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sista esihenkildiden ja tyontekijdiden tyohyvinvointiin. Etatyon yleistymisen mydota
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The purpose of this thesis was to find out about the experiences of hybrid supervisors
on the effects of hybrid management and the related interaction challenges on the
wellbeing of both hybrid supervisors and employees. Hybrid management has be-
come a part of everyday life in organizations, which has changed operating methods,
especially from the perspective of interaction and communication. The goal of the
thesis was to produce information about the needs of hybrid nurse supervisors to
develop their interaction skills and to offer ideas to both hybrid nurse supervisors and
employees, e.g. regarding the planning of pre-service training.

Qualitative case study methods were used in this thesis. A semi-structured thematic
interview was chosen as the method of material collection and survey was conducted
with six different nurse managers. The interviews took place in May of 2024. The
interview outline was divided into the following themes: well-being at work, interac-
tion, and hybrid management. The interviews were analyzed by theory-guided con-
tent analysis.

According to the nurse supervisors interaction skills were significant in relation to
well-being at work. The interaction skills that were reported as supporting well-being
at work emphasized openness, confidence and reciprocity. Creating a sense of pres-
ence and maintaining communication, social relationships and constant connection
were reported as the challenges in hybrid management. The support received from
one’s supervisor and the network were perceived essential for the well-being at work.

Based on the results of research, nurse supervisors need training to strengthen their
own interaction skills. Concrete means and tools to strengthen one’s own communi-
cation competence, competence to support employees, and competence to create a
sense of presence were the hoped topics for training. There was also a need for
means to identify sufficient interaction, timeliness of communication, and the essen-
tial information to be conveyed. The results of this thesis can potentially be used to
generate development ideas to foster interaction skills in hybrid management.
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1 JOHDANTO

Tybelama on muuttunut viime vuosikymmenina suuresti. Suomessa tyd on siirty-
nyt rakenteellisesti 1980—1990-luvuilla teollisuudesta palveluihin ja tietoteknolo-
gian kayttoonoton myota etatydn maara kasvoi. Vuonna 1997 etatyontekijoiden
osuus oli 12,5 % palkansaajista ja etatyo oli paaasiassa ylempien toimihenkil6i-
den tydskentelytapana. (Pekkola 2002, 24—-25.) Vuoden 2020 maaliskuu mullisti
tilannetta, kun Covid-19-pandemia sulki suuren osan maailmaa (World Health
Organization 2020) ja pakotti useat tyontekijat etatoihin (Lindeberg, Saunila, Lap-
palainen, Ukko & Rantanen 2023, 1-2). Taman jalkeen eta- ja hybridityo on yleis-
tynyt kaikilla aloilla maailmanlaajuisesti, myos sosiaali- ja terveysalalla, jossa eri-
tyisesti esihenkilot siirtyivat hybridijohtamisen malliin. Kansainvalisen tyovoima-
tutkimuksen mukaan vuonna 2022 etatyota toisinaan tekevien osuus olikin jo
40,4 % (Taskinen 2023).

Etatyon koetaan lisdavan tyotyytyvaisyytta (Tyoterveyslaitos 2023a), vaikka ris-
kejakin tunnistetaan; muun muassa yksinaisyyden ja eristaytyneisyyden koke-
mukset seka riittamaton tuki niin esihenkildilta kuin tydkavereilta (Tyoterveyslai-
tos 2023a). Sosiaali- ja terveysalalla tyontekijoiden tyohyvinvointiin vaikuttaa tyon
korkea vaatimustaso (Caputo ym. 2023, 1), tyévoiman saatavuusongelmat, hen-
kildston vaihtuvuus ja tydn henkinen kuormittavuus (Londén, Typp6, Eronen, Pel-
tosalmi & Haikari 2023, 74—75). Lisaksi Covid-19-pandemia aiheutti sosiaali- ja
terveydenhuollon ammattilaisille aarimmaista ja jatkuvaa painetta (Caputo ym.
2023, 1). Heti Covid-19-pandemian jalkeen kaynnistyi laaja koko Suomen kattava
sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus, mika on vaikuttanut monen alalla tyosken-
televan tyonkuvaan. Erityisesti pienia yksikoita on yhdistetty hallinnollisesti muo-
dostaen uusia organisaatiota maantieteellisesti laajoille alueille, mika on johtanut
muun muassa siihen, etta esihenkilot saattavat olla nykyaan hyvin etaalla johdet-
tavista yksikoista. Nain ollen on tarkeaa tarkastella, milla keinoin hybridijohtami-

sella kyettaisiin tukemaan tyohyvinvointia.

Tyohyvinvoinnin parantamisen yhdeksi keinoksi on kansallisissa linjauksissa
asetettu johtamiseen (Sosiaali- ja terveysministerié 2011, 5-6) ja esihenkildtyo-
hén panostaminen (Tyoterveyslaitos 2013). Esimerkilla johtaminen, huolellinen
viestinta (Tyoterveyslaitos 2023b) ja yhteisollisyytta edistavat tydvalineet ovat



tarkeita hybridijohtamisessa (Lindeberg ym. 2023, 1-2; Tyoterveyslaitos 2023b).
Lisaksi tiedetaan, etta vuorovaikutuksellinen johtaminen vahvistaa henkiloston
tyytyvaisyytta (Hult ym. 2023, 5926; Tydhyvinvoinnin tutkimusryhma 2022). Esi-
henkilo on keskeisessa asemassa vuorovaikutuksen johtamisessa (Rajamaki &
Mikkola 2017, 251; Pennanen 2018, 57-58) ja hyvaan esihenkilotyohon kuuluu
huolehtia riittavasta ja avoimesta viestinnasta ja tiedonkulusta (Hult ym. 2023,
5926).

Koemme etgjohtajuuden haasteeksi tarkasteltaessa asiaa niin tyontekijoiden kuin
esihenkildidenkin tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Opinnaytetydn molempien teki-
joiden tyoyhteisoissa on hiljattain siirrytty hybridijohtamiseen lasnajohtamisen rin-
nalla, ja meita kiinnostaakin tietaa kuinka hybridityota tekevat esihenkilot itse ko-
kevat vuorovaikutusosaamisensa vaikuttavan tyohyvinvointiin. Olemme rajan-
neet opinnaytetydomme aiheen koskemaan hybridijohtamisessa kaytettavia tyo-

hyvinvointia edistavia vuorovaikutuksen keinoja.

Opinnaytetyon tarkoitus oli selvittaa, miten hybridity6ta tekevat esihenkilot koke-
vat hybridijohtamisen ja siihen liittyvien vuorovaikutusosaamisen haasteiden vai-
kuttavan hybriditydssa tyodntekijoiden ja esihenkildiden tydhyvinvointiin ja mil-
laista hybridijohtamisen vuorovaikutusosaamista esihenkilot kokevat tarvitse-
vansa tyossaan tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Tavoitteena oli tuottaa tietoa hyb-
ridiesihenkildiden vuorovaikutusosaamisen vaikutuksista tydhyvinvointiin seka
heidan tarpeistaan vuorovaikutustaitojen kehittamiseksi ja tarjota ideoita seka
esihenkildille etta tyonantajille muun muassa esihenkilokoulutuksien suunnitte-
luun. Tama opinnaytetyd on osa terveyspalveluiden johtamisen ja kehittamisen
YAMK-tutkintoa ja toteutetaan tapaustutkimuksena. Opinnaytetydn toimeksian-
taja on Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialue. Aineisto kerattiin haastattelemalla
Pohjois-Pohjanmaan ja Pohjois-Karjalan hyvinvointialueiden hybridityota tekevia
ja hybridijohtamisen kohteena olevia esihenkildita. Aineiston analyysi tehtiin teo-
rianohjaamalla analyysilla.



2 TYOHYVINVOINTI JA TYOHYVINVOINNIN EDISTAMINEN

2.1 Tyohyvinvoinnin maaritelma, lahtokohdat, vaikutukset ja ilmeneminen

Kasitteena tyohyvinvointi on varsin uusi kasite ja se on muodostunut vasta 2020-
luvulla. Aihe on kuitenkin vanha; tyontekijoiden jarjestelmallinen suojelu on alka-
nut jo 1800 —luvun puolivalin jalkeen ja saman vuosisadan loppupuolella valvon-
taa on tehostettu lainsaadanndlla. (Kauhanen 2016, 21-22 & 25.) Kasite tyokyky
syntyi 1990-luvulla ja tuolloin monissa organisaatioissa perustettiin TYKY -toimi-
kuntia tyokykya yllapitavan toiminnan jarjestamiseksi. Tyokyvyn kasitteesta muo-
toutui myéhemmin tyohyvinvoinnin kasite ja nykyaan samaa toimintaa kutsutaan
enenevissa maarin tyohyvinvoinnin edistamistoiminnaksi eli TYHY-toiminnaksi
(Rauramo 2008, 24-25; Kauhanen 2016, 22—-23.) Tyo6terveyslaitoksen ja Helsin-
gin kauppakorkeakoulun tutkijoiden vuonna 2003 laatiman maaritelman mukaan
tydhyvinvoinnin ollessa optimaalinen, kokee tydntekija tyytyvaisyytta ja kokonais-
valtaista hyvaa oloa, jaksaa olla aktiivinen seka ty0ssa, etta kotona ja sietaa epa-

varmuutta seka vastoinkaymisia (Kauhanen 2016, 21-22).

Kasitteena tyohyvinvointi on laaja kokonaisuus, jonka muodostavat tyo ja sen
mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. Eri kulttuurit ja organisaatiot maa-
rittavat tyohyvinvoinnin kasitteen hyvin eri tavoin. Yhteisena on kuitenkin ajatus
siita, ettd puhutaan fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen ulottuvuuden sisaltamasta
kokonaisuudesta (World Health Organization 2013). Tiedetaan, etta tyohyvin-
vointi on niin yksilon kuin organisaationkin kannalta keskeinen tekija, silla tyohy-
vinvoinnin kasvaessa myos tyotyytyvaisyys, tyon tuottavuus ja tyohon sitoutumi-
nen kasvaa (Hirschl & Gondim 2020, 2732) seka sairauspoissaolojen ja ennen-
aikaisten elakoitymisten maara laskee (Vesterinen 2010, 50; Kauhanen 2016,
17-18; Manka & Manka 2016, 56-57; Sosiaali- ja terveysministerié 2020; Tydhy-
vinvoinnin tutkimusryhma 2022). On arvioitu, etta tydhyvinvoinnin laiminlydnti ai-
heuttaa 24 miljardin euron kustannukset vuodessa, nain ollen kansantaloudelli-
sesta nakokulmasta on kyse hyvin merkittavasta asiasta (Sinisammal, Belt, Autio,
Harkdonen & Mottonen 2011, 29; Rissanen & Kaseva 2014, 11; Manka & Manka,
2016, 39.)



TyOkyky on keskeinen osa tyohyvinvointia ja sen lahtokohta (Kauhanen 2016,
23). Vesterinen (2006) maarittelee tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaiseksi tydkyvyn
kasitteeksi, jossa tyokyky muodostuu yksilosta, tydoyhteisosta seka tyosta ja tyo-
ymparistosta. Tyokyky rakentuu ihmisen voimavarojen ja tyon vaatimusten vali-
sesta tasapainosta, jossa lahtokohtana on yksilon oma henkinen ja fyysinen suo-
rituskyky. (Vesterinen 2006, 31.) Perusedellytys tyon tekemiselle on terve, toi-
mintakykyinen ihminen (Vesterinen 2010, 9). Tyokyky ei ole irrallaan tydntekijan
muusta elamasta, vaan keskeiseksi tekijaksi on muodostunut tyon ja muun ela-
man jatkuva yhteensovittaminen ja tasapainon Idytaminen, silla ihmisen voima-
varat ja tydon vaatimukset ovat jatkuvassa muutoksessa. (llmarinen 2006, 79-80;
Suonsivu 2014, 13—-18; Kauhanen 2016, 23-25 & 28.)

Tyohyvinvoinnilla on suuri vaikutus tyossa jaksamiseen (Kauhanen 2016, 17-18;
Sosiaali- ja terveysministerio 2020; Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma 2022.) Tyo-
hyvinvoinnin yksi perusta on tunne tyén hallitsemisesta (Manka & Manka 2016,
28), minka toteutumisen avainedellytys on osaaminen (Salojarvi 2006, 58; Suon-
sivu 2014, 18;). Tyon tarkoituksenmukaisuuden ja merkityksellisyyden kokemuk-
set, seka tyOpaikan positiiviset sosiaaliset kontaktit yhdessa tyotyytyvaisyyden
kanssa yllapitavat tydhyvinvointia (Bartels, Peterson & Reina 2019, 14). Cropan-
zano & Bonett (2007, 102) toteavat puolestaan, etta tydssa suoriutuminen on
korkeaa tyontekijoilla, jotka ovat seka psykologisesti hyvinvoivia etta yleisesti tyy-
tyvaisia tyohonsa. Henkilostdasiantuntijan kasikirjassa maaritellaan tyohyvin-
voinnin perustaksi tyoterveyshuollon, tyoturvallisuuden, yhteison ilmapiirin, tyon-
tekijan suorituskyvyn ja osaamisen seka johtamistaidot (Joki 2021, 150). Tyon on
tarkoitus tuottaa tekijalleen hyvinvointia (Rauramo 2008, 11; Sinisammal ym.
2011, 33; Suonsivu 2014, 41) ja useissa tutkimuksissa onkin osoitettu tyottomyy-
delld olevan negatiivisia vaikutuksia terveyteen (Tyoterveyslaitos 2013, 12; van
Beukering ym. 2022, 365).

Tyohyvinvoinnin edistaminen kuuluu seka tyonantajalle etta tyontekijalle. Tyon-
tekijalla itselldan on vastuu oman tydokykynsa ja ammatillisen osaamisen yllapita-
misesta seka osaltaan tydpaikan myodnteisen ilmapiirin luomisesta. Tydnantajan
puolestaan tulee huolehtia fyysisista tyooloista, tydympariston turvallisuudesta,
hyvasta johtamisesta ja tydntekijdiden yhdenvertaisesta kohtaamisesta. (Kauha-

nen 2016, 87; Sosiaali- ja terveysministerio 2020.) Tyontekijan itsensa
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toteuttamisen ja tyOyhteisoOtaitojen merkitys korostuu tyohyvinvoinnin edistami-
sessa (Vesterinen 2010, 114), kun taas tyokulttuurin nopeat muutokset ja erilaiset
ulkopuoliset tekijat haastavat tyohyvinvoinnin johtamista. Ulkopuolisia tekijoita
ovat esimerkiksi lainsaadannon kehittyminen, alan kilpailijoiden toimet, suhdan-
nevaihtelut, teknologian muutokset seka tyontekijoiden perheet. Talloin tarvitaan
entista enemman avointa ja luottamuksellista keskustelua henkiloston kanssa
(Sinisammal ym. 2011, 33-35).

Tyohyvinvointi voi ilmentya niin positiivisina kuin kielteisina ilmentymina. Tyohy-
vinvoinnin kasitteen yhteydessa on puhuttu tyonilon, mutta myds tyduupumuksen
kasitteista (Vesterinen 2010, 47). Parhaimmillaan tyd voi olla ihnmiselle keskeinen
hyvinvoinnin ja innostuksen lahde, mutta pahimmillaan se kuluttaa voimavaroja
ja terveytta (Vesterinen 2006, 29; Rauramo 2008, 9). Kun tyon vaatimukset ja
voimavarat eivat ole tasapainossa, tyohyvinvointi heikkenee. Tama nakyy tyohon
leipaantymisena, stressina, tyduupumuksena ja motivaation hiipumisena seka li-
saantyneina poissaoloina. Tyon voimavarat taas yllapitavat ja edistavat tyohyvin-
vointia ja ilmentyvat flow-tilan, tyon imun ja tyotyytyvaisyyden kokemuksina. Tar-
keita voimavaratekijoita tydossa ovat vaikutusmahdollisuudet tydhon ja tyon vaih-
televuus seka vuorovaikutukseen liittyvat tekijat eli sujuva yhteisty6. (Vesterinen
2010, 9-11; Pennonen 2021, 110-112; Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma 2022.)
Tyohyvinvointia edistavat esihenkilon (Skakon, Nielsen, Borg & Guzman 2010,
134) ja tydkavereiden tuki seka arvostus ja organisaatioon liittyvat tekijat (Hirschl
& Gondim 2020, 2734). Myds hyva ja avoin viestinta edistavat tydhyvinvointia
(Vesterinen 2010, 9-11; Pennonen 2021, 110-112; Tyoéhyvinvoinnin tutkimus-
ryhma 2022.)

2.2 Tyobnimu

Tydterveyslaitoksen vanhempi tutkija Jari Hakanen (2011, 6) Iahestyy tydhyvin-
vointia tyon imun kasitteesta. Tyon imu on yksi keskeisista positiivista tyohyvin-
vointia, jaksamista ja terveytta edistavista kasitteista. Lyhykaisyydessaan se on
tydhaon liittyvan positiivinen hyvinvoinnin tila, joka koostuu tarmokkuudesta, omis-
tautumisesta ja uppoutumisesta. (Schaufeli & Bakker 2010, 13; Suonsivu 2014,
108; Manka & Manka 2016, 41,109; Tyéhyvinvoinnin tutkimusryhma 2022). Ver-

rattuna flow-kokemukseen puhutaan pysyvammasta ja laajemmalle alueelle



11

levittyvasta tilasta. Tyon imua kokeva tyontekija on aikaansaava, aloitteellinen ja
uudistushakuinen seka sitoutuu nykyiseen tyohonsa ja tyopaikkaansa, joten tyon
imun kokemuksella on myonteisia vaikutuksia tyontekijan terveyteen ja onnelli-
suuteen seka hyvaan tydsuoritukseen ja yrityksen taloudelliseen menestykseen.
Nama myonteiset tunteet vahvistavat yksilOllisia fyysisia, psyykkisia ja sosiaalisia
voimavaroja. (Hakanen 2011, 38—42, 49; Tydterveyslaitos 2023e.) Tyon imu siis
kuvastaa parasta mahdollista tyohyvinvoinnin tilaa, minka on todettu vaikuttavan
positiivisesti organisaatiossa yleiseen ilmapiiriin seka tyontekijan tyytyvaisyyteen

my0s tyon ulkopuolella omassa perhe-elamassaan (Manka & Manka 2016, 109).

Tyontekija voi tuntea tyon imua, kun han tulee kuulluksi, voi tulla tyopaikalleen
omana itsenaan, tietaa tydtehtavansa tavoitteet ja rajoitukset seka hanen aikaan-
saannoksensa tulevat huomatuiksi ja palkituiksi (Hakanen 2011, 43-47; Tyoter-
veyslaitos 2023e). Tyon imun kokeminen mahdollistuu, kun tyontekija kokee tun-
netta tyon hallinnasta. Tuolloin tyo koetaan mielekkaaksi ja merkitykselliseksi,
mika motivoi tydntekijaa entisestaan. (Manka & Manka 2016, 107.) On my®0s tar-
keaa, etta organisaatiossa hyvaksytaan tyon imun kokeminen yhdessa tyokave-
reiden kanssa. Tama mahdollistuu, kun vaalitaan turvallista tydymparistda, jossa
vaikeita asioita ja vastoinkaymisia kasitelladn avoimesti (Livne-Tarandach & Ja-
zaieri 2021, 1159) ja tydn imua seka menestysta arvostetaan tyoyhteisdssa. Esi-
henkildiden tulee olla kiinnostuneita organisaatiostaan ja luoda aktiivisesti hyvia
yhteistyOsuhteita seka yhteisollisyytta. Kun esihenkild tutustuu tyontekijaan ja
kunnioittaa tata, seka vahvistaa keskinaista luottamusta kannustamalla hanta
omaan luovuuteen ja oman tydén omistajuuteen, ruokkii tydn imu itse itseaan. (Ha-
kanen 2011, 43—-47; Tyoterveyslaitos 2023e.)

Tyontekijan tyohyvinvoinnin tila on pitkalti kiinni siita, millaisia voimavaroja ha-
nella on ulottuvillaan. Yksilolliset voimavarat vaikuttavat siihen, miten tyo koetaan
ja ne voivat vahvistaa tyon imun kokemusta seka suojata tyontekijaa vastoin-
kaymisissa. (Suonsivu 2014, 108-109.) Tyon imun kokemus selittyy osittain tydn-
tekijan persoonallisuuden piirteilla, kuten ulospain suuntautuneisuudella, myon-
teisyydella tai aloitteellisella persoonallisuudella. Tydon imua tukevia yksildllisia
voimavaroja ovat esimerkiksi optimismi, myonteinen kasitys omasta ammatilli-

sesta pysyvyydesta, kimmoisuus ja sinnikkyys, itsetunto seka systeemialy eli
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kyky toimia jarkevasti ja luovasti monimutkaisissa vuorovaikutustilanteissa. (Ha-
kanen 2011, 71-72.)

Motivaatio edistaa tyotyytyvaisyyden ja sitoutumisen lisaksi muuta tyohyvinvoin-
tia. Motivaatiota ja tyon imua lisda se, etta tydorganisaation arvot ovat yhtenevia
tyontekijan arvojen kanssa. Tama lisad myos myonteista tyoyhteisokayttayty-
mista. Vaikka etatyossa koetaan enemman autonomiaa, tuen ja palautteen
maara on pienempi kuin lasnatyossa, milla vaikutusta siihen, miten negatiivisesti
tyd koetaan tunnetasolla. Kun tyosta tulee tallaista negatiivista tunnelatausta, on
vaikea pitaa ylla positiivista tyon imun kokemusta. (Pihlava, Mauno & Ruokolai-
nen 2017, 89, 96-99; Puhakka, Lehtonen & Nokelainen 2023, 23.) Ty6n imun
kasitteen vastakohta on tyduupumus (Schaufel & Bakker 2010, 19).

2.3 Tyobhyvinvointimalleja

Tyohyvinvointia voidaan kuvata myds erilaisten tydhyvinvointimallien avulla.
Manka & Manka (2016, 74—76) kayttavat esimerkkina voimavaralahtoista mallia,
joka on kuvattu kuviossa 1. Mallissa perusta tyohyvinvoinnille on organisaation
hyvissa toimintatavoissa ja kulttuurissa, jossa tyontekijalla on mahdollisuus vai-
kuttaa tydhonsa ja sen tavoitteisiin. Tyon hallinnan mahdollisuus edesauttaa tyo-
hén sitoutumista ja vahentaa poissaoloja. Tydhyvinvoinnin sosiaalista padomaa
tarkastellaan seka laadukkaan, osallistavan ja kannustavan johtamisen etta avoi-
men vuorovaikutuksen ja hyvien tyOyhteisotaitojen kautta. Tyohyvinvoinnin kes-
kiossa on tyOntekija itse oman psyykkisen ja fyysisen tyokykynsa seka omien
asenteiden kanssa. (Manka & Manka 2016, 74-76).
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1. Organisaatio

« Tavoittesllisyus

+ Joustava rakenre

« Jatkuva kehittyminen
« Toimiva tydymparistd

Padoma

psentees
2. Johtaminen ey 3. Tydyhteisd
R 5. Min3 itse '
+ Ozallistava ja kannus- . Pevl N « Avoin vuorovaikutus
ta'@ jahtamin:—:-n R&30ma *+ Tylyhteisdtaidot
= sosiaalinen * Terveys ja = sosiaalinen
aoma fyysinen kunto

4, Tyén hallinta

* Vaikuttamis-
rahdollisuudet

+ Kannustearvo:
oppiminen ja moni-
puolisuus

= rakennepadoma

Kuvio 1. Voimavaralahtéinen malli (Manka & Manka 2016, 76)

Tyoterveyslaitoksen Tyokyky-talon arkkitehti Juhani limarinen (2006) on puoles-
taan kuvannut tydkykymallissaan tyontekijan tarkeimmaksi paaomaksi tyoela-
massa hanen tyokykynsa, joka rakentuu ihmisen voimavarojen ja tyon vaatimus-
ten valisesta tasapainosta. Tasapainon ollessa hyva, myos tyokyky on hyva.
TyOkyky on kuvattu rakennelmana (kuvio 2), jossa terveys seka fyysinen, psyyk-
kinen etta sosiaalinen toimintakyky muodostavat tydkyvyn pohjakerroksen, jolla
on tarkea tehtava kannatella koko rakennusta pystyssa. Toinen kerros kuvaa am-
mattitaitoa ja osaamista pitaen sisallaan tyontekijan tiedot ja taidot seka niiden
paivittdmisen. Kolmannessa kerroksessa (arvot, asenteet ja motivaatio) kasitel-
laan tydn, omien voimavarojen ja muun elaman valistd tasapainoa ja suhdetta
toisiin. Neljas kerros on rakennelman suurin ja painavin kerros, jossa tyon vaati-
mukset, organisointi, tyoyhteison toimivuus ja johtaminen merkittavimpina tyohon
vaikuttavina tekijoina luovat painetta alemmille kerroksille. Keskeisissa rooleissa

ovat myds tyoterveyshuolto ja tydsuojeluorganisaatio seka tyontekijan ymparoiva
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elama eli hanen perheensa ja lahiyhteisonsa. Kaikessa on siis kyse tasapainosta,
silla nama kaikki tyokykyyn vaikuttavat tekijat muuttuvat jatkuvasti. Vaaditaan esi-
henkilon ja tyontekijan hyvaa yhteistyota seka tyoyhteison kykya tukea yksi-
I6idensa jaksamista. Toisaalta tydlla, tyoolosuhteilla tai johtamisella ei ole merki-
tysta, jos tyontekijalla ei ole tyon tekemisen kannalta riittavaa terveytta ja toimin-
takykya, sopivaa osaamista, motivaatiota ja oikeanlaista asennetta. (llmarinen
2006, 79-81; Vesterinen 2010, 28; Kauhanen 2016, 23-25.)

Tydkykytalo

TOIMINTAYMPARISTO U Anvot, ssenteet

LAHIYHTEISD s

PERHE

Kuvio 2. Tyokykytalo (llmarinen, 2006)

Rauramo (2008) on kehittanyt Maslow’n tarvehierarkiaan perustuvan tydhyvin-
voinnin tilaa kuvaavan mallin, josta kaytetaan nimitysta tyohyvinvoinnin portaat
(kuvio 3). Malsow’n mukaan on olemassa viisi tavoitetta, joita kutsutaan perus-
tarpeiksi. Ne ovat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden, rakkauden, arvostuksen ja
itsensa toteuttamisen tarve. Ensimmaisen portaan eli lahtdkohdan muodostavat
ihmisen fysiologiaan painottuvat perustarpeet eli karrikoidusti tarve hengittaa,
juoda vetta, nukkua ja syoda. Kun nama tarpeet on tyydytetty, voi seuraavan kor-
keamman portaan tarve astua kuvaan. Turvallisuuden tarpeeseen sisaltyy fyysi-
nen, tydhon ja toimeentuloon liittyva, psykologinen ja moraalinen turvallisuus
seka terveyteen ja omaisuuteen liittyva turvallisuus. Kolmas tarvehierarkian taso

liittyy sosiaalisuuteen ja pitaa sisallaan tunnepohjaiset suhteet kuten ystavyyden,
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seksuaalisen intimiteetin seka perhesuhteet. Inmisen tarve rakkauteen, kiinty-
mykseen ja yhteenkuuluvuuteen aktivoituu, kun fysiologiset tarpeet ja turvallisuu-
den tarve ovat melko hyvin tyydytetty. Lisaksi ihminen kaipaa osakseen niin toi-
silta saatua arvostusta kuin itsekunnioitusta. ltsensa toteuttamisen tarve on tar-
vehierarkian viimeinen porras. Kun muut tarpeet on tyydytetty, aktivoituu ihmisen
tarve olla arempi, ylittaa rajojaan, loytaa itsestaan uusia kykyja ja kehittaa itse-
aan. Kaikkien tarpeiden taytyttya ihmisen oletetaan tassa teoriassa olevan ter-

veimmillaan ja luovimmillaan. (Rauramo 2008, 29-33; Vesterinen 2010, 26.)

5. ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARVE:

Organisaatio: Osaamisen hallinta, Oppiva organisaatio,
mielekds 1 ja vapaus. omien E:lellﬂysten
taysipainginen
hyddyntaminen, uuden

{ misprofilit, tiedon tuottaminen,
innovaatiot, tieteelliset ja taiteslliset esteettiset eldmykset.
tuotokset.

4, ARVOSTUKSEN TARVE: Eettisesti kestdvat anvot,
hyvinvointia ja tuottavutta tukeva
missio, visio, strategia,
oikeudenmukainen palkka ja
palkitseminen, tominnan arvoint|
ja ke hittaminen.

Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous,

¥hteishenked tukevat toimet,
tulksesta ja henkilGstosta
huolehtiminen, ulkoinen ja sisainen

yhteistyd.

toimivuusk

JUDEN TARVE Tyon pysywyys, fittdva toimeentulo,
turvallinen tyd ja tydympdristd seka
oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja
yhdenvertainen tydyhteisa.

Organisaatio: Tydsuhde, tydolot. Tydntekija: Turvalliset,
toimintatavat. Arviginti

Tilastot, riskit, tybpaikkase

1. PSYEQ-FYSIOLOGISET PERLUISTARPEET Tekijansd mittainen tyd, joka
mahdollistaa virkkeisen vapaa-
ajan, riittava ja laadukas ravinto ja
liikunta, sairauksien ehkdisy ja
hoito.

Kuvio 3. Tyohyvinvoinnin portaat (Rauramo 2008, 27)
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Tyon nakokulmasta ajatellaan, etta psykofysiologiset perustarpeet tayttyvat, kun
tyo on tekijansa mittaista ja mahdollistaa virikkeita vapaa-aikaan. Valttamatonta
taman tayttymiseen on riittava ja laadukas ravinto, liikunta seka sairauksien eh-
kaisy. Turvallisuuden tarpeeseen lukeutuvat turvalliset tydymparisto ja toiminta-
tavat, riittava toimeentulo ja pysyva tyosuhde seka oikeudenmukainen, tasa-ar-
voinen ja yhdenvertainen tyoyhteiso. Liittymisen tarve tayttyy, kun tyopaikalla on
yhteishenkea tukevia toimia, henkilostosta huolehditaan ja yhteistyo on avointa,
luotettavaa ja kehittavaa. Arvostuksen tarpeen tayttymista tukevat hyvinvointia ja
tuottavuutta edistavat missio, visio, strategia ja eettisesti kestavat seka kaytan-
ndn toiminnassa nakyvat arvot. Oikeudenmukainen palaute, palkitseminen ja toi-
minnan kehittaminen nousevat tassa keskioon. Itsensa toteuttamisen tarpeen
tayttymista edistaa yksilon ja yhteison oppimisen ja osaamisen tukeminen, jolloin
tavoite itseaan aktiivisesti kehittavasta henkilostosta voi toteuta. Kun tydymparis-
ton ja tyoolojen viihtyvyyteen kiinnitetaan huomiota, tarjoaa tyo oppimiskokemuk-
sia, oivaltamisen iloa ja mahdollisuuden omien edellytysten taysipainoiseen hyo-

dyntamiseen. (Rauramo 2008, 35.)

2.4 Organisaatio ja tydyhteiso tyohyvinvoinnin edistgjina

Tyoyhteisolla on keskeinen rooli tyohyvinvoinnin edistamisessa ja yllapidossa
(Huss 2005, Salojarvi 2006, 53-54 mukaan; Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma
2022). Tyohyvinvoinnin kannalta yhteisollisyys ja sosiaalinen tuki tyopaikalla ovat
keskeisia tekijoita, oli kyse eta-, Iahi- tai hybriditydsta (Graham, Lambert, Weale,
Stuckey & Oakman 2023, 8). Salojarven (2006) artikkelissa paneudutaan myds
muihin tutkimuksiin, joissa on todettu toimivien ja menestyvien tyoyhteisdjen
taustalla olevan toimiva tydyhteiso ja viestintd seka valtuuttava esihenkildtyo ja
johtajuus. Hyvinvoiva tydyhteiso edellyttaa tydyhteisolta aitoa dialogisuutta, yh-
teisesti sisaistettya visiota, pelisaantoja, toimivia mittareita, kannustavaa palkit-
semista, saanndllisia kehityskeskusteluja ja johtamisen lapinakyvyytta. Tyohyvin-
voinnin organisatorisia edistamiskeinoja ovat muun muassa tyoilmapiiriin panos-
taminen, yksildiden arvostus, johtajuus ja esihenkilotyon kehittdminen seka yksi-
Illiset- ja joustavat tavoite- ja tydaikaratkaisut. (Salojarvi 2006, 53-54.) Myds
Suonsivu (2014, 58-60) ja Sinisammal ym. (2011, 33-34) listaavat
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samankaltaisia tekijoita, kun puhutaan hyvinvoivasta, tehokkaasta ja tulokselli-

sesta tyopaikasta.

Yhteenkuuluvuus on yksi ihmisen perustarpeista ja merkittavimpia tyohyvinvoin-
tiin ja tydpaikkaan sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista (Tyoterveyslaitos 2022,
Vilkman 2023, 100). Yhteenkuuluvuuden tunne syntyy yksilon ollessa vuorovai-
kutuksessa yhteison toisten jasenten kanssa (Rajamaki & Mikkola 2017, 254;
Livne-Tarandach & Jazaieri 2021, 1159; Vaatainen & Vakkala 2023, 52). Tyon
imun kokemuksen on todettu vahvistavan yhteenkuuluvuutta, joka puolestaan li-
saa tyontekijoiden tyon imun kokemusta, tydhon sitoutumista ja myonteista tyo-
suoriutumista (Suonsivu 2014, 109; Uddin, Mahmood & Fan 2019, 47-48) seka
motivaatiota (Ryynanen, Simonen & Karkkola 2020, 256-258). Samaa on Tyo-
terveyslaitoksen (2013, 118) julkaisun mukaan tutkittu myos useissa kansalli-
sissa ja kansainvalisissa tutkimuksissa. Nailla on vahva yhteys myonteiseen yh-
teisollisyyteen, jossa tyontekijat uskaltavat tukea, kannustaa ja nauttia niin
omasta kuin toisten osaamisesta (Paasivaara & Nikkila 2010, 147). Tunne yhtei-
sOllisyydesta ja toisten arvostus seka keskinainen luottamus lisaantyvat, kun tyo-
yhteison yhdenvertaisuutta ja kaikkia osallistavaa toimintatapaa seka vuorovai-
kutussuhteiden kehittymista osataan tukea (Livne-Tarandach & Jazaieri 2021,
1159; Tydterveyslaitos 2022).

Tyoyksinaisyyden termi puolestaan tarkoittaa negatiivista tunnetilaa, joka syntyy
tyon sisalla koetuista epatyydyttavista sosiaalisista suhteista (Wright & Silard
2021, 1063). Tyoyksinaisyytta koetaan vahemman, jos tyontekija on sitoutunut
tydhonsa (Tian, Pu & Ren 2021, 1396). Ne tydntekijat, jotka ovat puolestaan tii-
visti tekemisissa tyOkavereidensa kanssa, kokevat vahemman tyoyksinaisyytta ja
parempaa tyohon sitoutuneisuutta. Organisaation tulisikin tukea erilaisia tapoja
tydntekijoiden sosiaalisesti merkityksellisten tydsuhteiden yllapitamiseksi ja luo-
miseksi. Lisaksi yhteistydhdon kannustavalla ilmapiirilla vahennetaan tyontekijoi-
den kokemaa tydyksinaisyytta. (Jung, Song & Yoon 2021, 958-959.) Cignan ra-
portissa (2020, 5) todetaan, ettad henkil6kohtaisten tybkavereiden tapaamisten ti-

heydella ja sisallolla on yhteys tydyksinaisyyden vahenemiseen.

Hyva, mydnteinen, kannustava ja vapautunut tyGilmapiiri pitaa sisallaan avoimen

vuorovaikutuksen, luottamuksellisuuden kokemuksen ja kyvyn kasitella seka
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ratkaista ristiriitatilanteita, mitka toimivat tyon voimavaroina ja lisaavat tyohyvin-
vointia (Pekkarinen 2018, 39; Pennonen 2021, 114 & 119). Hyvinvoivassa tydyh-
teisossa myoOs hyvaksytaan erilaisuus, jaetaan vastuuta ja tyontekijoille mahdol-
listetaan vaikuttaminen omaan tyohon, tavoitteisiin ja tuloksiin. (Vesterinen 2006,
41; Suonsivu 2014, 58.) Tyohyvinvoinnin kannalta oleellisessa roolissa on myos
tyokulttuuri ja on tarkeaa, etta jokainen yksild voi aidosti sitoutua tyoyhteisonsa
arvoihin ja ne nakyvat jokapaivaisessa toiminnassa ja tydssa (Rauramo 2008,
151; Pennonen 2021, 109). Tydn varmuus ja psykologinen turvallisuus ovat tar-
keita tyOyhteison ja organisaation voimavaratekijoita, jotka mahdollistavat sen,
etta tyontekija voi olla aidosti omana itsenaan tdissa (Hakanen 2011, 61-69; Pen-
nonen 2021, 115). Psykologisten perustarpeiden tayttyminen tapahtuu hyvilla or-
ganisaatiokaytanndilla ja arkisessa vuorovaikutuksessa, joten sen edistamista
voidaan pitad kustannustehokkaana. Toteutuessaan se parantaa hyvinvointia,
motivaatiota ja tydossa jaksamista, mika nakyy organisaatioiden menestyksessa
ja kilpailukyvyssa. (Ryynanen ym. 2020, 257.) Becker, Belkin, Tuskey & Conroyn
(2022, 460) tutkimuksen mukaan etdorganisaation menestyksen avain on tyon-
tekijoiden motivaation yllapitaminen, mika vaatii organisaatiokulttuurilta sosiaalis-

ten yhteyksien vaalimista.

Tyohyvinvointiin vaikuttavat organisaation koko (Manka & Manka 2016, 82), tyén
luonne ja henkildstorakenne. Itseohjautuvissa organisaatioissa, joissa hierarkiaa
on kevennetty ja paatantavaltaa on viety lahemmas kaytannon tyota tekevia toi-
mijoita, on tyonhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita kuvattu voimavarapolun avulla.
Siind on tunnistettu tydhyvinvoinnin kokemusta tukevia voimavaroja, jotka ovat
toimintaa ohjaava ja jaettu tarkoitus, koettu yhteisollisyys ja yhteenkuuluvuuden
tunne, tydntekoa tukevat rakenteet ja kaytanteet seka koettu tyon joustavuus ja
raataloitavyys. ltseohjautuvissa organisaatioissa kuormitusta aiheuttavat epasel-
vasti maaritellyt tyon tarkoitukset, tavoitteet ja vastuut. Tyotehtavien priorisointi ja
epatasainen jakautuminen lisdavat myos tyon kuormitusta. Perinteista esihenki-
|6tydta kaivataan lisdamaan tavoitteiden ja tyotehtavien selkiyttamista. Esihenki-
I0Ita odotetaan lisaksi palautetta ja tyon ohjausta. (Larjovuori, Kinnari, Nieminen
& Heikkila-Tammi 2021, 16, 21-22.)

TyOnantajalla on useita keinoja, joilla han voi tukea tyontekijoiden tyohyvinvointia.

Kuten aiemmin todettiin, kannustavan tydilmapiirin on havaittu vaikuttavan
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oleellisesti tydhyvinvointiin, mutta sen luominen ja yllapitaminen on haasteellista,
silla siihen vaikuttavat tydnantajan ja esihenkiloiden lisaksi koko henkilosto ja
jopa yksittaisella henkildlla voi olla ratkaiseva vaikutus ty6ilmapiiriin. Caputo ym.
(2023,11) mainitsevat tutkimuksessaan, etta hoitotyon lahijohtajien hyvinvointi
heijastuu suoraan tyontekijoihin ja vaikuttaa my0s tata kautta tyoyhteisoon. Or-
ganisaation johdolla tulee olla ajantasaista tietoa tyoilmapiirista seka valmius tar-
vittaessa tehda ratkaisuja tyoilmapiirin kehittamiseksi. Tyon mielenkiintoisuus ja
haasteellisuus seka joustavat tydajat motivoivat tyontekijoita. Sairauspoissaolo-
jen seuranta ja analysointi voi mahdollistaa niihin vaikuttamisen. Lakisaateista
laajemman tyoterveyshuollon seka terveysneuvonnan tarjoaminen tukee tyonte-
kijdiden tydhyvinvoinnin kehittamista. (Hakanen 2011, 52, 56, 63, 69; Kauhanen
2016, 89-93.) Ratkaisevaa organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta on se, kuinka
saadaan pidettya osaava, innostunut ja hyvinvoiva henkildsto sitoutuneena, in-

novatiivisena ja tuottavana (Vesterinen 2010, 11).

2.5 Tyontekijan rooli oman tyohyvinvoinnin edistamisessa

Tybelaman muutokset edellyttavat jokaiselta tyoyhteison jaseneltd uudenlaista
osaamista. Muutoksessa pysyminen vaatii eldmanhallintataitoja, joihin kuuluu
tarkeana osana myos omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. (Manka & Manka
2016, 24-25.) Jokainen tydyhteisdssa tydskenteleva yksilo vaikuttaa tydyhteisén
hyvinvointiin ja hyva yhteisty6 edistaa sita. Esihenkilotaitojen lisdksi on myos kes-
kusteltu tydntekijoiden niin sanotuista alaistaidoista, jotka tarkoittavat tyontekijan
halua ja kykya toimia tyoyhteisdossaan rakentavalla tavalla kollegoitaan ja esihen-
kiloaan tukien (Uddin ym. 2019, 49). Naita alaistaitoja ovat muun muassa velvol-
lisuus huolehtia tyopaikan viihtyvyydesta ja resurssien jarkevasta kaytosta seka
yhteisty6 tyokavereiden ja esihenkildiden kanssa. Alaiselta odotetaan mielipiteen
iimaisemista ja aktiivista osallistumista tyopaikan kehittamistyohon. Hyvat alais-
taidot mahdollistavat tyontekijan perustehtavan hyvan toteuttamisen ja johdetta-
vana olemisen. (Suonsivu 2014, 45-46; Manka & Manka 2016, 148-149.) Ves-
terinen (2010, 111) nimeaa seka esihenkildilta etta alaisilta odotetut sosiaaliset
taidot tyoyhteisotaidoiksi, jolla tarkoitetaan tydssa tapahtuvaa vuorovaikutusta.

TyOyhteisotaidot ovat kaikkia niitd valmiuksia, jotka edistavat hyvaa yhteistyota
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tyopaikalla (Vesterinen 2010, 113) ja kaikkien tyontekijoiden tyOyhteisotaitojen

kehittdmiseen on kiinnitettava huomiota (Manka & Manka 2016, 16).

Esihenkilolla katsotaan olevan vastuu yhteisdnsa tyohyvinvoinnista, mutta yksi-
16113 itsellaan on aktiivinen rooli oman ja koko tydyhteisonsa tyohyvinvoinnin suh-
teen, silla organisaatio ja yhteiskunta eivat voi ottaa kokonaisvastuuta henkilon
tyohyvinvoinnista. Tyontekijalla itsellaan on vastuu myos oman tyokykynsa ja am-
matillisen osaamisen yllapitamisessa seka osaltaan tyopaikan myonteisen ilma-
piirin luomisessa. (Kauhanen 2016, 87-88; Sosiaali- ja terveysministerio 2020.)
Tyohyvinvointi on hyvinvoinnin alakasite ja sen tarkastelussa on syyta huomioida
sen olevan hyvin subjektiivinen kokemus (Rauramo 2008, 11; Sinisammal ym.
2011, 33; Suonsivu 2014, 41). Hyvinvointi on tyytyvaisyyttd omaan elamaan ja
tasapainoa arjen vaatimusten keskella. Hyvinvoinnin perustan muodostavat hen-
kilon terveys ja toimintakyky, sosiaalinen turvallisuus seka laheiset ihmissuhteet.
Viihtyisa ja terveellinen asuinymparisto, lahiyhteison ja yhteiskunnan tarjoamat
palvelut ja resurssit seka yksilon taloudellinen tilanne ovat myos keskeisen osa
yksilon hyvinvointia. (Sosiaali- ja terveysministerio 2005.) Terveelliset elintavat,
yksilon mielekkaat vapaa-ajan harrastukset ja laheiset ihmissuhteet tasapainot-

tavat tyon aiheuttamaa rasitusta (Suonsivu 2014, 41).

Tyontekijan tyohyvinvointia tukee se, etta han itse tunnistaa omat vahvuutensa
ja heikkoutensa realistisesti, mikd mahdollistaa tyotehtavien vaatimusten ja tyon-
tekijan osaamisen valisen tasapainon (Kauhanen 2016, 87). Tyontekija hallitsee
tyotehtavansa todennakoisesti paremmin, kun han uskoo itseensa ja kayttaa
omia vahvuuksiaan tydssaan (Suonsivu 2014, 45). Yksi keskeisimpia tyéelaman
haasteita on tydon ja muun elaman yhteensovittaminen, johon keinoina voidaan
hyodyntaa erilaisia tybaikaratkaisuja ja -joustoja (Kauhanen 2016, 88). Yksilota-
solla voi my0Os vaikuttaa omaan positiiviseen asenteeseen ja avoimeen suhtau-
tumiseen tyOkavereihinsa (Manka & Manka 2016, 56) seka omiin terveellisiin, lii-
kuntaa ja rentoutumista sisaltaviin elamantapoihin, mitka edistavat kaikin puolin
niin omaa hyvinvointia kuin tydhyvinvointiakin (Kauhanen 2016, 87—-88; Hirschl &
Gondim 2020, 2732, 2734). Yksittainen tyontekija ei voi vaikuttaa suuresti tydyh-
teisdonsa, mutta jokaisen yksilollinen paatdos muuttaa omaa kayttaytymistaan
edistaa tyoyhteison ilmapiirin kehittamista (Paasivaara & Nikkila 2010, 138).
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Tyontekoa voi muokata ja parannella niin, ettd omia vahvuuksiaan pystyy kaytta-
maan enemman hyodyksi ja tydssaan voi toimia entista joustavammin seka luo-
vemmin. Kun tyostaan tekee itselleen mielekkaampaa ja innostavampaa, tyota
tekee entistd suuremmalla ilolla, energialla ja omistautumisella, jolloin oma tyon
imu lisdantyy ja tyon tuottavuus kasvaa. Tutkimuksien mukaan tyon imua voi
myos lisata onnellisuutta lisaavilla keinoilla ja suhtautumalla ongelmiin ratkaisu-
keskeisesti. Onnellisuuden tarkeimpia lahteita ovat yleisesti hyvat, Iaheiset ihmis-
suhteet, kiitollisuuden osoittaminen, ystavallisyys, anteeksiantaminen ja optimis-
tinen mielenlaatu. Tyon imun yllapidon keskiossa on kuitenkin riittava palautumi-
nen. Erityisesti nykypaivana tyon rajattomuus on lisannyt joustavuutta, itsenai-
syytta ja sita kautta tydonimua, mutta vastakohtana tuonut tyon ja vapaa-ajan ra-
japinnan hamartyessa rasitusta ja stressia. (Hakanen 2011, 82—-100.) Palautumi-
sen merkitys on kasvanut tyon kuormittavuuden lisdantyessa (Manka & Manka
181). Tyontekijalla itsellaan on siis suuri vastuu siing, ettd han tunnistaa itselleen
sopivat keinot palautumiseen ja tekijat, jotka lisaavat hanen onnellisuuttaan. (Ha-
kanen 2011, 82—100.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa yksilon taidot ja osaaminen ovat tarkeassa roo-
lissa tyohyvinvointia tarkasteltaessa, samoin vaikuttavat yksilolliset asenteet tyo-
hon ja tydyhteisdon (Manka & Manka 2016, 75; Larjovuori ym. 2021, 41). Tyoter-
veyslaitos kayttaa termia tydkyky puhuttaessa yksilon tydhyvinvoinnista ja kuvaa
sita jo aiemmin mainitun professori Juhani limarisen kehittaman tydkykytalon
avulla; talossa on nelja kerrosta, joista yksilon henkilokohtaiset voimavarat muo-
dostavat alimmat kolme kerrosta ja ylin kerros muodostuu tyosta, tyooloista ja
johtamisesta. Kaikkia neljaa kerrosta tarvitaan, jotta tydkykya voidaan yllapitaa ja
kehittaa. Yksiloon liittyvat voimavarat muodostuvat psyykkisesta, fyysisesta seka
sosiaalisesta terveydesta ja toimintakyvysta, taidoista ja osaamisesta seka ar-
voista, asenteista ja motivaatiosta. (Manka & Manka 2016, 66; Tyoterveyslaitos
2023d.)
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3 VUOROVAIKUTUS HYBRIDITYOYMPARISTOSSA

3.1 Vuorovaikutus tyohyvinvoinnin edistajana

Viestintatieteen nakokulmasta vuorovaikutus on sanallista tai sanatonta viestin-
taa. Viestintaa tapahtuu fyysisilla kohtaamisilla ja virtuaalisilla viestinnan fooru-
meilla ja se on kahden tai useampien valista vuorovaikutusta seka dialogia sano-
jen, kuvien, ilmeiden, eleiden ja tunteiden valityksella (Juholin 2017, 27). Vuoro-
vaikutuksessa on viestijan lisaksi vastaanottaja, jotka molemmat ovat luomassa
tilanteessa vuorovaikutuksen dynaamista kokonaisuutta. (Makisalo-Ropponen
2012, 99.) Vuorovaikutusosaamiseen vaikuttavat seka viestijan etta vastaanotta-
jan tiedot, taidot ja motivaatio. Isotalus & Rajalahti esittavat teoksessaan Tren-
holm ja Jensenin vuorovaikutusosaamisen mallin (kuvio 4), jonka mukaisesti toi-
miessa viestinta on tehokasta ja tarkoituksenmukaista. Mallin mukaan viestija an-
taa asioille merkityksia, huomioi sosiaaliset roolit, antaa itsestdan myonteisen ku-
van, asettaa tavoitteita ja saa aikaan ymmarrettavaa sisaltdéa. (Isotalus & Raja-
lahti 2017.) Vakkala & Syvajarven (2020, 122, 135) tutkimuksen mukaan sosiaali-
ja terveydenhuollon organisaatiot ovat tieto- ja osaamisorientoituneita ymparis-
téja, mutta vuorovaikutuksen haasteiden vuoksi tiedon valittamista ei kuitenkaan

tehda organisaatioissa aina tarkoituksenmukaisesti.

Vuorovaikutuksella on todettu olevan merkittava rooli tyontekijan tyoyhteisdon
kuulumiselle, jonka tiedetdan tukevan yksilon tyohyvinvointia (Rajamaki & Mik-
kola 2017, 250; Lindeberg ym. 2023, 6, Vaatainen & Vakkala 2023, 52). Lisaksi
esihenkilon ja tyontekijan valisen avoimen vuorovaikutuksen on todettu vahvista-
van tyontekijan tydhon ja tydyhteis6on sitoutumista (Kamensky 2015, 122; Raja-
maki & Mikkola 2017, 254). Vuorovaikutuksen haasteet ovat yhteydessa tyohy-
vinvointiin, silld erimielisyydet ja konfliktit tydyhteiséssa ovat uhka tyohyvinvoin-
nille (Sonnentag, Tay & Nesher Soshan 2022, 481-483). Vuorovaikutuksen on-
nistumisessa oleellista on, osataanko sanoma lahettaa ymmarrettavassa muo-
dossa, kuullaanko viesti ja miten se tulkitaan (Makisalo-Ropponen 2012, 99).
Vuorovaikutusosaaminen ei kuitenkaan ole piirre, joka toisilla on ja toisilla ei,

vaan se on opeteltavissa ja kehitettavissa oleva taito (Isotalus & Rajalahti 2017).
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Kuvio 4. Trenholmin ja Jensenin vuorovaikutusosaamisen malli Isotalus & Raja-
lahtea mukaillen (Isotalus & Rajalahti 2017)

Tyohyvinvointi on moniulotteinen kokemus, kuten on jo aiemmin todettu ja tyoyh-
teisOissa dialogin kasite yhdistetdan tydhyvinvointiin (Salojarvi 2006, 53). Hyva
dialogi perustuu aitoon, avoimeen, suoraan ja molemminpuoliseen mina-sina -
suhteeseen. Hyvin toteutunut dialogi sisaltda aidon kohtaamisen taidon, kyvyn
keskustella rakentavasti ja avoimesti seka kyvyn hallita omia tunteita. Tallainen
ihmisten valinen vuoropuhelu on perusedellytys kaikelle inhimilliselle kasvulle ja
kehitykselle. Toimiva dialogi on myos yhteison tasapainoisen kehittymisen perus-
edellytys. Tyoyhteisd kehittyy oikeaan suuntaan, kun yhteisia asioita koskevat
paatokset perustuvat avoimeen keskusteluun ja yhteisen tahdon muodostuk-
seen. (Suonsivu 2014, 53-54.)



24

3.2 Onnistunut vuorovaikutus tyoyhteisdssa

TyOyhteis6ssa vuorovaikutus syntyy tyota tehdessa ja sen kautta (Rajamaki &
Mikkola 2017, 255). Viestinta eli tiedonkulku on avainasemassa onnistuneen ty6-
yhteison toiminnassa (Paasivaara & Nikkila 2010, 90). Ammatillinen viestinta on
tavoitteellista; tarkoituksena on esimerkiksi ongelman ratkaiseminen. Se on myos
alakohtaisesti varittynytta, epasymmetrista ja jannitteista ja on sisalloltaan tavoit-
teiden suuntaista ja edellyttda myos yksityisyyden saatelya. (Isotalus & Rajalahti
2017.) Terveydenhuollon ammattilaisten valiselld vuorovaikutuksella on yhteys
potilasturvallisuuteen; ammattikuntien tai tyontekijoiden valilla vallitseva liiallinen
hierarkia voi vaikeuttaa tarkean tiedon valittamista potilastilanteissa ja aiheuttaa
vaaratilanteita (Green, Oeppen, Smith & Brennan 2017, 449-453). Rajamaki &
Mikkola (2017) nostavat tutkimustuloksissaan esiin kaksi tyoyhteison vuorovai-
kutusta ja tyoyhteis6on kuulumista ilmentavaa vuorovaikutusilmididen katego-
riaa: organisaatioympariston vuorovaikutustekijat ja tyoyhteison interpersonaali-
set vuorovaikutustekijat. Organisaatioymparistén vuorovaikutustekijat ovat hei-
dan mukaansa fyysinen ymparistd, tyon luonne ja organisaation vuorovaikutus-
kaytanteet. Tyoyhteison interpersonaalisiksi vuorovaikutustekijoiksi he kuvaavat
ryhmaytymisen ja vuorovaikutussuhteet, vaikutelmien hallinnan, palautteen ja
tuen seka vaikuttamisen mahdollisuudet. (Rajamaki & Mikkola 2017, 257-261.)

Vuorovaikutuksen tulee olla avointa, jotta tydyhteisd on toimiva ja hyvinvoiva. Jos
tydyhteisdssa vaalitaan vuorovaikutteista, arvostavaa, kunnioittavaa, avointa ja
luottamuksellista ilmapiiria, jossa on tilaa keskustelulle, tunteille ja osaamisen ke-
hittamiselle, voi olettaa myds toiminnan olevan tdaman mukaista. (Hohne 2006,
122-123; Joki 2021, 150-153.) Luottamusta ja avoimuutta tukee se, etta teot ja
sanat kohtaavat (Joki 2021, 150-153). Onnistuneessa vuorovaikutuksessa
asenne itseen ja toiseen ovat tarkeita, jotta koemme tulleemme kohdatuiksi ja
kuulluiksi (Makisalo-Ropponen 2012, 103). Samalla rakennetaan avointa ja luot-
tamuksellista ilmapiiria (Talvio & Klemola 2017, 97). Kommunikaatio rakentaa siis
luottamusta (Vaatainen & Vakkala 2023, 66). Yksi osa tehokasta vuorovaikutusta
on suora kommunikaatio, mika on myos yksi ammattimaisen tyontekijan tunnus-
merkeista. Se tarkoittaa kykya kommunikoida tehokkaasti vuorovaikutustilan-
teessa tavalla, joka vaikuttaa myonteisesti kuulijaan. Ammattimainen tyontekija
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antaa yksilOlle vastuun puhua itse omasta puolestaan, tunteistaan ja paatoksis-

taan eika holhoa tai esita ratkaisuja toisen puolesta. (Suonsivu 2014, 52.)

Jokaisen tydyhteison jasenen tulee tunnistaa oma vastuunsa vuorovaikutuksen
onnistumisesta (Joki 2021, 164). Thomas Gordonin maarittelemat tunne- ja vuo-
rovaikutustaidot (Talvio & Klemola 2017, 61) tulevat sosioemotionaalisen oppimi-
sen osa-alueilta. Naita ovat itsensa johtaminen, minatietoisuus, vastuullinen paa-
toksenteko, ihmissuhdetaidot ja sosiaalinen tietoisuus. Itsensa johtaminen sisal-
taa omien tunteiden ja kayttaytymisen saatelyn tavoitteiden saavuttamiseksi (Ma-
kisalo-Ropponen 2012, 103). Minatietoisuus nakyy omien tunteiden, arvojen,
vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisena. Vastuullista paatoksentekoa ilmen-
taa eettisesti kestavien, rakentavien valintojen tekeminen. Ihmissuhdetaidoilla ra-
kennetaan toimivia ihmissuhteita, tyoskennellaan ryhmissa ja kasitellaan ristirii-
toja rakentavasti. Sosiaalinen tietoisuus on ymmarryksen ja empatian osoitta-

mista muita kohtaan. (Talvio & Klemola 2017, 61.)

Positiivisen tyokulttuurin edistaminen kasvattaa yhteistyota ja luottamusta vieden
koko organisaatiota kohti yhteisia tavoitteita, kun taas tyokulttuurin merkityksen
vaheksyminen johtaa herkasti huonoon ilmapiiriin, sitoutumattomiin tydntekijoihin
ja heikompaan tulokseen. TyOkulttuuri syntyy lahtokohtaisesti ihmisten valisessa
kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa, joten eta- ja hybriditydn myota lisaanty-
neessa etayhteyksin valityksella syntyvassa tyokulttuurissa korostuu yhteisolli-
syyden ja myonteisen vuorovaikutuksen edistaminen, mika edellyttéda tiimin ja-
senten sitoutumista ja verkostojen aktiivista luontia. (Eklund, Jaaskelainen, Sal-
minen & Lindholm 2021, 72—-73 & 100; Tyoterveyslaitos 2022.) Etatydssa tyoyh-
teison vuorovaikutuksellisten suhteiden vahvistamista voidaan tukea erilaissa
epavirallisilla tapaamisilla, joissa tutustutaan tydyhteisdon jaseniin (Slavkovié,
Sretenovi¢ & Bugarc€ic¢ 2022, 71).

3.3 Hybridiviestinta

Hybridiviestinta on viestintaa, joka tapahtuu hybriditydymparistoissa, eli tydym-
paristdissa, joissa osa tyontekijoistd on etana ja osa paikan paalla (Ristolainen,
Maijala, & Eloranta, 2020, 182; Hopkins & Bardoel 2023, 12; Lindeberg ym. 2023,

2). Kohtaamiset tydkavereiden kanssa tapahtuvat teknologian avulla virtuaalisesti
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erilaisten digitaalisten tydkalujen valityksella (Larson & DeChurch, 2020, 4; Sut-
herland & Janene-Nelson 2020, 38). Toisin sanoen vuorovaikutus perustuu eta-
ja hybriditydssa kaytettyihin teknologioihin (Puhakka ym. 2023, 17). Etayhteyk-
sien valityksella tapahtuva vuorovaikutus nahdaan nykyisin yhta lailla tyokulttuu-
rina tyontekijoiden kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen lisaksi. Saannolli-
set ja toimivat palaverikaytanteet seka tiimin jasenten tehokasta yhteistyota hel-
pottavat kommunikointimuodot varmistavat tyon sujuvuuden ja tukevat avointa ja
saanndllista vuorovaikutusta. (Eklund ym. 2021, 100—104.) Hybridiviestinta lisaa
tiimityoskentelya ja tukee organisaation yhtenaisyyden sailyttamista, vaikka tyon-
tekijat eivat olisikaan fyysisesti lasna samassa paikassa (da Silva, Castell6-Sir-
vent & Cands-Daros 2022, 3—4).

Hybridiviestinnan ydinosaamiseen kuuluvat viestinnan, sosiaalisten taitojen, tek-
nologisten taitojen ja tiimien muodostamisen taidot (Van Wart, Roman, Wang, &
Liu 2019, 81). Hybridikulttuurin rakentamisessa olennainen osa ovat erilaiset tyo-
kalut ja se, miten ne tukevat keskustelukulttuuria ja yhteista tekemista. Toimivat
ja organisaation tarpeenmukaiset tydvalineet ovat fyysisia ja konkreettisia hybri-
dityota ja vuorovaikutusta tukevia tekijoita, joilla vahvistetaan yrityskulttuuria ja
joustavaa tyota osana sita. (Vilkman 2023,113—-114.) Kehittynyt viestintatekniikka
vaikuttaa hybriditiimien toimivuuteen, mutta on myos tarkeaa I0ytaa keinoja vies-
tinnan kehittamiseen. Etatyoskentelija jaa paitsi muun muassa kahvihuonekes-
kusteluista, jolloin riittdvan tihea, selkea seka nopea yhteydenotto ja vastauksen
saanti on tarkea osa onnistuvaa hybridityoskentelya esihenkilon ja tyontekijoiden
valilla. Hybridiviestinta vaatii tyontekijoilta monipuolisten viestintavalineiden ja -
kanavien kayttoa (Otala 2018, 139; Sutherland & Janene-Nelson 2020, 165), ja
niiden valinta riippuu tilanteesta ja tavoitteesta. Organisaation selkeat ohjeet vies-
tintavalineiden kaytosta antavat tyontekijoille ohjeistuksen siita, minka viestinnan
keinon he valitsevat mihinkin tarkoitukseen. (Eklund ym. 2021, 61-62; Newman
& Ford, 2021, 6—7; Krehl & Buttgen, 2022, 327, 343 & 346.)

Hybridiviestinnan muotoja ovat esimerkiksi sahkopostit, puhelut, videoneuvotte-
lut, pikaviestit ja naiden yhdistelmat (Krehl & Buttgen, 2022, 332). Hybridityossa
tarvitaan vakaasti toimivia teknologiaratkaisuja, jotta yhteistyo ja viestinta sujuvat
kitkattomasti. Tyontekijoilla taytyy olla varmuus siita, etta heilla on kaikki tarvitta-

vat laitteet ja ohjelmistot kaytettavissaan tehokasta etatyota varten. Samalla
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organisaation on huolehdittava tietoturva-asioista asianmukaisesti. (da Silva ym.
2022, 2-3). Virtuaalisessa tydyhteisdssa riskina on yksisuuntainen kommuni-
kointi, kuten pelkkien viestien lahetys, joka on este tehokkaalle etajohtamiskay-
tanteelle ja viestinnalle. Tasta syysta videoneuvotteluita kaytetaankin kaikista di-
gitaalisista tyokaluista eniten, silla niiden avulla osallistujat voivat nahda toisensa,
olla henkilokohtaisessa, reaaliaikaisessa seka vastavuoroisessa vuorovaikutuk-
sessa ja saada paremman kasityksen toisen mielialasta. (Sutherland & Janene-
Nelson 2020, 41, 62, 72—74, 166.) On myds todettu, etta kameroiden paalla pita-
minen lisaa tyontekijan sitoutumista (Krehl & Buttgen, 2022, 342). Kokouskaytan-
teissa kannattaa myos huomioida, etta tunteet ja kehon kieli valittyvat huonosti
virtuaalisesti, mika tukee faktapohjaista ja analyyttista kokouskaytantéd ennem-
min kuin luovaa tai erilaisia vuorovaikutusmenetelmia hyddyntavaa menetelmaa
(Otala 2018, 139).

Kun pohditaan vuorovaikutusta hybriditydn nakokulmasta, keskeisia taitoja ovat
muun muassa henkilokohtaiset vuorovaikutustaidot seka tiimityoskentelytaidot.
Hyvat tunnetaidot ovat tarkeitd vuorovaikutuksen laadun parantamisessa. Eta-
tydssa tunnetaitojen tarkeys itseasiassa korostuu, silla virtuaalisissa vuorovaiku-
tustilanteissa lasna olemisen taito on vaativampaa kuin kasvokkain tapahtuvissa
kohtaamisissa. (Haapakoski ym. 2020, 83—-85.) Hybriditydyhteison viestinnassa
haasteena on osan tyontekijoista tyoskentely etaalla ja osan toimipisteella. Myos
esihenkilon tyoskentely tyontekijan kanssa samapaikkaisesti tai eripaikkaisesti
vaikuttaa viestinnan riittavyyteen. Tutkimuksessa onkin todettu, etta toimipisteella
tyoskentelevat kokevat viestinnan niin etana kuin kasvokkain riittavampana kuin

etatydskentelijat. (Ristolainen ym. 2020, 182).

Larson & DeChurch (2020) viittaavat artikkelissaan muihin aiempiin tutkimuksiin,
joiden mukaan kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus lisaa yhteisollisyytta, kun
taas digitaalisia viestintavalineita kayttavissa yhteisdissa yhteenkuuluvuuden ko-
kemus jaa heikommaksi (Straus & McGrath, 1994; Warkentin, Sayeed & Highto-
wer, 1997, Larson & DeChurch 2020, 4 mukaan). Myds Tampereen yliopiston
hyvinvoinnin tutkimusryhman tekeman tutkimuksen mukaan (2022) yksin tyos-
kentely ilman sosiaalista vuorovaikutusta voi olla hyvin kuormittavaa. Vuorovai-
kutteisuuden ja yhteisollisyyden lisaamiseksi monissa yrityksissa onkin otettu

kayttdon jokin sisaisen viestinnan jarjestelma, jossa tydntekijat voivat olla helposti
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ja vaivattomasti yhteydessa toisiinsa. Nama jarjestelmat mahdollistavat myos
useiden eri ryhmien perustamisen eri tarkoituksiin. (Otala 2018, 279.) Organisaa-
tiotasolla tulee tehda erityisia ponnisteluita, jotta yhteenkuuluvuuden tunne sailyy
tyontekijoiden kesken erityisesti hybridiorganisaatioissa, kun kasvokkain tapah-

tuvia vuorovaikutustilanteita ei ole (Becker, Belkin, Tuskey & Conroy, 2022, 459)

Luottamuksen rakentaminen niin ikaan on yksi suurimpia haasteita hybridityossa
(Chafi, Hultberg & Yams 2022, 303). Luottamus rakentuu avoimelle vuorovaiku-
tukselle, vastavuoroisuudelle ja kokemukselle, etta tydkavereihin voi luottaa. Las-
natyossa ihmiset ovat jatkuvasti epamuodollisesti vuorovaikutuksessa keske-
naan, jolloin luottamus vahvistuu ajan saatossa. (Eklund ym. 2021, 67-68.) Eta-
tyon seurauksena kohtaamiset tyokavereiden kanssa tapahtuvat virtuaalisesti,
jolloin tunteet jaavat valittymatta ja henkilokohtaisten suhteiden luominen voi
jaada hyvin pintapuoliseksi. Tdma voi aiheuttaa empatiavajetta, jolloin tydkaverit
eivat ymmarra toisiaan ja vaarinymmarrysten maara kasvaa, yhteistyo heikkenee
ja yhteenkuuluvuuden tunne puuttuu. Tama nakyy sisaisessa motivaatiossa, jol-
loin tyontekijoiden motivaatio heikkenee, tiimien ongelmanratkaisukyky huono-
nee, tyoteho laskee ja luottamus vahenee (Vilkkman 2023, 280). Taman esta-
miseksi tyoyhteisossa on tarkeaa vaalia toisten tunteita, jotta tyokaverit tulevat
toisilleen inhimillisiksi. Talloin syntyy yhteyden tunne ja sita kautta empatiaa. Em-
patia mahdollistaa vuorovaikutuksen, joka on olennainen osa yhteiséllisyyden ja
yhteistyon kehittymista. Mitd enemman tyopaikalla on myonteisia tunteita, sita
tyytyvaisempia, auttavaisempia ja tyohonsa sitoutuneempia tyontekijat ovat ja

sita tuloksellisempaa ty6 on. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 83—-91, 97.)
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4 ETA- JAHYBRIDITYON MAARITELMAT

4.1 Etatyd

Etatyo on tyota, mita tehdaan sovitusti tyopaikan ulkopuolella, on ajallisesti jous-
tavaa ja sisalloltaan tyota, jota voisi tehda myos tyopaikalla (Hurmekoski 2023).
Maailmanlaajuinen Covid-19-pandemia vauhditti tamanhetkisen etatyokulttuurin
muodostumista (Lindeberg ym. 2023, 1; Hodzic, Prem, Nielson, & Kubicek 2024,
603). Etatyosta on puhuttu ja sitd on pyritty edistdmaan jo ainakin 2000-luvun
alusta saakka. Kyseessa on siis pitempiaikainen pyrkimys muuttaa tyon tekemi-
sen tapoja niin tuottavuuden, ympariston kuin tydolojenkin kehittamisen nakokul-
masta (Eklund ym. 2021, 13). Globalisaatio, digitalisaatio ja muut ty6éelamaa kos-
kettavat muutokset ovat lisanneet niin tavaroiden, ideoiden kuin ihmistenkin liik-
kuvuutta (Manka & Manka 2016, 15) ja ajaneet siten meita toimimaan fyysisesti
etaalla tyoyhteison muista jasenista (Kangas 2021, 278). Etatyodsta ja hybridi-
tyosta (eli eta- ja lahitydon yhdistelmasta) on siis tullut yleinen tydskentelytapa ja
samassa tiimissa voi tydskennella ihmisia jopa eri puolilla maailmaa (Manka &
Manka 2016, 17; Newman & Ford 2021, 1; Graham ym. 2023, 1; Lindeberg ym.
2023, 1-2.) Euroopan maista Suomessa tehtiin vuonna 2022 viidenneksi eniten
etatyota (Taskinen 2023). Tahan vaikuttaa osaltaan teknologiaosaaminen, mika

on tunnetusti Suomessa korkeaa. (Puhakka ym. 2023, 11.)

Sull, Sull & Bersin (2020) I16ysivat kuusi keskeista luokkaa, joissa kuvataan orga-
nisaation tapoja tukea etatyoskentelya. Naita ovat hyva ja tihea kommunikointi,
teknologiaratkaisujen tarjoaminen etatyoskentelyyn, henkisen ja sosiaalisen tuen
tarjoaminen, tuotteliaisuuden ja sitoutumisen yllapitaminen, tyon ja vapaa-ajan
tasapainon edistaminen seka hyvinvoinnin takaaminen. Kommunikoinnin on ol-
tava laadukasta, toistuvaa, lapinakyvaa, ohjaavaa ja vastavuoroista. Teknologia-
ratkaisujen tulee olla toimivia, jarjestelmien yhteensopivia ja tydnantajan tulee
tarjota valineet ja etayhteys tyontekoon. Henkisen ja sosiaalisen tuen osalta on
tarkeaa, etta tyontekijoihin pidetaan yhteytta ja tarjotaan virtuaalisia sosiaalisia
aktiviteetteja. (Sull ym. 2020, 4-6.) Tuottavuuden ja sitoutuneisuuden yllapita-
miseksi on muun muassa jaettava hyvia tyétapoja, pidettava riittdvan tineaan vir-
tuaalisia tapaamisia ja asetettava selvat tyon tavoitteet (Newman & Ford 2021,
2). Tybn ja vapaa-ajan tasapainottamiseksi tarkeintd on tarjota joustavia
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aikatauluja ja tukea tyotatekevia vanhempia. Hyvinvoinnin osalta fyysisen hyvin-
voinnin tukeminen koetaan vaikuttavimmaksi. (Sull ym. 2020, 4—-6.) Etaty6 voi
lisata autonomian kokemusta, mutta myos eristaytyneisyyden tunnetta, mika hei-
kentaa kokemusta yhteenkuuluvuudesta (Ryynanen ym. 2020, 257, Becker ym.
2022, 450). Vaikka keskittymista vaativat tehtavat sujuvat paremmin etatyona
kuin toimipaikalla tehtyina, tarvitsee tyo onnistuakseen vuorovaikutusta ja mah-
dollisuutta tyontekijoiden valisen yhteistydn tekoon muiden ammattilaisten
kanssa (Puhakka ym. 2023, 12).

Etatyon etuina on todettu tyontekijan kannalta parempi tyon hallinta ja keskitty-
minen jo pelkastaan etatydn tarjoaman tyérauhan vuoksi (Newman & Ford 2021,
1). Lisaksi tydmatkan puuttuessa aikaa ja rahaa saastyy (Kallonen & Kuhmonen
2021, 11). Mahdollisuudet oman tyon tekemisen suunnitteluun antavat tilaisuu-
den joustavampaan elamantyyliin, mika voi osaltaan parantaa elamanlaatua ja
tyohyvinvointia. Kun on mahdollisuus huomioida oma tapa tehda toita tehokkaasti
ja vaikuttaa omaan ajankayttoon, myos stressi ja tyokuorma vahenee ja aikaa voi
vapautua oman osaamisen kehittamiselle. Jos etatydlla lisataan tydhyvinvointia,
voidaan silla vaikuttaa my0Os sairauspoissaolojen maaraan ja tyourien mahdolli-
seen pitenemiseen. Tyontekijan ollessa kotona etatydssa, vapautuu tyonantajan
tiloja muuhun kayttoon. Etatydomahdollisuus on myos rekrytointivaltti ja voi lisata
tydpaikan vetovoimaa. (Eklund ym. 2021, 47—-49; Kohtakangas, Kopakka & Kos-
kitalo 2023, 10; Tyoterveyslaitos 2023a.)

Tyoterveyslaitos (2023a) maarittelee etatyohon yleisesti liitetyt haasteet. Ne liit-
tyvat tyon ja siviilielaman rajojen hamartymiseen seka tydpaikalla tapahtuvan
paatoksenteon osallistumisen niukkuuteen. Lisaksi fyysiset kontaktit ja sosiaali-
set vuorovaikutustilanteet ovat harvemmassa. (Tyoterveyslaitos 2023a.) Eklund
ym. (2021) viittaavat teoksessaan Bufferin vuonna 2020 laatimaan tutkimusra-
porttiin, jossa etatydon suurimmiksi haasteiksi todettiin yhteistyd ja kommunikaa-
tio, motivaation sailyttaminen, yksinaisyyden kokemus seka tyon ja vapaa-ajan
liiallinen sekoittuminen. Etatyd voi myos aiheuttaa kotona ristiriitatilanteita, va-
paa-aikaa voi olla hankala ottaa ja tyon keskeytykset kuormittavat. Toimiminen
eri aikavyohykkeella toisten tiiminjasenten kanssa saattaa aiheuttaa myds haas-
teita. (Eklund ym. 2021, 50-51.) Tus$l, Bruchli, Kerksiec & Bauerin (2021) mukaan

noin 30 prosentilla tyontekijoista oli havaittavissa enemman negatiivisia kuin
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positiivisia vaikutuksia tyohon ja siviilielamaan. Etenkin nuorten ja osa-aikaisten
tyontekijoiden kohdalla tulokset korostuivat. Positiivisesti etatydoskentelyn koki
vain 10 prosentilla tydntekijoista. (Tusl ym. 2021, 10-15.) Kotoa kasin tydskentely
asettaa omat vaatimuksensa myds kodin tilojen kaytolle. Toisaalta etatyota saa-
tetaan kayttaa myos keinona valtella epamiellyttavia kohtaamisia tai ristiriitatilan-
teita tyopaikalla. (Kohtakangas ym. 2023, 10). Myds muissa raporteissa oli nous-
sut vastaavia vastauksia ja keskeisimmaksi haasteeksi voitiin todeta etatyota te-
kevien keskuudessa nouseva yksinaisyyden tunne (Slavkovi¢ ym. 2022, 20) ja
yhteenkuuluvuuden puute (Ryynanen ym. 2020, 257; Newman & Ford 2021, 2;
Kallonen & Kuhmonen 2021, 13—-14; Becker ym. 2022, 459; Graham ym. 2023,
3,5,6; Hodzic ym. 2024, 616). Toisaalta Suomessa vuoden 2022 tyéolobaromet-
rin selvityksen perusteella palkansaajien kokemusten perusteella vain kolme pro-
senttia oli vastannut, ettei kokenut koskaan yhteisollisyyden tunnetta ja 11 pro-
senttia koki tunnetta harvoin eli selkeasti suurin osa palkansaajista kokee yhtei-

sollisyyden tunnetta (Lyly-Yrjanainen 2023, 78).

Slavkovi¢ ym. (2022) viittaavat artikkelissan Baruchin ja Nicholsonin jo vuonna
1997 tekemaan tutkimukseen, jonka mukaan etatyd vaatii onnistuakseen nelja
tekijaa. Tyontekijalta vaaditaan itsemotivaatiota ja kykya itsenaiseen tyohon seka
organisointiin. Organisaation osalta tulisi kulttuurin ja johtajuuden tukea ja mah-
dollistaa etatydon tekemista tarjoamalla asianmukaiset jarjestelmat ja kannustaa
tyontekijoita kommunikointiin tydyhteisonsa jasenten kanssa. Etatyon toteuttami-
seen soveltuvat parhaiten matalan ja erittain suuren autonomian tyot. Yksi tarkea
tekija on myos tyo- ja perhe-elaman tasapaino, johon vaikuttaa suuresti perheen-
jasenten lukumaara. Samassa artikkelissa viitataan myos Kowalskin ja Swanso-
nin (2005) tekemaan tutkimukseen, jonka mukaan tarkeimmat tekijat onnistu-
neessa toteutuksessa ovat yhteiset tyoskentelytavat, muodollinen ja epavirallinen
viestinta seka esihenkildiden ja johtajien tuki (Slavkovic ym. 2022, 70-71.)
Becker ym. (2022, 460) tutkimuksen mukaan ne organisaatiot, jotka panostavat
tyonhallintaan ja etatydssa koettuun yksinaisyyden tunteeseen, parantavat tyon-
tekijoidensa ja heidan perheidensa hyvinvointia ja pystyvat sita kautta lisaamaan

tydntekijoidensa tuottavuutta.
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4.2 Hybridityd

Tyoterveyslaitos (2023a) maarittelee hybriditydn tydntekotavaksi, jossa yhdiste-
taan etatyo ja paatyopaikalla tehtava lasnatyo. Hybridityossa tyontekija voi tyos-
kennelld osan tydajasta etatyossa kotoa kasin ja osan tyoajasta tyopaikalla lasna
ollen. Hybridityd on uudenlainen tapa tehda téita ja nyt 2020-luvulla voidaan sa-
noa sen olevan monissa organisaatioissa valtavirtaa. Ennen Covid-19-pande-
miaa etatyo oli jotain, mita tehtiin harvoin ja erityisen luvan kanssa, johtuen pe-
rinteisesta valvontaa korostavasta johtamiskulttuurista, mutta pandemia pakotti
ympari maailman suurimman osan tyontekijoista kotitoimistoihin. Toimivan hybri-
ditiimin edellytykset ovat jamakka johtaminen, hybriditiimin vaatimat yhteistyotai-
dot, tiimin prosessit seka jarjestelmat. (Eklund ym. 2021, 11,13, 17, 19, 72; Chafi
ym. 2022, 304.)

Tyoolobarometrin johdannossa mainitaan hybriditydon parhaista kaytannoista
kaytavan keskustelun lisdantymisestd Covid-19-rajoitusten purkautumisen jal-
keen (Lyly-Yrjanainen 2022, 12). Organisaatiot kehittelevat itselleen sopivia hyb-
riditydn malleja, joissa saadaan mahdollisimman paljon irti seka lahi- etta etatyon
hyvista puolista. Vaikka hybridityd antaa uudenlaisia mahdollisuuksia, on syyta
huomioida sen haasteet ja uudenlaiset vaatimukset niin johtajille, asiantuntijoille,

tiimeille kuin tiimin vetajille. (Eklund ym. 2021, 12.)

Toimiakseen hybridity0 edellyttdad vahvaa luottamusta lahijohtajan ja tyontekijoi-
den valille. Tydntekijoilla on oltava riittavasti osaamista ja itsensa johtamisen tai-
toja, ja heidan tulee olla riittavan varmoja omasta roolistaan, tyotehtavistaan, ta-
voitteistaan ja vaatimuksista niiden saavuttamiseksi. Jos luottamusta ei ole, tama
vaikuttaa ihmisten motivaatioon, tyon hallinnan tunteeseen ja lopulta myos suo-
ritustasoon. (Eklund ym. 2021, 25, 29-30 & 71.)



33

5 JOHTAMINEN HYBRIDITYOYMPARISTOSSA

5.1 Etajohtaminen

Nykyajan digitalisaatio on muuttanut tyontekoa perustavanlaatuisesti, milla on
huomattavia seurauksia johtajuudelle (Larson & DeChurch, 2020, 2). Nykyajan
organisaatioissa tiimit ja johtajat ovat hajalla toisistaan, ja etgjohtajien on kyettava
hallitsemaan ja koordinoimaan nopeaa sahkoista viestintaa. (Van Wart ym. 2019,
81.) Etajohtamisessa esihenkild ja tiimin jasenet tydskentelevat maantieteellisesti
ja toisinaan my0s ajallisesti etaalla toisistaan. Johtamisessa kaytetaan tietotekni-
sia ratkaisuja johtamisen, vuorovaikutuksen ja viestinnan apuvalineina. (Eklund
ym. 2021, 24-25.) Etatydn johtaminen eroaa siis kasvokkain tapahtuvasta johta-
misesta. Perinteinen johtamisosaaminen ei enaa riita, vaan on osattava joustaa
tilanteen ja uuden digitaalisen ympariston mukaan seka kehitettava puuttuvaa
osaamista (Vilkman 2016, 20; Newman & Ford 2021, 6).

Etajohtamisen taitoa tarvitaan yha useammassa terveydenhuollon yksikossa,
mika haastaa alan johtamis- ja viestintakulttuuria (Ristolainen ym. 2020, 179).
Kun maantieteellisesti ollaan etdalla tyokavereista ja esihenkildistda, kommuni-
kaatio (Connaughton, Shuffler & Goodwin 2011; Van Wart ym. 2019, 85; Slavko-
vié ym. 2022, 70-71; Stempel & Siestrup 2022, Lindeberg ym. 2023, 4 mukaan).
ja saanndllinen vuorovaikutus ovat avainasemassa (Becker ym. 2022, 460; Slav-
kovi¢ ym. 2022, 71). Lisaksi korostuvat luottamus tyontekijan ja tydnantajan va-
lilla seka itsensa johtaminen (Kallonen & Kuhmonen 2021, 12—-13). Monissa or-
ganisaatioissa etatyd on viela verrattain tuore asia Covid-19-pandemian jal;ilta,
minka vuoksi vakiintuneita malleja etatyon johtamiseen ei viela monissa organi-

saatioissa ole (Newman & Ford 2021, 1).

Hurmekosken (2023) mukaan ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot korostuvat eta-
johtamisymparistossa, kuten jo aiemmin todettiin. Vuorovaikutustaidot kuuluvat
ihmissuhdetaitoihin (Kamensky 2015, 216). Ihmissuhteissa korostuvat vuorovai-
kutuksen lisaksi kiintymyksen ja riippuvuuden elementit, yhteyden ja erillisyyden
kokemukset, erilaiset roolit ja tunteet. Vuorovaikutus on lasnaoloa ja saavutetta-
vuutta. Etgjohtajan tulisi luoda selkea viestintamalli, mahdollistaa palautteen an-

taminen ja valita sopiva viestintdkanava (Van Wart ym. 2019, 83). Lasnaoloa ja
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saavutettavuutta voidaan tukea saanndllisilla eta- ja Iahitapaamisilla - seka yhtei-
son kesken etta henkilokohtaisesti yksittaisten tyontekijoiden kanssa (Becker ym.
2022, 460; Slavkovi¢ ym. 2022, 71; Vilkman 2023, 115-118). Etajohtamiseen liit-
tyy myds vaarinymmarryksen riski, vaikka tapaamisissa kaytettaisiin kamerava-
litteista kommunikointia apuna; ihmisilla on toisistaan poikkeavia tapoja ja kykyja
toimia vuorovaikutuksessa. Digitaidot vaihtelevat ja toisinaan tekniikkaa ei kay-
teta riittavasti tai tarkoituksenmukaisesti. Vuorovaikutuksen onnistumiseksi on
hyva laatia selkeat, yhteiset saannot tapaamisiin ja palavereihin (Eklund ym.
2021, 69-71). Saavutettavuudesta on hyva myos sopia yhteisesti; milloin ja mita
kautta kukin on saavutettavissa. Avoimen keskustelun salliminen auttaa myos
ihmissuhdejohtamisessa; voidaan yhteisesti sopia kuulumisten vaihdosta ennen
tai jalkeen varsinaisen agendan kasittelya, mika parantaa tiimihenkea ja vahvis-

taa yhteenkuuluvuutta. (Hurmekoski 2023)

Suurin ero lahijohtamiseen lienee se, etta etdjohtamisessa tydon valvominen seka
tydntekijan haasteiden ja toimintakyvyn havainnointi on hankalampaa (Kupias,
Peltola & Pirinen 2014). Van Wartin ym. (2019) tutkimuksessa etajohtajuuden
haasteiksi nimettiin puutteellinen ja huono kommunikointi ja sen seurauksesta
tapahtuvat vaarinymmarrykset seka hallitsematon viestitulva ja riittamaton digi-
osaaminen. Etajohtajuudessa koettiin myos esihenkilon tuen puutetta, riittama-
tonta vastuun kantamista ja huonoa muutosjohtajuutta sekd luottamuspulaa.
Nain ollen tarkeimmiksi etajohtajuudessa vaadittaviksi taidoiksi nousivat sahkai-
sen viestinnan, etavuorovaikutusosaamisen, etatimien muodostamisen, muutos-
ten hallinnan ja luottamuksen rakentamisen taidot. (Van Wart ym. 2019, 80-81,
85-88; Vaatainen & Vakkala 2023, 52, 66.) Hodzic ym. (2024, 613) tutkimuk-
sessa havaittiin, etta esihenkildiden sosiaalinen tuki suojasi etatyon niilta haitta-
vaikutuksilta, jotka liittyivat tyon tuottavuuteen, tyohon sitoutumiseen ja sosiaali-
seen eristaytymiseen. Salin & Koponen (2023) ovat tuottaneet integroidun maa-
ritelman, jonka mukaan etajohtaminen on eri viestintateknologioita hyddyntavaa
johtamista hajautetussa organisaatiossa. Taman maaritelman mukaan etajohta-
minen on myds sosiaalinen prosessi, jossa johtamista ja johtajuutta tehdaan seka
kasvokkain etta digitaalisesti ja se edellyttaa seka vuorovaikutus- etta etajohta-
misosaamista (Salin & Koponen 2023, 556).
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Nielsen ym. (2022) toteavat tutkimuksensa tuloksissa, etta kotona etatyoskentely
Covid-19-pandemia-aikaan aiheutti henkisen tydhyvinvoinnin laskua. Heidan mu-
kaansa esihenkilot ovat avainasemassa naiden negatiivisten vaikutusten hillin-
nassa. Apukeinoina he nimeavat riittavan informoinnin tarjoamisen esihenkilon ja
tyontekijoiden valilla ja tyontekijoiden osallistamisen toimintaan. (Nielsen ym.
2022, 871.) Ratkaisevana tekijana onnistuneessa etajohtamisessa voidaan pitaa
sita, kuinka tydntekijat saadaan tuntemaan yhteenkuuluvuuden tunnetta (Kallo-
nen & Kuhmonen 2021, 14).

5.2 Hybridijohtaminen

Hybriditydssa ja -johtamisessa yhdistetaan etatyota ja lasnatyota (Hurmekoski
2023). Menestyksekas johtaminen perustuu yhteisiin toimintamalleihin ja paa-
maaran, mahdollistamiseen, rohkaisemiseen ja onnistumisten esille nostamiseen
(Tyoterveyslaitos 2023b). Hybridijohtaminen perustuu samoihin asioihin kuin Ia-
hijohtaminen, mutta siind korostuu tutkimusten mukaan luottamus (Sutherland &
Janene-Nelson 2020, 163; Chafi ym. 2022, 304), joka rakennetaan hybridiympa-
ristdbssa avoimuuden, palautteen antamisen ja yhteisollisyyden tunteen kautta.
Yhteishenki rakentuu yhteisen tekemisen kautta ja asiat saadaan tapahtumaan
lahes poikkeuksetta vain toimimalla yhteistydssa toisten kanssa. Onnistuakseen
yhteisty0 vaatii yhteytta ja vuorovaikutusta. Esihenkilolta vaaditaan siis digitaali-
sia vuorovaikutustaitoja ja viestinnan selkeytta, jotta han onnistuu saattamaan
tyontekijat yhteyteen toistensa kanssa. Tarkeda on myds pysya ajan tasalla tyon-
tekijoiden kuulumisista sopimalla saanndllisia kahdenkeskisia palavereita. (Haa-
pakoski ym. 2020, 52, 111-113.) Hybridiorganisaatiossa toimivan ja yhtenaisen
tydkulttuurin rakentamisessa on kuitenkin olennaista huomioida tasavertaisesti
eta- ja lahityota tekevat tyontekijat. (Eklund ym. 2021, 100-103.) Viestinnan na-
kokulmasta eta- ja hybridijohtaminen tarkoittaa sita, etta etsitadn mahdollisimman
tehokkaat tavat yhdistda sahkdinen ja perinteinen viestinta (Van Wart ym. 2019,
94).

Tyoterveyslaitoksen tiedotteessa (2023c) nimetaan nelja hybridijohtamisen kul-
makivea: yksilllisten tarpeiden ymmartaminen, johtajuuden yllapitaminen itseoh-
jautuvassa tyoyhteisossa, esimerkilla johtaminen seka huolellinen viestinta ja yh-
teisollisyytta edistavat digitaaliset tyovalineet. Oleksa-Marewska & Tokar (2022)
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ovat koonneet terveydenhuollon johtamisstrategioista mallin (kuvio 5), jossa he
kuvaavat tekijat, joilla on vaikutusta hybriditydntekijdéiden tydéhyvinvointiin. He ku-
vaavat tydhyvinvointiin vaikuttavat etajohtamisen nelja ydinosaamisen element-
tia: keskusteluyhteys, uskottavuus, itsensa kehittaminen ja digitaaliset valmiudet.
Lisaksi he listaavat 12 tarkeaa johtamiskaytantoa, jotka on jaoteltu neljaan paa-
piirteeseen: osallistuminen (voimaannuttaminen, tiimin johtaminen, organisointi-
kyky), missio (yhteisen vision luominen, strategioiden ja tavoitteiden maarittely),
johdonmukaisuus (perusarvojen edistaminen, sitoutumisen edistaminen, proses-
sien ja tiimien koordinointi) ja sopeutumiskyky (potilaskeskeisyys, muutoksen luo-
minen ja organisaatio-oppimisen edistaminen). Heidan mukaansa nailla kaikilla
on merkittava vaikutus tyontekijoiden tyohyvinvointiin hybridityoskentelyssa.
(Oleksa-Marewska & Tokar 2022, 13—14)

Sopeutumiskyky

Missio
- potilaskeskeisyys ) - )
. - yhteisen vision luominen
- muutoksen luominen - . . o
. . - e - strategioiden ja tavoitteiden maarittely
- organisaatio-oppimisen edistaminen

Ydinosaaminen
- keskusteluyhteys
- yskottavuus
- itsensa kehittdminen
- digitaaliset valmiudet

Johdonmukaisuus . .
. e Osallistuminen
- perusarvojen edistaminen

. . e - voimaannuttaminen
- sitoutumisen edistiminen

L . - tiimin johtaminen
- prosessien ja tiimien koordinointi
- organisointikyky

Kuvio 5. Malli hybridityota tekevien tyohyvinvointiin vaikuttavista terveydenhuol-
lon johtamisstrategioista Oleksa-Marewska ja Tokaria mukaillen (Oleksa-Ma-
rewska & Tokar 2022, 15)

5.3 Tydhyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvointitoiminta ei ole oma irrallinen toimintansa, vaan se luetaan olen-
naiseksi osaksi henkildstdpolitikkaa ja johtamista (Vesterinen 2006, 30). Tydkult-

tuurissa tapahtuneet muutokset haastavat perinteisen johtajuuden ja nykyaan
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tarvitaan entistd enemman uudenlaista jaettua ja voimaannuttavaa johtamista
(Manka & Manka 2016, 16), mika edellyttda avointa ja luottamuksellista keskus-
telua henkiléstdon kanssa (Sinisammal ym. 2011, 33). Henkildston tydhyvinvointi
on organisaatiotasolla strateginen menestystekija, joka ei synny itsestaan, vaan
se vaatii systemaattista johtamista. (Manka & Manka 2016, 74, 80). Johtajan yksi
tarkeimmista tehtavista on tydntekijdiden hyvinvoinnista huolehtiminen (Vuori &
Siltala 2005, Suonsivu 2014, 164 mukaan). Manka & Manka (2016, 16) esittavat,
etta johtamisen onnistumiseen esihenkild ei voi vaikuttaa yksin vaan tyoyhteison
jasenet ovat tarkea osa sitd. Tyohyvinvoinnin jarjestelmallisessa johtamisessa
korostuu vuorovaikutteisen johtamiskulttuurin merkitys (Kallonen & Kuhmonen
2021, 72; Vaatainen & Vakkala 2023, 66), jossa henkilostd osallistetaan osaksi
organisaation toimintaa ja tyontekijoiden yksildllisia voimavaroja tuetaan (Manka
& Manka 2016, 54-55, 68). Hyvinvoiva organisaatio on tavoitteellinen, joustava
ja kehittaa jatkuvasti itsedan (Manka & Manka 2016, 80).

Tiedetaan, etta merkittavimpia tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin taustatekijoita ovat
hyva esihenkildalaissuhde ja hyva, oikeudenmukainen, tasa-arvoinen seka yh-
denvertainen johtaminen, jossa kaikille tarjotaan yhtalainen mahdollisuus tulla
kuulluksi (Hakanen 2011, 55-59; Kauhanen 2016, 92). Luottamuksen rakentami-
nen on keskeista hyvassa johtamisessa. Se edellyttaa oikeudenmukaista paatok-
sentekoa ja kohtelua, avointa tiedonvalitysta seka kaikkia arvostavaa vuorovai-
kutusta. (Pennonen 2021, 114, 126.) Esihenkildon avoimuudella tarkoitetaan sita,
missa maarin hanet koetaan vastaanottavaiseksi palautteelle ja tyontekijoiden
mielipiteelle seka sita, missa maarin han valittaa riittavaa ja totuudenmukaista
tietoa. (Johansson, Miller & Hamrin 2014, 164.) Hult ym. (2023, 5926) kiteyttavat
tutkimuksessaan johtamistyyliltaan vuorovaikutuksellisen johtamisen vahvista-
van hoitotyon tuloksellisuutta, parantavan potilasturvallisuutta seka henkiloston
tyytyvaisyytta esihenkilotyohon ja tyoyhteisoon. Tiedetaan, etta palveleva ja po-
sitiivinen johtaminen (Tydhyvinvoinnin tutkimusryhma 2022), johtajan tuki ja muu-
toskykyinen johtajuus vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan korkeampaan tyohy-

vinvointiin ja alhaisempaan stressitasoon (Skakon ym. 2010, 134).

Tyohyvinvoinnin edistaminen kuuluu tyoyhteisdssa jokaiselle, mutta viime ka-
dessa se on organisaation ylimman johdon vastuulla. Esihenkildlla katsotaan ole-

van velvollisuus lainkin puitteissa jatkuvasti tarkkailla tydymparistda, tydyhteison
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tilaa ja tyotapojen turvallisuutta seka tunnistaa tyoyhteison kuormitustekijat. (Tyo-
turvallisuuslaki 2002/738 § 8, § 10 § 12 & § 25.) Tydkykya yllapitavan toiminnan
kaytannon keskeisia kohteita ovat tydympariston parantaminen, tyoyhteison ke-
hittminen seka tyontekijan terveyden ja ammatillisen osaamisen edistaminen
(Vesterinen 2006, 32; Manka & Manka 2016, 55). Tyontekijan hyvinvointia voi
edistaa myos lisaamalla heidan mahdollisuuksiaan hallita omaa tyOaikaansa
(Suonsivu 2014, 45). Erityisen tarkeaa johtamisessa on kiinnittaa riittavan varhai-
sessa vaiheessa huomiota tyoyhteison ongelmiin. Ongelmat tyopaikalla heijastu-
vat yksityiselamaan ja taakan kasvaessa lilan suureksi, vaara tyouupumukselle
on olemassa. (Rauramo 2008, 145—-147; Pennonen 2021, 125-126.)

Vesterinen (2006) viittaa artikkelissaan laajaan hyvinvointitutkimukseen, jonka
vastauksissa johtaminen oli noussut voimakkaasti esille niin kritiikin kuin odotus-
ten muodossa. Tyohyvinvointia tukeva johtaja on oikeudenmukainen, puuttuu
epakohtiin, perustelee paatoksiaan ja arvostaa tyontekijoitaan seka vastaa pe-
rehdyttamisesta. Lisaksi han huolehtii siita, etta tyotehtavat vastaavat koulutusta
ja sopivat tyontekijan sen hetkiseen elamantilanteeseen. (Vesterinen 2006, 40,
47.) Hyvaan johtamiseen kuuluu myds tyota koskevan palautteen antaminen ra-
kentavasti seka palkitseminen ja tunnustukset hyvasta suorituksesta (Rauramo
2008, 152; Hakanen 2011, 53).

Hyva johtaminen on parhaimmillaan palvelevaa johtamista, jonka ydinajatuksen
mukaisesti ensin tulee halu palvella ja sitten syntyy tietoinen halu johtaa. Puhu-
taan siis uudenlaisesta inhimillisesta ja innostavasta johtamisesta, jossa esihen-
kilon hyva toiminta voi parhaimmillaan edistaa merkittavasti tyontekijoiden hyvin-
vointia, tydn imua, tydhon sitoutumista ja tyon tuottavuutta. Tallainen esihenkild
omistautuu henkildstolleen kiinnittden huomiota tydntekijoiden tarpeisiin ja niihin
vastaamisiin seka edistaa tyontekijoiden ammatillista kehittymista ja vahvuuksien
esille nostamista (Johansson ym. 2014, 164; Manka & Manka 2016, 55). Tyonte-
kijoiden valmentaminen ja rohkaiseminen ajatusten ja ideoiden esiin nostami-
seen seka tyontekijoiden aktiivinen kuuntelu ja yhteisollisyyden rakentaminen
kuuluvat myds palvelevan johtamisen ominaisuuksiin. Palvelevan johtamisen
vastakohtana voidaan siis pitaa hierarkkista, auktoritaarista ja valinpitamatonta
johtamista. Tyopaikalle muodostuu yhteinen kulttuuri ja tapa toimia yhdessa niin,

ettd toisia kannustetaan ja tuetaan. Esihenkilon tyd myods helpottuu, kun
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tydyhteisdssa yhteistyd on toimivaa ja tyonteko sujuvaa. (Hakanen 2011, 4647,
7677 & 81; Tyoterveyslaitos 2023b.)

Tyontekijoitaan palveleva johtaja on aito ja rehellinen niin itselleen kuin muille ja
han toimii eettisesti ja oikeudenmukaisesti kayttamatta asemaansa vaarin perus-
tein. Esihenkilon kuuluu myos olla ndyra, mika lahtee itsetuntemuksesta eli siita,
etta han tunnistaa vahvuutensa ja puutteensa. Hyva johtaminen alkaa siis ensin
itsensa johtamisesta, minka keskeisena tavoitteena on itsensa kuuntelu ja toteut-
taminen seka hyvinvointi (Suonsivu 2014, 46). Puutteensa tunnistava esihenkilo
etsii aktiivisesti itsedan taydentavia voimavaroja ja osaamista tydyhteisostaan.
Tasta syysta han osaa myos arvostaa tyontekijoitaan. Hyvan esihenkilon kuuluu
myos kyeta empaattisuuteen: han ymmartaa muiden tunteita ja erilaisia lahtokoh-
tia seka sallii virheet ja epaonnistumiset. Luottamuksen voi saavuttaa silla, etta
jokainen tydntekija kokee tulleensa hyvaksytyksi ja uskaltaa olla oma itsensa esi-
henkilonsa edessa. Naiden inhimillisten ominaisuuksien lisaksi esihenkilon kuu-
luu osata antaa vastuuta tyontekijoilleen seka toimia rohkeasti ja esimerkin nayt-
tajana. (Hakanen 2011, 78-80.)

Ryynanen ym. (2020) nostavat tutkimuksessaan esille valtuuttavan johtamisen
kasitteen, jossa hierarkkisesta johtamisesta on siirrytty lahemmas tyontekijoita.
Valtuuttava esihenkild tukee tyontekijoiden autonomiaa edistamalla tyontekijoi-
den oma-aloitteisuutta, motivaatiota ja itseluottamusta. Nain tyontekijat saavat
enemman vastuuta ja vapautta vaikuttaa omaan tyohonsa, mika lisaa tyontekijan
kokemaa tyon imua. Valtuuttavaan johtamiseen liittyy siis my0s kiinteasti esihen-
kilon ja alaisten valinen luottamus. Erityista huomiota on kuitenkin kiinnitettava
riittdvaan esihenkilon tukeen ja yhteydenpitoon seka selkeasti maariteltyihin ta-
voitteisiin. Esihenkilon tehtaviin kuuluu myds yhteisesta tydilmapiirista huolehti-
minen, jota voi edistaa esimerkiksi jarjestamalla sdanndllisia yhteisia tapaamisia.
(Ryynanen ym. 2020, 247-248, 257-258.)

5.4 Vuorovaikutusjohtaminen

My@és johtajuus on tydelaman murroksessa ja esimerkiksi fyysisesti hajautetut toi-
mintaymparistdt haastavat esihenkilon tyota. Tasta syysta johtajuus tulisi ndhda

aidosti esihenkilon ja alaisen valisena kahdensuuntaisen
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vuorovaikutusprosessina, jossa tarkeaa olisi edistaa ja kehittda toimivaa ja
avointa vuorovaikutusta. (Kangas 2021, 281-282.) Vuorovaikutus on nostettu yh-
deksi jontamisen menestystekijaksi nykypaivan globalisaatiosta, verkostoitumi-
sesta ja digitalisaatiosta johtuen, mitka asettavat sosiaalisille taidoille koko ajan
kasvavia vaatimuksia. Vuorovaikutusjohtaminen sisaltaa niin ihmisten, asioiden
kuin itsensa johtamisen seka johtamisen organisaatiosta ulospain ja organisaa-
tioon sisaanpain. (Kamensky 2015, 9, 212, 216-218.)

Johtajan rooli korostuu vuorovaikutuksessa. Han tekee valinnan muun muassa
siitd, millaisilla arvoilla organisaatio toimii, millaista johtamismallia se noudattaa
tai millaisia toimintatapoja organisaatiossa kaytetaan. Vuorovaikutus on yksi tapa
toimia. Tyontekijoiden valista vuorovaikutusta voi edistaa nayttamalla itse mallia.
Johto voi edistaa vuorovaikutusta myds panostamalla vuorovaikutuksen edellyt-
tamiin puitteisiin. (Otala 2018, 287-293). Vuorovaikutusjohtaja maaritellaan hen-
kiloksi, joka saa tyontekijat vuoropuheluun seka jakaa ja hakee aktiivisesti pa-
lautetta. Han harjoittaa osallistavaa paatoksentekoa ja on itse avoin seka osallis-
tuva. (Johansson ym. 2014, 147).

Esihenkilon tehtaviin kuuluu huolehtia hyvasta ja avoimesta viestinnasta ja tie-
donkulusta, ja hanen tulisi kiinnittaa erityista huomiota tyontekijoiden keskinaisen
vuorovaikutuksen tukemiseen (Rajamaki & Mikkola 2017, 251; Pennonen 2021,
126; Becker ym. 2022, 460). Esihenkildlla on siis keskeinen asema vuorovaiku-
tuksen johtamisessa ja tyontekijoiden osallistamisessa keskusteluun. Tyonteki-
joiden osallistamisessa valinnan vapaus vaikuttaa tyohyvinvointiin; joku kokee,
etta on tarkeaa saada olla osallisena paatoksenteossa, toiselle on tarkeaa, etta
joku toinen paattaa ja kantaa vastuuta. Nain ollen on tarkeaa, etta osallistamiselle
luodaan mahdollisuus, mutta osallistumista ei vaadita kaikilta yhdenvertaisesti.
(Pennanen 2018, 57-58.) Isotalus & Rajalahti (2017) toteavat, ettéd tydnjohta-
mista tehdaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja vuorovaikutustaidot ovat yksi
kaytettavissa olevista johtamisen voimavaroista. Johtaja on myos osallisena vuo-
rovaikutustilanteissa, joissa kasitelldaan voimakkaitakin tunteita. Naissa tilan-
teissa ammatillisuus asettaa vaatimuksen asian neutraalista kasittelysta; johta-
jalta odotetaan empaattista asennetta ja samalla pitaytymista ammattinsa mukai-
sessa roolissa. Tallaiset asetelmat saattavat aiheuttaa ristiriitaisia odotuksia vuo-

rovaikutustilanteissa. Vakkala & Syvajarvi (2020, 135) ehdottavat, etta johtamista
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olisi kehitettava niin, ettad terveydenhuollon tietoperustainen kulttuuri perustuisi

enemman suhteille, sallisi riskinottoja ja ohjaisi luovaan toimintaan.

Rouhiainen - Neunhauserer (2009) erittelee tutkimuksensa tuloksissa johtajan
vuorovaikutusosaamisen tietoperustaisessa organisaatiossa (kuvio 6). Hanen
mukaansa johtamisviestinnan jannitteet liittyvat Iaheisyyden ja etaisyyden, osal-
listavuuden ja johtajakeskeisyyden seka varmuuden ja epavarmuuden tekijoihin.
Nain ollen johtamisviestinta on juuri jannitteiden hallintaa. Johtajat siis tasapai-
noilevat osallistavan ja johtajakeskeisen vuorovaikutuksen asteikolla; vuorovai-
kutuksessa tapahtuva viestinta on oltava tarkoituksenmukaista, vastattava odo-
tuksia vuorovaikutussuhteen laheisyydesta ja oltava ohjaavaa korostamatta
valta-asetelmaa. Johtajan on tiedostettava viestinnan haasteet ja hanella tulee
olla riittdva osaaminen haasteiden hallintaan. Hanen on myds tunnistettava joh-
tamiseen kohdistuvat odotukset ja vuorovaikutustilanteiden mahdolliset jannit-
teet. Johtajan odotetaan olevan motivoitunut viestimaan vuorovaikutukseen jan-

nitteista ja haasteista huolimatta. (Rouhiainen - Neunhauserer 2009, 176-177.)

Tietoperustainen organisaatio

Osallistavuuden

Laheisyyden ja i johtaja- Varmuuden ja
Et?;f‘ﬁ:’ee" keskeisyyden epa\:r;;r:i:u:den
~ J iannite J ~
Vuoro-
Johdettava |t vaikutus- | Johtaja |
osaaminen /

1) Vaikuttamisen ja sitouttamisen funktio
2) Tiedon hankinnan, merkityksentamisen ja vélittamisen funktio
3)  Vuorovaikutuksen ja vuorovaikutussuhteen luomisen ja ylldpitdmisen funktio
4}  Tyo6n ohjauksen ja palautteenannon funktio
5) Alaisten keskindisen vuorovaikutuksen tukemisen funktio

Kuvio 6. Johtajan vuorovaikutusosaaminen tietoperustaisessa organisaatiossa
(Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 175)
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Pennanen (2018) listaa hallinnollisen vuorovaikutuksen kolme ulottuvuutta: tyon
yhteisyyden hallinta, vastuun hallinta ja instituution hallinta. Naissa vuorovaiku-
tukseen pohjautuvissa prosesseissa muodostetaan roolit, joiden mukaisesti on
oikeutus tiettyyn toimintaan. Kuinka selkeitd nama roolit ovat, maarittelee sen,
millainen merkitys niilld on yksilon ja tydyhteison kannalta tyohyvinvoinnin tuke-
misessa. Hoitotyossa on tarkeaa, etta vastuut ja velvollisuudet on tarkkaan maa-
ritelty. Hallinnollisessa ty0ssa vastaavien tarkkaan maariteltyjen rajojen voi kat-
soa ajoittain haittaavan tarkoituksenmukaista toimintaa. Hallinnollisessa vuoro-
vaikutuksessa korostuu organisaatioon liittyvan tiedon valittdminen. Toisin sa-
noen organisaatio rakentuu hallinnollisessa vuorovaikutuksessa, mika samalla

muokkaa itse organisaatiota. (Pennanen 2018, 55-56, 59-61.)

Johtamisen nakokulmasta vuorovaikutuksen tulisi siis olla valmentavaa, tyonte-
kijoitd motivoivaa ja keskusteluun kannustavaa (Laulainen, Zitting & Niiranen
2020, 166). Johtajan hyva vuorovaikutusosaaminen on yhteydessa tydyhteistssa
koettuun tyotyytyvaisyyteen, tyohon sitoutumiseen, tyon tuloksiin, psykologisen
turvallisuuden kokemukseen ja tyohyvinvointiin. Johtajat luovat nain omalta osal-
taan avointa vuorovaikutusilmapiiria. (Hamalainen, Tiirinki & Suhonen 2014, 181;
Isotalus & Rajalahti 2017; Fowler, Robbins & Lucero 2021). Etajohtaminen luo
vuorovaikutukselle omat haasteensa, kun johtaja ja tyontekija tyoskentelevat
etaalla toisistaan; vuorovaikutus tapahtuu uudenlaisessa ymparistossa. Johtajat
tarvitsevat uutta digitaalista osaamista, jotta vuorovaikutus palvelee tydyhteison
perustehtavaa ja yhteistyéta. (Laulainen ym. 2020, 166—-169, Vaatainen & Vak-
kala 2023, 66—67.) Esihenkildn ja alaisen valinen suhde on yksi tarkeimmista or-
ganisaation tydsuhteista, ja sen sanotaan olevan itseasiassa johtajuuden perusta
(Kangas 2021, 278).
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6 TARKOITUS, TAVOITTEET JA KYSYMYKSENASETTELU

Opinnaytetyon tarkoitus on selvittaa, miten hybridityéta tekevat esihenkilot nake-
vat hybridijohtamisen ja siihen liittyvien vuorovaikutusosaamisen haasteiden vai-
kuttavan hybriditydssa tyontekijoiden ja esihenkildiden tyohyvinvointiin ja mil-
laista hybridijohtamisen vuorovaikutusosaamista esihenkilot kokevat tarvitse-
vansa tyossaan tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Tavoitteena on tuottaa tietoa hyb-
ridiesihenkiloiden vuorovaikutusosaamisen vaikutuksista tyohyvinvointiin seka
heidan tarpeistaan vuorovaikutustaitojen kehittamiseksi ja tarjota ideoita seka
esihenkildille etta tydonantajille muun muassa esihenkilokoulutuksien suunnitte-
luun. Talla tutkimuksella voidaan tuottaa kehittamisideoita hybridijohtamisen vuo-

rovaikutusosaamisen tueksi.
Tutkimuskysymykset:

1. Mika on hybridity6ta tekevien esihenkildiden nakemys vuorovaikutusosaa-
misen haasteista hybridijohtamisessa ja niiden vaikutuksesta omaan ja

tydntekijoiden tydhyvinvointiin?

2. Millainen vuorovaikutus on esihenkildiden nakemyksen mukaan tarkoituk-

senmukaista suhteessa tyohyvinvointiin?

3. Millaista vuorovaikutusosaamisen vahvistamista hybridityota tekevat esi-

henkil6t kokevat tarvitsevansa jatkossa?
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7 MENETELMALLINEN TOTEUTUS
7.1 Menetelmana tapaustutkimus

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullisella tutkimuksella
pyritaan kuvaamaan todellista elamaa ja tutkimaan kohdetta mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157). Valitsimme opinnay-
tetydbmme tutkimusasetelmaksi tapaustutkimuksen. Sita voidaan kayttaa selitta-
maan, kuvaamaan tai tutkimaan tapahtumia, ilmioita tai syy-seuraussuhteita
niissa arkipaivan yhteyksissa, joissa ne esiintyvat (Crowe ym. 2011, 1, 4; Erikson
& Koistinen 2014, 5-8), kun tarkoituksena on saada yksityiskohtaista ja syvallista
tietoa valitusta aiheesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia
(Hirsjarvi ym. 2007, 130). Tapaustutkimuksen avulla voidaan tuottaa kehittamis-
ideoita ajankohtaisesta ilmidsta huomioiden vaikuttavat olosuhteet (Yin 20009, 4,
18; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52).

Tavoitteenamme on tuottaa tietoa Pohjois-Pohjanmaan ja Pohjois-Karjalan hy-
vinvointialueiden hybridityota tekevien ja hybridijohtamisen kohteena olevien esi-
henkildiden vuorovaikutusosaamisen vaikutuksista tyohyvinvointiin seka heidan
tarpeistaan vuorovaikutustaitojen kehittamiseksi. Tavoitteemme sopii tapaustut-
kimukseen, silla haluamme tuottaa tietoa taman hetken tilanteesta ja kehittamis-
ideoita jatkoon. Lahestymme aihetta fenomenologisella otteella (Vilkka 2021,
123-124). Tahan lahestymistapaan liittyy tulkinnallisuus, joten mukana on myds
hermeneuttinen ulottuvuus; kuinka haastateltavat ilmaisevat kokemuksiaan ja
kuinka tutkijat osaavat tulkita niita. Fenomenologiaan liittyy ajatus ihmisten raken-
tamasta ja tuottamasta maailmasta. Kukin yksilo on omalla tavallaan suhteessa
maailmaan, jossa yksilolliset kokemukset rakentuvat merkityksista. Fenomenolo-
gisen merkitysteorian mukaan ihmisen toiminta on myos enimmakseen tarkoituk-
sellisesti johonkin suuntautunutta. (Miettinen 2010, 151; Laine 2018, 25-32;
Tuomi & Sarajarvi 2018, 30.) Tama tutkimusote vaatii tutkijoilta tietoisuutta hei-
dan omista lahtokohdistaan ja ennakkoluuloistaan suhteessa tutkittavaan ilmioon
(Yin 2009, 69).



45

7.2 Opinnaytetyoprosessin etenemisen vaiheet
7.2.1 Teoreettinen viitekehys ja tiedonhaku

Laadullinen tutkimus on aina empiirista eli erilaisiin aineistoihin ja niiden analyy-
siin perustuvaa, eika sita ole mahdollista tehda ilman teoreettisia kiinnekohtia
(Juhila 2021). Teoria tarjoaa kasitteita ja ohjaa tiedon etsintaa seka toimii myds
tehtyjen havaintojen peilauspintana (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Taman tutkimuksen keskeinen tietoperusta muodostui kolmesta paateemasta,
joita ovat hybridijohtaminen, tyOhyvinvointi ja vuorovaikutus. Nama ovat myos ta-
man tutkimuksen keskeiset kasitteet. Hybridityd ja hybridijohtaminen ovat kasit-
teina varsin tuoreita, ja ne pitavat sisallaan seka lasna- etta etatyoskentelyn ja -
johtamisen kasitteet. Tyohyvinvointi on kasitteena laaja ja esittelemme sita tyo-
hyvinvointimallien ja tydn imun kasitteiden seka tyontekijan ja tydyhteisdn roolien
kautta. Vuorovaikutuksen osalta tassa tutkimuksessa keskeista on tydyhteisossa
tapahtuva vuorovaikutus erityisesti tyohyvinvoinnin ja hybiridiviestinnan nakokul-

mista.

Tiedonhaku on toteutettu sahkoaisia tietokantoja hyddyntden manuaalisella tie-
donhaulla. Kaytettyja tietokantoja olivat LUC-finna, finna.fi, PubMed, Medic ja
Google Scholar. YSO-asiasanakirjaa kaytimme asiasanojen maarittamiseen.
Kaytettyja hakusanoja olivat: etajohtaminen, lahijohtaminen, etatyd, vuorovaiku-
tus, tydhyvinvointi, yhteisdllisyys, interaction, remote management and health
care, remote work, communication, well-being at work and health care. Kokei-
limme myos muita asiasanoja, kuten hybridijohtaminen, hybridityd, hybrid mana-

gement ja hybrid work, mutta nuo eivat tuottaneet juurikaan tuloksia.

Tiedonhaussa on kaytetty laajasti seka kotimaisia etta kansainvalisia lahteita.
Lahteiksi hyvaksyimme ajantasaisia ja luotettavaksi arvioituja julkaisuja. Pyrimme
myOs pidattaytymaan mahdollisimman tuoreissa lahteissa, mutta erityisesi suo-
malaisista lahteista I0ytyi hieman vanhempaa kirjallisuutta, jossa asiat oli esitelty

hyvin laajasti ja kattavasti erityisesti tydhyvinvoinnin osalta.
7.2.2 Aineiston keruu ja kohderyhma

Tapaustutkimuksella pyritddn saamaan mahdollisimman monipuolinen kuva ta-

pauksesta, joten usein yhdistelldan useita eri aineistoja, kuten esimerkiksi
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haastatteluja, havainnointia, tilastoja, tapauksesta kertovia asiakirjoja ja media-
juttuja (Vuori 2023). Erilaiset haastattelut ovat kuitenkin eniten kaytetty aineiston-
keruumenetelma (Yin 2009, 106), silla tapaustutkimus liittyy tyypillisesti ihmisten
toiminnan tutkimiseen, jolloin nama toimijat ovat kyseisen kehitettavan ilmion asi-

antuntijoita, jotka voivat kuvata ja selittaa ilmiota. (Ojasalo ym. 2015, 53-56).

Aineistonkeruutapana kaytimme puolistrukturoitua teemahaastattelua, jossa
haastattelu etenee etukateen valittujen keskeisten teemojen ja kysymysten avulla
(lite 3). Teemat nousivat teoriataustasta ja liittyvat tyohyvinvointiin, hybridijohta-
miseen ja vuorovaikutukseen. Tama aineistonkeruutapa on joustava (Yin 2009,
106) ja haastateltavalta voi pyytaa tarkennuksia vastauksiinsa haastattelun ede-
tessa (Puusa 2020, 98-99; Tuomi & Sarajarvi 2018, 62—64). Teemahaastattelun
aihepiirit oli ennalta maaratty, mutta tasta menetelmasta puuttuvat strukturoidulle
haastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muotoilu ja jarjestys. Valmiiksi maa-
ritelty haastattelurunko on enemmankin tukilista, jotta kaikki teema-alueet tulee
kaytya lapi. Eri haastatteluissa teemojen painotukset saattoivat poiketa ja koh-
dentua esimerkiksi haastateltavien tydnkuvan mukaan. (Eskola, Latti & Vasta-
maki 2018, 29-30) Vaikka haastattelu on enemmankin keskustelevaa, on koko
haastatteluprosessin ajan tarkeaa olla johdonmukainen; tutkijan on pidattaydyt-
tava tutkimuslinjassa tutkimusprotokollansa mukaisesti ja esitettava kysymyksia
puolueettomasti. (Yin 2009, 106—107.) Haastattelukysymyksissa oli myds yksi
mielipidekysymys, jossa kaytettiin Likertin asteikkoa. Sen periaatteena on sa-
manmielisyyden vaheneminen tai kasvaminen keskikohdasta vastakkaisiin suun-
tiin. Asteikko voi olla 4—9-portainen. (Vilkka 2007, 46.) Tassa tutkimuksessa kay-

tetty asteikko oli 5-portainen.

Kaikki haastattelut toteutettiin vuoden 2024 toukokuun aikana. Alkuperainen
suunnitelma oli, etta molemmat tutkijat haastattelevat omien hyvinvointialuei-
densa esihenkilot. Paatimme kuitenkin toteuttaa kaikki haastattelut yhdessa luo-
tettavuuden turvaamiseksi. Pitkien valimatkojen vuoksi haastattelut toteutettiin
etayhteydella Microsoft Teams- ohjelmaa hyédyntaen. Vaikka haastattelurunko
(liite 3) oli etukateen suunniteltu ja kysymykset laadittu teemoittain, haastattelut
etenivat luonnollisen keskustelun mukaisesti niin, etta haastattelijat varmistivat
haastattelun edetessa, etta kaikkiin keskeisiin, ennalta maariteltyihin teemoihin

(tydhyvinvointi, vuorovaikutus ja hybridijohtaminen) saadaan vastaukset.
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tarkoituksenmukaisuus maarittaa tutki-
mukseen osallistujat ja talloin ei tarvita satunnaistamista tai maarallista edus-
tusta, vaan halutaan enemmankin teoreettista edustavuutta (Kylma & Juvakka
2007, 58). Haastatteluiden valintakriteerind kaytimme eliittiotantaa, joka tarkoit-
taa, etta haastateltavilla oletetaan olevan tutkijoiden ennakkokasityksen mukaan
mahdollisimman paljon tietoa tai kokemusta tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 72; Puusa 2020, 106—-112). Haastatteluun valitsimme yhteensa
kuusi esihenkilod Pohjois-Pohjanmaan ja Pohjois-Karjalan hyvinvointialueilta.
Haastateltavat olivat itse hybridiesihenkil6ita tai hybridijohtamisen alaisena toimi-
via esihenkiloita. Koska otanta on pieni, emme haastateltavien yksityisyyden suo-
jaamiseksi maarittele heita tassa tarkemmin. Haastateltavien tyoyksikdiden maa-

rittelylla ei mydskaan ole tutkimusten tulosten kannalta merkitysta.

Saatuamme tutkimusluvan Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialueelta 1ahetimme
haastattelupyynnét (liite 2) valitsemillemme Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialu-
een esihenkiloille 29.4.2024 ja myonteisia vastauksia tuli ensin vain yksi. Muistu-
tus lahetettiin reilun viikon paasta 7.5.2024, jonka jalkeen myonteisia vastauksia
tuli kaksi. Pohjois-Karjalan hyvinvointialueella ensimmaiset haastattelupyynnot
lahetettiin heti luvan saamisen jalkeisena seuraavana arkipaivana 13.5.2024.
Naihin vastasi myonteisesti kaksi esihenkiloa. Pyynnot uusittiin 16.5.2024, minka
jalkeen Pohjois-Karjalan hyvinvointialueelta saatiin sovittua yhteensa kolme
haastattelua. Lopulta saimme sovittua siis kuusi haastattelua, kolme molemmilta
hyvinvointialueilta. Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistumi-
nen tutkimukseen pyydettiin kuittaamaan vastaamalla sahkopostiin. Kaikille
haastateltaville tarjottiin mahdollisuutta tutustua haastattelukysymyksiin etuka-

teen ja kaikki halusivat saada haastattelukysymykset ennakkoon.

Kuhunkin haastatteluun oli varattu aikaa 60 minuuttia, mutta haastattelujen kestot
vaihtelivat 22 ja 77 minuutin valilla. Videotiedostoja syntyi haastatteluista yh-
teensa noin viisi tuntia ja litteroituja Microsoft Word-tiedostoja yhteensa 159 sivua
fontin ollessa Times New Roman kokoa 10. Suuret vaihtelut haastattelujen kes-

tossa liittyivat haastateltavien persoonallisiin tapoihin kasitella asiaa.
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7.3 Teorianohjaama aineiston analyysi
7.3.1  Analyysin eteneminen

Aineiston analyysin lahestymistavaksi valitsimme teorianohjaaman analyysin.
Silla verrataan aineistoa, teoriatietoa ja tutkijan tulkintaa, tehdaan abduktiivista
paattelya. Perinteisesti laadullisen tutkimuksen analyysi toteutetaan joko induk-
tiivisesti tai deduktiivisesti. Induktiivisessa lahestymisessa paattelyprosessi ete-
nee yksittaisesta yleiseen ja deduktiivisessa puolestaan yleisesta yksittaiseen.
Induktiivisessa analyysissa aineisto ohjaa teoreettista kokonaisuutta ja deduktii-
visessa lahestymistavassa aikaisempi tieto tai teoria ohjaa itse analyysia. Abduk-
tiivinen paattely mahdollistaa teorianmuodostuksen tilanteessa, jossa havainnot
tehdaan jonkin tietyn ajatuksen ohjaamana; sisaltd muodostuu aineistolahtoi-
sesti, mutta lopputulos muotoutuu taustateoriassa maaritellyn mukaisesti. Abduk-
tiivisessa analyysissa teoriatietoa kaytetaan analyysin apuna; analyysilla ei pyrita
testaamaan aiempaa tietoa, vaikka sen vaikutus on tunnistettavissa (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 80-81). Yhdistamalla teorianohjaamassa analyysissa haastatte-
lemalla saadun aineiston ja kirjallisuudesta keratyn teoriatiedon, toivomme valt-
tavamme puhtaasti aineistolahtdisen analyysin ongelman tutkijoiden ennakkoka-
sitysten vaikutuksesta analyysiin ja tuloksiin, kun aiemman tiedon vaikutus tun-
nistetaan analyysissa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 80). Nain paasisimme tutkimaan
aiheemme syy-seuraussuhteita ja luomaan syvempaa kasitysta valitsemas-
tamme aiheesta. Tutkijan tulee olla tietoinen omista ennakkoasenteistaan, ne vai-

kuttavat aineiston tulkintaan ja tulkintojen uskottavuuteen (Vilkka 2021, 28).

Laadullinen tutkimusanalyysi aloitetaan paattamalla, mika aineistossa on kiinnos-
tavaa ja tama pidetaan analyysissa keskeisena (Tuomi & Sarajarvi 2018, 78).
Haastatteluista saadut puhutut aineistot litteroidaan tekstiksi ennen analyysia ja
ne kasitellaan tassa muodossa kayttamalla laadullisen tutkimuksen analyysioh-
jelmaa (Kylma & Juvakka 2007, 65; Vilkka 2021, 118). Seuraavaksi listataan ku-
hunkin aineiston kategoriaan liittyvat havainnot, taman jalkeen muodostetaan ai-
neistosta nousevat alakategoriat. Analyysin kolmannessa vaiheessa aineistoa ja
teoriaa verrataan ja neljannessa vaiheessa tehdaan tulkintaa. (Vilkka 2021, 112—
114; Tuomi & Sarajarvi 2018, 78.)
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Haastattelemalla keratty aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota ja on haastateltavien
tulkintaa aiheesta. Tutkimus tehdaan sosiaalisessa kontekstissa, mika vaikuttaa
itse tutkimukseen. On syyta huomioida, etta tutkija saattaa tulla sokeaksi omalle
tutkimukselleen. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2013, 197.) Aineistoon voi
tulla virheita tutkijan haastattelutavan myotavaikutuksesta, tai kysymyksen tai
jonkin kaytetyn termin tulkintavirheesta (Puusa 2020, 97, 102; Kiviniemi 2018,
64-65).

7.3.2 Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi

Haastatteluaineisto tallennettiin ensin videotiedostoina Microsoft Teams -sovel-
luksella, jonka jalkeen ne litteroitiin Teams-sovelluksen tekstitystyokalulla. Haas-
tattelut deidentifioitiin tutkijoiden toimesta Microsoft Wordiin doc-muodossa en-
nen aineiston siirtoa analyysiohjelmaan. Samalla tehtiin litterointien sisallon tar-
kastus, silla Teams-sovelluksen tekstitystyokalu ei ollut kyennyt tunnistamaan
esimerkiksi kaikkia murresanoja oikein tai tunnistamaan haastateltavan puhetta
paallekkaisen puheen aikana. Deidentifiointi toteutettiin kaytanndssa niin, etta
haastateltavat merkattiin aineistoon koodeilla H1-H6 sattumanvaraisessa jarjes-

tyksessa.
7.3.3 Havaintojen merkitseminen, pelkistaminen ja teemoittelu

Aineiston kasittelyssa kaytettiin Atlas.ti-analyysiohjelmaa. Haastatteluaineistosta
nostettiin analyysiohjelmassa esiin ne havainnot, jotka kiinnostivat tutkijoita ja oli-
vat jollain tapaa yhteydessa tutkimuksen taustateoriaan. Nama kohdat kiteytettiin

pelkistetyiksi ilmaisuiksi samalla, kun niista muodostettiin teemajoukkoja.

Aineiston havaintojen merkitseminen, pelkistettyjen ilmaisujen muodostaminen ja
niiden teemoittelu aloitettiin tutkijoiden yhteistydna. Ensimmaisen haastattelun
analysoinnin jalkeen tutkijat jakoivat loput haastattelut yksin analysoitaviksi. Ta-
han ratkaisuun paadyttiin ajankayton hallitsemiseksi, kun oli varmistettu, etta mo-
lemmat tutkijat tekivat analyysia samalla tavalla. Taman jalkeen analysoitu ai-
neisto tarkastettiin ristiin niin, etta yksin analysoidut aineistot tarkastettiin toisen
tutkijan toimesta. Nain pyrittin parantamaan analyysin luotettavuutta ja johdon-
mukaisuutta. Ristiin tarkastuksen jalkeen havaintoja, pelkistettyja ilmauksia ja

teemoja kaytiin yhteistyossa lapi useita kertoja. Joitain pelkistettyja ilmaisuja
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yhdistettiin, poistettiin tai muotoiltiin sitaatin sisaltda paremmin vastaaviksi. Tee-
moja tarkasteltiin samalla periaatteella. Niiden otsikointia muutettiin ja joitain tee-
moja yhdisteltiin verraten niitd samalla teoriataustaan. Aineiston analyysin vai-

heet ja eteneminen on kuvattu kuviossa 7.

Havaintojen teko ja
niiden
merkitseminen

Kuvio 7. Haastatteluaineiston abduktiivisen analyysin eteneminen

Analyysin  tassa  vaiheessa paadyttin  tarkastelemaan asetettuja
tutkimuskysymyksia  suhteessa  tdhanastiseen  aineiston analyysiin.
Tutkimuskysymyksia paatettiin tarkentaa nykyiseen muotoonsa aineiston
analyysin jalkeen ja ennen tulosten esittelya. Tutkimuskysymyksia tarkennettiin
vastaamaan hybridijohtamisen, vuorovaikutushaasteiden ja tyohyvinvoinnin

nakokulmaa.

Yhteensa kuudesta haastattelusta saatu aineisto oli laaja. Tata kuvaa myds se,
etta aineistosta nousi yhteensa 647 havaintoa, joista muodostui lopulta yhteensa
251 pelkistettya ilmausta. Osassa havainnoista oli useita pelkistettyja ilmauksia

useisiin teemoihin liittyen.



Teema 1

Esihenkildiden nakemys
tyohyvinvointia tukevasta
vuorovaikutusosaamisesta

Teema 4
Tyontekijoiden
tyéhyvinvointiin

vaikuttavat tekijat

Teema 7

Esiihenkildiden kokemus
hybridijohtamisen
haasteista
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Teema 2

Esihenkildiden
tyohyvinvointiin
vaikuttavat tekijat

Teema 5
Tyontekijoiden
tyohyvinvointiin
vaikuttavat
vuorovaikutustekijat

Teema 8

Muita esihenkil6iden
kokemuksia
hybridijohtamisesta

Teema 3

Esihenkildiden
tyohyvinvointiin
vaikuttavat
vuorovaikutustekijat

Teema 6

Esihenkiloiden kokemus
hybridijohtamisen
vuorovaikutushaasteista

Teema 9

Esihenkiloiden
vuorovaikutusosaamisen
vahvistamisen tarpeet

Kuvio 8. Haastatteluaineistosta muodostetut teemat

Kuviossa 8 on esitettynd haastatteluaineistosta muodostetut teemat. Pelkiste-
tyista ilmauksista muodostettuja teemoja syntyi yhteensa yhdeksan. Kuviossa 9
on kuvattu aineistosta nousseiden havaintojen maarat teemoittain ja aineistosta
muodostettujen pelkistettyjen ilmausten maarat teemoittain. Kuvion teeman otsi-
kon perassa on havaintojen maara ja kauttamerkin jalkeen niista johdettujen pel-
kistysten maara. Noin puolet havainnoista koskivat teemoja 1, 4 ja 5 eli esihenki-
|6iden nakemyksia tyohyvinvointia tukevasta vuorovaikutusosaamisesta, tyonte-
kijoiden tyOhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ja tyontekijoiden tydhyvinvointiin vai-
kuttavia vuorovaikutustekijoita. Eniten ilmauksia I10ytyi teemoista 1 ja 4 eli esihen-
kiloiden nakemyksia tyohyvinvointia tukevasta vuorovaikutusosaamisesta ja

tyontekijoiden tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.



a1

2

Aineistosta nousseet havainnot ja pelkistetyt ilmaukset
teemoittain

Teemal: Esihenkildiden nakemys tyéhyvinvointia
tukevasta vuorovaikutusosaamisesta 212 / 48
Teema?2: Esihenkildiden tyohyvinvointiin vaikuttavat
tekijat 69 / 29
Teema3: Esihenkildiden tychyviinvointiin vaikuttavat
vuorovaikutustekijat 37 / 17
Teemad: Tyontekijoiden tyohyvinvointiin vaikuttavat
tekijat 114 / 43
Teemab: Tyontekijoiden tydhyvinvointiin vaikuttavat
vuorovaikutustekijat 70 / 23
Teemab: Esihenkildiden kokemus hybridijohtamisen
vuorovaikutushaasteista 57 / 24
Teema7: Esihenkildiden kokemus hybridijohtamisen
haasteista 50 / 19
Teema8: Muita esihenkildiden kokemuksia
hybridijohtamisesta 14 / 7
Teema 9: Esihenkildiden vuorovaikutusosaamisen
vahvistamisen tarpeet 24 / 15

o
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M Aineistosta nousseet havainnot teemoittain

B Aineistosta muodostetut pelkistetyt ilmaukset teemoittain

250

Kuvio 9. Aineistosta nousseiden havaintojen ja pelkistettyjen ilmausten maarat

teemoittain
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8 TULOKSET
8.1 Tutkimukseen osallistuneiden esitiedot

Teemahaastatteluihin osallistui yhteensa kuusi Pohjois-Pohjanmaan ja Pohjois-
Karjalan hyvinvointialueilla tyoskentelevaa esihenkiloa. Teemahaastatteluiden
alussa kartoitettiin esihenkildiden esitietoja tydokokemuksen ja ty6ajan jakautumi-
sen osalta 1ahi- ja etatyohon. Kaikki haastatellut toimivat talla hetkella esihenki-
I6ina ja tyokokemus esihenkilotyosta vaihteli 2,5 ja 10 vuoden valilla ja oli keski-
maarin noin 6,5 vuotta. Nelja naista haastatelluista toimi selkeasti enemman eta-
esihenkildind, kun kahdella etajohtamiseen kaytetty tydaika oli huomattavan
pieni. Etatyohon kaytetty tyoaika vaihteli viiden ja kahdeksankymmenen prosen-
tin valilla. Kaikki haastatellut olivat kuitenkin itse hybridijohtamisen kohteina.

Haastateltujen esitiedot on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Teemahaastateltujen esihenkildiden esitiedot esihenkilotyon osalta

Haasta- | Esihenkilo- Hybridi- Tyoajasta | Tydajas- | Johdetta- | Haastatelta-
teltava tyckoke- esihenki- ldhijohta- ta va va
mus lona mista etdjoh- | tydnteki- itse
vuosina toimimi- prosent- tamista | jamaara | hybridijoh-
nen teina pro- dettavana
Kylla/Ei senttei- Kyll3/Ei
na
H1 2,5 Kyll3 50 % 50 % 25 Kyll3
H2 6 Kylla 95 % 5% 60 Kylla
H3 7 Kylla 95 % 5% 35 Kylla
H4 9 Kyll3 35 % 65 % 30 Kyll3
H5 10 Kyll3 20 % 80 % 25 Kyll3
H6 4 Kyll3 25 % 75 % 43 Kyll3
Keskiar 6,4 - 53 % 47 % 36 -
vo

8.2 Vuorovaikutusosaaminen ja tyOhyvinvoinnin edistaminen

hybriditydyhteisossa

Tutkimustulokset esitetdan aineiston analyysivaiheessa muodostettuja teemoja
hyodyntaen. Tassa kappaleessa esitetdan kooste paatuloksista, minka jalkeen
tulokset esitelldan tutkimuskysymyksien mukaisesti. Hybridijohtamisen haasteet

littyvat suurelta osin etajohtamisen haasteisiin, joten tuloksien esittelyssa
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kaytetaan molempia kasitteita riippuen asiayhteydesta. Tyontekijoilla tarkoitetaan

haastateltujen esihenkildiden johdettavia tyontekijoita.

Onnistuneen ja tarkoituksenmukaisen vuorovaikutuksen perustana hybridityoyh-
teisdssa haastatellut pitivat molemminpuolista luottamusta ja aitoja kohtaamisia
esihenkilon ja tyontekijan valilla. Onnistunut vuorovaikutus koettiin tydhyvinvoin-
nin yhtena merkittavana osatekijana ja oleellisena tyovalineena. Vuorovaikutus-
osaamiseen liittyvat tulokset liittyivat paaasiassa vuorovaikutuksen vastavuoroi-
suuden tarkeyteen seka viestinnan ja tiedottamisen oikea-aikaisuuteen ja maa-
raan. Tarkeaksi asianmukaisen vuorovaikutuksen osalta koettiin esihenkilon saa-
vutettavuus ja tyontekijoiden tukeminen. Tuen osalta tyoyhteison tarjoama tuki
seka esihenkildille etta tyontekijodille lisasi molempien tydhyvinvointia. Etatydssa
tuen antamiseen liittyivat oleellisesti etaviestintavalineiden kayton ja niiden moni-
muotoisuuden hallinta. Edella mainittujen tekijoiden keskinadiset suhteet on ku-

vattu kuviossa 11.

Etaviestintavalineet ja niiden

| e e =l |

Tuen antamisen
keinot

Vastavuoroisuus Viestinta Tiedottaminen Saavutettavuus

— | ——

»  Vuorovaikutusosaaminen <

)

Tyohyvinvainti

Kuvio 11. Vuorovaikutusosaamiseen vaikuttavat tekijat ja niiden vaikutukset tyo-

hyvinvointiin hybriditydyhteisossa

Vuorovaikutukseen liittyvat haasteet aiheutuivat esihenkildiden nakemyksen mu-
kaan fyysisesta etaisyydesta esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Viestintaan ja
tiedottamiseen liittyvat asiat koettiin tarkeiksi, mutta ne aiheuttivat samalla haas-
teita hybridiesihenkildtydlle etatyota tehdessa. Haastatellut esihenkildt kokivat

tarkeaksi luoda lasnaolon tunnetta tyontekijoille, mutta kokivat taman
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kaytannossa vaikeaksi. Samoin tyontekijoiden osallistaminen etatyossa tuotti esi-

henkiloille haasteita.

Esihenkilot tunnistivat tarpeen seka omien etta tyontekijoiden vuorovaikutus-
osaamisen vahvistamiselle. Parhaaksi keinoksi osaamisen lisdamiseksi todettiin
erilaiset koulutukset. Yhtena vahvistamisen keinona esihenkilot nakivat omalta
esihenkilolta saadun palautteen seka kahdenkeskiset tapaamiset. Esihenkilot
kaipasivat keinoja myos etatyontekijoiden tukemiseen ja riittavan ja oikea-aikai-
sen vuorovaikutuksen, viestinnan ja tiedottamisen maarittelyyn. Haastavien tilan-

teiden lapikaymiseksi kaivattiin lisaa tukea esihenkildille.

8.3 Vuorovaikutusosaamisen ja hybridijohtamisen haasteet ja niiden

vaikutukset tyohyvinvointiin

Yksi tutkimuskysymyksista koski vuorovaikutusosaamisen haasteita hybridijohta-
misessa ja tarkoitus oli selvittda, miten esihenkilot kokevat vuorovaikutuksen vai-
kuttavan hybridity6ssa tyontekijoiden ja esihenkildiden tydhyvinvointiin. Seuraa-
vissa luvuissa esitellaan tutkimustulokset liittyen ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseen hybridijohtamisen vuorovaikutushaasteista seka hybridijohtamisen
haasteista. Teemahaastatteluiden tuloksia tarkastellaan tyohyvinvoinnin positii-
visten ja negatiivisten vaikutusten osalta, ja ne eritellaan tyontekijoiden ja esihen-
kilodiden tyohyvinvoinnin nakokulmiin. Hybridijohtamisen haasteet ja niiden vaiku-

tukset tyéhyvinvointiin on esitelty vuorovaikutushaasteiden jalkeen.

8.3.1  Hybridijohtamisen vuorovaikutushaasteet

Hybridijohtamisen vuorovaikutushaasteet liittyvat esihenkilon fyysiseen etaisyy-
teen. Tahan liittyvat keskeiset haasteet on kuvattu kuviossa 12. Ongelmia koettiin
eniten viestintaan ja sosiaalisiin suhteisiin liittyen. Lahes kaikki haastatellut toivat
esille sanattoman viestinnan valittymisen etaalta, mika haastaa niin tyontekijoi-
den tulkitsemisen kuin myos esihenkilon oman viestimisen tyontekijoiden suun-
taan. Etaalta on hankala aistia eleita, ilmeita ja kehon kielta, vaikka palavereissa
olisi kamerat paalla ja osallistujat nakevat toisensa. Kun sanatonta viestintaa ei
pysty aistimaan, eivat esihenkildt koe pystyvansa aistimaan myoskaan ilmapiiria,
jolloin he joutuvat toimimaan kuullun tiedon varassa. Tama vaikeuttaa nopeaa

reagointia tilanteisiin, jotka sita vaatisivat.
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Kyllahan se on niinku juurikin se etta ei ei tieda kaikkea eika nae kaikkea samalla

tavalla sitten niin tavallaan ei ehka pysty puuttumaan asioihin valttdamatta tarpeeksi

nopeasti tai tan tyyppisia. (H3)
Haasteita koettiin my0Os viestintaan liittyen. Tiedotuksen tarkeys nousi esihenki-
|6iden kokemuksissa esille ja he kokivat epavarmuutta siita, minka verran tietoa
on hyva jakaa ja milla tavalla. Suullisesti jaettu tieto tavoittaa vain lasnaolijat. Toi-
saalta kirjoitetun tiedon osalta on vaikea varmistaa, etta se tavoittaa tyontekijat.
Haastateltujen kokemuksien mukaan osa tyontekijoista haluaisi saada tietoa pal-
jon, kun toisille riittaisi vahemman. Etajohtamisessa on myos riski, etta viestinta
voi jaada toteutumatta, koska se edellyttda aina aktiivista etayhteyden kaytta-
mista, kun tyOpaikalla asioita voi tuoda esille luontevasti satunnaisten kohtaamis-
ten yhteydessa. Esihenkildiden ndkemyksen mukaan tyontekijat saattavat kokea
vaikeaksi yhteyden ottamisen esihenkiloon, jos he arvioivat asiansa vahaiseksi

tai ovat epavarmoja siita, voiko esihenkilon tyonteon keskeyttaa.

——kun ei pysty heti kaytavalla hihasta nykdseen — — niin saattaa — — [jaada] sano-
matta ne asiat — — kun se edellyttaisi sen, etta nyt otetaan puhelu ja soitetaan tai
laitetaan sahkoposti niin — — se jaa tekematta syysta tai toisesta — — etta se vie
osan siita viestinnasta, ettad se haviaa, etta sita ei tapahdu koskaan ja sitten myoés
se spontaanius siitd jad — — ehka vahemmalle. (H6)

Sosiaaliset kanssakaymiset koettiin myds jaavan vahemmalle etajohtamisessa,
mika vaikuttaa vuorovaikutuksellisuuteen. Lasnajohtamisessa esihenkilot kokivat
spontaaneja kohtaamisia tyontekijoiden kanssa niin kahvipdydassa kuin kayta-
villa. Etatydssa epavirallisia kohtaamisia ei ole, minka vuoksi vuorovaikutustilan-
teet tulee aikatauluttaa. Myos tyontekijoiden saavutettavuus ja ajan tasalla pita-
minen koettiin haasteeksi. Esihenkilot kokivat haasteita myos lasnaolon tunteen
luomisessa etaalta seka sen, miten valittaa tyontekijoille kokemuksen osallisuu-
desta ja kuulluksi tulemisesta tai osallistaa tyontekijoita etaalta. Vuorovaikutus-
osaamisen tarkeys ja haasteellisuus nousi esille hybridijohtamisessa. Haasteelli-
suutta lisaavat tyontekijoiden vuorovaikutusosaamisen puutteet seka esihenkildi-

den ja tyontekijoiden nakemyserot vuorovaikutusosaamisen tarkeydesta.

— — saada kaikki niinku osallistumaan ja kokemus siita, etta pystyy osallistumaan
tai olla osallisena siina. (H5)

Muut vahemmalle huomiolle jaaneet tulokset koskivat uusia tyontekijoita ja jatku-

van yhteyden yllapitdmisen haastetta. Uusin tydntekijoihin tutustuminen on
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hankalampaa etaalta. Myos erityisesti haastavien tilanteiden Iapikaymisessa ko-
ettiin ongelmia; lasnajohtamisessa tilanteiden hoitaminen on nopeampaa. Haas-
tavat tilanteet koettiin tarkeiksi hoitaa kasvotusten, mika vaatii etajohtajana toi-

miessa tapaamisen aikatauluttamisen eri tavoin kuin lahityoskentelyssa.

[ Fyysinen valimatka esihenkilén ja tyontekijan valilla

l ,

>
>

Kuvio 12. Keskeiset hybridijohtamisen vuorovaikutushaasteet

8.3.2 Vuorovaikutusosaamisen vaikutukset tyontekijoiden tyohyvinvointiin

Kaikki haastatellut nakivat vuorovaikutusosaamisen suhteessa tydntekijoiden
tydhyvinvointiin erittain tarkeana (asteikko 1-5). Vastauksissa nousi esille selke-
asti esihenkilon lasnaolon ja saatavuuden seka tyontekijan kuulluksi tulemisen
kokemuksen tarkeys. Luottamuksen esihenkildn ja tyontekijan valilla koettiin aut-
tavan esihenkilo-tyontekijasuhteen rakentamisessa, jolloin jatkuvan keskustelu-

yhteyden yllapitaminen helpottuu ja tyontekija voi kokea tulleensa kuulluksi.

Tosi tarkeata on esihenkilon vuorovaikutustaidot, etta se on se kaikki mita me milla
me taalla pelataan kaytanndssa. (H3)

Haastateltujen esihenkildiden nakemyksen mukaan tydyhteisén myodnteisella il-
mapiirillda on merkittava positiivinen vaikutus tydntekijoiden tydhyvinvointiin. Kun
tyoyhteisOssa vaalitaan avoimuutta seka toisia arvostavaa, kannustavaa ja posi-
tiivista asennetta, koetaan tyoyhteison ilmapiiri myonteiseksi ja tyontekija voi ko-
kea olonsa turvalliseksi. Tallaisessa tydyhteisossa on olemassa jatkuva keskus-
teluyhteys ja vuorovaikutuksessa pyritdan sen olevan kunnioittavaa ja rakenta-

vaa.
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Hyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluu se — — ettd — — pystytaan sillain niinku raken-
tavasti ja kunnioittavasti ja silla se toinen — — pystyy sailymaan ehyena vaikeissakin
tilanteissa. (H6)

Esihenkildiden puutteelliset sosiaaliset tai kohtaamisen taidot johtavat haastatel-
tujen nakemysten mukaan tyontekijoiden tyohyvinvoinnin heikentymiseen; jos
esihenkilo ei osaa havainnoida ja ymmartaa tyontekijaa, ei tyontekija voi tulla
kuulluksi. Vastausten mukaan tyontekijalle valittyy kokemus, ettei hanta arvos-
teta, jos esihenkild ei ole lasna ja kuule tyontekijaa. Vastavuoroisuuden tarkeys
nousi myos esille vastauksissa ja haastatelluista puolet toivat esille nykypaivan
johtamisen olevan enemman valmentavaa, jossa keskidssa on vastavuoroisuus.

Esihenkilon vastuuksi koettiin kuitenkin havaittuihin epakohtiin puuttuminen.

No se, etta jos minun vuorovaikutustaidot on ihan nolla, koska ehka itsella on niita
kokemuksia taustalta, etta on ollut esihenkilo kella ei ole ollut niitd vuorovaikutus-
taitoja, niin se suoraan syo sita tydhyvinvointia. Se nayttaa, etta sitd omaa tyota ei
arvosteta . (H1)

Haastatellut esihenkilot kokivat merkittavaa vastuuta tyontekijoiden tydhyvinvoin-
nista. Vuorovaikutuksellisista tekijoista nousi esille eniten tyontekijoiden tuntemi-
nen ja yksilollisyyden huomioiminen. Kun esihenkild tuntee tyontekijansa, on
mahdollista huomioida heidan yksilollisyytensa, ja tunnistaa tyontekijdiden vah-
vuudet ja voimavarat. Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on merkittava osa
tyontekijoiden tyohyvinvointia ja esihenkilo voi tukea tata tarvittaessa yksilollisilla
jarjestelyilla. Lisaksi he kokivat, etta merkittava osa tyohyvinvointia on tyon sopi-
vuus, tydmaaran hallittavuus ja tyontekijan riittava substanssiosaamisen. Esihen-
kilot kokivat myos yhdeksi tehtavakseen johtaa omalla esimerkillaan ja nayttaa

taten millainen toiminta tai kayttaytyminen on sallittua tydyhteisdssa.

Lahiesihenkilona — — koen etta voin vaikuttaa tosi paljon eli ihan omalla esimerkilla
se miten mina itse olen, [kayttaydyn], kohtaan ihmisid, oon vuorovaikutuksessa,
mita itse pystyn vaikuttamaan ty6ilmapiiriin esimerkiksi kannustamalla positiivisella
asenteella ihan tammoiselld asioilla pystyy vaikuttamaan joka paiva. (H3)

Tiedottamisen tarkeys tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kannalta koettiin myds
oleelliseksi. Tiedottamalla tuetaan tydntekijan ymmarrysta omasta roolistaan ja
tehtavastaan. Tiedottamisessa oleellista on oikean kanavan valinta ja sen oikea-
aikaisuus. Yksi esihenkilo koki tiedottamisessa tarkeaksi sen, etta juuri han tie-
dottaa henkilostoa mahdollisimman oikea-aikaisesti, jotta he eivat ehdi saada tie-

toa jostain muualta, mika puolestaan aiheuttaisi epaluottamusta omaa
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esihenkiléa kohtaan. Tiedottamisen puute voi myos johtaa tunteeseen, ettei joh-
deta tai arvosteta. Tiedottaminen koettiin olevan esihenkilon vastuulla ja vain yksi
haastatelluista nosti esille tiedottamisen vastavuoroisuuden ja tyontekijan vas-
tuun tiedon vastaanottamisesta. Tyontekijoilla voi olla myds puutteelliset viestin-
tavalineiden kayttotaidot, mika voi vaikeuttaa tiedon ja tyontekijan kohtaamista,
ja vaikuttaa tyohyvinvointiin negatiivisesti. Keskeiset vuorovaikutusosaamisen

vaikutukset tyontekijoiden tyohyvinvointiin on kuvattu kuviossa 13.

Minun haastehan tietysti on ollut aina kun — — mulla on aina ollut monta yksikkoa.
Tarkoittaa sita, ettd ma toimitin saman viestin [monta] kertaa eri yksikéihin. Ja
kolme eri kanavaa kayttaen kertaa [X] Niin siina kohdassa sitten aina miettii, etta
missakodhan yksikdssdmme oon tdman jo sanonut ja oonkohan — — jonkun yksikon
jattanyt valista, etta en ole, etta tama triplatyon tekeminen. (H4)

[ Vuorovaikutusosaamisen vaikutukset tyontekijéiden tydhyvinvointiin }
[ Esihenkiloon liittyvia tekijoita ] [ Tiedottaminen ja viestinta J [ Muita tekijoita J
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Kuvio 13. Keskeiset hybridijohtamisen vuorovaikutusosaamisen vaikutukset

tyontekijoiden tyohyvinvointiin
8.3.3 Vuorovaikutusosaamisen vaikutukset esihenkildiden tyohyvinvointiin

Esihenkildiden omaan tyohyvinvointiin vaikuttavien vuorovaikutustekijoiden tu-
loksissa nakyi selkeasti kolme eri teemaa, joita ovat tuki omalta esihenkildlta ja
verkostolta, oma johdettava tyOyhteiso seka etaviestiminen. Merkittavinta roolia
naytteli haastateltujen oman esihenkilon aktiivisuus yhteydenpidossa alaisiinsa,
kahdenkeskiset hetket oman esihenkilon kanssa ja viestiminen etayhteyksien

kautta.

Esihenkildiden tyohyvinvointiin vaikutti positiivisesti, jos oma esihenkilo otti aktii-
visesti itse yhteytta haastateltuun ja tarjosi mahdollisuuksia kahdenkeskisiin
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palavereihin. Toisaalta, jos oma esihenkild oli passiivinen yhteydenotoissaan tai
etainen, koettiin sen vaikuttavan tyohyvinvointiin negatiivisesti. Tama korostui
etajohtamisessa, kun epaviralliset kohtaamiset jaivat pois. Myos vertaistuki toisiin
esihenkiloihin koettiin hyvin tarkeana tekijana, silla se mahdollistaa osaamisen ja

tiedon jakamisen.

No han on siis hybridijohtaja minulle niin koen etta ettd tota toivoisin enemman
lasnaoloa, tapaamista, yhteydenottoa ja sellaista molemminpuolista vuorovaiku-
tuksellista keskustelua. (H3)

Tiedottamisen tarkeys nousi tuloksissa vahvasti esille. Tassa osiossa teema
esiintyi esihenkildiden tydhyvinvointia haittaavana tekijana, silla etatyossa ollessa
jatkuvaa yhteytta on hankalaa pitaa ylla. Etayhteydenpidon valineitad on olemassa
useita ja haastavaksi koettiin myos oikean ja tarkoituksenmukaisen yhteydenpi-

tovalineen valinta.

— — vaatii vahan eri tavalla niita keinoja, ettd miten saada se yhteys sinne etaalla
olevaan tyontekijaan. (H5)

Oman tydyhteison merkitys nakyi myos haastateltujen vastauksissa. Parhaimmil-
laan tyoyhteiso voi tukea esihenkilon tydhyvinvointia, jos se on avoin ja keskus-
televa. Luottamus tyontekijoihin koettiin myds merkittavana tekijana esihenkiloi-
den tyohyvinvointia ajatellen. Toisaalta tydntekijat aiheuttavat herkasti keskeytyk-
sia esihenkilotydhon, mika aiheuttaa esihenkildille kuormitusta. Keskeiset vuoro-
vaikutusosaamisen vaikutukset esihenkildiden tyohyvinvointiin on esitetty kuvi-

ossa 14.

No meilla on hirvean keskustelevat ja tammoiset — — aktiiviset ja — — vastuuta otta-
vat tiimit niin — — jos heilla on joku huoli he kylla tuo sen — — esille ettd mulla on
sellainen — — turvallinen ja rauhallinen olo ettd — — kylla ne asioista kertoo — — ja
he oikeasti — — tykkaa soitella ihan jutella kuulumisia ja niita naita ja omiakin asioita.
(H6)
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Kuvio 14. Keskeiset hybridijohtamisen vuorovaikutushaasteiden vaikutukset esi-

henkildiden tyohyvinvointiin

8.3.4 Hybridijohtamisen haasteet

Hybridijohtamisen haasteina esihenkilot toivat eniten esiin lasnaolon ja tilantei-
den etaalta havainnoinnin, tyontekijoiden osallistamisen ja varhaisen puuttumi-
sen haasteet. Etapalavereiden koettiin aiheuttavan tydajan kayton haasteita eta-
tydssa tyon tauottamisen, tyopaivien venymisen ja palavereiden ohessa muun
tyon tekemisen osalta. Tyontekijoiden kaytostapoihin ja asenteisiin vaikuttaminen
koettiin vaikeaksi etatyossa ollessa. Tyontekijoiden negatiivinen asenne etajoh-
tamiseen aiheutti esihenkilGille myds paineita. Osa esihenkilGista koki, etta eta-
tydssa esihenkilotyon painopiste siirtyi ihmisten johtamisesta asioiden johtami-
seen. Yhteisen tyokulttuurin luomiseen osallistuminen ja vahvan luottamuksen
rakentaminen tyontekijoiden ja esihenkilon valille koettiin vaikeiksi etana tyosken-
neltdessa. Hybridijohtamisen haasteet ja niiden keskindiset suhteet on kuvattu

kuviossa 15.

No se ettd mind en nae niin nopeasti ehka niitd merkkeja, jos siina on haasteita
siina tyohyvinvoinnissa, etta kun ei ole niin paljon —— Iasna arjessa niin ei nae ehka
niitéd varomerkkeja — — tai en valttamatta kuule sitten, etta jos siellda on — — yhteisesti
tydyhteisdn hyvinvointia haastavia asioita — — kun ei ole niin paljon lasna niin ei
kuule. (H1)

Ajankayton haastehan siind — — ensinnakin se, etté kun on etapalavereita tiputettu
paiva tayteen, niin sehan on. Ethan sa fyysisissa palavereissa samalla lailla mene
minutti aikataululla, etté se on ja se niin ku siina se ajankayton haaste. (H5)
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[ Hybridijiohtamisen haasteet ]

Kuvio 15. Hybridijohtamisen haasteet ja niiden keskinaiset suhteet

8.3.5 Hybridijohtamisen vaikutukset tyontekijoiden tyohyvinvointiin

Hybridijohtamisen vaikutukset tyontekijoiden tyohyvinvointiin on kuvattu kuviossa
16. Ongelmallisimmaksi tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kannalta esihenkil6t koki-
vat etatyota tehdessaan, etteivat he ole lasna huomaamassa eri tilanteita tyopai-
kalla. Naita ovat esimerkiksi tilanteet, joissa esihenkildn olisi puututtava yhteisten
pelisaantdjen noudattamiseen tai havaittava varhaisen puuttumisen tarve. Jos
esihenkilo tuntuu tyontekijoista etaiselta, talla nahtiin olevan negatiivinen vaikutus
tydntekijoiden motivaatioon ja tydohon sitoutumiseen. Edella mainitut tekijat saat-
toivat aiheuttaa tydntekijoille tunteen siita, etta tyota ei johdeta. Esihenkildn joh-
tamistaitojen puutteiden katsottiin myos vaikuttavat negatiivisesti tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Esihenkiloiden kasityksen mukaan osa tyontekijoista kaipaa
enemman lahikontaktimahdollisuuksia kuin hybriditydskentelyssa on mahdollista
jarjestaa.

Kyllahan se tietysti niin kun asioiden havaitseminen hybridina on tietenkin haas-

teellisempaa kuin etta olisit fyysisesti kuuntelemaassa ja ndkemassa — — kyllahan

tama hybridi vie osan meidan aisteista pois, etta se tietysti rajoittaa sitd havannoin-
tia. (H4)
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Tyontekijoiden tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttavia tekijoita nousi esiin huo-
mattavasti enemman. Esihenkildihin liittyvista tekijoista esihenkilon tarjoama tuki
tyontekijoille mainittiin haastatteluissa useimmin. Haastateltujen mukaan esihen-
kilon tulee my6s mahdollistaa tyossa tarvittavat, riittavat ja turvalliset resurssit ja

huomioida tyontekijat yksilOllisesti, tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti.

Kyllahan se esihenkildn tehtava tietysti on olla I&sna ja kuulla ja kuunnella, mita
tydntekijoilld on asiaa kerrottavana, etta liittyypa se sitten osaamiseen tai fyysiseen
terveyteen tai jaksamiseen ylipdansa, osaamispuutteeseen, tydyhteisdprobleemiin
tai mihinka tahansa, niin se esihenkilon tuki. (H4)

Tyontekijoihin liittyvista tekijoista katsottiin oleelliseksi tyon hallittavuuden tunteen
yllapitaminen, mita edesauttaa, kun tyontekija tietaa tehtavansa, omaa riittavan
substanssiosaamisen, ymmartaa osaamisensa rajat ja kantaa vastuunsa tehta-
vistaan. Tyontekijan katsottiin myos kykenevan vaikuttamaan omaan tyohyvin-
vointiinsa niin, ettd varmistaa vapaa-aikana tapahtuvan tydsta palautumisen.
Tyontekijoiden kokema tydyhteison tuki oli myos tarkea positiivisesti tyohyvin-
vointiin vaikuttava tekija. Kun organisaation ja tyontekijan arvot kohtaavat eika
naista aiheudu arvoristiriitaa, nahtiin taman lisdavan tyonhyvinvointia.

— — ettd vaikka yksin tydskennelldan, niin ei olla yksin, ettd meilla on se tiimin tuki
siella taustalla. (H5)

Strategisella johtamisella koettiin olevan myo6s vaikutus ty6oloihin ja sita kautta
tydhyvinvointiin. Johtamisessa kaytetyt tydhyvinvointia tukevat keinot koettiin tar-
keiksi. Naita olivat muun muassa jaksamista tukevat maaraaikaiset tyojarjestelyt,
tydmaaran hallinta ja tydvuorosuunnittelu, mika liittyy tyon ja vapaa-ajan yhteen-
sovittamiseen ja onnistuessaan tukee tyohyvinvointia.

— — tyévuorosuunnittelu muuta eldamaa tukevana, muun elaman mahdollistavana,

niin on tosi tarkea — — elikka se yhteisollinen tyovuorosuunnittelu, sen mahdollista-
minen, etta sina pystyt vaikuttamaan aidosti omaan elamaan. (H1)
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[ Hybridijohtamisen vaikutukset tyontekijoiden J

Kuvio 16. Hybridijohtamisen vaikutukset tyontekijoiden tydhyvinvointiin
8.3.6 Hybridijohtamisen vaikutukset esihenkildiden tyohyvinvointiin

Hybridijohtamisen negatiivisista vaikutuksista esihenkildiden tydohyvinvointiin eni-
ten mainittuna oli pitkat valimatkat esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Tama liittyi
esihenkildn ajankayton hallintaan ja yhteydenpidon haasteisiin seka aiheutti pai-
netta tyontekijoiden tasavertaisen kohtelun osalta erityisesti, kun osa tyonteki-
jOista tekee tyotaan kaukana esihenkilosta. Etajohtajana toimiminen koettiin jol-
tain osin esihenkildita kuormittavana tekijana, joskin lahestulkoon yhta usein eta-
johtajuus nahtiin myods omaa tyohyvinvointia tukevana asiana. Kuormittavuuden
kokemus johtui siita, etta etajohtajana ollessa esihenkilo ei pysty olemaan kiinte-
asti mukana tyontekijoiden arjessa ja tydmatkojen pituus aiheutti tyon ja vapaa-
ajan yhteensovittamisen haasteita. Etajohtajuus tarjosi myos toisaalta paremman
tydrauhan ja teki tydohodn keskittymisesta helpompaa. Tata kautta kokemus oman
tydn tehokkuudesta myods kasvoi. Etdjohtajana toimiminen tuki tydntekijoiden it-
seohjautuvuutta ja lisasi tata kautta esihenkildiden tyohyvinvointia. Etatyoskente-
lyn koettiin mahdollistavan joustavan aikataulun yllapitamisen tyOpaivan sisalla ja

talla oli esihenkildiden mukaan tydhyvinvointia lisdava vaikutus.
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Ja se niinku haastaa itsea silla lailla, etta — — pysyy jotenkin kuitenkin semmosessa
tuntumassa, etta oikeasti niinku on jonkun nakoinen kasitys, ettd miten sielld me-
nee. (H6)

— — ettd jos mind oon aina Iasna, niin siihen tulee ihan valtavasti tyopaivan aikana
keskeytyksia, ettd vaikka ovessa olisi se "Varattu”-lappu, niin se ei hirveasti hil-
jenna. Niin se, ettd mulla on vailla se paiva, ettd mina oon taysin etana, niin — —
saan ihan hirveasti niina paivina aikaan, kun siina ei tule niin paljon niita keskey-
tyksia. (H1)
Muita esihenkildiden tyOhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavia tekijoitéa olivat
muun muassa etatyopisteen tyoolot. Jos esihenkilo joutuu tyoskentelemaan sa-
massa tilassa muiden kanssa tai hanella ei ole jokaisessa yksikossa omaa tyoti-
laa, aiheutui tasta esihenkildlle ylimaaraista kuormitusta ja kaytannon haasteita
muun muassa tyontekijoiden yksityisyyden suojan takaamisen nakdkulmasta. Yl-
lattaviin muuttuviin tilanteisiin reagoiminen koettiin myos vaikeaksi etatyota teh-
dessa. Tyon kognitiivinen kuormittavuus aiheutti jaksamishaasteita, jos vapaa-
aikana tyosta palautuminen ei mahdollistu toivotulla tavalla tai ole esihenkilosta
johtumattomista syista riittdvaa. Kognitiivista kuormaa lisasi se, etta esihenkilolla
on useita yksikoitd johdettavanaan, jolloin yhteistyOverkosto kasvaa samassa

suhteessa. Tasta aiheutui myos ajankayton haasteita.

— — sekin on toisaalta hirvean kuormittavaa, kun siina on koko ajan joku muu siina
huoneessa lasna — — se kuormittaa varmasti niinku molemmin pain — — sitten koko
ajan kuulee asioita, mitka ei tavallaan hanelle kuulu. (H1)

Etaesihenkildiden tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttivat itseohjautuvat tyonte-
kijat ja omalta esihenkilolta saatu tuki. Tyontekijoiden ollessa itseohjautuvia esi-
henkilot kokivat voivansa luottaa tyontekijoihin ja siihen, etta he hoitavat tehta-
vansa tunnollisesti. Oman esihenkildn tuki ilmeni [dsnaolon kokemuksena ja tun-
teena siita, etta oma esihenkilo on kiinnostunut ja haluaa olla mukana yksikoita
koskevissa asioissa. Muita esihenkildiden tyohyvinvointia tukevia tekijoita oli
tydnantajan tarjoamat mahdollisuudet osallistua koulutuksiin, tydn tarjoamat

haasteet ja yhteistyoverkostot.

— — jos niinku itsella tulisi semmonen tilanne, ettd — — just jotakin henkilostoon liit-
tyvaa, joku hankala tilanne tai joku tammonen, niin han kylla on valittomasti, jar-
jestelee, ettd kuulee ja on Iasna ja hyvin oivaltava ja semmonen oikealla tavalla
ohjaava. Niin koen, ettd omalla esihenkildlla on tosi, tosi tarkea merkitys. (H1)

Kaikki haastatellut olivat myos hybridijohtamisen kohteena. Tassa ongelmal-

liseksi koettiin, jos esihenkiloa itseaan ei johdeta tai oma esihenkilo ei ole
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aktiivinen avun tai tuen tarjoamisessa. Hybridijohtamisen kohteena ollessa haas-
teet liittyivat suurimmaksi osaksi vuorovaikutuksen kautta ilmeneviin tydhyvin-
vointitekijoihin ja naita tuloksia esiteltin myds vuorovaikutushaasteita kasittele-

vassa luvussa 8.3.1.

Ei hanelld [omalla esihenkildlld] toisaalta ole niinku — — hirvedasti roolia tassa — —
niinku etta sitten, jos pyytaa, niin han auttaa. (H2)

Hybridijohtamisen vaikutukset esihenkildiden tydhyvinvointiin ja niiden keskinai-

set suhteet on kuvattu kuviossa 17.

Ty6n tarjoamat
haasteet

— Esihenkilon tuki

Joustavien
aikataulujen
mahdollistaminen

Tyérauha

tydhyvinvointiin

( Hybridijohtamisen vaikutukset esihenkildiden ]

Kuvio 17. Hybridijohtamisen vaikutukset esihenkildiden tydhyvinvointiin

8.4 Esihenkildiden nakemys tarkoituksenmukaisesta vuorovaikutuksesta

suhteessa tyohyvinvointiin

Haastateltujen esihenkildiden huomiot tydhyvinvointia tukevasta vuorovaikutus-
osaamisesta liittyivat suurimmaksi osaksi ratkaisukeskeisyyteen, vuorovaikutuk-
sen vastavuoroisuuteen, esihenkilon kykyyn mukautua tilannekohtaisesti ja eta-
viestintavalineiden kayton hallintaan. Esihenkilot kokivat vuorovaikutuksen
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olevan tuloksellista, kun ratkaisuja haettiin yhdessa ja tilanteeseen sopivalla ta-

valla ja valineella.

Jos esihenkild [tuo] sitten vaikka esille sen, ettd hei nyt en tieda, selvitan asiaa,
mutta palaan tdhan — — kun saan selville — — ettd se on molemminpuolinen sem-
monen tilanne, etta tulin kuulluksi ja asiaa selvitellaan ja esihenkilo ottaa tosissaan.
(H4)

— — kun viestitat [tyontekijalle], niin koet, ettd no nyt tulin ymmarretyksi ja tydntekija
hoitaa maaliin taman. (H4)

Kohtaamisten tulisi esihenkildiden mielesta olla molemminpuolisesti aitoja ja kun-
nioittavia, ja esihenkilon tulisi kyeta olemaan tilanteessa lasna. Vuorovaikutuksen
selkeys ja johdonmukaisuus nousi myos esiin. Esihenkilon tunnetaidoilla katsot-
tiin myOs olevan vaikutusta ja se liittyi seka kykyyn mukautua vuorovaikutustilan-

teisiin etta esihenkilon johdonmukaiseen kayttaytymiseen eri tilanteissa.

— — pitda olla semmoinen tietynlainen harkinta, etta miten asian esittéa — — ja pyrin
mukautumaan sitten. (H6)

Haastatellut kokivat tarkeiksi tyontekijoiden mahdollisuuden ottaa esihenkiloon
yhteyttd matalalla kynnykselld ja avoimen vuorovaikutuksen mahdollistamisen.
Luottamukseen ja luotettavuuteen liittyvat asiat koskivat esihenkildiden mukaan
seka esihenkiloita, etta tyontekijoita; molempien kuuluu kantaa naista vastuuta.
Myos esihenkilon empatiakyky nousi tassa kohtaa esille ja sen koettiin olevan
pohja luottamukselliselle suhteelle. Tyohyvinvointia tukevana vuorovaikutus-
osaamisena nousi esille myos esihenkilon aseman ja roolin tunnistaminen. Esi-
henkildon omien mielipiteiden ei saisi antaa vaikuttaa likaa. Nama vaikuttivat tyon-
tekijan kuulluksi tulemisen kokemukseen seka psykologisen turvallisuuden tun-
teeseen. Esihenkilon tulisi haastateltujen nakemyksen mukaan olla myos
tavoitettavissa  jollain  sovituilla keinoilla ja matalalla kynnyksella.
Etaviestintavalineind kaytettin eniten puhelinta, Microsoft Teamsia ja
sahkopostia  riippuen  viestin  sisallosta, sen Kkiireellisyydesta tai
henkilokohtaisuudesta. Erityisesti etaviestinnassa koettiin tyontekijoiden tuntemi-
sen tukevan vuorovaikutusta, silla silloin voi huomioida paremmin yksildllisyytta

ja mukautua tilanteeseen.

Yritan jotenkin helpottaa sita vuorovaikutusta — — [tydntekija] voi olla tosi kova jan-
nittdmaan, niin sitten se, etta jotenkin semmonen turvallinen ymparisto siihen tilan-
teeseen, etta se jannityskin jaisi jotenkin taka-alalle. (H5)
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— — vuorovaikutusta ruokkii, ettd se on aika monikanavaista, ettd on myds sitten
niitd hyvinkin matalan kynnyksen [viestintatapoja]. (H6)

No tietenkin avoimuus, luottamuksellisuus ja ettd se on rehellistd — — ettd se on

kumpaankin pain (H6)
Keskeisimmat esihenkildiden nakemyksen mukaiset tyohyvinvointia tukevat vuo-
rovaikutusosaamiseen liittyvat tekijat on kuvattu kuviossa 18. Muita vahemman
mainittuja asioita olivat esihenkilon kyky asettaa rajoja ja perustella tekemiaan
paatoksia. Molemmat nahtiin tarkeiksi vuorovaikutusosaamisen kannalta. Etata-
paamisten pelisaantdjen noudattamisesta nousi vain vahan huomioita. Tama ko-
ettiin erityisen ongelmalliseksi, jos niihin ei ollut sitouduttu; esimerkkind kameroi-
den kaytto etatapaamisissa. Esihenkilot pohtivat lisaksi palautteen antamisen tar-
keytta ja tapaa. Huumorin kayttd vuorovaikutustilanteissa nousi esiin vain yhden
haastattelun kohdalla. Vaikka vuorovaikutus tapahtuu aina sosiaalisessa kans-
sakaymisessa toisten kanssa, esihenkilbista ainoastaan yksi nosti esiin tyonteki-
jan vastuun naissa tilanteissa. Tama koski tapahtumaa, jossa viestinta on tiedot-

tamista esihenkilolta tyontekijalle.

Semmonen asia, mita piti opetella, koska kylldhan se antaa niin paljon enemman
kun kamerat on paalla, ettd no niin laitetaan kamerat paalle — — koska siina tulee
se sanatonkin vuorovaikutus. (H6)

Se on sitten tydntekijdiden omassa kadessa, ettd mita ja missa kohdassa [he] sen
lukee. Lukeeko ne Teamsissa, sahkdpostista vai kuuleeko ne sen tiimipalaverissa
sitten tiimivastaavan kautta sen asian. (H4)
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Kuvio 18. Keskeiset esihenkildiden nakemyksen mukaiset tyohyvinvointia tukevat

vuorovaikutusosaamiseen liittyvat tekijat

8.5 Esihenkildiden kokemus vuorovaikutusosaamisen vahvistamistarpeista

Esihenkilot kokivat haasteita hybridijohtamisessa erityisesti vuorovaikutuksen
osalta ja yhtena tutkimuskysymyksena oli selvittaa millaista vuorovaikutusosaa-
misen vahvistamista hybridityota tekevat esihenkilot kokevat tarvitsevansa jat-
kossa. Taman osion tulokset nousivat esiin haastateltujen reflektoidessa omaa

osaamistaan.

Eniten esiin nousivat koulutustarpeet oman vuorovaikutusosaamisen tueksi. Puo-
let haastatelluista toivoivat koulutuksen olevan ennemmin lyhytta ja kevytta kuin
pitkda valmennusta. Esille nousi myos toive jatkuvalle koulutukselle ja verkko-
kurssityyppiselle koulutukselle. Koulutuksien toivottiin antavan konkreettisia tyo-
kaluja ja keinoja vuorovaikutusosaamisen tueksi. Yksi esihenkilo nosti esiin myos
tyontekijoiden koulutustarpeen vuorovaikutusosaamisen vahvistamiseksi, silla

substanssiosaamisen rinnalle tarvitaan myds vuorovaikutusosaamista.

No mun mielesta se pitéisi olla niinku automaattisesti — — jatkuvaa koulutusta tai
ettd — — Saada — — keinoja siihen, koska se on ihan keskeisin tyévaline. (H5)
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Lahtokohtana esihenkilot kokivat oman vuorovaikutusosaamisen vahvista-
miseksi sen, etta tunnistaa ja saa palautetta omista vuorovaikutustaidoistaan. Pa-
lautetta koettiin tulevan hyvin vahan ja sita selkeasti kaivattin enemman, seka
omalta esihenkilolta etta tyontekijoilta. Tassa yhteydessa nousi myos esille tarve
saanndllisille kahdenkeskisille palavereille oman esihenkilon kanssa.

Mutta toki myds se palautteen saaminen on tosi tarkeata, etta etta saat palautteen
siita, ettd minkalaiset sun viestintataidot on ja mita siitd kaivataan. Onko siina jota-
kin parannettavaa vai onko se hyva sellaisenaan. (H4)

Etajohtamisessa viestinta tapahtuu paljon kirjoitetussa muodossa ja tassa koet-
tiin haasteena vaarinymmarryksen riski. Etana tapahtuvassa vuorovaikutuksessa
koettiin myOs vaikeaksi se, kuinka olla 1asna oleva ja uskottava etaalta. Esille
nousi myoOs haasteita, miten tukea tydntekijoita ja huomata tydntekijan onnistu-
misen kokemukset etaalta. Edella mainittujen haasteiden hallintaan koettiin tar-
vittavan tyovalineita ja tukea. Tukea kaivattiin myos haastavien tilanteiden ratkai-
semiseen seka siihen, miten voi varmistua siita, ettd milloin vuorovaikutusta hen-
kiloston kanssa on riittavasti. Keskeiset esihenkildiden kokemukset vuorovaiku-

tusosaamisen vahvistamistarpeista on kuvattu kuviossa 19.

— — haaste on saada se vuorovaikutus niin hyvaksi ettd — — se on riittdvan hyva ja
sitd tapahtuu riittavasti (H6)

[ Esihenkil6iden kokemus vuorovaikutusosaamisen vahvistamistarpeista
[ Koulutustarpeet ] [ Esiihenkil66n liittyvat asiat ]
e N D
Oman
Jatkuvat vuorovaikutusosaa
Lyhyet koulutukset otlutileant i
tunnistaminen
b 4 / “
@ ™ N e
Koulutusten P_a;autt_ Hrech
Verkkokurssit konkreettinen ‘saaminen omista
sisiltd vuorovaikutustaid
oista
b 4 4

Tyontekijoille
suunnatut
vuorovaikutuskoul
utukset

Kuvio 19. Esihenkildiden kokemukset vuorovaikutusosaamisen vahvistamistar-
peista
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9 JOHTOPAATOKSET

Kaikilla haastatelluilla on oma nakemys ja kokemus aiheesta, vaikka useat samat
teemat toistuivat vastauksissa. Eroihin vastauksissa vaikuttivat varmasti esihen-
kildiden omat kokemukset aiheesta ja myos se, minkalainen persoona haastatel-
lulla on, sopiiko se etatyohodn ja kuinka paljon haastateltu teki etatyota. Tassa
tutkimuksessa nousseet hybridijohtamisen vaikutukset tyohyvinvointiin on esi-

tetty kokonaisuudessaan kuviossa 20.

Esihenkildiden nakemykset tydohyvinvointia tukevasta vuorovaikutusosaamisesta
liittyivat seka esihenkildiden ettd tyontekijoiden vastuisiin ja velvollisuuksiin.
Vaikka vuorovaikutus tapahtuu sosiaalisessa kontekstissa, aineistossa korostui-
vat esihenkildiden vaateet omalle toiminnalleen vuorovaikutustilanteissa. He na-
kivat oman vastuunsa ja vaatimukset osaamiselleen hyvin laajasti ja kokivat osin
myas riittamattomyyden tunnetta niin lahi- kuin etdjohtajina toimiessaan. Tyonte-
kijoiden kayttaytymisen suhteen odotuksina olivat aitous ja rehellisyys. Tunnetai-
tojen hallinta ja kunnioittava kayttaytyminen nahtiin seka esihenkildiden, etta

tydntekijoiden kohdalla tyohyvinvointiin myonteisesti vaikuttavina tekijoina.

Hybridijohtamisessa haasteet liittyvat etdjohtamiseen ja vuorovaikutustekijoihin.
Esihenkilot kokevat haastavaksi luoda lasnaolon tunnetta, kun tyoskennellaan
kaukana tyontekijoista ja tyoyksikoista. Viestinnan ja sosiaalisten suhteiden ylla-
pitaminen seka jatkuvan yhteyden yllapito tyotekijoihin koetaan vaikeaksi eta-
tyota tehdessa. Tama puolestaan vaikeuttaa esihenkilon ja tydntekijoiden valisen

luottamuksen rakentamista.

Tyontekijoiden tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista esihenkilon tuki ja tyonte-
kijoiden jaksamista tukevat johtamiskeinot ovat tarkeita. Esihenkildiden mukaan
naita johtamiskeinoja ovat tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen mahdollistava
tyovuorosuunnittelu, tydomaaran hallinta, riittavien ja turvallisten resurssien takaa-
minen ja tarvittaessa kayttoonotettavat maaraaikaiset tyojarjestelyt. Nama liitty-
vat myds tyontekijoiden yksilolliseen huomioimiseen johtamisessa. Lisaksi tyoyh-
teison tuki ja ilmapiiri vaikuttaa positiivisesti tydhyvinvointiin. Samoin hyvalla vuo-
rovaikutusosaamisella voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin positiivisesti. Tyohyvin-
vointia haastaa, jos esihenkild vaikuttaa etaiselta. Hybridijohtamisen osalta eta-

tyossa olevan esihenkilon mahdollisuudet havaita ja tarvittaessa puuttua
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tilanteisiin on rajoitetumpi kuin lahiesihenkilona toimiessa. Taman koettiin vaikut-

tavan tyontekijoiden tyohyvinvointiin negatiivisesti.

Esihenkildiden tyohyvinvoinnin kannalta tarkeana pidetaan oman esihenkilon tu-
kea. Johdettava tyoyksikkd on tyOhyvinvointia tukeva tekija, kun vuorovaikutus
on avointa ja tyOyhteison ilmapiiri on arvostava. Verkostot ovat oleellisia seka
osaamisen etta tiedonjakamisen kannalta ja tukevat esihenkildiden tyohyvinvoin-
tia. Etajohtajuus koetaan myds tyohyvinvointia tukevana; tyon keskeytykset jaa-
vat vahemmalle, mika lisaa tyorauhaa ja tuottavuuden tunnetta. Esihenkildiden
tydhyvinvointia haastavat etayhteydenpidon vaikeudet ja tydon aikatauluttamisen
ongelmat. Pitkat valimatkat tyontekijoiden ja esihenkildiden valilla aiheuttivat esi-
henkilbille johtamishaasteita. Etenkin usean yksikon esihenkildilla verkostot ovat
laajoja. Naiden koetaan lisdavan yhteydenpidon ja tiedottamisen haasteita ja vai-
kuttavan tyohyvinvointiin tata kautta negatiivisesti. Etaesihenkildna toimiminen
koettiin myOs negatiivisesti tydhyvinvointiin vaikuttavana, sosiaalisten suhteiden

yllapidon haasteellisuuden ja viestinnan haasteiden myota.

Tyohyvinvointia tukevassa vuorovaikutusosaamisessa korostuvat avoimuus,
luottamus ja vastavuoroisuus. Luottamuksen rakentamisessa on tarkeaa, etta ti-
lanteessa ollaan aidosti lasna ja tyontekijat huomioidaan yksilollisesti. Tama tu-
kee myos tyontekijoiden psykologisen turvallisuuden tunnetta. Esihenkilot koke-
vat, ettd kohtaamisen tulee olla arvostavaa ja yhteydenotot tulee mahdollistaa
matalalla kynnyksella. Vuorovaikutuksen tulisi keskittya yhteistydssa ratkaisujen
etsimiseen ja esihenkilolla tulisi olla kyky mukautua tilanteen vaatimalla tavalla

vuorovaikutustilanteissa.

Esihenkildiden vuorovaikutusosaamisen vahvistamistarpeiden osalta koetaan
tarkeaksi, etta esihenkild tunnistaa oman vuorovaikutusosaamisensa ja saa pa-
lautetta omista vuorovaikutustaidoistaan omalta esihenkilolta ja tyontekijoilta. He
kaipaavat konkreettisia keinoja ja tyOkaluja osaamisensa vahvistamiseksi. Kou-
lutuksilla koettiin saavutettavan tata lisdosaamista. Tarkeana pidetaan sita, etta
oman esihenkilon kanssa on saanndllisia, kahdenkeskisia tapaamisia, joissa voi-
daan yhdessa miettia keinoja muun muassa haastavien tilanteiden hallintaan.

Esihenkilot kaipaavat keinoja tyOntekijoiden tukemiseen ja oman lasnaolon
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tunteen luomiseen etatyossa. Keinoja kaivataan myds riittavan vuorovaikutuk-
sen, viestinnan oikea-aikaisuuden ja oleellisen valitettavan tiedon tunnistami-

seen.
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10 POHDINTA

10.1 Tulosten tarkastelu teemoittain

Opinnaytetyon tarkoitus oli selvittaa, miten hybridity6ta tekevat esihenkilot koke-
vat hybridijohtamisen ja siihen liittyvien vuorovaikutusosaamisen haasteiden vai-
kuttavan hybriditydssa tyontekijoiden ja esihenkildiden tyohyvinvointiin. Lisaksi
tarkoituksena oli selvittaa, millaista vuorovaikutusosaamista hybridiesihenkilot
kokivat tarvitsevansa tyossaan edistaakseen seka omaa etta tyontekijoiden tyo-
hyvinvointia. Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta taman tutkimuksen tuke-
van aiempaa teoriaa hybridijohtamisen ja siihen liittyvien vuorovaikutushaastei-
den vaikuttavuudesta niin esihenkildiden kuin tyontekijoiden tyohyvinvointiin, jos-

kin painotukset olivat osittain hieman erilaisia.

10.1.1 Tyotehtavien hallinta, tydympariston turvallisuus seka tyon ja vapaa-

ajan yhteensovittaminen tyohyvinvoinnin perustana

Taman opinnaytetyon tulosten perusteella tydhyvinvointi nahtiin kokonaisvaltai-
sena kasitteena, johon vaikuttaa tyotehtavien mielekkyys ja hallinta, riittava sub-
stanssiosaaminen seka tydympariston turvallisuus. Tata teoriaa tukevat myds
Salojarvi (2006, 58), World Health Organization (2013), Suonsivu (2014, 18),
Kauhanen (2016, 25) seka Manka & Manka (2016, 28). Myds tydn ja vapaa-ajan
yhteensovittaminen oli tulostemme mukaan tarkea osa tyohyvinvointia, mista
mainitsevat myos limarinen (2006, 79-80), Suonsivu (2014, 13—-18), Kauhanen
(2016, 23—-25 & 28) ja Sull ym. (2020, 4-6).

Tyontekijan tyokyky nousi teoriassa ja esitellyissa tyohyvinvointimalleissa esille
tydhyvinvoinnin perustana (mm. limarinen 2006, 79-81; Rauramo 2008, 29-35;
Vesterinen 2010, 9; Suonsivu 2014, 13—-18; Kauhanen 2016, 23; Manka & Manka
2016, 74-76), mutta opinnaytetydmme tuloksissa ei tydokyvyn kasite noussut esiin
ollenkaan. Tyontekijalla on vastuu omasta tyokyvysta, ammatillisen osaamisen
yllapitamisesta ja tydpaikan myodnteisen ilmapiirin luomisesta (Kauhanen 2016,
87; Sosiaali- ja terveysministerid 2020). Samat teemat nousivat esille myds tassa
opinnaytetydssa, joskin tuloksissa korostuivat enemman esihenkilon vastuu ja

johtamistaidot kuin yksittdisen tyOntekijan vastuu. Teoriassa korostui
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tydhyvinvoinnin perustana myds esihenkilon rooli johtamistaitojen (Pennonen
2021, 110), tydymparistdn resurssien mahdollistamisen (Kauhanen 2016, 87; So-
siaali- ja terveysministerié 2020) ja tuen antajan osalta (Skakon ym. 2010, 134;
Slavkovi¢ ym. 2022, 70-71.). Opinnaytetyon tuloksissa mainittin myos nama
asiat, mutta esihenkilolta saadun tuen maaran merkitys korostui eniten. Ryyna-
sen ym. (2020, 257) mukaan tuen maara on vahaisempaa etatydssa, ja tama

kokemus valittyi myos haastatteluissamme.

Opinnaytetydssamme tyoyhteison rooli nayttaytyi tuen antajana ja vertaistukena
esihenkildiden oman tyohyvinvoinnin kannalta. Sosiaaliset suhteet nousivat tar-
keiksi, etenkin esihenkild-tyontekijasuhteen osalta, missa korostui luottamuksel-
lisuus. Tyoyhteisolta odotettiin kuitenkin hyvia sosiaalisia taitoja yhta lailla kuin
esihenkildilta. Tyodyhteisotaidoista puhuu myos Vesterinen (2010, 114) seka
Manka & Manka (2016, 74—76) ja tydoyhteisd on merkittava tuki tyontekijalle (Huss
2005, Salojarvi 2006, 53—54 mukaan; Hirschl & Gondim 2020, 2734; Tydhyvin-
voinnin tutkimusryhma 2022). Toisaalta yhteistydn merkitys jai tutkimukses-
samme oletettua vahaisemmaksi. Becker ym. (2022, 460) ja Eklund ym. (2021)
mukaan etaorganisaatioissa suurimmat haasteet liittyvat motivaation yllapitami-

seen, mika vaatii hyvaa yhteistyota ja sosiaalisten yhteyksien vaalimista.

10.1.2 Vuorovaikutusosaamisen, viestinnan ja tyoyhteisotaitojen merkitys

tydhyvinvoinnille

Opinnaytetyon tuloksissa nousi esille vuorovaikutusosaamisen ja viestinnan mer-
kitys kaikessa johtamisessa. Tyontekijan puutteelliset sosiaaliset taidot tai vahat-
televa asenne vuorovaikutuksen merkityksesta seka vuorovaikutuksen haasteet
nahtiin tydhyvinvoinnin uhkana. Teoria tukee samaa kasitysta. Kallonen & Kuh-
monen (2021, 72) ja Vaatainen & Vakkala (2023, 66) nostavat esille vuorovaikut-
teisen johtamiskulttuurin merkityksen. Vuorovaikutuksella tiedetaan olevan mer-
kittava rooli tyontekijan tyoyhteisoon kuulumiselle ja sitoutumiselle, mika tukee
yksilén tydhyvinvointia (mm. Kamensky 2015, 122; Rajamaki & Mikkola 2017,
250, 254; Lindeberg ym. 2023, 6). Sonnentag ym. (2022, 431-483) mukaan vuo-

rovaikutuksen haasteet voivat lisata erimielisyytta ja konflikteja.
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Opinnaytetyon tulosten mukaan tarkoituksenmukainen vuorovaikutus perustuu
aitouteen, avoimuuteen ja vastavuoroisuuteen ja sisaltaa aidon kohtaamisen tai-
don seka kyvyn keskustella kunnioittavasti, ratkaisukeskeisesti ja avoimesti seka
hallita omia tunteita. Samoista asioista puhuvat Hohne (2006, 122-123), Suon-
sivu (2014, 53-54), Isotalus & Rajalahti (2017) seka Juholin (2017, 27). Teorian
mukaan viestinta eli tiedonkulku on avainasemassa onnistuneen tyoyhteison toi-
minnassa (Paasivaara & Nikkila 2010, 90). Tulostemme perusteella viestinnan
osalta koettiin paljon haasteita ja sen ajateltiin olevan onnistunutta, kun se tapah-

tuu oikea-aikaisesti, oikealla kanavalla, on riittavaa ja sisalloltaan oleellista.

Opinnaytetydbmme tuloksissa korostui esihenkilén vastuu vuorovaikutustilan-
teissa. Esihenkilot kokivat heilta vaadittaviin ominaisuuksiin lukeutuvan itsensa
johtamisen taitoina oman kayttaytymisen saately, omien vahvuuksien ja heik-
kouksien tunnistaminen seka oman roolin ja esimerkkina olon tiedostaminen. Tal-
vio & Klemola (2017, 61) ja Makisalo-Ropponen (2012, 103) puhuvat myds naista
ominaisuuksista. Teoriassa korostui enemman koko tydyhteison vastuu vuoro-
vaikutuksesta. Joki korostaa vastuun vuorovaikutuksesta olevan jokaisella tyoyh-
teison jasenella (2021, 164) ja Vesterinen (2010, 113) puhuu tydyhteisotaidoista,

joilla tarkoitetaan seka tyontekijan etta esihenkilon sosiaalisia taitoja.

Opinnaytetydmme tulosten mukaan hybridiviestinta vaikeuttaa sanattoman vies-
tinnan valittymista, jolloin riski vaarinymmarrykselle kasvaa. Kun epaviralliset
kohtaamiset tyontekijoiden kanssa jaavat pois, on riskina vuorovaikutuksellisuu-
den vaheneminen, mistad mainitsee myods Slavkovi¢ ym. (2022, 71). Vuorovaiku-
tus esihenkilon ja tyontekijan valilla tapahtuu hybriditydssa paaosin erilaisten di-
gitaalisten teknologioiden avulla, ja tuloksissa nousi esille viestintavalineiden kay-
ton hallintataidot ja saanndlliset palaverikaytanteet tyohyvinvointia tukevina kay-
tanteina. Naita asioita mainitsevat myds Larson & DeChurch (2020, 4), Sull ym.
(2020, 4-6), Eklund ym. (2021, 100-104), da Silva ym. (2022, 3—4), Puhakka ym.
(2023, 17) ja Vilkman (2023, 113-114). Etaty0ssa palaverikaytanteina paljon
kaytetty videoneuvottelu lisaa vastavuoroisuutta ja valittaa empatiaa (Otala 2018,
139; Sutherland & Janene-Nelson 2020, 41, 62, 72—-74, 166; Krehl & Buttgen
2022, 342), mista mainitsevat myos haastatellut esihenkildmme. Teoriassa mai-
nitaan etatyon vuorovaikutteisuuden ja yhteisollisyyden lisaamiseksi erilaisia si-

saisen viestinnan jarjestelmia, jossa tyontekijat voivat olla helposti yhteydessa
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toisiinsa (Otala 2018, 279; Becker ym. 2022, 459), mutta tuloksissamme ei mai-
nittu haastateltujen organisaatioissa olevan tallaisia kaytanteita, vaikka haasteita
hybridiviestinnassa koettiinkin. Hieman yllattavaa onkin, etta etaviestinvalineiden
osalta ei koettu tarvetta lisakoulutuksille tai erilaisille mahdollisuuksille organisaa-

tion puolelta.

Taman opinnaytetyon tuloksissa korostuivat myos tyontekijan kuulluksi tulemisen
kokemus, yksilollisyyden huomioiminen ja arvostuksen tunne tyohyvinvointia tu-
kevina elementteina. Naista puhuvat myods Hakanen (2011, 43-47) ja Tyoter-
veyslaitos (2023e). Luottamuksen merkitys korostui myos tuloksissamme ja sen
rakentaminen onkin Sutherland & Janene-Nelson (2020, 163) ja Chafi ym. (2022,
303) mukaan yksi suurimpia haasteita hybriditydssa. Myds se rakentuu avoimelle
ja arvostavalle vuorovaikutukselle, vastavuoroisuudelle seka avoimelle tiedonva-
litykselle (Eklund ym. 2021, 67—-68; Livne-Tarandach & Jazaieri 2021, 1159; Pen-
nonen 2021, 114, 126; Tyodterveyslaitos 2022; Vaatainen & Vakkala 2023, 66).
Esihenkilolta vaaditaan siis digitaalisia vuorovaikutustaitoja ja viestinnan sel-

keytta (Haapakoski ym. 2020, 52, 111-113), mika kavi ilmi myds tuloksissamme.

Lasnaolon merkitys nousi tydhyvinvoinnin ja luottamuksen osalta jokaisessa tee-
massa vahvasti esille, erityisesti etatydossa lasnaolon tunteen luomisen haastei-
den nakokulmasta. Myos teorian mukaan lasna olemisen taito vaatii etatyossa
enemman niin esihenkildilta kuin tydntekijalta, minka vuoksi tunnetaitojen tarkeys
korostuu (Haapakoski ym. 2020, 83—85). Lasnaolon luomiseksi nousi opinnayte-
tyomme tuloksissa esille saanndlliset Iahitapaamiset, mutta myos henkilokohtai-
set etdyhteydenotot, joita ehdottavat myos Becker ym. (2022, 460), Slavkovi¢ ym.
(2022, 71) seka Vilkman (2023, 115-118). Teorian mukaan yhteenkuuluvuus on
yksi ihmisen perustarpeista ja merkittavimpia tyohyvinvointiin ja tyopaikkaan si-
toutumiseen vaikuttavista tekijoista (Tyoterveyslaitos 2022, Vilkkman 2023, 100)
ja sen puute on keskeisimpia haasteita etatydssa (Ryynanen ym. 2020, 257;
Newman & Ford 2021, 2; Kallonen & Kuhmonen 2021, 13—14; Graham ym. 2023,
3,5,6; Hodzic ym. 2024, 616). Taman opinnaytetydn tuloksissa yhteenkuuluvuu-
den kokemus ei noussut esille. Toisaalta esihenkildét mainitsivat kylla vertaistuen

ja johdettavan tyoyhteison tuen merkityksen.
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10.1.3 Esihenkilotyon keinot hybridijohtamisessa tyohyvinvoinnin tukemiseksi

Taman opinnaytetyon tulosten mukaan esihenkilot kokivat fyysisen lasnaolon
puutteen aiheuttavan haasteita ilmapiirin aistimiseen ja varhaisen puuttumiseen.
Kupias ym. (2014) mainitsevat myods suurimpana erona lahijohtamiseen verra-
tessa olevan tyon valvomisen seka tyontekijan haasteiden ja toimintakyvyn ha-
vainnoinnin haasteet. TyOnantajan puolelta tyontekijoiden tyohyvinvointia tuke-
vina keinoina nousee teoriassa esille tydilmapiirin merkitys ja johdolla tulee olla
ajantasainen kasitys ja tuntuma tyoilmapiiristd (Hakanen 2011, 52, 56, 63, 69;
Kauhanen 2016, 89-93; Ryynanen ym. 2020, 247-248, 257-258). Hyva tydilma-
piiri koettiin myos tulostemme mukaan oleelliseksi tyohyvinvointia tukevaksi
asiaksi ja sen nahtiin pitavan sisallaan avoimen vuorovaikutuksen, kannustami-
sen ja luottamuksellisuuden kokemuksen, mista puhuvat myos Talvio & Klemola
(2017, 97), Pekkarinen (2018, 39) ja Pennonen (2021, 114 & 119).

Tassa tutkimuksessa esihenkilot toivat ilmi toiveen, etta oma esihenkilo olisi yh-
teydessa johdettaviinsa saanndllisesti ja aktiivisesti. Esihenkilot kokivat tuen puu-
tetta omalta esihenkiloltdan seka haasteita eta- ja lahityota tekevien tyontekijoi-
den tasavertaisessa huomioimisessa. Teoriamme tukee tata. Becker ym. (2022,
460) ja Slavkovi¢ ym. (2022, 71) mainitsevat myos saanndllisesta esihenkildiden
yhteydenpidosta tyontekijdihinsa. Van Wart ym. (2019, 80-81, 85-88) ja Vaatai-
nen & Vakkalan (2023, 52, 66) mukaan tuen puute omalta esihenkildlta on tyypil-
lista etdjohtajuudessa. Eklund ym. (2021, 100—103) mukaan tasavertaisuus onkin

olennaista hybridiorganisaation tyokulttuurin rakentamisessa.

Opinnaytetydbmme tulosten mukaan etajohtaminen on seka tydhyvinvointia tu-
keva etta kuormittava tekija. Etatyon etuina koettiin tydon hallinnan ja paremman
keskittymisen etatydn tarjoaman tydérauhan vuoksi, mita tukevat myés Newman
& Ford (2021, 1). Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on tarkea tyéhyvinvoin-
tia tukeva tekija, jota etatyd voi mahdollistaa (Eklund ym. 2021, 47-49; Kohta-
kangas ym. 2023, 10; Tydterveyslaitos 2023a.), joskin tuloksissamme tyomatko-
jen pituus aiheutti haasteita tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen, ajankaytén
hallinnan, yhteydenpidon ja tasavertaisen kohtelun muodossa. Myds teoriassa
nousi esille etatyon haasteina, kun fyysiset kontaktit ja sosiaaliset vuorovaikutus-
tilanteet ovat harvemmassa (Tyoterveyslaitos 2023a).
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10.2 Yhteenveto

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa hybridiesihenkildiden vuorovaikutus-
osaamisen vaikutuksista tyohyvinvointiin seka heidan tarpeistaan vuorovaikutus-
taitojen kehittamiseksi ja tarjota ideoita seka esihenkildille etta tydnantajille muun
muassa esihenkilokoulutuksien suunnitteluun. Opinnaytetydlla pyrittiin tuotta-
maan kehittamisideoita hybridijohtamisen vuorovaikutusosaamisen tueksi. Yh-
tena tutkimuskysymyksena oli selvittaa hybridityota tekevien esihenkildiden na-
kemyksia vuorovaikutusosaamisen haasteista hybridijohtamisessa ja niiden vai-
kutuksista omaan ja tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Lisaksi pyrittiin selvittamaan,
millainen vuorovaikutus on esihenkildiden nakemyksen mukaan tyohyvinvointia
tukevaa ja millaista vuorovaikutusosaamisen vahvistamista hybridityota tekevat

esihenkilot kokevat tarvitsevansa jatkossa.

Tutkimuksemme tulokset vahvistivat aiempaa kasitysta tyohyvinvoinnista, sen
johtamisesta seka hybridijohtamisen haasteista. Vuorovaikutusosaamisella koet-
tiin olevan suuri merkitys suhteessa tyontekijoiden ja esihenkildiden tyohyvinvoin-
tiin. Tydhyvinvointia tukevassa vuorovaikutusosaamisessa korostuvat avoimuus,
luottamus ja vastavuoroisuus. Vuorovaikutustilanteissa esihenkilGt kokivat heilla
olevan enemman vaatimuksia erityisesti tunnetaitojen hallinnan suhteen. Myds
tyontekijoilta odotetaan sosiaalisia taitoja, kuten aitoutta ja rehellisyytta. Esihen-
kildiden mukaan hybridijohtamisessa oli vaikeaa erityisesti lasnaolon tunteen luo-
minen seka viestinnan, sosiaalisten suhteiden ja jatkuvan yhteyden yllapitami-
nen. Nama vaikeuttavat esihenkilon ja tyontekijan valisen luottamuksen rakenta-
mista. Omalta esihenkil6lta ja verkostolta saatu tuki oli esihenkildiden mielesta
tarkeaa niin tyontekijoiden kuin esihenkildidenkin tydhyvinvoinnin kannalta. Ver-
kostot ovat oleellisia seka osaamisen ettd tiedonjakamisen kannalta ja tukevat
esihenkildiden tyohyvinvointia. Tyohyvinvoinnin tukemisessa tarkeaa on myos
tyontekijoiden yksilollinen huomioiminen ja luottamuksellinen, kaikkia arvostavaa

ja kannustava ilmapiiria.

Esihenkildiden vuorovaikutusosaamisen vahvistamistarpeiden osalta koetaan
tarkeaksi, etta esihenkild tunnistaa oman vuorovaikutusosaamisensa ja saa pa-
lautetta omista vuorovaikutustaidoistaan omalta esihenkiloltaan ja tyontekijoil-

taan. Esihenkilot kaipaavat myds koulutuksia oman vuorovaikutusosaamisen
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vahvistamiseksi. Nailtéd koulutuksilta odotettiin konkreettisia vuorovaikutusosaa-
misen keinoja ja tyokaluja seka keinoja tyontekijoiden tukemiseen ja oman las-
naolon tunteen luomiseen etatydssa. Myos kahdenkeskisia tapaamisia oman esi-
henkilon kanssa kaivattiin seka keinoja riittavan vuorovaikutuksen, viestinnan oi-

kea-aikaisuuden ja oleellisen valitettavan tiedon tunnistamiseen.
10.3 Tutkimuksen eettisyys

Eettisesti hyva tutkimus edellyttaa tutkimuksenteossa noudatettavan hyvaa tie-
teellista kaytantdoa, mika velvoittaa tutkijalta rehellisyytta, huolellisuutta ja tark-
kuutta. Ennen tutkimuksen aloittamista tutkimuslupien ja muiden tarvittavien vas-
tuiden ja velvollisuuksien on oltava kirjattuna asianmukaisesti. Lahtokohtana tut-
kimuksessa tulee olla ihmisen itsemaaraamisoikeus eli tutkimukseen osallistumi-
nen on vapaaehtoista. Tutkimusraportissa selvitetdan avoimesti ja rehellisesti,
miten henkildiden suostumus on hankittu, millaista tietoa heille on annettu ja mil-
laisia riskeja tutkimukseen osallistumiseen voi liittya. Muita keskeisia periaatteita
ovat toisen tekstin lainaamiseen liittyvat asianmukaiset lahdemerkinnat seka tu-
losten ja raportoinnin totuudenmukaisuus. Tuloksia ei tule perusteetta yleistaa ja
kaytetyt menetelmat tulee selostaa huolellisesti. Alkuperaisia havaintoja ei pida
muokata tuloksia vaarentaen ja tutkimuksen mahdolliset puutteet tuodaan julki.
(Hirsjarvi ym. 2007, 23-27; Vilkka 2015, 41-53.)

Tahan opinnaytetydhon liittyen tutkijat laativat yhdessa toimeksiantajan kanssa
opinnaytetyosopimuksen ja hakivat aineistonkeruuorganisaatioiden maarittele-
mat tutkimusluvat. Naiden yhteydessa oli laadittuna EU:n yleisen tietosuoja-ase-
tuksen mukainen tietosuojaseloste tai tietosuojailmoitus henkilotietojen kasittelyn
takia. Haastattelupyyntdlomakkeella (lite 2) tiedotettiin haastateltavia tutkimuk-
sesta ja osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Tutkimusaineisto kerattiin
haastatteluilla (liite 3), joiden yhteydessa haastatelluille kerrottiin, mita tietoja ha-
nesta kerataan ja kuinka niita kasitellaan tietoturvallisesti. (Lapin ammattikorkea-
koulu 2024.) Aineistonhallintasuunnitelmassa (lite 1) on kerrottu, kuinka keréat-

tyja henkilotietoja kasitellaan tietoturvallisesti.
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10.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteereina pidetaan yleisesti uskotta-
vuutta, siirrettavyytta, reflektiivisyytta ja vahvistettavuutta (Yin 2009, 40). Tutki-
muksen uskottavuutta vahvistaa esimerkiksi analyysin tarkka kuvaus ja tutkijatri-
angulaation kayttaminen. Siirrettavyydella tarkoitetaan sita, missa maarin tulok-
set voisivat olla siirrettavissa johonkin toiseen kontekstiin, mika edellyttaa huolel-
lista tutkimuskontekstin, osallistujien valinnan ja taustojen selvittamista seka ai-
neistojen keruun ja analyysin tarkkaa kuvausta. Reflektiivisyys ilmenee siina,
kuinka hyvin tutkija on tunnistanut ja kuvannut oman suhteensa tutkittavaan ai-
heeseen, otantajoukkoon ja aiheeseen liittyviin ennakko-oletuksiinsa. Tama lisaa
osaltaan tutkimuksen lapinakyvyytta. Vahvistettavuus liittyy koko tutkimusproses-
siin ja se edellyttaa tutkimusprosessin kirjaamista. Tutkimuksen luotettavuutta
varmistetaan usein tutkimusraportissa esitetylla autenttisilla suorilla deidentifioi-
duilla lainauksilla. (Kylma & Juvakka 2007, 127-129, Kankkunen & Vehvilainen-
Julkunen 2013, 197-203.)

Taman tutkimuksen luotettavuus on huomioitu koko tutkimusprosessin ajan. Tut-
kimuksessa on kuvattu kaikki menetelmat ja tutkimuksen vaiheet totuudenmukai-
sesti. Analyysin kuvauksessa on kaytetty apuna taulukoita ja kuvioita selventa-
maan analyysia. Luotettavuutta lisasi tutkijatriangulaation kaytto seka haastatte-
luissa etta aineiston analysointivaiheessa. Haastatteluissa talla varmistettiin se,
etta ne toteutettiin yndenmukaisesti ja ilman haastateltavien johdattelua. Tutkijat
tiedostivat omat ennakko-oletuksensa tutkittavasta aiheesta ja pyrkivat siihen,
ettd ne vaikuttaisivat mahdollisimman vahan tuloksiin. Luotettavuutta lisasi au-

tenttisten, deidentifioitujen lainausten kaytto.

Tutkimuksen siirrettavyyteen kannalta on huomioitava se, etta tutkimuskontekstia
ei voi luotettavasti luoda juuri samanlaiseksi, mita se on ollut haastatteluaikaan.
Myos haastateltavien valinnan onnistuminen niin, etta siirrettavyys toteutuisi tay-
dellisesti, on nahdaksemme mahdotonta, vaikka haastateltavien taustat olisivat
yhdenmukaiset tdaman tutkimuksen haastateltavien kanssa. Vaikka tutkijat ovat
olleet tietoisia omasta suhteestaan tutkittavaan aiheeseen, haastateltaviin ja ai-
heeseen liittyviin ennakko-oletuksiinsa, on tapaustutkimuksessa tutkijoilla vaiku-

tuksensa seka aineistonkeruuvaiheeseen etta aineiston analyysiin. Tama
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vaikuttaa myos tutkimuksen siirrettavyyteen. Tutkimuksen vahvistettavuus on

huomioitu tutkimusprosessin mahdollisimman tarkalla kirjaamisella.

Tutkimusaineiston edustavuudesta ja yleistettavyydesta puhuttaessa, sen riitta-
vyys on myos yksi arvioitava kysymys. Tama voidaan tehda tarkastelemalla sa-
turaatiota. Aineiston saturaatio tarkoittaa sita, etta siitd alkaa ilmeta asioita tois-
tuvasti, eika se enaa tuota uutta tietoa. Saturaatio- tai kylladntymispiste vaihtelee
aineiston mukaan, mutta jonkin yksittaisen asian, teeman tai luokan esiintyminen
kerran, ei riitd saturaatiopisteen saavuttamiseen, vaan jokaisen tulee esiintya va-
hintdan kahdesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 72—76.) Taman tutkimuksen aineis-
tossa ei saavutettu taydellista saturaatiopistetta yksittaisten asioiden osalta,
mutta teematasolla aineisto saturoitui. Tutkimuksessa kaytettiin eliittiotantaa,

mista syysta emme arvioineet aineiston riittavyytta saturaatiopisteella.

10.5 Tutkimuksen hyodynnettavyys

Kyseessa on tapaustutkimus ja liiallista yleistamista tulisi valttaa. On mahdollista,
etta tutkimuksen tuloksia yleistetaan tarpeettomasti tai vaarin perustein. Tutkijoi-
den mielesta taman tutkimuksen hyodynnettavyys saavutettiin suhteessa asetet-
tuihin tavoitteisiin. Talla tutkimuksella voidaan tuottaa kehittamisideoita hybri-
dijohtamisen vuorovaikutusosaamisen tueksi seka lisata esihenkiloiden tietoi-
suutta vuorovaikutusosaamisen tarkeydesta suhteessa koettuun tyohyvinvointiin.
Yksi tapa on kehittaa tyonantajan tarjoamaa koulutusta seka esihenkilGille etta
tydntekijoille vuorovaikutus- ja viestintataitojen parantamiseksi. Keskeista koulu-
tuksen sisallon osalta tulisi taman tutkimuksen valossa olla vuorovaikutuksen rat-
kaisukeskeisyyteen, lasnaolon tunteen luomiseen ja eri viestintavalineiden kayt-

toétaitoihin painottuminen.

Tutkimuksen perusteella saanndllisten kahdenkeskisten tapaamisten suunnittelu
auttaisi esihenkilon lasnaolon tunteen luomisessa. TyOyhteisdissa jo kaytossa
olevat viikoittaiset tapaamiset, tiimipalaverit tai osastokokoukset tukevat yhteisol-
lisyytta ja auttavat myos etatyossa koettuun yksinaisyyteen ja naihin aktiivista
osallistumista tulisi tukea ja kannustaa. Viestinnan selkiyttdminen puolestaan on
mahdollista maarittelemalla, miten ja missa kanavissa mitakin tietoa jaetaan. Di-

gitaalisten tyokalujen hyodyntamiseksi tulisi myos tarjota koulutusta.
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Esihenkildiden verkostoitumista tulisi myos tukea kokemuksen ja osaamisen ja-
kamiseksi seka vertaistuen saamiseksi. Esihenkilon ja tyoyhteison yhteistyon,
viestinnan ja tiedonjakamisen tehostamiseksi voisi luoda mahdollisimman selkeat

etaviestintatavat ja -kaytannot vahvistamaan esihenkilon lasndolon tunnetta.

10.6 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen valossa esihenkilot tietavat, millainen ilmapiiri tukee tyohyvinvointia,
ja jatkossa voisi olla hyodyllista tutkia kuinka terveys- ja sosiaalialan tyoyhtei-
soissad mahdollistetaan ja tuetaan avointa, luottamuksellista, kaikkia arvostavaa
ja kannustavaa ilmapiiria. Tydhyvinvoinnin tukemisen suhteen voisi tutkia, mil-
laista tuen tulisi olla esihenkildille ja tyontekijoille. Hybridityon osalta esihenkilon
lasnaolon tunteen luominen nousi haasteeksi, joten olisi mielenkiintoista kehittaa

niita keinoja, joilla tata tunnetta voisi parantaa myos etatydssa.

Yhteistydn merkitys hybriditydssad nousi tutkimuksessa oletettua vahemman
esiin. Samoin huumorin kayttd eri tilanteissa nousi vain yksittdisessa haastatte-
lussa ilmi, vaikka kaytanndssa huumoria kaytetaan varmasti paljon tyon ohessa
keventamaan ilmapiirida. Nain ollen olisi mielenkiintoista tutkia jatkossa huumorin
vaikutusta ilmapiiritekijana ja yhteistydn tukijana sosiaali- ja terveysalan tydyhtei-

soissa.

Esihenkildiden riittamattomyyden tunteen kokemukset ja syyt voisivat olla jat-
kossa tutkimus- ja kehittdmiskohteena suhteessa esihenkildiden tyohyvinvointiin
ja sen parantamiseen. Esihenkildiden tyohyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavien
laajojen verkostojen aiheuttamien yhteydenpito- ja tiedonkulkuhaasteiden helpot-
tamiseksi olisi jatkossa myos hyva kehittaa eri keinoja tai uusia tyontekotapoja
lisddmaan esihenkilotydn hallittavuuden tunnetta. Hybridijohtamisen ja esihenki-
I6iden tydhyvinvoinnin edistdmisen nakokulmasta voisi tutkimustuloksiin pohja-
ten olla hyodyllista kehittaa esihenkilGille mentorointiohjelma tai jokin muu yhtei-
sesti sovittu tapa saada jatkuvaa palautetta ja tukea omalta esihenkilolta vuoro-

vaikutushaasteiden kasittelemiseksi.
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Liite 1 1(2). Aineistonhallintasuunnitelma

OPINNAYTETYON AINEISTONHALLINTASUUNNITELMA
Opinnaytetyon nimi: Vuorovaikutus tydhyvinvoinnin edistajana hybridijohtami-
sessa

Tekijat: Mari Komi ja Riikka Mustonen

1. Aineiston yleinen kuvaus

Aineisto kerataan suoraan tutkittavilta haastattelemalla valittujen organisaatioi-
den esihenkiloita ja heita informoidaan aineiston kayttotarkoituksesta. Aineiston-
keruutapana kaytamme puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastattelut tallen-
netaan MP3-aanitiedostoiksi, jonka jalkeen ne litteroidaan haastattelijoiden toi-

mesta Microsoft Wordiin doc-muodossa.

2. Aineiston dokumentointi ja laatu

Aineisto analysoidaan litteroinnin jalkeisessa muodossa laadullisen tutkimuksen
NVivo- analyysiohjelmalla. Haastateltavien tunnistetiedot on tassé vaiheessa
muutettu numeroiksi: haastateltava 1, haastateltava 2 jne. Lopulliseen raporttiin
tullaan julkaisemaan autenttisia sitaatteja haastatteluista naiden tunnistetietojen

avuin.

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

Aineisto tulee tallettaa turvallisesti, ja tassa kaytamme omien organisaatioiden
tarjoamia turvallisia tallennusymparistéja (Onedrive, Microsoft Teams), jotka ovat
salasanojen takana. Paasy aineistoihin on vain tutkimuksen tekijoilla. Me molem-
mat tallennamme aineistot omien organisaatioiden tallennusymparistdihin, ja var-

muuskopiot oppilaitoksen tarjoamaan verkkoymparistoon.

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

Tutkimuksessamme ei kasitella arkaluontoisia henkilGtietoja. Kasiteltavia henki-
|6tietoja meilla on haastateltavien sahkodpostiosoitteet seka puhelinnumerot. Tie-
tosuojan yleisten periaatteiden mukaisesti henkilotiedot on suojattava erityisesti
luvattomalta ja lainvastaiselta kasittelylta ja mitaan henkilGtietoja emme luovuta

ulkopuoilisille.
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5. Aineiston avaaminen ja pitkaaikaissailytys

Taman tutkimuksen aineisto on ainutkertainen, koska puhutaan
tapaustutkimuksesta ja teemahaastattelulla halutaan saada vastaus juuri taman
tutkimuksen kysymyksiin. Talla aineistolla ei siis ole sellaista jatkokayttoarvoa,
etta sita kannata saastdad jatkotutkimuksiin ja maksaa arkistoinnin

kustannuksista.
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Liite 2. Haastattelupyynto

Heil

Olemme Terveyspalveluiden johtamisen ja kehittamisen YAMK-tutkinto-opiskelijoita ja otamme
Sinuun yhteytta pyytadksemme haastatteluaikaa opinnaytetydtamme koskevaan tutkimukseen.
Tarkoituksenamme on selvittaa millaista hybridijohtamisen vuorovaikutusosaamista esihenkilot
kokevat tarvitsevansa tyossaan tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Haastattelut toteutetaan puo-
listrukturoidun teemahaastattelun avulla. Olemme valinneet haastateltaviksi (yhteensa n. 10)
Pohjois-Pohjanmaan ja Siunsoten hyvinvointialueiden terveydenhuollon esihenkilitd, jotka
joko itse toimivat hybridijohtajina tai ovat sen kohteena. Riikka Mustonen haastattelee Pohteen
alueen esihenkildita ja Mari Komi Siunsoten esihenkiloita.

Toivomme Sinun kertovan omia kokemuksiasi ja ajatuksiasi hybridijohtamisesta vuorovaikutuk-
sen ja tydhyvinvoinnin kannalta, oppikirjamaisia vastauksia emme ole hakemassa. Haastattelut
ovat luottamuksellisia ja nauhoituksia ei kuuntele kukaan muu tutkijoiden lisaksi.

Olisimme iloisia, jos voisit varata aikaasi haastattelulle noin 1-1,5 tunnin verran. Haastattelut
suorittaisimme kevaalla, mieluiten toukokuussa 2024. Voimme tavata tyOpaikallasi, Teamsilla
tai vaikka meidan tyopisteellamme. Olemme Sinuun yhteydessa lahiaikoina ja toivottavasti
saamme sovittua haastatteluajankohdan tuolloin.

Jos sinulla on kysyttavaa tai kommentoitavaa asiassa, meidat tavoittaa sahkopostitse tai puheli-
mitse.

Vastaamalla tdhan sahkopostiin annat suostumuksesi osallistua haastatteluun.

Minulle on selvitetty ylld mainitun tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuksessa kdytettdvdt menetel-
mdit. Olen tietoinen siitd, ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Olen myés tietoi-
nen siitd, ettd tutkimus ei aiheuta minulle minkédnlaisia kustannuksia, henkiléllisyyteni jid vain
tutkijoiden tietoon ja aineisto hdvitetddn tutkimuksen valmistuttua. Suostun siihen, ettd minua
haastatellaan ja haastattelut nauhoitetaan. Haastattelussa antamiani tietoja kdytetédn vain td-
mdn tutkimuksen tarpeisiin. Voin halutessani keskeyttdd tutkimukseen osallistumisen milloin ta-
hansa ilman, ettd minun tdytyy perustella keskeyttdmistdni.

Yhteistyosta jo etukateen kiittden,

Mari Komi

Riikka Mustonen
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Haastattelukysymykset
Mari Komi

Riikka Mustonen

Esitiedot

Kuinka pitkdan olet toiminut esihenkilotehtavassa?

Miten tyoaikasi jakautuu lahijohtamiseen ja etdjohtamiseen? Karkea arvio prosentteina.
Minka kokoinen henkilosto sinulla on johdettavanasi?

Toimitko itse hybridiesihenkilona?

Oletko itse hybridijohtamisen kohteena?

TEEMA 1, TYOHYVINVOINTI:

Kysymys 1
Mitka ovat mielestasi keskeiset tyontekijoiden tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat?

Kysymys 2
Millaisin keinoin koet voivasi vaikuttaa tyontekijéiden tyohyvinvointiin?

Kysymys 3

Miten tarkedna naet esihenkilén vuorovaikutusosaamisen suhteessa tyontekijoiden tyo-
hyvinvointiin?

(Asteikolla 1-5, 1=ei lainkaan tarked, 2=hieman tarkea, 3=en osaa sanoa, 4=melko tarkes,
S5=erittain tarkea) Lyhyt perustelu vastauksellesi.

Kysymys 4
Miten etdjohtajana toimiminen vaikuttaa omaan tyohyvinvointiisi?

Onko toisella haastattelijalla lisakysymyksia?
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TEEMA 2, VUOROVAIKUTUS:

Kysymys 1
Millaisia vuorovaikutustilanteita kohtaat tydssasi?

Kysymys 2
Mitka ovat mielestasi keskeiset esihenkilon ja tydntekijan valiseen vuorovaikutukseen
vaikuttavat tekijat?

Kysymys 3
Millaista on mielestdsi onnistunut ja tarkoituksenmukainen vuorovaikutus esihenkil6-
tyossa?

Kysymys 4
Tiedetdan, etta osa hybriditydn haasteista liittyy vuorovaikutusosaamiseen. Millaisia
haasteita olet itse kokenut?

Kysymys 5
Kuvaile omia vuorovaikutustaitojasi esihenkilotydssasi.

Kysymys 6
Millaista palautetta olet saanut tyontekijoiltasi tavastasi toimia vuorovaikutustilan-
teissa?

Kysymys 7
Milla konkreettisilla keinoilla edistat omasta mielestdsi toimivia vuorovaikutustaitoja esi-
henkilotyossasi?

Kysymys 9
Mitka viestintavalineet tai —tavat tukevat mielestasi parhaiten etavuorovaikutusta?

Kysymys 10
Kuinka itse pidat ylla avointa viestintaa?

Kysymys 11
Miten arvioit esihenkilén vuorovaikutusosaamisen vaikuttavan tyontekijoiden motivaa-
tioon ja sitoutumiseen?

Kysymys 12

Millaista tukea tyonantajasi tarjoaa esihenkilotyollesi vuorovaikutusosaamisesi vahvista-
miseksi?

Oman esihenkilon rooli naissa tilanteissa?
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Kysymys 13
Millaiset vuorovaikutustaidot omalla esihenkil6llasi mielestasi on?

Toisen haastattelijan kysymykset tarvittaessa.

TEEMA 3, HYBRIDIJOHTAMINEN:

Kysymys 1
Koetko hybridijohtajana vuorovaikutuksessa jotain erityisia haasteita?
Onko toisten kanssa helpompi viestia lasna tai etdna?

Kysymys 2
Miten lahijohtamisen ja etdjohtamisen vuorovaikutushaasteet eroavat mielestasi toisis-
taan?

Kysymys 3
Minkalaisia haasteita tyohyvinvoinnin hybridijohtamisessa koet?

Kysymys 4
Miten huomioit tyontekijoiden erilaiset vuorovaikutustaidot esihenkilotydssasi?

Toisen haastattelijan kysymykset tarvittaessa.
Extrakysymys

Halutessasi voit nyt kommentoida vapaasti aihepiiria. / Liittyyko aihepiiriin mielestasi jo-
tain muuta olennaista, mita ei haastattelun aikana tullut esiin tai mita haluaisit mainita?
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