedsti sijoitetut 360 astetta kuvaavat kamerat)

|:| Mobiiliverkkojen kattavuuden ja kuuluvuuden parantaminen (myos dataliikenteen kdytdn parantaminen)

[] Muu, miki?
D Muu, mika?
. ] k
4 Lisds kysymiys < Lis&a tebestia/kuvia _E. Lisdd sivurvaihto
l Edellinen Seuraava

Lis&s vaihtoehtoinen teksti tihén

Pohjoisen tekijat — Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja
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Liite 2 4(4) Webropol-kysely tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana
toimiville pelastusviranomaisille

VU & 3 Yhaista sivut

Tilanne- tai operaatiokeskuksessa pelastustoiminnanjohtajana toimivat
pelastusviranomaiset

8. Miten koet pelastustoiminnan virtuaalijohtamisen? (max 500 merkki3)

4 Lisds kysymiys < LissE tekstib kuvia 2 1isA3 sivunvaihto

l Edellinen

[ Lahetd ]

Lis&5 vaihtoehtoinen teksti tihdn

Klitossivu

Kiitos vastauksesta!

W

Kysely luotu Webropolilla
Klikkaa 13513 ja lue lisis

151



Liite 3 1(1) Teemahaastatteluiden kysymykset (onnettomuustilanteen
virtuaalijohtaminen pelastuslaitoksen tilannekeskuksessa)

Teemahaastatteluiden kysymykset

1. Miten tilannekeskuksen  toteuttama  pelastustoiminnan virtuaalijohtaminen
pelastuslaitoksellanne kdytannossa toimii?

2. Minkalaisia haasteita virtuaalijohtamisessa on havaittu?
Mita mahdollisuuksia pelastuslaitoksellanne on virtuaalijohtamisen kehittamiseen?

4. Millaisia teknisia ratkaisuja tai valineita on saatavilla virtuaalijohtamisen
parantamiseksi tai johtamisen tukemisen kehittamiseksi?

5. Millaisena naette pelastustoiminnan virtuaalijohtamisen viiden vuoden kuluttua?
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Aivohyvinvoinnin johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Elina Kauppila, Anna Uusitalo & Maarit Venaldinen

This thesis focuses on cognitive ergonomics and brain well-being in knowledge-intensive
work. The purpose of the study was to understand the factors affecting load and recovery
levels of knowledge workers, and ways managers can support employees’ cognitive well-
being. The aim was to identify management methods that support worker cognition. The
goal was to identify tools that support the management in enabling employees’ cognitive
well-being, and recovery during workdays. The research client was a financial management
company, and the target group was the managers of specialist teams. Data was collected
through thematic interviews, surveys, and workshops during the spring and autumn of 2023.
The study involved a sample of ten managers. The qualitative, inductive and quantitative
analyses were used.

As hybrid work has significantly increased, new leadership skills are required and self-
management, especially in-day recovery, has become crucial. When selecting tools to
promote the desired work culture, it is essential to consider cognitive and affective
ergonomics and brain well-being. The load and recovery metrics as well as the proposed
tools used in the study are applicable for managing knowledge workers across various
industries.

It emerged from the responses of the interviewees in the thesis that the burden of
knowledge work was compounded by multichannel information flow and a work culture that
does not support smooth processes. In remote work, transitions between tasks often occur
without breaks and the in-day recovery is insufficient. The managers have a broad job
description, which contributes to their load. Perceived stress among managers was
influenced by the cyclical nature of work, resource shortages, and turnover of colleagues.
However, many interviewees mentioned enjoying their work and experiencing work
engagement.

Johdanto

Digitalisaatio ja globalisaatio ovat nykytyon ilmidita, jotka ovat muuttaneet ty6ta, tyon
sisdltod ja tyon tekemisen muotoja (Varma 2022, 6). Ne haastavat aivojen hyvinvointia ja
siksi aivoja olisi suojeltava samalla tavalla kuin muitakin kehon osia. Tyota tehdaan aivoilla
ja tyon aiheuttama kuormitus kohdistuu aivoihin. (Hartikainen ym. 2021, 89.) Aivojen
hyvinvointi on sidoksissa kokonaisvaltaiseen terveyden ja hyvinvoinnin kokemukseen,
koska aivoihin kytkeytyy hermostollinen kehitys, muovautumiskyky ja palautuminen koko
elamamme ajan (Aejmelaeus ym. 2022, 6). Aivojen terveytta tukevat hyvat elaméntavat,

kuten terveellinen ravinto, liikunta, paihteettomyys, riittavasta levosta ja unesta
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huolehtiminen, aivojen haastaminen seké haitallisen stressin véalttdaminen (Aivot ja mieli -

terveyden ja hyvinvoinnin edistdminen 2020, 11).

Digitalisoituneessa tietotyossa ja tydymparistossa tyotehtavien suorittaminen kytkeytyy
kognitiiviseen toiminnan ohjaukseen, kuten tiedonkasittelyyn liittyviin mielen prosesseihin,
joita ovat huomio- ja keskittymiskyky, tydmuisti, paatoksenteko, tunteiden saately, joustava
ajattelu ja jatkuva oppiminen (Kalakoski ym. 2020; Hartikainen ym. 2021, 91). Siksi tietotyo
rinnastetaan aivotyohon ja asiantuntijatydohon (Varma 2022, 6). Hairiotekijat, kuten moniajo
eli monen tehtavan yhtdaikainen tekeminen, keskeytykset ja jatkuva tietotulva ovat
digitaalisessa tyoymparistossa lasna jatkuvasti ja siksi on tarkeaa muokata tyota ja
tyoympadristod vdahemman kuormittavaksi (Kalakoski ym. 2020). Tietotyota tekevét
asiantuntijat ovat tyypillisesti koulutettuja ja heidan tyonsa liittyy tiedon kasittelyyn ja

tuottamiseen (Backlander, Rosengren & Kaulio 2021, 342).

Viime vuosina on herdtty pohtimaan aivohyvinvoinnin merkitystéd tyossa ja miten
aivohyvinvointi voidaan mahdollistaa tyontekijoille siten, ettd tyd kuormittaisi
mahdollisimman vahan. On tuotu esiin, etta tarvitaan ylimman johdon sitoutumista aivo- ja
mielenterveyden edistamiseen tydssa. Aivokuormitukseen liittyy psykososiaalisia tekijoita,
joita ovat tyon sisalto, tyojarjestelyt ja tyoyhteisdn sosiaalinen toimivuus. Tyonantajan tulisi
ymmartad, miksi tyontekijan aivojen ja mielen terveyteen kannattaa panostaa.
Aivokuormitus lisda tyokyvyn heikkenemisen ja tyduupumuksen riskia. (Aivot ja mieli —
terveyden ja hyvinvoinnin edistaminen 2020, 19-20; Hartikainen ym. 2021, 89; Uusitalo-
Arola, Tuisku & Rossi 2022.) Kuormituksen ja palautumisen keskitssa ovat riittdva uni ja
aivojen hyvinvointi, joiden merkitys korostuu tydikaisilla tyon ja vapaa-ajan ristipaineessa
(Aejmelaeus ym. 2022, 22). Siksi aivojen hyvinvointia tulisi tukea ty6tehtévien ja -vélineiden,

tyoymparistojen ja toimintatapojen kautta.

Taman kehittdmistyon toimeksiantajana on taloushallinnon alalla toimiva case-yritys.
Tarkoituksena on kartoittaa tietotyota tekevan asiantuntijan kuormituksen tasoa ja
palautumista sekd selvittda, miten esihenkild voi tukea tyontekijoitd kuormituksen
hallinnassa. Tavoitteena on tietotydta tekevan asiantuntijan palautumisen kehittaminen,
kognitiivisen ergonomian tukeminen tyossa seka tydkalujen luominen sujuvaan aivotyohon
ja sen johtamiseen. Kehittamistydmme on laadullinen tapaustutkimus, jossa haemme

vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
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1. Mitka asiat vaikuttavat tietoty6ta tekevan asiantuntijan kuormituksen tasoon?
2. Miten esihenkilo voi tukea tietotyota tekevan asiantuntijan sujuvaa aivotyota?

Kehittamistyon aineisto kerattin vuoden 2023 kevdan ja syksyn aikana
teemahaastattelun, kyselyn seka tyopajan ja ryhmakeskustelun yhdistelman avulla.
Teemahaastatteluun osallistui kymmenen (n=10) esihenkil6d, jotka tekivat itsekin
asiantuntijatyota. Kaikki haastatteluun osallistuneet kutsuttiin tydpajaan, johon
osallistui kuusi (n=6) henkiloa. Haastattelu- ja tyopaja-aineisto analysoitiin laadullisen

sisallonanalyysin keinoin ja kyselyn aineisto maarallisin menetelmin.

Aivohyvinvointi asiantuntijaorganisaatiossa

Kognitiivinen kuormitus haastaa tyosta palautumista

Kognitiivinen kuormitus johtuu tydtehtavien kognitiivisista vaatimuksista, jotka ylittavat
ihmisen kognitiiviset tiedonkasittelyn kyvyt, kuten tarkkaavaisuuden ja tydmuistin
luonnolliset rajat. Tieto sailyy tydmuistissa vain hetken ja sen kapasiteetti on rajallinen.
(Kalakoski ym. 2020.) Uusi tieto vie tyomuistin kapasiteettia tuttua tietoa enemman (Lovell
& Sherrington 2020, 19-20). Aivotutkimuksen (Savic 2015) mukaan tyOperdinen stressi
muuttaa aivojen rakennetta ja silla on tyOsuoritusta heikentava vaikutus ihmisen
kognitiivisiin  toimintoihin. Tahan liittyvat autonomisen hermoston halytystila ja
hypotalamus-aivolisdke-lisamunuaisakselin (HPA) aktivoituminen (Ulrich-Lai & Herman
2009). Liiallisessa aivokuormituksessa aivojen korkeimpien toimintojen tehokkuus
heikkenee, jolloin aivojen etuotsalohkon, toiminnanohjausta saatelevan jarjestelman
normaali toiminta hairiintyy (Hartikainen ym. 2021, 91; Wiehler, Branzoli, Adanyeguh, Mochel
& Pessiglione 2022).

Tybolosuhteet, joihin liittyy hairiotekijoita, kuten puheaanet ja melu, jatkuvat keskeytykset,
tyon pirstaloituminen, moniajo (multitaskaus) sekd jatkuva tiedon suuri maara ovat
osoittautuneet kognitiivista kuormitusta lisdaviksi tekijoiksi (Kalakoski ym. 2020). Tama
tulee esiin Caon ym. (2021) tutkimuksesta, jossa selvitettiin Microsoftin tyontekijoiden
moniajoa etdpalavereissa. Tutkimuksen mukaan moniajo lisdantyi palaverin keston
pidentyess3, sita esiintyi enemman aamupalavereissa kuin iltapdivalla ja etenkin toistuvissa
palavereissa. Suurin osa tyontekijoista koki keskittymiskyvyn vaikeuksia pitkissa
etapalavereissa. Esiin nousivat huomiokyvyn heikkeneminen, sitoutuminen palaveriin ja

henkinen vasyminen. (Cao ym. 2021.) Otsalohkon alue aktivoituu voimakkaasti moniajon
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aikana, kun samanaikaisesti kuunnellaan puhetta ja kirjoitetaan (Moisala ym. 2015).
Tehtavasta toiseen hyppiminen on tehotonta ja aiheuttaa siten kustannuksia tyonantajalle
(Huotilainen & Moisala 2018, 62).

Digitaalinen tydymparisto edellyttda jatkuvaa ja aktiivista viestintaa tyontekijoiden kesken,
mika voi lisata tietotulvaa. Se liitetdan viestinnan monikanavaisuuteen eli tyota ja asioita
hoidetaan useilla eri kanavilla ja sovelluksissa. (Larjovuori, Kinnari, Nieminen & Heikkila-
Tammi 2021, 31.) Digitaaliset tyokalut voivat lisdta joustavuutta tyohon, mutta ne voivat
aiheuttaa teknologian kayttoon liittyvaa teknostressia (Bordi & Okkonen 2018, 8). Viestinnan
laatu, volyymi, tekniset ongelmat, jatkuvat odotukset yhteydenpidosta, uusien tyokalujen
kayttoonotto seka epaselvat rajat tyon ja vapaa-ajan valilla haastavat tyOhyvinvointia ja
tyostd palautumista (Bordi, Okkonen, Makiniemi & Heikkila-Tammi 2018, 30-31).
Kalakosken ym. (2020) mukaan kognitiivinen kuormitus on riskitekija tyén suorituskyvylle,
mika vaikuttaa tyontekijan kykyyn hallita vaativia tyotehtavia ja voi nain heikentaa tyon

tuottavuuden lisdksi tyoturvallisuutta ja -terveytta.

Kognitiivinen ergonomia turvaa aivojen hyvinvointia

Kognitiivinen ergonomia on yksi ergonomian osa-alue ja sen avulla tyéta voidaan muokata
turvallisemmaksi, sujuvammaksi ja terveellisemmaksi aivoille. Kognitiivisen ergonomian
tavoitteena on vahentaa turhaa aivokuormaa tyossa (Tyoterveyslaitos 2023a) ja loytaa
ratkaisuja tyon ja tyoympariston kehittdmiseen (Kuikka & Paajanen 2015, 42).
Tyoterveyslaitoksen (2023a) mukaan hyvan kognitiivisen ergonomian toteutuminen tydssa
edellyttaa johdon sitoutumista tehokkaaseen aivotyohon seka koko organisaatiota koskevia

yhteisia pelisaantoja, joiden avulla tyontekijoita tuetaan sujuvaan tiedolla tyoskentelyyn.

Kansainvélisen ergonomialiiton (International Ergonomics Association 2022) mukaan
kognitiivinen ergonomia tarkoittaa seuraavaa: Kognitiivinen ergonomia liittyy ihmisen
henkisiin prosesseihin, kuten havaintoon, muistiin, paéttelyyn ja motorisiin vasteisiin, koska
ne vaikuttavat ihmisten ja muiden jérjestelmédn elementtien véliseen vuorovaikutukseen.
Aiheeseen liittyvia asioita ovat henkinen tyokuorma, paatoksentekokyky, taitava
suorituskyky, ihmisen seka tiedon ja laitteiden valinen vuorovaikutus, ihmisen luotettavuus,
tydstressi ja koulutus, koska ne voivat liittyvat ihmisen ja jarjestelman suunnitteluun.

(International Ergonomics Association 2022.)
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Affektiivinen ergonomia on osa aivohyvinvointia

Emotionaalinen eli affektiivinen ergonomia on osa tydpaikan vuorovaikutus- ja
tunneymparistod ja se liittyy tydossa koettuun eettiseen kuormitukseen ja
organisaatiokulttuuriin. Affektiivisessa ergonomiassa vuorovaikutus- ja tunneymparisto
vaikuttavat aivojen hyvinvointiin, koska aivot reagoivat herkasti sosiaalisiin signaaleihin.
Tyopaikan vuorovaikutus- ja tunneymparistd voi joko suojata ja ehkaistd aivojen
hyvinvoinnin riskitekijoita tai lisata affektiivista kuormitusta. (Pdatalo, Susipolku & Saarnio
2023.)

Affektiivisen ergonomian hallinnassa on kyse vuorovaikutus- ja tunneympariston
johtamisesta ja se voi tarkoittaa sitd, miten paljon tyontekija kokee saavansa tukea
tydhonsd niin esihenkildltda kuin kollegoilta. Tutkimusten mukaan mieliala- ja
ahdistuneisuushairiot ovat yleisempia sellaisilla tyontekijoilla, jotka kokivat, ettd he eivat saa
riittavasti tukea tyohonsa. (Sinokki ym. 2009.) Affektiivisen ergonomian kokemus vaikuttaa
tyon sujuvuuden kokemuksiin seka laatuun ja tuottavuuteen tydssa. Tutkimusten mukaan
esihenkilon tuki, kannustava johtaminen ja tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen on
yhta tarkeas, oli kyse sitten eta- tai lahityosta. (Lundqvist, Reineholm, Stahl & Wallo 2022,
2159.)

Tyoyhteisossa kollegojen valinen vuorovaikutus luo tyontekijoille kokemuksia organisaation
tuesta (O'Neill & Barsade 2016). Affektiivisessa ergonomiassa kaikki tydyhteison jasenet
kokevat olonsa hyvaksytyksi ja tervetulleeksi ryhmaan. Ulkopuolisuuden kokemukset
horjuttavat aivoterveytta. (Eisenberger, Lieberman & Williams 2003; Eisenberger 2012.) Kun
organisaation vuorovaikutuskulttuuri on empaattinen, auttaa se suuntautumaan muihin
ihmisiin myonteisemmin (Paatalo ym. 2023). Tunteet ohjaavat kayttdytymista ja saavat
aikaan fysiologisia muutoksia kehossa ja autonomisen hermoston toiminnassa
(Nummenmaa, Glerean, Hari & Hietanen 2014). Negatiiviset tunnearsykkeet kaappaavat
tarkkaavaisuus- ja toiminnanohjauksen pois tyotehtavista. Turvallinen ja myodnteinen

tydymparisto tukee aivojen hyvinvointia. (Hartikainen ym. 2021, 92.)

Eettinen kuormitus on yksi affektiivisen kuormituksen muoto, jossa tyontekija ei tieda, mika
olisi oikea tapa toimia tai kun tyodntekija kokee epatietoisuutta, ristiriitaisuutta tai
epaoikeudenmukaisuutta tyon tekemiseen tai paatoksentekoon liittyen

(Tyoturvallisuuskeskus 2021, 6-7). Tyon eettiset haasteet voivat lisdtd psykososiaalisia
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kuormitustekijoita, jotka sisaltyvat tyon sisdltoon, tyojarjestelyihin ja tydyhteison
sosiaaliseen toimivuuteen. Tyonantajalla on lainsaadannollinen velvollisuus suojella
tyontekijoita terveyttd heikentaviltd kuormitustekijoiltda tyossa (Laki tyoturvallisuuslain

muuttamisesta 222/2023).

Palautumisen merkitys aivojen hyvinvoinnille
Palautumisen merkitys ja palautumisprosessi

Asiantuntijatydssa kasitellaan ja tuotetaan jatkuvasti uutta tietoa ja ratkaistaan ongelmia.
Kognitiivisten vaatimusten vastapainoksi tarvitaan saanndllista palautumista, jotta
kognitiiviset resurssit pystytddn sailyttdmaan. (Ojala ym. 2022, 1.) Palautuminen on
prosessi, jossa elimisto palautuu stressitilasta lepotilaan. Sen tavoitteena on hankkia uusia
voimavaroja, turvata uhatut voimavarat ja palauttaa menetetyt voimavarat.
Palautumisongelma ja tyduupuminen liittyvat toisiinsa, joten paivittdin tapahtuvaan
palautumiseen tulisi kiinnittdd ennakoivasti huomiota. (Manka & Manka 2023, 227-228,
230-231.)

Onnistuneen palautumisen taustalla ovat tydsta irrottautuminen vapaa-ajalla (Ropponen,
Bergbom, Harma & Sallinen 2018, 51-52) seka tyon kuormitustekijoiden vahentaminen,
saannolliset tyopaivan aikaiset tauot, riittdva unen ja levon maara (Tyoterveyslaitos 2023b;
2023c). Palautuminen voi jaada vaillinaiseksi, jos tyosta irrottautumista ei tapahdu ja
tyoasioita hoidetaan vapaa-ajalla vastaamalla puheluihin ja viesteihin tai lukemalla
tyosdhkoposteja (Kuikka & Paajanen 2015, 58). Tutkimuksen mukaan alypuhelimella on
yhteys pidempaan tydaikaan ja asiantuntijatyotad tekevat kokevat, ettd heidan tulee olla
jatkuvasti tavoitettavissa (Ropponen ym. 2018, 48), vaikka kaikilla tyontekij6illa on oikeus
lakisdateisiin lepotaukoihin (Tyoaikalaki 872/2019).

Palautumisprosessi perustuu autonomisen hermoston ja hypotalamus-aivolisake-
lisémunuaisakselin (HPA) toimintaan (Sonnentag & Geurts 2009, 2). Palautumista tapahtuu,
kun ylivirittynyt autonominen hermosto rauhoittuu (Martin, Sepp4, Lehtinen & Toro 2014,
83). Rauhoittumista voi tukea kiinnittdmalla huomion omaan hengittdmiseen (Martin ym.
2014, 83) ja opettelemalla olemaan tietoisesti lasnd hetkessa (Good ym. 2016).
Tutkimuksen (Shonin, Gordon, Dunn, Singh & Griffiths 2014) mukaan asiantuntijatydssa
tietoinen lasnaolo tukee tyontekijan hyvinvointia ja tyon suorituskykyd, koska se auttaa

keskittymaan ja suuntaamaan tarkkaavaisuuden tehtdvana olevaan asiaan.
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Tyon tekeminen vapaa-ajalla ja pidempi tydaika ennustavat heikompaa unen laatua ja
aamuvireytta, mika vaikuttaa pidentavasti seuraavan paivan tyoaikaan. Tama on
asiantuntijatyon liiallisen joustavuuden, itsenaisyyden ja tyohon sitoutumisen haittavaikutus
palautumisen nakokulmasta, vaikka tutkimuksen mukaan positiiviset vaikutukset kuten
tyon imu, merkityksen kokemus ja vaikutusmahdollisuus tydaikoihin tukevat hyvinvointia.
(Ropponen ym. 2018, 51-52.) Tilastokeskuksen vuoden 2018 tydolotutkimuksessa mukaan
40 prosenttia 15—64 vuotiaista palkansaajista koki vahintaan kerran viikossa vasymysta ja
tarmottomuutta. Univaikeuksia oli 40 prosentilla vastaajista seka artyneisyytta ja
jannittyneisyytta 25 prosentilla. Vastaajista 11 prosenttia koki voimattomuutta ja neljannes

koki muistin ja keskittymiskyvyn vaikeutta. (Sutela, Parndnen & Keyrildinen 2019, 293-299.)

Nykytiedon mukaan tiedon konsolidaatio eli tiedon jarjestely, yhdistely, vertailu ja tallennus
tapahtuvat parhaiten unen ja tyhjakaynnin aikana (Huotilainen 2021, 24-25). Tyoikaiselle
riittdvan unen maard on 7-9 tuntia yossa (Kdypahoito -suositus 2020). Hyvinvointia
edistdvia palautumisen kokemuksia ovat tyosta irrottautuminen, rentoutuminen, taidon
hallinta, autonomia, merkityksellisyys ja yhteenkuuluvuus. Tutkijat kutsuvat tdta DRAMMA-
malliksi. (Newman, Tay & Diener 2014.) Palautumista voidaan seurata sydd@men
sykevilivaihtelun mittaamisella (Fista ym. 2019, 7). Tutkimuksen mukaan tyduupumuksella

ja sykevdlivaihtelulla on yhteys (Pihlaja, Tuominen, Perékylad & Hartikainen 2022).

Tybpéivén aikainen palautuminen ja fyysinen aktiivisuus

Tyopaivan aikainen palautuminen ja tyhjakaynti voivat tarkoittaa lyhytta irrottautumista
tyotehtavasta, kuten istahtamista hetkeksi tauolle, lyhytta kavelya ulkona tai paivatorkkuja
(Huotilainen 2021, 22-25). Jo lyhyetkin luontotauot kohentavat mielialaa ja alentavat
stressitasoja (Pretty, Rogerson & Barton 2017). Virtuaalinen luontoympéristo toimistolla voi

tukea palautumista, jos luontoon paasy on estynyt (Ojala ym. 2022, 2).

Jotta aivot voivat toimia tehokkaasti, tarvitsevat ne kunnon taukoja 2-4 tunnin valein (Ojala
ym. 2022, 1). Omaehtoiset lyhyet mikrotauot tyopdivdan aikana ovat tarkeitd, silld ne
palauttavat tyodntekijan energiatasot ja itsesaatelyresurssit. Tydpdaivan aikainen
palautuminen auttaa suuntaamaan huomion tyohon, keskittym&an ja tuntemaan olon
energiseksi eli kokemaan tyohon sitoutumista. (Kuhnel ym. 2016.) Taukojen pitdminen

vaikuttaa niin tietoiseen tiedonkasittelyyn kuin autonomisen hermoston toimintaan. Tauko
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tukee paatoksentekoa, luovuutta sekd kognitiivisen kuormituksen hallintaa. (Huotilainen
2021, 21, 52-58.)

Tutkijoiden (Sianoja, Kinnunen, de Bloom, Korpela & Geurts 2016, 8-9) mukaan lounasajalla
palautuminen kerryttdad uusia energiaresursseja ja tulokset viittaavat siihen, etta
lounastauon pituus ja sen viettaminen toimiston ulkopuolella tukee palautumista.
Irrottautuminen tyopisteesta auttaa suuntaamaan ajatukset pois tyotehtavista ja palauttaa
kehon istumisen aiheuttamasta rasituksesta (Kuikka & Paajanen 2015, 57). Istumista
tauottamalla ehkaistdan istumisen haittoja (Pesola, Pekkonen & Finni 2016). Mittausten
mukaan suomalaiset viettivat valveilla ollessaan lahes 8,5 tuntia paikallaan istuen
(Vasankari & Kolu 2018, 9).

Taukoliikunta virkistaa mielta ja kehoa. Fyysinen aktiivisuus aktivoi aivoja monipuolisesti ja
silla on yhteys kognitiivisiin toimintoihin, kuten tydmuistiin ja huomiokykyyn. Liikkeen aikana
aivojen verenkierto vilkastuu ja aivojen hapensaanti parantuu. (Di Liegro, Schiera, Proia & Di
Liegro 2019.) Erityisesti aerobinen liikunta vaikuttaa myodnteisesti aivojen
toiminnanohjausjarjestelmaan 20-67 —vuotiailla (Stern ym. 2019) ja sadéanndllinen liikunta

on tehokas keino vahentdamaan tyduupumusta (Naczenski, Vries, Hooff & Kompier 2017).

Esihenkilon keinot tukea sujuvan aivotyon tekemista

Esihenkilotyd on palvelutyotsd, johon sisdltyvat tyontekijoiden voimavaroista ja
tydhyvinvoinnista huolehtiminen. Hyvat keskustelu- ja kuuntelemisen taidot auttavat
esihenkilod ymmartamaan toisen tilaa, tydymparistod tai kokemuksia. (Juuti & Vuorela
2015, 146.) Esihenkild voi kannustaa johdettaviaan kokeilemaan uusia toimintatapoja ja
tyon jarjestelyitd, jotka tukevat voimavaroja ja aivotyon sujuvuutta (Juuti & Vuorela 2015,
150; Huotilainen & Moisala 2018, 80-82). Tyontekijoitd voidaan muistuttaa siitd, ettad
pienillakin muutoksilla on merkitysta palautumiseen ja aivoterveyteen, kuten istumisen
saannollinen tauottaminen ja palautumisen keinojen kayttoon ottaminen tyopaivan aikana

ja jalkeen (Newman ym. 2014; Kuhnel ym. 2016; Pesola ym. 2016).

Tyontekijan psyykkistd, fyysistd, kognitiivista ja affektiivista kuormitusta seuraamalla
esihenkild pystyy puuttumaan ongelmiin. Tyontekijat tulee ottaa mukaan tyonsa ja
hyvinvointinsa kehittamiseen, mika edellyttda yhteisen ajan ottamista ideoimiseen ja
pelisdantodjen luomiseen. (Manka & Manka 2023, 186—-187.) Johtamisella, pelisdannéilla ja
tydoloja parantamalla voidaan tukea aivokuormituksen hallintaa, edistdd myonteista
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ilmapiiria ja yhteisollisyytta, jota tukee kasvotusten kohtaaminen (Hartikainen ym. 2021, 92;
Suutala, Kaltiainen & Hakanen 2023, 15-16). Voimavaroja lisddva vuorovaikutus esihenkilon
ja tyontekijan valilla auttaa puhumaan asioista avoimesti (Juuti & Vuorela 2015, 155).
Esihenkilon oma esimerkki itsensa johtamisesta voi edistdaa tyontekijan sujuvan aivotyon

tekemista (Chang, Baelen, Ramburn & Purandare 2022, 405).

Tutkimuksen toteutus

Keskeiset tutkimusmenetelmat

Valitsimme kehittamistydomme tutkimustavaksi tapaustutkimuksen, jolle on ominaista, etta
valittuna voi olla vain yksi tai pieni joukko tapauksia ja tarkastelun kohteena on ilmio (Laine,
Bamberg & Jokinen 2008, 9-10). Tapaustutkimus soveltui kehittdmistydhomme, koska
tutkimme case-yrityksen avulla asiantuntijatyota tekevan kuormituksen tasoon vaikuttavia
tekijoita. Tavoitteenamme oli selvittda, miten aivotyota johdetaan case-yrityksessa ja miten
sita voitaisiin  johtaa sujuvammin. Aineistonkeruumenetelmina kaytimme
teemahaastattelua, kyselya seka tyopajan ja ryhmakeskustelun yhdistelmaa. Menetelmien
tarkoituksena oli kerata kokemusperdista ja hiljaista tietoa toimeksiantajalta saadun
virallisen tiedon lisdksi (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 106). Tutkimusmenetelmét on
avattu tarkemmin yhteisessd" tietoperustassa artikkelikokoelman alussa. Tutkimuksen
toimeksiantajana oli taloushallinnon alalla toiminut case-yritys. Tutkimukseen osallistui
kymmenen (n=10) 32-56-vuotiasta esihenkiloty6ta tekevaa asiantuntijaa case-yrityksesta.
Kaikilla osallistujilla oli johdettavanaan asiantuntijatiimi, jonka koko vaihteli neljasta
neljaantoista henkiloon. Osallistujilla oli esihenkilokokemusta muutamista kuukausista

useisiin vuosiin. Esihenkilotyéhon he kayttivat noin 30—-50 prosenttia tydajasta.

Tutkimusmenetelmien toteutus ja aineiston keruu
Teemahaastattelun toteutus

Teemahaastatteluun ilmoittautui yksitoista (n=11) case-yrityksen esihenkil6d, joista
kymmenen (n=10) haastateltiin ja yksi (n=1) perui osallistumisen. Tutkimukseen
osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistujat valikoituivat satunnaisesti itse
ilmoittautumalla vapaaehtoiseksi osallistujaksi sahkoisen ajanvarausjarjestelman kautta.
Kutsu haastatteluun (lite 1) lahetettiin case-yrityksen sisdisen viestinndn kautta
esihenkilotyota tekeville henkilGille. Esihenkilovastuu oli haastattelun valintakriteeri.
limoittautuneille lahetettiin etukateen sahkopostilla saatekirje (liite 2), joka sisalsi lyhyen
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katsauksen haastattelun aiheeseen seka Koettu stressi- ja Palautumisen arvio -mittarit

ennakkoon tutustuttavaksi (Ahola 2011a; Kinnunen 2012).

Teemahaastattelut toteutettiin huhti-toukokuussa 2023 videopuheluina. Haastattelut
kestivat 40-75 minuuttia. Yksi tutkijoista haastatteli kaikki osallistujat. Haastattelut
tallennettiin litterointia ja analysointia varten. Teemahaastattelussa (lite 3) kaytettiin
puolistrukturoituja kysymyksia, jotka oli rakennettu kolmen teeman ymparille. Haastattelun
alussa selvitettiin henkilon taustatiedot ja tehtavankuva. Sen jalkeen haastattelu eteni
ensimmaiseen teemaan, jossa selvitettiin henkilon oman ja tiimin tyon tekemisen tapoja
seka tyoymparistoa. Toisessa teemassa kartoitettiin haastateltavan oman tyén tekemisen
mallia, kuormitusta aiheuttavia tekijoita seka itsensa johtamista. Kolmannessa teemassa
selvitettiin, miten henkild itse toimi esihenkilond ja miten han tuki omia asiantuntijoitaan
sujuvaan aivotyohon. Lisaksi pyydettiin kehitysideoita sujuvan aivotydn johtamiseen case-

yrityksessa.

Kyselyn toteutus

Haastattelun toinen teema sisalsi kyselyn, jossa oli Koettu stressi- ja Palautumisen arvio -
mittarit (Ahola 2011a; Kinnunen 2012). Kyselyssa hyddynnettiin kahta valmista, aiempiin
tutkimuksiin perustuvaa mittaria (Vastamaki & Valli 2018, 136), joiden tavoitteena oli avata
keskustelua haastateltavan kokemasta stressista ja tyosta palautumisesta. Haastateltavat
saivat ennakkotiedon mittareista saatekirjeen yhteydessa (lite 2) ja vastaus annettiin

haastattelutilanteessa suullisesti.

Koettu stressi -mittari koostuu yhdesta kysymyksesta ja viidesta vaittamasta Likertin
asteikolla 1-5: Stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi,
levottomaksi, hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hdnen on vaikea nukkua asioiden
vaivatessa jatkuvasti mieltd. Tunnetko sind nykyaan téllaista stressiéd (1=ei lainkaan, 2=vain
vdhéan, 3=jonkin verran, 4=melko paljon, 5=erittdin paljon)? (Liite 3). Haastateltava valitsi
haastattelussa viidesta vaittamasta yhden vaittaman, joka kuvasi sen hetkista stressitasoa.
Koettu stressi -mittari soveltuu tyontekijan kokeman stressin yleiseen seulontaan. (Ahola
2011a; Ahola 2011b; Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2023).

Toisena mittarina kdytimme Palautumisen arvio -mittaria, joka soveltuu apuvalineeksi
tyosta palautumisen arviointiin yksilo- ja ryhmatasolla tyoikaisilla. Se soveltui henkisen

palautumisen mittaukseen ja palautumisen tarpeen arviointiin. Mittari koostui yhdesta
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kysymyksesta ja viidesta vaittamasta Likertin asteikolla 1-5: Kuinka hyvin koet yleenséa
palautuvasi tydsi aiheuttamasta kuormituksesta tyopdivan tai tydvuoron jélkeen asteikolla 71—
5 (1=hyvin, 2=melko hyvin, 3=kohtalaisesti 4=melko huonosti, 5=huonosti)? (Liite 3).
Haastateltava valitsi haastattelussa viidesta vaittamasta yhden vaittaman, joka kuvasi
parhaiten sen hetkista palautumisen tasoa. (Kinnunen 2012; Tuisku & Salmelainen 2012;

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2023.)

TyOpajan toteutus

Tyopaja toteutettiin elokuussa 2023 videopuheluna. Haastatteluun osallistuneille oli
lahetetty alustava kutsu (liite 4) kesdkuussa, jolloin heiddn oli mahdollista vaikuttaa
tyopajan ajankohtaan vastaamalla aikataulukyselyyn. Kun sopivin ajankohta oli 16ydetty,
lahetettiin osallistujille virallinen kutsu tydpajaan (Liite 5). Tydpajan sisallon suunnittelu
pohjautui jo kerattyyn aineistoon ja toiseen tutkimuskysymykseen: miten esihenkilé voi
tukea tietotydta tekevdn asiantuntijan palautumista. Tydpajan ohjelma (liite 6) ldhetettiin

kaikille etukateen tiedoksi.

Tyopaja kesti noin kaksi tuntia. Se koostui aivoergonomiaan liittyvasta teorialuennosta ja
lasnaolo- ja liikeharjoituksista, joiden avulla voidaan rauhoittaa mieli ja aktivoida keho jo
tyopdivan aikana (Kangasniemi 2017, 69). Tydpajan lopussa oli ryhmakeskustelu. Yksi
tutkijoista, joka on aivoterveyteen erikoistunut asiantuntija, piti luennon ja harjoitukset. Yksi
tutkija toimi fasilitoijana ja ryhmakeskustelun vetdjana ja yksi vastasi teknisista
toiminnoista ja aikataulusta. TyOpajassa esiteltin muutamia aivoterveyteen ja
palautumiseen liittyvia keinoja ja tyokaluja, joiden avulla esihenkil6t voivat lahestya aihetta

omissa tiimeissdan. Materiaalit |ahetettiin sdhkopostilla tydpajan jéalkeen (Liite 7).

Materiaaleina oli tyostd palautumisen DRAMMA-malli (Newman ym. 2014) ja aivotydn
sujuvoittamisen tarkistuslistat: hairiotekijoiden vahentaminen, tietotulvan hallinta seka
keskeytysten karsinta (Tyoterveyslaitos 2023d). Mukana oli malli arvonanalyysista, jonka
avulla voi pohtia itselle tarkeita arvoja ja tukea motivoitumista oman aivohyvinvoinnin
edistamiseen (Lappalainen & Lappalainen 2017, 241). Tyopajassa kerrottiin
Tyoterveyslaitoksen (2023e) palautumislaskurista, jonka avulla esihenkil6t voivat yhdessa
tiimin kanssa luoda palautumista tukevat yhteiset pelisaannot. TyOpajan yhteydessa
toteutettiin ryhmakeskustelu. Ryhmakeskustelussa vuorovaikutus oli vapaamuotoista ja

tuotti siksi monipuolista tietoa case-yrityksen kulttuurista (Puusa & Juuti 2020, 111).
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Ryhmakeskustelussa selvitettiin osallistujien ajatuksia siitd, miten case-yrityksessa voisi
toteuttaa ja jalkauttaa aivoterveytta tukevia toimintatapoja. TyoOpaja tallennettiin ja

keskusteluosio litteroitiin analysointia varten.

Aineiston analysointi
Haastattelu- ja tydpaja-aineiston analyysi

Haastatteluiden ja tyOpajan aineistot analysoitiin kayttamalla laadullista induktiivista
sisdllonanalyysia, joka on tapaustutkimuksen aineistoldhtdinen analyysimenetelma (Laine,
Bamberg & Jokinen 2015, 38; Puusa & Julkunen 2020, 187). Induktiivisessa
sisdllonanalyysissa aineistoa kaytiin lapi siirtymalla yksityiskohdista eli suorista
lainauksista pelkistettyihin ilmaisuihin ja kohti yleisempaa ilmicta luokitellen pelkistettyja
ilmauksia ala- ja ylaluokkiin. N&in johdimme yksittdisten havaintojen pohjalta teoriaan
pohjautuvia kehitysehdotuksia. (Laine ym. 2015, 29; Peuhkuri 2015, 134.)

Haastatteluaineiston (noin 120 sivua, fontti Arial, koko 11, rivivali 1) analysointi aloitettiin
purkamalla aineisto ja litteroimalla se tekstimuotoon. Jokainen tutkija tutustui aineistoon
kuuntelemalla tallenteita, lukemalla litteroitua tekstida useaan kertaan ja tekemalla niista
muistiinpanoja.  Jokainen  kasitteli  analysoitavaa  aineistoa  ensin  yksin
haastattelukohtaisesti jasentelemalla sita alkuperaisilmauksesta pelkistettyihin ilmaisuihin,
niistd johdettuihin alaluokkiin ja niitd yhdistettaviin ylaluokkiin ottaen huomioon
tutkimuskysymykset. Taman jalkeen aineistosta etsittiin yhdessa yhtalaisyyksia ja toistuvia

ala- ja ylaluokkia. Taulukko 1. on esimerkki haastatteluaineiston ja tydpajan luokittelusta.

Taulukko 1. Esimerkki teemahaastattelun vastausten luokittelusta.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

Henkilosto tekee etatoita keskittymisen
ja tyorauhan vuoksi. N&in se on
itsellanikin.

Etatyo tukee keskittymista ja Tehottomat ja kuormittavat tyon
tyérauhaa tekemisen tavat

Tiimissamme on toimintatapa, etta yksi
lukee jonkun tiedotteen ja jakaa sita . . ST Esihenkilotydn rooli kuormituksen
- e L . . Tietotulvan hallinta tiimin sisalla .

tietoa eteenpain, niin kaikkien ei tarvitse hallinnassa

lukea samoja tiedotteita uudestaan.

Kuormittumiseen ja stressiin vaikuttaa
myds oman esihenkilon tuki ja Tyon tekemiseen tarvitaan tukea
puutteellinen perehdyttaminen.

Esihenkilotkin tarvitsevat tukea
tyohonsa
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Tyopajan lopussa ollut ryhmakeskustelu litteroitiin analysoitavaksi. Ryhmakeskustelu kesti
noin 15 minuuttia ja litteroitua aineistoa oli noin seitseman sivua (fontti Arial, koko 11, rivivali
1). Yksi tutkijoista analysoi aineiston kuuntelemalla tallenteen muutamia kertoja ja
lukemalla aineiston lapi useaan kertaan. Taman jalkeen aineisto kasiteltiin
haastatteluanalyysin tavoin jasentelemalla se alkuperdisiimauksesta pelkistettyihin
ilmaisuihin, niista johdettuihin alaluokkiin ja niita yhdisteleviin ylaluokkiin ottaen huomioon
tutkimuskysymykset. Tyopaja-aineiston analyysin luokittelu mukaili haastatteluaineiston
luokittelua ja tulokset sisallytettiin osaksi tutkimustuloksia. Haastattelu- ja tyopaja-
aineiston analyysin yldluokista muodostui tutkimuksen tulosten paaotsikot taulukon 1.

mukaisesti.

Kyselyn analyysi

Tutkimuksessa kaytettiin kahta valmista, aiempiin tutkimuksiin perustuvaa mittaria
(Vastamaki & Valli 2018, 136), Koettu stressi ja Palautumisen arvio (Ahola 2011a; Kinnunen
2012), jotka analysoitiin maarallisin menetelmin. Haastateltavat valitsivat viisiportaiselta
Likertin asteikolta omaa tilannetta kuvaavan vaittdman tutkittavasta aiheesta (Heikkild
2014). Kyselyn tulokset analysoitiin laskemalla tulosten (n=10) keskiarvot (ka) ja mediaanit
(md), jotka on esitetty tuloksissa. Analyysimenetelmista on kerrottu tarkemmin yhteisesséa

tietoperustassa.

Tutkimustulokset

Tehottomat ja kuormittavat tyon tekemisen tavat
Tydymparisto, tyokalut ja pelisdannot

Case-yrityksen toimistot olivat paaosin avokonttoreita, joissa oli useimmiten mahdollisuus
tyoskennella erillisissd neuvottelutiloissa, muissa hiljaisissa tiloissa ja puhelinkopeissa.
Tybnantaja tarjosi etatyopisteeseen sahkotyopoydan, saadettavan tyotuolin ja
vastamelukuulokkeet. Paaasiallisina viestintdkanavina kaytettiin Teamsia ja sdhkopostia.
Case-yrityksessa oli vapaa hybridityomalli, jossa tyontekijat saivat vapaasti paattaa, kuinka
paljon tyoskentelivat etana ja toimistolta kasin. Esihenkilot korostivat, etta asiantuntijatyon
sujuvuutta edisti valinnan mahdollisuus siitd, missa ja miten tyota voi tehda. Tiettyja
tiimikohtaisia palavereja, tiimipdivia ja kahdenvalisia keskusteluja saatettiin jarjestaa
kasvotusten. Moni tutkimukseen osallistuneista teki lahes kokonaan etaty6ta ja johtivat

tiimiaan taysin etana. Osa teki yksittaisia etapaivia viikossa ja kolme haastateltavista teki
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tyota toimistolla. Moni tiimi toimi taysin etana, koska tiimin jasenet olivat eri paikkakunnilla

eika oman tiimin jasenia ollut lahitoimipisteella.

Esihenkilot aikatauluttivat tiimipalavereita, kahdenvalisia keskusteluaikoja tiimin jasenten
kanssa ja muita saannollisesti toistuvia tapaamisia, tyotehtavia ja tiimipaivia. Tiimipalaverit
sisdlsivat ajankohtaisia asioita ja asiantuntijakohtaista osaamista. Kahdenvalisissa
keskusteluissa kaytiin |api kuulumisia, tavoitteita ja suoritusta. Tiimipalavereissa
ennakkoon julkaistu asialista oli kdaytdssa vain muutamassa tiimissa. Haastatteluissa ja
tyOpajassa nousi esiin etdpalavereiden kuormittavuus, jos osallistujat eivat pitaneet
kameroita paalla tai jos palavereiden valiin ei jaanyt taukoa. Etenkin palaverin vetaja koki
palaverin hyvin kuormittavaksi, jos palavereita oli paivan aikana useita ja jos kaikissa toistui
samat ilmidt. Case-yrityksen sisdinen ohjeistuksen mukaan kamerat tulisi pitad paalla

etapalavereissa, mutta ohjeistusta ei noudateta.

Toi on myds meidan sisdisissa palavereissa, etta vaikka on puhuttu, ettéd kamerat pidetaan
paalla niin tosi paljon joutuu niinku vaatimalla vaatimaan, ettd ihan oikeasti ne laitetaan ne
kamerat paalle, koska sitten sen huomaa myos omassa olossaa, etta jos sa pidat niinku monta
palaveria paivassa ja sa itse vedat sen ja muilla ei ole kameroita paalla niin sa oot ihan poikki
sen paivan jalkeen. Mutta jos niissa ne kamerat on ollut siella p&aalla, niin on paljon helpompi
ollut itsellakin sitten etta. (TyOpaja, osallistuja 5)

Haastateltavien yhteinen kokemus oli, ettd sisdinen, monikanavainen viestinta seka jatkuvat
koulutukset lisdavat case-yrityksen tietotulvaa ja siihen liittyvaa kuormitusta. Tietoa tulee
enemman, kuin sita on aikaa lukea ja omaksua. Sisdiset jarjestelmat ja kansiot olivat niin
taynna erilaisia ohjeistuksia, etta oikean ohjeistuksen etsimiseen saattoi kulua paljon aikaa.
Uuden tyontekijan ndkokulmasta oikeaa tietoa oli vaikeaa ja tyolasta |0ytaa, milloin asiaa oli
helpompi kysyd suoraan esihenkilolta tai kollegalta. Sisaista tietotulvaa pyrittiin
hallitsemaan varaamalla viestien lukemiseen aikaa omasta kalenterista. Paasaantoisesti
haastateltavat pitivat hyvana asiana sita, etta case-yrityksessa on panostettu koulutukseen.
Sisdista koulutusta tarjottin monesta eri yksikostd samoille henkildille. Tiedon
sisdistamiseen ja omaksumiseen ei koettu olevan riittavasti aikaa. Ajan puute haastoi
uuden oppimista, muistamista ja sita, miten paljon uusia asioita siirtyy kaytantoon. Case-

yrityksessa oli jatkuvasti meneilladn useita erilaisia kehitysprojekteja.

Etéa- ja lahityd case-yrityksesséa

Etatyon koettiin tukevan keskittymista vaativan tyon tekemista. Avokonttoreissa jatkuvat
keskeytykset lisasivat kuormitusta. Etatydssa kuormitusta lisdsi tydon maara ja tyon
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tekeminen ilman taukoja. Osa haastateltavista koki tyon imua ja flow-tilaan ajautumista,

koska ty0 koettiin innostavana. Suuren tydmaaran vuoksi tyohon helposti uppouduttiin.

Etatyossa se ehka helpommin jaa, kun ei tule mitdadn semmoista muistutusta, etta olisi syyta
pitaa taukoja ja sitten kun on niin uppoutunut niihin keisseihin niin tuntuu jotenkin helpommalle
vaan tehda niitd, kun on semmoinen hyva flow paalla, kun etta keskeyttda. (Haastateltava 3)

Kylla ainakin noi tauot siis mulle on itselle tosi tosi vaikeita. Md menen erittdin helposti itse
joudun siihen tyon imuun ja siihen flow tilaan ja ma en niinku osaa pysayttaa itseani, ma vaan
teen ja teen ja ma oon iloinen, kun ma sain kaiken tehtyd ja ma teen vahan lisaakin viela ja
sitten ma katson, etta ei - kello on 18 - pakko nyt ettd nyt se nyt nyt loppuu ja dkkia laitan
muistilaput seuraavaa paivaa varten tai kalenterimerkinnat sinne, ettd nyt ma en tee enempaa
ja ndin niin itsella niin sanotusti karkaa kasista aina homma, kun ma joudun siihen tilaan.
(Tyopaja, osallistuja 4)
Lahityossa taukoja pidettiin sdannodllisemmin. Etatyossa tauot pidettiin usein koneen
aaressa. Etatydssa lounaan syominen oli epasaannollista ja se saatettiin jattaa tyokiireen
vuoksi valiin. Taukojen pitamattomyys tiedostettiin kuormitusta lisdavana tekijana ja suurin
osa etaty0ssa olevista haastateltavista kertoi kokevansa vasymysta jo tyopaivan aikana tai

heti sen jalkeen. Osa koki ajankdyton hallinnan vaikuttavan taukojen pitamattomyyteen.

Se kuormittaa ihan todella paljon, etta saattaa olla, etta sulla ei ollut kalenterissa mitaan ja sit
sulla oli niinku 100 asiaa. Tuntuu niinku, ettd nyt on pakko paasta pois tasta koneen aaresta,
kun sa oot vaan niinku koko aamupaivan ja kello on jo yksi ja sa@ et ole pitdnyt minkaan
valtakunnan taukoja. (Haastateltava 1)

Etapalavereiden suuri maara ja pituus vaikuttivat siihen, ettd tauot jaivat pitamatta.
Palaverista toiseen siirryttiin usein tauoitta ja kalenterivarauksia oli paivittdin paljon. Osa
pyrki pitdamaan lyhyen siirtymatauon ennen seuraavaa palaveria, jos se oli mahdollista.
Lounastauot piti merkita kalenteriin itse, silla muuten lounaan tilalle saattoi tulla jonkun

muun tekema kalenterivaraus.

Seuraavaksi joku voi menna laittaa sen perdan ja jostain tulee niinku, niitéa tulee valilla
hallitsemattomasti niita kutsuja, niin ma aina laittelen niita lounaita sinne silleen, etta mulla on
niinku ensi viikolla johonkin viliin lounaat ja talle viikolle, koska muuten niita ei ole. (Tyopaja,
osallistuja 4)

Tybpdivén aikainen fyysinen aktiivisuus vahaista

Suurin osa haastateltavista kertoi liikkuvansa tydpaivan aikana vahan tai ei olleenkaan,
vaikka liikkumisen hyodyt tiedettiin. Etatyossd fyysista aktiivisuutta oli vahan. Osa

haastateltavista piti satunnaisia kavelypalavereita. Paivan aikana tapahtuva fyysinen
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aktiivisuus oli tydomatkaliikuntaa toimistolle ja takaisin, kdvelylenkki tai koiran ulkoilutus
ennen etatyopaivaa.

Melkein kun ma varastaisin tyonantajan aikaa, jos ma piddn jonkun 5 minuutin
kuminauhajumppaa, mika tosiasiassa ei ole ndin. (Haastateltava 1)

Paa prosessoi koko ajan jo seuraavaa, etta niinku joko sita edellista mista just lIahdin tai sitten
ettd mita pitaa kohta tehda. En pysty tyopaivan aikana nollaamaan itseéni. (Haastateltava 4)

Suurin osa haastateltavista kertoi istuvansa lahes koko paivan niin eta- kuin lahitydssa.
Kaikilla oli mahdollisuus kayttaa tyonantajan tarjoamaa sahkotyopoytaa toimistolla ja
kotona. Kaikki tiesivat tyonantajan tarjoamasta taukoliikuntasovelluksesta ja se koettiin
hyvaksi, mutta suurin osa kaytti sita harvoin tai ei ollenkaan. Sovelluksen muistutukset
hiljennettiin. Suurin osa haastateltavista koki, ettd tyopaivan aikana ei tapahtunut

palautumista. Osa koki, etta tauon aikana ei pystytty irtautumaan tyotehtavista.

Tulokset mittareista Koettu stressi- ja Palautumisen -arvio

Haastateltavia (n=10) pyydettiin arvioimaan stressitasoa standardoidun Koettu stressi -
mittarin avulla Likertin asteikolla 1-5 (1=ei lainkaan, 2=vain vahan, 3=jonkin verran, 4=melko
paljon, 5=erittdin paljon) (Ahola 2011a; Liite 3). Sellaisia tilanteita, joissa henkilo tunsi
itsensa jannittyneeksi, levottomaksi, hermostuneeksi, ahdistuneeksi tai hanen oli vaikea
nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mieltd, koettiin jonkin verran n=10 (ka=3,1; md=3).
Haastateltavat kertoivat, ettd koettuun stressiin vaikuttivat tyon syklisyys, resursointivaje
sekad henkiloston ja kollegoiden vaihtuvuus. He kertoivat, ettd ovat tottuneita elamaan

korkean stressin ja ylivireystilan kanssa.

No ma luulen, etta se (stressitaso) on varmaan siind kolmosen ja nelosen vililla koko aika
niinku ainaki itella etta etta sinansa siina on tottunut elamaan niinku ja sitten osaa tavallaan
miettia vahan sita etta mitka ne vaatimukset on ja mika on kohtuullista niinku vaatia itseltansa
ja tammoista niin silla pystyy niinku hallitsemaan sita stressia mun mielesta paremmin...
(Haastateltava 6)

Haastateltavilta (n=10) kysyttiin palautumisen arvion avulla, kuinka hyvin he kokevat yleensa
palautuvansa tyon aiheuttamasta kuormituksesta tyopaivan tai tydvuoron jalkeen Likertin
asteikolla 1-5 (1=hyvin, 2=melko hyvin, 3=kohtalaisesti, 4=melko huonosti, 5=huonosti)
(Kinnunen 2012, Liite 3). TyOstad aiheuttavasta kuormituksesta tyopaivan jalkeen
palauduttiin melko hyvin n=10 (ka=2,5; md=2). Palautumisen tasoon vaikuttivat tyosta

irrottautuminen vapaa-ajalla, kalenterin hallinta, liikunta, perhe ja rauhallinen ajankohta
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tyossa. Osa haastateltavista koki, etta viikonloppu ei riittanyt tydsta palautumiseen. Suurin

osa haastateltavista piti unta ja unen laatua oman palautumisen mittarina.

Esihenkilotyon rooli kuormituksen hallinnassa
Tietotulvan hallinta seké tyérauhan ja keskittymisen tukeminen

Case-yrityksen viikkotiedotteiden akuutit asiat nostettiin tiimien omiin viikkopalavereihin,
jotta oleellinen tieto tavoitti kaikki tyontekijat. Muutamilla alueilla haastateltavien oma
esihenkilo ilmoitti, mita asioita sisdisesta viestinndstd oli vietava omille tiimeille.
Muutamissa tiimeissa koettiin, etta he eivat aina pysty tai ehdi vastaanottamaan uutta tietoa
tyon tekemisen ohessa. Toisissa tiimeissa tyontekijat eivat koskaan olleet antaneet

palautetta, etta tietoa tulisi paljon tai liikaa.

Tiimipalaveriin teen viikkotiedotteesta semmoisen tiivistelman, etta nostan siihen semmoiset
asiat, jotka koen, ettéd ne on niinku meidan tiimille tarkeita tietas, ja etta ihmiset huomioi.
Tietoa, joka vaikuttaa koko tiimiin niin sitten kerron siitéa eteenpdin mahdollisimman nopeesti.
(Haastateltava 2)

Omaan asiantuntijatoimialaan liittyvien jatkuvien muutosten ja uudistuksien seurantaan ja
omaksumiseen ei ollut riittavasti aikaa. Tata tietotulvan haastetta oli pyritty hallitsemaan
muutamissa tiimeissa siten, etta tiimeissa oli jaettu asiantuntijuuteen liittyvia vastuualueita,
jolloin kaikkien ei tarvinnut osata kaikkea. Talla varmistettiin tiedon jakaminen ja
lomatuuraukset. Joidenkin jarjestelmien kayttd koettiin  kuormittavaksi niiden

toimimattomuuden vuoksi.

Lahes kaikilla toimistoilla oli kaytettavissa hiljaisia tyoskentelytiloja tyorauhan ja
keskittymisen tueksi. Esihenkil6t korostivat ajanhallinnan merkitysta ja avointa
vuorovaikutusta tiimille siita, ettd tyokalut oli sallittua sulkea tyopadivan aikana. Osa
haastateltavista oli ohjeistanut tyontekijoitd muuttamaan asetukset siten, ettd ilmoitukset
eivat keskeyttaisi tyoskentelyd. Tyontekijoita kannustettiin ja ohjeistettiin sujuvampaan
aivoty0hon, tyérauhaan ja keskittymiseen, mutta esihenkilot eivat valttamatta seuranneet
tai selvittaneet, oliko neuvoja otettu kayttoon ja he eivat itse toimineet neuvojensa

mukaisesti.

No ma voisin avautua tdssa tda multitaskaus... niin mahan oon ollut ihan ylpea aina itsestani,
ma pystyn hallinnoimaan kaiken maailman Teamsit, sdhkdpostit ja kaikki niinku kerralla. Etta
se on niinku vaarin, ettd nyt niinku ajattelin muuttaa tan tavan, ettd keskittyy vaan yhteen
asiaan. (Tyopaja, osallistuja 1)
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Sujuvan aivoty6n johtamiseen kaivataan lisaa tietoa

Yleisesti asiantuntijatyon sujuvoittamiseen olevia keinoja ei tiedetty tai tiedostettu.
Sujuvaan aivotyohon ja tyopaivan aikana tapahtuvaan palautumiseen koettiin tarvittavan
lisaa tietamysta ja asian esilla pitamistd tyoyhteisdssa. Esihenkilot kaipasivat
mahdollisuuksia oman osaamisen kehittamiseen esihenkilotyossa, itsensa johtamisessa ja
ajanhallinnassa. Esihenkilot kokivat, etta aivojen kuormittumista ei tiedosteta ja tunnisteta
riittavasti.
Meilla toimistolla niin porukkahan menee niinku laumana kahville kaikki kerralla, niin ma jain
niinku miettii, ettd ihan oikeasti, etta tarviiko ne kaikki sita sellaista, etta ollaan yhdessa ja
hopotetaan ja polistaan vai olisiko siella niita, etta ketka tarvitsee rauhoittavan hetken? Mutta
ne jostain syysta menee sen massan mukana, vaikka he voisi menna itsekseen vetaytymaan

vahan jonnekin tai katselee ikkunasta ulos, etta tatakin taytyy varmaan tuoda esille. (Tyopaja,
osallistuja 3)

Esihenkil6t tunnistivat voivansa vaikuttaa tiimin jasenten palautumiseen muistuttamalla ja
kannustamalla taukojen pitdmiseen, taukojumppaan, asentojen muuttamiseen, lahtemaan
kavelylle, tekemaan tauolla, mitd haluaa irrottautuakseen laitteista hetkeksi. Esihenkilot
eivat itse juurikaan pitaneet taukoja tai huolehtineet omasta fyysisesta aktiivisuudestaan
tyopaivien aikana. Esihenkilot kertoivat, etta etatyossa oli vaikeaa seurata henkildston
palautumista ja taukojen pitamista. Taukoihin tulisi heidan mukaansa kiinnittdaa enemman
huomiota, jotta ne palauttaisivat. Yhteisollisyytta rakennettiin ja johdettiin tiimin yhteisilla ja
saannollisilla etdkahvitauoilla ja kasvotusten tapahtuvilla tiimipaivilla. Eraassa tiimissa oli
kuukausittain yhteinen etalounas, jossa tiimin jasenet valmistivat lounaan sovitun reseptin

mukaisesti kotonaan.

Esihenkilotkin tarvitsevat tukea tyohonsa
Lahiesihenkilbiden moninainen rooli

Esihenkilot tekivat asiantuntijatyotd, vastasivat asiakkuuksista, myynnista seka tiimin tyon
kokonaisraportoinnista johdolle. Moninainen rooli lisasi tydon maarda ja se koettiin
kuormittavaksi. Tyot jakautuivat epatasaisesti eri vuodenajoille johtuen toimialan
vaatimuksista. Osa toimi tiimin jadsenten sijaisena loma-aikoina. Monipuolinen tehtavankuva
oli osalle motivoiva tekija. Tyoasioita saatettiin hoitaa vapaa-ajalla ja tutkia tydkeskusteluja

eri kanavissa lomalla.

Taa on sen verran niin kun laaja ja monipuolinen ja mielenkiintoinen tyo, etta siina akkia voisi
tulla jotain niinku kuormittavaa. (Haastateltava 9)
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Moninainen rooli rasitti esihenkiloita paivittdin teemasta toiseen siirtymisilla. Rooli toi
haasteita oman osaamisen hallintaan, kun kaikkea osaamista ei valttamatta ollut. Rooli
vaati jatkuvaa uuden opettelua seka itsensa kehittamista tyon ohessa. Eri ty6tehtavien
aikatauluttaminen ja itsensa johtaminen koettiin haastavaksi. EsihenkilGille kuuluvat
tyotehtavat voisi haastateltavien mukaan jakaa useammalle eri henkildlle. Tyota kuvattiin
jatkuvaksi tulipalojen sammuttamiseksi. Koettuun stressitasoon vaikutti jatkuva tila, jossa
heiltd vaaditaan paljon koko ajan. Osan tyohon sisaltyi nykyisin lisdmyynnin tekemista
asiakkaille. Osa koki myyntitydon epamukavaksi ja kuormittavaksi, koska se ei ollut omalle
luonteelle ominaista tyota. Haastateltavat kertoivat, ettd yleisen ajatuksen mukaan

esihenkilotasolla joutuu tekemaan pitkaa paivaa.

Mehan ollaan niin kiva ryhma, kun meita painostetaan nain.. Etta tata tulee alhaalta ja ylhaalta
se paine meihin. Ettd mehan ollaan niinku se rakimisosasto. (Haastateltava 5)

Ma en osaa varata riittavasti aikaa asioihin niinku tavallaan ja niiden tekemiseen. M4 laitan
liikaa niita palavereita, etta niita on liikaa sielld oikeasti olemassa. (Haastateltava 7)

Oman esihenkilon tuki ja affektiivinen kuormitus

Johtaminen, siihen liittyvat odotukset ja omalta esihenkil6ltd saatu tuki nousivat esiin
haastatteluissa. Suurin osa koki, ettd saavat tukea pyytdessda. Kymmenesta
haastateltavasta nelja kertoi, etta oman esihenkilon tuki oli vahaista tai sitd ei ollut

ollenkaan. Moni kaipasi sparrauskumppania oman tyonsa tueksi.

Mika esihenkilo, ei ole esihenkiloa, ettd sa oot vahan niinku... koska ma itse haluan antaa mun
tiimille kaiken ja siis olla tosi esimerkillinen esihenkil®d ja auttaa heita paasemaan kaikkien
kivien ja murikoiden yli ja tukee heitg, niin sitten sa oot ite silleen, etta aivan, etta ei sulla ole
ketaan sellaista. (Haastateltava 10)

Case-yrityksen kasvu yritysostoin oli lisdnnyt esihenkildiden haasteita. Tavoitteiden
asettelussa ja uusien toimintamallien kayttoonotossa kaivattiin johdon ymmarrysta
kaytettavissa olevista henkilo- ja aikaresursseista. Osa koki, etta muutokset jalkautetaan
puolivalmiina, mika tuotti esihenkildille lisatyota. Toimeksiantoja saattoi tulla ylemmalta

taholta nopealla aikataululla.

Silla on tietynlainen semmoinen vaikutus nyt sitten naihin asioihin, missa han haarii, koska
pelkotila on se, ettd han haarii ja lupailee tuolla asioita, mista han ei ymmarra, miten se tulee
vaikuttamaan sitten taas meidan tiimeihin, niin se on vahan semmoinen stressaava tekija.
(Haastateltava 8)
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Muutama haastateltava nosti esiin, etta tietotulvaa lisasi se, ettd oma esihenkil6 ei jakanut
lahiesihenkildiden tyohon liittyvia asioita riittavasti, oikea-aikaisesti, ennakoivasti tai ei
ollenkaan. Viestintd saattoi olla epaselvaa ja poukkoilevaa. Kahdenvaliset saannolliset
keskustelut oman esihenkilon kanssa koettiin hyvaksi tiedonkulun ja -jakamisen kannalta ja
ne auttoivat tulevien asioiden ennakoimisessa. Kaikilla keskustelut eivat toteutuneet

saannollisesti.

Haastatteluaineistosta nousi esihenkildiden eri tavoin koettu affektiivinen kuormitus. Moni
koki kuormittuvansa oman esihenkilonsd tuen puutteesta ja puutteellisesta
perehdytyksesta. Useampi kertoi, etta oli vienyt johdolle tiedoksi tydhyvinvointia hairitsevia
henkil6-, kaytos- tai ilmapiiriongelmia. He kokivat, etta johto ei ollut tarttunut epakohtiin
riittdvasti tai lainkaan. Erilaiset haastavat tilanteet, kuten vaikea reklamaatiotilanne

asiakkaan kanssa tai haasteelliset tilanteet tiimin jasenten kanssa lisasivat kuormitusta.

Kollegojen kesken koettu ilmapiiri oli merkittava hyvinvointia ja jaksamista lisdava tekija.
Kaikkialla ilmapiiri ei ollut hyva vaihtuvuuden, organisaatiomuutoksien, epaselvan tydnjaon
ja kollegojen valilla koetun kiusaaminen vuoksi. Vaihtuvuus korosti vanhojen tyontekijoiden
kuppikuntia ja kahtiajakautumista. Nama kokemukset lisdsivat koettua kuormitusta. He
kokivat, ettd vaikutusmahdollisuuksia tilanteisiin ei ollut. Yksi haastateltavista koki, etta

jaksaa omassa tyossaan paremmin, kun vetaytyy pois porukasta.

Pohdinta

Tutkimustulosten tarkastelu
Tietotydtéa tekevén asiantuntijan kuormitukseen vaikuttavat tekijat

Tasséa osiossa tarkastelemme tutkimuksen ensimmaista tutkimuskysymysta: Mitka asiat
vaikuttavat tietotyotd tekevdn asiantuntijan kuormituksen tasoon? Asiantuntijatyon
kognitiiviset vaatimukset ylittivat usein tiedonkasittelyn kognitiiviset eli tarkkaavaisuuden ja
tyomuistin luonnolliset rajat. Tama nakyi asiantuntijoiden tyon tekemisen tavoissa
moniajona (Kalakoski ym. 2020). Asiantuntijatyd oli tulosten mukaan tehtédvasta toiseen
hyppimista. Palaverista toiseen siirryttiin usein tauoitta ja kalenterivarauksia ja palavereita
oli paljon. Tama on tehotonta tyontekoa ja aiheuttaa lisdkustannuksia tydnantajalle, silla
nykytutkimuksen mukaan kognitiivinen kuormitus ja stressi heikentdvat suoritus- ja

paatoksentekokykya (Savic 2015; Wiehler  ym. 2022). Case-yrityksen
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tyoskentelyolosuhteiden vuoksi asiantuntijat valitsivat etatydoskentelyn saavuttaakseen

tyorauhan. Etatyo tuki keskittymistd, mutta haastoi asiantuntijoiden palautumista.

Tutkimuksemme tulosten mukaan esihenkilotyota tekevat kokivat teknologian kayttoon
liittyvaa teknostressia (ks. Bordi & Okkonen 2018, 8). Etapalaverit koettiin kuormittavaksi
etenkin silloin, kun muilla osallistujilla ei ollut kameroita paalla ja palavereiden valiin ei jaanyt
taukoa. Nama ovat teknostressin muotoja, joihin tulisi kiinnittaa case-yrityksessa huomiota.
Yrityksen sisdisten etatydon oppaiden mukaan kameroiden tulisi olla paalla etapalavereissa.

Monikanavainen viestinta ja jatkuvat koulutukset koettiin tietotulvaa lisaavina tekijoina.

Tyon ja vapaa-ajan valilla oleva raja oli osittain hamartynyt tai sita ei tunnistettu. Tydaikaa
pidennettiin ja viesteihin vastattiin vapaa-ajalla, jolloin irrottautuminen tyosta vaikeutuu ja
palautuminen jaa vaillinaiseksi (Newman ym. 2014). Tutkimuksen mukaan n&illd on
vaikutus heikompaan unen laatuun. Nama asiantuntijatyon varjopuolet, kuten liiallinen
joustavuus, itsendisyys ja tyohon sitoutuminen nakyvat tutkimuksemme tuloksissa.
(Ropponen ym. 2018, 48.)

Asiantuntijatydon kognitiivisiin vaatimuksiin tulisi vastata sdanndllisellda palautumisella
(Manka & Manka 2023, 227), koska siten voidaan ennaltaehkaistad tyduupumuksen riskia
(ks. Uusitalo-Arola ym. 2022). Mittareiden perusteella asiantuntijat kokivat stressia jonkin
verran ja he kokivat palautuvansa melko hyvin. Mittareiden tulokset olivat osin ristiriidassa
aineistosta nousseiden tulosten eli palautumisen haasteiden ja kuormittavien ty6tapojen
perusteella. Tahan voivat vaikuttaa toimialaan liittyvat tyoruuhkat ja kausivaihtelut, joiden
maara oli haastattelujen aikana vahaisempi. Tasta huolimatta asiantuntijoiden voimavarat
ovat jatkuvasti uhattuna. Voimavaroja tukisi tyohon liittyvien kuormitustekijoiden
vahentaminen, tyon jarjestelyt ja sdanndllisien palauttavien taukojen seka rauhoittumisen
hetkien ottaminen jo tyopéivan aikana (Shonin ym. 2014; Kuhnel ym. 2016; Huotilainen &
Moisala 2018, 80).

Tuloksista kavi ilmi, ettei tyopaivan aikaiseen palautumiseen kiinnitetty riittavasti huomiota
etenkaan etatydssa. Tama edellyttaisi case-yrityksessa tyokulttuurin muutosta, jotta tauot
nahtdisiin tehokkuutta ja luovuutta tuottavina hetkina (Huotilainen 2021, 25). Unen tarkeys
tiedostettiin ja suurin osa piti unta ja unen laatua oman palautumisen mittarina. Kavi ilmi,
etta unta haittaavat myods muut elaman osa-alueet. Irrottautuminen tydsta ja panostamalla

itselle merkityksellisiin asioihin vapaa-ajalla tuki unta, palautumista ja tyokykya (Newman
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ym. 2014). Autonomisen hermoston palautumisen seurantaa tukisi sydamen

sykevalivaihtelun sdanndllinen mittaaminen (Pihlaja ym. 2022).

Tyopaivan aikaista fyysista aktiivisuutta ei ollut juuri lainkaan. Case-yrityksen henkilostolla
oli kaytossaan taukoliikuntasovellus, jota kaytettiin vain harvoin tai ei ollenkaan. Fyysisen
aktiivisuuden puute voi lisatd kuormituksen ja vasymyksen tunnetta, jota asiantuntijat
kokivat tyOpaivan aikana. Tutkimusten mukaan taukoliikunta virkistaa mielta ja kehoa, silla
se lisaa aivojen verenkiertoa ja hapen saantia. Fyysisella aktiivisuudella on yhteys
asiantuntijatyossa tarvittaviin kognitiivisiin toimintoihin ja tyduupumusta ennaltaehkaiseva
vaikutus. (Naczenski ym. 2017; Di Liegro ym. 2019.) Tutkimukseen osallistuneet
asiantuntijat istuivat [ahes koko tyopaivan ajan. Tulos on linjassa mittauksiin, joiden mukaan
suomalaiset viettivéat valveilla ollessaan lahes 8,5 tuntia paikallaan istuen (Vasankari & Kolu
2018, 9). Saanndlliset asennon muutokset tukevat aivoterveytta (Pesola ym. 2016), kun taas
pitkddn paikallaanolo on riskitekija kroonisiin kansansairauksiin ja masennukseen (ks.
Vasankari & Kolu, 2018, 9). Case-yrityksessa tulisi pohtia, kuinka lisdta tyopadivan aikaista
fyysista aktiivisuutta, silld istumisen haitat eivat rajoitu pelkastaan kognitiivisiin toimintoihin

vaan myos yksilon aivoterveyteen.

Toimistolla tyoskennellessd kahvi- ja lounastauot pidettiin sdanndllisemmin. Etatyossa
kahvitauko pidettiin tyypillisesti koneen aaressa, lounaan syominen oli epasaanndllista tai
se saattoi jadda kokonaan valiin. Lounastauon pitaminen ja sen aikainen palautuminen olisi
tarkeas, silla se kerryttda uusia energiaresursseja (Sianoja ym. 2016, 8-9). Pitka toimiston
ulkopuolella vietetty lounastauko tukee palautumista ja auttaa ajatusten suuntaamisessa
pois tyOtehtdvistd (Kuikka & Paajanen 2015, 57; Sianoja ym. 2016). Henkilostoa tulisi
valmentaa taukojen pitdmisen tapoihin ja tydpaivan aikaiseen palautumiseen, silla se on
aivohyvinvoinnin ja tyon tehokkuuden kannalta niin yksilon, tyonantajan kuin
kansanterveyden kautta koko yhteiskunnan etu (Aivot ja mieli — terveyden ja hyvinvoinnin
edistdminen 2020, 19).

Taukojen pitamattomyys voidaan tulkita kuormitusta ja stressia lisdaaviksi ja palautumista
heikentaviksi tavoiksi toimia. Suurin osa etatydssa olevista haastateltavista kertoi
kokevansa vasymysta jo tydpdivan aikana. Ajankdyton hallinnan haasteet koettiin
vaikuttavan taukojen pitamattomyyteen. Tama viittaa itsensd johtamisen taitojen
prosesseihin, joihin asiantuntijat tarvitsisivat enemman saannollistd koulutusta ja tukea

(Bracht, Junker & van Dick 2018, 120). Tuloksissa nakyi nykyajan tydoeldman vaatimus, jossa
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tyontekijan odotetaan hallitsevan omaa aikaansa ja jarjestavansa taukonsa silloin, kun
kokee niita tarvitsevansa (Kuhnel ym. 2016). Case-yrityksessad tyon tekemisen tavat ja

tyOkulttuuri eivat tue yksiloita tassa vaatimuksessa.

Onnistunut esihenkildtyd sujuvan aivotydn tukena

Tassa osiossa tarkastelemme tutkimuksen toista tutkimuskysymysta: Miten esihenkild voi
tukea tietotyotd tekevdn asiantuntijan sujuvaa aivoty6td? Hybridityd on lisdnnyt
esihenkilotyon vaatimuksia ja muutostarpeita. Tyokulttuurin ja yhteisten pelisaantojen tulisi
vastata nykytyon kognitiivisiin vaatimuksiin, silla ne vaikuttavat aivokuormituksen hallinnan
lisdksi tyoyhteison ilmapiiriin ja yhteisollisyyteen (Hartikainen ym. 2021, 92; Suutala ym.
2023, 15-16). Tutkimuksemme tulokset osoittavat, ettad esihenkilot tarvitsevat koulutusta
hybridityon johtamiseen ja aivohyvinvoinnin tukemiseen. Chaudhary ynnd muut (2022)
korostivat aivohyvinvoinnin johtamisessa ja kognitiivisen ergonomian yllapitamisessa
sosiaalisia ja viestinnallisia taitoja. Esihenkil6t seurasivat tiimin jasenten jaksamista omien
havaintojen ja yhteisten keskustelujen avulla, mikda mahdollistaa ongelmiin puuttumisen
tarpeen mukaan (Manka & Manka 2023, 186). Panostamalla voimavarakeskeiseen
vuorovaikutukseen esihenkiloiden ja tyontekijoiden valilla on mahdollista saavuttaa

avoimempi keskusteluyhteys (Juuti & Vuorela 2015, 155).

Osa esihenkiloistd pyrki huomioivaan vuorovaikutukseen tiiminsa jasenten kanssa
kahdenvalisissa keskusteluissa, joissa keskusteltiin muustakin kuin suoritukseen liittyvista
asioista. Keskustelun ja kuuntelemisen avulla esihenkil6illa on mahdollisuus ymmartaa
tyontekijoiden tilaa, kokemuksia ja tydymparistda (Juuti & Vuorela 2015, 146). Jarjestamalla
kahdenvéliset keskustelut kavelypalavereina, keskittymalla tyontekijan kuulumisiin tai
huomioimalla tyontekijat perjantai-iltapaivisin viikonlopputervehdyksella ovat sellaisia
pienia yksittaisia tekoja, joilla voi olla myonteinen vaikutus tyontekijoiden tunneymparistoon
ja kuormituksen kokemukseen. Samalla esihenkilo voi kannustaa tyontekijoita palautumista
tukeviin uusiin toimintatapoihin ja tyon jarjestelyihin (Juuti & Vuorela 2015, 150; Huotilainen
& Moisala 2018, 80-82). Tyopaikan vuorovaikutus- ja tunneympaéristd joko suojaa ja
ehkaisee aivojen hyvinvoinnin riskitekijoita tai lisda affektiivista kuormitusta (Hartikainen
2021, 92; Paatalo ym. 2023).

Case-yritys tavoittelee kasvua muun muassa yritysostoin. Henkildston vaihtuvuus ja eri

tyOkulttuurien sulauttaminen yhtendiseksi tavaksi toimia vaatii esihenkilolta hyvia
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vuorovaikutustaitoja, tiimin rakentamistaitoja ja muutoksen johtamista. Muutosten
suunnittelussa ja toteutuksessa esihenkilon on huomioitava tyontekijoiden voimavarat eli
resilienssi sekd varmistaa muutokseen tarvittava osaaminen ja resursointi (Saari 2016,
241). Tyon liialliset vaatimukset ja ristiriitaiset tavoitteet sekd vahéiset tyon voimavarat
voidaan kokea kuormitusta lisdavina tekijoina (Uusitalo-Arola ym. 2022). Esihenkilotyossa

naihin tulisi keskittya ja panostaa jo riittdvan ajoissa ennen muutoksen toteutusvaihetta.

Hairiotekijoita sisaltavat tydolosuhteet ovat osoittautuneet kognitiivista kuormitusta
lisddviksi tekijoiksi asiantuntijatyossa (Kalakoski ym. 2020). Esihenkil6t kannustivat
asiantuntijoita sulkemaan viestintakanavia silloin, kun tyo vaati keskittymista. Esihenkil6t
suodattivat tiimeilleen eri kanavien sisaista viestintaa, jotta tietotulva ei aiheuttaisi heille
kuormitusta. Tietotulvaa voidaan helpottaa toimivien rakenteiden ja sovittujen kaytantojen
avulla (Larjovuori ym. 2021, 31). Case-yrityksen ja esihenkiliden toimintatavat ja asenteet
vaikuttavat siihen, miten kognitiivista kuormitusta hallitaan. Jos esihenkild tai tyokulttuuri
ohjaa vahvasti monen tehtavan tekemiseen samaan aikaan, saattaa tyon tekeminen
pirstaloitua. Tyotehtdviin liittyvat vaikutusmahdollisuudet ja autonomia voivat tukea
kuormituksen hallinnassa. (Bordi & Okkola 2018, 10.)

Tyoterveyslaitoksen (2023a) mukaan hyvan kognitiivisen ergonomian toteutuminen tydssa
edellyttda johdon sitoutumista tehokkaaseen aivotyohon sekd yhteisia pelisaantoja.
Palaverikdytannot ovat osa nakyvaa tyokulttuuria, jota case-yrityksessa tulisi kehittaa
systemaattisesti. Tiimipalavereihin ei aina ollut asialistoja ja palaverit saattoivat venya yli
niille varatun ajan. Etukateen laaditut asialistat, pelisaannot etapalavereihin ja tauotus
ohjaavat osallistujia keskittymaan kulloinkin kasiteltaviin asioihin. Kuormitusta voidaan
vdhentda ohjaamalla yhden asian tekemiseen kerrallaan moniajon sijaan (Kalakoski ym.
2020). Esihenkilot voivat omalla esimerkillddn edistda sovitun tyokulttuurin jalkautumista
tiimeihinsa. Esihenkilotyossa itsensa johtaminen on tarkeaa, koska voidakseen vaikuttaa
tehokkaasti muihin, taytyy pystya vaikuttamaan tehokkaasti ensin itseensd ja oman
esimerkin kautta voi edistaa tyontekijoiden sujuvan aivotyon tekemistd (Chang ym. 2022,
405).
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Tyon merkitys ja kehittamisehdotukset
Ajankohtainen aihe tyéeldman, yksilon ja yhteiskunnan ndkékulmasta

Kehittamistydomme on merkityksellinen niin tydelaman kuin koko yhteiskunnan
nakokulmasta, silla nykytyo haastaa aivojen hyvinvointia liikaa ja siita ei ole viela riittavasti
tietoa yksilo- ja organisaatiotasolla. Kehittamistyossa kartoitimme tietotyota tekevan
asiantuntijan kuormituksen tasoa ja palautumista seka selvitimme, miten esihenkil6 voisi
tukea tyontekijoita kuormituksen hallinnassa. Tyodnantajat ja henkilosto tarvitsevat
enemman tietoa, miksi ja miten aivojen ja mielen terveyteen kannattaa panostaa (Aivot ja
mieli — terveyden ja hyvinvoinnin edistdminen 2020, 20) ja mitkd tekijat vaikuttavat
kognitiivisen kuormituksen kokemukseen. Aivojen hyvinvointia tukeva yhteiskunta ja
tyoelama lisdavat tuottavuutta ja hyvinvointia sekd vahentavat sairastumisen riskia.
Aivokuormituksella on yhteys tyokykyyn ja tiedetaan, ettd mielenterveyden hairiot ja
tyduupumuksen maarda on kasvussa (Kela 2022). Inhimilliseen kestdvyyteen liittyvét
kohtuullinen tyékuormitus ja tyon sekd muun eldaman tasapaino (Saari 2016, 235). Tasta
syyta kognitiivisen seka affektiivisen ergonomian ja tyOpaivan aikaisen palautumisen
tarkeys tulee ottaa huomioon johtamisessa. Aivohyvinvoinnin johtaminen on vield varsin
uusi kasite, mutta se tulisi mielestamme liittdd osaksi tyOhyvinvoinnin johtamista.
Tutkimuksemme tavoitteena oli tietotyotd tekevan asiantuntijan palautumisen
kehittaminen, kognitiivisen ergonomian tukeminen tydssad seka tyokalujen luominen
sujuvaan aivotyohon ja sen johtamiseen. Kehittamistybomme tuotti useita

kehittamisehdotuksia taloushallinnon alalla toimivalle case-yritykselle.

Kehittdmisehdotukset case-yrityksen esihenkilbilta

Teemahaastatteluissa ja tyopajan ryhmakeskustelussa nousi esiin kehittamisehdotuksia,
jotka tukisivat tyon sujuvuutta ja palautumista. Olemassa olevan tiedon |6ytaminen oli
koettu haasteelliseksi ja siihen toivottiin parempaa tiedon hallinnan jarjestelmaa seka
koulutusta case-yrityksen kaikille tasoille. Tama auttaisi siihen, etta kyselyt eivat ohjautuisi
aina tietyille henkildille ja kuormittaisi heidan tydtadan, vaan tyontekijoita ohjattaisiin

|oytamaan tarvitsemaansa tietoa itsendisesti.

Toivomuksena oli koulutussuunnitelman kokonaisvaltaisempi hallinta siten, etta
koulutukset eivat osuisi kiirehuippuihin ja samoille kohderyhmille lyhyen ajanjakson sisaan.

Tama auttaisi sisdistamaan koulutusten sisaltoa eika rasittaisi lilkkaa oman tyon tekemista.
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Koulutuksen aiheiksi esitettiin ajankdyton hallintaan seka itsensa johtamiseen liittyvia
valmennuksia. Lisaksi ehdotettiin, etta tyontekijat voisivat kayttaa tydaikaa liikuntaan tai
muuhun palauttavaksi kokemaansa toimintaan muutamia tunteja kuukaudessa.
Henkildstolle toivottiin lisad tietoa ja koulutusta aivotydsta ja palautumista tukevista

keinoista, joita olisi hyva pitaa esilla case-yrityksessa saannollisesti.

Kehittdmisehdotukset aivohyvinvoinnin johtamiseen case-yrityksesséa

Valitsimme aivohyvinvoinnin kehittamisen tueksi valmiita tyokaluja, joiden avulla esihenkil
voi lahtea kehittamaan, tukemaan ja seuraamaan omaa seka tyontekijoiden kognitiivista ja
affektiivista ergonomiaa. Tyokalujen avulla esihenkil6t voivat luoda tiimin kanssa yhteiset
pelisaannot toimintatavoista. Taman tutkimuksen perusteella suosittelemme, ettda case-
yrityksessd otetaan aivohyvinvointi huomioon kaikilla case-yrityksen tasoilla ja tietoa
aivojen kuormituksesta ja niita helpottavista keinoista jalkautetaan koko henkilostolle

esimerkiksi aivotyopaja-mallin (liite 6) mukaan.

Tyontekijoiden palautumisen tukemiseen ja seurantaan tulisi kiinnittdd yha enemman
huomiota. Tydkaluina voi kayttdd oman kuormittumisen ja palautumisen nopeita ja helposti
toteutettavia Koettu stressi- ja Palautumisen arviointi -mittareita (liite 2), joiden avulla
esihenkilot voivat kartoittaa omaa seka tyontekijan kuormituksen ja palautumisen tasoa.
Naita voi mitata joko objektiivisesti eli mitata fysiologisia tasoja stressireaktiosta
esimerkiksi sykevalivaihtelun avulla tai subjektiivisesti eli mitata koettua ongelmaa.
Subjektiivinen mittaustapa on helppo toteuttaa ja se voidaan tehda kyselynd tai
haastatteluna, kuten edelld mainitut mittarit. (Bordi & Okkonen 2018, 11; Fista ym. 2019, 2,
7-8.) Suosittelemme jalkauttamaan mittarit tiimin j&senille, jotta he hahmottaisivat
kuormituksen ja palautumisen tasot omalla kohdallaan. Tama voi lisata avointa keskustelua
kuormituksen kokemuksesta ja palautumisen tarpeesta. Esihenkilot voivat luoda yhteiset
palautumista tukevat pelisaannot tiimin kanssa Tyoterveyslaitoksen palautumisen laskurin
avulla (Tyoterveys 2023e). Tyopaikalla tulisikin pohtia, miten palauttavia ja rentouttavia
hetkia saataisiin tyopaivaan lisaa, jotta tyontekijat voisivat olla tietoisia itsestaan ja siit4,
mita silla hetkella tekevat (Manka & Manka 2023, 228).

Aivotydon sujuvoittamiseksi ehdotamme, ettda esihenkilot ja tiimit ottavat kayttoon
kognitiivisen ergonomian tarkistuslistat (Tyoterveyslaitos 2023d), joiden avulla voidaan

luoda yhteiset pelisdannot viestinnasta ja viestintakanavista, keskittymista tukevista

178



keinoista ja hairidtekijoiden poistamisesta. Nain voidaan tukea tyontekijoitda vahentamaan
tietotulvaa ja aivokuormaa parantamalla omaa kognitiivista ergonomiaa tyossa. Nama
tarkistuslistat sopivat koko case-yrityksen kayttoon ja tyOkulttuurin seka toimintatapojen

muokkaamiseen ja seurantaan.

Case-yrityksessa on vapaa etatyon mahdollisuus ja kaytdossa on etatydon oppaat
esihenkiloille ja tyontekijoille. Oppaat tulisi paivittad vastaamaan nykyisia tarpeita ja
jalkauttaa koko henkilostolle. Ehdotamme, ettd esihenkiloita koulutetaan hybridityon
johtamiseen, joka edellyttda johtamiselta erilaista ammattitaitoa kuin perinteinen
johtaminen. Etdjohtamisessa korostuu vuorovaikutus ja Iluottamus. Se vaatii
osallistavampaa johtamistyylia ja enemman virtuaalista lasnaoloa, jossa viestinnalla on iso
merkitys. Viestintda tulee kehittaa siten, etta se tukee tyontekijoiden osallisuutta
paatoksentekoon, kannustaa autonomiaan, yhteistydohon ja vastuullisuuteen. (Contreras,
Baykal & Abid 2020, 6.)

Koska tutkimuksen yhteydessa nousi esiin vuorovaikutus ja tunneymparisto, tyon eettinen
kuormitus ja tyokulttuuri, ehdotamme naiden asioiden arviointia varten uutta tydkalua:
affektiivisen ergonomian tarkistuslistaa (Pd&talo ym. 2023). Sitd voidaan kayttaa
esihenkilon tyokaluna kehityskeskusteluissa ja organisaatiotasolla tydyhteison
kehittamisessa tai yksilotasolla. Sen tavoitteena on tunnistaa ja avata keskustelua, miten

voidaan kehittaa affektiivista ergonomiaa tydssa aivohyvinvointi edella.

Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksemme  jattaa tilaa  useille  jatkotutkimusaiheille.  Tutkimuksemme
kehittamisehdotusten jalkautusta voisi tutkia case-yrityksessa toimintatutkimuksena. Nain
olisi mahdollista saada tietoa siita, millaisia vaikutuksia ehdottamillamme tydkaluilla ja
niiden kayttoonotolla olisi yksiloiden kokemaan kuormitukseen, tyopaivan aikaiseen
palautumiseen ja sujuvampaan aivotyohon seka tyon tuottavuuteen case-yrityksessa.
Lisaksi voitaisiin ottaa kayttoon objektiivisia mittareita, joiden avulla saadaan tietoa
sovellusten vaihdosten maarasta keraamalla lokitietoja tietokoneelta seka mittaamalla
fysiologisia muutoksia, stressireaktiota, sydamen sykevalivaihtelun avulla. Mittaaminen on
tarkeaa kuormituksen arvioimisessa ja ergonomian kehittamisessa. (Bordi & Okkonen 2018,
11.) Koska tutkimuksemme tulokset rajautuivat esihenkilihin, voisi tutkia, miten tydntekijat

kokevat paivittaisen hybriditydon johtamisen ja sen, tukevatko esihenkilot heidan
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palautumistaan tyopaivan aikana. Affektiivista kuormitusta ja miten sita voitaisiin

monipaikkaisessa asiantuntijaorganisaatiossa vahentaa, voisi tutkia laajemmin.

Tutkimuksen arviointi
Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksemme perustui taloushallinnon alalla toimivan case-yrityksen esihenkilGille
suunnattuun  kehittamistyohon, jonka aiheena oli aivohyvinvoinnin johtaminen
asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuksen kohde oli laadullisen tutkimuksen mukaisesti
validi, luotettava ilmi6é (Aaltio & Puusa 2020, 171). Tutkimuksen tekoon osallistui kolme
tutkijaa. Tutkimusetiikkaa ja hyvan tieteellisen kaytannon noudattamista arvioitiin lapi
tutkimusprosessin  aina  ideointivaiheesta  tutkimustulosten esittamiseen seka
mediatiedotteeseen. Kaytimme vain hyvaksyttyja aineistonkeruu- ja tutkimusmenetelmia.
Aineiston analyysissa tavoittelimme laajaa, objektiivista tulkintaa. (Vilkka 2021, 37.)
Tutkimuksen aineisto kerattiin puolistrukturoiduin teemahaastattelujen, kyselyn seka
tyopajan ja ryhmakeskustelun yhdistelman avulla. Meilla oli kdytdssamme teoreettinen
tietoperusta sekd toimeksiantajalta saatua materiaalia. Erilaiset aineistonkeruutavat
lisasivat tutkimuksen luotettavuutta, koska saimme monipuolisen kuvan tutkittavasta

ilmiosta aineistotriangulaation avulla (Laine ym. 2015; Aaltio & Puusa 2020, 177).

Haastatteluun ilmoittautui 11 henkil6a. Yksi haastattelu peruuntui ja kymmenen toteutui.
Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista. Haastatteluihin ja tydpajaan osallistuneille
kerrottiin sekd kutsussa ettd saatekirjeessd tutkimuksen tarkoitus (Liite 1; Liite 2).
Osallistujille kerrottiin etukateen ja haastattelun alussa siita, etta haastattelut tallennetaan
ja haastatteluaineistoa kasitellaan anonyymisti ja luottamuksellisesti niin, ettd vastaajia ei
voida tunnistaa eikd vastaukset ja vastaajien henkil6llisyydet mene tydnantajan tietoon.
Kaikissa haastatteluissa oli mukana yksi ja sama tutkija. Aineisto koodattiin niin, etta

henkilollisyyksia ei ole mahdollista yhdistaa.

Kysely sisalsi kaksi standardoitua mittaria (Ahola 20114a; Kinnunen 2012). Standardoitujen,
aikaisempiin tutkimuksiin perustuvien mittareiden kaytté osana aineistonkeruuta lisasi
tutkimuksen luotettavuutta (Vastaméaki & Valli 2018, 136). Maaréllisen tutkimuksen
validiteetin nakokulmasta mittareilla pystyttiin mittaamaan sitda, mita tutkimuksessa oli
tarkoitus mitata. Mittari kertoo yksittdisen henkilon kokemuksesta siind hetkessa, joten

maarallisen tutkimuksen reliabiliteetin nakdkulmasta tulokset voivat olla vaaristyneita
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(Vilkka 2021, 155), silla kuormituksen kokemukseen ja palautumiseen voivat vaikuttaa tyon

lisaksi muut henkilokohtaiset tekijat ja unihairiot.

Tyopajaan kutsuttiin kaikki haastatteluun osallistuneet henkil6t, joista tyopajaan osallistui
lopulta kuusi eli 60 % haastatelluista. Osallistuminen oli vapaaehtoista. Tydpajan kutsun
myota haastateltavat saivat tietaa, ketka muut haastatteluun olivat osallistuneet. Tyopajan
kutsussa ja ohjelmarungossa painotettiin luottamuksellisuutta tyopajassa kaytavien
keskustelujen osalta. Vaikka kasittelimme tutkijoina kaiken aineiston luottamuksellisesti ja
osallistujien anonymiteetista huolehtien, emme voi olla varmoja, onko luottamuksellisuus
toteutunut osallistujien osalta toivotusti. Kaikki tutkijat olivat mukana tydpajassa.
Teoriaosuudesta ja harjoitteista vastasi tutkija, joka on aivoterveyden edistamisen

asiantuntija. Se lisasi luotettavuutta tyopajan sisaltoon.

Otanta oli pieni, mutta laadulliseen tapaustutkimukseen nahden riittdva. Otos vastasi
tutkimusongelmaamme ja tulokset ovat yleistettdvissd (Vilkka 2021, 82). Koska
kehittamistyohon osallistunut case-yritys halusi pysya nimettomana ja halusimme turvata
kaikkien  tutkimusmenetelmiin  osallistuneiden anonymiteetin, emme kuvanneet
toteutunutta otosta tarkasti. Kaytimme tuloksissa termeja osa, kaikki, useimmat. Case-
yritykseltd saatua kirjallista aineistoa on kaytetty osana tulosten esittelya ja tarkastelua,

mutta luottamuksellista aineistoa ei ollut lupa jakaa tarkemmin osaksi tutkimusta.

Kymmenesta haastattelusta kertyi noin 120 sivun ja tyopajasta noin seitseman sivun
aineisto. Haastattelujen ja aineiston maara seka erilaiset aineistonkeruumenetelmat
tukevat tutkimuksen luotettavuutta. Kaikista teemahaastatteluista ja tyopajan
ryhmakeskusteluosiosta nousi samankaltaisia teemoja ja vain jonkin verran eroavaisuuksia.
Tulosten esittelyssd hyddynnettiin  aineistolainauksia luotettavuuden lisaamiseksi.
Haastattelut ja kysely ovat reliaabeleja eli toistettavissa uudelleen, koska olemme
kuvanneet tutkimusprosessin tassa artikkelissa. Kaytetty teemahaastattelurunko, kysely
seka tyopajan ohjelmarunko |16ytyvat artikkelin liitteista (Liite 3 & Liite 6). Satunnaiset tekijat
eivat ole vaikuttaneet tutkimuksen aineistonkeruuseen tai mittaustilanteisiin. (Aaltio &
Puusa 2020, 170.) Tulokset eivat valttamatta ole toisinnettavissa, koska kyseessa oli
tapaustutkimus ja kehittdmistyon tarkoituksen mukaisesti aivohyvinvoinnin johtamista on
tarkoitus kehittaa niin, etta kognitiivinen kuormitus vahenisi ja aivotydta johdettaisiin case-
yrityksessa sujuvammin. Laadullinen tutkimusmenetelma on ainutkertainen kokonaisuus,

joten tutkimusaineiston luokittelu ja tulkinta voisivat johtaa eri tutkijoiden toimesta erilaisiin
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lopputuloksiin  (Vilkka 2021, 156). Kaikki aineisto tuhotaan artikkelikokoelman

arviointiprosessin jalkeen.

Oma arviointi

Laadullisin ja maarallisin menetelmin toteutettu tapaustutkimus oli tutkimuksemme
tavoitteeseen  ja  tutkimuskysymyksiin sopiva  tutkimusmenetelma. Aluksi
tarkoituksenamme oli tehda toimintatutkimus, mutta ajanpuutteen vuoksi muutimme
menetelman tapaustutkimukseksi. Tutkimuksen tulokset ovat tapaustutkimuksesta
huolimatta sovellettavissa muihin asiantuntijaorganisaatioihin. Sisallénanalyysin avulla
saimme kehittamistyohon tulkintaa tutkimukseen osallistuneiden kokemuksista ja niiden
merkityksista. Aineisto oli moniulotteinen ja laaja. Haasteena oli olennaisten luokittelujen
|oytaminen ja niiden kirkastaminen suhteessa tutkimuskysymyksiimme. Aineiston
laajuuden vuoksi meidan ei ollut mahdollista syventya kaikkiin sanottuihin asioihin ja
merkityksenantoihin, joita aineistosta nousi esille. Haastattelurunkoa olisi kannattanut
testata etukateen koehaastattelujen avulla. Siten olisimme voineet tarkentaa lopullisia
kysymyksia ja niiden maaraa. Vaikka aineisto litteroitiin valittomasti haastattelujen jalkeen,
tartuimme analysointiin vasta myohemmin kesalla. Analysointi olisi kannattanut aloittaa

heti.

Tutkimme kuormitusta, jota jokainen tutkimukseen osallistunut oli jollain tavalla tydssaan
kokenut. Tutkimuksemme tarkoituksena oli kehittdaa kognitiivista ergonomiaa case-
yrityksessa ja luoda tyokaluja, joilla kuormitusta voitaisiin vahentaa ja aivotyota johtaa
sujuvammin jatkossa. Kuormituksen taso ja sita lisdavat toimintatavat ovat ikavia
tosiasioita, joiden todellisesta tilasta case-yrityksessa emme voineet tietdd ennen aineiston
keruuta. Taman tutkimuksen tulosten ja kehitysehdotusten avulla case-yrityksessad on

mahdollista kehittda kognitiivista ergonomiaa aivohyvinvoinnin johtamisen keinoin.

Johtopaatokset

Tyohyvinvoinnin kokemus on heikentynyt viimeisen 3,5 vuoden aikana, eika se ole palannut
koronapandemiaa edelténeelle tasolle (Suutala ym. 2023). Siksi tydeldaméassa tulee
panostaa tyoolojen kehittdmiseen ja valmentavaan koulutukseen itsensa johtamisesta,
ajanhallinnasta ja palautumisesta aivohyvinvoinnin edistamiseksi yksilo- ja yhteisotasolla.
Hybridityo ja digitaaliset tyokalut ovat muuttaneet johtamistyon vaatimuksia samalla kun

tyon ja vapaa-ajan rajat ovat hamartyneet. Etatyo valitaan tydrauhan ja keskittymisen vuoksi,
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mutta sitd tehddan usein oman hyvinvoinnin ja palautumisen kustannuksella lisdten
tyouupumusriskia. Tyonantajan saama etu tasta hybriditydon joustavuudesta on suurempi,
kuin tyontekijan, silla tyon ja vapaa-ajan hamartyessa tyota tehdaan tyypillisesti enemman
ja vapaa-gjalla. Pitkalla aikavalilla joustavuusetu voi muuttua kaanteiseksi
tyouupumusoireilun vuoksi. Tyonantajat sallivat etatyon etenkin vaativissa tyokulttuureissa
ja korkean suorituskyvyn tyotehtdvissd saavuttaakseen omia tavoitteitaan (Lott &
Abendroth 2023, 95), mutta tyon ja vapaa-ajan tasapainoa tulisi kehittaa

yhteistoiminnallisesti henkiloston kanssa (Suutala ym. 2023).

Moniajoon, teknostressiin, stressitasoon ja ylivireystilaan ollaan tutkimuksemme tulosten
mukaan asiantuntijatydssa jo niin tottuneita, etta se vaikeuttaa sujuvan aivotyon johtamista
ja lisaa koettua tyon vaativuustasoa. Tydoloja ja tyota tulisi organisoida ja johtaa niin, etta
tyontekijoihin ei kohdistu jatkuvasti kohtuuttomia ja ristiriitaisia paineita (Suutala ym. 2023).
Taman tutkimuksen tulokset ovat linjassa Miten Suomi voi? -tutkimuksen viimeisimpien
tulosten kanssa. Kehitysehdotuksemme tukevat asiantuntijaorganisaatioiden tydolojen

kehittamista kognitiivisesti ergonomisiksi ja aivohyvinvointia tukeviksi.
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Liite 1. Kutsu haastattelututkimukseen case-yrityksen esihenkilGille

Tervehdys xxxxx:n esihenkild,

Kuluttavatko jatkuvat tyon keskeytykset ja jatkuva aikapaine sinua? Haluaisitko parantaa aivojesi
toimintakykya tietotydssa? Oletko ajatellut, miten voisit tukea tyontekijoitasi palautumaan tietotyon
kuormituksesta? Tule haastateltavaksi opinndytetydhomme, niin saat myds mahdollisuuden
osallistua elo-syyskuussa pidettavaan aivohyvinvoinnin kehittamisen tyopajaan!

Olemme YAMK-tutkinto-opiskelijoita Lapin ammattikorkeakoulusta ja teemme opinnaytetyota
toimeksiantona tydnantajallenne. Opinndytetydmme aiheena on aivohyvinvoinnin johtaminen
asiantuntijaorganisaatiossa. Tavoitteenamme on kehittaa tietotyota tekevien asiantuntijoiden
palautumista kognitiivisen ergonomian keinoin ja luoda tyokaluja sujuvaan aivotyohon ja sen
johtamiseen.

Etsimme opinnadytetyohomme haastateltavaksi esihenkiloita. Haastattelut toteutetaan Teamsin
valityksella viikkojen 17-18 aikana. Olisitko sina kiinnostunut osallistumaan? Haastatteluun olisi
hyva varata aikaa yksi tunti. Varaa haastattelun ajankohta 21.4. mennessa tasta linkista: Xxxxxxx.

Haastatteluun ei tarvitse valmistautua etukateen. Haastatteluissa selvitimme, mitkd asiat
vaikuttavat tietoty6ta tekevan asiantuntijan kuormituksen tasoon, ja miten esihenkil6 voi tukea omaa
ja tyontekijan sujuvaa aivotyota seka palautumista. Haastattelu toteutetaan taysin anonyymisti eika
haastateltavien nimia tai muita tarkempia tunnistetietoja kasitella tutkimuksessa.

Info:

Tietotyd on aivotydta ja tydon kuormitus kohdentuu aivoihin. Sujuva aivotyd syntyy
yhteiskehittamisen kautta, jossa otetaan huomioon tyGtavat, jarjestelmat, kayttoliittymat ja niiden
sopeuttaminen vastaamaan ihmisen tiedonkésittelyn vaatimuksia, sillda ihmisen tiedonkasittelyn
kyvyt ovat rajalliset. Sujuva aivotyd tukee tyon tuottavuutta ja tyontekijoiden palautumista.

Ystavallisin terveisin,

Elina Kauppila, Anna Uusitalo, Maarit Venaldinen
Lapin AMK Master School

Digiajan palvelujohtaminen

Lisadtietoja voit kysya annuusit@ulapland.fi, maarit.venalainen@edu.lapinamk.fi tai
elina.kauppila@edu.lapinamk.fi
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Liite 2. Saatekirje haastatteluun ilmoittautuneille esihenkildille

Hei,

Olet ilmoittautunut esihenkilotyota tekeville tarkoitettuun haastatteluun, joka kasittelee aivohyvinvoinnin
johtamista asiantuntijaorganisaatiossa.

Haastattelu toteutetaan Teamsin valityksella ensi viikolla varaamasi aikataulun mukaisesti. Loydat Teams-
linkin kalenterikutsusta. Haastattelu toteutetaan tdysin anonyymisti eikd haastateltavien nimia tai muita
tarkempia tunnistetietoja kasitella tutkimuksessa tai luovuteta tydnantajan kdytt6on missdan vaiheessa.

Ohessa on lyhyt kuvaus haastattelun aiheesta:

Aivojen hyvinvointi on noussut nakyvasti esiin nykytydssa. Tietotyotad tehdaan aivoilla ja tyon aiheuttama
kuormitus kohdistuu aivoihin.

AivotyOssa tarvitaan tehokkaita toiminnanohjaustoimintoja, jotka liittyvat tiedonkasittelyyn, tunteiden
saatelyyn, muistiin, keskittymiskykyyn, joustavaan ajatteluun sekd oman toiminnan saatelyyn.

Sujuva aivotyd syntyy yhteiskehittamisen kautta kognitiivisen ergonomian keinoin, missa otetaan huomioon
organisaation seka tiimin yhteiset tyotavat, jarjestelmat, kayttoliittymat ja niiden sopeuttaminen vastaamaan
ihmisen tiedonkasittelyn vaatimuksia, silla ihmisen tiedonkasittelyn kyvyt ovat rajalliset. Sujuva aivotyo tukee
tyon tuottavuutta ja tyontekijoiden palautumista niin tydssa kuin vapaa-ajalla.

Kognitiivinen ergonomia on yksi ergonomian osa-alue ja sen avulla voidaan muokata ty6ta siten, ettd se on
turvallista, sujuvaa ja terveellista aivoty6ta. Sen tavoitteena on vahentaa turhaa aivokuormaa tydssa.
Halutessasi voit valmistautua haastatteluun miettimalla etukateen kahta alla olevaa mittaria koetusta
stressitasosta ja palautumisesta.

Koettu stressi: Stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi, levottomaksi,
hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hanen on vaikea nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mielta.
Tunnetko sina nykyaan tallaista stressia?

1 = en lainkaan

2 =vain vdhan

3 =jonkin verran

4 = melko paljon

5 = erittdin paljon

Palautuminen: Kuinka hyvin koet yleensa palautuvasi ty0si aiheuttamasta kuormituksesta tyopaivan /
tyovuoron jalkeen?

1 = hyvin

2 = melko hyvin

3 = kohtalaisesti

4 = melko huonosti
5 = huonosti

Kiitos, etta osallistut haastatteluun ja opinnaytetybhomme. Tapaamisiin ensi viikolla.
Ystavallisin terveisin,

Elina Kauppila, Anna Uusitalo, Maarit Venaldinen
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Liite 3 1(2). Teemahaastattelurunko

Teema 1: Yleiset kysymykset

Mika on tyonkuvasi (onko monta eri roolia)

Kuinka paljon sinulla on johdettavia tyontekijoita?

Kuinka pitkaan olet toiminut esihenkilona?

Millaista ty6ta johdettavat tyontekijasi tekevat?

Tehdaanko tydpaikallanne yleisesti etatyota tai eta- ja [ahityon yhdistelmaa?
Niilla, joilla tyd sallii etatyon, kuinka usein siihen on mahdollisuus?

— Jos lahity6, niin millaiset tyotilat/tydoymparisto?

— Miten itse tyoskentelet mieluiten?

— Kuinka monta viestintdkanavaa tiimin/organisaation kdytdssa on paivittain?
6. Minka ikainen olet?

7. Minkalainen koulutustausta sinulla on?

Teema 2: Esihenkilo asiantuntijana, oman kuormituksen hallinta, itsensa johtaminen

o=

8. Miten suunnittelet ja ennakoit ajankayttoasi tyohdosi liittyen?

9. Miten hallitset siirtymat teemasta toiseen paivan aikana?

10. Miten tauotat tyopaivaasi?

— Kuinka usein pidat taukoja tyopaivan aikana?

— Mita silloin teet?

— Jos ei pida taukoja — miksi ei pida?

— Onko eroja lahi- ja etatyossa?

11. Siséltyyko paivaasi fyysista aktiivisuutta? Millaista? (hyotyliikunta, tydmatkaliikunta, taukoliikunta
tai muu oma likkuntamuoto). Ent4, kuinka monta tuntia istut paivan aikana?

12. Koettu stressi: Stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi,
levottomaksi, hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hdnen on vaikea nukkua asioiden
vaivatessa jatkuvasti mieltad. Tunnetko sind nykyaan tallaista stressia? Minka numeron antaisit?
Mitka tekijat vaikuttivat?

— 1 =-enlainkaan

— 2 =vainvahan

— 3 =jonkin verran

— 4 =melko paljon

— 5 = erittdin paljon

13. Palautuminen: Kuinka hyvin koet yleensa palautuvasi tydsi aiheuttamasta kuormituksesta
tyopaivan / tydvuoron jalkeen? Mika siihen vaikuttaa? Mista tiedat, etta olet palautunut/et ole
palautunut?

— 1 =hyvin

— 2 =melko hyvin

— 3 =kohtalaisesti

— 4 =melko huonosti

— 5 =huonosti

14. Miten erotat tyo- ja vapaa-aikasi?

— Venyykd tyopaivat, teetko pitkaa paivaa?

15. Jos koet kuormittumista niin mitka asiat sita tyossasi aiheuttavat?

16. Koetko saavasi omalta esihenkildltasi riittavasti tukea tyohosi?

Teema 3: Esihenkilona toimiminen, sujuvan aivotyon johtaminen

17. Kuinka paljon sinulla on tyaikaa esihenkilotyohon?
Liite 3 2(2). Teemahaastattelurunko
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18.

19.
20.

21.
22.
23.
24.

25.

Milla konkreettisilla tavoilla johdat asiantuntijatiimidsi (esim. palaverikdytannét, viestinta,
tyojarjestelyt)?

Miten havainnoit ja seuraat tiimildisten kuormittumisen tasoa?

Miten tuet tiimildistesi palautumista tyopaivan aikana? Voitko omalla toiminnallasi vaikuttaa
siihen?

Nayttaako organisaation johto esimerkkia siita, etta tyo pyritaan tekemaan vain tydaikana?
Millaisia keinoja teilla on kaytossa keskittymiskyvyn ja tyorauhan tukemiseksi?

Onko tietotulva haaste asiantuntijatydssanne? Miten hallitsette sita tiiminne kanssa?

Jos saisit itse paattaa, mita tyokaluja haluaisit kayttaa tai toteuttaa asiantuntijatyon
sujuvoittamiseksi? Mika on esteena naiden toteuttamiselle?

Onko viela jotain, mita haluaisit kertoa esihenkilona toimimisesta tai sujuvan aivotyén
johtamisesta?
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Liite 4. Alustava kutsu tydpajaan haastatteluun osallistuneille

Tervehdys,
Kiitos viela osallistumisestasi opinnaytetydomme haastatteluun huhti-toukokuussa.

Jarjestamme kaikille haastatteluun osallistuneille tydpajan aivohyvinvoinnin teemoista.
TyOpaja on tarkoitus jarjestaa elokuussa viikolla 35, kavisitko klikkaamassa kyselyyn, mika

ajankohta olisi sinulle paras?
Tassa linkki: xxxxxxx.
Vastausaikaa maanantaihin 12.6. klo 16.00 asti.

Osallistuminen tyGpajaan on vapaaehtoista. Tyopaja on tarkoitettu vain haastatteluun
osallistuneille. Tyopajan kesto on n. 1,5 h, mutta aikaa on hyva varata pari tuntia. TyOpaja
jarjestetaan etana Teamsin valityksella. Lahetamme kutsun tyopajaan ensi viikolla, kun

ajankohta on tiedossa.

Mikali sinulla on jotain kysyttavaa tyopajasta tai aiemmin toteutetuista haastatteluista, voit

olla matalalla kynnyksella yhteydessa.

Opinndytetyomme julkaistaan ensi syksyna ja toimitamme sen kaikille osallistujille

luettavaksi.

Mukavaa kesaa!

Ystavallisin terveisin,

Anna Uusitalo, Maarit Venalainen ja Elina Kauppila
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Liite 5. Virallinen kutsu tyopajaan ilmoittautuneille

Tervehdys,

Tervetuloa aivohyvinvoinnin tyopajaan keskiviikkona 30.8. klo 9-11. Tydpaja on tarkoitettu
kaikille opinnaytetyomme haastatteluihin osallistuneille. Osallistuminen tydpajaan on

vapaaehtoista.

Tydpajan kesto on n. 1,5 h, mutta aikaa on hyva varata 2h. Tydpaja jarjestetdan Teamsin
valityksella. Saat tarkemman kuvauksen tydpajan sisallosta ja mahdolliset muut ohjeet

sahkopostitse elokuussa.

Jos sinulla heraa kysyttavaa tyopajasta, olethan yhteydessa.
Ystavallisin terveisin,

Anna Uusitalo, Maarit Venalainen ja Elina Kauppila

Lapin AMK Master School - Digiajan palvelujohtaminen
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Liite 6. Tyopajan ohjelma

Tervehdys,

Tervetuloa Aivohyvinvoinnin tydpajaan ensi viikon keskiviikkona 30.8.2023 klo 9-11. Tasta
tyOpajasta sinun ei tarvitse etukateen stressata, eika ennakkoon tarvitse valmistautua.
Kunhan tulet linjoille, se riittaal

TyOpajan teemoina muun muassa

» Miksi aivojen hyvinvointiin tulee kiinnittaa huomiota?

e Aivoergonomia - mita se on?

» Keinoja palautumisen tukemiseen, myds rentoutumista ja rauhoittumista

Jos sinulla heraa kysyttavaa etukateen, olethan rohkeasti yhteydessa.

Tydpaja tallennetaan. Tallennusta kasitellaan anonyymisti eika osallistuneiden nimia tai
muita tarkempia tunnistetietoja kéasitella tutkimuksessa tai luovuteta tydnantajan kayttoon
missaan vaiheessa. Tydpajassa kaydyt yhteiset keskustelut ovat luottamuksellisia.

Opinnaytetyossa ei tulla mainitsemaan yrityksen nimea.

Opinnaytetyomme julkaistaan myohemmin syksylla ja toimitamme sen teille kaikille
luettavaksi.

Tapaamisiin ensi viikolla!
Ystavallisin terveisin,
Anna Uusitalo, Elina Kauppila ja Maarit Venalainen

Lapin AMK Master School - Digiajan palvelujohtaminen YAMK
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Liite 7 1(5). Tyopajan lisdmateriaalipaketti osallistuijille

Tervehdys,
Kiitos osallistumisestasi Aivohyvinvoinnin tydpajaan keskiviikkona.

Tassa sahkopostiviestissa on liitteend lupaamamme Tyoterveyslaitoksen materiaalit avuksi aivohyvinvoinnin
ja sujuvan aivotyon johtamiseen arjessa omien tiiemienne kanssa. Lisdksi mukana on arvoanalyysiharjoitus,

jota emme ehtineet kdyda lapi keskiviikkona.

Lisaksi tyOpajassa keskusteltiin TTL:n palautumislaskurista, joka on tarkoitettu tydpaikalla tehtavaksi
yhdessa tiimin kanssa. Sen tavoitteena on auttaa palautumista tukevien toimintamallien kdytt6onotossa ja

sopivien kaytanteiden kokeilussa. Palautumislaskuriin paaset tasta.

Arvoanalyysissa on tarkoitus arvioida yksilo ja/tai tiimitasolla, mihin kdytdn omaa aikaani, teenko itselleni
merkityksellisia asioita paivittdin ja mitka ovat itselleni tarkeita asioita tai arvoja elamassani. Taman jalkeen
arvioi, kuinka tarkedna pidat kutakin tekijaa ja sen jalkeen pohdi, kuinka hyvin kyseinen arvo toteutuu

elamassasi talla hetkella.

DRAMMA-mallissa jasennelldan psykologista palautumista. Mallissa omaa palautumista voi pohtia kuuden

kohdan kautta (tutustu tarkemmin t&sta):

Tyosta irrottautuminen: Tee vapaalla asioita, jotka poikkeavat mahdollisimman paljon omasta tyostasi. Kun
keskityt vaikkapa liikuntaan tai luovaan tekemiseen, et ajattele etkd murehdi ty6asioita.

Rentoutuminen: Ota rauhallisesti. Tee jotain sellaista, joka ei vaadi fyysisia eika alyllisia ponnisteluja. Joku
rentoutuu lukemalla kirjaa, joku toinen taas kuuntelemalla musiikkia tai kuljeskelemalla luonnossa.
Autonomia eli omaehtoisuus: Tydssa on paljon asioita, joihin et pysty vaikuttamaan. Jarjesta vapaalla
itsellesi edes vahan aikaa, jolloin voit tehda mita haluat eika kukaan vaadi sinulta mitdan. Enta pystytko
joskus kieltaytymaan esimerkiksi vierailuista, joihin sinulla ei juuri silloin ole voimavaroja?

Taidon hallinta: Haasta itsesi hiomaan jotain taitoa — kunhan se ei liity tyohon. Voit oppia uutta vaikka
kasitoiden, kieltenopiskelun tai liilkuntaharrastuksen parissa. Ndin saat onnistumisen kokemuksia.
Merkityksellisyys: Tee asioita, jotka ovat sinulle tarkeita ja merkityksellisia. Esimerkiksi toisten auttaminen
voi tehda vapaa-ajasta merkityksellista. Tallaiset asiat saattavat vaatia vaivannakod, mutta ne tukevat
hyvinvointiasi.

Yhteenkuuluvuus: Panosta hyviin, [aheisiin ihmissuhteisiin. Onko ymparillasi ihmisia, joiden kanssa saat olla

oma itsesi? Sosiaalisissa suhteissa laatu on maaraa tarkeampaa.
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Liite 7 2(5). Tyopajan lisdmateriaalipaketti osallistuijille

Jakakaa rohkeasti hyvia kaytanteitd palautumisen tukemiseen ja sujuvan aivotyon johtamiseen yli
tiimirajojen. Toivottavasti pidit tyOpajasta ja se toi omaan arkeesi ja tydn tekemisen tapoihin uusia ajatuksia

ja vinkkeja.

Jos jotain jai sanomatta tyopajan keskusteluosuudessa tai haluat antaa palautetta, voit vastata tdhan

viestiin.
Hyvaa alkavaa syksya toivotellen,
Anna Uusitalo

Elina Kauppila

Maarit Venaldinen

Lapin AMK Master School - Digiajan palvelujohtaminen
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Liite 7 3(5). Tyopajan lisdmateriaalipaketti osallistuijille

Tydterveyslaitos

Vahennamme hairioita yhdessa!

Merkitsemme ja muokkaamme taman pohjalta

meidén tydpaikallemme sopivat aivotyon pelisaannot.

Yhdessa tyoskentely

Siirrymme pitdmaan palaveria tai tekemdan ryhmatyot neukkariin!

Q@) Aani ja haly

00
Mykistamme ddnet ja halytykset puhelimessa, laitteissa ja ar

tietokoneen sovelluksissa. « Emme huutele yhteisessa tilassa vaan menemme kysymaan tai
+ Vaimennamme dantdamme ja piddmme keskustelut lyhyina. neuvomaan hiljaisesti.
+ Mietimme missd ja miten aloitat keskustelun, « Kun tySkaverilla on asiakastilanne, vaimennamme puhettamme
voimmeko siirtyd aluksi kdytavalle tai kokoustilaan. ja siirrymme tarvittaessa kauemmas.
+ Kuljemme yhteisessa tilassa rauhallisesti ja kiinnittamatta « Hoidamme omat yksityisasiamme muualla
muiden huomiota. kuin tydpisteiden ldheisyydessa.
Tyatilat 2 Keskittyminen
« Kaytamme hiljaista tilaa, kun haluamme keskittyd rauhassa. @ « Piddmme puhelimet d8nettémalla tai kdytdamme kuulokkeita.

Varaamme siihen my0s aikaa kalenterista.

Otamme kaytt66n vastamelukuulokkeet tai peitdmme puhehalya
Keskustelemme yhdessi tilojen kaytostd ja merkitsemme, kuuntelemalla instrumentaalimusiikkia.
mitka tilat ovat puheen sallivia ja mitka hiljaisia tiloja.

Piddmme tarvittaessa etatydpaivia tai vetdaydymme keskittymista
Keskustelemme tyopisteiden sijoittelusta sekd minne vaativien tehtévien ajaksi hiljaiseen tyoskentelytilaan.
tarvitaan esim. lisaa nakoesteita.

Viemme halyyn liittyvat ongelmat tiloista vastaajien tietoon.
@ Kirjaamme tahan omat sdantomme:

Lue lisda:
www.ttl.fi/oppimateriaalit/opas/aivotyo-sujuvaksi
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Liite 7 4(5). Tyopajan lisdmateriaalipaketti osallistuijille

Tyoterveyslaitos

Karsimme keskeytyksia yhdessa!

Merkitsemme ja muokkaamme tamaén pohjalta
meidan tyopaikallemme sopivat aivotyon pelisdannat.

Keskeytysten hallinta

Sovimme yhdessd, millaiset merkit otamme kaytt66n
tilanteisiin, joissa keskeytys haittaa.

Sovimme aikoja, jolloin voi keskustella ja keskeyttda seka
kuinka paljon keskeytymatonta tydaikaa voi varata
omasta kalenterista.

Emme keskeyt, jos tydtoverin kalenterissa on varaus keskittymista
vaativalle tyélle tai jos hanelld on merkki, ettei saa keskeyttda.

Kun ei saa keskeyttaa!
Varaamme kalenterista aikajaksoja keskittymista
vaativiin tehtéviin.

Laitamme halytykset ja sahkoposti- ja muut ilmoitukset pois.

Laitamme sovellusten varattu/ei kdytossa/ala hairitse tila paalle.

Vetdydymme tyskentelytilaan, jossa muut eivat

tule keskeyttamaan.

Kdytamme yhdessa sovittuja merkkeja, jotta muut osaavat
varoa keskeyttdmasta (varattu-valot, kuulokkeet,

muut sovitut merkit).

Lue lisaa:
www.ttl.fi/oppimateriaalit/opas/aivotyo-sujuvaksi

o

®

Tarve keskeyttaa?
Harkitsemme, voimmeko siirtaa asian myéhemmaksi.

Laitamme asian muistiin ja kerddmme useamman asian
ennen kuin keskeytamme sopivalla hetkelld.

Laitamme pikaviestin tai muulla sovitulla tavalla kysymme,
voimmeko keskeyttad ja milloin.

Odotamme hetken, ettd tyotoveri saa lopetettua sen mité on
tekemadssd ja vasta sitten kysymme, saako keskeyttaa.

Keskeytys huonolla hetkella?

« Pyyddmme toista varaamaan tai sovi aika, jolloin voimme kéyda asian lapi.

« Pyyddmme toista odottamaan pieni hetki, jotta saamme
meneilldan olevan tehtédvén sopivaan vaiheeseen.

« Tunnistamme, missa kohdassa olemme menossa ja merkitsemme jollain <
keinolla (kursorilla, muistilapulla, avainsanalla tms.), mistd jatkamme
keskeytyksen jalkeen.

@ Kirjaamme tahan omat sd@ntomme:
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s

Tyodterveyslaitos

Hallitsemme tietotulvaa yhdessa!

Merkitsemme ja muokkaamme taman pohjalta
meidan tyopaikallemme sopivat aivotyon pelisaannot.

Sahkoposti tulvii

¢ Harkitsemme hoituisiko asia sujuvammin valmiiksi vaikka
soittamalla tai lyhyella palaverilla.

« Otsikoimme viestit sovitulla tavalla, koodeilla tai muuten
napakasti asia kuvaten.

« Jos ldhetdmme viestejd useille vastaanottajille, laitamme
kopiokenttaan heidét, joilta ei vaadita vastausta.

+ Sovimme, miten yhteisid sahkopostilaatikoita kdytetaan
ja huolehdimme, etté jakelulistat ovat ajantasalla.

Yhteinen tieto saataville
Sovimme, miten ja minne koostamme tiedot, tyoohjeet,
késikirjat ja muut asiat seka linkit paivittyviin asioihin.

Sovimme, mitd tietoa tallennetaan minne, missa muodossa ja
kdytamme yhtendistd kansiorakennetta virtuaalisissa tyétiloissa.

Rakennamme yhteiset tiedostopohjat kaikkien tyota helpottamaan ja
muokkaamme niitd yhdessa paremmiksi.

Kdytamme aina organisaation yhteisia tiedostopohjia,
jotka on tarkoitettu kyseiseen tilanteeseen tai asiaan.

Lue lisda:
www.ttl.fi/oppimateriaalit/opas/aivotyo-sujuvaksi

&)

Keskeytys huonolla hetkella?

Mietimme ja tarkistamme ensin, mika on sovittu oikea kanava viestia.
Perustamme esim. keskustelufoorumin ja kdytamme sitd yhteiselle
asialle/projektille/ryhmalle.

Paitamme kuka/ketkd/miten kerdavat ja tiivistavat olennaiset asiat,
jotta tiedon maéra pysyy sopivana.

Otamme tiedonkulun ongelmat puheeksi esimiehen/johdon kanssa,
jottei epétietoisuus kuormita.

Tietotulvaan hukkuu!

+ Keskustelemme, miten voisimme helpottaa tilannetta yhdessa,

jos viesteja tai ennakoimattoimia asioita on liikaa.

Vahennamme kaikkien tietotulvaa osittamalla projektityota,

jakamalla tyota ja selkiyttamalla vastuut.

Varaamme aikaa eri tehtdvien hoitamiseen ja omaksumiseen,
Lopetamme kokoukset 15 min etuajassa, jotta ehdimme sisdistaa asiat,
tallentaa materiaalit ja varata jatkotyostoajan kalenteriin.

Varaamme kalenteriin riittdvasti aikaa seurata viestintdkanavia

ja lukea séhkopostit.

@ Kirjaamme tahdn omat sdantomme:
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