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Etatyon tekemiselld on todettu olevan vaikutuksia myds tyoyhteison psykologiseen turvallisuuteen. Haas-
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Abstract

Finnish Government’s Fiscal Plan for 2025—-2028 has a huge impact on public finances. Changes and decisi-
ons will inexorably affect work communities and members of industry. Development of technology has
changed working, and remote working will continue to increase in many organizations. Remote working can
help achieve prevalent economical savings. At best, remote work is an efficient way to work, but it has its
disadvantages. Especially communicating without seeing each other and deficiency of social interaction
challenges the wellbeing of members in work communities, but also managers’ work. Remote work has
been found to affect psychological safety in working communities. In turn, challenges in working at-
mosphere lead to psychosocial stress.

The objective was to research ways in which remote managers can create and support a good working at-
mosphere and psychological safety in working communities. Qualitative research was executed during June-
September 2024, interviewing 6 managers working on general public administration activities all around
Finland. The data were analyzed using the content analysis method. Especially the role of reliability and in-
teraction in remote management were highlighted.

Timely communication supports the well-being of working communities, and it also creates trust in them.
Executive coaching increases the motivation of workers and supports individuals’ success in work. Working
in the communities is based on the rules they have created together, and the rules also help the manager to
solve problematic situations. Early intervention and reacting to problems case by case is important, but in
remote working noticing the problems can be difficult. Often, they can be noticed only if they are voiced, so
it highlights the importance of trust and open interaction in working communities.

The study concluded that trust creates the base for successful management, regardless of the place of wor-
king. It affects also creating psychological safety and a good atmosphere in the working community. These
are responsibilities of the whole working community. In remote work, creating trust can take time, and it is
based on knowing the members of the working community, and understanding, respecting, and approving
different personalities. Executive coaching is suitable for remote management, because it is based on open
communication and encouraging people’s self-direction that remote working demands.
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1 Johdanto

Tassad opinndytetyossa tutkitaan etdjohtamisen vaikutuksia psykologisen turvallisuuden ja hyvan
tyoilmapiirin luomisessa tyoyhteis6on. Tutkittava toimiala on julkinen yleishallinto (Toimialaluoki-
tus 2008-84110 Julkinen yleishallinto 2008) joiden toimintayksikoitd ovat esimerkiksi Verohallinto,
Maahanmuuttovirasto, Tulli, Vaestorekisterikeskus, sekd tasavallan presidentin kanslia ja edus-
kunta. Toimialan valintaan vaikutti aiheen ajankohtaisuus, silla hallituksen kehysriihen vaikutukset
vuosina 2025-2028 ovat merkittavat julkiseen talouteen ja sddstotoimet kohdistuvat todennakoi-
sesti myos valtion henkilostomaariin ja toimintayksikdiden toimintojen tehostamiseen (Orpon hal-
litus: Tehdyilla paatoksilla estetdan talouden ajautuminen hallitsemattomaan luisuun 2024). Tama
voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta palvelupaikkoja lakkautetaan, tyotehtavia jarjestelldan uudel-
leen, tai ettei maaraaikaisia tydsopimuksia jatketa tai uusia virkoja avata. Tallaiset tilanteet, kuten
muutokset ja sddstot vaistamatta vaikuttavat tydyhteisdihin ja niissa tyoskenteleviin ihmisiin. Siir-
tyyko tyon tekeminen entistd enemman etatyopisteille? Vaistamatta heraa ajatus, millaisia keinoja
etdjohtajalla on kdytossaan, jotta tama voi tukea tydyhteison ilmapiiria ja psykologista turvalli-
suutta myos epdvarmoina aikoina. Hietala, Kaivanto ja Pystynen (2024, 310) huomauttavat, etta
tana paivana etatyo voidaan niahda jopa tavoiteltavana tyon tekemisen muotona yritysten kilpailu-

kyvyn ndakokulmasta, etenkin tulevaisuuden tydmarkkinoita ajatellen.

1.1 Opinnaytetyon tausta

Tutkimuksen toimialalla on yhteiskunnallisesti merkittava rooli, silld sen toimintaa ja uudistamista
ohjaa strategia turvallisen ja toimivan yhteiskunnan, seka kestavan arjen rakentamisesta ihmislah-
toisesti. Yhteisty6 valtion viranomaisten, kuntien ja hyvinvointialueiden kesken pyrkii edistamaan

kestavaa arkea, kuten myos yhteiskunnan turvallisuutta luottamusta lisaamalla. Tima toteutetaan
esimerkiksi vuorovaikutteisella johtamisella seka selkeadlla viestinnalld. Yhteistyon tavoitteena on

ratkaista yhteiskunnallisia haasteita, mutta my0s turvata julkisen talouden kestavyytta. Perustana
kaikelle uudistamiselle julkisessa yleishallinnossa toimii kestavyys niin taloudellisesta, ekologisesta
kuin sosiaalisestakin nakokulmasta. Myos kansainvalinen uranuurtavuus seka digitalisaation kayt-

tdminen toimivat uudistamisen perustana. (Julkisen hallinnon strategia n.d.)

Ty6elama on kehittynyt modernimpaan suuntaan, jolloin teknologia on mahdollistanut tyon teke-

misen paikasta riippumatta yha enenevissa maarin eri organisaatioissa. Muutosta vauhdittamassa
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oli toisaalta myos maailmanlaajuinen koronapandemia, joka muutti tydelaméaa pakottaen sen yht-
akkia taipumaan etatyon tekemisen malliin ympari maailmaa. (Hietala, Kaivanto & Pystynen 2024,
310-311.) Etatyon tekemisen maara on kasvanut pysyvasti koronapandemian jdlkeen esimerkiksi
valtion virastoissa. Tutkimukset ovat osoittaneet julkisen sektorin sopeutuneen etatyéhén parem-
min kuin yksityisen sektorin. (Monipaikkainen tyo ja sen potentiaali valtiolla n.d.) Tutkimuksen
ajankohtaisuutta osaltaan tukee myds se, etta etatydn tekemiselld tiedetdan olevan vaikutuksia
myos tyoyhteison psykologiseen turvallisuuteen (ks. Turtola 2023; Edmondson & Mortensen
2021). Tutkimuksella on todellinen hyoty julkisen yleishallinnon toimialan esihenkildille, silld tyon
tekeminen siirtyy yha enenevissa maarin etatyohon. Etatyohon siirtyminen tuottaa myods sdastoja
organisaatioiden kustannuksissa, silld toimi- ja palvelupaikkoja vahentamalla voidaan vastata ke-
hysriihen vaikutusten aiheuttamiin taloudellisiin paineisiin. On tarkeaa tukea tyoyhteis6a ja sen
hyvinvointia myos etdtyon tekemisessa, joten tutkimus tarjoaa tukea esihenkilotyohon erityisesti
tasta nakokulmasta. Myos yhteiskunnallinen ja julkinen keskustelu johtajuuden kehittamisesta on

tarkeaa.

Johtamisty6ssa vastuu on laaja. Lain mukaan tydnantajalla on velvollisuus pitaa huolta tyontekijoi-
den terveydesta ja turvallisuudesta tyossa, esimerkiksi tyoyhteison tilaa tarkkailemalla (ks. L
738/2002, 8 §). Huono tydilmapiiri kuormittaa henkilostoa psykososiaalisesti (Suonsivu 2011, 28),
joten on perusteltua tutkia psykologisen turvallisuuden nakékulman liséksi, kuinka johtamisella

voidaan tukea hyvaa tydilmapiiria tyoyhteisossa.

1.2 Opinndytetyon rajaaminen ja tutkimuksen tavoitteet

Opinndytetydssa tutkitaan, kuinka etdajohtamisella voitaisiin luoda ja tukea hyvaa tydilmapiiria
sekd psykologisesti turvallista tyoyhteisdd, etenkin silloin kun esihenkilo ei ole arjen tydssa fyysi-
sesti [dsna. Myos tyohyvinvointia kasitelladn tdssa opinndytetydssa, mutta laajuutensa vuoksi paa-
paino ei kuitenkaan ollut kaikissa sen nakokulmissa. Stasita-Sieradzkan, Saneckan ja Turskan (2023,
230) mukaan etatyoskentely ei vaadi fyysista lasndoloa organisaation tiloissa. Tdysin etdjohtajana
toimivalla esihenkil6lla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan siis sellaista esihenkil6a, joka ei tyosken-
tele samassa paikassa, tilassa tai rakennuksessa kuin tdman johdettavat. Tallin esihenkild voi
tyoskennelld 100-prosenttisen etdjohtamisen nakdokulmasta esimerkiksi eri paikkakunnalla kuin
johdettavat, jolloin kasvokkaisia kohtaamisia esihenkilon ja johdettavien vélilla ei ole lainkaan, tai

on vain harvoin. Taysin ldahijohtajana toimivalla esihenkil6lla tassa tutkimuksessa taas tarkoitetaan



100-prosenttisen etdjohtajan vastakohtaa. Stasita-Sieradzka, Sanecka ja Turska (2023, 230) ovat
madritelleet etatydn vastakohdaksi sen, kun tyota tekeva on fyysisesti [asna paikan paalla organi-
saatiossa. Tassa tutkimuksessa taysin ldhijohtajaksi luokiteltu esihenkild siis tydskentelee samassa
paikassa, tilassa tai rakennuksessa kuin taman johdettavat ja kasvokkaisia kohtaamisia esihenkilén

ja johdettavien valilla on usein, jopa paivittdin. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

Miten etdjohtajuudella voidaan vaikuttaa tyéyhteisén ilmapiiriin?
1. Onko 100% etdjohtamisen keinot erilaisia kuin 100% Iéhijohtamisessa?
2. Onko valmentava johtaminen kdyt6ssa?

Milld tavoin 100% etéjohtamistydssd voidaan luoda ja tukea psykologista turvallisuutta
tyoyhteisossa?

3. Miten huomioidaan hyvdén tyéilmapiirin muodostumista ja ylldpitdmistd?

4. Miten 100% etdjohtajuudessa puututaan ongelmiin ja miten niitd voidaan havaita?

Tavoitteena tassa tutkimuksessa on |0ytda etdjohtajuuteen toimivia keinoja, joilla voidaan vaikut-
taa tyoyhteison ilmapiiriin ja sen psykologiseen turvallisuuteen. Tarkoitus on myds tutkia valmen-
tavan johtajuuden osuutta esihenkilotyossd, kuten milld tavoin se nakyy ja miten sita hyodynne-
taan. Tutkimuksessa pyritadan myds |0ytamaan vastauksia siihen, kuinka etdjohtaja voi havaita
mahdollisia ongelmia tyoyhteisOssa ja tarvittaessa puuttua niihin. Haastattelututkimuksien avulla
on tarkoitus saada syvallistd, kokemusperaista tietoa ilmion ymparilta, jotta sitd pystytdan ymmar-
tamaan paremmin. Tutkimus tarjoaa tukea julkisessa yleishallinnossa toimivien esihenkildiden tyo-
hon. Luottamusta lisddmalla voidaan myds osaltaan edistaa kestavaa arkea. Vuorovaikutteinen
johtaminen ja selkead viestinta ovat keskeisessa roolissa tutkimuksessa, kuten myds digitalisaation
kdyttaminen, joka korostuu etenkin etdjohtajuudessa. Tutkimuksen tavoite on tukea myos talou-
dellista kestavyyttd, silla tydhyvinvoinnin tukemisella ja sen lisddmiselld voidaan vdahentaa esimer-
kiksi sairauspoissaoloja seka tyokyvyttomyyttd, mutta myos pidentaa tyontekijoiden tyouria

(Manka & Manka 2016, 56-57).

Jotta tutkimuskysymyksiin voidaan vastata, on perusteltua tutkia johtajia, joiden tyoskentely ja-

kautuu eri tavoin. Aineistossa 100% etdjohtajuuteen viitataan kayttamalla termia "taysin etdjohta-
jana toimiva” ja 100% lahijohtajuuteen viitataan kayttamalla termia "taysin ldhijohtajana toimiva”.
Tutkimuksessa kartoitetaan seka tdysin etdjohtajina toimivien esihenkildiden kokemuksia, etta tay-

sin ldhijohtajina toimivien esihenkildiden kokemuksia, mutta myds ndiden yhdistelmana toimivia



esihenkil6ita. Tutkimusmenetelmana kaytetdan yksilo-teemahaastatteluja, joiden avulla saadaan
tietoa tutkittavien henkilokohtaisista ndkemyksista ja kokemuksista aiheeseen liittyen. Tutkimus

toteutetaan kuudelle haastateltavalle.

2 Etdjohtajuuden vaikutukset tyoyhteison hyvinvointiin

Jotta voitaisiin ymmartaa mita tyoyhteison hyvinvoinnilla tarkoitetaan ja miten etajohtaja voi sii-
hen vaikuttaa, on tarkeda perehtya tutkimuksen kannalta keskeisiin kasitteisiin ja niiden maaritel-
miin. Sosiaali- ja terveysministerion (2024) mukaan tyéhyvinvointiin vaikuttavat organisaatioiden
nakokulmasta esimerkiksi tydpaikkojen toimintatavat seka johtajien tavat johtaa. Tydyhteison na-
kokulmasta puolestaan tydyhteison toiminta ja sen jasenet, seka yksilon ndkdkulmasta ammatti-

taito ja osaaminen, sekd tyon mielekkyyden kokemukset. (Tyoturvallisuus ja tyéhyvinvointi 2024.)

Vilkka (2015, 37) korostaa, ettd teoreettisessa viitekehyksessa on syyta maaritelld lukijalle selkeasti
ja tasmallisesti tutkimuksessa kaytettavat kasitteet. Keskeiset kasitteet tassa opinnadytetydssa ovat
johtaminen, psykologinen turvallisuus ja tydilmapiiri. Keskeisista peruskasitteista etsittiin aluksi
erilaisia maaritelmia kolmen kustakin aiheesta tehdyn tutkimuksen perusteella. Ndista muodostet-
tiin kuvioita, joihin on jasennelty kerattya tietoa ja etsitty niista yhtenevaisyyksia. Kunkin kuvion
alareunassa on varijaoteltu tutkimuksen toteuttajien nimet, jolloin kuviosta on helppo 16ytaa kun-
kin tutkijan tai tutkijajoukon maaritelmat kasitteisiin liittyen varien avulla. Tutkijoiden maaritelmat
on paloiteltu pienempiin osiin jaottelua ja jasentelyd varten ja naissd on hyddynnetty eri muotoja.
Eri variset ja muotoiset kuviot on jaoteltu viivojen avulla, jolloin samankaltaiset maaritelmat ovat
omassa, opinnadytetyontekijan nimeamassa lokerossaan. Tallda menetelmalla opinndytetyontekija
sai hyvan peruskuvan jokaisesta kasitteestda. Kuvioiden pohjalta oli luontevaa siirtya kasitteiden

tarkempaan tarkasteluun.
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Yksi ihminen pyrkii vaikuttamaan Rakennetaan johtajan ja { Ohjaa ja jasentda toimintaa }

muihin ihmisiin johdettavan vililla
Prosessi
Korostetaan ihmisia ja
‘ Visio, luovuus, riskinottaminen ] Arvopohjaisuus yrityksen inhimillistd puolta

. ( Yksi henkil6 vaikuttaa ryhmaan
Vuorovaikutus

Darling, J. R. & Nurmi, R. W. 2009 Ropo, A. & Sauer, E. 2008 Collins Il, R, T., Algaze, C. & Posner, B. Z. 2023

Kuvio 1. Maaritelmia johtamisesta

Kuviossa 1 on selkedsti nahtavissa, etta johtajuus ja johtaminen ovat kaksi eri asiaa. Darling ja
Nurmi (2009, 201-202) seka Collins II, Algaze ja Posner (2023, 657—-658) huomauttavat, ettd ndma
kaksi sekoittuvat usein toisiinsa. Toisaalta Ropo ja Sauer (2008, 560-561) muistuttavat, etta
molemmat ovat kuitenkin tarpeellisia. Johtamisen voidaan kuvailla olevan enemman taustalla
tapahtuvaa, Collins Il, Algaze ja Posner (2023, 657-658) maarittelevatkin johtamisen liittyvan
organisaatioiden rakenteisiin ja prosesseihin esimerkiksi suunnittelun ja muiden taustalla
tehtdvien toéiden kautta. Myds Darling ja Nurmi (2009, 201-202) kuvailevat johtamisen olevan
taustalla tehtdvia toita sekd mainitsevat sen olevan myos kontrolloitua toimintaa. Vuorovaikutus
korostuu johtajuudessa, silla Collins Il, Algaze ja Posner (2023, 657-658) kertovat johtajuuden
olevan prosessi joka korostaa ihmisid seka yrityksen inhimillista puolta. Myds Darling ja Nurmi
(2009, 201-202) kertovat johtajuuden perustuvan arvoihin ja myos kuvailevat sitd visiona,
luovuutena seka riskinottamisena. Seka Collins, Algaze ja Posner (2023, 657-658), ettd Darling ja
Nurmi (2009, 201-202) korostavat johtajuudessa yhden henkilon roolia ryhméan toiminnassa.
Kuvion 1 perusteella voidaan paatelld, etta vaikka johtajuus ja johtaminen ovat kaksi eri asiaa,
niillda molemmilla on oma tarkea roolinsa. Kuviossa 1 kay selkeasti ilmi, ettd johtaminen on

eraanlaista taustalla tapahtuvaa organisointia ja suunnittelua organisaation tarpeet huomioiden,



kun taas johtajuus on vuorovaikutusta ihmisten valilla. Johtajuudessa vuorovaikutus on

keskeisessa asemassa.

Kokemuksellisuus . - -

Vuorovaikutuksellisuus

Vapaus olla oma itsensa Mahdollisuus oppia

Kuvio 2. Maaritelmia psykologisesta turvallisuudesta

Kuviossa 2 voidaan havaita, kuinka jokainen tutkija kuvailee psykologisen turvallisuuden kokemuk-
selliseksi. Voidaan ndhda myos vuorovaikutuksellisuuden olevan keskeisessa roolissa. Hyva psyko-
loginen turvallisuus tarkoittaa jokaisen tutkijan mukaan vapautta olla oma itsensa omine mielipi-
teineen. (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta 2023, 257-259; Men, Fong, Huo, Zhong, Jia & Luo
2020, 464; Sidani & Reese 2020, 261.) Raatikainen ja Otonkorpi-Lehtoranta (2023, 257-259) kuvai-
levat, ettd psykologisesti turvallinen ymparisto hyvaksyy sattumat ja erehdykset. Sidani ja Reese
(2020, 261) lisaavat, etta virheiden tekeminen ja niiden myéntaminen, seka eri mieltd oleminen
ilman pelkoa rangaistuksesta tai kunnioituksen vahentymisesta on ominaista hyvalle psykologiselle
turvallisuudelle. My6s Men, Fong, Huo, Zhong, Jia ja Luo (2020, 464) ovat samaa mielta siita, etta
hyvan psykologisen turvallisuuden omaavassa ymparistossa ei ole pelkoa kielteisista seurauksista
omana itsendan olemisesta. Kuvion 2 oikeassa reunassa nahdaan, etta psykologinen turvallisuus
voidaan kuvata mahdollisuutena oppia. Sidani ja Reese (2020, 261) tukevat tata kertomalla hyvan

psykologisen turvallisuuden lisddavan mahdollisuuksia oppia toisilta ryhman jaseniltd. Samaa mielta



ovat myods Men, Fong, Huo, Zhong, Jia ja Luo (2020, 464) silld heiddan mukaansa psykologisesti tur-
vallisessa ymparistdssa on enemman motivaatiota jakaa tyohon liittyvaa tietoa. Heidan mukaansa
eettinen johtajuus lisda psykologista turvallisuutta tyoyhteisdissa (Men, Fong, Huo, Zhong, Jia &
Luo 2020, 464.) Raatikainen ja Otonkorpi-Lehtoranta (2023, 257-259) korostavat hyvan psykologi-
sen turvallisuuden olevan edellytys luovuudelle ja innovoinnille ja samalla myos olevan pohja muu-
tosten ja uusien toimintatapojen hyvaksymisessa seka kayttoonottamisessa. Kuviossa 2 nahdaan
selkedsti, ettd psykologinen turvallisuus sisaltaa kokemuksellisuutta ja vuorovaikutuksellisuutta,
joka antaa yksil6lle vapauden olla oma itsensa. Psykologinen turvallisuus toimii my®s pohjana op-

pimisen mahdollisuuksille.

Eettinen toimintaymparisto - :
[ ymp ] [Yntyksen eettiset arvot ] [ Eettiset arvot maarittelevit “oikean” ] Epseettinen kiytés

vahingoittaa muita

Tydasenteet, psykologiset : -
el Ryhmaty®, avoin viestintd, [ Rehellisyys ja eheys, yhtendisyys ]
e asiakaslahtoisyys,
Eetﬁsyys organisaation suorituskyky Joustavuus, tehokkuus
Yksilot edustavat Toimia Yksiloiden tulisi pyrkia Kunnioittaa muiden Oman osaamisen M}uil'ta
ryhmén etuja oikeudenmukaisesti parhaimpaansa oikeuksia kehittdminen oppiminen
Huono tyéilmapiiri, Vilittyy osittain myds Tiedon jakaminen Perheellinen ilmapiiri ja
edistda vain omaa epamuodollisesti esimerkiksi Tydyhteison tuki ja viestintd luottamukselliset suhteet
etuaan jokapdivaisissa keskusteluissa
- — — Positiivinen vaikutus asenteisiin
Keh'FtW Yahltellen h?Y?'nEf’Jen Ja Vahva yhteenkuuluvuuden ja kayttaytymiseen, seka
tulkintojen l(.auFta paivittaisessa tunne vahvistaa ryhmaa organisaatioon sitoutumiseen
Oikeudenmukaisuus, vuorovaikutus toiminnassa

Tyoilmapiiri saadaan
parhaiten selville
kartoittamalla useiden

tyontekijoiden nakemyksia

aiheesta

Mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon ja saada
danensd kuuluviin

Mahdollisuus vaikuttaa

| Weber, J. & Opoku-Dakwa, A. 2022 | | Bellora-Bienengraber, L., Radtke, R. R. & Widener, S. K. 2022 | | Laiho, M., Saru, E. & Seeck, H. 2022

Kuvio 3. Maaritelmia tyoilmapiirista

Kuvio 3 osoittaa, kuinka Weber ja Opoku-Dakwa (2022, 629) seka Bellora-Bienengraber, Radtke ja
Widener (2022, 2-4) korostavat eettisyyden merkitysta tydilmapiirille. Weber ja Opoku-Dakwa
(2022, 629) erittelevat eettisen toimintaympariston sisaltavan tydasenteet, psykologiset
nakokulmat, tydkadyttaytymisen ja organisaation suorituskyvyn. Bellora-Bienengraber, Radtke ja
Widener (2022, 2-4) taas mainitsevat yrityksen eettisiksi arvoiksi ryhmatydn, avoimen viestinnan,

asiakasldhtoisyyden, joustavuuden ja tehokkuuden. Heiddn mukaansa eettiset arvot maarittelevat
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"oikean” ja epdeettisen kdytoksen vahingoittavan muita. Eettisiksi arvoiksi he mainitsivat
rehellisyyden ja eheyden seka yhtenaisyyden. (Bellora-Bienengradber, Radtke & Wi-dener 2022, 2—
4.) Oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutus olivat kaikkien tutkijoiden mielesta osa hyvaa
tyoilmapiiria. Weber ja Opoku-Dakwa (2022, 635) maarittelevat tydilmapiirin muotoutumisen
perustuvan yksilohin jotka edistavat ryhman etuja toimimalla oikeudenmukaisesti, samalla
kunnioittaen muiden oikeuksia, seka pyrkimalla parhaimpaansa. Bellora-Bienengraber, Radtke ja
Widener (2022, 1) puolestaan erittelevat huonon tydilmapiirin muodostuvan yksilon halusta
edistdad vain omaa etuaan ja korostavat tydilmapiirin valittyvan osittain myos epamuodollisissa
tilanteissa, kuten jokapdivaisissa keskusteluissa. Laiho, Saru ja Seeck (2022, 445) erittelivat tarkeat
tekijat tyontekijakokemuksen luomisessa ja kertoivat niiden kehittyvan vahitellen paivittdisten
toimintojen havainnoinnin ja tulkintojen kautta. Heidan mukaansa tarkeaa on tiedon jakaminen ja
viestintd, oman osaamisen kehittaminen sekd muilta oppiminen. He kertoivat, ettad nailld on
positiivinen vaikutus asenteisiin ja kayttaytymiseen, seka organisaatioon sitoutumiseen. He
korostivat vahvan yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistavan ryhmaa ja perheellisen ilmapiirin seka
luottamuksellisien suhteiden olevan osana positiivista tydilmapiiria. (Laiho, Saru ja Seeck 2022,
453-455.) Bellora-Bienengraber, Radtke ja Widener (2022, 8) erittelivat parhaaksi keinoksi
tyoilmapiirin tutkimiseen kartoittaa tyontekijoiden nakemyksia aiheesta. Myos Laiho, Saru ja Seeck
(2022, 453-455) korostivat tyontekijoiden mielipiteiden tarkeytta ja kertoivat myods omaan tyohon
vaikuttamisen mahdollisuuksien lisddavan tyéhyvinvointia. Yhteenvetona kuvion 3 perusteella
voitaisiin todeta etta eettisyys on pohjana hyvan tydilmapiirin kehittymisessa. Arvoista etenkin
oikeudenmukaisuus korostuu ja tydilmapiirissa myos vuorovaikutus on keskeisessa asemassa.
Kuviossa 3 nahdaan, etta yksilélla on mahdollisuus vaikuttaa tydilmapiiriin kertomalla oma
mielipiteensa esimerkiksi tydilmapiiri-tutkimuksissa, jolloin mahdollisesti ilmenneisiin ongelmiin
voidaan helpommin puuttua. Tyontekijanakemys, tydhyvinvointi ja tyotyytyvaisyys ovat kaikki

olennainen osa tydilmapiiria.

2.1 Johtaminen ja johtajuus

Johtaminen ja johtajuus sekoittuvat usein toisiinsa. Sana johtaminen kuvaa usein tehokkuutta,
suunnittelua, paperit6itd, valvontaa, sekd johdonmukaisuutta. Johtajuus taas ndhdaan enemman
visiona, luovuutena ja riskinottamisena. Johtaminen voidaan nahda kontrolloituna toimintana, kun
taas johtajuus on enemmankin arvopohjaista. (Darling & Nurmi 2009, 201-202.) My6s Collins 11, Al-

gaze ja Posner (2023, 657) tuovat esille, ettd johtaminen ja johtajuus sekoittuvat usein toisiinsa.
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Heiddan mukaansa johtajuutta on vaikea maaritella tarkasti. Johtajuus on prosessi, jossa yksi
henkil6 vaikuttaa ryhmaan muita henkil6itd, jotta he saavuttaisivat yhteisen paamaaran.
Johtaminen puolestaan on suunnittelua, budjetointia, organisointia, valvontaa, henkilostohallintaa
ja ongelmanratkaisua. Johtaminen on siis keskittyneempaa organisaation rakenteisiin ja
prosesseihin, kun taas johtajuudessa korostetaan ihmisia ja yrityksen inhimillistd puolta. (Collins Il,
Al-gaze & Posner 2023, 657-658.) Ropo ja Sauer (2008) tiivistavat nykypdivan organisaatioiden
toimintaymparistojen olevan monimutkaisia, joten niissa tarvitaan seka johtamista etta
johtajuutta. Johtaja voidaan nahda hallitsevana yksiléna odottamattomien muutosten ja
muuttuvien verkostojen keskella. Johtajuutta rakennetaan yhdessa seka johtajan etta johdettavan
vélilla. Johtajuuden maaritelmassa yksi ihminen pyrkii vaikuttamaan muihin ihmisiin ohjaamalla ja

jasentamalla toimintaa. (Ropo & Sauer 2008, 560-561.)

Yhteenvetona voitaisiin todeta, etta vaikka johtajuus ja johtaminen ovat kaksi eri asiaa, niilla
molemmilla on oma tarkea roolinsa. Johtaminen on erdanlaista taustalla tapahtuvaa organisointia
ja suunnittelua organisaation tarpeet huomioiden, kun taas johtajuus on vuorovaikutusta ihmisten

valilla. Johtaminen ja johtajuus ovat siis molemmat tarpeellisia.

2.1.1 Johtajuus

Tassa opinndytetyossa keskitytdan erityisesti johtajuuteen. Koska johtajuus ja johtaminen eivat
tarkoita tdysin samaa asiaa, tutkimuksessa padapaino on nimenomaan johtajuudessa. Tama siita

syystd, ettd pyritdan l6ytamaan vastauksia erityisesti siihen, ettd miten ja milla tavalla johdetaan.

Kurttila ja Aalto (2021, 12—-13) mainitsevat johtajuuden olevan oppimista, tuloksellisuutta ja
vuorovaikutusta. Myos Nissild ja Vartiainen (2022, 24) korostavat johtajuuden olevan oppimista,
silld heidan mukaansa se ei ole sisdsyntyinen ominaisuus, vaan sen kehitykseen ja
muokkautumiseen vaikuttaa esimerkiksi vuorovaikutus. Alahuhta (2015, 17-20) korostaa myds
vuorovaikutuksen roolia kertoessaan, ettd johtajuudessa keskeisessa asemassa on yhteistyotaidot,
silld johtajan on osattava kuunnella, otettava vastuuta, huolehtia tydyhteisosta ja ndhda asiat
monesta nakokulmasta. Mankan ja Mankan (2016) mukaan tyoyhteison rakenne vaikuttaa myos
johtajuuteen ja voi asettaa sille haasteita. Tasapuolisuuden toteutuminen tyoyhteisossa, jossa on
eri ikdisia ja erilaisissa tyosuhteissa toimivia henkilditd, vaatii johtajalta erilaisten tarpeiden

huomioimista. (Manka & Manka 2016, 17.)
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Aiemmin johtajan roolina oli antaa kdskyja ja ohjeita, joita muiden tuli noudattaa. Ajan kuluessa
johtajuuden rooli ja merkitys ovat kuitenkin muuttuneet ja etenkin vuorovaikutuksen merkitys on
korostunut entisestdan. Nykyisin johtajan tehtavaksi voitaisiinkin maaritelld vuorovaikutuksen
sekad toiminnan yllapitaminen, jolloin yhteiskehittaminen korostuu. Tama tarkoittaa sitd, etta
kaikilla osapuolilla tulisi olla mahdollisuus tasavertaiseen vuorovaikutukseen. Vuorovaikutuksen
laatu on suoraan yhteydessa yhteisen ymmarryksen rakentamiseen, joka taas helpottaa
sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Keskustelu, jossa otetaan eri ndkokulmia huomioon, annetaan
kaikille mahdollisuus tulla kuulluiksi ja ymmarretyiksi myds eroavista nakemyksista huolimatta,
lisda turvallisuuden tunnetta ryhmassa. (Nissild & Vartiainen 2022, 23-24.) Myds Bergman (2022,
36—38) on samaa mielta kehittdmisen ja vuorovaikutuksen roolista johtajuudessa, mutta lisda
myos uteliaisuuden, palautteen antamisen, sitouttamisen ja luovuuden kuuluvan siihen

olennaisesti.

Nissilan ja Vartiaisen (2022, 24) mukaan palautteen ja tuen antaminen kehittda tyontekijoita ja
lisda merkityksellisyyden kokemuksia tyossa. Samalla he muistuttavat, ettd se vaatii tyontekijoilta
myds itsensdjohtamista, seka kykya arvioida omaa toimintaansa. Luottamus ja avoimuus on
tarkeaa esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Esihenkilon tasapuolisuus ja myotatunto tyontekijoita
kohtaan lisda tyohyvinvointia. Esihenkilon tehtdva on antaa toiminnalle suunta ja tavoitteet, seka

luottaa tyontekijoiden tyopanokseen. (Nissila & Vartiainen 2022, 24.)

Aaltonen (2011, 17-23) kuvailee johtajuuden olevan erilaisiin odotuksiin vastaamista, seka kykya
toimia monikulttuurisessa ymparistdssa, mutta muistuttaa sen olevan myés vuorovaikutusta ja
luovuutta, jolloin johtajalla tulisi olla kykya laajentaa omia ndakemyksiaan ja osaamistaan. Manka ja
Manka (2016) tukevat tata kertomalla, ettd nykypadivan johtajuudessa, etenkin
asiantuntijaorganisaatioissa, on kiinnitettava lisddntyvissd maarin huomiota johtajuuteen ja
tyoyhteisotaitoihin, sekd ndiden kehittamiseen. Oman tydn johtaminen on heidan mukaansa
tarkedssa roolissa. (Manka & Manka 2016, 16.) Nissila ja Vartiainen (2022, 23) puolestaan
korostavat johtamisen teorioiden ja painopisteiden muutoksia eri aikakausilla, mutta

yhteenvetona mainitsevat johtajuuden olevan vaikuttamista.
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Johtajuudessa korostuu siis oppiminen, yhteistyo ja vuorovaikutus, palautteen ja tuen antaminen
seka luovuus. Johtajuus on odotuksiin vastaamista ja suunnan nayttamista. Johtajuudella voidaan

vaikuttaa myos henkiloston tyohyvinvointiin.

2.1.2 Etityd

Teknologian kehitys viestinnadn ja vuorovaikutuksen nakokulmasta on vahentanyt tyon paikka-
sidonnaisuutta, jolloin tyota voidaan tehda eri puolilta maailmaa (Manka & Manka 2016, 13). Par-
haimmillaan etaty6 on tehokas tyén tekemisen muoto, mutta toisaalta se saattaa paljastaa uuden-
laisia ongelmia ja haasteita. Johdon rooli korostuu etenkin uusien haasteiden ennakoinnissa seka
niiden ratkaisemisessa, jotta etdtyd toimisi parhaalla mahdollisella tavalla. Ihmisten valinen kas-
vokkainen kommunikointi ja sosiaalinen kanssakdayminen jaavat etdtyossa vahalle tai voivat puut-
tua kokonaan. My®0s tiedon siirtymisessa voi ilmeta ongelmia ja tydympariston hairiotekijat saatta-
vat my0s toimia esteena etdatyon tehokkuudelle. (Hietala, Kaivanto & Pystynen 2024, 311.) Etatyon
hyotyinad Babapour Chafi, Hultberg ja Bozic Yams (2022, 5) kertovat digitaalisten taitojen kehitta-

misen, silld etatyo vaatii erilaisten digitaalisten tyovalineiden ja alustojen kayttamista.

Etatyon myota tarve toimistotyotiloille vahenee, joka tuo taloudellisia sddst6ja organisaatioille. Se
my0s mahdollistaa osaavan henkilékunnan rekrytoinnin eri puolilta maailmaa, kun tyén tekeminen
ei ole paikkasidonnaista. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 13-14.) My6s Kuisma ja Sauri (2021, 38)
kertovat etatyon tekemisen tuovan saastdja organisaatioille toimitilojen kustannusten nakdékul-
masta. Adamovic, Gahan, Olsen, Gulyas, Shallcross, ja Mendoza (2022, 3494) ovat samaa mielta
organisaation kustannussaastoista etatyossa, seka lisaavat yhdeksi eduksi myds tyontekijoiden pa-
remman suorituskyvyn. Babapour Chafi, Hultberg ja Bozic Yams (2022) tukevat tata kertomalla toi-
mivan kotitoimiston vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden tuottavuuteen. Heiddn mukaansa eta-
tyo lisaa itsendisyytta ja joustavuutta tydajoissa, jotka osaltaan lisadvat voimaantumista seka
tyotyytyvaisyyttd. Etatyon tarjoama ajansadsto vaikuttaa heidan mukaansa myos perhe-elamaan
seka paivittdisten rutiinien suorittamiseen. He nostavat esiin myos nakékulman tydomatkojen vahe-
nemisen yhteydesta hiilijalanjaljen pienentymiseen. (Babapour Chafi, Hultberg & Bozic Yams 2022,

5-6.)

Etatyon negatiivisina puolina Kallonen ja Kuhmonen (2021, 13—-14) mainitsevat tyon ja vapaa-ajan

erottamisen vaikeuden etatydssa, yksindisyyden kokemusten lisdantymisen seka teknologiseen
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vuorovaikutukseen turtumisen. Adamovic, Gahan, Olsen, Gulyas, Shallcross, ja Mendoza (2022,
3499) puolestaan kertovat etatyon mahdollisiksi ongelmiksi sosiaalisen eristdytymisen, seka ryh-
matyon puutteen. Myos Teperi (2023, 231) tunnistaa etdtydskentelyn lisadvan tunnetta yksinai-
syydesta seka tyOyhteisdn tuen puuttumisesta, vaikka kuvaileekin etaty6ta joustavaksi ja itse-
ndiseksi tyon tekemisen muodoksi. Kuisma ja Sauri (2021, 34) ovat samaa mielta etdtyon
huonoista puolista lisaten myos tyétilojen mahdollisen sopimattomuuden etatyohon, seka kerto-
vat kotitoimistoilla tyoskentelemisen vaativan sopeutumista myos tyontekijoiden perheilta. Sta-
sita-Sieradzka, Sanecka ja Turska (2023, 231) puolestaan mainitsevat terveysongelmat esimerkiksi
tuki- ja liikuntaelimissd, seka tunteet ylikuormittumisesta ja jatkuvasta saatavilla olemisesta eté-
tyon negatiivisiksi puoliksi. Tydmatkojen vdhenemisen ansiosta pienentyva hiilijalanjalki tukee
kestavaa kehitystd, mutta etatyo voi toisaalta aiheuttaa kulutuksen lisddantymista esimerkiksi toi-
mistokalusteiden ja erilaisten laitteiden hankkimisessa. Myos energiankulutus kodeissa lisdantyy.
Etatyo lisaa ihmisten mahdollisuuksia muuttaa pois kaupungeista esimerkiksi maaseuduille, mutta
toisaalta tama taas lisda tarvetta autoille. Kasvokkaisten tapaamisten jarjestyminen voi myos vaa-
tia toisilta pitkdan matkan taittamista esimerkiksi lentokoneella, jolloin kestavan kehityksen nako-

kulmasta myo6skin etatyolla on haasteensa. (Babapour Chafi, Hultberg & Bozic Yams 2022, 17.)

Etatydssa vuorovaikutuksen rooli korostuu yksindisyyden kokemusten ehkdisemisessa. Talldin on
tarkead huolehtia, ettd aikaa on myos epavirallisille keskusteluille ja kuulumisten vaihdolle palave-
reissa, silla niiden merkitys on huomattava koko tiimin kommunikaatiota ajatellen. (Hietala, Kai-
vanto & Pystynen 2024, 314.) Teperi (2023, 231) toteaa, ettd etdyhteyksin toteutetut palaverit si-
saltavat vihemman vapaamuotoista keskustelua kuin kasvokkain tapahtuvat kokoukset. Myos
Kuisman ja Saurin (2021, 44) mukaan virtuaalisissa tapaamisissa spontaani keskustelu jda usein to-

teutumatta.

Teperin (2023, 231) mukaan etdtydskentely vaatii taitoa johtaa itseaan, silld muuten se voi kuor-
mittaa tekijadnsa liikkaa. Myos Kuisma ja Sauri (2021, 13) korostavat etdtyon vaativan tekijaltdan
aiempaa enemman itseohjautuvuutta, seka painottavat luottamuksen merkitysta etatyon tekemi-
sessa. Hietala, Kaivanto ja Pystynen (2024, 311) tukevat tata kertomalla esihenkilon ja alaisten vili-
sen luottamuksen olevan yksi edellytys etatydskentelyn onnistumisessa. Valpola (2021, 192) on

samaa mieltd toteamalla, etta etatyon onnistumisen kannalta pelkka toimiva tekniikka ei riita,
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vaan tarvitaan myos luottamusta seka kykya itsensa johtamiselle. Itseohjautuvuuden merkitys ko-
rostuu etenkin yksin tydskentelyssa. Aloitekyky on tarkea osa itseohjautuvuutta, silla tekematto-
mien tehtavien tunnistaminen ja niihin tarttuminen seka itsendisten ratkaisujen I6ytaminen vaati-
vat aloitekykya. Itsensa johtamisessa aloitekyky ja itsekuri tukevat toisiaan ja auttavat tarttumaan
tyohon tehokkaasti. Myds oman tyon suunnittelu ja aikatauluttaminen on osa itsensa johtamista.
Niiden avulla kiireen tunteen hallinta on helpompaa. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen, Lindholm

2021, 75-78.)

Etatyo luo tyon tekemiselle uudenlaisia mahdollisuuksia. Toimivat tyévalineet luovat puitteet tyon
toteutumiselle, mutta onnistuakseen se vaatii myos luottamusta, vuorovaikutusta ja henkiloston
itseohjautuvuutta aiempaa enemman. Yksinaisyyden tunteiden ehkdisyssa vapaamuotoisille kes-

kusteluille etdyhteyksin toteutettavissa palavereissa ja tapaamisissa tulisi olla enemman aikaa.

2.1.3 Valmentava johtaminen

Graf (2019) kertoo valmentavan johtamisen yleistyneen viime aikoina ja samalla arvostuksen sitd
kohtaan nousseen. Valmentava johtaminen tukee ihmisten kasvua naiden nykyisissa, seka tule-
vissa tehtédvissa ja haasteissa. Siind korostuu yksilon merkitys ja potentiaali ongelmien ratkaisussa.
(Graf 2019, 16-17.) Kallonen ja Kuhmonen (2021, 159) puolestaan kertovat valmentavan johtami-
sen luovan edellytyksia jatkuvalle oppimiselle. Teperi (2023) on samaa mieltéd kertomalla, ettd val-
mentava johtaminen tukee oppimista organisaatiossa. Se kannustaa henkil6st6a osallistumaan,
seka tarjoaa riittavan itsendisyyden tyon toteuttamiselle. Sille ominaista on avoin kommunikaatio
sekd vastuun antaminen, jotka luovat pohjaa osaamisen ja tietouden kehittamiselle. (Teperi 2023,
67—68.) My0s Ristikangas ja Ristikangas (2013, 23) tukevat tata, sillda heiddn mukaansa valmentava
johtaja tiedostaa jatkuvan oppimisen merkityksen myos omassa tyossaan, seka tukee johdettavi-
aan naiden kehittymisessa ja kasvamisessa palautetta antamalla, mutta myds kannustamalla naita

parhaimpiin suorituksiinsa.

Valmentavassa johtamisessa pddpaino ei ole arvioinnissa tai valvonnassa, vaan sen painopiste on
suorituksessa seka yhteisissa tavoitteissa ja kehittamistydssa. Valmentavassa johtamisessa vuoro-
vaikutus on keskeisessa osassa, silla se on kaksisuuntaista esihenkildn ja tyontekijoiden valilla.

(Valpola 2021, 185.) Valmentavan johtajan rooli on johtaa omalla esimerkilldan, seka toimia jatku-



16

van oppimisen tukena ja ohjaajana seka tiimille etta yksilolle. Etenkin avoimuus ja ennakkoluulot-
tomuus ovat vuorovaikutuksessa avainasemassa, silla on tarkeda panostaa reflektointiin, seka ky-
symysten esittdmiseen ja toisen kuuntelemiseen. Luottamus ja sen rakentaminen on suuressa roo-
lissa. Valmentavassa johtamisessa keskitytdadan myods vahvistamaan johdettavien itseluottamusta
sekd motivaatiota, silld tavoitteena on innostaa tyontekijoitd omaan ajatteluun ja paatoksente-
koon. Valmentava johtaja nakeekin virheet oppimisen mahdollisuuksina ja kannustaa tyoyhteisoa
rohkeasti kohti uusia asioita. Ominaista valmentavalle johtamiselle on asioiden ennakointi seka
selkeat tavoitteet tyolle. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 160.) Myds Ristikangas ja Ristikangas (2013)
kertovat vuorovaikutuksen merkityksestad valmentavassa johtamisessa, silla sen avulla pyritaan
kannustamaan johdettavia itsendiseen ongelmanratkaisuun. Tama ruokkii johdettavien motivaa-
tiota ja kasvattaa ndiden itseluottamusta. Tarkeda on lisdksi muistaa avoin ja ennakkoluuloton

kohtaaminen myos vaikeissa tilanteissa. Valmentava johtaja suuntaa katseensa aina kohti tulevaa

ja ohjaa myos johdettavansa kulkemaan sita kohti. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 23-24.)

Kommunikoinnissa pyritdan rehellisyyteen seka oikea-aikaisuuteen. Tarkeda on myos tyoyhteison
sitouttaminen ja osallistaminen organisaation toimintaan ja sen kehittamiseen. Valmentavasti toi-
miva esihenkild kehittdd omaa johtamistaan saadun palautteen perusteella, jolloin palautteen pyy-
tdminen onkin ensiarvoisen tarkeaa. (Valpola 2021, 186). Kriek (2019, 411) korostaa myds sitoutu-
misen tarkeytta luottamuksen ohella, silla ndiden avulla toiminnalle on helpompi asettaa raamit,
joiden sisalla johdettavien on turvallista haastaa omaa osaamistaan. Joullié¢, Gould ja Spillane
(2022) puolestaan painottavat puhumisen merkitystd valmentavassa johtamisessa. Heidan mu-
kaansa puheen avulla ihmiset voidaan saada omaksumaan moraalisia arvoja, mutta toisaalta ris-
kind on aina se, ettd johtajan antamat neuvot voivat kuulostaa johdettavien korvissa kaskyilta.
Muotoilemalla neuvot kysymysmuotoon esimerkiksi ilmaisuilla ”pitaisikd” ja “voisiko”, voidaan

valttya johdettavien kaskytetyksi tulemisen kokemuksilta. (Joullié, Gould ja Spillane 2022, 696.)

Valmentava johtaja ei tarjoa valmiita ratkaisuja, vaan rohkaisee tyoyhteis6d ottamaan vastuuta ja
kokeilemaan rohkeasti myods uutta. Siind korostuu vuorovaikutuksen merkitys ja oikea-aikaisuus.
Kehittamismyonteisyys ja vastuun antaminen rohkaisevat tyontekijoita myos itsendiseen paatok-

sentekoon.
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2.2 Psykologinen turvallisuus

Jotta voidaan ymmartaa psykologisen turvallisuuden merkitys tyoyhteisossa, on tarkeaa perehtya
siihen mita se tarkoittaa ja mitka asiat siihen vaikuttavat. Aiheesta on tehty paljon tutkimuksia, jo-
ten tietoa on laajasti saatavilla. Tutkijoista erityisesti professori Edmondson on tehnyt merkittavaa
tyota taman ilmion parissa (ks. esim. Miten psykologinen turvallisuus luo perustaa oppimiselle, in-
novatiivisuudelle ja luovuudelle? 2024; Amy Edmondson, n.d.; Ferrere, Rider, Renerte, & Edmond-

son 2022, 40).

Psykologista turvallisuutta on tuntemus tai kokemus siita, etta voi olla oma itsensd ryhmassa. On
turvallista osallistua, oppia, haastaa ja olla yhteistydssa. Se on avoimuutta, vuorovaikutusta, arvos-
tusta, auttamista, sekd muutoksissa toimimista. Hyva psykologinen turvallisuus on yksi sitouttami-
sen tekija. (Rinne 2021, 27-35.) Raatikainen ja Otonkorpi-Lehtoranta (2023) puoltavat tata kerto-
essaan, ettd psykologinen turvallisuus voidaan madritellda kokemuksen tunteeksi. Se hyvaksyy
sattumat ja erehdykset, se on vuorovaikutusta ja sujuvaa yhteistyota. Erilaisuutta arvostetaan ja
jokainen saa olla omanlaisensa. He lisdadvat myds, etta psykologinen turvallisuus on edellytys luo-
vuudessa ja innovoinnissa sekd pohjana muutosten hyviaksymisessa ja uusien toimintatapojen

kayttoonottamisessa. (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta 2023, 257-259.)

Ferrere, Rider, Renerte, ja Edmondson (2022, 40) kertovat Edmondsonin tutkineen laajasti psyko-
logisen turvallisuuden ilmidtd. Edmondsonin mukaan psykologinen turvallisuus voidaan kuvata
"vallitsevana luottamuksen tunteena ryhman jasenten valilla, joka sallii riskien ottamisen. Toisin
sanoen, ryhmassa voidaan sanoa mitd ajatellaan ja olla omia itsejadan muiden seurassa”. (Ferrere,
Rider, Renerte, & Edmondson 2022, 40.) My6s Sidani ja Reese (2020) korostavat psykologisen tur-
vallisuuden vahvistavan turvallista oloa yhteisossd, silld se antaa tilaa tehda virheita, mutta myos
uskallusta myontda tehdyt virheet. Se antaa mahdollisuuden kertoa omat mielipiteensa seka ole-
maan myo0s eri mieltd muiden kanssa, ilman pelkoa rangaistuksesta tai epakunnioituksesta sen
seurauksena. Psykologinen turvallisuus edesauttaa vilpitonta vuoropuhelua seka lisda mahdolli-

suuksia oppia toisilta. (Sidani & Reese 2020, 261.)

Aalto-Setdld (2022) puolestaan kuvailee psykologisen turvallisuuden olevan luottamusta, tunnetta
yhteenkuuluvuudesta, palautteen antamista ja vastaanottamista, seka rohkeutta osallistua ja

haastaa. Hdnen mukaansa psykologisesti turvallisessa yhteisossd on rohkeutta ja uskallusta esittda
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myo0s eridvia mielipiteita. (Aalto-Setala 2022, 139.) Myos Ruutu (2020) tukee tata kertomalla, ettd
psykologinen turvallisuus on ilmapiiri, jossa kaikki voivat olla omia itsejdan ja jossa korostuu avoin
kommunikointi sekd vuorovaikutus, toisten auttaminen seka vaikeista asioista puhuminen. Se on
oppimista, ideoiden ja ajatusten jakamista, seka sitoutumista. Psykologinen turvallisuus luo pohjaa

organisaation menestymiselle. (Ruutu 2020, 41-43.)

Seka Latessa, Galvin, Swendiman, Onyango, Ostrach, Edmondson, Davis ja Hirsh (2023, 6), etta
Lappalainen, Pohjola ja Kykyri (2023, 6) tuovat esiin luottamuksen merkittavan roolin psykologi-
sessa turvallisuudessa. Latessa ja muut (2023) lisdavat, etta kirjallisuudessa kuvataan luottamuk-
sella ymparoityjen ihmissuhteiden toimivan pohjana psykologisesti turvalliselle tydymparistolle,
silld luottamukselliset ihmissuhteet tukevat oppimista ja tehokkuutta tyopaikoilla ja organisaa-
tioissa. Korkea psykologinen turvallisuus tydyhteisdissa nakyy ihmisten valisissa suhteissa ja talloin
kokemus vastuusta voi olla motivoivaa ja sitouttavaa. Se myds osaltaan auttaa tyonjohtoa haasta-
maan tydntekijoita ja tarjoamaan ndille mahdollisuuksia osoittaa virheita, mutta myos kehitta-
maan naiden omaa suorituskykya. Talloin psykologinen turvallisuus voi toimia epatasapainon va-
hentdjana ja mahdollistaa oppimisen epdonnistumisista. (Latessa, Galvin, Swendiman, Onyango,

Ostrach, Edmondson, Davis & Hirsh 2023, 7.)

Psykologisesti turvallisessa tydymparistossa yksilon ei tarvitse pelata kielteisia seurauksia omana
itsenadn olemisesta. Luottamus ja hyvat ihmissuhteet tyotovereiden kanssa auttavat psykologisen
turvallisuuden muodostumisessa. Psykologinen turvallisuus lisda motivaatiota kommunikaatioon ja
tyohon liittyvan tiedon jakamiseen. Eettinen johtaminen lisaa psykologista turvallisuutta. (Men,
Fong, Huo, Zhong, Jia & Luo 2020, 464.) Ferrére, Rider, Renerte ja Edmondson (2022, 40) lisdavat

psykologisen turvallisuuden olevan myds olennainen osa organisaation eettista ilmapiiria.

Bellora-Bienengraber, Radtke ja Widener (2022) kuvaavat eettisten arvojen olevan standardeja,
jotka maarittelevat “oikean”. Ne antavat ohjausta ja vaikuttavat siihen, miten ihmiset toimivat eri-
laisissa tilanteissa. Eettisid arvoja ovat esimerkiksi rehellisyys ja eheys tai yhtendisyys. Eettisia ar-
voja valitetadn epavirallisesti myds jokapaivaisissa keskusteluissa. Ryhmatyo, avoin viestintd, asia-
kasldahtoisyys, joustavuus ja tehokkuus ovat esimerkkeja yritysten eettisistd perusarvoista.

(Bellora-Bienengraber, Radtke & Widener 2022, 2—-4.)
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Ferrere, Rider, Renerte ja Edmondson (2022) korostavat, ettd mikali tydoyhteisossa vallitsee vahva
eettinen kulttuuri, se helpottaa ongelmien ja vaarinkdytosten tuomista ilmi. Kun havaitut ongel-
mat tai huolenaiheet tuodaan esiin, on myo6s johdolla mahdollisuus puuttua niihin nopeasti ja asi-
anmukaisesti, seka tehda tarvittavia muutoksia ajoissa. Heidan mukaansa vahva eettinen kulttuuri
myos ennaltaehkaisee vaarinkadytoksia ja ongelmia. Psykologinen turvallisuus on valttamatonta
eettisen ilmapiirin muodostumisessa. Ferrére ja muut huomauttavat, etta useat tutkimukset osoit-
tavat psykologisen turvallisuuden merkityksen ryhméan tehokkuudessa, suorituskyvyssa ja luovuu-
dessa, mutta sen roolia tydyhteison etiikassa on tutkittu vain vahan. (Ferrére, Rider, Renerte, &

Edmondson 2022, 39-40.)

Ferrere ja muut (2022, 40) tiivistavat, ettd vahva psykologinen turvallisuus tyoyhteiséssa kannus-
taa henkil6stoa ilmoittamaan havaitsemistaan epakohdista johdolle. Heiddn mukaansa heikko psy-
kologinen turvallisuus tyoyhteisossa aiheuttaa vaikenemisen kulttuuria, jolloin epdkohdista ilmoi-
tetaan huomattavasti harvemmin niin, etta ne paatyisivat johdon tietoon. Talldin niihin
puuttuminen vaikeutuu. Epakohtien esiintuomiseen vaikuttavia muita psykologisia tekijoita ovat
esimerkiksi organisaation oikeudenmukaisuus, reiluus ja luovuus. Ferrére ja muut paattelevat, etta
psykologinen turvallisuus vaikuttaa laajemmin, kuin pelkdstaan tyoyhteison tehokkuuteen ja hy-
vinvointiin. Se voi myds olla kriittinen tekija vahvojen eettisten kulttuurien muodostumiselle, jossa
tyontekijat kokevat olonsa turvalliseksi puhua asioista adneen. (Ferrere, Rider, Renerte, & Ed-
mondson 2022, 40.) Henkil6ston psykologinen turvallisuus onkin Ferréren ja muiden (2022, 43)

mukaan suoraan yhteydessa heiddn halukkuuteensa tuoda esiin epdeettista kaytosta.

Psykologinen turvallisuus on kokemuksellisuutta ja vuorovaikutuksellisuutta, joka antaa yksil6lle
vapauden olla oma itsensa ja se toimii pohjana oppimisen mahdollisuuksille. Se perustuu luotta-

mukseen ja eettisyyteen. Hyva psykologinen turvallisuus tyoyhteistssa edistaa tiedon jakamista.

2.3 Tyoilmapiiri

Perinteinen maaritelma tyoilmapiirille on, etta siind yksilot edistavat ryhman etuja. Tarkemmin
madriteltyna yksildiden tulisi pyrkia parhaimpaansa, kunnioittaa muiden oikeuksia ja toimia
oikeudenmukaisesti. (Weber & Opoku-Dakwa 2022, 635.) Bellora-Bienengraber, Radtke ja
Widener (2022) huomauttavat, ettd huono tyéilmapiiri voi olla esimerkiksi egoistinen, jolloin siina

pyritdan edistamaan vain omaa etuaan. Epdeettinen kdytos vahingoittaa muita. (Bellora-
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Bienengraber, Radtke & Widener 2022, 1.) Hietala, Kaivanto ja Pystynen (2024, 283) kuvailevat
myonteisen ilmapiirin vaikuttavan organisaation kehittamiseen positiivisella tavalla, erityisesti
silloin, jos oppimisen seka kehittymisen halu siséltyvat organisaation arvoihin seka asenteisiin ja

nakyvat myos johtoportaan kayttaytymisessa.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja saada oma danensa
kuuluviin vaikuttavat tyontekijan hyvinvointiin. Oman osaamisen kehittaminen esimerkiksi
kouluttautumalla on tarkeda. Kouluttautuminen voi tapahtua kuitenkin myos muilta oppimalla.
Tiedon jakaminen ja viestintd on tarkea osa tyontekijakokemuksen luomisessa. Viestinta voi
koostua esimerkiksi virallisista kokouksista, mutta myos epavirallisista kokoontumisista ja
kdytavakeskusteluista. Virallinen ja epévirallinen vuorovaikutus taydentdvat toisiaan. Tyoyhteison
tuki auttaa paineen keskelld, mutta myds perheellinen ilmapiiri ja luottamukselliset suhteet
tyontekijoiden vililla ovat osana positiivisessa tydymparistdssa. Vahva yhteenkuuluvuuden tunne
vahvistaa ryhmaa. (Laiho, Saru & Seeck 2022, 453-455.) Samaa mieltd ovat myés Manka ja Manka
(2016) kertoessaan, ettd osaamista kehittamalla voidaan tukea tyohyvinvointia. Usein oppiminen
tapahtuu tyopaikalla ja se mahdollistuu vuorovaikutuksella. Pdivittdiset kohtaamiset seka
ajatustenvaihto kollegoiden kesken lisdavat epamuodollista ilmapiirid, jota tyohyvinvoinnin
nakokulmasta tarvitaan vastapainoksi tehokkaalle tydajalle. Puutteet tyoyhteison ilmapiirissa
vaikuttavat negatiivisesti osaamisen kehittamiseen. Avoin, tiedon jakamisen mahdollistava,

innovatiivinen ilmapiiri puolestaan parantaa oppimista. (Manka & Manka 2016, 88)

TyO6yhteisodssa roolit, velvoitteet ja kdytanteet muodostavat pohjan ryhman toiminnalle. Naiden
liséksi myos henkildiden véliset suhteet ja kollegoiden tunteminen vaikuttavat ryhman valisen
luottamuksen rakentumiseen. Hajautuneissa ja laajoissa tyoyhteisoissa kuitenkaan henkildiden
véliset suhteet ja kollegoiden tunteminen eivat valttamatta ole perustana yhteenkuuluvuudelle,
vaan silloin jaettu sosiaalinen identiteetti voi toimia perustana luottamuksen syntymiselle. My6s
yhteiset tavoitteet luovat yhteisollisyytta. (Kosonen 2023, 49.) Lappalaisen, Pohjolan ja Kykyrin
(2023, 66—-67) mukaan luottamus voidaan ndhda eraanlaisena kehana, jonka vahvistamiseen
vaikuttavat kolme tekijaa: riittava viestinta, kohtaamisen laatu, sekad hyvantahtoisuus. Riittdva
viestinta koostuu arkisista kohtaamisista, seka jutustelusta, jotka osaltaan lahentavat ihmisia, seka
luovat toimivaa keskusteluyhteytta. Kohtaamisen laadussa on hyva keskittyda myodnteisyyteen

esimerkiksi palautteen antamisen kautta. Hyvantahtoisuus ndkyy armona seka armollisuutena,
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jotka osaltaan ehkaisevat vaarinkasityksia seka vaaria tulkintoja. (Lappalainen, Pohjola & Kykyri
2023, 66—-67.) Hietala, Kaivanto ja Pystynen (2024, 237) puolestaan korostavat, etta vastuu
tydyhteison ilmapiiristd on jokaisella sen jasenelld. Manka ja Manka (2016, 42) kertovat, etta
tyoolobarometrit ovat paljastaneet oikeudenmukaisen kohtelun olevan tyontekijoiden
ndkokulmasta esihenkilotydssa aarimmaisen tarkeas, silla puutteet siina voivat johtaa jopa
tyOyhteison jasenten sairastumiseen. Myds Hietala, Kaivanto ja Pystynen (2024) muistuttavat, etta
esihenkil® voi toimillaan edesauttaa hyvan tyoilmapiirin muodostumista tyoyhteisoon. Talloin
voidaan jopa vahentaa ristiriitojen mahdollisuuksia tydyhteisdssa. Avainasemassa on yksilollisen
arvostuksen tunteen luominen tyoyhteison jasenille. Hyvid keinoja tdhan ovat esimerkiksi selked
roolijako, palautteen antaminen, konkreettisten tavoitteiden asettaminen, tasapuolinen kohtelu

sekd avoin kommunikaatio. (Hietala, Kaivanto & Pystynen 2024, 237.)

Tyontekijakokemus kattaa laajasti tyontekijoiden kasityksia, jotka ilmenevat tyosuhteen aikana.
Kaytanndssa ne kehittyvat vahitellen jatkuvien havaintojen ja tulkintojen kautta paivittdisessa toi-
minnassa. Tyontekijoiden kokemuksilla on positiivinen vaikutus asenteisiin ja kdyttaytymiseen, ku-
ten organisaatioon sitoutumiseenkin. (Laiho, Saru & Seeck 2022, 445.) Tukena motivaation synty-
miseen toimii kuunteleva ja aidosti kiinnostunut esihenkild, joka ottaa myods henkiloston ideat
huomioon, seka osoittaa luottamusta toiminnallaan ja kdyttaytymiselldaan. Esihenkil® voi myos
omalla panoksellaan poistaa esteitd henkiléston onnistumisen tieltd. Mikali kommunikointi tyoyh-
teis0ssa on avointa ja aitoa, se toimii pohjana hyvalle ilmapiirille. On tarkedaa muistaa, etta puut-
teet esihenkilon omassa motivaatiossa heijastuvat myds taman johdettaviin. (Hietala, Kaivanto &
Pystynen 2024, 293—-294.) Bellora-Bienengraber, Radtke ja Widener (2022, 8) mainitsevat, etta
tyoilmapiiri saadaan parhaiten selville kartoittamalla useiden tydntekijoiden nakemyksia aiheesta.
My0s Teperi (2023, 177) kertoo kyselyiden vahvistavan kasitysta tydyhteisossa vallitsevasta ilma-
piirista, mutta lisaa kuitenkin sen parhaaksi mittariksi tunteen ja tuntemuksen, seka korostaa sen

valittyvan vapaamuotoisessa vuorovaikutuksessa tyoyhteison jasenten valilla.

Eettisyys on pohjana hyvan tydilmapiirin kehittymisessa. Arvoista etenkin oikeudenmukaisuus
korostuu ja tyoilmapiirissé my6s vuorovaikutus on keskeisessa asemassa. Esihenkil6 voi osaltaan
vaikuttaa tydilmapiirin kehittymiseen, mutta vastuu tydilmapiirista on kaikilla tydyhteison jasenilla.
Yksilolla on mahdollisuus vaikuttaa ty6ilmapiiriin kertomalla oma mielipiteensa esimerkiksi

tyoilmapiiri-tutkimuksissa, jolloin mahdollisesti iimenneisiin ongelmiin voidaan helpommin
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puuttua. Tyontekijandkemys, tydohyvinvointi ja tyotyytyvaisyys ovat kaikki olennainen osa

tyoilmapiiria.

2.3.1 Tyohyvinvointi

Ihminen viettda suuren osan ajastaan toissa. Mikali ihminen kokee yhteyden tunnetta tyohonsa ja
tyopaikkaansa, se heijastuu esimerkiksi sitoutuneisuutena, hyvina tyétuloksina ja tyotyytyvaisyy-
tend. Myo0s tyopaikan ilmapiiri vaikuttaa yksilon tyohyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen, seka tyos-
kentelyhalukkuuteen. (Aboobaker, Edward & Zakkariya 2022, 2163.) Tyohyvinvointi on kaikkien
vastuulla. Se on organisaation, tyoyhteison ja yksilon yhteistyon tulosta. Tyoyhteisossa selkeat pe-
lisdadnnot ja vastuualueet tukevat sen jasenten hyvinvointia. Yksilotasolla puolestaan vuorovaiku-
tus, ilmapiiri, sekd omasta jaksamisesta huolehtiminen vaikuttavat siihen. Organisaatiotasolla sitd
velvoittavat lainsaadannot. (Manka & Manka 2016, 92—97.) Esimerkiksi ahdistelu ja epaasiallinen
kaytos tyopaikalla ovat Laitisen, Vuorisen ja Simolan (2013) mukaan psykososiaalisia kuormituste-
kijoita, jotka vaikuttavat tyontekijan terveyteen haitallisesti. Tydnantajan velvollisuus on puuttua
havaittuihin epakohtiin. Hairinta tyopaikalla on laissa kielletty ja se koskee kaikkia tyoyhteison ja-
senid, tyoskentelyasemasta riippumatta. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2013, 126.) Teperi (2023,
25) puolestaan tiivistaa tyohyvinvointia heikentaviksi tekijoiksi esimerkiksi ennakoimattomuuden,
reagoimattomuuden seka puutteet palautumisessa, jolloin tilanteiden hallinta voidaan ndhda
edesauttavan tyohyvinvointia. Manka ja Manka (2016, 80) korostavat, ettd systemaattisen johta-
misen avulla syntyy tyohyvinvointia ja hyvinvoinnin tavoitteleminen, kehittdminen ja arviointi stra-

tegiatyossa on tarkeda.

Laitinen, Vuorinen ja Simola (2013) kuvaavat henkisen hyvinvoinnin nakyvan tyoskentelyhaluna.
Ihminen kokee tyon sujuvaksi ja mielekkdaksi, seka tuntee mahdollisuutta vaikuttaa tyohonsa. Hy-
vinvoinnin syntymista edistavat tyon jarjestely, jossa tyd on mitoitettu sopivaksi ja se on organi-
soitu hyvin. Myos mahdollisuus kehittya tydssdan, yhteistyo ja tyoyhteison tarjoama tuki lisdavat
hyvinvointia tydssa. Hyvinvoiva tydntekija on tuottava ja kokee tyoyhteisén hyvaksi ja turvalliseksi.
Hyvinvointi tydssad vahentad myos sairauspoissaoloja. Hyvinvointi peilautuu tyoyhteisdssa myos
sen ilmapiiriin. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2013, 127.) My6s Teperi (2023, 79) kertoo hyvinvoin-
nin vaikutuksista tyoilmapiiriin, silla tydyhteison toimintatavat ja sen jasenten keskindiset suhteet
heijastuvat tyontekijan kokemuksiin tyostd, mutta samaan aikaan myos yksittdinen tydntekija vai-

kuttaa toiminnallaan koko tyoyhteisdon toimivuuteen. Manka ja Manka (2016) puolestaan lisdavat
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tydhyvinvointiin liittyvdn myos tyon imun kokemuksen, joka edistda tyohon sitoutumista, sekd or-
ganisaation taloutta. Talldin tydntekija tuntee energisyytta, tyytyvaisyyttd, omistautuneisuutta,
sekd uppoutuu tydhonsa. Tyon imu on siis positiivista ja luo innostusta tyota kohtaan. (Manka &
Manka 2016, 41.) lImidn tunnistaa myos Teperi (2023, 116) joka kertoo, etta tyon imun lisaami-
sessa tyon itsenaisyydelld on suuri rooli, mutta myos esihenkil6 voi lisata sita tukemalla ja arvosta-

malla tyontekijoitaan.

Manka ja Manka (2016) kertovat tyoelamatutkimusten paljastaneen tyon mielekkyyden vahenty-
neen merkittavasti vuodesta 2010 alkaen. Syyksi tahan he mainitsevat muun muassa epavarmuu-
det tyosuhteiden jatkumisesta seka tyon kuormittavuuden. Liséksi kiire ja aikataulujen aiheutta-

mat paineet, sekd henkisen vakivallan tyoyhteisoissa vaikuttavat tyon mielekkyyden kokemuksiin.
(Manka & Manka 2016, 26—29.) Aboobaker, Edward ja Zakkariya (2022) kertovat tyosuhteissa ta-
pahtuneen muutoksia viime vuosien saatossa, silld nykyaan maaraaikaiset tydsuhteet lisdantyvat
jatkuvasti organisaatioissa. He kuitenkin muistuttavat, ettei maaraaikaisuuteen aina liity kielteisia

seurauksia, kuten huolta tai turvattomuutta. (Aboobaker, Edward & Zakkariya 2022, 2163.)

Epdvarmuudet ovat suuri syy stressin syntymiseen. Stressi voi osaltaan auttaa toimimaan aikaan-
saavasti, mutta tietyn rajan ylitettydan stressi muuttuu ylikuormittavaksi. Talloin se aiheuttaa
psyykkisia oireita, kuten unettomuutta seka ahdistuneisuutta. Pahimmillaan liiallinen ja pitkdan
jatkunut stressi voi aiheuttaa tyduupumusta. Stressi voi myos aiheuttaa terveydellisid ongelmia,
kuten syddntauteja ja masennusta. (Manka & Manka 2016, 32—34.) Teperi (2023, 112) tukee tata
kertomalla, etta stressi voi olla joko hyvaa tai haitallista, sekd muistuttaa sen kokemisen olevan
hyvin yksilollistd. Myos Laitinen, Vuorinen ja Simola (2013) toteavat stressilla olevan kaksi puolta.
Heidan mukaansa se voi olla positiivista, jolloin se edesauttaa hyvaa suoriutumista parantaen suo-
rituskykya. Talloin henkild kokee haasteet ty0ssa positiivisena, jolloin ne aktivoivat uuden oppi-
mista lisaten esimerkiksi sitoutumista ja tuottavuutta, mutta myos tyotyytyvaisyytta ja motivaa-
tiota tyota kohtaan. He korostavat palautumisen ja levon tarkeytta positiivisestakin stressista, silla
se voi nopeasti muuttua negatiiviseksi. Pitkdan jatkuessaan se nimittdin kasvattaa riskia tyouupu-
mukselle. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2013, 128-128.) Teperi (2023, 107) muistuttaa, etta tyon
tuottaman kuormituksen maaran tunnistaminen on tarkeaa, mutta on toisaalta hyva huomioida,

etteivat tydokuormitus ja stressi tarkoita samaa asiaa.
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Lindeberg, Saunila, Lappalainen, Ukko ja Rantanen (2023, 12) kertovat henkilokohtaisten asioiden
ja tydssa tai siviilielamassa tapahtuneiden konfliktien, seka tydympariston vaikuttavan yksilon tyo-
hyvinvointiin. Myos Teperi (2023) kertoo, etta erilaiset osa-alueet vaikuttavat ihmisten toimintaan
ja kuvaavat sitd. Talloin teot, motivaatio ja tunteet ovat jatkuvassa, tiiviissa yhteydessa toisiinsa.
Naiden inhimillisten tekijéiden huomioiminen on tarkeda myos tyohyvinvoinnin kannalta, silld ne
voivat vaikuttaa negatiivisesti tai positiivisesti ihmisen toimintaan. Johtamisen ndakdkulmasta hen-
kiloston asiantuntijuuden hyddyntaminen osallistavasti toiminnan arvioinnissa ja ratkaisujen loyta-
misessa korostuu. (Teperi 2023, 30-31.) Manka ja Manka (2016) puolestaan toteavat, etta tyoky-
vyn johtamisessa keskeistd on johtajan tietoisuus henkiloston tilanteesta esimerkiksi
tyotyytyvaisyyden, osaamisen ja tyokyvyn ndkokulmista, sekd tiedostaa riskit tyokykyyn ja tervey-
teen liittyen. Johtamisen nakdkulmasta on olennaista tunnistaa myds psyykkisen ja fyysiset kuor-
mittavuustekijat. Tarkeda on varautua naihin ennaltaehkaisevasti ja varhaisella puuttumisella, esi-
merkiksi yhteisty6lla tyoterveyden kanssa. Vuorovaikutus on tarkedssa roolissa, esimerkiksi
varhaisessa puheeksi ottamisessa. (Manka & Manka 2016, 67-68.) Laitinen, Vuorinen ja Simola
(2013, 129) lisaavat kodissa ja vapaa-ajalla tapahtuvien asioiden heijastuvan ihmisen hyvinvointiin
myos tyoelamassd, jolloin esihenkilon reagointi esimerkiksi tydjarjestelyiden muutoksilla tyonteki-

jan henkilokohtaisen elaman kriisitilanteissa voi tukea hyvinvointia.

Tybhyvinvointi muodostuu monista tekijoista ja se on kaikkien tyoyhteisdn osapuolten vastuulla.
Puutteet tydhyvinvoinnissa voivat johtaa pahimmillaan jopa tyduupumukseen. Tydhyvinvointi hei-

jastuu myds tyoyhteison ilmapiiriin.

2.3.2 Yhteisollisyys

Kososen (2023, 48) mukaan yhteison maaritelmassa ihmiset ovat keskiossa, silla yhteisdssa vies-
tinta tapahtuu ihmisten valilla. Tunne yhteiséllisyydesta on yhteydessa tydyhteison jasenten vali-
siin suhteisiin. Siihen liittyy olennaisesti jaettu tunne yhteydesta, seka tyoyhteison jasenten vali-
nen sosiaalinen tuki. Yhteisollisyyden kokemus on yhteydessa myds tyotyytyvadisyyteen.
(Buonomo, Ferrara, Pansini & Benevene 2023, 2.) Lindeberg, Saunila, Lappalainen, Ukko ja Ranta-
nen (2023, 12) kuvaavat sosiaalisen tuen ja tietouden jakamisen tydyhteisdssa vaikuttavan yhtei-

sollisyyden kokemiseen, mutta myds vuorovaikutuksella on merkitysta sen tukemisessa.
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Kosonen (2023) muistuttaa, ettd yhteisollisyyden kokeminen on yksil6llista. Tarkeimmat
peruspilarit yhteisollisyyden kokemuksen muodostumiselle ovat yhteenkuuluvuuden tunne,
merkityksellisyyden kokeminen, seka tarpeiden tayttyminen. Yhteenkuuluvuuden tunne
muodostuu jasenten valisessa kanssakdymisessa. Merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttaa
kokemus jasenten valisista suhteista: mikali jdsen kokee olevansa merkityksellinen yhteisolle, sekd
muille yhteison jasenille, se lisda yhteisollisyyden kokemusta. Tarpeiden tayttyminen perustuu
siihen, ettd yhteisdssa vallitsee uskomus, ettd yhteisoon kuulumalla pystytdan tayttamaan jokin
tarkedksi maaritelty tarve. Tarpeiden tayttyminen voidaan nahda myds valttamattomana
lahtokohtana yhteisollisyydelle, silld ihmiset yleensa hakeutuvat juuri sellaisiin yhteisdihin, jotka

vastaavat heidan tarpeisiinsa. (Kosonen 2023, 47-48.)

Yhteisollisyys rakentuu jasenyydesta, vaikuttamisesta, integroitumisesta ja tarpeiden
tayttymisestd, seka jaetusta tunneyhteydesta. Jasenyyden pilarit ovat yhteisélle maaritellyt rajat,
turvallisuuden tunne, mahdollisuus kokea samaistumista, yksildiden panostus yhteisélle seka
vhteiset symbolijarjestelmat. Vaikuttaminen yhteisdissa on kaksisuuntaista, jolloin yhteiso
vaikuttaa jaseniinsd, mutta myds jdsenet vaikuttavat yhteisdon ja sen toimintaan. Integroitumisen
ja tarpeiden tayttymisen perustana ovat yhteiset arvot, jdsenyydesta saatava hyoty ja status, seka
yhteensopivuus yksilon ja yhteison valilla. Jaettu tunneyhteys rakentuu vuorovaikutuksesta seka
sen laadusta ja niistd kokemuksista, jotka luovat yhteenkuuluvuutta, kunnioituksesta ryhman
jasenia kohtaan, seka yhteisohengesta. (Kosonen 2023, 48.) Buonomo, Ferrara, Pansini ja
Benevene (2023, 8) korostavat luottamuksen merkitysta osana yhteenkuuluvuuden tunteen

rakentumista.

Mikali organisaatiot etsivat uusia tyontekijoita jo olemassa olevaan ryhmaan, he pyrkivat
l6ytamaan siihen sopivan henkilén. Sopivuus ndkyy hakijoiden taidoissa, sekd persoonallisuuden ja
huumorintajun samankaltaisuudessa. Tyontekijakokemuksen nakdkulmasta liialliset eroavaisuudet
voivat johtaa kokemukseen ryhmaéan kuulumattomuudesta. Toisaalta kuitenkin liiallinen
samankaltaisuus olla myds mahdollinen haitta ryhmien monimuotoisuudelle. (Laiho, Saru & Seeck
2022, 450-453.) Kosonen (2023, 48—49) huomauttaa myos yhteisollisyyden negatiivisista
seurauksista, silla liika yhteisollisyys voi pahimmillaan tehda ryhmasta sulkeutuneen ja talloin
rajoittaa mahdollisuuksia uuden oppimiselle, korostaa yhteisén vahvimpien jasenten valtasuhteita

ja jopa haivyttaa lakien ja eettisten arvojen merkityksen ryhman toiminnassa.
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Buonomo, Ferrara, Pansini ja Benevene (2023, 4) kertovat, etta yhteisollisyyden tunteen
kokemuksista kumpuaa todenndkoisemmin positiivisia tunteita, tyotyytyvaisyytta seka
hyvinvointia tyontekijoille. Kaikki ihmiset ovat erilaisia, jolloin myos heiddn kokemuksensa
yhteiséllisyydesta ja yhteenkuuluvuudesta muodostuvat eri tavoin. Toiset kokevat
yvhteenkuuluvuutta helpommin ja pienemmillad vaatimuksilla, kun taas toiset tarvitsevat sen
muodostumiseen enemman ja se kehittyy hitaammin. Tydyhteisdissa tarkeaa on huomioida, etta
henkilosto koostuu erilaisista ihmisista, jolloin ainoat yhteiset tekijat ndiden valilld voivat olla
yhteinen tydnantaja tai sama koulutustausta. Tarkedaa onkin huomata, ettei tydyhteisdissa ole
tarkoituksena tayttaa yksittaisten tyontekijéiden mieltymyksia, vaan edistda tiimien toimintaa.

(Kosonen 2023, 48-49.)

Yhteisollisyyden kokemus on yksilollinen tunne, joka vaikuttaa myds tyotyytyvaisyyteen. Se muo-
dostuu toisille helpommin ja vahemmilla vaatimuksilla, toisilla se vie pidemman aikaa. Yhteisolli-

syyden kokemus on vahvasti yhteydessa yhteison jasenten valisiin suhteisiin.

2.4 Etdjohtajan merkitys tyoyhteison hyvinvoinnin tukemisessa

Keskeisten kdsitteiden maarittelyn jalkeen opinnaytetydntekija kokosi yhteen sieltd esiin nousseita
asioita. Jokainen keskeinen kasite on kuviossa eri muotoisena ja ymparilla on siihen olennaisesti
liittyvia ominaisuuksia. Hyvinvointi on alleviivattu, silla kaikki keskeiset kasitteet liittyvat siihen
vahvasti. Lihavoidut ominaisuudet ovat niitd, jotka ovat yhteisia jokaiselle keskeiselle kasitteelle ja

joita tutkimuksessa hyédynnetaan. Kuvio toimii pohjana tutkimuksen seuraavissa vaiheissa.
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Sitouttaminen Tyontekijandkemys

Kokemuksellisuus Viestinta Viestintd Tydkyky

Kokemuksellisuus

Psykologinen Vuorovaikutus Vuorovaikutus

turvallisuus

Hyvinvointi Tyoilmapiiri

Tyotyytyvaisyys

Luottamus Luottamus
TyOtyytyvaisyys Hyvinvointi
Oikeudenmukaisuus Oikeudenmukaisuus Yhieissli
istvod eisollisyys
Yhteistyd Ty6yhteiso TyOyhteiso

Oikeudenmukaisuus  Luottamus

Tybyhteisd Vuorovaikutus
Hyvinvointi Viestinta
Johtaminen
Etatyo Johtajuus
Etdjohtaminen Valmentava

Lahijohtaminen Johtaminen

Kuvio 4. Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja niiden viliset suhteet

Kuviossa 4 nahdaan aiemmin esiteltyyn tietoon perustuen yhteenveto keskeisten kasitteiden vali-
sistd suhteista. Hyvinvointi on osana jokaisessa keskeisessa kasitteessa, joka osaltaan tukee ja vah-
vistaa monien asioiden vaikuttavan tydyhteison hyvinvointiin. Viestintd, vuorovaikutus, luottamus,

oikeudenmukaisuus ja tyoyhteiso ovat yhteista jokaiselle keskeiselle kasitteelle.

3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen tekeminen aloitettiin maaliskuussa 2024 aihe-ehdotuksella. Suunnitelmavaiheessa
laadittiin realistinen aikataulu opinnaytetyon etenemiselle kuukausitasolla, joka myds piti lopulta
hyvin paikkansa. Opinndytetyoprosessiin kuului myos saannollisesti tapaamisia opinndytetyoohjaa-

jan kanssa.

Kuviossa 5 nahdaan opinndytetyoprosessin kulku, joka alkoi maaliskuussa 2024 ja paattyi marras-
kuussa 2024. Suunnitelma-, aineiston keruu-, aineiston analysointi- ja raportointivaihe kulkivat tii-
viisti yhdessa, silla niita tehtiin osin samanaikaisesti ja esimerkiksi tietoperustaan seka aineistoihin

palattiin useassa vaiheessa. Haastattelut toteutettiin kesdakuun ja syyskuun vélisena aikana.
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Aihe-ehdotus Suunnitelma Aineiston >“‘
keruu

Maaliskuu 2024 Marraskuu 2024

Kuvio 5. Opinnaytetyoprosessin kulku

Suunnitelmavaiheessa aloitettiin tietoperustan koostaminen. Aluksi laadittiin aineistonhallinta-
suunnitelma, jossa kuvattiin opinndytetyontekijan vastuut, aineiston kerdamisessa, tuottamisessa
ja virheettomyyden varmistamisessa. Myds henkilotietojen kerdadminen seka eettisten periaattei-
den ja lainsdddannon huomioiminen oli olennainen osa aineistonhallintasuunnitelmaa. Siina kuvat-
tiin myos aineiston dokumentointi, tallennus seka havittaminen. Tietoperustaan tietoa haettiin kir-
jastosta, seka Janet Finnan kansainvalisten artikkeleiden pikahakujen avulla. Ndiden pikahakujen
kautta voitiin valita ne tietokannat, jotka tuottivat hakusanoja vastaavia tuloksia, kuten esimerkiksi
ProQuest, EBSCOhost Business Source Elite ja ScienceDirect. Soveltuvia hakusanoja etsittiin myds
asiasanastosta. Hakutulosten rajaaminen tapahtui valitsemalla vain vertaisarvioituja artikkeleita ja
toisinaan myos julkaisuvuosia rajaamalla, jotta l0ydettiin tuoreimmat tutkimukset aiheeseen liit-
tyen. Hakusanoina kdytettiin englanninkielisid sanoja, joita yhdistelemalla ja muotoilemalla pystyt-
tiin I6ytamaan runsaasti aineistoa. Liian tarkat rajaukset hakuehdoissa eivat valttamatta tuotta-
neet tulosta. Artikkeleiden etsimisessa hyodynnettiin myods Google Scholaria. Hyvia ldhteitd 10ytyi
my0s vertaisarvioitujen kansainvalisten artikkeleiden lahdeluetteloista tietoperustan koosta-
miseksi. Tiedonhakua tehtiin koko opinnaytetydprosessin ajan ja siina kadytettiin harkintakykya
opinnaytetyontekijan parhaan osaamisen mukaan. Myos tiedon luotettavuutta arvioitiin lapi koko
opinnaytetydprosessin. Suunnitelmavaiheessa laadittiin myos selvitys tiedonhankinnasta, seka tie-
tosuojaseloste haastatteluja varten. Aineistonhallintasuunnitelma, selvitys tiedonhankinnasta seka

tietosuojaseloste tallennettiin Wihi-jarjestelmaan.

3.1 Tutkimusmenetelmadna laadullinen tutkimus

Vilkka (2015, 68) korostaa, etta tutkimusmenetelman valinnassa merkitystd on tutkimusongel-

malla seka tutkimuskysymyksilla. Myos Eskola, Latti ja Vastamaki (2018, 28) nostavat esiin, ettd
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tutkimusmetodin valinnassa on tarkeaa peilata sitd tutkimusongelmaan ja miettia, minkalainen
menetelma soveltuu parhaiten sen ratkaisemiseen. Tutkimuksessa on tarpeen kuvata ja perustella
selkedsti seka lapinakyvasti kaikki tutkijan tekemat valinnat, seka pohjata kaikki tehdyt ratkaisut ja
paatokset lahdekirjallisuuteen peilaten (Vilkka 2015, 39). Tutkimusmenetelmat voivat olla joko laa-
dullisia tai maarallisia. Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen erottelu on Denzin ja Giardinan

(2016, 30) mukaan tapahtunut jo 1800-luvun lopulla.

Tassad opinndytetyossa tutkitaan etdjohtamisen vaikutuksia psykologisen turvallisuuden ja hyvan
tyoilmapiirin luomisessa tydyhteiséon. Tutkimusmetodia valitessa tutkimusongelmat ohjaavat va-

lintaa. Opinndytetyon tutkimuskysymykset ovat:

Miten 100 % etdjohtamisella voidaan vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin?
1. Onko 100 % etdjohtamisen keinot erilaisia kuin 100% IGhijohtamisessa?
2. Onko valmentava johtaminen kéytdssd?

Millé tavoin 100 % etdjohtamistydssd voidaan luoda ja tukea psykologista turvallisuutta
tyoyhteisdssd?

3. Miten huomioidaan hyvdén tyéilmapiirin muodostumista ja ylldpitdmistd?

4. Miten 100 % etdjohtajuudessa puututaan ongelmiin ja miten niitd voidaan havaita?

Vastaus tutkimuskysymyksiin saadaan tutkimalla johtajia, joiden tydskentely jakautuu eri tavoin
etdjohtamisen, lahijohtamisen ja ndiden yhdistelmien valilla. Aineistonkeruumenetelméksi haas-
tattelu on perusteltu valinta, jotta saadaan tietoa tutkittavien henkilékohtaisista ndkemyksista ja
kokemuksista aiheeseen liittyen. Laadullinen tutkimussuuntaus valittiin tutkimusmenetelmaksi ta-

han tutkimukseen.

Hakala (2018, 19-20), Ruusuvuori, Nikander ja Hyvarinen (2010, 13) seka Collet (2023, 6) korosta-
vat laadullisessa tutkimuksessa vuorovaikutuksen merkitysta aineiston ja teoreettisen tiedon, seka
tutkimusongelman valilla. Hakala (2018, 19-20) maaérittelee tutkijan rooliksi tarkkailijana toimimi-
sen tutkittavan aiheen sisdlld ja Metsamuuronen (2008, 8) muistuttaa tutkijan omien havaintojen
ja tulkintojen vaikuttavan prosessiin. Laadullinen tutkimus keskittyy Saaranen-Kauppisen ja Puus-
niekan (2006a) mukaan eldamismaailmaan ja Metsamuurosen (2008, 14) mukaan luonnollisiin tilan-
teisiin. Jokaisen tutkijan maaritelman mukaan laadullinen tutkimus on aina yksiléllinen prosessi,

silld vuorovaikutustilanteet, haastattelut, suhteet ja merkitykset, seka kokemukset ja tapahtumat
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ovat sille ominaisia ja ne voivat olla hyvinkin erilaisia, jolloin kokemukset ja kerronnallisuus vaikut-
taa niihin hyvin paljon. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a; Hakala 2018, 19-20; Ruusu-
vuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 206; Metsamuuronen 2008, 14; Collet 2023, 2).

Vuorovaikutus on laadullisessa tutkimuksessa keskeisessa osassa. Tutkijan rooli on tarkkailla ja oh-
jata prosessia. Lisdksi jokainen laadullinen tutkimus on yksil6llinen ja niissa keskitytdan kokemuk-
sellisuuteen. Laadullinen tutkimussuuntaus sopii tahan tutkimukseen vuorovaikutuksellisuutensa
ja kokemuksellisuutensa vuoksi. Jokaisen henkilon kokemukset ovat yksil6llisid ja haastattelutilan-
teet ovat vuorovaikutuksellisia, jolloin laadullinen tutkimus on perusteltu valinta. Haastattelututki-
muksien avulla on tarkoitus saada syvallistd, kokemusperaista tietoa ilmion ymparilta, jotta sita

pystytaan ymmartamaan paremmin.

Laadullinen tutkimus pyrkii tutkimaan selityksia havaituissa ilmidissa, esimerkiksi henkilokohtaisia
kokemuksia tutkittaessa (Denzin & Giardina 2016, 32). Kiviniemi (2018, 79) tukee tata kertomalla
laadullisen tutkimuksen pyrkivan ymmartamaan aihetta sen sisalta, eli loytamaan tutkittavien na-
kokulmia ja ymmartamaan naiden ajattelutapaa. Vilkka (2015, 118) on samaa mieltd, kertoen laa-
dullisen tutkimuksen perustuvan merkityksien ja kokemuksien tutkimiseen, jolloin sen tavoitteena
on loytaa kuvauksia yksilon koetusta todellisuudesta. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018, 223) ker-
tovat, etta laadullisessa tutkimuksessa analyysia tehdaan tutkimusprosessin eri vaiheissa, osittain

jopa samanaikaisesti aineiston kerdamisen kanssa.

Aineistonkeruu laadullisessa tutkimuksessa voi tapahtua pitkallakin aikavalilla, jolloin se mahdollis-
taa tutkijan tietoisuuden kehittymisen ilmidsta ja sitd ymparoivista tekijoista, seka toimii myds
erdanlaisena oppimisprosessina tutkijalle (Kiviniemi 2018, 79). Myos Vilkka (2015, 118-119) mai-
nitsee tutkimuksen edetessa tiedon ja ymmarryksen kasvavan, jolloin ne saattavat muuttaa tutki-

jan merkitysmaailmaa.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018, 164) kuvaavat laadullisen tutkimuksen yhdeksi tyypilliseksi
piirteeksi tapausten ainutlaatuisuuden, seka lisddvat aineiston tulkinnan tapahtuvan myos sen mu-
kaisesti. Tata tukee osaltaan myos Vilkka (2015, 19) kuvaillessaan jokaisen laadullisen tutkimuksen
menetelmineen olevan ainutkertainen. Denzin ja Giardina (2016) huomauttavat kielen merkityk-

sesta tulkinnoissa. Sanojen ja maailman suhde tarjoaa mahdollisuuksia sanoa asioita eri tavoilla.
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Totuuden ja liioittelun erottelu voi olla vaikeaa, mutta totuuden maarittelyssa pohjana toimivat
sosiaaliset sopimukset. Sdannot ohjaavat sanoja ja esimerkiksi kielioppi ohjaa kieltad. (Denzin &

Giardina 2016, 34-35.)

Luotettavuutta arvioidessa on keskitettdava huomiota aineistonkeruun myo6ta tapahtuvan vaihtelun
tiedostamiseen seka hallitsemiseen. Tutkijan ndkemykset seka tulkinnat kehittyvat koko tutkimus-
prosessin ajan, jolloin aineistonkeruun vaihtelua ei ole syyta ndhda puutteena. Tallaiset kehitys-
prosessit on syyta kuitenkin kuvata myos raportoinnissa, jotta ne tulevat nakyviksi. Prosessien ku-
vaaminen lisaa luotettavuuden lisdksi myods tutkimuksen uskottavuutta. Koska laadullisessa
tutkimuksessa tutkijan tulkinnat ovat suuressa roolissa, on raportoinnissa tarkea osoittaa ja perus-
tella tulkintojen johdonmukaisuus. (Kiviniemi 2018, 83—86.) Uskottavuuden merkitys tutkimuksen
luotettavuudessa perustuu Vilkan (2015, 131) mukaan siihen, etteivat tutkittavien kasitykset vaa-

risty tutkijan tekemissa tulkinnoissa ja kasitteellistamisessa.

3.2 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimus toteutettiin teemahaastattelun avulla kuudelle julkisen yleishallinnon toimialalla esihen-
kilotyossa toimivalle. Ndista kaksi toimivat tdysin etdjohtajina, kaksi taysin lahijohtajina ja kaksi
naiden yhdistelmana. Taysin etdjohtajana toimivalla esihenkil6lla tarkoitettiin tassa tutkimuksessa
sellaista esihenkil6d, joka ei tyoskennellyt samassa paikassa, tilassa tai rakennuksessa kuin johdet-
tavat. Talloin tyoskentely tapahtui esimerkiksi eri paikkakunnalla ja kasvokkaisia tapaamisia esi-
henkilon ja johdettavien valilla ei ollut lainkaan tai niita oli harvoin. Taysin lahijohtajana toimivalla
esihenkil6lld puolestaan tarkoitettiin tassa tutkimuksessa sellaista esihenkil6d, joka tyoskenteli pai-
vittdin samassa paikassa, tilassa tai rakennuksessa kuin johdettavat. Talloin kasvokkaisia tapaami-

sia esihenkilon ja johdettavien valilla oli useita, jopa paivittain.

Toimiala maaritteli haastateltavaksi kutsuttavat esihenkil6t, eika ndiden tyoskentelyorganisaatiolla
ollut merkitysta. Sita ei myoskaan kysytty missadn vaiheessa tutkimuksen tekoa. Tahan ratkaisuun
paadyttiin siksi, ettd tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tarkeaa, etteivat haastateltavat pu-
huisi pelkastaan edustamansa organisaation ndakékulmasta katsottuna. Tarkoituksena on huomi-
oida nimenomaan haastateltavien omia, henkilokohtaisia ndkemyksia ja kokemuksia. Talloin haas-

tateltavien nykyisilla tydskentelyorganisaatioilla ei ole merkitysta. Haastateltaviksi valittiin



32

henkildita julkisen yleishallinnon toimialalta, jolloin tulosten vertailu on luotettavampaa ja keskit-
tyy juuri kyseiseen toimialaan. Haastateltavien valinnassa vaikutusta oli heidan esihenkildase-
massa tyoskentelylldan seka tyon jakautumisen tavasta joko taysin ldhi- tai etdjohtajuuteen, tai
naiden yhdistelmaan. Haastateltavia valitessa opinndytetyontekija hyddynsi laajasti omia kontak-
tejaan toimialalla sekd myos kollegoidensa ja tuttujensa kontakteja seka verkostoja. Haastateltavat

valikoituivat ympari Suomen.

Riittava haastattelujen maara riippuu esimerkiksi siita, millainen on tutkimusaihe, kuinka laaja se
on ja millaista analyysimenetelmaa on tarkoitus kayttaa. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 32.) Riit-
tavyyden nakokulmasta laadullisten tutkimusten kohdalla aineistojen maara voi vaihdella hyvinkin
suuresti, huomio onkin sen sijaan suunnattava aineiston laatuun (Vilkka 2015, 150). Hirsjarvi, Re-
mes ja Sajavaara (2018, 181) puolestaan toteavat, etta riittdvan aineiston madran paattamisen

etukateen laadullisessa tutkimuksessa on haasteellista.

Jo alkuvaiheissa oli selvaa, etta tdhan opinndytetydhon liittyvia haastatteluja toteutettaisiin aina-
kin viidelle tai kuudelle esihenkildlle, joiden tyo jakautui eri tavoin. Tall6in saataisiin laajemmin na-
kdkulmia seka etdjohtajuudesta, ldhijohtajuudesta, kuin ndiden yhdistelmastakin. Kuitenkin tahan
oli jatetty tilaa joustolle. Mikali aineistot olisivat olleet kesken&an hyvin erilaisia ja tarjonneet laa-
jasti toisistaan poikkeavia, erilaisia nakdkulmia, olisi haastatteluita voitu toteuttaa enemmankin
tarpeen niin vaatiessa. Tall6in kuitenkaan opinndytetyoprosessille laadittu aikataulu ei olisi enda

patenyt, vaan opinndytetyon valmistuminen olisi todennakdisesti viivastynyt.

3.3 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Haastattelut ovat luonteva valinta tutkimusmenetelmaksi laadullisessa tutkimuksessa, kun kera-
taan kokemukseen perustuvaa aineistoa (Vilkka 2015, 122). My6s Eskola, Latti ja Vastamaki (2018)
kertovat luontevaksi tiedonhankintatavaksi haastattelun, kun halutaan selvittaa ihmisten mielipi-
teitd ja ajatuksia jonkin aiheen ymparilta. He lisdavat myos, ettd laadullisen tutkimusaineiston ke-
raamisessa teemahaastattelu on menetelmana etenkin Suomessa hyvin suosittu (Eskola, Latti &
Vastamaki 2018, 27.) Laadullisen tutkimuksen aineistonhankinnassa Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
(2018, 164) kuvaavat useimmiten kaytettavan tutkittavien omaa danta ja ndakokulmia kunnioittavia

tutkimusmetodeja, joista he nostavat esiin esimerkiksi teemahaastattelun.
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Kysymysten asettelu ja muotoilu, seka haastattelijan rooli haastattelutilanteessa vaikuttavat sii-
hen, onko haastattelu strukturoitu vai strukturoimaton (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 29). Vilkka
(2015, 124) kertoo teemahaastattelun olevan puolistrukturoitu, kuten myos Hirsjarvi, Remes ja Sa-
javaara (2018, 208) mainitessaan teemahaastattelun olevan avoimen haastattelun seka struktu-

roidun lomakehaastattelun valimuoto.

Vilkan (2015, 124) mukaan tutkimusongelman pohjalta muodostetaan teemoja, joita kasitellaan
haastattelussa, mutta niiden kdsittelyjarjestys vaihtelee haastattelutilanteissa, riippuen haastatel-
tavan vastauksista. Myos Eskola, Latti ja Vastamaki (2018) kertovat teemahaastattelussa avainase-
massa olevan aihepiirien etukateisen teemoittelun. Kirjoittajien mukaan teemahaastattelussa ky-
symykset eivat valttamatta ole etukateen tarkasti muotoiltu tai jarjestelty, vaan
haastattelutilanteen tarkoituksena on kdyda jokainen teema-alue lapi, mutta ndiden painotukset

voivat kuitenkin vaihdella eri henkildiden kesken. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 29-30.)

Teemahaastattelussa kysymykset saattavat muotoutua intuitioon perustuen. Tallaisen luovan ide-
oinnin lisdksi on kuitenkin hyva pohjata kysymyksia myos kirjallisuuteen, kuten aiemmin aiheesta
tehtyihin tutkimuksiin tai aiheesta saatavilla olevaan teoriaan. Avainasemassa onkin perehtymi-
nen, silld asetettu tutkimusongelma antaa mahdollisuuden erilaisille kysymyksille. Hyvassa tutki-
muksessa yhdistyvat niin luova ideointi, kirjallisuus kuin teoriakin. Néma muodostavat teemoille

vankan pohjan ja ymmarryksen aiheeseen. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 41.)

Tutkimusmenetelmana tassa opinndytetydssa kdytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Teemoja
valittiin keskeisiin kasitteisiin pohjaten kolme ja nama olivat johtaminen ja johtajuus, tydyhteison
psykologinen turvallisuus seka tyoyhteison hyvinvointi. Aiemmin esitellyn kuvion 4 mukaisesti tee-
moissa kasiteltiin myds naita yhdistavia osa-alueita, eli viestintaa ja vuorovaikutusta, luottamusta
ja oikeudenmukaisuutta, jotka aiempien tutkimusten perusteella liittyivat jokaiseen teemaan.
My®ds tunteiden rooli tydelamadssa nostettiin haastattelukysymyksissa esille, silla psykologisen tur-
vallisuuden ja tyoilmapiirin kokemuksellisuuden vuoksi tunteiden merkitysta oli myos perusteltua
tutkia. Taman opinndytetyon teemahaastattelussa vuorovaikutuksella oli merkittava rooli, silla
haastattelut pyrittiin pitdmaan keskustelunomaisina ja vapaamuotoisina. Haastattelijan vastuulle

jai huolehtia, ettd jokaista teemaa kasiteltiin keskusteluissa.



34

Haastateltavien valinnassa olennaista on uskomus siihen, etta juuri valituilla henkilGilla on tietoa
tai kokemuksia tutkimuksen aihealueeseen liittyen (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 30). Vilkka
(2015, 135) tiivistaa tutkimusongelman ohjaavan tutkijaa haastateltavien valinnassa, jolloin oleel-
lista on pohtia, onko haastateltavalla kdsitysta aiheesta, tai esimerkiksi omakohtaista kokemusta
tai asiantuntemusta tutkimuksen ilmioon tai teemoihin liittyen. Eskola, Latti ja Vastamaki (2018)
kertovat suoran yhteydenoton haastateltaviin henkildihin olevan yleensa hyva keino tutkimukseen
valittujen henkiléiden ldhestymiseen. Yhteydenotossa tutkijan on kannattavaa esitella itsens3,
seka tutkittava aihe vastaanottajalle. On myds hyva perustella kyseisen vastaanottajan merkitysta
tutkimukselle, sekd miksi juuri hanet on valittu tahan tutkimukseen. Tama voi osaltaan herattaa
haastateltavaksi valitun kiinnostuksen aihetta kohtaan, kun valinnalle on perusteltu syy, mutta toi-
saalta se tarjoaa myds perustellun syyn kieltdaytya, mikali haastateltava ei koe esimerkiksi ase-
mansa tai toimenkuvansa soveltuvan tutkimukseen. On tarkeda myos tuoda ilmi haastattelun
kesto, missa saatua aineistoa kdytetdan, sekd onko aineisto anonymisoitua vai esiintyvatkd haasta-
teltavat siind omilla nimilldan. Nama seikat voivat myos osaltaan vaikuttaa henkilon halukkuuteen
osallistua tutkimukseen. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 31.) Yhden teemahaastattelun tavallisim-
maksi kestoksi Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018, 211) mainitsevat 1-2 tuntia, mutta huomautta-

vat ettei tata pidempikestoiset haastattelutkaan ole harvinaisia.

Eskola, Latti ja Vastamaki (2018) esittelevat suostumiseen motivoivia tekijoitd, joita ovat mahdolli-
suus omien mielipiteiden ja kokemusten esiintuomiseen, toisaalta my0ds tarve saada danensa kuu-
luviin ja kokemus siitd, etta voisi hyddyttda muita vastauksillaan. Toisaalta myds velvollisuuden-
tunto oman asiantuntijuuden tai tyoskentelyorganisaation ndkdkulmasta voi vaikuttaa. Myos
aiemmat positiiviset kokemukset tieteellisiin tutkimuksiin osallistumisista voivat vaikuttaa myon-
teisesti suostumiseen, tai mikali haastateltava on itse aiemmin toteuttanut tutkimuksen ja ymmar-

taa suostumisen merkityksen tutkijan tyon edistymiselle. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 31-32.)

Haastattelupaikan valinnassa on tarkead huomioida rauhallinen ymparisto seka vaivattomuus
haastateltavalle (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 33—34). Vilkka (2015) korostaa, etta tutkijan tulee
huomioida, kuinka haastattelupaikka, -aika ja -tilanne voivat mahdollisesti vaikuttaa tutkimusai-
neiston laatuun. Tutkimuksessa on olennaista pohtia myos, milla tavoin haastattelun avulla saatu
aineisto vastaa sille asetettuja vaatimuksia tutkimusongelman, tutkimuskysymyksen, seka tutki-

muksen tavoitteiden nakokulmista. (Vilkka 2015, 133.) Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018, 207)
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ndkevat haastattelun sidonnaisuuden paikkaan ja kontekstiin haasteena tutkimukselle, koska tut-
kittavien vastaukset voivat vaihdella niiden myo6td, jolloin tdma on tarkeaa ottaa huomioon eten-
kin tulosten tulkinnassa. Haastattelun aihe maarittelee sen, onko materiaalia tarpeen lahettds jo
etukateen haastateltavalle, jotta tdma voi tutustua niihin. Toisinaan ehtona suostumuksen saami-
selle on se, etta haastateltava haluaa ndhda kysymyksia etukateen, jotta voisi valmistautua niihin.
Mikali haastattelu on tarkoitus tallentaa, siitd on myos tarpeellista ilmoittaa ja sopia jo etukateen.
Etayhteys haastattelutilanteessa voi olla sekd haastattelijalle ettd haastateltavalle aikaa ja talou-
dellisia resursseja sadstava vaihtoehto. Talléin on kuitenkin hyva huomioida, etta elekieli jaa vaja-
vaisemmaksi kuin kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. My0s tietotekniset hairiot, kuten
yvhteysongelmat, voivat koitua etdyhteydella toteutettavan haastattelun haasteeksi. Talléin onkin
hyva testata yhteyksia ja kaytettavia ohjelmistoja etukateen, seka miettia myds varasuunnitelma

haastattelun toteutumiselle, mikdli ongelmia ilmenee. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 35)

Vuorovaikutuksella on tarkea rooli haastattelutilanteessa. Aloitteen talle vuorovaikutukselle tekee
haastattelija. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 36.) Myos Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018, 204)
korostavat haastattelun olevan suoraa, kielellistd vuorovaikutusta. Teemahaastattelussa keskuste-
lulla on olennainen rooli. Tdma tarkoittaa sita, etta keskusteluissa pyritdan kdsittelemaan eri tee-
moja jokaisen haastateltavan kanssa. Hyvana apuna toimivat teemarungot, joissa jokaisen teeman
alla on muutama tarkentava kysymys, mutta keskustelu ei valttamatta etene rungon jarjestyksen
mukaisesti. Haastateltava saattaa nimittdin vastauksissaan sivuta muitakin teemoja ja kysymyksia,
jolloin haastateltavan roolina on huolehtia, ettd jokainen teema tulee huomioitua keskustelussa.
Tassa hyvana apuna voivat toimia esimerkiksi haastattelijan tekemat muistiinpanot, joihin poimi-
taan kiinnostavia kohtia ja ndin niihin voidaan palata myohemmassa vaiheessa. (Eskola, Latti &

Vastamaki 2018, 42-43.)

Haastattelun alun jannitysta voi rauhoittaa esimerkiksi yleisista asioista juttelemalla, tai kiittamalla
haastateltavaa osallistumisesta kyseiseen tutkimukseen. Voi olla myos perusteltua kertoa mihin
haastattelusta saatavaa aineistoa on tarkoitus kayttaa, esiintyykd haastateltava siind omalla nimel-
ladn, seka onko haastattelu tarkoitus tallentaa. Ensin on hyva lahted liikkeelle helpoista kysymyk-
sistd, jolloin haastateltavaa johdatellaan kohti kasiteltavaa aihetta ja samalla saadaan myds luotua
miellyttavaa ja luottamuksellista ilmapiirid. Tyonkuvaan liittyvissa haastatteluissa voi olla luonte-

vinta aloittaa keskustelu haastateltavan tyohon liittyvista asioista, kuten karttuneista tyovuosista
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tai tydnkuvaan liittyvista asioista. Naiden myota on luontevaa siirtya kohti haastattelun teemoja.
(Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 37—-38.) Vilkka (2015, 131-132) kehottaa myos aloittamaan haas-
tattelutilanteen taustatietoja kyselemalld, jolloin ne auttavat tutkijaa ymmartamaan haastatelta-
vaa ja taman maailmankuvaa paremmin. Myds puhetavalla on merkitys keskustelussa. Olennaista
on pohtia, kdytetdaanko kasitteitd ja sanastoa jotka liittyvat aiheeseen, sekd ovatko kaytettavat ka-
sitteet ja sanastot tuttuja seka haastateltavalle, ettd haastattelijalle. (Eskola, Latti & Vastamaki

2018, 38-39.)

Teemahaastattelussa on hyva muistaa, ettd haastateltavat maarittelevat itse omat vastauksensa.
Toiset vastaavat laajemmin ja toiset yksityiskohtaisemmin, toiset taas saattavat sivuuttaa kysy-
myksen kokonaan, silld vastauksiin vaikuttavat myos haastateltavien tietous aiheeseen liittyen.
Tarkeda on osata kysya tarkentavia kysymyksia, mutta haastattelijan on hyva muistaa myds armol-
lisuus siihen, ettei haastattelutilanne valttamatta tarjoa vastauksia kaikkiin kysymyksiin. Voi olla
my0s kannattavaa kysya haastattelun lopuksi haastateltavalta, mikali talle on noussut mieleen jo-
takin aiheeseen liittyvaa, jota haastattelija ei ole esimerkiksi huomannut kysya. Talldin saatu ai-
neisto voi vield lisadntya. Haastatteluun on hyva valmistautua etukateen. Aikataulun kannalta on
tarkead pohtia, kuinka paljon aikaa haastattelussa on kdytettavissa kutakin teemaa kohti. (Eskola,

Latti & Vastamaki 2018, 45-47.)

Haastattelukutsut ldhetettiin vain tutkimuksen kohderyhmé&an kuuluville kuudelle henkilélle, joilla
uskottiin olevan tutkimuksen kannalta olennaista tietoa. Heista jokainen suostui haastateltavaksi.
Haastateltavien henkildiden valintaa maarittelivat opinnaytetyontekijan omat oletukset kyseisissa
tehtavissa toimivien henkildiden tyon jakautumisesta. Haastateltavien valinnassa apuna kaytettiin
opinndytetydn tekijan omia tydelaman kontakteja, seka hyddynnettiin taman |ahipiirin, kollegoi-
den ja tuttavien kontakteja. Tama varmasti vaikutti positiivisesti suostumuksien saamiseen, silla
mikali haastattelukutsut olisi [ahetetty satunnaisille julkisen yleishallinnon toimialalla toimiville esi-
henkildille, olisi vastaajajoukko ollut mahdollisesti haasteellisempaa saada kokoon, haastattelukut-
suja olisi pitdanyt lahettda enemman ja haastattelukutsuihin ei valttamatta olisi myoskaan saatu

vastauksia.

Sahkopostitse lahetettyjen haastattelukutsujen liitteena oli haastattelurunko (kts. liitteet 1 ja 2),

seka tietosuojaseloste. Haastattelukutsuun pyydettiin vastatessa kuittaamaan, etta haastateltava
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oli tutustunut tietosuojaselosteeseen sekd hyvaksynyt sen. Osa haastateltavista oli antanut suostu-

muksensa haastatteluun suullisesti jo ennen haastattelukutsun ldhettamista.

Haastattelukutsussa esiteltiin aihe ja siihen liittyvat teemat. Haastattelukutsussa myds mainittiin
tutkimuksen ajankohta ja sen kesto (noin 1-1,5 h), sekd mahdollisuus ehdottaa haastateltavalle
itselleen parhaiten sopivinta aikaa. Haastattelukutsussa kerrottiin, ettd haastattelut nauhoitetaan
ja ne voidaan toteuttaa esimerkiksi Teams-yhteydelld, mutta haastattelijalla oli mahdollisuus
menna myos paikan padlle haastateltavalle parhaiten sopivimpaan paikkaan ja aikaan. Haastatte-
lutilanne oli tehty haastateltavalle mahdollisimman helpoksi osallistua. Haastateltavalla oli my6s
mahdollisuus perehtya tietosuojaselosteeseen ja haastattelurunkoon, johon oli kirjattu kolme tai
nelja kuhunkin teemaan liittyvaa kysymysta (kts. liite 2). Taman uskottiin helpottavan paatoksen

tekemistd osallistumiseen liittyen.

Haastateltavat tyoskentelevat eri puolilla Suomea, joten osa haastatteluista oli senkin vuoksi pe-
rusteltua jarjestdad Teams-yhteyden valitykselld. Kaksi haastatteluista toteutettiin kasvokkain ja
opinnaytetydntekija meni haastateltavan organisaation toimitiloihin toteuttamaan haastattelun
haastateltavalle parhaiten sopivimpana ajankohtana. Nelja haastatteluista toteutettiin Teams-yh-
teyden valityksella. Kasvokkain tapahtuneet haastattelut tallennettiin puhelimen danitystoiminnon

avulla ja loput nelja haastattelua tallennettiin Teamsin tallennustoiminnolla.

Jokainen haastattelu kesti yli tunnin, mutta yhdenkaan kesto ei ylittanyt maariteltya aikaa. Yhta
teemaa kohden oli varattu noin 20 minuuttia, jolloin aikaa jai myds haastattelun lopussa vapaam-
malle keskustelulle. Ajankdayton suunnittelu oli onnistunut, silla haastatteluissa ehdittiin pureutua
jokaiseen teemaan huolellisesti ja kiireettdmasti. Jokainen haastattelu aloitettiin kiittamalla osal-
listumisesta tahan tutkimukseen seka haastattelijan esittelylld ja aiheen pohjustamisella. Tasta oli
luontevaa siirtya kohti haastattelun teemoja, jolloin ne saatiin tarkempaan keskusteluun. Koska
haastattelurunko oli Idhetetty haastateltaville etukateen, heille oli selkeda mita teemoja haastatte-
lussa kaydaan lapi ja he pystyivat tutustumaan myos kasitteisiin halutessaan etukateen. Tama ei
ollut vaatimus, silla haastattelun jokaisessa vaiheessa haastateltavalla oli mahdollisuus kysya lisa-
tietoja niin halutessaan. Haastattelutilanteet etenivat keskustelunomaisesti teemoittain. Opinnay-
tetyontekija ohjasi haastattelun kulkua kysymalla teemaan liittyvia kysymyksia, seka tarpeen mu-

kaan tarkentavia kysymyksia.
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Haastatteluissa korostuivat selkeédsti persoonalliset erot, silla toiset haastateltavat olivat esimer-
kiksi puheliaampia kuin toiset. Myds vastausten pohtimisessa oli eroja, silla toiset “pohtivat aa-
neen” sanoittaen ajatustensa kulkua, kun taas toiset selkedsti harkitsivat tai pohtivat vastauksiaan
pitamalla esimerkiksi pienia taukoja puheessaan. Myds puheen rytmi ja nopeus oli jokaisella erilai-
nen, kuten myos kaytettava murre. Jokainen haastateltava oli selkedsti tutustunut haastattelurun-
koon etukateen ja kaksi haastateltavista oli tehnyt itselleen myds muistiinpanoja haastattelua var-
ten. Lopuksi haastattelija kysyi jokaiselta haastateltavalta, oliko néille noussut mieleen esimerkiksi
kysymyksia tai kehittamistoiveita aiheeseen liittyen. Taman jalkeen kaytiin hetken ajan vapaamuo-
toista keskustelua jokaisen haastateltavan kanssa. Tarkeaa oli myos kiittda jokaista haastateltavaa
osallistumisesta. Opinndytetyontekija lupasi myds jokaiselle haastateltavalle [ahettda opinnayte-
tyon valmistuttua sahkopostitse linkin valmiiseen tyohon Theseus-opinnaytetoiden ja julkaisujen

verkkopalveluun.

Kylladntymistd, eli saturaatiota hyodyntamalla voidaan perustella aineiston riittavyytta. Talldin sa-
mat asiat aineistossa alkavat toistua, tai niistad ei saada esiin enaa uutta tietoa. Kylldantymispisteen
madrittely etukateen on kuitenkin vaikeaa, joten se tulee esiin vasta tyon edetessa. Tutkijan onkin
tarkea maaritella, milloin ndkokulmia tai tietoa on tarpeeksi, tai milloin niistad ei ilmene enaa uutta
tietoa, jotta aineiston maaraa voidaan rajata. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006c.) Myds
Eskola, Latti ja Vastamaki (2018) kertovat, ettad kylladntyminen voi osoittaa aineiston riittavyyden.
Tama tarkoittaa myo6s heidan mukaansa sitd, etta jossain vaiheessa aineisto ei tuo enaa ilmi mi-
tdan uutta ja siina alkavat toistua samat asiat. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 33.) Tata tukevat
myos Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018, 182) kuvaten aineiston kylldisyyttad edella mainitulla ta-
valla todeten, etta aineiston riittavyyden osoittaa se, ettei niista tule ilmi enda mitaan teoreetti-

sesti merkittavaa, uutta tietoa.

Tasmallinen tutkimusongelma voi helpottaa kylldantymispisteen, eli saturaation saavuttamisen ha-
vaitsemista. Kylladntymispiste on kuitenkin hankala maaritella ja sen toteaminen vaatii tutkijalta
aina perustelemista, mutta mikali tutkija tietda mita tutkimusaineistolta haetaan, on sen havaitse-
minen helpompaa. Tutkimusongelmaan vertailemalla voidaan |6ytda kriteereitd, jotka osoittavat
kyllddntymisen. Kuitenkin on hyva muistaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa tavoitteet saattavat

tutkimusprosessin edetessa muuttua, seka kokemusten tutkimisessa avainasemassa on ainutlaa-
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tuisuus. Kylladntymispiste on aina tutkimuskohtainen, eika se valttamatta sovi jokaiseen tutkimuk-
seen. On myos tutkijan taidoista kiinni, minkalaisia ndakékulmia aineistosta I6ytyy ja tulee huoma-

tuksi. (Vilkka 2015, 152—-153.) Tutkijan taitoihin tarttuvat myos Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018,
182) pohtiessaan laadulliselle tutkimukselle ominaisen, ainutlaatuisen aineiston merkitysta uuden

informaation havaitsemisessa.

Selkea tutkimusongelma helpotti kylladntymispisteen saavuttamista. Viimeinen haastattelu ei niin-
kdan tuonut tutkimuksen kannalta uutta tietoa, vaikka se sisalloltdan ja itse haastattelutilanteessa
olikin mielenkiintoinen. Kuitenkin kuudes haastattelu oli tarkeda myds siitd nakokulmasta, etta se
vahvisti saturaatiopisteen 16ytymista, seka tuki aiempien haastatteluiden tuloksia. Myds yksilon

mahdollisuus tuoda omat ndkemyksensa julki toteutui.

3.4 Aineiston litterointi

Litterointivaihe on ty6las ja se vie aikaa, mutta apuna siina voidaan kayttaa esimerkiksi erilaisia
saatavilla olevia ilmaisohjelmia (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 49). My®6s Vilkka (2015) kuvaa lit-
terointivaihetta ty6laaksi, kun aineisto puretaan tekstimuotoon. Etuina han mainitsee kuitenkin
tekstimuotoisen aineiston analysoinnin ja lapikdaynnin helpottumisen, sekd mahdollisuuden vuoro-
puheluun tutkijan ja aineiston valilla, kun maaritelldan aineiston riittavyytta. Litteroinnin tarkkuus
ja tutkimuksen luottamuksellisuus ovat merkittavasti yhteydessa. Litteroidun aineiston tulee vas-
tata tutkimukseen osallistuneiden lausumia ja asioille antamia merkityksia, eikd puhetta nain ollen
saa muuttaa eikd muokata. (Vilkka 2015, 137-138.) Litteroinnissa on tarkeda huomioida aineiston
analysointiin kdytettava menetelma. Sisdllonanalyysissa esimerkiksi kaikki aineistossa sanottu on
olennaista purkaa tekstiksi, mutta danen painotukset ja ddnnahdykset, seka puheen tauot eivat

vaadi erillistd merkitsemista. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 49.)

Aineiston litterointi aloitettiin purkamalla haastattelu kerrallaan tekstimuotoon. Vasta kolmannen
haastattelun kohdalla ja siitd eteenpain opinndytetyontekija huomasi hyédyntaa Teamsin litteroin-
timahdollisuutta. Talldinkin aineisto oli tarpeen oikolukea huolellisesti, jotta virheellisilta ilmauk-
silta valtyttiin. Kun aineisto oli saatu litteroitua sana sanalta sanottuun muotoon, oli anonymisoin-
nin aika. Anonymisoinnissa opinnaytetyontekija poisti haastatteluaineistosta kaiken sellaisen
tiedon, mika voisi yhdistdaa haastateltavan aineistoon. Tallaisia tietoja olivat esimerkiksi tyoskente-

lyorganisaatio ja ikd, seka koulutustausta. Anonymisoinnin yhteydessa aineistoa myos siistittiin,
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poistamalla sieltd turhat toistot ja tdytesanat. Tallaisia olivat esimerkiksi “et, et, etta, ettd” ja “tota,
niinku, niinku”. Aineiston siistimisessa kiinnitettiin huomiota siihen, ettei sanoma muutu sanojen
poiston yhteydessa. Mikali vaikutti siltd, ettd tdytesanojen poisto muuttaisi sanotun asian sisaltoa,

sellaiset kohdat jatettiin myds anonymisoituun aineistoon.

Mitka ovat tydsi nykyisen jakautumisen edut ja haasteet?
(Haastateltava 1)

Et emmd ndd ettd se ois sen enempdd Et emmd ndé etté se ois sen enempdié
haastavampaa. Ja tietyst ku puhutaan asia, tdd haastavampaa. Ja tietyst ku puhutaan, téd on
on julkinen asiantuntijaorganisaatio, niin, niin julkinen asiantuntijaorganisaatio, niin ideahan
ideahan tddilld on se, ettd, et ndd tydntekijét w— | tédlld on se, ettd ndd tyontekijét tédlld niinkun,
tddllé niinkun, ne, ne on oman alansa ne on oman alansa ammattilaisia. Niin ne
ammattilaisia. Niin ne hoitaa sen, he, he tietdd hoitaa sen, he tietéd jopa enemmdn niist
jopa enemmcdin niist asioista kun mind. asioista kun mind.

Alkuperdinen ilmaus Siistitty ilmaus

Kuvio 6. Esimerkki aineiston siistimisesta

Aineistot anonymisoitiin ja siistittiin jokaisen haastattelun osalta. Kahdelle haastateltavalle Idhe-
tettiin sahkopostitse ndiden pyynnosta anonymisoitu versio luettavaksi haastattelun jalkeen. Nai-
hin opinndytetyon tekija oli jattanyt jokaisessa vastauksessa myos haastateltavan alkuperaiset il-
maukset nakyville, joiden jdlkeen oli opinndytetydn tekijan siistima ja anonymisoitu versio
haastateltavan vastauksesta korostuskynalla merkittyna. Tahan ratkaisuun opinnaytetyon tekija
paatyi siksi, etta oli tarkeda osoittaa myds haastateltaville lapinakyvyys tutkimuksen teossa ja ai-

neiston kasittelyssa.

3.5 Sisdllonanalyysi aineiston analyysimenetelmana

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018) korostavat tutkimuksessa keratyn aineiston analysoinnin, tul-
kintojen ja johtopdatdsten tekemisen olevan tarkea vaihe tutkimuksen tekemisessa. Nama ovat

pddamaarana jo tutkimuksen ensivaiheissa, joten ne muodostavat ytimen tutkimukselle. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2018, 221.) Laadulliseen tutkimukseen liittyy vahvasti tulkinnallisuus, silla tut-

kijan omat tulkinnat ohjaavat etenkin analysointivaihetta (Kiviniemi 2018, 83). Vilkka (2015, 67—
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68) lisaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa muun muassa tutkijan oma halu, uskomukset, arvot ja

kasitykset ohjaavat johtopadatoksien lisdaksi myo6s valintoja seka tulkintoja.

On hyva muistaa etenkin analysointivaiheessa, ettd haastateltavien rooli ja asema vaikuttavat nai-
den puheeseen. On mahdollista, ettd haastattelussa haastateltava pyrkii sanoillaan vaikuttamaan
johonkin tai jopa osoittamaan puheensa jollekin kolmannelle osapuolelle. (Eskola, Latti & Vasta-
maki 2018, 39—-40.) Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018, 206) huomauttavat, ettad haastateltavat

saattavat antaa sosiaalisesti hyvaksyttyja vastauksia, mutta vaikenevat haastavista aiheista.

Teemahaastattelun analysointi aloitetaan aineiston jarjestamisella teemoittain. Talldin aineistosta
poimitaan niita kohtia, jotka kuuluvat valittuun teemaan. Haasteena teemahaastattelun kohdalla
on se, etta keskustelunomaisuuden myo6ta voi teemaan liittyvia vastauksia 16ytya eri puolilta haas-
tatteluaineistoa. Tassa vaiheessa aineistoa ei karsita, sitd vain muotoillaan uudelleen tutkimuson-
gelma mielesséd pitden. Varsinainen analysointi alkaa teemoittain jarjestelyn jalkeen. Talloin tutkija
perehtyy aineistoonsa ja tekee siitd omia tulkintoja muistiinpanoja apunaan kdyttdaen. Muistiinpa-
noissa voidaan peilata aineistoa etsien siitd kytkoksia teoriaan, seka tutkijan omien tulkintojen kir-
jaamista ideoiden ja pohdintojen avulla. Ndin aineisto saadaan jasenneltya sellaiseen muotoon,
ettd esille on saatu nostettua tutkimuksen kannalta olennaisimmat kohdat ja mielenkiintoiset si-

taatit tulkittavaksi. (Eskola 2018, 219-221.)

Sisdllonanalyysissa aineisto analysoidaan sanallisiksi tulkinnoiksi. Nama tulkinnat kuvaavat merki-
tysten suhteita ja niiden kokonaisuuksia. Aineistolahteisen sisdllonanalyysin avulla pyritdan kuvaa-
maan ja ymmartamaan tutkittavien toiminta- ja ajattelutapoja. Olennaista on myds ndiden keskuu-
dessa vallitsevan merkitysmaailman ymmartaminen. Tavoitteena on uudistaa jo olemassa olevia
kasitteita esimerkiksi luokitusten tai erilaisten mallien avulla, teoriaan ja aiempiin aiheesta tehtyi-
hin tutkimuksiin pohjaten. Sisdllonanalyysin alkuvaiheissa tutkija paattad, onko aineistosta tarkoi-
tus etsid toiminnan logiikkaa vai tyypillisia kertomuksia. Aineistoa pelkistetaan tiivistamalla tai
osiin pilkkomalla tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin peilaten, jotta epdolennainen infor-
maatio saataisiin karsittua. Tiivistamisen jalkeen aineistoa aletaan ryhmitelld uusiksi kokonaisuuk-
siksi, jotka nimetaan sellaisilla ylakasitteilld, jotka kuvaavat kyseisen ryhman sisadltod. Ryhmittelyn

tuloksena aineistoa on luokiteltu ja ndin ollen on muodostunut kasitteita tai teoreettinen malli.
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Saatuja tuloksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen seka vertaillaan aiempiin tutkimuksiin ja

teoriaan aiheesta. (Vilkka 2015, 163-171.)

Analyysiyksikon maarittely on tarked vaihe ennen analysoimisen aloittamista. Se voi olla esimer-
kiksi jokin yksittdinen sana, tai useista lauseista koostuva ajatuskokonaisuus. Analyysiyksikon va-
linta tehdaan peilaten aineiston laatuun seka tutkimustehtavaan. Analyysiyksikon maarittelyn jal-
keen aloitetaan aineiston redusointi, eli pelkistaminen. Talléin analysoitavasta aineistosta pyritdaan
riisumaan pois kaikki se, mika ei ole tutkimukselle olennaista. Alkuperaisilmauksista etsitdan pel-
kistamista varten kaikki ne ilmaukset, jotka liittyvat tutkimustehtavaan. Pelkistdaminen voi tapah-
tua joko tiivistamalla aineistoa, tai pilkkomalla sitd pienempiin osiin. Pelkistdessa aineistoa on tar-
ked huomioida, ettd yksi alkuperaisilmaus voidaan pelkistdad monilla eri ilmauksilla. (Tuomi &

Sarajarvi 2018, 122-124.)

Pelkistetty aineisto voidaan seuraavaksi ryhmitelld, eli klusteroida. Klusterointi-vaiheessa pelkistet-
tyja ilmauksia luokitellaan niiden sisallon mukaan, jolloin aineisto tiivistyy. Ne ilmaukset, jotka ku-
vaavat samaa ilmiota, luokitellaan omiin luokkiinsa. N&din saadaan aikaan alaluokkia, jotka kuvaavat
pelkistettyjen ilmauksien sisdltdja. Muodostettuja alaluokkia yhdistelemalla saadaan aikaan yla-
luokkia ja nditd yhdistelemalla paaluokkia, jotka kuvaavat niita ilmioita, jotka aineistosta nousevat

esiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 125.)
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Taulukko 1. Esimerkki aineiston redusoinnista ja klusteroinnista

Minkalainen merkitys tunteilla on tydeldmassa?

-- tunteet on sallittui tyéeldmds.

Tietysti se ettd esihenkilohdn ei oo, jos nyt sanotaan et on
tallanen kriittinen tilanne, konfliktitilanne, mahdollisesti
vaikka joku varotuksen antaminen tai muu tallanen

Tunteet sallitaan
tydeldmassd, tunteet ovat

. i = osa elamaa. Tunteet ovat osa
vaativa rakentavan palautteen antaminen, niin b
N e . L ihmisyytta
fsrher::kulohan eioo kaslfaar‘a vastuuss'a sen toisen ihmisen Tunteita tiytyy osata myds Tunteiden niyttiminen ja
Stbelsta My ve. 1l miehse liokdetdoi.~ suodattaa, kaikkia vapaa-  Tunteiden suodattaminen
Mun mielestd tydyhteisd on tosi, niinkun, rajottunut, jos ajan ongelmia ei voi tuoda  suodattaminen
ihmiset ei saa ndyttdd tunteitaan. Koska mun mielestd tyopaikalle
tunteet kuuluu siihen ihmiseloon ja tietysti se, ettd
Jjokaisen tdytyy myos osata hillitd, et valttdmdattd ne
siviilipuolen konfliktit, kriisit ei sais nékyd tyépaikalla.
Mutta siinkin tilantees meil on silleen, et sit esihenkilon
kans juttelee ja sit mahollisesti vaikka on mahollisuus
siirtyy etdtdihin, tai ottaa sitte sairaslomaa, lomaa tai
ndin, ettd kuitenki, koska nyt ku me ollaan julkinen
organisaatio niin se, ettd kaikkihan kyttdd meitd niin ettd
tadlla ei voi itkupotkuraivareita saada. Julkinen organisaatio vaatii
myos tunteiden hillintaa, Julkinen Julkisessa organisaatiossa
Et, meidin taytyy tietyl taval pystyy pitémddn se sellain silld hallitsemattomat organisaatio vaatii tunteiden saitely on
ammatillisuus, mut se et kyl meillé taéld toissd, taalld tunteidenpurkaukset voivat tunteiden hillintaa erityisen tarkeaa
itketdidn, tadlld nauretaan, tadlld, niinkun, miten nyt vaikuttaa julkisuuskuvaan, -
ihmiseldman tunteet kuuluu, et kyl tdal ihan, niinkun imagoon tai asiakkaisiin. Voivat vaikuttaa TAl
tunteet kuuluu elémddn. julkisuuskuvaan/
o B . . Tydasioihin liittyvat tunteet  imagoon Julkisen organisaation
Mut se, ettd meidn tdytyy myds tehd, et tehddnks me se  pqidetaan organisaation julkisuuskuva ja imago

tds toimiston ovien sisdpuolella vai ulkopuolel, et se on
meilla ehkd se rajottava tekija niinku julki.. julkisena
organisaationa kun toimitaan. Koska se, ettd miten meidn
tunteita tulkitaan sit tuol ulkopuolella, niin, siin saattaa
olla hyvinkin védrdnlaisii kdsityksii ja ndin.

ovien sisapuolella.

Taulukossa 1 haastateltavan alkuperaisia ilmauksia tunteiden merkityksesta tydelamassa on
redusoitu ja klusteroitu. Redusoinnissa alkuperdisista ilmauksista on muodostettu pelkistettyja il-
mauksia joita on klusteroinnin avulla luokiteltu alaluokkiin seka ylaluokkiin. Alkuperaiset ilmaukset
on poimittu litteroidusta haastatteluaineistosta. Kaksi viivaa ”- -” haastateltavan alkuperaisessa
ilmauksessa merkitsevat sita, etta ilmaus on osa pidemmasta kokonaisuudesta. Alkuperaisesta il-
mauksesta kdytetty osuus on tutkimuksen kannalta olennainen ja muu osa ei liity tutkimuksen ai-
heeseen, tai vaihtoehtoisesti siitd on anonymisoitu tunnistettavia osioita, jotka voisi yhdistaa haas-
tateltavaan. Alkuperdisia ilmauksia on kuusi, joista kolme ensimmaista kuvaavat tunteiden

merkitysta yksilon ja tyoyhteison nakdkulmasta. Kolme seuraavaa puolestaan kuvaavat tunteiden
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roolia julkisen organisaation nakokulmasta. Pelkistetyissa ilmauksissa yksilon ja tyoyhteison ndko-
kulmasta ensimmaiseksi voidaan kuvata ty6elaman sallivan tunteet, seka tunteiden olevan osa ela-
maa. Toinen pelkistetty ilmaus koskee tunteiden suodattamista, silld kaikkia vapaa-ajan ongelmia
ei voi tuoda tyopaikalle. Luokitellessa alaluokiksi ndistd muodostui kaksi alaluokkaa: tunteet ovat
osa ihmisyytta, seka tunteiden suodattaminen. N&itad kuvaava yldluokka on tunteiden nayttaminen

ja suodattaminen.

Julkisen organisaation ndkdkulmasta ensimmainen pelkistetty ilmaus on: julkinen organisaatio vaa-
tii myos tunteiden hillintaa, silla hallitsemattomat tunteidenpurkaukset voivat vaikuttaa julkisuus-
kuvaan, imagoon tai asiakkaisiin. Toinen pelkistetty ilmaus on: tydasioihin liittyvat tunteet hoide-
taan organisaation ovien sisdpuolelle. Alaluokkia muodostui kaksi, joista ensimmainen kuvaa
julkisen organisaation vaativan tunteiden hillintda ja toinen tunteiden voivan vaikuttaa julkisuus-
kuvaan tai imagoon. Alaluokista muodostettu yldluokka on: julkisessa organisaatiossa tunteiden

saately on erityisen tarkeaa tai vaihtoehtoisesti julkisen organisaation julkisuuskuva ja imago.

Haastatteluaineistojen laajuus vaihteli teemoittain, silld vastauksia I6ytyi monista eri kohdista
haastattelua ja vastauksissa oli nahtavissa myds teemojen limittyminen toisiinsa vastauksissa. Esi-
merkiksi tydyhteison ilmapiirin teemaan liittyvissa vastauksissa useat haastateltavat puhuivat
my0s psykologisesta turvallisuudesta. Teemoihin liittyvissa kysymyksissa my®s osa vastasi viitaten

aiemmin kertomiinsa asioihin.

Kaikki haastatteluaineistot kaytiin ensin yksitellen teemoittain Iapi, jolloin niista poimittiin haasta-
teltavien alkuperaisilmaukset, joita luokiteltiin taulukon 1 mukaisesti. Ndin saatiin laaja aineisto
tiivistettya helpommin kasiteltdvdan muotoon. Seuraavaksi opinnaytetyon tekija poimi jokaisesta
teemasta jokaisen haastateltavan alkuperaisilmauksista muodostetut ylaluokat omaan tauluk-
koonsa. Naita ylaluokkia jaoteltiin eri varien avulla tai alleviivaamalla, jolloin samalla varilla tai alle-

viivattuina olevat yldkasitteet olivat samankaltaisia toistensa kanssa tai liittyivat toisiinsa.
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Taulukko 2. Esimerkki ylaluokkien samankaltaisuuksien etsimisesta

Haastateltava

H1

H2

H3

H4

H5

H6

Millaisia vuorovaikutustilanteet ovat johtamisty6ssdsi, ovatko ne ennalta maariteltyja vai
spontaaneja?
Yldluokat

Selkeasti osoitettu tavoitettavuus
Jaettu vastuu
Kaksisuuntainen vuorovaikutus TAl Kommunikaation tarkeys
Ovi auki/kiinni — selked merkki tavoitettavuudesta
Tyorauhan jarjestaminen
TAI Kohtaaminen, kuuntelu ja esihenkilon esimerkki
Yhteispaatokset TAI Ennakointi TAI Tiedotettavat asiat muulloin kuin henkilékunnan palavereissa
TAI _ TAl Asioista keskusteleminen
yhdessa TAl Avoimuus auttaa asioihin puuttumisessa
Vapaamuotoinen keskustelu TAI Yhteishengen ja luottamuksen kasvaminen TAI Hyvinvoinnin kuu-
lostelu
Vuorovaikutukselle varataan aikaa TAI Vuorovaikutukseen valmistautuminen TAlI Vapaamuotoinen
keskustelu ja ennalta maaritellyt aiheet yhdessa TAI S

TAI Etdjohtaja voi tulkita rivien valista ja kysya lisakysymyksia kannustaen puhumaan,
mutta ei voi sithen pakottaa TAI Etdjohtaja ei opi tuntemaan henkil6st6a samoin kuin I3hity6ta te-
keva esihenkild
Vuorovaikutus vaatii valmistautumista, mutta siihen kaytettdva aika vaihtelee TAl Palautteen anta-
minen puolin ja toisin
Ennaltamadritelty aika ja paikka vuorovaikutukselle TAl Vuorovaikutuksen ajat sovitaan etukateen,
niista pidetaan kiinni
Matala kynnys yhteyden ottamiselle TAl Ennalta varatut tapaamiset vahentavat mahdollisesti
spontaaneja yhteydenottoja

TAl Kameran kdyttd pakollista vuorovaikutusti-
lanteissa TAIl Etdkohtaamisessa epdkohtien piilottelu helpompaa TAI Esihenkil6 tuntee johdetta-
vansa
Sahkoinen vuorovaikutusymparisto voi lisatd avoimuutta TAI Pdivittaisten kohtaamisten puutos
_TAI Avoimuus ja rehellisyys keskusteluissa
Vuorovaikutustilanteissa jatkumo, peilataan aiempiin keskusteluihin ja jatketaan niista TAl Jarjes-
telmallisyys ja sovituista asioista kiinni pitaminen TAI Esimerkilla johtaminen
Tapaamiset seka ennalta sovittuja, ettd spontaaneja TAl Tyontekijat varaavat aikaa vuorovaikutuk-
selle TAI Ovi auki/kiinni — selked merkki tavoitettavuudesta TAI Johtajan tietoisuus omasta toimin-
nasta ja sen vaikutuksista, kokeeko henkil6sto saavansa kontaktin
Sahkoposti ja puhelin apuna asioiden hoitamisessa TAI Ajalliset resurssit eivat mahdollista rauhal-
lista Idsndoloa aamuisin

TAI Hyva huumori voimaannuttaa TAl Huono huumori
viestii epatasa-arvoisesta kohtelusta ja huonosta johtamisesta
Ennalta madritellyt kohtaamiset, asialistat kasiteltavista asioista TAI Henkilokunnalla mahdollisuus
vaikuttaa asialistojen sisaltoon
Viestiketju osana verkostoitumista, helpottaa tiedonkulkua
Sanaton viestintd tukena hyvan tydilmapiirin luomisessa
Yhteisollisyys, avoimuus ja tydyhteison jasenten valinen tuntemus, seka tydssa onnistuminen kul-
kevat kasi kadessa / Yhteisollisyys, avoimuus ja tydyhteisdn jdsenten valinen tuntemus, seka tydssa
onnistuminen kulkevat kasi kddessa TAI Toissa voi myds ystavystya, erilaiset persoonat vaikuttavat

Taulukossa 2 ndahdaan esimerkki aineiston samankaltaisuuksien etsimisesta, jolloin kysymyksen

"millaisia vuorovaikutustilanteet ovat johtamistyossasi, ovatko ne ennalta maariteltyja vai spon-
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taaneja?” saatujen vastausten perusteella muodostetuista yldluokista opinnaytetyontekija muo-
dosti yhden taulukon. Taulukon vasemmassa reunassa on numeroituna haastateltava, jonka alku-
perdisestd ilmauksesta yldluokat on maaritelty. Taulukossa 2 huomataan, ettad esimerkiksi har-
maalla pohjalla merkittyja ylakasitteita l0ytyy jokaisen haastateltavan vastauksista. Ndissa
ylakasitteissa on selkeasti esilld tavoitettavuus ja ennakointi. Keltaisella pohjalla olevat yldkasitteet
ilmenevat myods jokaisen haastateltavan vastauksista ja niissa korostuvat vuorovaikutus seka kom-
munikaatio. Vihredlld pohjalla olevissa ylakasitteita 16ytyy haastateltavien 2, 3,4 ja 5 vastauksista ja
niissa korostuu viestinta. Haastateltavien 2 ja 4 vastauksissa nakyy siniselld pohjalla esimerkkia ko-
rostavat ylakasitteet. Avoimuus korostui haastateltavien 2, 4 ja 6 vastauksista muodostetuissa yla-
kasitteissa. Alleviivatut ylakasitteet haastateltavien 3, 4 ja 6 vastauksissa kuvaavat tuntemista tyo-
yhteison jasenten valilla. Haastateltavan 6 vastauksissa yldakasite “yhteisoéllisyys, avoimuus ja
tydyhteison jasenten védlinen tuntemus, seka tydssa onnistuminen kulkevat kasi kddessa” on kah-
teen kertaan selkeyden vuoksi, silld sama ylakasite kuvasi seka tuntemista tydyhteison jasenten
valill, ettd avoimuutta. Samankaltaisuuksia etsittiin kaikista haastateltavien vastauksista, muodos-

tamalla taulukon 2 mukaiset taulukot jokaisen kysymyksen kohdalta.

Abstrahointi-vaiheessa aineisto kasitteellistetdadn. Talloin luokitellusta aineistosta muodostetaan

teoreettisia kasitteita aiemmin tehtyja luokitteluja yhdistelemalla. Abstrahointia, eli kasitteellista-
mista voidaan jatkaa niin kauan kuin se on aineiston sisdlt6a ajatellen mahdollista. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 125.) Opinnadytetyon tekija abstrahoi aineistoa etsimalld vastauksista samankaltaisuuk-

sia.

Taulukko 3. Esimerkki abstrahoinnista

“Millaisia vuorovaikutustilanteet ovat johtamistyéssdsi, ovatko ne ennalta mddriteltyjd vai
spontaaneja?”
KASITE
Selkedsti madritelty tavoitettavuus vuorovaikutukselle
Kommunikaation ulottuvuudet
Viestinnan rooli
Esimerkillisyys
Avoimuus tyoyhteisossa
Tydyhteison jasenten tunteminen

Taulukossa 3 on tehty taulukon 2 jaottelun my6ta oma taulukkonsa, johon on vérijaottelun tai alle-

viivauksen avulla 16ydetyista samankaltaisista ylaluokista abstrahoinnin avulla muodostettu naita
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vhdistavia kasitteita. Ensimmainen, harmaalla pohjalla oleva kasite “selkedsti maaritelty tavoitet-
tavuus vuorovaikutukselle” kavi ilmi jokaisen haastateltavan vastauksista, samoin kuin keltaisella
pohjalla oleva kasite “kommunikaation ulottuvuudet”. Vihrealla pohjalla oleva “viestinnan rooli”
ilmeni nelja haastateltavan vastauksista. Sinisella pohjalla oleva “esimerkillisyys” muodostettiin
puolestaan kahden haastateltavan vastausten yladluokista. Punaisella tekstilld oleva “avoimuus tyo-
yhteis6ssa” ilmeni haastateltavien 2, 4 ja 6 vastauksista, kun taas alleviivauksella merkitty “tydyh-

teison jasenten tunteminen” ilmeni haastateltavien 3,4 ja 6 vastauksista.

On hyva huomioida, etta kaikki abstrahoinnin avulla muodostetut kasitteet eivat siis ilmenneet jo-
kaisen haastateltavan vastauksissa. Opinndytetyon tekija luokitteli siis samankaltaisia ominaisuuk-
sia sisaltavat ylakasitteet omiksi ryhmikseen, mutta kasitteellistamisessé ei ollut ehdotonta, ettd
ilmiota kuvaavat kasitteet |6ytyisivat jokaisen haastateltavan vastauksista. Tarkeda oli 16ytaa aiem-
min muodostetuista yldkasitteista niitd yhdistdvia tekijoita kunnioittaen vastausten erilaisuutta ja
sitd, ettei aineiston alkuperdinen sanoma muuttuisi. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 126—127) korosta-
vat, etta sisdllonanalyysissa on tarkeda muistaa jokaisessa sen vaiheessa, etta polku alkuperaiseen
aineistoon sdilyy. Heidan mukaansa on myds olennaista huomioida aineiston ohjaavan analyysia
seka sitd, kuinka moneen eri luokkaan jasentelya on mahdollista tehda. Kasitteita yhdistelemalla
voidaan vastata tutkimustehtavaan, jolloin lopulta kasitteiden avulla saadaan aikaan kuvaus tutkit-
tavasta ilmiosta. Tutkija ohjaa sisadllonanalyysia tulkitsemalla seka paattelemalld, perustaen nama
kuitenkin tutkittavien ilmauksiin ja pyrkien ymmartamaan naiden omia nakdkulmia. (Tuomi & Sa-

rajirvi 2018, 127.)

Abstrahointia voidaan jatkaa niin kauan kuin se on aineiston kannalta mahdollista tai kannattavaa,
mutta tdssa tutkimuksessa kasitteita ei ldahdetty viemaadn enda pidemmalle. Talloin olisi ollut vaa-
rana, ettd kasitteet olisivat lopulta johtaneet kauemmas alkuperadisesta aineistosta ja se olisi saat-
tanut vaaristya. Tutkija ohjaa tulkintoja, eikd myoéskadan tutkimuksen kannalta ollut olennaista ka-
sitteellistda aineistoa enempad. Mikali vastaajajoukko olisi ollut laajempi, my0s kasitteellistamista

olisi mahdollisesti ollut perusteltua jatkaa viela pidemmalle.
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4 Tulokset

On tarkeda muistaa, etteivat redusoinnin, klusteroinnin ja abstrahoinnin kautta tehdyt valinnat ole
suoraan tuloksia, vaan niiden taytyy perustua myds alkuperdisiin ilmauksiin. Tarkedaa on myds ym-
martaa tutkittavaa ilmiota ymparoivia nakdkulmia. Abstrahointia on tassa tutkimuksessa kdytetty
apuna jokaisen teeman kohdalla ja ne on esitelty taulukoissa 4—16. Nama on tuotu selkedsti esille
niissa aiheyhteyksissa joihin ne liittyvat, joten yhteys alkuperaisiin ilmauksiin ja ndakékulmiin on sai-
lynyt. Taulukoissa 4—16 on selkedsti merkitty myos sen haastateltavan numero ja tyon jakautumi-
sen tapa, jonka vastauksia abstrahoinnin apuna on kaytetty. Tama lisaa jokaisen taulukon informa-

tiivisuutta, mutta myos tutkimuksen lapindkyvyytta ja luotettavuutta.

Haastattelut toteutettiin kuudelle esihenkil6lle, joista kaksi toimi tdysin etdjohtajina, kaksi taysin
Iahijohtajina ja kaksi toimi eta- ja ldhijohtajuuden yhdistelmana. Haastattelut toteutettiin teema-
haastatteluina, silla tutkimuksen luonteen vuoksi se oli sopiva menetelma. Opinnaytetyon tekija oli
maaritellyt haastattelulle kolme teemaa, jotka olivat johtaminen ja johtajuus, tydyhteison psykolo-
ginen turvallisuus seka tyoyhteison ilmapiiri. Haastattelut kaytiin teemoittain 1dpi ja niihin liitettiin
myo6s haastateltavien alkuperdisia ilmauksia. Jokaisessa teemassa kasiteltdvaan aihealueeseen liit-
tyen on tehty taulukko, jossa nakyy opinndytetyontekijan abstrahoinnin avulla muodostamat kasit-
teet kasiteltyyn aihealueeseen liittyen. Taman jalkeen tutkimusaineistoa tarkasteltiin tutkimusky-
symyksiin peilaten. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tarkeda todentaa saatuja tuloksia
my0s peilaamalla niitd aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Abstrahoinnin avulla muodostettuja kasit-

teitd hyddynnettiin osana johtopaatoksia.

4.1 Johtaminen ja johtajuus

Ensimmainen teema haastatteluissa kasitteli johtamista ja johtajuutta. Kysymyksissa kasiteltiin
tyon jakautumista, valmentavaa johtamista, vuorovaikutusta ja viestintda seka luottamusta ja oi-

keudenmukaisuutta. Myos tunteiden merkitysta tyoelamassa tarkasteltiin.
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Tyon jakautuminen

Haastattelussa pyrittiin selvittdmaan kokemuksia tyon jakautumisen eduista tai haasteista. Haasta-
teltavat 3 ja 4 (H3 ja H4) toimivat taysin etdjohtajina, kun taas taysin ldhijohtajina toimivat haasta-
teltavat 2 ja 6 (H2 ja H6). Haastateltavat 1 ja 5 (H1 ja H5) puolestaan yhdistivat tyossaan seka eta-

johtajuutta, etta ldhijohtajuutta.

Taysin lahijohtajina tydssaan toimivat kokivat tarkeaksi sen, etta kaikkien tyolla on yhteinen paa-
maara. Paatosten tekeminen nahtiin olennaisena osa esihenkilon tyotehtavia, mutta niissa kuun-
neltiin myds henkilokuntaa. Vastuu lopullisesta paatdksesta oli kuitenkin esihenkil6lla. Mikali paa-
tokset oli tehty ylemman johdon toimesta, ei esihenkilokadn voinut aina vaikuttaa kaikkiin
paatoksiin. Lahijohtamisen etuina nahtiin se, ettd tydyhteiso oli tiiviisti mukana toiminnan suunnit-
telussa, jolloin ndilla oli mahdollisuuksia vaikuttaa myds omaan tyohdnsa. Myds kasvokkainen
kommunikaatio ja kohtaamiset arjessa johdettavien kanssa olivat |dhijohtamisen etuja. Esihenkilon
tyonkuvan ollessa laaja koettiin haastateltavan 6 mielesta myonteisena se, kuinka nakyvaa myds
johdettaville on mihin kaikkeen esihenkilon aika kuluu. Léhijohtamisen ndkdkulmasta tasapuoli-
suus ei valttamatta aina toteudu, silla sama tieto ei aina kulje kaikille johdettaville, jolloin se johtaa
tiedonkulun pirstaloitumiseen. Téman nosti erityisesti esille haastateltava 4 aiempiin johtamisko-

kemuksiinsa peilaten, vaikka talla hetkella han tyoskenteleekin taysin etdjohtajana.

- Ettd sitten tavallaan siind ldhi-hommas voi olla se, et itsekin olen ollut tilanteessa, et sitten osa on
siellé ldsnd ja osa on jossain Teamsin pddssé ja se sitten se vdhdn niinku hajoo se pakka entises-
tddn. Ja sit Iéhijohtamisessa on ehkd mydskin se haaste, et se ei vilttdmdttd kohdistu tasapuolisesti
kaikille. Et se voi olla niin, ettd joku tulee kysyyn mult jotakin ja me keskustellaan jostain. Sit joku
toinen ei taas ehkd kysy sit samaa asiaa ja sitten se voi helposti johtaa siihen, ettd se tieto ei oo kai-
kille, ettd se on véhdn pirstaloitunutta sielld Ihimoodissa. (H4.)

Lahi- ja etdjohtajuutta yhdistavien vastauksissa tasapuolisuus ja tasalaatuisuus johtajuudessa ja
viestinndssa korostuivat. Lahi- ja etdjohtajuuden yhdistamista ei ndhty haastavampana, mutta toi-
saalta se koettiin tyollistavampana. Etatyd nahtiin tehokkaana tyén tekemisen muotona ja siina
korostui jatkuvan oppimisen rooli. Sahkoiset apuvalineet tukivat tyontekoa ja yhdistivat eri yksi-
koita. Tarkedksi koettiin esihenkilén lasnaolo ja tavoitettavuus. Tyontekijoiden ammattitaito ja

vahva substanssiosaaminen korostui, silld johdettavat tuntevat tyonsa parhaiten. Itsensa johtami-
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nen, kuten johdettavien oman tyon aikataulutus ja oman tyon johtaminen nousivat vahvasti vas-
tauksissa esille. Haastateltava 5 nosti esiin etdjohdettavien vastuunottokyvyn ja kehittymisen
tydssa olevan etu, mutta toisaalta se voi olla my6s haaste, kun etdjohtaja ei ole joka hetki apuna

ratkaisemassa haasteellisia tilanteita.

- No hyéadyt siihen on sit se, ettd, ja téd voi olla myds haitta, mut hyddyt on se, ettd tyéntekijdt joutuu
ottaan aika laajan vastuun, jollon heién niin kun kapasiteetti tulee aika laajasti kéytté6n. Ja he
myés kehittyy siin tydssddn aika taval, niin kun jotenki edistyen, enemmdn kun ne tyéntekijdt, joilla
on esihenkilé koko ajan ldsnd, jonka puoleen voi joka ikises ongelmas kécintyd, eikd itsen tarvi alkaa
nyt niin heti selvittdd, et mites tdn vois ratkaista. (H5.)

Etdjohtajuudessa riittamattomyyden tunne ja vuorovaikutuksen rajallisuus nousivat esiin, silld joh-
dettavien sijainti eri paikkakunnilla aiheutti sen, ettei spontaaneja kdytaviakohtaamisia muodostu-
nut lainkaan. Etatydssa kuitenkin sahkdiset vdlineet ndhtiin toimivina apuvalineina. Vuorovaikutus
ja viestinta nahtiin erityisesti etatyossa tarkeiksi, jolloin etenkin lasndolon sanoittaminen korostui
haastateltavan 4 vastauksissa. Etdjohtajuudessa esihenkild mahdollistaa vuorovaikutuksen tarjoa-
malla sille ajan ja paikan eri kanavissa. My0Os avoimuus nahtiin tarkeana, silla esihenkilon tulee
avoimesti kertoa yhteistyon odotukset johdettavilleen. Etdjohtajuuden osalta esiin nousi erityisesti
tasapuolisuus, silla etdjohtaja on etayhteyksien paassa jokaiselle johdettavalleen, eika ndin ollen
yksikdan ole toista etuoikeutetummassa asemassa. Henkil6ston ammattitaito, vastuullisuus, oma-
aloitteisuus ja nopea paatoksenteko ovat olennaisessa osassa etdjohtajuutta. Etdjohtajuudessa

tarkead on luottamus henkilostoon, ndiden osaamiseen ja kykyyn hoitaa asioita.

- No tota, onhan siind tietenkin se niin kun haasteena, ettd kun on paljon ihmisié ja vdhdn eri paikka-
kunnilla, niin aina tuntee vidhdn syyllisyyttd, huonoa omatuntoa siitd, ettd ei oo ehkd niin tasaisesti
tai tihedsti aikaa ihmisten kanssa keskustella ja jutella. Koska ei oo semmoisia luontevia pdivittdisic
kohtaamisia niinku kéytdvdlld -- (H3.)

Taulukossa 4 yllattavaa oli se, ettd abstrahoinnin avulla muodostetuista kasitteista yksikaan ei liit-
tynyt kaikkien haastateltavien vastausten ylaluokkiin. Lasndaolon merkitys ja esihenkilon vastuu
nousivat esiin ainoastaan molempien taysin ldhijohtajina toimivien vastauksista muodostetuissa

ylaluokissa. Paatoksiin vaikuttaminen tai henkildston vaikutusmahdollisuudet eivat kasitteina ol-
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leet lainkaan |0ydettavissa taysin etdjohtajien vastauksien yldluokista. Toisaalta taas vuorovaiku-

tus, etdjohtamisen tasapuolisuus ja kommunikointi nousivat esiin ainoastaan taysin etdjohtajina

toimivien vastauksista muodostetuissa ylaluokissa.

Taulukko 4. Johtaminen ja johtajuus: abstrahointi, tyén jakautuminen

Lasndolo ja tavoitettavuus

Ylaluokka Abstrahoinnin Vastaajan tyon jakau-
avulla luotu ka- tuminen
site

Lasndolo Lasnaolo Taysin lahijohtaja (H2)

Taysin etdjohtaja (H4)

Esihenkilokaan ei voi vaikuttaa kaikkiin paatoksiin

Esihenkilokaan ei voi vaikuttaa kaikkiin paatoksiin

kaikkiin paatoksiin ei voida vaikuttaa

Paatoksiin vaikut-
taminen

Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H6)
Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Esihenkilon vastuu paatoksenteossa

Esihenkild tekee paatokset

Esihenkilon vas-
tuu

Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H6)

Henkilokunnan mahdollisuus vaikuttaa

Henkilokunnan mahdollisuus vaikuttaa

Henkiloston rooli paatoksenteossa

Henkil6ston vai-
kutusmahdolli-
suudet

Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H6)
Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Vuorovaikutuksen rajallisuus

Viestinta ja vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen mahdollistaminen

Vuorovaikutus

Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H4)

Etatyo on tasapuolista

Etdjohtamisen ta-

Taysin etdjohtaja (H3)

Etatyossa sahkoiset vdlineet ja sahkoiset kanavat ovat
apuna kommunikaatiossa

Etatyo on tasapuolista sapuolisuus Taysin etdjohtaja (H4)
Etatydssa sahkoiset valineet ja sahkdiset kanavat ovat Kommunikointi Taysin etdjohtaja (H3)
apuna kommunikaatiossa etatyossa

Taysin etdjohtaja (H4)

Valmentava johtaminen

Valmentavasta johtamisesta keskusteltaessa kaksi haastateltavista halusi tietda tarkemmin, mita

silla tarkoitettiin. Vastauksissa kavi ilmi, ettd jokainen haastateltava koki toteuttavansa valmenta-

vaa johtamista omassa tyossaan. Jokainen myos kuvaili sitd myonteisena ja hyodyllisend myos

koko tyoyhteison nakdkulmasta. Vastaukset painottuivat eri tavalla, mutta esimerkiksi luottamuk-

sen rooli nousi niissa esiin. Lahijohtajina toimivat, seka tyossdan lahi- ja etdjohtajuutta yhdistavat

esihenkilot korostivat vastauksissaan johdettavien ammattitaitoa ja asiantuntijuutta seka naiden

itseohjautuvuutta tyossaan. He nakivat positiivisena tyontekijoiden osallistamisen, sekd naiden

mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyéhonsa ja myos koko tydyhteisdn toimintaan. Lisaksi he kokivat

johdettavien vahvuuksien hyodyntamisen lisddvan ndiden motivaatiota tyon tekemista kohtaan.
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- --md oon vastaanottavainen myGés niinku ehdotuksille, et miten sieltd, et miten vois tehdd jotain
toisin? Koska sit oikeesti ne ketkd siel kentdlld tekee, niin loppujen lopuks nehdn tietéé sen pelin pa-
remmin ku mind, niin mun tehtdvd on luoda mahollisuudet ja puitteet sille, et ne pddsee sinne ken-
tdlle onnistumaan. -- Koska sit se luo sité onnistumista, se onnistuminen luo sitd, niinkun, rakentaa
vahvempaa itseluottamusta, itsetuntoo ja taas niinkun, ehkd ruokkii sité ndlkdd Iéhtee viel kor-
keemmalle kokeilemaan. (H1.)

Taysin etajohtajina toimivat esihenkilot puolestaan korostivat vastauksissaan etdtyon vaativan |a-
pindkyvaa raportointia tyon tuloksista, jotta suorituksista keskusteleminen toteutuisi johdettavien
valilla tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Valmentavassa johtamisessa tarkedksi koettiin erityi-
sesti johdettavien tukeminen tulokselliseen tyéhon. Siina onnistuakseen haastateltava 4 korosti,
ettd esihenkil6lla tulee olla selked toimintasuunnitelma ja katse suunnattuna kohti tulevaisuutta.
Epdonnistumisten tai haasteiden kohdalla toiminta ei lamaannu tai pysahdy, vaan keskustelujen
kautta toiminnassa pyritdan aina eteenpain ratkaisuja etsien. Valmentavan johtajuuden avulla esi-
henkild tukee johdettaviaan naiden tydssa kehittymisessa, seka pyrkii myos kdantamaan naiden
ajatusmaailmaa positiiviseen ja kehittdmismyonteiseen suuntaan. Tata tarvitaan etenkin tyoela-
man muuttuvissa tilanteissa. Tulevaisuuden katsetta korostanut haastateltava myds nosti esiin val-
mentavan johtamisen sopivan erityisesti etdjohtajuuteen, silla se perustuu avoimeen vuorovaiku-

tukseen keskustelun, kysymysten esittdmisen, seka toteamusten kautta.

- Et enhdn md niinku, enhdn md tiedd tdst niinku substanssista yhtddn mitédén, niin enhédn mdé voi oi-
kein neuvookkaan mitddn. Et md oon ollu niin pitkéén esihenkil6, joka ei itse tee sitd substanssi-
tyotd, niin sillonhan mun tdytyy toimii valmentavasti. Koska mdé en oikeesti edes tunne, md en osaa.
Mad en niinku voi kéiskee, tai neuvoo, tai sanoo, ettd nyt sun pitdd mennd ja klikkaa tota nappulaa,
tai tehdd ndin ja noin, et sen takii se... -- Tavallaan sillon, kun sé et oo sen substanssin asiantuntija,
niin sun on varmaan helpompikin toimii valmentavasti, koska sul ei oikeasti oo paljoo muita vaihto-
ehtoja. (H4.)

Taulukossa 5 yhteisen keskustelun kasite syntyi ylaluokkien pohjalta, jotka oli muodostettu kolmen
eri esihenkilon vastauksista, joiden tyo jakautui jokaisella eri tavoin. Ainoastaan suoriutumisen ka-
site muodostettiin vain tdysin etdjohtajina tydoskentelevien haastateltavien vastauksien ylaluokista.
Muut kasitteet, kuten tuki, motivaatio ja positiivisuus muodostettiin seka taysin Iahijohtajuutta ja
lahi- sekd etdjohtajuutta yhdistdvien esihenkildiden vastausten ylaluokista, tai taysin etdjohta-

juutta ja lahi- seka etdjohtajuutta yhdistavien esihenkildiden vastausten ylaluokista.
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Taulukko 5. Johtaminen ja johtajuus: abstrahointi, valmentava johtaminen

Yldluokka Abstrahoinnin Vastaajan tyon jakau-
avulla luotu ka- tuminen
site

Kannustaminen ja tukeminen luovat psykologista turval- Tuki Lahi- ja etdjohtaja (H1)
lisuutta ja hyvaa tyoilmapiiria
Tukee yksilon kehittymista Taysin etdjohtaja (H4)
Henkildstdn osaaminen lisda ndaiden motivaatiota Motivaatio Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Mahdollisuus vaikuttaa tyohon lisda motivaatiota ja Lahi- ja etdjohtaja (H5)
tyohyvinvointia
Mahdollisuus vaikuttaa tyohon lisda motivaatiota ja Taysin lahijohtaja (H2)
tyohyvinvointia
Positiivisuus, avoimuus ja onnistuminen Positiivisuus Taysin lahijohtaja (H2)
Valmentavalla johtamisella kddnnetdan ajatusmaailmaa Taysin etdjohtaja (H4)
positiiviseen suuntaan
Puuttuminen suoriutumisen eroihin Suoriutuminen Taysin etdjohtaja (H3)
Poistetaan esteita ja pelkoja yksilon tielta Taysin etdjohtaja (H4)
Henkiloston mielipiteet otetaan huomioon Yhteinen keskus- | Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Yhteispaatokset, yhteiset keskustelut ja yhteinen ideointi telu Taysin lahijohtaja (H6)
Kysymysten esittdminen on keskeista

Taysin etdjohtaja (H4)

Vuorovaikutus ja viestinta

Vuorovaikutukseen liittyen jokainen haastateltava korosti vastauksissaan, etta esihenkilon tavoi-
tettavuus taytyy maaritella selkeasti. Puolet haastateltavista kertoi tydhuoneen oven auki tai kiinni
pitdmisen olevan hyvin selked merkki johdettaville esihenkilon tavoitettavuudesta. N&distad haasta-
teltavista yksi tyoskenteli taysin lahijohtajana (H2) ja kaksi lahi- ja etdjohtajuutta yhdistden. Vuoro-

vaikutuksen ja kommunikaation merkityksellisyys korostui jokaisen haastateltavan vastauksissa.

Sanaton viestinta nousi esiin jokaisen haastateltavan vastauksissa. Muutamissa keskusteluissa
nousi esiin intuitioon luottaminen esihenkil6ty6ssa, jolloin kehonkielen, eleiden, ilmeiden ja reakti-
oiden lukeminen vaatii esihenkiloltad valppautta. Sanattoman viestinnan riskiksi koettiin sen myds
lisdadvan vaaria tulkintoja seka asioista etta ihmisistd, jolloin jokaisen tydyhteisdn jasenen onkin
tarkeaa kiinnittaa siihen erityistd huomioita. Esiin nousi yhdessa ldhi- ja etdjohtajuutta yhdistavan

haastateltavan (H5) vastauksissa my0s se, kuinka johdettavat lukevat myds johtajan ilmeita ja ke-
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honkieltd, sekd tekevat naista tulkintoja. Onkin tarkeda muistaa, ettd esihenkilon toiminta ja vies-
tinta jaa johdettavien mieleen, etenkin jos siina on ristiriitoja tai se tulkitaan negatiivisena. Talldin
tuntemisen merkitys johdettavien ja johtajan valilla korostuu, silla se lisda ymmarrysta tulkinnoissa
ja vahentaa niiden negatiivisuutta. Yksi tdysin lahijohtajana tydskentelevista haastateltavista (H6)
tarttui myos sanattoman viestinnan haasteisiin verraten sitd esimerkiksi koulukiusaamiseen, jossa
elekielelld viestitaan toiselle negatiivisesti. Esimerkiksi silmien pyorittely toisen keskustelun aikana
on selkedsti negatiivista sanatonta viestintaa. Kuitenkin avoimella vuorovaikutuksella, asioiden aa-
neen sanomisella ja tydyhteison valisten jasenten tuntemisella voidaan poistaa negatiivisuutta sa-
nattomassa viestinndssa. My0s ystavystyminen erilaisine variaatioineen hyvinvoivassa tyoyhtei-

sossa lisaa positiivisuutta myos sanattomaan viestintaan.

Taysin etdjohtajina toimivien haastateltavien vastauksissa sanattoman viestinnan lukeminen puo-
lestaan koettiin haasteelliseksi. Haastateltavat kertoivat kameravalitteisten kohtaamisten karsivan
ilmeita ja eleitd, jolloin niiden tulkitseminen on vaikeaa tai jopa mahdotonta. Toinen haastatelta-
vista (H4) pohti my0s sitd, ettd ennalta maaritellyissa vuorovaikutustilanteissa johdettavan on hel-
pompi ponnistella keskustelun aikana piilottaakseen haasteelliset tai vaikeat asiat ja tuntemukset.
Kuitenkin sanattoman viestinnan havaitsemisessa korostui molempien haastateltavien nakokul-
masta se, ettd johdettavien tunteminen on avainasemassa. Tall6in muutosten havaitseminen pu-
heissa tai kayttaytymisessd on helpompaa. Haastateltava 3 kertoi kasvokkaisten kohtaamisten
puuttumisen tai vahyyden vaikuttavan siihen, ettei johdettavia valttamatta koskaan opi tunte-
maan niin syvallisesti. Sanattoman viestinnan tulkitsemisen apuna haastateltava kertoi esimerkiksi
pyrkivansa tulkitsemaan keskusteluja myos rivien vilistd, jolloin tarkentavia kysymyksia esittamalla
pystyttiin myds padsemaan syvemmalle aiheeseen. Haasteeksi kuitenkin tama koki sen, etta ke-
taan ei voi pakottaa puhumaan tai avautumaan, jos keskusteltava ei itse sita halua. Tarkeaksi kah-
denkeskisissa vuorovaikutustilanteissa haastateltava 3 kertoi valmistautumisen olevan tarkeas,
sekd johdettavan ettd esihenkilon nakékulmasta, jotta se palvelisi tarkoitustaan. Han koki keskus-
teluihin valmistautumisen olevan olennaisen osan esihenkil6ty6ta, jotta vuorovaikutustilanteisiin
saadaan aikaiseksi myos rakennetta, mutta toisaalta kertoi siihen kdytettavissa olevan ajan vaihte-

levan suuresti.

- Elikkd se on niinku mé yleensd sanonkin ettd, kéyttékdd se aika hyvin niin, --, et se on niinku teiddn
laatuaikaa esihenkilén kanssa. Elikkd se on niinku teille varattu aika, eli, ettd voi ja pitddkin ehkd
valmentautuu mydskin niinku tyéntekijdn siihen, ettd mitd md haluan téltd keskustelulta ja kdyttdd
se silld tavalla kun sen haluaa. (H3.)
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Taysin Iahijohtajina toimivien vastauksissa nousi esiin ldhijohtamisen sisdltdavan sekd ennalta maa-
riteltyjd, mutta myos spontaaneja kohtaamisia. Vastauksissa havaittiin avoimen keskustelun tar-
keys, seka toisaalta myds positiivisuuden merkitys viestinndssa. Tyontekijoiden osallistaminen ko-
ettiin tarkeaksi tyoyhteison yhteisessa toiminnassa ja paatosten teossa. Avoimen keskustelun
avulla mahdolliset ongelmatilanteet oli myds mahdollista nostaa esiin. Toinen haastateltavista
(H2) kertoi oven auki tai kiinni pitdmisen olevan selked merkki johdettaville taman saatavilla olemi-
sesta. Han nosti esiin esihenkildn toimivan esimerkkina johdettavilleen, seka positiivisen viestin-
ndan merkityksen rakentavassa kehittamisessa. Talloin haastavissa tilanteissa tai ongelmien ilme-
tessa ei pyritd etsimaan tai Ioytamaan syyllisia, vaan huomio keskitetdan ongelmien
ratkaisemiseen. Haastateltava 6 puolestaan korosti verkostoitumisen merkitysta viestinnassa, jol-
loin esimerkiksi viestiketjut tydpuhelimissa helpottivat viestintaa ja tavoitettavuutta tyoyhteisossa.
Kaikki eivat nimittdin ole jatkuvasti samassa tilassa vaan hajallaan ympari organisaatiorakennusta.
Lisdksi han korosti esihenkilon lasndoloa paivittaisessa arjessa, jotta tdma pystyi kuuntelemaan
tyontekijoitd. Haastateltavat pyrkivat johtamistyossaan osallistamaan johdettaviaan toiminnan
suunnittelussa, kehittamisessa ja paatosten teossa. Talloin esihenkilon ennakointi asioissa on aa-
rimmaisen tarkedd, jotta mahdollistetaan myds aikaa pohtimiselle, ideoinnille ja yhteisille keskus-

teluille.

- Niin useesti oon joutunu ottamaan nditd asioita puheeks, etté he niinku kdsittds miten téirkeetd se
on ja itte niinku koen sen, et mie oon esimerkkind siitd viestinnédstd (H2).

Lahi- ja etdjohtajuutta yhdistavien esihenkildiden vastauksissa nousi esiin puhumisen tarkeys seka
vapaan vuorovaikutuksen merkitys. Myos selkeys, oikea-aikaisuus ja tasmallisyys viestinndssa oli-
vat keskeisessa roolissa. Haastateltava 1 kertoi ennalta maariteltyjen runkojen helpottavan aika-
taulullisesti asioiden kasittelya erilaisissa kokouksissa ja palavereissa, mutta korosti myos vapaan
keskustelun roolia vuorovaikutustilanteissa. Myos kuuntelemisen merkitys nousi esiin, etenkin te-
hokkaaksi koetussa, jatkuvassa kaksisuuntaisessa vuorovaikutuksessa. Talloin tieto kulkee ylhaalta
alaspain, eli johdolta johdettaville, mutta myos toiseen suuntaan, eli johdettavilta johdolle. Haas-
tateltava 5 puolestaan korosti vuorovaikutuksessa ajan jarjestamista, jolloin esimerkiksi tyontekijat

voivat varata aikaa vuorovaikutukseen esihenkilon kanssa. Tarkeana huomiona nousi esiin myo6s
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se, ettd esihenkil6 toimii esimerkkina johdettavilleen. Ennalta maariteltyjen ja sovittujen tapaamis-
ten lisaksi esihenkilon tulisi jarjestaa aikaa myos lasndololle ja kuuntelemiselle. Tama osaltaan
mahdollistaa my0ds johdettavien spontaanit yhteydenotot. Esihenkilon tietoinen vuorovaikutuksen
mahdollistaminen nakyi esimerkiksi siind, etta tama meni yhteisiin taukotiloihin ja oli kuulolla ja
lasna johdettavilleen. My0s valinnan tekeminen tydhuoneen oven auki tai kiinni pitdmisesta vaati

esihenkilolta tietoisuutta.

- Mut kyl se, niinku se Idhikohtaaminen, niin kyl se vaatii sellasta tiettyy tietoisuutta, et ajattelee
niinku sen péivdn aikana, etté nyt menen tonne taukohuoneeseen istumaan ja oon siind kuulolla ja
oon ldsnd. Tai nyt piddn tét ovee auki, et nyt heilld on semmonen tauko, et he voi tulla mun luok-
seni. Nyt piddn ovea auki, et he ndkee, et voi tulla kéiymddn asioiden kanssa siind. -- Et sanoisin
ndin, etté ei mun tarvitse koko aikaa sitd miettié, mut kyl mun niinku sillee kolkyt prosenttii pitdd
olla tietonen siitd, et minkdlaisii ratkasuja teen, ettd he voi kokee sen Idhijohtamispdivdn aikana,
ettd joo, sain kontaktin ja sain asiani hoidettua. (H5.)

Taysin etdjohtajuutta tydssaan toteuttavat haastateltavat korostivat molemmat vastauksissaan
vuorovaikutustilanteiden olevan useimmiten ennalta maariteltyja. Palaveri-, kokous- ja keskustelu-
kutsut lahetettiin johdettaville etukateen ja sovituista ajoista pidettiin kiinni. Kalentereihin tehtiin
esimerkiksi jatkuvia ja sdannollisia varauksia, jolloin aikaa varattiin vuorovaikutukselle ja kohtaami-
sille. Haastateltava 4 korosti, etta etatydssa arki vie helposti mennessaan ja ihmisten kalenterit
tayttyvat tasaiseen tahtiin, jolloin etukdteen tehdyt varaukset myos helpottavat vuorovaikutuksen
jarjestymistd. Han korosti my6s ldasndolon sanoittamisen tarkeytta ja viestinnan merkitysta. Kun
johdettavat eivat nde esihenkilddan kasvotusten, taman lasndolo ei valttamatta ole naille selkeaa.
Esihenkilon tuleekin tarjota aika, seka kanavat vuorovaikutukselle. Johdettaviin tutustuminen ja
luottamuksen rakentuminen esihenkilon ja johdettavien valille vievat etatydssa enemman aikaa,
mutta toisaalta sanoittamisen rooli korostui tassakin. Esihenkilon on tarkeda sanoittaa selkeasti
yhteistyd ja sen odotukset johdettavilleen. Kahdenkeskisissa keskusteluissa esihenkilon ja johdet-
tavien valilla vuorovaikutuksessa vapaamuotoisuus korostui molempien haastateltavien vastauk-
sissa. Etatydssa vapaamuotoinen keskustelu muodollisen keskustelun rinnalla lisdaa yhteishenkea ja
luottamusta esihenkilon ja johdettavan valilla. Toisaalta myos jarjestelmallisyydella ja jatkuvuu-
della on roolinsa vuorovaikutuksessa. Sovituista asioista pidettiin kiinni ja esihenkil® toimii esi-
merkkina johdettavilleen. Esihenkild myos huolehti keskusteluissa siitd, ettd ne olivat jatkumoa
edelliselle kdaydylle keskustelulle ja niissa peilattiin jo aiemmin kaytyihin keskusteluihin, sovittuihin

asioihin, seka naiden toteutumiseen.



57

Taulukossa 6 kolme kasitettd muodostettiin kayttamalla jokaisen haastateltavan vastauksista muo-

dostettuja ylaluokkia. Naita olivat sanattomalla ja sanallisella viestinnalla on merkitysta, selkeasti

maaritelty tavoitettavuus seka kommunikaation ulottuvuudet. Tyoyhteison jasenten tunteminen

kavi ilmi ainoastaan taysin etdjohtajina toimivien esihenkildiden vastauksista, mutta esimerkillisyys

puolestaan oli havaittavissa kolmen, eri tyon jakautumisen tavalla toimivan esihenkilon vastauk-

sista.

Taulukko 6. Johtaminen ja johtajuus: abstrahointi, vuorovaikutus ja viestinta

Yldluokka

Abstrahoinnin
avulla luotu ka-
site

Vastaajan tyon jakau-
tuminen

Intuitioon luottaminen sanattomassa viestinnassa

Sanattoman viestinnan lukeminen vaatii valppautta

Sanaton viestinta ja vaarintulkinnat

Tunteminen viestinnan tulkitsemisen tukena

Avoin vuorovaikutus, tyoyhteisén jasenten valinen tuntemi-
nen ja sanaton viestinta tukena hyvan tyoilmapiirin luomi-
sessa

Sanattoman viestinnan lukeminen etatydssa haasteellista

Etajohtaja voi tulkita rivien valista ja kysya lisakysymyksia
kannustaen puhumiseen

Sanattomalla ja
sanallisella vies-
tinnalld on merki-
tysta

Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Lahi- ja etdjohtaja (H1)

Taysin lahijohtaja (H2)
Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Taysin lahijohtaja (H6)

Taysin etdjohtaja (H4)

Taysin etdjohtaja (H3)

Ovi auki/kiinni selked merkki tavoitettavuudesta

Ovi auki/kiinni selked merkki tavoitettavuudesta

Ovi auki/kiinni selked merkki tavoitettavuudesta

Esihenkil® 1asna arjessa, kuulemassa tyontekijoita

Ennalta maaritelty aika ja paikka vuorovaikutukselle

Vuorovaikutukselle varataan aikaa

Lasnaolon sanoittaminen

Selkedsti maari-
telty tavoitetta-
vuus

Taysin lahijohtaja (H2)
Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Taysin lahijohtaja (H6)
Taysin etdjohtaja (H4)

Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H4)

Kommunikaation tarkeys

Kohtaaminen, kuuntelu ja esihenkilon esimerkki

Vuorovaikutus vaatii valmistautumista, mutta siihen kaytet-
tava aika vaihtelee.

Vuorovaikutustilanteissa jatkumo, peilataan aiempiin kes-
kusteluihin

Vuorovaikutukselle varataan aikaa

Viestiketjut osana verkostoitumista helpottavat tiedonkul-
kua

Kommunikaation
ulottuvuudet

Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin etdjohtaja (H3)

Taysin etdjohtaja (H4)

Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Taysin lahijohtaja (H6)

Kohtaaminen, kuuntelu ja esihenkilon esimerkki

Esihenkild toimii esimerkkina

Esimerkilla johtaminen

Esimerkillisyys

Taysin lahijohtaja (H2)
Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Taysin etdjohtaja (H4)

Etdjohtaja tuntee johdettavansa

Johdettavien tuntemaan oppiminen etatydssa vie aikaa

Tyo6yhteison ja-
senten tuntemi-
nen

Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H4)
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Luottamus

Luottamukseen liittyen kaikki haastateltavat nostivat esiin esihenkilén kayttaytymisen merkityk-
sen. Esiin nousi erilaisia asioita aiheeseen liittyen, kuten sovituista asioista kiinni pitdminen ja asi-
oiden hoitaminen ajallaan, tyontekijoiden ammattitaitoon ja paatoksentekokykyyn luottaminen,
johdettavien tasapuolinen kohteleminen sekd avoimen ja rehellisen vuorovaikutuksen merkitys.
Puolet haastateltavista nostivat esiin myos esihenkilon vaitiolovelvollisuuden merkityksen osana
luottamusta. Nelja haastateltavista kuvasi luottamuksen ansaitsemisen olevan seurausta esihenki-
|6n toiminnasta. Esimerkiksi lupauksista kiinni pitamisen, asioiden hoitamisen sovitusti ja omien
sanojensa takana seisomisen koettiin luovan luottamusta esihenkil6d kohtaan. Kaksi haastatelta-
vista puolestaan korostivat luottamuksen syntyvan myos siitd, ettd esihenkil6 luottaa johdetta-

viensa itsendiseen paatoksentekokykyyn sekd ndaiden ammattitaitoon tyétehtavien hoitamisessa.

- Et md niin kun odotan luottamuksellista ja avointa ja rehellisté vuorovaikutusta. Mut kylhdn se tar-
vii sit sen, et md niinku seison niitten sanojen takana myéskin. (H4.)

Taysin lahijohtajina toimivien vastauksissa havaittiin luottamuksellisen ilmapiirin lisddvan mahdol-
lisuuksia puuttua havaittuihin ongelmiin tyoyhteisossa, kun asioista uskalletaan sanoa daneen eika
niista puhuta vain seldn takana. Taman koettiin lisddvan myos tydyhteison hyvinvointia. Myos sel-
keét roolit ja tyonjaot tyoyhteisossa luovat luottamusta, kun johdettaville on selvda mita nailta
odotetaan ja jokaisella on mahdollisuus keskittya oman tyonsa tekemiseen. Haastateltava 6 kertoi
luottamuksen vahvistuvan esimerkiksi silld, ettd esihenkilo luottaa johdettaviensa paatoksenteko-
kykyyn ja antaa ndille myds vastuuta. Vastuun antaminen nakyi esimerkiksi yllattavien poissaolo-
jen kohdalla, kun johdettavat jakavat tyotehtavat itsendisesti keskendan neuvotellen, jolloin esi-
henkil6 voi keskittya asian ratkaisemiseen, kuten esimerkiksi sijaisen [6ytamiseen. Toisaalta
haastateltava kertoi, ettd asetetut budjetit maarittavat kehykset hankinnoille ja rahan kaytén koh-
dalla johdettavat hyvaksyttivat uusia hankintoja esihenkil6lla. Talloin haastateltava kertoi osoitta-
vansa luottamusta tydntekijoiden paatoksentekokykyyn esimerkiksi toteamalla, etta tyontekija voi
itse arvioida hankinnan tarpeellisuutta, kdytettavyyttd, ajankohtaisuutta, seka tarkeytta tyon teke-
misen nakokulmasta. Mikali tydontekija kokee hankinnan olevan kdytettavan rahan arvoinen ja sen
sopivan budjettiin, silloin tama voi tehda siitd itsendisen paatoksen. Yhteiset keskustelut luovat siis

luottamusta ja tukevat paatdksentekoa.
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Toinen ldhi- ja etdjohtajuutta tydssaan yhdistavista haastateltavista, haastateltava 1 huomautti jo-
kaisen tyOyhteison jasenen antavan oman panoksensa tyon tekemiseen ja luottamuksen syntymi-
seen, mutta muistutti esihenkilon roolin olevan silti keskeinen. Myos lait maarittelevat esihenkil6-
tyota. On tarkeda luoda luottamusta, jotta johdettavat kokevat voivansa olla yhteydessa
esihenkil66n matalalla kynnykselld. Haastateltava toi esiin myos sen nakokulman, ettd esihenkilo-
kin on ihminen. Mikali esihenkilé osaa mydntaa oman vajavaisuutensa, ettei esimerkiksi tieda kaik-
kiin kysymyksiin vastausta mutta lupaa selvittda asiaa, se rakentaa osaltaan myos luottamusta tyo-

yhteiséon.

- --esihenkilélldhdn on tietysti kaikki vaitiolovelvollisuudet, salassapitovelvollisuudet ja sitten kuulu
ihan jo niinku tyélainsdéddntodn, kuuluu se tasapuolinen kohtelu, tasa-arvonen kohtelu ja néin. Ja
sit tietyst kaikki kehityskeskustelut ja ndd, nehdn on hyvin luottamuksellisii -- mut sit taas tdytyy
muistaa se, ettd se luottamus pitdé ansaita. Ettd sun tdytyy omalla kdytoksellds ansaita se, -- md
oon, niinku halunnu olla luottamuksen arvonen ihan pdivdstd yks saakka. (H1.)

Haastateltava 5 puolestaan nosti esiin sanoittamisen merkityksen luottamuksen rakentumisessa.
Esihenkilon on tarkeaa sanoittaa se, ettd tyoyhteisossa yksilolld on vapaus paattds, kuinka paljon
tdma haluaa itsestdan kertoa ja jakaa tyoyhteisélle. Erilaisuuden hyvdksyminen ja arvostaminen
myos luo luottamusta, kun kaikilla on tila ja mahdollisuus olla omia itsejdgan tyoyhteisdssa, omine
vahvuuksineen ja heikkouksineen. On tarkeda myos sanoit-taa se, milloin tiedotettava asia on tar-
koitettu vain tydyhteison tietoon ja myds se, mista syysta tietyista asioista ei tulisi kertoa ulkopuo-
lisille. Talloin keskindinen tietoisuus toimii pohjana luottamukselle toiminnassa ja lisda ymmarrysta
tyoyhteisdssa. Myos esihenkilon vaitiolovelvollisuus nostettiin esille. Haastateltava toi esille my6s
muistuttamisen tarkeyden esihenkilotyossa, silla sdannéllinen muistuttaminen vahvistaa luotta-

musta ja helpottaa toimintaa myds silloin kun tydyhteisdon tulee esimerkiksi uusia jasenia.

- Oon sanottanu myés sitd, etté miksi me emme kerro tyéyhteisén ulkopuolelle aina tiettyd asiaa. Ja
miksi tdmd jdd téhdn ja tota. Kun alan kertoo, téd on iso asia heille, liittyy se ty6tehtdviin tai liittyy
se sit minuun ihmisend, niin sit mé usein sanon, et haluun teille kertoa, et ymmdrrdtte tdn. Mut ha-
luan, et tdd jdd téhdn ja ymmdrrdtte, miksi emme kerro téitd eteenpdin. Ja sit he aina nyékkdilee
mulle télleen, niinku sanattomasti ja sillon tulee se kokemus, ettd téd jéd tdhédn. (H5.)
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Taysin etadjohtajana toimiva haastateltava 4 kuvasi luottamuksen ansaitsemisen siten, etta pide-
taan kiinni lupauksista ja asiat hoidetaan sovitusti. Myds sanoittamisen koettiin olevan osa luotta-
muksen rakentumista. Talloin esihenkild sanoittaa jokaiselle johdettavalle erikseen yhteistyon peli-
saannot. Luottamuksellinen, avoin ja rehellinen vuorovaikutus luovat turvallisen tilan, jossa
uskalletaan ilmaista myos eridvia mielipiteita ja tulla silti hyvaksytyiksi. Esihenkilo osoittaa siis luot-
tamusta hyvaksymalla ihmisen ja my6s taman eridvat mielipiteet. Myds henkilén aiemmat, toisi-
naan ikavatkin kokemukset, voivat vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen. Tallin voidaan kokea
myos luottamuksen syntyneen, kun henkil6 uskaltaa kertoa daneen aiemmista kokemuksistaan.
Omien virheiden myoéntéaminen vaatii luottamusta, mutta myos psykologista turvallisuutta. Luotta-
muksen syntyminen kahden ihmisen vélilla vie vaihtelevasti aikaa. Toisaalta vastauksissa nousi
esille, etta luottamuksen rakentuminen ryhman valille on vaikeampaa. Toinen taysin etdjohtajana
toimiva, haastateltava 3, korosti luottamuksen olevan myds henkilokohtainen kokemus, joka ra-
kentuu eri ihmisille eri tavoin. Han kertoi uskovansa ihmisten hyvyyteen ja [ahtokohtaisesti aina
luottavansa siihen, ettd jokainen tekee tydssaan tehtavankuvan mukaiset asiat. Luottamuksellinen
keskusteluyhteys esihenkilon ja johdettavan vililld, sekd molemminpuolinen ajatusten jakaminen
ovat osana toisen tuntemista. Kolhut luottamuksessa ja luottamuksen menettdminen aiheuttavat

haastateltavan mukaan sen, etta luottamuksen rakentaminen uudestaan vaati paljon tyota.

- --se luottamus, tietenki se on, niin se on semmoinen fiilis-juttu myéskin, et miten kukin sen kokee.
Ja jokainen varmaan kokee, ettd mistd se luottamus niinku rakentuu omalla kohdalla. (H3.)

Taulukosta 7 kay selkedsti ilmi, etta kasite luottamuksen ansaitsemisesta voitiin luoda jokaisen
haastateltavan vastauksista. Myos kayttaytyminen tyoyhteisossa kavi ilmi kaikkien haastateltavien
vastauksista muodostetuissa ylaluokissa. Taysin etdjohtajina toimivat eivat vastauksissaan tuoneet
esille vaitiolovelvollisuuden tarkeyttd, mutta toisaalta nama olivat ainoat jotka kuvasivat luotta-

muksen olevan yksiléllinen tuntemus.
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Yldluokka

Abstrahoinnin
avulla luotu ka-
site

Vastaajan tyon jakau-
tuminen

Luottamus ja vaitiolovelvollisuus

Vaitiolovelvollisuus esihenkilotyossa

Vaitiolovelvollisuus esihenkilotyossa

Vaitiolovelvolli-
suus

Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Taysin lahijohtaja (H2)
Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Esihenkilon tulee olla luottamuksen arvoinen

Luottamuksen ansaitseminen, pidetaan kiinni lupauksista ja
asiat hoidetaan sovitusti

Esihenkilon toiminta

Esihenkild puuttuu epdkohtiin jos havaitsee sellaisia

Tyoyhteison hyvinvointi on esihenkil6lle tarkeaa

Luottamus johdettavien ammattitaitoon ja kykyyn ratkaista
akillisia tilanteita

Esihenkild tunnistaa myds oman vajavaisuutensa

Luottamuksen
ansaitseminen

Taysin etdjohtaja (H4)
Taysin etdjohtaja (H3)

Taysin lahijohtaja (H5)
Taysin lahijohtaja (H2)

Lahi- ja etdjohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H6)

Lahi- ja etdjohtaja (H1)

Kayttaytymisen merkitys

Asioista puhutaan kasvotusten, ei seldan takana

Asioista puhutaan kasvotusten, ei seldan takana

Esihenkilon tulee olla luottamuksen arvoinen

Hyvaksytdaan ihminen ja taman mielipiteet sellaisina kuin ne
ovat

Erilaisuuden hyvaksyminen ja sen hyotyjen ymmartaminen

Kayttaytyminen
tyoyhteisossa

Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H6)
Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H4)

Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Luottamus on henkilokohtainen kokemus, sen kokeminen ja
rakentuminen riippuu persoonasta

Luottamuksen syntyminen on yksil6llinen tunne

Yksil6llinen tun-
temus

Taysin etdjohtaja (H3)

Taysin etdjohtaja (H4)

Oikeudenmukaisuus

Tasa-arvoisuus ja tasapuolisuus nakyivat osana oikeudenmukaisuutta jokaisen haastateltavan vas-

tauksissa. Esihenkilén toiminnassa tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu tyéntekijoita koh-

taan koettiin tarkedksi ja kaikki johdettavat koettiin saman arvoisiksi. Keskeista oikeudenmukai-

suudessa on siis tasa-arvoinen ja tasapuolinen kohtelu kaikille tyontekijoille.

Tasa-arvoinen kohtelu tyontekijoiden valilla, seka paatosten keskindinen yhtenevaisyys nakyi tay-

sin lahijohtajina toimivien vastauksissa. Oikeudenmukaisuus toteutui esihenkil6tyossa vastaajan 6

mukaan esimerkiksi siten, etta tyontekijoiden toiveita kuunneltiin ja pyrittiin toteuttamaan tasa-
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puolisesti mahdollisuuksien mukaan. Tdssd myds avoimuus ja sanoittaminen korostui, silla esihen-
kilo kertoi, ettei kaikkia toiveita aina pystyta toteuttamaan. Tyontekijoiden toiveet liittyivat myds
erilaisiin asioihin, joten niita pyrittiin toteuttamaan tasapuolisesti kaikille. Tehtyihin paatoksiin
my0s palattiin tasaisin vadliajoin, jotta niita voitiin tarpeen ja mahdollisuuksien mukaan muuttaa
entista toimivampaan suuntaan. Kompromissien l0ytdminen tyontekijoiden keskuudessa koettiin

oikeudenmukaiseksi.

- Millé lailla mie heitd kohtelen ja se sellanen tasa-arvonen kohtelu, ettd en nosta sielt jotakii toista
toisen kustannuksella, tai etté nyt mie teenki tdn asian ton kohal tolleen ja sit taas ton kohalla en
tee (H2).

- --jollekin oikeudenmukaista on se, et se sais niin paljo tunteja, ku se haluaa, ku se jaksaa ja se tar-
vitsee sen rahan. Ja sitten on niité jotka kokee, ettd heille nyt oikeudenmukaista ois se, ettd he saisi-
vat niinku mahdollisimman, he haluisivat tehd nyt pienemmdt mddrdt. Ja tehdd ne sitten hyvin, niin
ettd jaksaa, jos ovat vaikka ickkddmpid. Tai sitten joidenkin kans neuvotellaan -- tunteja, vaikka jos
alkaa elékeikd Idhestyy, ettd niin kun jaksaisivat loppuun saakka. Niin siitd tulee sitd oikeudenmuka-
suutta. (H6.)

Lahi- ja etdjohtajuutta yhdistavien vastauksissa lakien ja vaitiolovelvollisuuden merkitys esihenkil6-
tyossa nousi esiin. Luottamuksen sdilyttamiseksi yhdenkaan tydntekijan henkilékohtaisista asioista
ei voi puhua toisille. Samat sdannoét ja tyontekijoiden kohtelu luovat siis oikeudenmukaisuutta.
Lain merkitys korostui, sillda sen mukaan tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden tulee toteutua esi-
henkilotyossa. Persoonien merkitys tuotiin myds keskusteluun, silld oikeudenmukaisuus koetaan
yksildiden kesken eri tavoin. Tall6in on tarkeaa, etta esihenkilo tuntee johdettavansa ja selvittaa
esimerkiksi kehityskeskusteluissa mika kullekin on oikeudenmukaista. Haastateltava 1 sanoitti,
ettd mikali esihenkil®d toimii seka Iahi- ettd etdjohtajana, on hyva muistaa, etta johdettavia ja nai-
den persoonia taytyy talléin huomioida my0s eri tavoilla. Haastateltava 5 puolestaan mainitsi
tyontekijoiden henkilékohtaisten tilanteiden tietamisen vaikuttavan esihenkilén ymmartamykseen
naita kohtaan. Oikeudenmukaisuuden kerrottiin nakyvan myds esihenkilon tekemissa ratkaisuissa
ja paatoksissa, jolloin niiden taytyy olla linjassa keskendan. Taman varmistamiseksi haastateltava 5
kertoi usein haluavansa miettia asioita ainakin yhden yon yli ennen paatosten tekemista. Tietoinen
harkinta toimissa ja puheissa myos korostuu esihenkilotydssa. Johdettavat punnitsevat esihenki-
|6n oikeudenmukaisuutta. Han sanoitti johdettavien antavan palautetta valittdmasti, mikali he ko-

kevat tulleensa kohdelluksi epdoikeudenmukaisesti. Johdettaville jaa muistiin se, mitd esihenkil®
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on sanonut tai miten tdma on toiminut heihin liittyvissa tilanteissa, sekd miten he ovat tulleet koh-
delluiksi. Talléin korostuu se, etta oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen tulisi toteutua esihenki-

|6tyossa joka paiva.

Taysin etdjohtajana toimiva haastateltava 3 koki oikeudenmukaisuuden olevan ihmisten tasapuo-
lista ja tasavertaista kohtelua. Tyontekijoitd ei aseteta eriarvoiseen asemaan ja esihenkil osoittaa
luottamusta naita kohtaan. Oikeudenmukaisuuteen kuuluu haastateltavan mukaan myés hyvaksya
ihmisten yksilolliset erot, jolloin tyontekijoiden tunteminen nousee vahvasti esiin. Esihenkil6tyossa
on tarkeda ymmartaa erilaisuudet ja hyvaksya ne niin, ettei kukaan tule kohdelluksi paremmin
kuin toinen. Esihenkilon on tarkedd myos pohtia omaa toimintaansa ja arvomaailmaansa, jotta oi-
keudenmukaisuus toteutuu. Oikeudenmukaista on myos puuttua tyoyhteisdssa havaittuihin ongel-
miin. Haastateltava 4 puolestaan pohti oikeudenmukaisuuden perustuvan luottamukseen. Jotta
epaoikeudenmukaisuuden tunteilta voitaisiin valttya, on oltava luottamusta, jotta asiat uskalletaan
ottaa esille. Johdettavien taytyy myos ymmartaa paatosten taustat. Tassa hyvina tyokaluina toimi-
vat viestinta, vuorovaikutus ja sanoittaminen, jotka lisddavat ymmarrysta paatosten taustoihin.
My0s psykologisen turvallisuuden, seka valmentavan johtamisen rooli nousi haastateltavien vas-
tauksissa esiin, silla ne lisdavat inmisten uskallusta ottaa asioita puheeksi. Tydontekijoiden onkin
tarkeaa kertoa asioista ddneen, silla etdjohtajuudessa asioihin on mahdotonta puuttua, ne eivat

myo6skaan tule esille ilman daneen puhumista.

Taulukossa 8 nahdaan selkedsti, etta tasa-arvoisuuden ja tasapuolisuuden kasite pystyttiin muo-
dostamaan jokaisen haastateltavan vastauksista muodostetuista yldluokista aiheeseen liittyen. Joi-
denkin haastateltavien vastauksista on poimittu myos useampia yldluokkia samaan kasitteeseen
liittyen, silla ne tulivat useassa kohtaa haastateltavan alkuperaisissa ilmauksissa esille. Asioihin

puuttuminen oikeudenmukaisuuden nakokulmasta nakyi vain taysin etdjohtajien vastauksissa.
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Yldluokka

Abstrahoinnin
avulla luotu ka-
site

Vastaajan tyon jakau-
tuminen

Tasa-arvoinen ja tasapuolinen kohtelu kaikille tyontekijoille

Toiveiden kuuntelu ja tasapuolinen toteuttaminen mah-
dollisuuksien mukaan

Yhteiset sdadannot ja tasapuolinen kohtelu

Tasa-arvoinen kohtelu on esihenkilon velvollisuus

Esihenkild on tarkastelun alla ja hdanen oikeudenmukaisuut-
taan punnitaan

Tietoinen harkinta esihenkilon toimissa ja puheissa

Tasapuolinen, tasavertainen ja oikeudenmukainen kohtelu

Ihmiset samanarvoisia ja heille osoitetaan luottamusta

Erilaisuuden hyvaksyminen ja kaikkien kohtelu tasapuolis-
esti

Epdkohtiin puuttuminen ja ratkaisujen [6ytaminen ihmisia
arvottamatta

Luottamuksella voidaan ehkaista epaoikeudenmukaisuuden
kokemuksia

Viestinta ja vuorovaikutus selkeyttavat paatosten taustoja
ja lisdavat niiden ymmarrysta

Tasa-arvoisuus ja
tasapuolisuus

Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H6)

Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Lahi- ja etdjohtaja (H1)

Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H4)

Taysin etdjohtaja (H4)

Epdkohtiin puuttuminen ja ratkaisujen [6ytaminen ihmisia
arvottamatta

Asioihin voidaan puuttua jos ne sanotaan ddneen

Ratkaisut linjassa toistensa kanssa

Asioihin puuttu-
minen

Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H4)

Taysin lahijohtaja (H2)

Tunteiden merkitys ty6elamassa

Jokainen haastateltava koki, etta tunteet ovat osa ihmisyytta ja ne vaikuttavat myos tyoelamaan.

Kuitenkin tunteiden suodattaminen ja saately koettiin tarkeaksi. Talloin korostui etenkin yksilon

vastuu. Myos muiden kohteleminen tyoyhteisossa tuli esiin ja se koettiin tarkeaksi kaikkien haasta-

teltavien vastauksissa.

Taysin lahijohtajina toimivien vastaajien mukaan tunteet vaikuttavan tyoelamdssa ja arjessa, ha-

lusimme sita tai emme. Niiden huomioon ottaminen on tarkeas, silld ne saattavat heijastua am-
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mattimaisuuteen. Ammattimaisuuden sailyttamisessa tunteiden sdately on tarkeada. Tyossa koe-
taan ilon, mutta toisinaan myds tuskastumisen tunteita. Mikali tunteet kuohuvat liikaa ja alkavat
ottamaan valtaa, on esihenkilon tai tydtovereiden aiheellista huomatessaan puuttua asiaan esi-
merkiksi kyselemisen ja keskustelemisen kautta. On tarkedaa myds muistaa, ettei yksittdisen tyon-
tekijan huono paiva saa heijastua koko tyoyhteisoon. Haastateltava 6 kertoi, ettd toisinaan raskaat
ja pitkakestoiset tyotehtdvat saattavat viikosta toiseen jatkuessaan aiheuttaa haasteita tyontekijan
jaksamisessa. Etdisyyden ottaminen usein auttaa, toisinaan kuitenkin turvaudutaan esimerkiksi
tyonkiertoon tai tydtehtdvien vaihtelemiseen. Tydyhteisdssa avoin kommunikaatio mahdollistaa
sen, ettad tyontekijat uskaltavat sanoa daaneen, mikali ndiden jaksamisen taso laskee. Tunteita osa-
taan siis sanoittaa. Tyoyhteisossa on tarkeaa tulla kaikkien kanssa toimeen ja tdma korostuu eten-
kin sanattomassa viestinnassa molempien haastateltavien mielestd, kuten ilmeissa ja eleissa. Tyo-
yhteisOssa on tarkeaa osoittaa arvostusta muita kohtaan, ymmartaa, seka kuunnella mitd muilla
on sanottavanaan. Kaikki paatokset ja asiat eivat tydelamadssa aina miellyta kaikkia, mutta se ei

saisi heijastua kayttaytymiseen tyossa. Ei sanalliseen eika sanattomaan.

- --ndd tunteethan kertoo sit siitd, ettd mikd on esimerkiksi juuri se, mikd on se jaksamisen taso. Sit
kun, jos alkaa vdsdhtdd ja niin, niin tunteet on se yks venttiili sitten --. (H6.)

- Mun mielest myé ollaan ammattilaisii tddl, niin ei meidn ammatin ihmisten pitdis jotenki olla hallit-
semattomia niitten tunteittensa kanssa -- téissd ollaan tyétakki pddlld niin sanotusti (H2).

Eta- ja [3hijohtajuutta tydssdaan yhdistdava haastateltava 1 koki tydyhteisdn rajoittuneeksi, mikali
siella ei sallita tunteiden nayttamistd. Hinen mukaansa ne kuuluvat ihmiseloon. Toisaalta kuiten-
kin tdma koki tarkeaksi tunteiden hillitsemisen. Tyéelaman ulkopuoliset konfliktit eivat saisi nakya
tyopaikalla, silld julkisessa organisaatiossa ollaan jatkuvan tarkastelun alla. Tall6in esihenkilon rooli
korostuu, silla tyontekijoiden siviilielamissa voi tapahtua muutoksia ja kriiseja. Ndihin voidaan rea-
goida esimerkiksi siirtamalla tyontekija etatdihin, lomalle tai sairaslomalle. Esihenkilon tunteiden
nayttdminen vaatii myos sdatelya. Haastavissa tilanteissa kuten varoituksen antaminen tai tyonte-
kijan irtisanominen, ei esihenkil® voi antaa tunteilleen liikaa valtaa. Talldin tilanteiden purkaminen
vertaistuen kautta muiden esihenkildiden, tai oman esihenkilon kanssa voi auttaa. Ammatillisuu-
den sdilyttaminen on tarkeaa, vaikka tydyhteisdssa tunteiden nayttaminen sallitaankin. Haastatel-

tava korostaakin sita, etta tunteiden nayttamisessa taytyy kayttaa tietoista harkintaa.
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- Mut se, ettd meidin tdytyy myéds tehd, et tehddnks me se téis toimiston ovien sisépuolella vai ulko-
puolel, et se on meilld ehkd se rajottava tekijd niinku julkisena organisaationa kun toimitaan. Koska
se, ettd miten meidn tunteita tulkitaan sit tuol ulkopuolella, niin siin saattaa olla hyvinkin vddrdnlai-
sii kdsityksii ja ndin. (H1.)

Toinen eta- ja lahijohtajuutta tydssaan yhdistava, haastateltava 5 kiteyttdd, ettd empaattisuutta
osoittava esihenkild, joka paavastuun kantamisesta huolimatta osoittaa olevansa vertainen johdet-
taviensa kanssa ansaitsee nailta kunnioitusta ja mahdollisesti jopa lisda tyohyvinvointia tyoyhtei-
sossd. Myos han kuvailee tunteiden merkitysta tyoelamassa suureksi, mutta myos kasvavaksi. Ha-
nen mukaansa viime vuosina on alettu ymmartamaan tunnekoulutuksen tarkeyttd johtamistydssa.
Sen avulla voidaan tukea tyontekijoiden jaksamista, silld tyokentat laajenevat, tydtahti on kova ja

taloudelliset paineet seka suoritevaatimukset aiheuttavat kuormitusta.

Taysin etajohtajina toimiva haastateltava 3 kertoi tunteiden merkityksen tyéeldméassa olevan iso.
Tunteiden ndyttamisessa tulisi ottaa myds muut ihmiset ja ndiden kohteleminen huomioon, jolloin
kdyttaytyminen tydyhteisOssa ei voi olla samanlaista kuin siviilielamassa. Tunteiden jakaminen voi
kuitenkin Idhentaa kollegoita keskendan ja tehda tyoyhteisdsta inhimillisen ja tiivimman. Myos
haastateltava 4 ndki tunteet myos merkityksellisind, vaikka muistuttaakin ettd paatoksenteossa
ratkaisuiden tulisi aina perustua jarkeen eika tunteisiin. Tunteilla on kuitenkin suuri vaikutus tyon
tekemiseen ja ne ovat aina asioiden taustalla. Tunteiden tunnistaminen ja kasittely onkin tarkeaa,
silld ne heijastuvat usein myos tyopaikalle. Esihenkilon on térkeaa osoittaa empaattisuutta ja kiin-
nostusta johdettaviensa tuntemuksiin, silla ndin voidaan I6ytaa esimerkiksi suoriutumisen haastei-

den taustalla olevia syita.

Taulukossa 9 nahdaan selkeasti, kuinka tunteiden suodattaminen ja saately voitiin kasitteellistaa
jokaisen haastateltavan vastauksista muodostetuista yldluokista. Julkisessa organisaatiossa tyyty-
mattdémyys ei saa heijastua tydhon, tuli ilmi kahden haastateltavan vastauksista muodostetuista
ylaluokista. Nadiden vastaajien tyon jakautuminen oli erilainen, toinen tyoskenteli taysin |dhijohta-
jana ja toinen puolestaan ldhi- ja etdjohtajuutta yhdistamalla. Muiden kohteleminen voitiin luoda

kaikkien muiden, paitsi yhden tdysin etdjohtajana toimivan vastaajan ylaluokista.
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Taulukko 9. Johtaminen ja johtajuus: abstrahointi, tunteiden merkitys tyoeldamassa

Yldluokka

Abstrahoinnin
avulla luotu ka-
site

Vastaajan tyon jakau-
tuminen

TyOelamassa tunteiden huomioon ottaminen on tarkeaa ja
niille tulee antaa tilaa arjessa ja tyon teossa

Tunteet voivat saada valtaansa ja heikentaa ammatil-
lisuutta, talléin puuttuminen on tarkeaa

Keskustelu voi toimia apuna tunnekuohuihin puuttumis-
essa

Tyytymattomyys asioihin ei saa heijastua tyéhon

Ty0Ossa hallitaan tunteita ammattimaisesti

Tunteiden nayttaminen ja suodattaminen

Julkisessa organisaatiossa tunteiden saately on erityisen
tarkeaa

Tyokuormien lisdantyminen vaikuttaa tyontekijoiden
jaksamiseen

Tunnetaitojen ja tunnekasvatuksen merkitys
havainnoinnissa, asioiden suunnittelussa seka toimin-
takulttuurin tukemisessa

Tyoyhteisén huomioiminen tunteiden hillinnassa on olen-
naista

Tunteiden saately on tarkeaa

Tunteiden kasittely ja tunnistaminen on tarkeas, silla
tunteet ovat aina kaiken taustalla

Tunteiden suo-
dattaminen ja
saately

Taysin lahijohtaja (H6)

Taysin lahijohtaja (H6)
Taysin lahijohtaja (H6)
Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H2)
Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Taysin etdjohtaja (H3)

Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H3)

Tyytymattomyys asioihin ei saa heijastua tyéhon

Julkisessa organisaatiossa tunteiden saately on erityisen
tarkeaa

Julkisessa organi-
saatiossa tyyty-

mattdomyys ei saa
heijastua tyohon

Taysin lahijohtaja (H2)
Lahi- ja etdjohtaja (H1)

Tyoyhteisossa tullaan kaikkien kanssa toimeen ja kayt-
taydytaan ystavallisesti muita kohtaan

Avoin kommunikaatio toimii tyéyhteison jaksamisen tukena

Vertaistuen vaikutus yksilon ja tydyhteisén hyvinvointiin

Empatiaa osoittava johtaja ansaitsee kunnioitusta ja lisaa
tyohyvinvointia tyoyhteisdssa

muiden huomioon ottaminen ja tydyhteisén huomioiminen
tunteiden hillinndssa

Muiden kohtele-
minen

Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H6)
Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Taysin etdjohtaja (H3)

4.1.1 Tyoyhteison psykologinen turvallisuus

Psykologista turvallisuutta tyoyhteisdssa kasiteltiin erityisesti johtamisen nakdkulmasta. Tarkeaa

oli myos selvittaa, kuinka puutteita psykologisessa turvallisuudessa voidaan havaita, tai kuinka nii-
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hin voidaan puuttua. Haastatteluissa pohdittiin myds etatyon vaikutuksia psykologiseen turvalli-
suuteen. Selvitettiin myds vuorovaikutuksen ja viestinnan vaikutuksia siihen, seka psykologisen

turvallisuuden osuutta tiimin tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen.

Psykologisen turvallisuuden rooli ja tarkeys

Pohdittaessa psykologisen turvallisuuden merkitysta johtamistyossa, kysyttiin ensin jokaiselta
haastateltavalta miten tarkedksi nama kokevat oman psykologisen turvallisuuden tunteensa tyo-
elamassa. Vastaukset vaihtelivat haastateltavien valilla. Toiset kokivat psykologisen turvallisuuden

tarkeammaksi kuin toiset.

Taysin lahijohtajana toimiva haastateltava 2 totesi pienien asioiden vaikuttavan psykologisen tur-
vallisuuden kokemukseen, sekd kertoi oman psykologisen turvallisuuden tunteensa ja rauhallisuu-
den tydssa vahvistuneen kokemuksen myoéta. Han peraankuulutti resilienssin merkitysta tydyhtei-
sossd, silla ihmiset reagoivat muutoksiin eri tavoilla ja ne aiheuttavat tydyhteisossa
turvattomuutta. Johdettavien paineensietokyvyn kasvattaminen nahtiin siis tarkeana. Toisaalta
hdn koki oman roolinsa olevan olotilojen rauhoittaja, joka kertoo faktat, miten asiat hoidetaan ja
miten tilanteesta selvitaan. Tydyhteison tuki kantaa tydyhteisdn jasenia ja luo turvallisuutta. Psy-
kologista turvallisuutta tukeakseen esihenkild huolehtii tiedon kulkemisesta ja asioiden jarjestele-
misesta. Esihenkil® toimii omalla rauhallisella esimerkillaan. Toinen lahijohtajana toimiva, haasta-
teltava 6 puolestaan pohti oman psykologisen turvallisuuden tunteensa rakentumista suhteessa
omiin esihenkildihinsa sekd johdettaviinsa. Han tiivisti, etta hanen ei tarvitse arjessaan ahdistua
tuen ja turvan saamisesta esihenkildiltdan haastavissa tilanteissa, silla ndma tietavat mita arki esi-
henkilotyossa on. Han luotti saavansa apua tarvittaessa ja hanen mielestdaan psykologinen turvalli-

suus oli tyoyhteisdssa hyva.

- Et md itse nyt en koe, et meil on niinku mitddn ongelmaa sen suhteen, et me voidaan oikeasti kes-
kittyd asioihin, eiké meiddn johonkin vdlisiin suhteisiin, et onks téd nyt hyvdd vai ei ja voiko tuohon
luottaa ja pitddks toi asioita nyt niinku, jotka pitdny olla niinku vain minun korvilleni ja niin poispdin.
(H6.)

Lahi- ja etdjohtajuutta tydssaan yhdistava haastateltava 5 pohti psykologisen turvallisuuden roolia

lentokoneiden happinaamariesimerkin tavoin. Happinaamari tdytyy ensin pukea itselleen, ennen
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kuin voi auttaa muita. Haastateltava kuvaili psykologisen turvallisuuden tilan ja omana itsenaan
olon heijastuvan koko tyoyhteisdon positiivisella tavalla. Esihenkilén omien vahvuuksien ja heik-
kouksien tunnistaminen, sekd vakaus voi hdnen mukaansa parhaimmillaan rauhoittaa tyoyhteisoa.
Han nosti esille myds palautteen antamisen merkityksen myds osana psykologista turvallisuutta.
Esihenkilon tulisi antaa palautetta silloin kun se on aiheellista, mutta palaute tulisi esittaa niin,
ettei palautteen vastaanottaja tulisi ihmisena lyddyksi. Tydyhteison psykologinen turvallisuus valit-
tyy esihenkildlle johdettavien puheissa, joissa kerrotaan yhteistyolla saavutetuista tuloksista. Myos
yhdessa suunniteltu, onnistunut tydnjako on esihenkildlle selked merkki psykologisesta turvallisuu-
desta tyoyhteisossa, kun tyotehtavat tulevat hoidetuksi ja tyontekijoiden vahvuudet ja vastuunot-
tokyky nousevat esille ja kdyttoon. Toinen |dhi- ja etdjohtajuutta tydssdaan yhdistava, haasteltava 1
kertoi, etta hanen tehtavansa esihenkilona on olla rakentamassa psykologista turvallisuutta tyéyh-
teisdssd, mutta toisaalta toi esille myos sen, etta hankin on organisaatiossa tyontekija siind missa
muutkin. Talléin myds organisaation rooli korostuu psykologisen turvallisuuden rakentumisessa.
Pohdinnassa ilmeni myos se, ettd psykologinen turvallisuus koostuu monesta asiasta ja se on jokai-

sen tyoyhteison jasenen vastuulla.

- Nii mun mielestd jokaisen, me jokainen myds vastataan itse siitd. Me ei voida kaikkee sysditd tydpai-
kan tai pomon vastuulle, et “teidn tehtévé on pitdd musta huolta” vaan mun tdytyy myés itse huo-
mioida ja vastata. Johtaa itsedni ja siitd, et mun pitdé pitdd huolta siit omasta hyvinvoinnista, tur-
vallisuuden tunteest, psykologisen turvallisuuden tunteest. Et md en voi niinku sité vastuuta syséstd
muille, vaan meidn pitéé myds ite kantaa niinku omasta, mutta sit meidn tdytyy tuoda mydés se oma
osuus siihen koko tiimin toimintaan. (H1.)

Psykologiseen turvallisuuteen liittyen Iahi- ja etdjohtajuutta yhdistava haastateltava 1 nosti esiin
strategian merkityksen sen rakentumisessa: miten henkilostéjohtaminen on rakennettu strategi-
aan, minkalaisia tydsuhteita tarjotaan, millaisia tydntekomahdollisuuksia tarjotaan seka miten
tyontekijastd pidetdan huolta. Myos tydsuojelulain ja tyoturvallisuuden, seka varhaisen puuttumi-
sen liittyminen psykologiseen turvallisuuteen huomioitiin. Psykologisen turvallisuuden todettiin
olevan laaja kokonaisuus, johon saattavat vaikuttaa myos tyontekijoiden henkilokohtaisen elaman
asiat. Tydyhteisdssa psykologinen turvallisuus tulee jasenten arvostamisesta, tydpanoksen arvos-
tamisesta, kehittymismahdollisuuksista ja tyotyytyvaisyydesta, seka yksilon kokemuksesta siita,

ettd tama hyvaksytdadan omana itsendan ja hdn on tasa-arvoinen tydyhteisdn jasen. Resilienssi nah-
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tiin myos osana psykologista turvallisuutta, silla epavarmuus tulevaisuudesta tai siita selviytymi-
sesta haastaa tyontekijoiden hyvinvointia. Esihenkilon rooli korostuu, silla tydntekijoista on tar-

keda valittaa yksiloing, ei pelkastdaan tyontekijoina.

Taysin etdjohtajana toimiva haastateltava 3 kertoi esimerkilld johtamisen olevan osa psykologista
turvallisuutta. Han koki oman roolinsa huolenaiheiden, etenkin aiheettomien sellaisten, poista-
jana, vahentdjana tai lievittdjana. Rauhallisuuden luominen tydntekemiselle nousi tarkedksi. Psy-
kologisen turvallisuuden kokeminen nahtiin molempien haastateltavien mielesta yksilollisena,
henkilokohtaisena kokemuksena, johon persoonalliset erot myos vaikuttavat. Avoimen vuorovai-
kutuksen tarkeys nousi esiin etenkin etdjohtajuuden ndkokulmasta, silla 4dneen puhuminen on
toimivin keino tuoda huolenaiheet esiin, jotta niihin olisi mahdollista my0ds puuttua. Haastateltava
3 pohti esihenkilon roolin olevan psykologisen turvallisuuden valittamista, seka uskoi oman psyko-
logisen turvallisuutensa tilan heijastuvan myos tyontekijoihin. Kuitenkaan han ei ollut varma, koke-
vatko johdettavat oman psykologisen turvallisuutensa samalla tavoin kuin tdma itse. Toinen tadysin
etdjohtajana toimiva, haastateltava 4, koki oman roolinsa esihenkil6tyossa psykologisen turvalli-
suuden nakokulmasta olevan asioiden kehittdmisen seka epakohtiin puuttumisen. Han huomioi
myos yksilolliset kokemukset ja ihmisten erilaiset tarkeysjarjestykset asioille. Toisille luottamuksel-
linen ilmapiiri, hyvat tyétoverit ja avoimesti tunteista puhuminen ovat tarkeita elementteja, kun
taas toiset haluavat keskittya pelkdstaan tyon tekemiseen eivatkd hempeilyyn. Haastateltava 4 ku-
vaili psykologisen turvallisuuden olevan yksildllinen ja luonteeseen liittyva kokemus, jonka synty-
minen vaatii eri asioita eri ihmisilla. Omassa tyéssaan tama ei kokenut psykologista turvallisuutta

tarkeimmaksi asiaksi.

- Et mul se ehka liittyy aika pitkalti siihen, et ma koen tyoelamas sellast, et ma nyt oon muutenkin
semmonen ihminen, ettd ma aina niinku haluun, et asiat menee eteenpain ja mun mielest tyoela-
massakin, et mua draivaa se, et ma saan kehittda asioita. Ma naan, ettd ne asiat niinku menee pa-
rempaan suuntaan. Ettd sen takia mulle se ei ehka tavallaan oo siel tydelamassa se ensimmaisen
tarkein asia se psykologinen turvallisuus, koska ma niin kun ehka sitten saan ne kiksit sitten pikka-
sen eri asioista. (H4.)

Taysin etdjohtajana toimivien haastateltavien vastauksissa korostui huolenaiheiden poistamisen ja
hillitsemisen tarkeys esihenkilotyossa, silla tydrauhan luominen helpottaa tyohon keskittymista.
Psykologinen turvallisuus on yksiléllinen kokemus. Avoin vuorovaikutus ja puhuminen on tarkeaa,

jotta esihenkild voi reagoida ja yrittaa lievittda huolenaiheita. Esihenkilon luottamus tyénantajaan
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ja tyoyhteis6on valittaa psykologisen turvallisuuden kokemusta myds tyontekijoille. Esihenkilon
rooli on asioiden kehittdminen ja epakohtien esiintuominen, jotta asioita voidaan parantaa. Psyko-
loginen turvallisuus on yksilollinen kokemus ja sen syntyminen vie vaihtelevasti aikaa. Ihmiset ovat

erilaisia, kaikki eivat koe psykologista turvallisuutta tarkeaksi.

Taysin lahijohtajina toimiva vastaaja 6 koki psykologisen turvallisuuden tukemisessa tarkeaksi luot-
tamuksen tyoyhteisdssa. Talloin tydyhteisdn jasenet kertovat vapaaehtoisesti itsestdan myos hen-
kilokohtaisia asioita muille, mikd osaltaan lisad ymmarrysta tyoyhteison jasenten valilla. Esihenkilo
voi myos tukea psykologista turvallisuutta tydyhteisdssa kuuntelemalla ja lasndololla. Toinen tay-
sin lahijohtajana toimiva, haastateltava 2 puolestaan kuvasi ihmisten ilmeiden ja eleiden tarkkailun
toimivan havainnoinnin tukena, jolloin tarkempien kysymysten avulla voidaan saada myds mahdol-
liset puutteet ja haasteet esille. Myds asioiden ennakointi esimerkiksi tydvuorosuunnittelussa tu-
kee tydyhteison psykologista turvallisuutta. Tiedottaminen on esihenkilotydssa olennaista, mutta
my0s tyontekijoilla on rooli tiedonkulussa ja tiedon jakamisessa. Toisinaan puutteet tyoyhteison
psykologisessa turvallisuudessa voivat tulla esiin esimerkiksi kahdenkeskisissa keskusteluissa. Lahi-
ja etdjohtajuutta tydssaan yhdistava haastateltava 5 naki keskustelemisen merkityksen olennai-
sena haasteiden havaitsemisessa seka ratkaisemisessa. Tama kertoi useimmiten haasteiden tule-
van ilmi keskusteluissa ja esihenkilon tulisi puuttua ndihin. Hdnen tapansa toimia tallaisissa tilan-
teissa, on tuoda havaittu asia esiin ja esimerkiksi rakentavan palautteen avulla pyrkia
ratkaisemaan tilannetta. Myds toinen lahi- ja etdjohtajuutta tydssaan yhdistava, haastateltava 1,
naki esihenkilon reagoimisen mahdollisiin puutteisiin tarkedana. Psykologisen turvallisuuden tuke-
misessa strategian merkitys nahtiin olennaisena. Esihenkilotyossa strategia ohjaa ja maarittelee
toimintaa, kuten mita tydntekijoilta odotetaan ja millaisiin tuloksiin ndiden tulisi padsta. Taysin
etdjohtajina toimivat haastateltavat korostivat kommunikaation merkitysts, silla esihenkilo ei ha-

vaitse ongelmia ilman etta niita tuodaan esille ja tietoisuuteen.

Taulukossa 10 abstrahoinnin avulla resilienssin roolin, seka huolenaiheiden poistamisen kasitteet
tulivat ilmi taysin ldhijohtajana ja lahi- ja etdjohtajuutta yhdistamalla toimivien esihenkildiden
osalta. Kasite esihenkilon tilan peilautumisesta tyoyhteisoon ilmeni kahden haastateltavan vas-
tauksista, joiden tyo jakaantui taysin etdjohtajuuteen seka lahi- ja etdjohtajuuden yhdistamiseen.

Molempien tdysin etdjohtajina toimivien vastauksista pystyttiin muodostamaan kasite yksilolli-
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sestd kokemuksesta. Huolenaiheiden poistamisen kasite muodostui kahden haastateltavan vas-

tauksista, joiden tyot jakautuivat taysin lahijohtajuuteen, seka ldhi- ja etdjohtajuuden yhdistami-

seen.

Taulukko 10. Psykologinen turvallisuus: abstrahointi, rooli ja tarkeys

Yldluokka

Abstrahoinnin
avulla luotu ka-
site

Vastaajan tyon jakau-
tuminen

Resilienssin merkitys psykologisessa turvallisuudessa

Resilienssin merkitys yllattavissa tilanteissa korostui

Resilienssin rooli

Lahi- ja etdjohtaja (H1)

Taysin lahijohtaja (H2)

ja sen, miten asiat hoidetaan

Esihenkild rauhoittaa tyoyhteisén olotilaa kertomalla faktat

elld voidaan keskittya tydntekoon ilman turhia huolenai-
heita

Psykologinen turvallisuus rauhoittaa tyoyhteisoa, silloin si-

Huolenaiheiden poistaminen ja hillitseminen

Ty6rauhan luominen helpottaa tyohon keskittymista

Huolenaiheiden
poistaminen

Taysin lahijohtaja (H2)

Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H2)

Esihenkilon olo heijastuu tydyhteis6on

Esihenkilon luottamus tydnantajaan ja tyoyhteis6on
valittaa psykologisen turvallisuuden kokemusta myos
tyontekijoille

Esihenkilon tila
peilautuu tyoéyh-
teis6on

Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Taysin etdjohtaja (H3)

Psykologinen turvallisuus on yksil6éllinen kokemus

Psykologinen turvallisuus on yksiléllinen kokemus ja sen
syntyminen vie vaihtelevasti aikaa

Yksilollinen koke-
mus

Taysin etdjohtaja (H3)

Taysin etdjohtaja (H4)

Etatyon vaikutukset psykologiseen turvallisuuteen

Taysin lahijohtajana toimiva haastateltava 6 kuvaili, ettd myos etdjohdettavat ansaitsevat esihenki-

|61ta samanlaista palvelua kuin Idhijohdettavat. Toinen tdysin ldahijohtajana toimiva, haastateltava

2, ei ndhnyt etatyon tekemiselld positiivisia vaikutuksia psykologiseen turvallisuuteen, vaan naki

esihenkilon lasndolon parhaaksi tavaksi psykologisen turvallisuuden nakékulmasta.

- Se niinku heikentdad sitd, ettd vaikka ihminen ois niinku saatavilla. Mut ei ihan sitte se johtaja tietds,
ettd mitd siel niinku oikeen tapahtuu sielld tyépaikalla. Hén saattaa olla vaan jonku kuulopuheitten,
joku soittaa tai ilmottaa jotain asiaa, mut sie et tiedd yhtédn mité ne muut siit ajattelee. -- Et tulee
yks kanta johonki asiaan ja mitd siel tapahtuu, ni kyllé mie niinku luulen, et siel rupee nousemaan
sellaset ongelmat ja Iéhtee sellanen niinku turha vouhkaaminen pddlle. (H2.)
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Lahi- ja etdjohtajuutta yhdistava haastateltava 1 naki etdtydon tekemisen mahdollisesti vaikuttavan
jopa positiivisesti tyontekijoiden psykologiseen turvallisuuteen, silla koti on yleensa ihmisen oma
turvapaikka ja kotona saatetaan olla jopa tyon tekemisessa aikaansaavampia kuin toimistolla. Esi-
henkilon on tarkea kuitenkin muistaa, ettd tdma on vastuussa jokaisesta tyontekijasta, ndiden
tyontekopaikasta riippumatta. Yhteiset pelisddannot ja tyontekijoiden tuntemus tukevat psykolo-
gista turvallisuutta my06s etatyossa. Haastateltava 5 puolestaan koki tarkedksi sen, etta tyoyhtei-
soOssa voitiin luottaa esihenkilon tukeen etenkin haastavissa tilanteissa. Myos ennakoitava yhtey-
denpito korostui. Haastateltava kertoi, ettd sen eteen taytyi myds tehda toita, esimerkiksi

ilmaisemalla ldsnaolo tai sen mahdolliset muutokset selkedsti johdettaville.

- --jos olis sellanen etdjohtaja, ettd héineen ei sais kontaktia mitenkddin, tai jos ne ne tydntekijét ei
tiedd, ettd millon se etdjohtaja tulee ja menee tdnne tyépisteeseen, niin aivan varmast aiheuttas
niinku sellast levottomuutta ja epdselkeyttd ja epdmddrdsyyttd (H5).

Taysin etadjohtajana toimiva haastateltava 3 ei ndhnyt etatyon tekemisen vaikuttavan psykologi-
seen turvallisuuteen. Koti tydntekoymparisténa nahtiin tehokkaana ja tydnteko intensiivisena, jol-
loin saadaan paljon aikaiseksi. Toimistoymparistdssa padivat nahtiin pirstaleisempina ja ajatustyon
keskeytyvan usein, mutta keskeytykset koettiin kuitenkin myos positiivisina esimerkiksi kollegoi-
den yhteisten kahvitaukojen ndakékulmasta. Toinen tdysin etdjohtajana toimiva, haastateltava 4,
ndki kotitoimiston turvallisena ymparistona, jossa ihminen voi olla oma itsensa. Toisaalta kuitenkin

etdatyossa tyontekija voi kokea yksindisyyttd, eika tydtovereita valttamatta koskaan kohtaa kasvo-

tusten.

- Ja kyl se haastaa sitd psykologist turvallisuutta tosi paljon. Joku voi kokee et se on tosi yksin tds
etdilyssd ja meilléiki on tiimejd, -- ihan ympdri impdri Suomee tyypit jotka teki pédsddntéisesti ko-
toa kdsin toitd. Et eihéin he niinku kohtaa, et se on varmaan aika yksindistd puurtamista monta ker-
taa, voi olla. Et syntyyké siin niinku minkddn néikost psykologist turvallisuutta? Vai onks se enem-
mdin sit vaan sitd, et “hei, md tulin tekeen tdn mun tyén ja that’s it”. (H4.)

Taulukossa 11 voidaan nahda, etta etatyossa korostuu esihenkilon vastuu jokaisesta tyontekijasta
tyontekopaikasta riippumatta. Yllattavaa oli, etta yhdenkaan taysin etdjohtajan vastauksen yla-
luokka ei tuonut esille tata nakokulmaa. Toisaalta taysin etajohtajille tama todenndkaoisesti ei ole

erikseen huomioitava asia, silla jokainen johdettava on heille etdayhteyksien paassa.



Taulukko 11. Psykologinen turvallisuus: abstrahointi, etdatyon vaikutukset

74

Yldluokka

Abstrahoinnin
avulla luotu ka-
site

Vastaajan tyon jakau-
tuminen

Esihenkilon rooli on yhta tarkea tyontekopaikasta riippu-
matta

esihenkilon vastuu jokaisesta tyontekijasta tasapuolisesti

Etdajohtajan saavutettavuus on tarkeaa ja tieto siita etta esi-
henkilé on apuna haastavissa tilanteissa

Esihenkilén vas-
tuu jokaisesta
tyontekijasta

Taysin lahijohtaja (H6)
Lahi- ja etdjohtaja (H1)

Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Vuorovaikutus ja viestinta

Taysin ldhijohtamisen ndakokulmasta viestinnan positiivisuus nahtiin olennaisena. Asioiden esille

ottamisessa esimerkiksi positiivisen otteen nahtiin auttavan rakentavassa kasittelyssa ja ratkaisu-

jen loytymisessa. Esihenkilon on tarkeaa toimia esimerkkina johdettavilleen. Tallin etenkin haas-

tavien asioiden pohtimiselle tulisi varata aikaa, ennen kuin asiat viestitddn johdettavien tietoisuu-

teen.

Avoimuus on tarkeaa viestinndssa, tama kay ilmi |1dhi- ja etdjohtajuutta yhdistavien haastateltavien

vastauksissa. Avoimella viestinnalla luodaan luottamusta. Tiedon pimittdmisen voidaan nahda rik-

kovan turvallisuutta ja luottamusta johdettavien keskuudessa. My6s oikea-aikainen viestinta on

tarkeaa tavoitettavuuden rinnalla, psykologisen turvallisuuden tukemisessa. Selkeys ja asiallisuus

kaikessa viestinndssa koettiin myos tarkeaksi. Keskustelun rooli nousi esiin, etenkin haasteellisten

tai isojen asioiden kohdalla. Myds viestinnan suodattaminen nostettiin esiin.

- Se, ettei kaada taas liikaa huolia, murheita, asioita tyéntekijbiden niskaan, sekddn ei oo hyvin. Mut
sit taas my@s se, ettd koittaa pitéié semmosen mahollisimman ldpinédkyvén, avoimen, et sit myds

niinkun viestii niistd asioist niille tyéntekijéille. (H1.)

Taysin etajohtavina toimivat esihenkilot kuvasivat myds avoimen viestinnan luovan pysyvyytta ja

turvallisuutta tydyhteisdihin. Viestinndan merkitys kokonaisuudessaan nahtiin suurena, niin kirjalli-

sessa kuin suullisessakin muodossa. Etenkin muuttuvassa tyoyhteisOssa, isojen muutosten yhtey-
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dessa viestinnan merkitys korostuu. Viestinndssa my0ds oikea-aikaisuus nahtiin avoimuuden rin-
nalla tarkedna. Haastateltava 3 koki tarkedksi myos viestinnan suodattamisen, silld avoimuudesta

huolimatta viestinnan ei tulisi kuormittaa johdettavia liikaa.

- Mutta sitten toisaalta niin md oon mydskin sité mieltd, ettd md tykkddn ettd asioista puhutaan asi-
oiden oikeilla nimillé ja se, et avoimuus on yks sitte semmoinen mistd md niinku tykkdén. Ettd avoi-
mesti voidaan puhua asioista, mutta tota mitd ja millon, missd yhteydessd ja kenen kanssa, niin se
on sit toinen asia, ettd siind mun téytyy sit niin kun pystyd joskus suodattamaankin niité asioita, et
mitd, missd vaiheessa sitten voidaan puhua. (H3.)

Taulukossa 12 viestinnan avoimuus ja lapindkyvyys osana luottamusta kavivat ilmi kolmen haasta-
teltavan vastauksista muodostetuissa ylaluokissa. Yllattavaa oli, etta yksikaan ndista vastaajista ei

tyoskennellyt taysin ldhijohtajana. Tastd aihealueesta kasitteita ei muodostunut enempaa.

Taulukko 12. Psykologinen turvallisuus: abstrahointi, vuorovaikutus ja viestinta

Ylaluokka Abstrahoinnin Vastaajan tyon jakau-
avulla luotu ka- tuminen
site
Avoin ja lapinakyva viestinta luo luottamusta Avoimuus ja la- Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Avoin kommunikointi pinakyvyys luo- Taysin etdjohtaja (H4)
Avoin, lapindkyva ja oikea-aikainen viestinta vat luottamusta Taysin etdjohtaja (H4)

Tehokkuus ja tuloksellisuus

Jokainen haastateltava koki tyoyhteison hyvinvoinnin olevan yhteydessa tehokkuuteen ja tuloksel-
lisuuteen. Taysin lahijohtajana toimivat vastaajat kertoivat tuloksellisuuden vaativan psykologista
turvallisuutta. Hyva olo tydyhteisdssa ja selkea tydnkuva auttavat asioiden aikaan saamisessa ja
eteenpdin menemisessa. Lisdksi haastateltava 6 nosti esiin ndkdkulman, jonka mukaan psykologi-
sesti turvattomassa tydyhteisdssa tydssa jaksaminen on heikompaa ja henkildstén vaihtuvuus to-

dennakoisesti suurta.

- Et sanotaan ndin, ettd tdssd tyossd ei pitéis puhuu niinku tuloksellisuudesta, mut hyvd ihme, teh-
héénhén me kokoajan! Me kehitetddn asioita, meil on tavotteita, me saadaan aikaan tuloksia -- Ja
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sillon ku kaikil on se tiedossa, se mité hdn tekee, niin sillohan se on just sitd, mun mielestd just sitd
hyvinvoinnin aikaansaamaa. (H2.)

Lahi- ja etdjohtajuutta yhdistava haastateltava 1 nosti esiin huomion, etta tyontekijat ovat olennai-
nen osa numeroita, eli tuloksia. Mita paremmin ihmiset voivat tyoyhteisoissa, sitd parempiin tulok-
siin he yltavat. Kun ihmiselld on hyva olla ja tama saa tehda sita mita han parhaiten osaa, hyddyn-
tda omaa osaamistaan ja kokee motivaatiota ty6taan kohtaan, silloin syntyy tulosta. Tallin han
haluaa antaa parhaimpansa ja tehda tulosta, seka tuo ilmi kehitys- ja innovaatioehdotuksia. lhmi-
nen uskaltaa siis tuottaa tydssdan. Valveutunut esihenkild ymmartaa psykologisen turvallisuuden
merkityksen tyoyhteisdssa sen tehokkuuden ja tuloksellisuuden nakdékulmasta. Myoés uskallus

omana itsendan olemisessa on perusta ideoiden ddneen sanomisessa, seka vastuun ottamisessa.

- Niin siit tulee tehokasta, kun he ottaa niit vastuualueita, mis he kokee niinku kiinnostusta, motivaa-
tioo, taitoa. Ja sit ku jos vaik viis ihmisté tdysilld jakaa sité taitoansa johonkin tehtdvddn, niin on se
tosi tehokast kylld, verraten siihen, et jos se tiimin keskustelu on sitd, et aristellaan toinen toista. Ei
oikein uskalleta sanoa mielipidettd. Sit se, pakonomasesti jaetaan ne vastuut. Joku saa sellasen vas-
tuun mitd ei oikein pystyisi tai osais tai jaksais kantaa. Niin tota se aika lailla halvauttaa sit sen tii-
min niinku toiminnan. (H5.)

My0s taysin etdjohtajina toimivat vastaajat nakivat myos psykologisen turvallisuuden merkityksen
tuloksellisuuteen. Mikali tyontekija kokee olonsa turvalliseksi tydyhteisdssa, saa tukea ja apua kol-
legoilta ja kokee tyoskentelyn mielekkadksi, se auttaa tulosten tekemisessa. Psykologinen turvalli-
suus ja avoin vuorovaikutus myds toimivat apuna tuloksien ja tavoitteiden seuraamisessa seka

niista keskustelemisessa.

Taulukossa 13 abstrahoinnin avulla luotiin kdsite hyvinvoiva tydyhteisd on tuloksellinen. Se kay
ilmi viiden haastateltavan vastauksista. Vain yhden tadysin etdjohtajan vastauksista ei [6ytynyt yh-

teytta tdhan kasitteeseen
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Taulukko 13. Psykologinen turvallisuus: abstrahointi, tehokkuus ja tuloksellisuus

Ylaluokka Abstrahoinnin | Vastaajan tyon jakautu-
avulla luotu minen
kasite
Tyontekijan hyva ja turvallinen olo. Tyon tuntemus ja asioi- Hyvinvoiva Taysin lahijohtaja (H2)
den aikaansaaminen, seka tehtavien suorittaminen on tyoyhteiso on
tehokasta tuloksellinen
Tyontekijan hyva ja turvallinen olo Taysin lahijohtaja (H6)
TyOyhteisdn puutteet psykologisessa turvallisuudessa hal- Lahi- ja etdjohtaja (H5)
vauttavat sen toimintaa
Psykologinen turvallisuus innovatiivisuuden ja kehittamisen Lahi- ja etdjohtaja (H1)
pohjana
Tyéntekijan hyva ja turvallinen olo Taysin etdjohtaja (H3)

4.1.2 Tyo6yhteison ilmapiiri

Tyoyhteison ilmapiiriin liittyvdssa teemassa kasiteltiin tyoyhteison ilmapiirin merkitysta johtami-
sessa. Selvitettiin myds, ilmeneeko tydyhteison ilmapiiri sen valisessa viestinndssa ja vuorovaiku-
tuksessa. Myos mahdollisuuksia vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin esimerkiksi jo rekrytointivai-

heessa selvitettiin. Jokaisen haastateltavan ilmauksista muodostettiin ylaluokkia pelkistamisen ja
luokittelun avulla. Ndiden yldluokkien perusteella voitiin abstrahoinnin avulla etsia yhdistavia ka-

sitteitd tulosten myohempaa tarkastelua varten.

Aluksi oli perusteltua selvittda, mita hyva tyoilmapiiri haastateltaville merkitsee. Haastateltava 1
kuvasi hyvan tydilmapiirin sallivan kaikkien tydyhteison jasenten olla omia itsejaan ja siella vallitse-
van luottamuksen. Kollegat kannustavat toisiaan, tarjoavat tukea toisilleen ja asioista puhutaan
avoimesti. Tauot pyritdan rauhoittamaan tyoasioilta. Tyoyhteisossa on hauskaa, siella nauretaan ja
tehdaan pienia, yhteisia tyohyvinvointitoimintaan liittyvia asioita ja aktiviteetteja. Apua uskalle-
taan pyytaa ja kaikilla on samat arvot, seka sama tahtotila tyota kohtaan. Hyvassa tyoilmapiirissa

kunnioitetaan erilaisuutta.

Pelkistetyista ilmauksista luotiin alaluokkia, joita olivat: omana itsend oleminen, puhuminen, tyo-
yhteison tuki, avoin kommunikaatio, yhteiset tauot, huumori, hyvinvointitoiminnassa pienetkin
asiat tiivistavat yhteiso4a, luottamus, kannustus sekd avun pyytaminen. Ylaluokkia muodostui naista

kolme. Nama olivat: psykologinen turvallisuus on osa hyvaa tydilmapiiria, huumori lisda kokemusta
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hyvasta tyoilmapiiristd, seka hyvinvointitoiminnassa pienillakin asioilla voi olla vaikutusta tydyhtei-

son ilmapiiriin.

Haastateltava 2 kertoi hyvaa tyoilmapiiria kuvaavaksi sen, kun jokainen haluaa tulla aamulla innok-
kaasti toihin, on motivoitunut tekemaan tyotaan ja hdanen motivaationsa nakyy siing, etta toissa
tehdaan sita mita pitadkin. Toisia kunnioittava ilmapiiri vallitsee ja huumoria 16ytyy tyoyhteisdssa.
Pdivista ja viikoista pyritaan [6ytamaan hyvia asioita ja kohokohtia, jotka tuodaan kaikkien tietoon.
Kaikkea ei oteta niin vakavasti ja osataan myos hassutella. Ihmiset nauttivat tyostdan ja yhdessa
mietitdan tiimien rakentumista, eli luodaan talla tavoin myos viihtyvyytta tyossa. Jokainen on vas-
tuussa hyvasta tyoyhteisosta ja hyvasta tyoilmapiiristd omalla toiminnallaan. Positiivinen tyokult-

tuuri ja erilaisten ihmisten kanssa toimiminen ovat myos osa hyvaa tyoilmapiiria.

Pelkistettyjen ilmausten perusteella alaluokiksi muodostuivat: halu tulla toihin, into tulla t6ihin,
motivaatio tyota kohtaan, tehddan toissa mita pitadkin, positiivisten asioiden etsiminen ja esille
tuominen, hassuttelu ja tydsta nauttiminen, yhteinen keskustelu tiimien rakentamisessa, tydkave-
rit luovat viihtyvyyttd, ammatillinen kehittyminen edellyttdaad myads tiimien ja ryhmien vaihtelua,
erilaiset nakdkulmat, jokaisen vaikutus tydyhteisdon, seka tyéhyvinvoinnin rakentaminen yhdessa.
Yldluokkia muodostui kuusi, joita olivat: halukkuus, innokkuus ja motivoituneisuus, positiivisten
asioiden nostaminen tietoisuuteen, tdissa voi olla myds hauskaa, yhteinen keskustelu tiimien ra-
kentamisessa luo viihtyvyyttd, ammatillinen kehittyminen edellyttaa vaihtelua ryhmissa ja tii-

meissd, seka tydyhteison hyvinvointi on jokaisen vastuulla.

Haastateltava 3 kertoi psykologisen turvallisuuden olevan merkittdava osa myds hyvan tydilmapiirin
muodostumisessa. Avoin kommunikaatio ja tuki, seka apu kollegoilta ovat tarkeitad. Hyva tydilma-
piiri luo uskallusta kysya apua. Tydyhteiso on turvaverkko, joka hyvaksyy kaikki sellaisina kuin he
ovat. Perehdytykselld on myds suuri vaikutus tydilmapiirissa. Tyoilmapiiri vaikuttaa mielialaan ja
tyon tekemisen tunteeseen, kuten siihen, viihtyyko tydssaan ja tykkaako tydstaan. Hyvan ilmapiirin
vallitessa tyot nahdaan yhteising, asiakkaat nahdaan yhteisina ja kaikilla on tunne, etta voi vaikut-

taa asioihin ja myos paatoksiin.

Pelkistetyista ilmauksista muodostettuja alaluokkia olivat: psykologisen turvallisuuden rooli tyoil-

mapiirin muodostumisessa, kollegoiden tuki ja apu seka asioista puhuminen ja uskallus pyytaa
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apua, ilmapiirin muodostuminen jo ensimmaisesta paivasta lahtien, tydyhteisd on turvaverkko
joka hyvaksyy kaikki sellaisina kuin he ovat, sekd opastaa, neuvoo ja perehdyttaa, vaikutus mieli-
alaan, jaksamiseen, tyon tekemisen tunteeseen ja tydssa viihtymiseen, omasta tyosta tykkdaaminen
ja siihen vaikuttaminen. Ylaluokkia muodostui naista kuusi, jotka olivat: psykologinen turvallisuus,
kollegoiden merkitys, ilmapiiri muodostuu jo ensimmaisena paivana, tyoyhteiso on turvaverkko,
mieliala, jaksaminen, tydn tekemisen tunne ja tydssa viihtyminen, sekd mahdollisuus vaikuttaa

omaan tyohon.

Haastateltava 4 kertoi hyvassa tydilmapiirissa vallitsevan luottamuksellisen ilmapiirin. Myds huu-
mori on osa hyvaa tyoilmapiirid, vastapainona tyonteolle. Tyo on tarkkaa ja juridiikka ohjailee sitd
paljon. Tyoyhteisossa olisi tarkeda olla edes yksi sellainen luottohenkild, jonka kanssa voisi jakaa

iloja ja suruja. Se edesauttaa myds tyohyvinvointia ja tyossa jaksamista. Jokaisella on vastuu tyo6il-
mapiirista. Hyva tyoilmapiiri tukee sita, ettd jokainen tyoyhteison jasen uskaltaa sanoa asioita da-

neen ja kdyda rakentavaa keskustelua.

- -- et ehka siin niinku hyvan ja huonon ilmapiirin vélis on se just se ero, et siel huonos ilmapiiris vaan
valitetaan, mut siel ei oo niit ratkasuja, mut siel hyvassa tydilmapiirissa, siel uskalletaan tuoda ne
epakohdat esiin, mut siel myoskin uskalletaan lahtee rohkeesti esittamaan niit ratkasuja. (H4.)

Pelkistettyjen ilmausten perusteella alaluokiksi muodostuivat: uskallus sanoa asioita ddneen seka
kdyda rakentavia keskusteluita, ratkaisujen etsiminen epakohtiin, luottamuksellinen ilmapiiri, has-
suttelu toimii hyvana vastapainona vaativalle tydlle, juridiikka tydssa rajoittaa, luottohenkild tyo-
yhteisO0ssa edesauttaa tyohyvinvointia ja tyossa jaksamista, psykologinen turvallisuus ja tyoilma-
piiri on jokaisen vastuulla seka tydyhteison hyvinvointi on jokaisen vastuulla. Yldluokkia muodostui
seitseman. Nama olivat: luottamus, rakentava keskustelu ja asioiden daneen sanominen, epakoh-
tia tuodaan esiin mutta etsitddan myos ratkaisuja, huumori vastapaino tyoélle, juridiikan merkitys
tyossa, tydkaveri voi tukea tyohyvinvointia ja tyossa jaksamista, seka psykologinen turvallisuus on

jokaisen vastuulla.

Haastateltavan 5 mukaan hyva tydilmapiiri ndkyy siten, etta yhteisissa palavereissa uskalletaan

pyytaa puheenvuoroa, kertoa mielipiteita ja tullaan kuulluksi. Hyva tyoilmapiiri tiedostaa jasen-
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tensa erilaisuuden ja hyvaksyy ne. Hyva tyoilmapiiri sisdltda myods huumoria, joka vapauttaa. Hy-
vassa tyoilmapiirissa ei loukata ketdan tahallisesti ja sielld osataan pyytaa anteeksi. Tunteiden
ndyttdminen on sallittua ja tunteita voidaan sanottaa ddneen. Hyvdssa tyoilmapiirissa voidaan

my0s kyseenalaistaa yhteisia toimintatapoja.

Pelkistetyista ilmauksista muodostetut alaluokat olivat: uskalletaan puhua ja kertoa mielipiteits,
kuunnellaan toisia ja ei kommentoida jalkikateen, tiedostaa erilaisuudet ja hyvdksyy ne, rakentava
huumori vapauttaa, kun saa muut nauramaan oikeassa kohdassa, ei loukata ketdadn ja osataan pyy-
taa anteeksi, ndytetdan tunteita ja sanoitetaan tunteita seka voidaan myds kyseenalaistaa toimin-
tatapoja, se luo avointa ilmapiirid. Yldluokkia muodostui nelja ja ne olivat: erilaisuudet tiedostava
ja hyvaksyva, uskallus puhua kertoa mielipiteita seka ndyttaa ja sanoittaa tunteita, toisten kuun-

telu ja arvostaminen, sekda mahdollisuus myds kyseenalaistaa toimintatapoja.

Haastateltava 6 kuvaa hyvaa tydilmapiiria toisia kannustavaksi, innostavaksi, toisia kuuntelevaksi
ja myos lohduttavaksi, mikali jollain on murhetta. Hyva tydilmapiiri kannustaa uusien ideoiden tuo-
miseen ja ottaa ne hyvin vastaan. Uudet ideat ja vanhat perinteet saadaan sovitettua yhteen, jol-
loin erityyppiset yksilot jaksavat ja viihtyvat tydssaan, silla kaikki arvostavat eri asioita. Hyva tyail-
mapiiri on perinteita ja hyvaksi havaittuja toimintatapoja arvostava, mutta myos
muuntautumiskykyinen. Talléin muutosvastarinta ei ole suuri. Esihenkild innostaa tyoyhteison ja-
senia kehittymaan ja kokeileman uutta. Hyvassa tyoilmapiirissd on myos mahdollisuus vaikuttaa

tyohon ja sen muotoutumiseen.

Pelkistettyjen ilmausten perusteella alaluokiksi muodostuivat: kannustava, innostava, kuunteleva
ja lohduttava ilmapiiri, uusien ideoiden esille tuominen ja niiden vastaanottaminen, uudet ideat ja
vanhat perinteet sekoittuvat sopivasti, ihmiset arvostavat eri asioita, muutosten hyvaksyminen,
kyky muuttua ajan ja maailman vaatimusten mukaan, tuntemus mahdollisuuksista vaikuttaa
omaan tyohon, seka vapaus tehda omia ratkaisuja. Ylaluokkia muodostui viisi. Nama olivat: kan-
nustus, innostus, kuuntelu ja lohdutus, ideoita vastaanottava ja muuntautumiskyky ja vahainen
muutosvastarinta, innostuu ja innostaa kannustaen kokeilemaan ja kehittymaan, seka mahdolli-

suus vaikuttaa omaan tyohon ja tehda omia ratkaisuja.
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Taulukossa 14 kay ilmi, ettd jokainen kdsite muodostui aina kolmen haastateltavan vastauksien pe-
rusteella. Tyéhon vaikuttamisen mahdollisuudet sekda motivaatio ja into eivat nousseet esille [ahi-
ja etdjohtajuutta yhdistavien haastateltavien vastauksista. Huumorin merkitys nakyi kolmen haas-

tateltavan vastauksessa, joiden tyot jakautuivat kaikkien kesken eri tavoin.

Taulukko 14. Tyoyhteison ilmapiiri: abstrahointi, hyva tydilmapiiri

Yldluokka

Abstrahoinnin
avulla luotu ka-
site

Vastaajan tyon jakau-
tuminen

Psykologinen turvallisuus on osa hyvaa tyoilmapiiria

Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus on jokaisen vastuulla

Psykologinen tur-
vallisuus osana
hyvaa tyoilmapii-
ria

Lahi- ja etdjohtaja (H1)

Taysin etdjohtaja (H3)
Taysin etdjohtaja (H4)

Huumori lisda kokemusta hyvasta tyoilmapiirista

Toissa voi olla myos hauskaa

Huumori vastapaino tyolle

Huumorin merki-
tys

Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin etdjohtaja (H4)

Yhteinen keskustelu tiimien rakentamisessa luo viihtyvyytta

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon

Ty6hon vaikutta-
misen mahdolli-

Taysin lahijohtaja (H2)

minen

Innostuu ja innostaa kannustaen kokeilemaan ja kehit-
tymaan

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja tehda omia rat- suudet Taysin etdjohtaja (H3)
kaisuja. Taysin lahijohtaja (H6)
Halukkuus, innokkuus ja motivoituneisuus Motivaatio ja Taysin lahijohtaja (H2)
Mieliala, jaksaminen, tyon tekemisen tunne ja tyodssa viihty- | into Taysin etdjohtaja (H3)

Taysin lahijohtaja (H6)

Yhteinen keskustelu tiimien rakentamisessa luo viihtyvyytta

Rakentava keskustelu ja asioiden daneen sanominen

Uskallus puhua kertoa mielipiteita seka nayttaa ja sanoittaa
tunteita

Aineen sanomi-
nen

Taysin lahijohtaja (H2)
Taysin lahijohtaja (H4)

Lahi- ja etdjohtaja (H5)

Viestintd ja vuorovaikutus

Taysin lahijohtajina toimivat kertoivat viestinndan nakyvan, mutta toisinaan tyontekijat kertovat ja

tiedottavat my0s asioista, joista esihenkilo ei ole ollut tietoinen. Haastateltava 2 korosti myds

tyontekijoiden vastuuta viestinndssa ja vuorovaikutuksessa siitd, etta asioista puhutaan daneen ja

avoimesti. Myos lahi- ja etdjohtajuutta tyossaan yhdistdvat vastaajat kertoivat tyoyhteison viestin-

nan ja vuorovaikutuksen nakyvan. Viestinndssa etenkin savy kiinnittaa toisen vastaajan huomion.
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Savyn voi aistia niin kirjallisessa kuin sanallisessakin viestinnassa ja siina huomio kiinnittyy haasta-
teltavan 5 mukaan erityisesti siihen, etta kiitetaanko toista ja tarjotaanko esimerkiksi apua. Haas-
tateltava 1 nosti esiin erilaiset viestintdkanavat. Myos perheellisyyden kokemus tydyhteisossa

nousi esiin osana ilmapiiria ja sen viestintaa ja vuorovaikutusta.

- --tavallaan niinku psykologisesti turvallises tyéyhteiséssdki on se, ettd sé voit vdlil kompastuu, sé
voit vdlil kaatuu, voi olla et menee polvi vdhdn rikki, mut sut porukalla autetaan pystyyn ja just sillee
et ”hei, ei mitddn, tdstd opimme, niin ens kerral polvisuojat”. Niin se on niinku kans hirveen tcr-
keetd. (H1.)

Taysin etdjohtajina toimivat kertovat viestinnan valittyvan heille padosin kuuntelemisen kautta.
Tyontekijat kertovat asioista esihenkildille. Etdjohtamisessa havainnointi on haasteellisempaa. Toi-
saalta myos se, etta puhutaan valilla muustakin kuin tyostd, on selked merkki positiivisesta tyoil-

mapiirista.

Taulukossa 15 kay selkeasti ilmi, ettd jokaisen vastaajan ilmauksista pystyttiin I6ytamaan niita yh-
distava kasite. Viestinta kertoo tydilmapiirin tilasta. Viestinta ja vuorovaikutus on siis selkeasti tar-

ked osa tydyhteison ilmapiiria.

Taulukko 15. Tyoyhteison ilmapiiri: abstrahointi, vuorovaikutus ja viestinta

Ylaluokka Abstrahoinnin Vastaajan tyon jakau-
avulla luotu ka- tuminen
site
Lasndolo ja puhuminen Viestinta kertoo Taysin lahijohtaja (H2)
Keskustelun merkitys hyvinvoivassa tyohteistssa tyoilmapiirin ti- Taysin lahijohtaja (H6)
Avoin viestint3 ja ajatusten vastaanottaminen lasta Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Erilaiset veistintdkanavat Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Kuuntelu Taysin etdjohtaja (H3)
Puhutaan muustakin kuin tydsta Taysin etdjohtaja (H4)

Voidaanko rekrytoinnilla vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin

Toinen taysin ldhijohtajana toimiva, haastateltava 2 kuvaili rekrytoinnissa haastateltavien arvojen

ja ajatusmaailman vaikuttavan valintaan. Taysin ldhijohtajana toimiva haastateltava 6 kertoi, etta
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valinnassa osaaminen ja valmiudet vaikuttavat eniten. Han korosti tyoyhteisossa erilaisten persoo-
nien tdaydentdvan toisiaan ja pyrkii rekrytoimaan erilaisia tydntekijoita, erilaisilla taustoilla. Ole-
massa oleva tyoyhteisd hyvaksyy ja arvostaa erilaisia persoonia, seka vastaanottaa uudet jasenet

lampimasti.

- Ehkd se pohjatyé on tehty, ettd tdhdn niinku monenlaiset ihmiset toivotetaan tervetulleeksi. Elikkd
siind on sillé tavalla, etté jos ihminen, kuhan se osaa niinku kommunikoida ja sitten on sitd niinku
riittévad sitd, joko tyé6kokemuksesta tai hyvdstd koulutuksesta tullutta, niin kun valmiutta tehdd hy-
vdd tyétd, niin kaikki on tddl, ettd ”jee, et mahtavaa!” Niin et kyl ne niinku nékee sen sitten ja arvos-
tetaan -- (H6.)

Lahi- ja etdjohtajuutta yhdistavat puolestaan kertoivat haastateltavien persoonien vaikuttavan va-
linnassa. Haastattelukysymyksilla saadaan paljon selville ihmisesta ja taman ominaisuuksista. Haas-
tateltava 5 kertoi esimerkiksi itseohjautuvuuden ja tyoyhteisotaitojen olevan tarkeita, kun rekry-
toidaan yksikkoon, jota etdjohdetaan. Haastateltava 1 puolestaan korosti myos esihenkilon
vastuuta rekrytoitaessa, silla taman taytyy ajatella myds tydnhakijaa. On tarkeaa pohtia, sovel-
tuuko hakija olemassa olevaan tiimiin. Rekrytointi vaikuttaa aina ryhmadynamiikkaan, joten on
tarkea huomioida my6s ryhman harmonia. Rekrytoinnissa intuitiolla on myds suuri merkitys. Haas-
tateltava 1 nosti esiin my0s sen, ettd jo haastattelutilanteessa luodaan pohjaa psykologiselle tur-

vallisuudelle ja luottamukselle.

- -- haastattelutilanteet on se, ettd ku luodaan sitd psykologista turvallisuutta, luodaan sitd niinku
luottamusta, niin se Idhtee ihan jo siitd kun sd tapaat sen ihmisen ekan kerran tyéhaastattelussa. Se
ettd miten sd sen veddt Idpi, niin se on se pohja sille, et se on hirveen tdrkee juttu. (H1.)

Taysin etdjohtajina toimivat esihenkil6t korostivat tasavertaisuuden ja tasapuolisuuden toteutu-
mista rekrytoinnissa, silla myos juridiikka ohjaa valinnoissa. Valinnan perusteleminen on tarkeas,
silla sita ei voi tehda pelkastaan tuntemusten pohjalta. Myos osaamisella ja esimerkiksi motivaati-
olla on suuri painoarvo. Olemassa oleva tydyhteiso voi toimia valinnan pohjana, mutta se ei voi
kuitenkaan olla valinnassa ratkaiseva tekija. Haastateltava 4 kertoi, etta jo haastattelutilanteessa
luodaan ilmapiiria ja haastateltava 3 toi myos esille ndakdkulman siita, etta psykologisen turvalli-

suuden pohja rakennetaan jo haastattelutilanteessa.
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- Toki mekin voidaan miettii, et onks tdd sopiviin tdhdn tydyhteis66n téd henkild, mut et sit siel on
niitd tiettyi muita, niinku, et onko hénelld just siihen vaadittavaa osaamista ja taustaa (H4).

Taulukosta 16 voidaan havaita, ettd puolet haastateltavista kokee persoonilla olevan vaikutusta
rekrytoinnissa. Yksikdaan ndista vastaajista ei tyoskennellyt taysin etdjohtajana. Toisaalta puolet
vastaajista kuvaili haastattelutilanteen luovan pohjaa tulevaisuudelle, mutta yksikaan ndista vas-

taajista ei tyoskennellyt tdysin ldhijohtajina.

Taulukko 16. Tydyhteison ilmapiiri: abstrahointi, voidaanko rekrytoinnilla vaikuttaa

Yldkdsite Abstrahoinnin Vastaajan tyon jakautu-
avulla luotu kd- | minen
site
Tyoyhteiso hyvaksyy ja arvostaa erilaisia persoonia Persoonilla on Taysin lahijohtaja (H6)
Persoonan merkitys vaikutusta
Erilaiset persoonat tyoyhteisdssa Lahi- ja etdjohtaja (H5)
Lahi- ja etdjohtaja (H1)
Haastattelutilanne luo pohjaa psykologiselle turval- Haastatteluti- Lahi- ja etdjohtaja (H1)
lisuudelle ja luottamukselle lanne pohjana
[Imapiirin luominen tulevaisuudelle | Taysin etdjohtaja (H4)
Psykologisen turvallisuuden rakentaminen Taysin etdjohtaja (H3)

4.2 Aineiston peilaaminen tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen on tarkea osa tutkimuksen tekemista. Tassa peilataan aiemmin

esiteltyja aineistoja tutkimuskysymyksiin ja pyritadn |6ytdamaan niihin vastauksia.

Miten etdjohtajuudella voidaan vaikuttaa tyéyhteisén ilmapiiriin?

1. Onko 100% etdjohtamisen keinot erilaisia kuin 100% ldhijohtamisessa?
2. Onko valmentava johtaminen kéytdssd?

Millé tavoin 100% etédjohtamistyéssd voidaan luoda ja tukea psykologista turvallisuutta tydyhtei-
SOssG?

3. Miten huomioidaan hyvdén tyéilmapiirin muodostumista ja ylldpitémistd?

4. Miten 100% etdjohtajuudessa puututaan ongelmiin ja miten niitd voidaan havaita?
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Esihenkilon toiminnalla on vaikutuksia tyoyhteison ilmapiiriin. Esimerkiksi inhimillisyys johdettavia
kohtaan seka nadista valittaminen toimivat pohjana hyvan tydilmapiirin luomisessa. Oikea-aikaisella
ja selkealla tiedottamisella ja viestinnalld on suuri merkitys, mutta toisaalta esihenkilon taytyy
myo6s suodattaa sitd. On tarkedaa kiinnittda huomiota siihen mita tiedotetaan tai viestitdaan, kenelle
tiedotetaan tai viestitdan ja milloin se tehdaan. Tyontekijoitd ei tule kuormittaa kaatamalla liikaa
huolia ndiden harteille. Muistuttaminen on myos tarkeaa, etenkin jos informaatiota on paljon.
Asiat eivat valttamattd jaa mieleen ensimmaisella kerralla ja se luo myos luottamusta, kun esihen-

kilo osoittaa valittavansa tyontekijoista ja haluaa edistdaa esimerkiksi ndiden tydssa suoriutumista.

Aineistosta kavi selkeasti ilmi, etta tyoilmapiiri, psykologinen turvallisuus ja luottamus ovat vah-
vasti yhteydessa toisiinsa, jolloin niistad jokainen vaikuttaa toisiinsa. Puutteet yhdessa niista heijas-
tuu myos toisiin. Esihenkilon vointi peilautuu myds tydyhteiséon, jolloin taman taytyy huolehtia
myo6s omasta hyvinvoinnistaan. Luottamus tydyhteisdssa ja etenkin esihenkilon ja johdettavan va-
lille rakentuu ajan kanssa. Se perustuu toistensa tuntemiseen, joka muodostuu siitd, kun jaetaan
itsesta toiselle jotakin. Etatydssa haasteena on kasvokkaisten seka spontaanien kohtaamisten
puuttuminen. Tama korostuu etenkin siind, etta toisten tuntemaan oppiminen voi vieda aikaa.
My0s selkedsti ilmaistu saatavuus on esihenkilotyossa tarkeda. Lasndolon sanoittamisen rooli ko-

rostuu ja myods vuorovaikutuksen paikkojen mahdollistaminen on darimmaisen tarkeaa.

Rekrytoinnilla voidaan vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin. Kuitenkin esihenkilon taytyy tuntea tyoyh-
teisOnsa jasenet persoonatasolla. Kuitenkaan persoona ei voi olla ainoa valintaan vaikuttava tekija,
silla myds osaamisella ja taidoilla on roolinsa. On kuitenkin tarkea huomioida, etta rekrytointitilan-
teessa esihenkild luo pohjaa tulevaisuudelle luottamuksen, ilmapiirin ja psykologisen turvallisuu-

den nakokulmasta.

Valmentava johtaminen sopii etdjohtamiseen, silld se perustuu avoimeen vuorovaikutukseen. Tu-
levaisuuteen tahtadva toiminta ja suorituksien lapikdynti seka niihin puuttuminen tarpeen tullessa
sopivat myos etajohtajuuteen, silla talldin esihenkild osoittaa myos johdettavilleen olevansa kiin-
nostunut ndiden tydn tekemisesta. Tama kuitenkin vaatii taustalle myds luottamusta, jotta suori-
tuksien seuraamista ei koeta negatiivisena. Etdjohtaminen voidaan nahda tasapuolisena, silla esi-

henkilo ei ole fyysisesti lasna yhdenkadan tyontekijan kanssa, jolloin se voidaan ndhda myds
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oikeudenmukaisena kaikkia johdettavia kohtaan. Etdjohtaminen vaatii jarjestelmallisyytta ja jatku-

moa, my06s ennakointia, jotta vuorovaikutustilanteille on jarjestetty aikaa.

Psykologinen turvallisuus on laaja kokonaisuus, mutta toisaalta se on myds yksilollinen kokemus.
Vastuu psykologisen turvallisuuden toteutumisesta on koko tydyhteisélla. On siis tarkeda, etta jo-
kainen tunnistaa oman roolinsa tyoyhteisossa. Selkeédt tyonkuvat ja tavoitteet toimivat siina tu-
kena. Esihenkilon taytyy toimia esimerkkina johdettavilleen, seka pystya perustelemaan paatok-

sensa. Tama lisaa oikeudenmukaisuutta ja oikeudenmukaisuuden kokemuksia tyoyhteisdssa.

Esihenkildlla on vastuu jokaisesta tyontekijasta, tydontekopaikasta riippumatta. Etdjohtamisessa
vuorovaikutuksen rooli korostuu, silld se on ainoa keino milld esihenkild voi havaita haasteet tyo-
yhteisOssa tai puuttua niihin. Kun esihenkilo ei ole arjen tyossa fyysisesti lasnd, han on taysin tyon-
tekijoiden kertomusten varassa. Vaatiikin luottamusta, seka psykologista turvallisuutta, jotta asi-

oita uskallettaisiin sanoa ddneen ja ottaa ne esille.

Hyvan tydilmapiirin muodostumisessa ja yllapitamisessa esihenkil6lla on tarkea rooli. Aito kiinnos-
tus johdettavia sekd nadiden ajatuksia kohtaan luo luottamuksellista ilmapiiria. Talloin asioita uskal-
letaan sanoa ddneen ja niihin voidaan myds puuttua varhaisessa vaiheessa. My0s reagoiminen on
tarkead, nimittdin puuttumattomuus murentaa luottamusta, psykologista turvallisuutta, oikeuden-
mukaisuuden kokemusta ja heikentaa tydilmapiiria. Mikali johdettava ilmaisee asian daneen, on
tietty kynnys ylitetty ja esihenkilon taytyy puuttua asiaan. Puuttumisen tavat ja tyylit voivat vaih-
della, toisinaan kuunteleminen ja keskusteleminen voi riittaa, toisinaan tarvitaan isompia toimen-
piteitd. Yhdessa luodut, selkedt pelisadnnot helpottavat tydyhteisdjen toimintaa niin lahi- kuin eta-

tyossakin.

5 Tulosten tarkastelu

Opinnaytetyossa tutkittiin, kuinka etdjohtamisella voitaisiin luoda ja tukea hyvaa tyoilmapiiria seka
psykologisesti turvallista tydyhteisoa, etenkin silloin kun esihenkil6 ei ole arjen tydssa fyysisesti
lasnd. Tavoitteena oli I16ytaa etdjohtajuuteen toimivia keinoja, joilla voidaan vaikuttaa tyoyhteison
ilmapiiriin ja sen psykologiseen turvallisuuteen. Opinndytetydssa pyrittiin myos I6ytamaan vas-

tauksia siihen, kuinka etdjohtaja voi havaita mahdollisia ongelmia tyoyhteisOssa ja tarvittaessa
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puuttua niihin. Tarkoituksena oli selvittda myos valmentavan johtajuuden osuutta esihenkil6-

ty6ssa, kuten milla tavoin se nakyy ja miten sita hyddynnetaan.

Hyvassa tyoilmapiirissa yksilot pyrkivat toimimaan ryhméan edun mukaisesti kunnioittaen toisten
oikeuksia seké toteuttaen oikeudenmukaisuutta toimissaan (Weber & Opoku-Dakwa 2022, 635).
Aboobaker, Edward ja Zakkariya (2022, 2163) ovat todenneet hyvan tyotyytyvaisyyden ndkyvan
suoriutumisessa seka tyohon sitoutumisessa ja tydyhteison ilmapiirilla olevan vaikutus yksiléiden
tydhyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. Bellora-Bienengraber, Radtke ja Widener (2022, 1) tukevat
tata kiteyttamalla huonon tyéilmapiirin vaikuttavan tyéyhteisén jaseniin. Buonomo, Ferrara, Pan-
sini ja Benevene (2023, 2) kertovat yhteisollisyyden kokemuksen olevan yhteydessa tyotyytyvai-
syyteen. Samaa mieltd ovat Laitinen, Vuorinen ja Simola (2013, 127) kertoessaan, ettd mikali tyo
koetaan mielekkaaksi ja yksilo tuntee talla olevan mahdollisuuksia vaikuttaa siihen, se lisda hyvin-
vointia. Hyvinvointi heijastuu myds tyoyhteison ilmapiiriin. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2013,

127.)

Opinnaytetyossa toteutettujen haastattelujen perusteella tydilmapiirin todettiin koostuvan mo-
nesta eri osa-alueesta. Selvisi myos, etta hyvinvointi ja yhteiséllisyyden kokemukset ovat olennai-
nen osa tyotyytyvaisyytta ja naiden kaikkien olevan yhteydessa toisiinsa. Haastatteluissa kavi ilmi,
ettd hyvan tydilmapiirin, hyvinvoinnin ja tyotyytyvadisyyden saavuttaminen on mahdollista myos
etatyossa, mutta se vaatii enemman aikaa ja tyota tyoyhteison jaseniltd. Osa opinnaytetyohon
haastatelluista vastaajista kuitenkin totesi etenkin hyvan ty6ilmapiirin muodostumisen olevan
haasteellista etatydssa. Myos hyvinvoivan tydyhteisdn tuloksellisuus nousi esiin opinndytetyohon

haastateltujen vastauksissa.

Luottamuksella on todettu olevan suuri rooli erityisesti psykologisessa turvallisuudessa, seka tyo-
yhteison jasenten suorituskyvyn kehityksessa (Latessa, Galvin, Swendiman, Onyango, Ostrach, Ed-
mondson, Davis & Hirsh 2023, 6-7). Myds Men, Fong, Huo, Zhong, Jia ja Luo (2020, 464) tuovat
esiin luottamuksen merkityksen ja lisddvat psykologisen turvallisuuden myds kasvattavan motivaa-
tiota tiedon jakamiseen. Ferrére, Rider, Renerte, ja Edmondson (2022, 40) ovat todenneet vahvan
psykologisen turvallisuuden kokemuksen tyoyhteisossa lisdavan myos epdkohtien daneen sano-
mista, jolloin mahdollisuudet niihin puuttumiseen lisddntyvat. Sidani ja Reese (2020) tukevat tata

kertomalla, etta psykologinen turvallisuus sallii virheiden tekemisen, mutta luo myos uskallusta
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myontda ne. Jokainen yhteison jasen voi kertoa omat mielipiteensa ja olla myos eri mieltd muiden
kanssa, silla vuorovaikutus on avointa. Siitd ei seuraa rangaistusta, eika epakunnioitusta. Se nimen-
omaan lisda oppimisen mahdollisuuksia. (Sidani & Reese 2020, 261.) Raatikainen ja Otonkorpi-Leh-
toranta (2023) huomauttavat, ettad psykologisen turvallisuuden tunne on yksildllinen kokemus. Se
on vuorovaikutusta ja yhteistyota, joka sallii epdonnistumiset. Se sallii kaikkien olla omia itsejaan,
seka arvostaa yksildiden erilaisuutta. Psykologinen turvallisuus edesauttaa innovointia, seka muu-

tosten hyvaksymista. (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta 2023, 257—-259.)

Luottamus ja persoonalliset erot korostuivat myds taman opinndytetydn osalta haastateltujen vas-
tauksissa, kaikkien teemojen ndakokulmasta. Esimerkiksi psykologisen turvallisuuden kokemuksen
koettiin olevan yksilollinen, sekad sen merkityksen ja tarkeyden olevan erilainen eri ihmisilla. Haas-
tatteluissa kavi kuitenkin ilmi etenkin tdysin etdjohtajina toimivien vastauksissa, ettd epakohtiin on
vaikeaa, jopa mahdotonta puuttua, mikali niita ei sanota daneen. Voidaankin siis paatell3, etta
etenkin etdjohtajuudessa psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu. Haastateltavien vastauk-
sissa korostui hauskanpito ja hassuttelu toissa. Psykologiseen turvallisuuteen liittyvien aiempien
tutkimusten perusteella voidaankin olettaa hauskanpidon ja hassuttelun jaavan tyoyhteisoissa

puuttumaan, mikali niissa ei vallitse luottamuksellinen ilmapiiri ja psykologinen turvallisuus.

Kososen (2023) mukaan ihmisten persoonallisilla eroilla on vaikutusta yhteiséllisyyden ja yhteen-
kuuluvuuden tunteiden muodostumisessa. Se vaatii toisilta enemman kuin toisilta ja toisaalta se
kehittyy toisilla muita hitaammin. Tyoyhteisot koostuvat erilaisista ihmisista. (Kosonen 2023, 48.)
Buonomo, Ferrara, Pansini ja Benevene (2023, 4) kertovat, ettd yhteisollisyyden tunteen kokemuk-
set kasvattavat tyotyytyvaisyyttd seka tyontekijoiden hyvinvointia. Tassa opinndytetydssa kavi ilmi,
ettd etdjohtajuudessa ndiden molempien toteutuminen vaatii vuorovaikutuksen ennakointia seka

ajan varaamista vuorovaikutukselle.

Collins I, Algaze ja Posner (2023, 657) kertovat vuorovaikutuksen korostuvan etenkin johtajuu-
dessa. Babapour Chafi, Hultberg ja Bozic Yams (2022, 5) ovat samaa mielta ja kertovat sen korostu-
van etenkin etatyossa, silla esihenkilot toimivat esimerkkina tiedon jakamisessa, mutta toisaalta

myos rohkaisevat tyontekijoita tiedon vaihtoon ja uusiin tapaamismuotoihin. Lindeberg, Saunila,
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Lappalainen, Ukko & Rantanen (2023, 12) puolestaan toteavat avoimen ja kannustavan organisaa-
tiokulttuurin mahdollistavan vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen tydyhteisdssa, seka auttavan

myos yhteisollisyyteen ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvien haasteiden ratkaisussa.

Esimerkkind toimiminen johtamistydssa nakyi myos opinndytetydhon haastateltujen vastauksissa.

Vuorovaikutuksen rooli korostui johtamistydssa, mutta etenkin etdjohtajuudessa. Talloin vuorovai-
kutuksen mahdollistaminen vaati enemman ty6td, kun spontaanit kohtaamiset jaivat paivittdisesta
arjesta puuttumaan. Avoimen kommunikaation rooli korostui haastateltavien vastauksissa johta-

misen jakautumisesta riippumatta.

Viestinnassa virallinen ja vapaamuotoinen viestinta tdydentavat toisiaan (Laiho, Saru & Seeck
2022, 454). Lappalainen, Pohjola ja Kykyri (2023 66—67) kertovat myonteisyyden olevan kohtaami-
sissa tarkedaa ja lisdavat viestinndssa arkisten kohtaamisten seka keskusteluiden mahdollisesti la-
hentdvan ihmisia keskendan. Adamovic, Gahan, Olsen, Gulyas, Shallcross, ja Mendoza (2022, 3499)

ovat todenneet etdatydn mahdollisina ongelmina yksindisyyden kokemukset.

Yksindisyyden kokemukset etatyon nakokulmasta kavivat ilmi myos tassa opinndytetyossa, etenkin
tdysin etajohtajina toimivien haastateltavien vastauksista. Toisaalta nama kuitenkin kokivat esi-
merkiksi virtuaaliset verkostot tarkeina ja hyodyllisina. Haastateltavat lisdsivat tyontekijoilla olevan
my0ds mahdollisuus menna tydskentelemaan toimistolle niin halutessaan. Toimistotyo etatyon tu-

kena tai vaihtoehtona voi siis vahentaa yksinaisyyden kokemuksia.

Taman opinnadytetyon tuloksien perusteella viestinnalla voidaan todeta olevan suuri rooli johtami-
sessa, mutta myos johdettavien vilisessa vuorovaikutuksessa. Tata tukevat myds aiemmin ai-
heesta tehdyt tutkimukset. Opinnaytetyon tuloksissa kavi ilmi, ettad tyoyhteisdissa syntyy parhaim-
millaan myds ystavyyssuhteita. Kohtelias ja muita kunnioittava viestinta kaikessa kohtaamisessa
lisda hyvinvointia yksiléiden valilld. Viestinnan ja kohtaamisen todettiin tassd opinnaytetyossa vai-
kuttavan luottamukseen, mutta lisdksi myds hyvantahtoisuudella oli merkitystd, joka osaltaan esti
vaarinkasitysten ja vaarien tulkintojen muodostumista. My0s viestinnan merkitys korostui opin-

nadytetyodssa jokaisen teeman kohdalla haastatteluissa.
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Joullié, Gould ja Spillane (2022) painottavat puhumisen merkitysta valmentavassa johtamisessa.
Muotoilemalla neuvot kysymysmuotoon voidaan heiddan mukaansa valttya silta, ettd johdettavien
kokevat tulleensa kaskytetyiksi. (Joullié, Gould ja Spillane 2022, 696.) Tama nakyi myos opinnayte-
tyohon haastateltujen vastauksissa, silla vuorovaikutuksen ja kommunikaation rooli korostui val-
mentavassa johtamisessa. Jokainen haastateltava koki toteuttavansa valmentavaa johtamista tyos-
saan, tyon jakautumisen tavasta riippumatta. Yksi haastateltavista toi esiin myds kysymysten
esittdmisen osana valmentava johtamista, sekd korosti valmentavan johtamisen sopivan etdjohta-

juuteen erittdin hyvin.

6 Johtopaatokset

Tutkimukseen osallistui juuri sen verran haastateltavia kuin siihen oli suunniteltukin. Haastatteluai-
neistot olivat kattavat ja haastateltavat selkedsti halusivat antaa aikansa haastatteluihin. Myos ai-
kataulut opinndytetydn tekemisessa pitivat melko hyvin, vaikkakin tutkimuksen loppuvaiheessa

kiireen tuntu korostui.

Johtamisen ndkokulmasta ldsnaolo ja vuorovaikutus on tarkead. Henkilostolla tulisi olla mahdolli-
suuksia vaikuttaa paatoksiin, sekda omaan tyéhonsa. Johtajuudessa tulisi huolehtia tasapuolisuuden
toteutumisesta. Valmentavan johtamisen avulla voidaan tarjota tukea, mika osaltaan lisda johdet-
tavien motivaatiota ja parantaa suoriutumista tydssa. Yhteinen keskustelu ja positiivisuus on tar-

keaa.

Sanattomalla ja sanallisella viestinnadlla on merkitysta ja nama tulee huomioida johtamistydssa.
My0s esihenkilon tavoitettavuus tulisi maaritelld selkeésti ja tama korostuu etenkin etdjohtami-
sessa. Kommunikaatio ja vuorovaikutus on tarkeda, etdjohtajuudessa tassa apuna ovat erilaiset
sahkoiset valineet. Vuorovaikutuksessa kuuntelu, keskustelu ja kohtaaminen korostuvat. Esihen-
kilo toimii esimerkkina johdettavilleen ja tyoyhteison jasenten tunteminen on esihenkilotyossa tar-
keda. Etdjohtajuudessa tdma voi olla haasteellista, silld se vie enemman aikaa kun spontaanit, kas-
vokkaiset kohtaamiset puuttuvat. Vaitiolovelvollisuuden toteutuminen osoittaa myds esihenkilon
luotettavuutta. Luottamusta ansaitaan omalla kayttaytymiselld ja johdettavien seka esihenkilon
véliselld yksilolliselld tuntemisella. Luottamuksen rooli korostuu etenkin taysin etdjohtajuudessa,
silla luottamus lisaa uskallusta sanoa asioita ddneen. Tasa-arvoisuus ja tasapuolisuus esihenkil6-

tyossa luovat luottamusta ja oikeudenmukaisuutta tydyhteisoon, mutta myos paatdstenteossa ja
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asioiden ratkaisemisessa oikeudenmukaisuus korostuu. Tunteiden suodattaminen ja sdately on

tarkeaa ja talloin esihenkilon tuki tydyhteisolle korostuu. Muiden kohteleminen tydyhteiséssa hei-
jastuu tyoyhteison ilmapiiriin, psykologiseen turvallisuuteen seka yksildiden luottamuksen ja yhtei-
sollisyyden kokemuksiin. Julkisessa organisaatiossa ammattimaisuus on tarkeaa ja sen tulisi koros-

tua myos yksilon tunteiden hallinnassa.

Esihenkild voi tukea tyoyhteisoa naiden resilienssin kasvattamisessa, seka poistamalla turhia huo-
lenaiheita tyontekijoiltd omalla toiminnallaan, sekd tukea antamalla. Esihenkilon oma vointi ja tila
peilautuu myds tyoyhteisoon, joten esihenkilon tulisi huolehtia my6s omasta hyvinvoinnistaan.
Kayttaytymiselld on merkitysta ja yksiloiden kadytos heijastuukin koko tyoyhteisoon. Persoonalliset
kokemukset luottamuksessa, psykologisessa turvallisuudessa, tydilmapiirissa, sekad oikeudenmu-
kaisuudessa korostuvat, jolloin johdettavien yksiléllinen tunteminen tukee esihenkildtyota ja joh-
dettavien tukemista. Talldin myos naissa ilmeneviin haasteisiin puuttuminen mahdollistuu. Esihen-
kilolla on vastuu jokaisesta tyontekijasta, jolloin tdma on tarkea huomio etenkin silloin, jos
tyoyhteisossa tyontekopaikat vaihtelevat. Etdjohdettavat tyontekijat ovat yhta tarkeita kuin ne,
joita kohdataan kasvokkain useammin. Taysin etdjohtajuudessa tasapuolisuus korostuu, silld esi-
henkild on etdyhteyden paassa kaikista johdettavistaan. On tarked huomioida, ettd avoimuus ja

l[apindkyvyys viestinndssa luo myds luottamusta johdettavien ja esihenkildiden vilille.

Hyvinvoiva tydyhteisod on tuloksellinen. Taysin etdjohtajuudessa tyontekijoiden tunteminen auttaa
naiden hyvinvoinnin tukemisessa. Luottamuksellinen vuorovaikutus ja esihenkil6lta saatava tuki
lisadvat tyontekijoiden hyvinvointia, mutta myds psykologista turvallisuutta. Psykologinen turvalli-
suus on keskeista tyoyhteison hyvinvoinnissa. Psykologinen turvallisuus on myos osana hyvaa tyo-
ilmapiiria. Huumorilla on suuri merkitys, silla se toimii hyvana vastapainona tyolle. Mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohon myos osaltaan lisaa psykologista turvallisuutta, sekd motivaatiota ja intoa
tyota kohtaan. Psykologisesti turvallisessa tydyhteisdssa asioita uskalletaan sanoa daneen, joka
etenkin tdysin etdjohtajuuden nakékulmasta on ainoa keino epakohtiin puuttumisessa. Vuorovai-
kutus on jatkuvaa ja se valittyy viestinndssad, keskusteluissa ja kuuntelemisessa. Tydyhteiso koos-
tuu erilaisista persoonista, jolloin tdma voidaan huomioida myds rekrytoinnissa. Yksilon osaamiset
ja valmiudet vaikuttavat uusien tyontekijoiden valinnassa, mutta myds tamadn personaan soveltu-
mista tyoyhteis6on voidaan arvioida. Esihenkil® luo jo haastattelutilanteessa pohjaa psykologiselle

turvallisuudelle, luottamukselle ja tydilmapiirille.
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6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Hyva tieteellinen kdytanto ja sen loukkausepailyjen kdsitteleminen Suomessa (2023) ohjeistaa tut-
kijoita yksityiskohtaisesti hyvan tieteellisen kdaytannon mukaiseen toimintaan. Siihen perehtymi-
nen on olennaista, jotta hyvan tieteellisen kdytannon menettelytavat toteutuvat opinndytetyon
jokaisessa vaiheessa. Opinndytetyontekija on pyrkinyt toteuttamaan hyvan tieteellisen kdytannon
menettelyjd opinnaytetydssaan, jokaisessa sen vaiheessa aina aihe-ehdotuksesta julkaisemiseen

asti.

Tutkimuksen toistettavuudella sellaisenaan ei voida suoraan osoittaa luotettavuutta. Luotettavuu-
den arvioinnissa onkin kiinnitettdva huomiota erityisesti tutkimuskohteen, tutkimuksessa tehtyjen
tulkintojen seka teorian yhteensopivuuteen. Talldin lapinakyvyys tutkimuksessa korostuu, silla tut-
kijan perustelut tekemilleen valinnoille ohjaavat tutkimusprosessia ja sen kulkua. Rehellisyys ja
avoimuus tuovat tutkijan teot ja ratkaisut valintoineen nakyviksi, jolloin luotettavuutta on tarpeen
pohtia ja osoittaa jokaisen valinnan kohdalla. Tarkeda on my6s huomioida, ettéa tutkija ei ole tutki-
muksessaan muuttanut tutkittavien kasityksia. Lapinakyvyyden ja toistettavuuden osalta on tar-
peen ottaa huomioon, ettd tekstin lukijan tulisi paatya tutkijan kanssa samaan tulokseen. Tama on
mahdollista, kun jokaisessa vaiheessa tutkija perustelee tekemidan valintoja seka kuvaa tarkasti ja
yksityiskohtaisesti kdytettyja periaatteita seka tulkintojen ja paatelmien havainnollistamista tuo-
malla aineistosta esiin ne seikat ja kohdat, jotka naita tukevat. Yksi osa luotettavuuden arvioin-

nissa on myos tutkijan puolueettomuus tutkimusta ja tulkintoja kohtaan. (Vilkka 2015, 196—-198.)

Tutkimusetiikan vaatimusten mukaan, tutkimuksen tekemisessa tulee toteutua kurinalaisuus, tas-
mallisyys ja jarjestelmallisyys (Vilkka 2015, 31). Kuten Ammattikorkeakoulujen opinndytetdiden
eettiset suositukset (2020) ohjeistavat, henkilotietojen huolellinen kasittely aina kerdamisesta nii-
den tuhoamiseen asti on tarkeda, joten tallentamisesta seka sdilytyksesta on tehtava tarkka selvi-
tys, jotta henkildiden tietosuoja toteutuu (Ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettiset suosi-
tukset 2020, 7). Tutkimusetiikka on perustana koko tutkimusprosessille ja se kulkee mukana

jokaisessa sen vaiheessa (Vilkka 2015, 41).
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6.1.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Haastateltavien valinnassa apuna kaytettiin opinndytetyon tekijan omia tyoelaman kontakteja,
seka hyodynnettiin taman [3hipiirin, kollegoiden ja tuttavien kontakteja. Talldin haastateltavien
joukko muodostui erilaisissa julkisen yleishallinnon organisaatioissa toimivista esihenkil6ista eri
puolelta Suomea. Taman voidaan olettaa lisanneen tutkimuksen luotettavuutta ja myos laajuutta,
kun haastateltavien tyoskentelyorganisaatiot olivat erilaisia. Luotettavuuden nakokulmasta olen-
naista oli myds se, etta haastatteluissa haastattelija varmisti ymmartdneensa haastateltavien na-
kemykset oikein, tekemalla tarkentavia kysymyksia, tai tiivistamalla sanottuja asioita keskustelujen
aikana. Talla pyrittiin valttdmaan haastateltavien mielipiteiden ja ndakemysten vaaristyminen. Tassa
opinnaytetydssa tutkittiin henkilokohtaisia kokemuksia ja ndkemyksia tutkittavan ilmion ymparilta,
jolloin sen toistettavuudella ei voida osoittaa suoraan sen luotettavuutta. Eri haastateltavat olisi-
vat todenndkaoisesti antaneet erilaisia vastauksia, jolloin aineisto olisi my6s muuttunut. Peilaamalla
saatua aineistoa jo aiemmin tehtyihin tutkimuksiin aiheista, voidaan myos osoittaa ja todentaa tut-
kimuksen luotettavuutta. Tassa tutkimuksessa saadut tulokset olivat samankaltaisia jo aiemmin
tehtyjen tutkimusten kanssa aiheisiin liittyen, jolloin voidaan vahvasti olettaa tulosten olevan luo-

tettavia.

Luotettavuutta arvioitaessa laadullisessa tutkimuksessa on tarkeda muistaa kriittinen ja arvioiva
tyoskentely sen jokaisessa vaiheessa reflektion avulla. Talléin arvioidaan kriittisesti kaikkea toimin-
taa, seka perustellaan tehtyja valintoja avoimesti. Tutkimuskysymysten asettelu ja niihin vastaami-
nen on ensiarvoisen tarkeas, silla tutkimuskysymykset ohjaavat tutkimusta kohti lopullista paa-
maaraa. Tieteellisessa tutkimuksessa on olennaista arvioida tutkimuksen lahtokohtia, etenemista
sekd myos saatuja lopputuloksia kriittisesti. Jokaisen vaiheen kuvaaminen kaytettyjen menetel-
mien ja aineistojen osalta aina aineiston syntymisesta ja hankkimisesta sen purkamiseen ja analy-
soimiseen asti, lisad luotettavuutta ja patevyytta tutkimuksessa. Lapinakyva dokumentointi on tar-
keda, silla myos tutkijan omat ndkemykset ohjaavat tutkimuksen kulkua, jolloin ndiden
perusteleminen tyon jokaisessa vaiheessa on olennaista. Etenkin laadullisessa tutkimuksessa tutki-
jan rooli ohjaa tutkimuksen kulkua, joten yksi tutkimus on vain yksi versio tutkittavan aiheen ym-
parilta, eikd se nain ollen tarjoa taysin absoluuttisesti luotettavaa kuvaa koko tutkimusaiheesta.
Taman vuoksi onkin tarkedaa huomioida tutkimuksen toistettavuus erilaisissa olosuhteissa seka

saatujen tulosten peilaaminen jo olemassa olevaan aineistoon, eli tietoperustan ja uuden tiedon
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vélisen yhteyden tarkastelu. Tulosten samansuuntaisuus verrattuna aiempiin tutkimuksiin ja ai-
neistoihin kasvattavat tutkimuksen luotettavuutta sekd myds sen informaatioarvoa. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006b.)

Luottamus toteutuu rehellisyytena opinndytetydssa, etenkin lahteiden kdytdssa ja viittausmerkin-
noissa, seka jokaisen vaiheen lapinakyvalla dokumentoinnilla. Erilaiset taulukot ja kuviot havain-
nollistavat opinndytetyontekijan ajatuksia ja tukevat myds tutkimuksessa tehtyjen valintojen pe-
rusteluja. Opinnaytetyossa tavoitteena oli osoittaa opinnaytetyontekijan asiantuntijuus omalla

ammattialallaan.

Opinnaytetyo on opinnaytetydntekijan itse toteuttama tutkimustyd, joka on kokonaisuudessaan
julkinen teos ja se tallennetaan Theseukseen. Hyva tieteellinen kdytdnto toteutuu opinnaytetyon
jokaisessa vaiheessa. Opinndytetyossa kaytetyt lahteet on selkedsti merkitty lahdeluetteloon, seka
niihin on viitattu teksteissa oikeaoppisesti ja rehellisesti plagioinnin ehkdisemiseksi ja valtta-
miseksi. Lahteiden kdytdssa opinndytetyontekija arvioi niiden luotettavuutta ennen hyddynta-
mista. Kansainvalisia aineistoja hyodyntdessaan, opinnadytetyontekija pyrki kddntamaan ne omalle
kielelleen parhaan taitonsa mukaan. Kdadntamisessa pyrittiin huolellisuudella varmistamaan, etta
niiden sisalto tuli selkedsti ymmarretyksi, mutta myos ettei tekstin merkitys muuttunut kdannetta-

essd. Talléin myos alkuperdisen tekstin sanoma ja tutkimustulokset olisivat voineet vaaristya.

6.1.2 Tutkimuksen eettisyyden arviointi

Tutkimusetiikan vaatimusten mukaan, tutkimuksen tekemisessa tulee toteutua kurinalaisuus, tas-
mallisyys ja jarjestelmallisyys (Vilkka 2015, 31). Opinnaytetyon tekeminen on edennyt systemaatti-
sesti aikataulun mukaisesti. Ennen haastatteluiden tekemiseen ryhtymista opinndytetydn teoreet-
tinen viitekehys oli selvilld ja Iahes kokonaan kirjoitettu, jolloin haastatteluissa osattiin myos
painottaa oikeita asioita. Tutkimusetiikka on perustana koko tutkimusprosessille ja se kulkee mu-
kana jokaisessa sen vaiheessa (Vilkka 2015, 41). Opinnaytetydntekija on pyrkinyt parhaansa mu-

kaan viittaamaan teksteissa lahteisiin oikeaoppisesti seka lapindkyvasti.

Tutkimusta tehdessa on tarkeaa huolehtia oppilaitoksen maarittelemien arvojen toteutumisesta,

yleisista eettisista periaatteista seka hyvasta tieteellisesta kdaytanndsta opinndytetydn tekemisen
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jokaisessa vaiheessa. Tietosuojan huomioiminen on tarked osa opinnaytetyota. (Jyvaskylan am-

mattikorkeakoulun eettiset periaatteet — Opintoasioiden lautakunnan vahvistamat 11.12.2018, 3.)

Kuten Ammattikorkeakoulujen opinndytetdiden eettiset suositukset (2020, 7) ohjeistavat, henkil6-
tietojen huolellinen kasittely aina keradamisesta niiden tuhoamiseen asti on tarkeaa, joten tallenta-
misesta sekd sdilytyksesta on tehty tarkka selvitys, jotta henkildiden tietosuoja toteutuu. Osana
opinnaytetydn suunnitelmavaihetta laadittiin aineistohallintasuunnitelma seka selvitys tiedon-
hausta. Tarkea tehtava ennen haastatteluihin ryhtymista oli myos tietosuojaselosteen laatiminen,

jonka jokainen haastateltava on hyvaksynyt ennen haastatteluiden aloittamista.

Tietosuojaseloste pohjautuu tietosuojasdaannoksiin koskien henkilotietojen kasittelya, seka myos
yksityisyydensuojaa. Siina huolehditaan jokaisen osapuolen oikeuksista, sekd haastattelun toteut-
tajan vastuista ja velvollisuuksista myds aineiston sdilyttamiseen ja kdyttdoikeuksiin liittyen. Talla
tavoin huolehditaan, etta tutkimukseen osallistuvien oikeudet toteutuvat seka itsemaaraamisoi-
keuden, etta yksityisyysoikeuden nakdkulmasta. Samalla valtetdan myos riskit seka vahingot ja hai-
tat, joita voisi koitua ilman huolellista tietojenkasittelya. Tarkedd on huomioida ja arvostaa jo
aiemmista tutkimuksista saatua tietoa ja ndiden saavutuksia. (Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
eettiset periaatteet — Opintoasioiden lautakunnan vahvistamat 11.12.2018, 4.) Tdméan opinndyte-
tyon jokaisessa vaiheessa on noudatettu rehellisyyttd, seka tarkkuutta ja huolellisuutta opinndyte-
tyontekijan parhaiden taitojen mukaan. Kaikki kaytettavat menetelmat ovat perusteltu tyossa tie-
toperustaan nojaten ja viestinta tulosten julkaisuvaiheessa on avointa ja kunnioittaa

tekijanoikeuksia, sekda my6s aiemmin tehtyja tutkimuksia aiheeseen liittyen.

Henkilotiedon maaritelmalla tarkoitetaan kaikkia niita tietoja, joista henkild on tunnistettavissa.
Tietosuoja-asetus ja tietosuojalaki maaraavat kasittelyperusteet, jolloin henkildtietojen kasittely
on sallittua. HenkilGtietojen kasittelyssa on tarked maaritelld ne tiedot, joiden kasittely on valtta-
matonta, seka kuvata ndiden elinkaari selkedasti tietosuojaselosteessa. Tutkittavilta on oltava suos-
tumus henkilotietojen kasittelyyn. Henkilotiedot on tarpeen anonymisoida ja jo tutkimusaineiston
varhaisessa vaiheessa pseudonymisoida esimerkiksi peitenimilld. (Ammattikorkeakoulujen opin-

ndytetdiden eettiset suositukset 2020, 18-19.)
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Tassa opinndytetyossa kasiteltdvia henkilotietoja olivat nimet, sdhkopostiosoitteet ja danitallen-
teet. Nimet ja sahkopostiosoitteet jadvat vain tutkijan tietoon ja ne pseudonymisoitiin jo tutkimus-
aineiston varhaisessa vaiheessa peitenimilla, kuten haastateltava 1, haastateltava 2 ja niin edel-
leen. Litterointivaiheessa haastateltavan daani on jo anonymisoitu, jolloin se ei ole tunnistettavissa.
Haastateltavien taustatiedoista kerattiin ainoastaan johtamistavan jakautuminen etad/léhijohtajuu-
teen, seka toimiala. Tarkempaa tyoskentelyorganisaatiota tai esimerkiksi sukupuolta tai ikaa ei eri-
telty. Tutkimuksen kannalta tarpeettomia henkilotietoja ei siis keratty lainkaan. Haastattelussa ky-
syttiin henkildiden omia kokemuksia tutkittavan aihealueen ymparilta. Talléin anonymisoimalla ja
pseudonymisoimisen avulla ndiden yhdistaminen haastateltaviin jalkikdteen ei ole mahdollista.
Sahkopostiosoitteiden kasittely oli tarpeellista, silld haastateltavat tyoskentelivat eri puolilla Suo-
mea, jolloin kasvokkain tapahtuva haastattelu oli kaikkien osalta haasteellista jarjestaa. Talldin
hyodynnettiin Teams-yhteyksia ja haastattelut tallennettiin. Sdhkoépostiosoitteita ei sailytetty pi-

dempadan kuin tarpeellista, eivatka ne tulleet osaksi opinndytetyéta missaan vaiheessa.

Opinnaytetyontekija on toteuttanut tydssdaan hyvaa tieteellistd kaytantoa, seka huolehtinut yksi-
tyisyyden suojasta ja kasitellyt henkilotietoja niiden vaatimalla luottamuksellisuudella. Haastatte-
lututkimuksessa jokainen haastateltava luki ja hyvaksyi tietosuojaselosteen ennen haastattelujen
aloittamista. Tama varmistettiin myds suullisesti ennen jokaista haastattelua, etta osallistuja oli
lukenut tietosuojaselosteen ja ymmartanyt sen merkityksen. Vastuu tutkimuksessa toteutui eetti-
sesti toimimalla, seka tietosuojan toteutumisesta huolehtimalla. Opinndytetydn osalta on tehty
myds aineistonhallintasuunnitelma, jossa kuvataan aineiston hankinta, sdilytys ja tuhoaminen yksi-
tyiskohtaisesti. Haastatteluiden avulla saatu aineisto sdilytetdan salasanalla suojatussa kansiossa 2

vuoden ajan, jonka jalkeen ne tuhotaan tietoturvallisesti

6.2 Jatkotutkimus- ja kehittamisaiheet

Tyossdjaksamisen huomioiminen on tarkeaa jokaisen tyoyhteison jasenen kohdalla. Jatkotutkimus-
aiheena tasta nakdkulmasta olisi esihenkilén oman jaksamisen tukeminen etenkin etatydssa. Esi-
henkildiden tyénkuvien laajuus nakyi tassa opinndytetydssa haastateltavien vastauksissa, silla esi-
henkildiden taytyy tyossdaan huomioida monia asioita, esimerkiksi myos lainsdadannollisista
nakokulmista. Onkin tarkeaa, ettd myos esihenkilo jaksaa antaa parhaimpansa tydssaan, eika uuvu
liilkaa tyokuormien ja tydn vaatimusten vuoksi. Esihenkild poistaa esteitd tyontekijoidensa tieltd,

jotta ndma voivat onnistua tydssaan, joten haasteet esihenkilon tydssdjaksamisessa vaikuttavat
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oletettavasti myos taman johdettaviin ja nadiden tyosuorituksiin. Tdssa opinnaytetydssa nousi esiin
myos yksilon vastuu huolehtia hyvinvoinnistaan, mutta aiheellista olisi myds tutkia miten organi-
saatio voisi tukea esihenkildiden jaksamista etenkin etatydon ndakokulmasta. Esihenkilon tulisi olla
my0s armollinen itseddn kohtaan, jolloin tamakin nakdkulma olisi hyva huomioida tulevaisuuden
tutkimuksissa. Riittamattomyyden tunteet nakyivat tdssa opinndytetydssa haastateltavien vastauk-
sissa, silla esihenkil6 ei voi miellyttaa kaikkia ja toisinaan mydskaan esihenkild ei voi vaikuttaa kaik-
kiin paatoksiin. Etatyon tekeminen voi olla hyvinkin intensiivista, jolloin se saattaa myos osaltaan
kuormittaa tekijaansa enemman, tai ainakin eri tavalla kuin toimistolla tehtava ty6. Etenkin julki-
sessa organisaatiossa tyoskentely vaatii ammattimaisuutta ja esimerkillistd toimintaa, joten esi-

henkildiden tukemisen tarkeys korostuu, jotta ndma jaksaisivat tydssaan paremmin.

Mielenkiintoista olisi myds tutkia, miten eri persoonien huomioiminen tapahtuu kaytanndssa eta-
johtajuuden nakokulmasta. Talloin tutkimukseen osallistujat voisivat toimia taysin etdjohtajina,
jolloin saataisiin konkreettisia ndakemyksia siita, miten tydntekijoihin voidaan tutustua persoonata-
solla etdjohtajuuden nakokulmasta. Tassad opinndytetyossa taysin etdjohtajina toimivia haastatel-
tavia oli vain kaksi, joten vastaukset eivat tarjonneet laajasti yleistettdvissa olevaa aineistoa, vaan

ainoastaan pienen pintaraapaisun laajasta kokonaisuudesta.

Toisaalta hyotya voisi olla my6s tutkimuksesta, olisiko julkisen yleishallinnon toimialan organisaa-
tioissa etajohtajuus mahdollista jokaisen esihenkilon kohdalla. Tassa opinndytetyossa yksi haasta-
teltavista oli sita mieltd, ettei etdjohtajuus sopisi hdanen tyotehtaviinsa. Olisiko kuitenkin etdjohta-
juutta mahdollista hyodyntaa kaikissa esihenkilotehtavissa julkisen yleishallinnon toimialalla, vai
minkalaisia ovat ne rajoittavat tekijat esteend sen toteutumiselle? Toisaalta myds esihenkildiden
hyvinvoinnin nakdkulmasta voisi olla perusteltua tutkia, millainen tyon jakautuminen tukisi parhai-

ten esihenkildiden hyvinvointia ja tyossa jaksamista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Hei!

Tama on kutsu haastattelututkimukseen, jonka aiheena on etdjohtajan mahdollisuudet vaikuttaa
tydyhteison ilmapiiriin. Haastattelututkimus on osa YAMK-opinndytetyotani Jyvaskylan ammatti-
korkeakoulussa ja se toteutetaan noin 1-1,5 h kestoisena yksilo-teemahaastatteluna. Haastatte-
lussa kerataan julkisen yleishallinnon toimialalla tyoskentelevien esihenkildiden henkilokohtaisia
ndakemyksia ja kokemuksia seuraavien teemojen ymparilta: johtaminen ja johtamistapa, tyoyhtei-
son psykologinen turvallisuus seki tyoyhteison ilmapiiri. Haastattelu on luottamuksellinen ja se
etenee keskustelunomaisesti, haastateltavan nakemyksia ja mielipiteita kunnioittaen. Saatua ai-
neistoa hyodynnetdan vain tdhan tutkimukseen ja haastattelukutsu ldhetetaan vain niille henki-
I6ille, jotka kuuluvat tdméan tutkimuksen kohderyhmaan.

Haastattelu toteutetaan 10.6.2024-15.9.2024 vadlisena aikana sinulle sopivimpana ajankohtana.
Kaytossa on Teams-yhteys, jonka avulla haastattelu tallennetaan. Tallennetta kdytetdaan aineiston
litterointiin, jonka yhteydessa aineisto anonymisoidaan analysointia varten. Vain tutkimuksen to-
teuttajalla on padsy haastatteluaineistoon, jota sdilytetdaan tietoturvallisesti salasanoilla suojat-
tuna. Opinnaytety0 voi siis sisdltda suoria lainauksia haastattelusta, mutta sinua ei ole mahdollista
yhdistaa kerattyyn aineistoon.

Tutkimuksessa tyoskentelyorganisaatiota ei kysyta eika se tule ilmi missaan tutkimuksen vai-
heessa. Toivon myds, ettei tydskentelyorganisaatiosi vaikuttaisi haastattelun vastauksiin, silla tar-
koitus on kerata henkilékohtaisia mielipiteitasi ja nakemyksidsi. Haastatteluun osallistuminen on
vapaaehtoista ja halutessasi voit keskeyttda tai peruuttaa haastattelutilanteen milloin vain.

Opinndytetydn on tarkoitus valmistua marraskuussa 2024 ja se julkaistaan Theseus-opinndytetoi-
den ja julkaisujen verkkopalvelussa, https://www.theseus.fi/.

YAMK-opinnadytetyéohjeiden mukaan kerattya aineistoa tulee sailyttaa tietoturvallisesti 2 vuotta
tutkimuksen valmistumisen jalkeen. Taman jalkeen aineisto tuhotaan, silla sita ei ole tarkoitus hyo-
dyntda muissa tutkimuksissa.

Arvostaisin vastauksiasi suuresti ja niiden avulla saisin tarkeaa tietoa tutkimustani varten. Taman
haastattelukutsun liitteena lahetéan sinulle tietosuojaselosteen seka haastattelukysymykset, jotta
voit valmistautua niihin etukateen. Pyytdisin sinua vastaamaan tahan kutsuun, mikali haluat osal-
listua tutkimukseen. Voisitko ystavallisesti viestissasi kuitata myos lukeneesi ja hyvaksyvasi tieto-
suojaselosteen.

Ystavallisin terveisin,
Taru Lehto, YAMK-opiskelija
puh. XXX-XXXXXXX, e-mail. ADO576@student.jamk.fi
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Liite 2. Haastattelurunko

Taman opinnaytetyon tavoitteena on |0ytada etdjohtajuuteen toimivia keinoja, joilla voidaan vai-
kuttaa tyoyhteison ilmapiiriin ja sen psykologiseen turvallisuuteen. Tarkoitus on myds tutkia val-
mentavan johtajuuden osuutta esihenkiloty6ssa. Tydssa pyritdan myods [6ytamaan vastauksia sii-
hen, kuinka etdjohtaja voi havaita ongelmia tydyhteisdssa ja tarvittaessa puuttua niihin.
Haastattelututkimuksen avulla on tarkoitus saada syvallistda kokemusperaista tietoa ilmion ympa-
riltd, jotta sitd voidaan ymmartaa paremmin.

Opinndytetyon tutkimuskysymykset ovat:

Miten 100 % etdjohtamisella voidaan vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin?

e Onko 100 % etdjohtamisen keinot erilaisia kuin 100 % lahijohtamisessa?
e Onko valmentava johtaminen kaytossa?

Milla tavoin etdjohtamistydssa voidaan luoda ja tukea psykologista turvallisuutta tydyhteisdssa?

e Miten huomioidaan hyvan psykologisen turvallisuuden muodostumista ja yllapitamista?
e Miten 100 % etdjohtajuudessa puututaan ongelmiin ja miten niitd voidaan havaita?

Haastattelun teemat ovat: johtaminen ja johtamistapa, tyoyhteison psykologinen turvallisuus
seka tyoyhteison ilmapiiri. Naille kaikille yhteisid elementteja ovat viestintd, vuorovaikutus, luot-
tamus, oikeudenmukaisuus ja tydyhteiso, joiden ymparille haastattelukysymykset on luotu.

Seuraavaksi on avattu mita tyon jakautumisella tassa tutkimuksessa tarkoitetaan:

100 % etdjohtaminen — Esihenkilo ei tydskentele samassa paikassa/tilassa/rakennuksessa kuin
johdettavat. Esihenkil6 voi tyoskennellda 100 % etdjohtamisen nakokulmasta esimerkiksi eri paikka-
kunnalla kuin johdettavat. Kasvokkaisia tapaamisia esihenkilon ja johdettavien vililld ei ole lain-

kaan tai niitd on vain harvoin.

100 % l3dhijohtaminen — Esihenkil6 tyoskentelee pdivittdin samassa paikassa/tilassa/rakennuksessa
kuin johdettavat. Kasvokkaisia tapaamisia esihenkilon ja johdettavien valilld on usein, jopa péivit-

tain.



Toimiala: Julkinen yleishallinto

EsihenkilotyOvuosien maara:

Tyon jakautuminen prosentuaalisesti:
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100 % etdjohtaja

100 % lahijohtaja

Ndiden yhdistelma, prosentu-

aalinen jakauma?

Teema 1: Johtaminen ja johtamistapa

a) Nykyinen ty6n jakautuminen?

b) Onko valmentava johtaminen kdytossa?
c) Millaista on vuorovaikutus ja viestinta omassa johtamistyossasi?
d) Kuinka luottamus ja oikeudenmukaisuus ilmenevit johtamisessa?

Teema 2: Tydyhteison psykologinen turvallisuus

a) Tarkeimmat tekijat tyoyhteison psykologisessa turvallisuudessa johtamisen ndkdkulmasta?
b) Vaikuttavatko vuorovaikutus ja viestinta psykologiseen turvallisuuteen tyoyhteisossa?
c) Onko tehokkuudella ja tuloksellisuudella yhteys tyoyhteison psykologiseen turvallisuuteen?

Teema 3: Tyoyhteison ilmapiiri

a) Millainen merkitys tyoyhteison ilmapiirilla on?
b) llmeneeko tydyhteison ilmapiiri viestinnassa ja vuorovaikutuksessa?
c) Voidaanko tyéyhteison ilmapiiriin vaikuttaa?

Tuleeko mieleesi vield jotain, mita en huomannut kysya?
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