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THVISTELMA

Tyon tekemisen tavat ovat muuttuneet pysyvésti pandemian myotd, ja monipaikkainen
tyo eli hybridity6 on vakiintunut kdytdnnoksi erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa.
Témé muutos on tuonut mukanaan joustavuutta ja autonomiaa, mutta samalla se on
haastanut perinteisid johtamisen, yhteisollisyyden ja oppimisen kédytdntdjd. Esihenki-
16illa on tarked rooli tyon sujuvuuden ja yhteisollisyyden tukemisessa, mutta keinot
voivat olla osin erilaisia kuin lahitysséd. Etd- ja hybridityon vaikutuksia tyontekijéiden
kokemuksiin on viime vuosina tutkittu runsaasti, mutta esihenkil6tyon, johtamiskay-
tantdjen ja tydpaikalla tapahtuvan oppimisen nikékulmasta tutkimustietoa on edelleen
rajallisesti. LEAD-hankkeessa (1.1.2024-31.12.2025) tartuttiin tahdn haasteeseen tutki-
malla, miten esihenkilditd voidaan tukea monipaikkaisen tyon johtamisessa.

Hankkeen pédtavoitteena oli selvittdd, voidaanko ryhméamuotoisella itsereflektiota,
vertaisoppimista ja tutkimustietoa yhdistévilla valmennusinterventiolla vahvistaa esi-
henkil6iden valmiuksia johtaa monipaikkaista tyotd. Lisaksi tavoitteena oli tunnistaa
monipaikkaisen tyon johtamisen keskeiset haasteet ja 16ytdd niihin kdytannon ratkaisu-
ja sekd tutkia esihenkildiden tyohyvinvointitekijoiden keskindisia yhteyksia. Tutkimus
toteutettiin yhteistydssd Tampereen yliopiston ja Tydterveyslaitoksen kesken, ja rahoit-
tajana oli lisdksi mukana Tyosuojelurahasto.

Tutkimus toteutettiin monimenetelmillisesti kolmessa organisaatiossa: Tampe-
reen kaupungilla, Himeenlinnan kaupungilla ja Ramboll Finlandilla. Aineisto koostui
kahdesta osasta: interventioaineistosta ja laajasta kyselyaineistosta. Interventiossa 28
esihenkil6d osallistui kuuden tapaamiskerran valmennukseen, jossa kasiteltiin oppi-
misen tukemista, sosiaalisen pddoman vahvistamista sekd motivaation ja sitoutumi-
sen johtamista. Vaikuttavuutta mitattiin pitkittdiskyselylla neljassa aikapisteessa. Laaja
kyselyaineisto muodostui organisaatioiden kaikille esihenkildille lahetetystd kyselysta,
jolla kartoitettiin laajasti tydhyvinvointia ja johtamisvalmiuksia. Kyselyyn vastasi 205
esihenkil6a.

Valmennusinterventioon osallistuneet esihenkilot kokivat tutkimustiedon selkedn
ja jasennellyn esittdimisen keskeiseksi tueksi omalle pohdinnalleen ja johtamistyolleen.
Tutkimustieto tarjosi perusteluja monipaikkaisen tyon kdytannoille ja helpotti tasapai-
noilua tyontekijoiden, tiimien ja organisaation tarpeiden vililld. Lisdksi esihenkildiden
viliset keskustelut ja vertaistoiminta nayttaytyivat tirkeind sekd johtamiskéytantdjen
kehittdmisen ettd esihenkiléiden oman tyéhyvinvoinnin kannalta.

Tulokset osoittivat, ettd esihenkilovalmennuksella oli selked positiivinen vaiku-
tus osallistujien kokemaan kykyyn johtaa monipaikkaista tyotd. Esihenkildiden arviot



omista valmiuksistaan nousivat valmennuksen aikana kaikilla osa-alueilla: oppimisen
tukemisessa, sosiaalisen padoman vahvistamisessa sekd motivaation ja sitoutumisen tu-
kemisessa.

Erityisen merkittdvd havainto oli, ettd myos esihenkiloiden kokema yleinen val-
mius kohdata ja kisitelld monipaikkaisen tyon haasteita kasvoi ja pysyi korkeammalla
tasolla my0s seurantamittauksessa. Tdma viittaa siihen, ettd valmennus ei ainoastaan
tarjonnut tyokaluja nykyhetkeen, vaan vahvisti esihenkil6iden resilienssié tulevia muu-
tostilanteita varten.

Tutkimuksessa tunnistettiin kolme keskeista teemaa, joissa monipaikkaisuus haas-
taa johtamista, sekd niihin toimivia ratkaisuja. 1) Oppimisen tukeminen: Haasteena
koettiin erityisesti uusien tyontekijoiden perehdyttaiminen seka hiljaisen tiedon siirty-
minen, kun informaali vuorovaikutus vihenee. 2) Sosiaalisen paddoman vahvistaminen:
Yhteisollisyyden ja psykologisen turvallisuuden yllapitiminen néhtiin vaikeammaksi ja
vaativan etdtydssd tietoista panostusta. 3) Motivaatio ja sitoutuminen: Itseohjautuvuu-
den vaade korostuu etdtyossd, minka koettiin voivan johtaa yhteisen suunnan hamar-
tymiseen. Toisten tuntemisen ja yhteiséllisyyden nahtiin tukevan myds sitoutumista ja
motivaatiota.

Laajan kyselyaineiston perusteella esihenkil6iden hyvinvointia kuormittavat erityi-
sesti tyotahtiin liittyvét vaatimukset. Vaikka my6s emotionaaliset vaatimukset koettiin
keskimaarin korkeiksi, ne olivat yhteydessé vain osaan hyvinvointitekijoistd, kun taas
tyotahtiin liittyvét vaatimukset linkittyivat laajasti koettuun stressiin, uupumukseen ja
matalampaan tyotyytyvdisyyteen. Tama viittaa siihen, ettd monipaikkaisen ty6én kon-
tekstissa tyon rakenteelliset ja ajankayttoon liittyvit kysymykset muodostavat keskeisen
kuormitustekijan esihenkil6tyossa.

Merkittavaksi voimavaraksi nousi organisaation tarjoama teknotuki seka yhteen-
kuuluvuuden kokemus. Tulokset osoittivat vahvan yhteyden yhteenkuuluvuuden tun-
teen ja koettujen johtamiskykyjen vililla: esihenkildt, jotka kokivat vahvaa yhteen-
kuuluvuutta tyoyhteisossadn, arvioivat myos kykynsd johtaa monipaikkaista tyotd
paremmiksi. Tdma havainto on linjassa pandemian jélkeisen tutkimuksen kanssa, jossa
yhteenkuuluvuuden merkitys on korostunut suhteessa aiempaan autonomian paino-
tukseen.

Tutkimus osoittaa, ettd monipaikkaisen tyon johtaminen vaatii samoja perustaitoja
kuin perinteinen johtaminen, mutta tietyt osa-alueet, kuten vuorovaikutuksen tukemi-
nen, yhteisollisyyden ja luottamuksen rakentaminen, yhteisistd pelisidannoista sopimi-
nen seka tyohyvinvoinnin johtaminen, korostuvat.

Onnistunut hybridijohtaminen ei tapahdu itsestddn, vaan se vaatii aikaa, pyséh-
tymistd ja tietoista kehittdmista. Hankkeessa kehitetty valmennusmalli, joka yhdistaa
fasilitoidun reflektion, vertaisoppimisen ja ajankohtaisen tutkimustiedon, osoittautui



toimivaksi tavaksi tukea esihenkil6itd heiddn roolissaan. Organisaatioiden on tarkeda
tarjota esihenkil6ille riittdvésti resursseja ja tukea, kuten aikaa johtamistyohon ja am-
matilliseen kehittymiseen, mahdollisuuksia vertaisoppimiseen seké tukea teknologian
tarkoituksenmukaiseen hyodyntamiseen. Tdma luo edellytykset laadukkaalle johtami-
selle ja tukee sekd esihenkildiden ettd tydyhteisdjen hyvinvoinnin yllapitamistd ja kehit-
tdmistd sekd viime kddessd myds tuottavuutta monipaikkaisen tyon arjessa.

Avainsanat: Monipaikkainen ty6, hybridityd, johtaminen, hyvinvointi, johtamisen ke-
hittiminen



ABSTRACT

The ways of working have permanently changed due to the pandemic, and multiloca-
tional work, or hybrid work, has become an established practice, especially in knowl-
edge work. This change has brought flexibility and autonomy, but at the same time, it
has challenged traditional practices of leadership, community building, and learning at
work. Supervisors play an important role in supporting smooth work processes and a
sense of community, but the methods may differ somewhat from those used in on-site
work. The effects of remote and hybrid work on employees’ experiences have been ex-
tensively studied in recent years, but research from the perspective of supervisory work,
leadership practices, and workplace learning remains limited. The LEAD project (1 Jan
2024-31 Dec 2025) addressed this challenge by investigating how supervisors can be
supported in leading multilocational work.

The main goal of the project was to determine whether a group-based training in-
tervention combining self-reflection, peer learning, and topical research information
could strengthen leaders™ ability to lead multilocational work. Additionally, the aim
was to identify the key challenges of leading multilocational work and find practical
solutions, as well as to examine the interconnections between factors affecting leaders’
well-being. The research was carried out in collaboration between Tampere University
and the Finnish Institute of Occupational Health, with funding from the Finnish Work
Environment Fund.

The study used a multi-method approach in three organizations: the City of Tam-
pere, the City of Himeenlinna, and Ramboll Finland. The data consisted of two parts:
intervention data and a large survey dataset. In the intervention, 28 supervisors par-
ticipated in six training sessions that focused on supporting learning, strengthening
social capital, and managing motivation and commitment. Effectiveness was measured
through a longitudinal survey at four time points. The large survey dataset was based
on a questionnaire sent to supervisors in the participating organizations (205 respond-
ents), and it broadly examined well-being and leadership capabilities.

Leaders who participated in the training intervention considered the clear and
structured presentation of research information as a key support for their own reflec-
tion and leadership work. Research information provided justification for multiloca-
tional work practices and helped balance the needs of employees, teams, and the organ-
ization. Furthermore, discussions and peer activities among leaders proved important
both for developing leadership practices and for supporting their own well-being.

The results showed that the leadership training had a clear positive impact on par-



ticipants” perceived ability to lead multilocational work. Leaders” assessments of their
own capabilities improved during the training across all areas: supporting learning,
strengthening social capital, and fostering motivation and commitment.

A particularly significant finding was that leaders’ overall readiness to face and ad-
dress the challenges of multilocational work also increased and remained at a higher
level in the follow-up measurement. This suggests that the training not only provided
tools for the present but also strengthened leaders’ resilience for future change situa-
tions.

The study identified three key themes where multilocational work challenges lead-
ership, along with effective solutions. 1) Supporting learning: The main challenge was
onboarding new employees and transferring tacit knowledge when informal interac-
tion decreases. 2) Strengthening social capital: Maintaining a sense of community and
psychological safety was seen as more difficult and requiring conscious effort in mul-
tilocational work. 3) Motivation and commitment: The demand for self-direction is
emphasized in multilocational work, which was perceived as potentially leading to a
blurred common direction. Knowing colleagues and fostering a community were also
seen as supporting commitment and motivation.

Based on the large survey dataset, leaders’ well-being was particularly burdened by
demands related to work pace. Although emotional demands were also perceived as
generally high, they were linked only to some well-being factors, whereas work pace de-
mands were broadly associated with stress, exhaustion, and lower job satisfaction. This
suggests that in the context of multilocational work, structural and time-management
issues form a key stress factor in supervisory work.

A significant resource for leaders was the technical support provided by the organ-
ization and the sense of belonging. The results showed a strong connection between
the feeling of belonging and perceived leadership capabilities: Leaders who felt a strong
sense of belonging in their work community also rated their ability to lead multiloca-
tional work higher. This finding aligns with other post-pandemic research, where the
importance of belonging has become more pronounced compared to the previous em-
phasis on autonomy.

The study shows that leading multilocational work requires the same basic skills
as traditional leadership, but certain areas - such as supporting interaction, building a
sense of community and trust, agreeing on common rules, and managing well-being -
are emphasized.

Successfully leading multilocational work does not happen automatically; it re-
quires time, reflection, and conscious development. The training model developed in
the project, which combines facilitated reflection, peer learning, and providing topical
research information, proved to be an effective way to support leaders in their role. It



is important for organizations to provide leaders with sufficient resources and support,
such as time for leadership work and professional development, opportunities for peer
learning, and support for the purposeful use of technology. This creates the conditions
for high-quality leadership and supports the well-being of both leaders and work com-
munities, ultimately contributing to productivity in the everyday reality of multiloca-

tional work.

Keywords: Multilocational work, hybrid work, leadership, well-being, leadership de-
velopment
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1 Johdanto

Pandemian my6td monipaikkainen ty6 on vakiintunut pysyviksi kdytannoksi. Mo-
net asiantuntijat suosivat nyt osittaista etityota perinteisen toimistoarjen sijaan.
Tamad muutos tarjoaa uusia mahdollisuuksia, mutta haastaa samalla tyon arkea, op-
pimista ja johtamista.

Koronapandemian vauhdittaman digitalisaation my6ta tyé on irtautunut paikasta ja
ajasta erityisesti tieto- ja asiantuntijatyossi. Monipaikkaisessa tydssd, jota usein kut-
sutaan myos hybridityoksi, yksilot tyoskentelevit yhteisten toimitilojen lisaksi muissa
tyysisissa sijainneissa, kuten kotona, mokilld, coworking-tiloissa tai muissa etdympéris-
toissd (Oppong Peprah, 2023). Monipaikkainen tyé on muotoutunut asiantuntijatyossa
ennemmin saanndoksi kuin poikkeukseksi, ja monet tyontekijét pitavit sitd saavutettuna
etuna. Muihin Euroopan maihin verrattuna Suomessa tehdddn paljon etdtoitd, esimer-
kiksi vuonna 2023 eniten koko Euroopassa (Eurostat, 2024). Joka kolmas palkansaaja
teki etdty6td Suomessa vuonna 2023 (Tilastokeskus, 2024). Hybriditydstd on kuitenkin
viime aikoina esitetty julkisuudessa useita kriittisid kannanottoja. Sen on kuvattu muun
muassa vaikuttavan kielteisesti Suomen talouskavuun (Elinkeinoeldimaan keskusliitto,
2025), tuottavuuteen, innovaatioihin ja yhteisollisyyteen (mm. MTV Uutiset, 2025;
Semkina, 2025). Viime aikoina useat organisaatiot ovatkin paétyneet rajaamaan etityon
mairdi, jota perustellaan yhteisollisyyden sdilyttamiselld, organisaatioon sitoutumisel-
la ja hiljaisen tiedon vilittymiselld (Alasoini ym., 2025). Ajankohtaisina esimerkkeina
voidaan mainita valtionhallinnon linjaus 12 paivan kuukausittaisesta tyoskentelystd yh-
teisissd toimitiloissa, sekd KELA:n linjaus yhdestd pakollisesta toimistopdivastd viikossa
tai neljastd paivasta kuukaudessa. Taéma on herittinyt tyontekijoissd vastustusta. Toi-
saalta, onnistunut monipaikkainen ty6 aikaansaa parhaimmillaan niin tyontekijéiden
kuin organisaatioidenkin ndkokulmasta monenlaisia positiivisia vaikutuksia, kuten hy-
vinvointia, pienempid tyopaikan vaihtoaikeita, parempaa tyon ja vapaa-ajan tasapainoa
(Mékiniemi ym., 2022), kuin myos tuottavuutta (Aksoy ym., 2022; Bloom ym., 2022;
Yang ym., 2023), verrattuna pelkkédan etd- tai lahity6hon.

Viime vuosina on jo tutkittu paljon sitd, mitd etdty6 ja tyon monipaikkaisuus
tarkoittavat tyontekijoille. Sen on todettu muun muassa tuottavan helpotusta tyon ja
muun eldmén yhteensovittamiseen ja vahvistavan autonomian kokemusta (Gajendran
ym., 2024; Kesenheimer ym., 2025; Vartiainen & Vanharanta, 2023). Toisaalta laajamit-
tainen etity0 voi tuoda eristdytyneisyyden ja yksindisyyden kokemuksia (Puhakka ym.,
2025; Urrila ym., 2025). Johtamisen ja esihenkil6tyon ndkokulmasta tutkimustietoa on
kuitenkin toistaiseksi vain vahién, ja tutkimustiedolle on kova tarve (Mahedevan ym.,
2025). Pandemiaa ennen tehty, tai sen aikainen pakotetun etity6n aikana tehty tutki-



mus ei valttdmattd suoraan kuvaa nykytilannetta, eikd siten ole sovellettavissa taman-
hetkiseen tydympdristoon (Torres & Orhan, 2023).

Monipaikkaisessa tyossda johtaminen eroaa perinteisestd kasvokkaisesta johtami-
sesta monin tavoin. Esimerkiksi vuorovaikutuksen vahaisyys, vihdiset aikaresurssit
vuorovaikutuksen tukemiseen seké tyontekijoiden vaihtelevat itseohjautuvuuden taidot
aiheuttavat haasteita (Sjoblom ym., 2022). Monipaikkaisen ty6n laaja jalkautuminen
tyoelamadn haastaa organisaatioita, esihenkilotyoté ja johtamista. Tdmé ilmenee niin
kansallisista kuin kansainvilisistd selvityksistd ja tutkimuksista (esim. Contreras ym.,
2020; Kirchner ym., 2021; Makiniemi ym., 2022; Ranki, 2023). Johtotehtavissa tyosken-
televien tyohyvinvoinnin on yleensd havaittu olevan tyontekijoita korkeampaa, mutta
laajamittaisen etdtyon aikana tuotetuissa tutkimuksissa tyotyytyviisyys ja krooninen
tyovasymys olivat tyontekijoihin verrattuna yleisempid (Mékiniemi ym., 2022). Esi-
henkil6illd on havaittu myds lisdantynytta kuormitusta liittyen esimerkiksi digitaalisiin
tyokaluihin (ns. digitaalinen hyvinvointi; Mikotajczyk, 2024) ja tyon ja muun eldmin
erottamiseen (van Gelder ym., 2022). Vilijohdolle lisakuormitusta voi myds aiheuttaa
joutuminen etdtyo- ja hybridityokeskustelussa vilikdteen tyontekijoiden ja ylemman
johdon viliin (Smite ym., 2025). My6s tyopaikan vaihtoaikeet ovat lisddntyneet johta-
jilla. Johtamisen laatu on monipaikkaisessa tyossd kuitenkin tirkedd, silla hyva johta-
minen sekd yhteenkuuluvuus tyopaikan ja esihenkilon kanssa vetavit tyopaikalle, kun
taas tyon kuormitustekijdt ovat yhteydessd haluun tehdd enemmin etdtoitd (Hakanen,
2022).

Tassa LEAD-hankkeen interventiotutkimuksessa selvitetdan, voidaanko esihenki-
l6ille suunnatulla valmennusinterventiolla vaikuttaa heidan valmiuksiinsa johtaa mo-
nipaikkaista tyotd. Tassa tutkimuksessa interventiolla tarkoitetaan kuuden tapaamisen
mittaista esihenkilovalmennusta, jossa yhdistetddn fasilitoinnin avulla yksilon reflek-
tiota, vertaisoppimista sekd ajankohtaista tutkimustietoa. Lisaksi tutkitaan esihenkil6i-
den kohtaamia kdytdannon arjen haasteita monipaikkaisen tyon johtamisessa, seka etsi-
tadn niihin liittyvid ratkaisuja. Perehdymme my®ds siihen, miten esihenkiléiden erilaiset
hyvinvointitekijit ovat yhteydessa toisiinsa, millaisiksi esihenkilot kokevat valmiutensa
johtaa monipaikkaista tyota sekd miten koetut valmiudet ovat yhteydessé esihenkil6i-
den tyohyvinvointitekijéihin.

Loppuraportti etenee niin, ettd esittelemme ensin monipaikkaiseen tychon liittyvid
kasitteitd ja aikaisempia tutkimuksia. Tdmén jalkeen kuvaamme tarkemmin tdmaén tut-
kimuksen tavoitteet. Sen jilkeen perehdytdan tutkimuksen ja intervention kulkuun, ke-
rittyyn aineistoon ja analyyseihin. Tdmén jdlkeen esittelemme tulokset. Loppuraportti
paattyy pohdintaan.
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2 Monipaikkainen tyo vaikuttaa johtamiseen

Monipaikkaisella tyo6lld tarkoitetaan yleisesti tyojdrjestelyd, jossa tyontekijit suoritta-
vat tyotehtdviddn useista paikoista késin sen sijaan, ettd he tyoskentelisivdt pelkdstdan
organisaation toimitiloissa (Oppong Peprah, 2023). Monipaikkaisen tyon maaritelmia
yhdistda oletus siitd, ettd tyontekija vahintddn jossain médrin padttad itse yhteisissé toi-
mitiloissa tapahtuvan tydskentelyn ja etdsijainneissa tapahtuvan tydskentelyn vuorot-
telusta (Lauring & Jonasson, 2025; Wallo ym., 2025). Kdytdnndssd niin etityén kuin
ldhityonkin piirteet yhdistyvit, jolloin tyontekijdt ja tiimit tapaavat ja tyoskentelevat
toisinaan kasvotusten, kun taas osa vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta tapahtuu verkos-
sa digitaalisten tyokalujen ja teknologioiden avustuksella (Hopkins & Bardoel, 2023;
Keppler & Leonardi, 2023). Vartiainen ja Vanharanta (2023) maarittelevit hybridityon
seuraavasti:

“Hybridityolld tarkoitetaan tyojarjestelyd, jossa tyontekija tyoskentelee kesta-
vasti yksin tai yhdessd muiden kanssa, tyontekijdn ja organisaation kesken so-
vitulla tavalla — perustuen organisaation tarkoitukseen, tyontekijan tarpeisiin ja
tehtéviin sekd toimintaympéristoon. Tyon aikaa ja paikkaa koskeva joustavuus
voi tarkoittaa tyon tekemistd tyonantajan tiloissa tai ensisijaisessa toimipistees-
sd, etdnd kotona, muissa paikoissa tai liikkeelld ollessa — hyodyntden digitaalisia
teknologioita, kuten kannettavia tietokoneita, matkapuhelimia ja internetia.”

Madritelmadssd yhdistyvit hybridityon tdrkedt elementit: tyoskentely eri sijainneista
kasin, digitaalinen teknologia, tyontekijan tarpeet sekd organisaation olemassaolon
tarkoitus. Lisaksi madritelmddn on tuotu kestavyys: tyoskentelytavan tulee olla pitkal-
14 aikavalilld toimiva ja tukea niin hyvinvointia, tuottavuutta kuin organisaation tar-
koitustakin. Hybridityon ei tule kuormittaa kohtuuttomasti tyontekijaa, eikéd heikentad
tyon sujuvuutta.

Tyon monipaikkaisuus vaikuttaa vdistdmattd johtamiseen. Etdtyon haasteet voivat
korostua esihenkil6tehtdvissa, silld johtaminen edellyttdd usein laaja-alaista ymmarrys-
td oman tiimin tilanteesta, tarpeista ja tyon arjesta (Kaltiainen, 2025). Esihenkilot ja
tyontekijét tyoskentelevit osan ajasta eri sijainneista kdsin, mahdollisesti myos eri ai-
kaan. Esihenkil6iden rooli tyoén sujuvuuden ja yhteisollisyyden tukemisessa korostuu,
mutta keinot ovat osin erilaisia kuin ldhitydssd (Caputo ym., 2024). Johtajilta edellyte-
tadn uudenlaista herkkyytta havainnoida tyontekijoiden tarpeita ja oppimisen edelly-
tyksié tilanteissa, joissa vuorovaikutus on hajautunutta ja osa tyontekijoista toimii paa-
osin, jopa kokonaan, etdn.
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Seuraavassa ldhestymme monipaikkaisen tyon johtamista ja siihen liittyvaa aikai-
sempaa tutkimusta kolmen nakékulman kautta: oppimisen tukeminen, sosiaalisen pda-
oman vahvistaminen seka sitoutumisen ja motivaation tukeminen. Lopuksi kuvaamme
vield esihenkiléiden omaan hyvinvointiin liittyvid tekijoita.

2.1 Oppimisen tukeminen

Tyossd oppiminen on keskeinen osa ammatillista kehittymistd ja organisaatioiden uu-
distumista, mutta sen muodot muuttuvat tyoyhteison hajautuessa eri paikkoihin ja
vuorovaikutuksen siirtyessa verkkoon. Lahestymme tyopaikalla tapahtuvaa oppimista
sosiokulttuurisesta nakokulmasta, joka korostaa oppimista jatkuvana prosessina, jota
muovaavat sosiaalinen vuorovaikutus ja kontekstuaaliset tekijat, prosessin oleellisena
osana nahddan myos yksilon oma aktiivinen rooli (ks. Hager, 2011).

Tyopaikalla tapahtuvaa oppimista on jasennetty monin eri tavoin. Billett (2004,
2010) lahestyy sitd tarjoumien (affordances) ja kiinnittymisen (engagement) kasittei-
den kautta. Tarjoumat kuvaavat tydympariston oppimisen mahdollisuuksia. Oppimi-
nen ei kuitenkaan tapahdu pelkdstddn ympdristossa toimimalla, vaan yksilot paattavit
itse, miten ja missd madrin he niihin kiinnittyvat, eli hyédyntavét ympériston tarjoamia
mahdollisuuksia. Itseohjautuva oppiminen on prosessi, jossa oppijat tunnistavat oppi-
mistarpeensa, asettavat tavoitteita, soveltavat oppimisstrategioita ja arvioivat edistymis-
tddn (Hein & Urban, 2025). Tdma4 ei ole irrallinen prosessi, vaan siithen vaikuttaa aina
my0s sosiaalinen ympdristo. Vaikka tyopaikkoja ei varsinaisesti ole luotu oppimisym-
paristoiksi, tyopaikalla tapahtuvaa oppimista voi - ja kannattaa tukea.

Asiantuntijatydssd menestyminen perustuu ongelmanratkaisuun, jatkuvaan op-
pimiseen ja yhteistyohon. Pddosa ty0ssd oppimisesta tapahtuu tyon arjessa, kollegoi-
den kanssa ja tyon tekemisen yhteydessa — informaalisti (Billett, 2001, 2010; Cerasoli
ym., 2018; Noe ym., 2013) - verrattuna formaalisti jérjestettyihin koulutuksiin. Mo-
nipaikkaisessa tyossd kasvokkaisia kohtaamisia on vihemman verrattuna yhteisissa
toimitiloissa tapahtuvaan ldhityohon, ja kohtaamiset siirtyvit verkkovalitteisiksi. Tama
muuttaa merkittavalld tavalla asiantuntijoiden vilistd vuorovaikutusta, ja siten myos
informaalia oppimista (Lehtonen ym., 2025; Miithlenbrock ym., 2023; Wallo ym., 2025),
joka tapahtuu pitkdlti spontaaneissa sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Etétyossd
spontaaneja kohtaamisia ja informaaleja vuorovaikutustilanteita syntyy vihemmain
(Lim, 2024; Waizenegger ym., 2020). Se voi rajoittaa yhteison sosiaalista tukea ja toi-
silta oppimisen mahdollisuuksia (Miihlenbrock ym., 2023). Kasvokkaisen vuorovaiku-
tuksen vaheneminen voi my6s vaikeuttaa tehtdvien spontaania koordinointia ja tiedon
jakamista (Waizenegger ym., 2020), erityisesti hiljaisen tiedon siirtamista (Bhatti ym.,
2024; Lehtonen ym., 2025). Hybridity on tunnistettu haasteeksi sosiaalista oppimis-
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ta vaativille toiminnoille, kuten mallioppimiselle (Zajac ym., 2022) ja palautteen an-
tamiselle (Jansson & Kangas, 2025). Kasvokkainen vuorovaikutus nahdaan tarkedksi
perehdyttamisessd, ja hybridityon ndhdaiankin olevan haaste uusien tyontekijoiden
nikokulmasta (Wallo ym., 2025; Zajac ym., 2022) ja vaativan lissthuomiota ja panosta
johtamisen ndkokulmasta (Becker & Bish, 2021; Franken ym., 2022; Mazzei ym., 2023).

Toisaalta etdtyd mahdollistaa toisenlaisia oppimisen muotoja. Se tarjoaa suurem-
paa autonomiaa, padsyn monipuolisiin tietoldhteisiin ja mahdollisuuksia digitaaliseen
yhteisty6hon perinteisten tiimi- ja organisaatiorajojen yli (Wallo ym., 2025). Etévuo-
rovaikutuksen teknologia voi tarjota saavutettavuutta ja joustavuutta, ja epavirallista
oppimista tapahtuu my6s digitaalisissa ympéristoissd (Karhapédd ym., 2025). Etavuoro-
vaikutuksen vaikutus oppimiseen ei ole kaikille samanlainen. Toiset kokevat digitaalis-
ten ty6kalujen tarjoamien mahdollisuuksien, kuten niyton jakamisen, muistiinpanojen
tekemisen ja kokousten rinnalla kdytévien chat-keskustelujen, tukevan oppimista ja ke-
hittymisté tyossd jopa paremmin kuin kasvokkainen tydskentely (Lehtonen ym., 2025).
Teknologia mahdollistaa niin samaan aikaan tapahtuvaa synkronista kuin myos asynk-
ronista, eriaikaista, yhteistyotd ja vuorovaikutusta esimerkiksi pikaviestipalveluissa ja
jaetuissa tiedostoissa.

Kaiken kaikkiaan tutkimukset osoittavat, ettd esihenkilon ja johdon tuki on merkit-
tavéssa roolissa jatkuvan tyopaikalla tapahtuvan oppimisen edistimisessa (Hein & Ur-
ban, 2025; Lundqvist ym., 2022). Esihenkil6t, jotka tarjoavat tyontekijoille rakentavaa
ohjausta ja kannustavat heitd yhteistyohon, voivat vahvistaa tyontekijoiden valmiuksia
ohjata omaa oppimistaan aktiivisesti (Jarl, 2024).

Tarked kysymys on, ovatko oppimista tukevat johtamiskédytannot erilaisia moni-
paikkaisessa tyossd, verrattuna kasvokkaiseen johtamiseen? Ja jos ne eroavat, niin mi-
ten? Aloittaessamme tdtd tutkimushanketta tammikuussa 2024, ei pakotetun etityon
jalkeisen ajan tutkimusta vield ollut juurikaan tarjolla. Viime aikoina on julkaistu useita
kiinnostavia ndkokulmia. Monet oppimista tukevat johtajuuden periaatteet, kuten op-
pimiseen kannustaminen, erilaisten kokeilujen mahdollistaminen ja turvallisen ilma-
piirin luominen ovat yha térkeitd, mutta hybriditydn muuttuneet olosuhteet muokkaa-
vat nditd kaytant6ja (Derrick ym., 2022; Wallo ym., 2025).

Esihenkiloilla on keskeinen merkitys informaalin oppimisen mahdollistajina vir-
tuaalisissa ymparistoissa. Informaalien, sosiaaliselle oppimiselle suotuisten tilanteiden
luominen monipaikkaisessa tyossd vaatii esihenkil6ltd tietoista vaivannakoa (Mithlen-
brock ym., 2023). He voivat rakentaa oppimista tukevia toimintatapoja kuten yhtei-
sid ongelmanratkaisufoorumeita, ja yllapitad yhteyden tunnetta tiimin jasenten valilld
(Miihlenbrock ym., 2023; Zajac ym., 2022). Esihenkilon on tirkedd kannustaa tietoises-
ti ja tarkoituksellisesti reflektointiin, palautteen antamiseen ja vertaisoppimiseen, seka
edistad merkityksellista vuorovaikutusta digitaalisilla alustoilla (Wallo ym., 2025).
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2.2 Sosiaalisen padoman vahvistaminen

Monipaikkaiseen ty6hon kuuluva etétyo vaikuttaa tyontekijoiden vilisiin suhteisiin ja
yhteenkuuluvuuden kokemukseen. Tyontekija tyoskentelee muista fyysisesti erillddn
paitsi etatyotd tehdessddn, mahdollisesti myds toimistolla ollessaan, kollegoiden tyos-
kennellessd etdnd. Yksindisyyden ja sosiaalisen eristyneisyyden kokemuksien onkin
tunnistettu olevan yksi etityon huonoista puolista (Urrila ym., 2025). Lahestymme ty6-
yhteison sosiaalista padomaa kahden kdsitteen kautta: yhteisollisyys ja psykologinen
turvallisuus. Nama kasitteet liittyvit keskeisesti tyoyhteisojen jaettuihin kisityksiin ja
arvoihin jotka ovat lasnd kaikilla eri tasoilla tyopaikalla (yksilo, tiimi, organisaatio) -
siten kuvaten sosiaalista pddomaa (esim. Hitt & Duane, 2002).

Yhteisollisyyden tarve muodostuu ihmisen perustavanlaatuisesta tarpeesta olla
yhteydessd toisiin ihmisiin, ja kokemus on tirked myds tyoyhteisossd. Tyohon liitty-
va yhteisé6llisyyden kokemus on tunnetta siité, ettd vilitin muista ja he joista vilitdn,
vilittdvit myos minusta. Se muodostuu arvostuksesta, luottamuksesta tyokavereihin
sekd tyoyhteison tuesta (Urrila ym., 2025). Yhteisollisyyden on todettu muun muas-
sa vahvistavan tyon imua, lisddvan pystyvyyden kokemusta ja toiveikkuutta, torjuvan
tyouupumusta sekd vahentdvan tyopaikan vaihtoaikeita, yksindisyyttd ja tylsistymista
(Kaltiainen ym., 2024). Yhteisollisyys johtaa parhaimmillaan tyossd kukoistamiseen
ja hyvinvointiin, kun taas sen tdyttyméttomyys voi johtaa yksindisyyden kokemuksiin
(Wright & Silard, 2021).

Tutkimukset viittaavat siihen, ettd etdympéristoissa tyoskenteleminen on riski yh-
teisollisyyden kokemukselle (Becker ym., 2022; Kaltiainen ym., 2025). Etdnd tyosken-
neltdessd sosiaalista vuorovaikutusta kollegoiden kesken on vihemmin ja erityisesti
informaalit rupattelut jaavat vihemmalle (Lehtonen ym., 2025). Kasvokkaisen kommu-
nikaation ty0paikalla onkin havaittu liittyvdn parempaan yhteenkuuluvuuden tarpeen
tayttymiseen (Lacroix ym., 2025). Tutkimukset viittaavat my0s siihen, ettd monipaik-
kainen ty6skentely voi vaikuttaa negatiivisesti yhteenkuuluvuuteen varsinkin tyossa
haavoittuneemmassa asemassa olevien tyontekijoiden tapauksessa (idkkaat, tuntityo-
ldiset, vahemmistoryhmiin kuuluvat; Dalessandro & Lovell, 2024). Kaltiaisen ja muiden
(2025) tutkimusten mukaan johtamisella voidaan lisdta halua tyoskennelld tyopaikalla:
mikali oma esihenkil6 koetaan yhteenkuuluvuutta rakentavaksi, vaikuttaa se positiivi-
sesti haluun tulla lahity6hon.

Psykologinen turvallisuus on luottamukseen perustuva tydyhteison ja organisaa-
tion toimintakulttuuri, jossa jokainen tyontekijd kokee itsensd arvostetuksi. Eridvid
mielipiteitd osataan kasitelld rakentavasti ja henkilokohtaisuuksiin menemattd. Niin
onnistumiset, vastoinkdymiset kuin vaikeudetkin ovat sallittuja. Kdytdnnon tasolla psy-
kologinen turvallisuus nakyy ty6yhteisossa siten, ettd tiimin jasenet vilittavit toisistaan
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yksil6ind, he hyvaksyvit toisensa ja arvostavat toisiaan, seké tahtovat toisilleen hyvaa.
Psykologisesti turvallisessa tydymparistossa hyvaksytdan ettd virheitd tapahtuu, ja niista
opitaan yhdessé. Psykologinen turvallisuus vaikuttaa myonteisesti muun muassa orga-
nisaatioon sitoutumiseen, tehokkuuteen, tydtyytyviisyyteen, oppimiseen, uudistumi-
seen, vuorovaikutukseen ja viestintddan (Edmondson, 2018; Frazier ym., 2016; Newman
ym., 2017). Luottamuksen rakentaminen onkin johtamisessa erityisen tirkedd, mitd
laajalle levinnyt monipaikkaisen tyon joustavuus haastaa (Kim ym., 2025; Wallo ym.,
2025). Inklusiivinen johtaminen on viime aikoina ollut paljon pinnalla monipaikkaisen
tyon nakokulmasta, koska sitd kautta on mahdollista osallistaa tyontekijoitd laajemmin
toimintaan ja luoda siten luottamusta ja psykologista turvallisuutta (esim. Hincapie &
Costa, 2024).

Kaltiaisen ja muiden (2025) mukaan etdtydssé ollaan vihemmin aloitteellisia tyo-
toverisuhteiden ylldpitdmisessd verrattuna kasvokkaiseen tydskentelyyn. Monipaikkai-
sen tyon haasteiksi on todettu kielteisemmat arviot tyGtovereiden toimimisesta tiimin
jasenend sekd heikompi luottamus. Tutkimuksessa ei kuitenkaan esitetd ratkaisuksi
mahdollisimman suurta ldsnityon osuutta, vaan sen sijaan korostetaan riittdvin ja
myonteisen keskindisen vuorovaikutuksen merkitystd etityon médrdaan keskittymisen
sijaan.

2.3 Sitoutumisen ja motivaation tukeminen

Sitoutuminen. Sitoutumista ja tyopaikkaan juurtumista voidaan pitdd voimina, jotka
sitovat tyontekijan nykyiseen tyosuhteeseensa, kun taas vastakohtana on halu vaihtaa
tyopaikkaa (Mitchell ym., 2001). Juurtumisen (embeddedness) taustalla ndhdaén vai-
kuttavan kolme keskeista tekijaa (Mitchell ym., 2001). Ensimmadinen niistd on yhteydet,
joilla kuvataan tyontekijan suhdetta kollegoihin, esihenkil66n ja koko organisaatioon.
Toinen on yhteensopivuus, jolla tarkoitetaan monella eri tasolla ilmenevéi yhteenso-
pivuutta tyopaikan ja tyontekijan valilld. Tyotehtavat koetaan merkityksellisiksi, kiin-
nostaviksi ja vaihteleviksi. Ty6 on linjassa henkilokohtaisten arvojen kanssa ja tayttaa
uratavoitteet sekd oppimisen ja kehittymisen tarpeet. My6s tyopaikan olosuhteet ja si-
jainti koetaan omaan elaimaintilanteeseen sopiviksi. Kolmas tekija on tyopaikan vaih-
dosta seuraavat uhraukset, jotka kuvaavat aineellisia ja aineettomia etuja, joista tyonte-
kija joutuisi luopumaan vaihtaessaan tyopaikkaa. Téhén sisdltyy myos turvallisuuden
tunne - uusi tyopaikka voi haastaa turvallisuuden tunnetta, vaikka nykyinen ty6 olisi
epatyydyttavaa.

Monipaikkainen ty6 voi vaikuttaa tyohon sitoutumiseen ja juurtumiseen. Kun
tyotd tehdddn pddosin etdympdristoissd, riski sosiaalisten yhteyksien heikentymiseen
kollegoiden, esihenkildiden ja organisaation valilld kasvaa (Kaltiainen, 2025). Laaja-
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mittainen etdtyo saattaa haastaa myos tyon merkityksellisyyden kokemusta, silld se voi
fokusoida huomiota omaan ty6hon, jolloin organisaation tyon kokonaiskuva ja paa-
madrd voivat hdmartyd. Toisaalta etatyd voi lisdtd tyontekijan kokemaa autonomiaa eli
mahdollisuutta paattad itse tyon suorittamisen paikasta ja tavoista, mika vahvistaa ko-
kemusta tyon ja oman elaméantilanteen yhteensopivuudesta.

Motivaatio. Motivaatio on liikkeellepaneva voima, joka ohjaa ja virittdd toimimaan
kohti tavoitteita. Se vaikuttaa sithen, kuinka paljon olemme valmiita ponnistelemaan ja
miten sitoutuneita olemme tavoitteiden saavuttamiseen. Yksi tunnetuimmista motivaa-
tioteorioista on Ryanin ja Decin (2017) itsemddrdadmisteoria. Sen mukaan motivaatio
voi vaihdella niin voimakkuudeltaan kuin laadultaan, eli mista se kumpuaa ja mité se
saa aikaan. Teoria kuvaa kolme eri motivaatiotyyppia: sisdisen motivaation, ulkoisen
motivaation ja amotivaation. Sisdinen motivaatio kuvaa tilaa, jossa yksilo suorittaa jo-
takin toimintaa sen itsensd vuoksi, eli tehtdva koetaan kiinnostavaksi, mielekkaaksi ja
merkitykselliseksi. Ulkoisessa motivaatiossa tekeminen perustuu ulkoisiin tekijoihin,
kuten palkkaan, palkkioihin tai negatiivisten seurausten vélttimiseen. T4lloin tekemi-
nen on vain viline ulkoisen pdamaaran saavuttamiseksi, eikd itse tehtdva valttamatta
innosta. Amotivaatio puolestaan kuvaa vilinpitimattomyyden ja motivoitumattomuu-
den tilaa.

Itsemddrdamisteorian mukaan motivaation perustana on kolmen psykologisen pe-
rustarpeen tayttyminen (Ryan & Deci, 2017):

o Autonomia: Kokemus siité, ettd yksilon ndkokulma huomioidaan ja hén tulee
kuulluksi. Siihen kuuluu valinnanvapaus seka mahdollisuus vaikuttaa omiin
asioihinsa ja paitoksentekoon.

o Kykenevyys: Kokemus siitd, ettd yksilolld on riittdvat taidot, tiedot ja voima-
varat suoriutua ty6tehtdvistddn ja toimia tehokkaasti ympéristossdan.

o Yhteenkuuluvuus: Tunne osallisuudesta ja merkityksellisistd sosiaalisista
suhteista, kokemus siité, ettd valittdd muista ja tulee itse kohdatuksi valitta-
miselld.

Kasvokkaiseen tyoskentelyyn verrattuna monipaikkainen tyo voi sekd haastaa
ettd mahdollistaa psykologisten perustarpeiden tayttymistd. Monipaikkaisessa ty0ssa
lisadntyneet vaikutusmahdollisuudet tyon jarjestelyihin voivat vahvistaa autonomian
kokemusta; autonomian on puolestaan havaittu ennustavan tyon merkityksellisyyden
kokemusta (Martela ym., 2021). Toisaalta kasvokkaisten kohtaamisten harventuessa
epamuodollinen vuorovaikutus viahenee, jolloin yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuu-
den tunne voi kirsid. Runsas etityoskentely saattaa myos kapeuttaa huomion vain
omiin ty6tehtaviin. Télloin kokonaiskuva omasta ja muiden tyon osuudesta organi-
saation tavoitteisiin voi hamartyé, mika saattaa vaikuttaa kielteisesti sekd motivaatioon
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ettd tyon merkityksellisyyden kokemukseen (Fishbach & Woolley, 2022; Martela ym.,
2021; Pianese ym., 2023).

Itseohjautuvuus. Itseohjautuvuus médritelladn yksilon kyvyksi toimia omaehtoisesti
ilman jatkuvaa ulkopuolista ohjausta tai kontrollia, ja se edellyttaa taitoa johtaa omaa
tekemistddn tyossa (Kostamo, 2017; Martela & Jarenko, 2017). Erityisesti etdymparis-
toissa tyoskentelevien on hallittava itsensdjohtamisen taitoja, jotta he kykenevit yllapi-
tdmddn motivaatiotaan, hallitsemaan tyokuormaansa sekd organisoimaan ja suoritta-
maan tyotehtdvansa (Tramontano ym., 2021).

Itseohjautuvuus ei tarkoita tyontekijan jattamista tai jadmistd yksin, vaan se vaatii
tuekseen johtamista ja ohjausta. Jotta tyontekija voi toimia itseohjautuvasti ja oikeaan
suuntaan, hinen on kyettdvd ndkemdin kokonaiskuva. Esihenkilon tehtdvdnd onkin
varmistaa, ettd organisaation yhteiset tavoitteet ovat kirkkaat, tyontekijat saavat tukea
niiden saavuttamiseen ja ongelmia ratkotaan yhdessa.

Sitoutuminen, motivaatio ja itseohjautuvuus tyéyhteisdssd. Sitoutuminen, motivaa-
tio ja itseohjautuvuus kietoutuvat monin tavoin toisiinsa. Sosiaaliset suhteet kollegoi-
hin, esihenkil66n ja koko organisaatioon sitouttavat tyopaikkaan (Mitchell ym., 2001).
Nédma suhteet edistavit yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttymistd, joka on yksi itseméa-
rdamisteorian kolmesta psykologisesta perustarpeesta (Ryan & Deci, 2017). Psykolo-
gisten perustarpeiden tdyttyminen on puolestaan yhteydessé laajemmin hyvinvointiin,
motivaatioon ja korkeaan suoriutumiseen (Slemp ym., 2024). Myds tyén merkityksel-
lisyyden kokemus on keskeisté tyontekijéiden motivaation, hyvinvoinnin ja sitoutumi-
sen kannalta (Martela ym., 2021).

Esihenkilo voi tukea tyontekijan sitoutumista, motivaatiota ja itseohjautuvuutta
monin tavoin. Vahvistamalla kokemusta autonomiasta, kyvykkyydestd ja yhteenkuu-
luvuudesta esihenkil6 voi tukea tyontekijin sisdistd motivaatiota (Fishbach & Wool-
ley, 2022; Slemp ym., 2024). Johtamisessa on tirkedd tunnistaa tyontekijian yksilolliset
uratavoitteet ja tekijét, jotka maarittavat hanelle menestymista uralla (Lehtonen ym.,
2022). Siind missa yhdelle menestys tarkoittaa etenemistd organisaation hierarkiassa,
toinen voi haluta syventdd asiantuntijuuttaan tietylld osa-alueella.

Tyon merkityksellisyys kasvaa, kun esihenkilé auttaa tyontekijaa hahmottamaan
tyon laajemman kokonaiskuvan ja padmédrian. Johtamisen avulla voidaan vahvistaa
motivaatiota esimerkiksi selkiyttaimallad tyotehtévien ja tavoitteiden vilistd yhteyttd
(Fishbach & Woolley, 2022). My6s positiivinen palaute on tirkead, silld se vahvistaa
tyontekijan kokemusta siitd, ettd hdnen osaamisensa ja taitonsa vastaavat tyon vaati-
muksia. Lisdksi esihenkilon on tarkeda vaalia tiimin yhteisollisyytta ja siten vahvistaa
tyontekijoiden vilisid yhteyksid. Kun esihenkilo on helposti tavoitettavissa ja tarjoaa
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tukeaan, han luo merkityksellisen vuorovaikutussuhteen, joka sitoo tyontekijan vah-
vemmin osaksi tydyhteisoa.

2.4 Esihenkil6iden hyvinvointi

Tassd tutkimuksessa esihenkildiden tyohyvinvointia tarkastellaan tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallin (Job Demands-Resources, JD-R; Bakker ym., 2014, 2023) viiteke-
hyksessd (Nokelainen ym., 2023). Malli kuvaa kahta keskeistd polkua: Terveyden heik-
kenemispolussa liialliset tyon vaatimukset kuluttavat yksilon energiavaroja ja johtavat
pitkittyessdadn tyduupumukseen sekd heikentyneeseen suoriutumiseen, kun taas vas-
tapainona motivaatiopolussa tydon voimavarat tyydyttivat psykologisia perustarpeita,
mikd synnyttdd tyon imua ja edistdd sekd tyontekijan kukoistusta ettd organisaation
tuloksellisuutta (Crawford ym., 2010). Yhdessd nimd dynaamiset polut selittavit, mi-
ten tyOympadriston vaatimukset ja resurssit joko kuluttavat tai vahvistavat tyontekijan
voimavaroja.

Tédssa tutkimuksessa hyodynnettyyn malliin siséllytettiin tyon vaatimuksista kogni-
tiiviset, médrilliset ja emotionaaliset vaatimukset (Burr ym., 2019). Tyon voimavaroina
puolestaan tarkasteltiin kehittavia tyotehtdvid, resursseja sekd tunnustuksen saamista
(Fields, 2002; Nokelainen ym., 2023; Supeli & Creed, 2014). Tydhyvinvoinnin positii-
visina tekijoind mallissa huomioitiin organisaation tarjoama teknotuki (Ragu-Nathan
ym., 2008), psykologisten perustarpeiden tayttyminen (Ryan & Deci, 2017, 2020), tyon
imu (Bakker ym., 2008) seki tyo- ja elamidntyytyviisyys (Erdogan ym., 2012; Spector,
1997). Negatiivisina tekijoind tarkasteltiin tydbuupumusta (De Beer ym., 2020), tyopai-
kan vaihtoaikeita (Tett & Meyer, 1993) ja tyostressid (Grover ym., 2017). Néiden tekijoi-
den yhteyksistd tyohyvinvointiin ja muihin tyohon liittyviin lopputulemiin on olemassa
laajaa tutkimusndytt6d (esim. Boehm & Lyubomirsky, 2008; Lesener ym., 2019; Puhak-
ka ym., 2021; Schaufeli ym., 2008; Van den Broeck, 2016).

Esihenkiléiden tyohyvinvoinnilla (Skakon ym., 2010) ja heidin kayttamilla4n joh-
tamiskdytannoéilld (Behrendt ym., 2017) on todettu olevan suora yhteys tyontekijéiden
hyvinvointiin. Esihenkiléiden oma hyvinvointi heijastuu my6s johtamistyon laatuun ja
toimivuuteen, silld erityisesti monipaikkaisen tyon johtaminen edellyttdd aktiivisuutta
ja monipuolisia taitoja (Ranki, 2023). Toistaiseksi on kuitenkin saatavilla vain vdhin
tutkimustietoa siitd, miten esihenkiléiden oma hyvinvointi ja tyén imu vaikuttavat joh-
tamisen onnistumiseen (ks. Mencl ym., 2016).

Kaiken kaikkiaan edelld kuvatut ilmiét — oppiminen, sosiaalinen padoma, sitoutu-
minen, motivaatio ja esihenkilon oma hyvinvointi - kietoutuvat vahvasti toisiinsa. Esi-
henkilon tuella on esimerkiksi keskeinen merkitys tyopaikalla tapahtuvalle oppimisel-
le. Pelkké autonomian ja oppimismahdollisuuksien tarjoaminen ei itsessdén riitd, vaan
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niiden rinnalle tarvitaan kannustusta, palautetta ja tiimin sisdisen yhteistyon tukemista
(Hein & Urban, 2025). Jotta esihenkil6t kykenevit tarjoamaan tiimeilleen laadukasta
tukea ja johtamista, on heiddn omaan hyvinvointiinsa kiinnitettava erityista huomiota.
Kun esihenkil6t kokevat hallinnan tunnetta ja tyonsa tavoitteet selkeiksi, heilld on pa-
remmat edellytykset tukea tiimejdan vaikuttavasti (Wiatr, 2025).
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3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimukselle asetettiin nelja paitavoitetta. Ensimmaisend tavoitteenamme oli selvit-
tad, voidaanko ryhmémuotoisella valmennuksella vahvistaa esihenkil6iden valmiuksia
johtaa monipaikkaista tyotd ja miten valmennus vaikuttaa esihenkiléiden hyvinvoin-
tiin. Toiseksi pyrimme selvittdmaédn, millaisia haasteita esihenkil6t kokevat monipaik-
kaisen tyon johtamisessa ja millaisia ratkaisuehdotuksia he intervention aikana haastei-
siin 16ytavit. Kolmanneksi tarkastelimme, miten esihenkilon erilaiset hyvinvointitekijat
ovat yhteydessa toisiinsa. Neljantena tavoitteenamme oli tutkia, millaisiksi esihenkil6t
kokevat monipaikkaisen tyon johtamisen valmiutensa ja miten koetut valmiudet ovat
yhteydessa tyohyvinvointitekijoihin.

Neljan paitavoitteen tarkastelemiseksi muodostettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten interventio vaikuttaa esihenkil6iden valmiuksiin johtaa monipaikkaista
tyotd, sekd heidan hyvinvointiinsa?

2. Miten esihenkil6t kuvaavat monipaikkaisen tyon johtamiseen liittyvid haastei-
ta ja millaisia ratkaisuehdotuksia he niihin tuottavat?

3. Miten esihenkil6iden hyvinvointitekijat ovat yhteydessa toisiinsa?

4. Millaisiksi esihenkil6t kokevat valmiutensa johtaa monipaikkaista tyota ja mi-
ten koetut valmiudet ovat yhteydessa esihenkildiden ty6hyvinvointitekijoihin?

Tutkimuksessa sovellettiin monimenetelmallistd otetta. Tutkimuskysymyksiin 1, 3 ja
4 vastattiin ensisijaisesti méaralliselld kyselyaineistolla, jota analysoitiin muun muas-
sa bayesilaisella monitasoregressiolla ja rakenneyhtdlomallinnuksella. Tutkimuskysy-
mysta 2 selvitettiin valmennusprosessin aikana kertyneelld laadullisella aineistolla, joka
analysoitiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld. Seuraavassa luvussa esitellddn aineistot
ja menetelmét tarkemmin.
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4 Aineistot ja menetelmit

Tutkimusaineisto koostuu kokonaisuudessaan kyselyvastauksista, esihenkildiden val-
mennustapaamisissa tuottamasta materiaalista, tutkijoiden kenttépéivikirjoista, moni-
paikkaisen tyon johtamisen haasteita ja ratkaisuja kuvaavista paivéakirjamerkinnoista
sekd videoiduista fokusryhmadhaastatteluista. Tassd raportissa keskitytddn tutkimusky-
symysten kannalta olennaiseen aineistoon, minké vuoksi kaikkea kerattya tutkimusai-
neistoa ei raportoida téssd yhteydessa kattavasti.

Luvun aluksi kuvataan osallistujien rekrytointiprosessia, minka jalkeen esitelldan
intervention osallistujat sekd valmennuksen teoreettinen perusta ja toteutus. Taman
jalkeen esitelladn kyselylomake ja méarillisen aineiston analyysimenetelmat. Luvun lo-
puksi perehdytdédn laadullisen aineiston keruuseen ja analyysiin.

4.1 Osallistujien rekrytointi

Tutkimuksen aineisto kerittiin kolmesta organisaatiosta: Tampereen kaupungilta, Hi-
meenlinnan kaupungilta ja Ramboll Finlandilta. Ennen tutkimuksen aloittamista or-
ganisaatioiden henkildstoasioiden johto allekirjoitti sitoutumiskirjeet ja tutkimukselle
haettiin Tampereen alueen ihmistieteiden eettisen toimikunnan puoltava lausunto (lau-
sunto 21/2024).

Organisaatioiden yhteyshenkilot tiedottivat tutkimuksesta sisdisissd kanavissaan
kohderyhmaién kuuluville esihenkiléille eli kaikille niille, jotka johtavat monipaikkaista
asiantuntijatyota tekevid tyontekijoitd. Viestissa oli linkki tutkijoiden laatimaan tiedot-
teeseen sekd Forms-ilmoittautumislomakkeeseen. Lomakkeella osallistujat ilmoittivat
kiinnostuksestaan, jattivit yhteystietonsa ja valitsivat itselleen parhaiten sopivan val-
mennusryhman. Lomakkeessa oli mahdollisuus my®s valita kohta: Olen kiinnostunut
osallistumaan, mutta mikaan annetuista aikatauluista ei sovi minulle. [lmoittautumisen
jalkeen tutkijat lahettivit osallistujille tarkemman tiedotteen tutkimuksen kulusta sekd
tutkimussuostumuslomakkeen allekirjoitettavaksi. Allekirjoitetun lomakkeen saattoi
palauttaa joko sdhkoisesti tai vaihtoehtoisesti tuoda mukanaan ensimmadiseen valmen-
nustapaamiseen.

4.2 Interventio

4.2.1 Intervention osallistujat

Valmennuksiin osallistui yhteensd 28 monipaikkaista tyotd johtavaa esihenkil6d ja la-
hijohtajaa kolmesta osallistuvasta organisaatiosta. Osallistujat olivat keskimaarin 49.25
vuotiaita (SD = 8.50) ja suurin osa heistd oli naisia (n = 18, 62.1 %). Heilld oli kes-
kimédrin 24.00 vuotta tydkokemusta (SD = 8.21) ja 11.95 vuotta johtamiskokemusta
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(SD = 8.19). Taulukossa 1 esitellddn interventioon ja laajaan kyselyyn osallistuneiden
tarkemmat taustatiedot.

Kaiken kaikkiaan valmennusryhmid muodostui yhteensa viisi, joissa osallistuja-
madrat vaihtelivat kolmen ja yhdeksén vililla. Tampereen kaupungilla oli kaksi ryh-
mad, Hameenlinnan kaupungilla yksi ryhma ja Rambollilla kaksi ryhmaa. Vain yksi
valmennuksen osallistuja jétti prosessin kesken siirtyessadn toisiin ty6tehtaviin, lopul-
lisen osallistujamééran ollessa siis n = 28.

Taulukko 1. Valmennukseen osallistujien ja laajaan kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Interventioon Laaja kysely  Yhdistetty

osallistujat
Otoskoko, n 28 176 204
Ik& (vuosia), M (SD) 49.25(8.50) 48.64 (8.74) 48.72(8.69)
Tyokokemus yhteensa (vuosia), M (SD) 24.00(8.21) 23.45(8.94) 23.53 (8.83)
Johtamiskokemus (vuosia), M (SD) 11.95(8.19)  10.93 (9.10) 11.07 (8.97)
Johdettavien maara, Mdn 14.50 12.00 12.00
Toimistopaivia viikossa, M (SD) 3.39(1.07) 3.45(1.32) 3.45(1.28)
Johtamistyén osuus (%) tydajasta, M (SD) 48.93 (26.08) 45.77 (29.92) 46.22 (29.37)
Kasvokkaisen johtamistydn osuus (%), M (SD) 42.68 (23.03) 41.68 (28.23) 41.82 (27.50)
Sukupuoli, n (%) Nainen 17 (60.7) 92 (52.3) 109 (53.4)
Mies 11 (39.3) 81 (46.0) 92 (45.1)
Muu 0(0.0) 0(0.0) 0(0.0)
En halua vastata 0(0.0) 3(1.7) 3(1.5)
Korkein suoritettu koulutus, n (%) Perusaste 0(0.0) 2(1.1) 2(1.0)
Toinen aste 0(0.0) 7(4.0) 7(34)
Alempi kolmas aste 8 (28.6) 39 (22.2) 47 (23.0)
Ylempi kolmas aste 20 (71.4) 118 (67.0) 138 (67.6)
Korkein aste 0(0.0) 10 (5.7) 10 (4.9)

Huom. n = otoskoko, M = keskiarvo, SD = keskihajonta, Mdn = mediaani.

4.2.2 Valmennuksen teoreettinen perusta

Valmennuksen perustana oli ratkaisukeskeinen ldhestymistapa, jossa keskeistd on
myonteiseen muutokseen tdhtdava kaytdnnonlaheinen ja tavoitekeskeinen tydskente-
lytapa (Vanne, 2021). Tyoskentelyssd suunnattiin huomio ongelmista tavoitteisiin, paa-
médriin, voimavaroihin, aiempiin onnistumisiin ja osaamiseen. Valmennus perustui
liséksi Banduran (1977, 1986) sosiaaliseen oppimisteoriaan sekd Ajzenin (1991) teo-
riaan suunnitellusta kayttaytymisestd (Theory of Planned Behavior). Molemmat teoriat
korostavat yksilon minédpystyvyyden ja kyvykkyyskokemusten merkitystd onnistuneen
toiminnan, tassd tapauksessa monipaikkaisen tyon johtamisen, keskeisind edellytyksi-
nd ja mahdollistajina. Johtamiskirjallisuudessa télldiset pystyvyysuskomukset ja muut
esihenkiloiden itseen liittyvit kasitykset onkin liitetty vahvasti ammatilliseen kehitty-
miseen, motivaatioon ja hyvinvointiin (Day & Dragoni, 2015; Kwok ym., 2021; Lei-
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thwood, 2023; Pankkonen ym., 2025; Steele & Day, 2018; Vuori ym., 2019).

Edelld mainittujen pystyvyysuskomusten lisdksi valmennuksessa keskityttiin ke-
hittimaan esihenkildiden valmiuksia tunnistaa ja ratkaista monipaikkaisen tyon joh-
tamisessa ilmenevid haasteita. Resilienssi eli kyky selviytya vaikeuksista ndhddan tar-
kednd henkilokohtaisena voimavarana kompleksisissa ja vaativissa tyotehtédvissd, joita
esihenkilotyo tyypillisesti sisaltaa (Leithwood, 2023). Aiemmissa interventiotutkimuk-
sissa onkin pyritty yhdistamaan spesifeihin ty6tehtéviin liittyvia pystyvyysuskomuksia
valmiuksiin pérjita naissd vastoinkdymisissd (esim. Pankkonen ym., 2025; Vuori ym.,
2012; Vuori ym., 2019). Tama lahestymistapa on linjassa niin sanotun stressirokotus-
viitekehyksen kanssa (Meichenbaum, 2007). Valmennuksessa tdma nakyy haasteiden
esille nostamisena, niihin valmistautumisena seka kaytannon ratkaisujen yhteiskehitta-
misend. Kun esihenkil6t jakavat kokemuksiaan haasteiden voittamisesta, heiddn luotta-
muksensa omiin kykyihinsa selviytyé haasteista vahvistuu. Toimintatapana ryhmépoh-
jainen vertaisoppiminen yhdistettynd tutkimustietoon vaikuttaa olevan pelkkaa tiedon
jakamista tehokkaampi keino saada aikaan pysyvida muutoksia myds toiminnan tasolla
(ks. Lacerenza ym., 2017).

Téaman lisdksi valmennuksella pyrittiin vaikuttamaan tyon resursseja ja voimavaro-
jakuvaavan JD-R-mallin (Bakker ym., 2014, 2023) mukaisesti esihenkildiden tyon vaa-
timuksiin ja voimavaroihin ja siten hyvinvointiin, sekd positiivisiin lopputulemiin niin
esihenkil6iden kuin organisaation osalta. Tdma vaikutuspolku perustuu JD-R mallin
monitasoiseen luonteeseen, eli vuorovaikutukseen organisaatio-, johtamis- ja yksilo-
tasojen valilld (varsinkin ylhdaltd alaspédin). Johtamiseen vaikuttamalla voidaan siten
tuottaa positiivisia vaikutuksia myos tyontekijatasolle (Bakker & Demerouti, 2018).

Kuten aiemmin on todettu, malli késittdd kaksi polkua: motivaatiopolun ja tervey-
den heikentymisen polun, joiden ydintekijoitd ovat tydn imu ja tydbuupumus (Crawford
ym., 2010). Tydhyvinnin eri tekijit voidaan sijoittaa ndille poluille, jotka ovat luonteel-
taan dynaamisia ja voivat myds kulkea molempiin suuntiin (Bakker, 2015). Tarkaste-
lemalla tyon vaatimusten, voimavarojen ja hyvinvointitekijoéiden vilisid yhteyksid voi-
daan tunnistaa kriittiset kehityskohteet, joihin panostamalla tuetaan esihenkiléiden
hyvinvointia ja siten organisaation laaja-alaista menestysta.

4.2.3 Valmennuksen kuvaus ja sisalto

Kukin valmennusryhma tapasi kuusi kertaa organisaation tiloissa, yksi tapaaminen
kesti 90 minuuttia. Valmennukset olivat kerran kuukaudessa, lukuun ottamatta heina-
kuun lomakuukautta. Néin ollen kunkin ryhmén valmennusmatka kesti yhteend noin
seitsemén kuukautta, huhtikuusta lokakuuhun. Valmennuksen ja intervention kulku
on esitetty kuviossa 1. Kaikkia valmennusryhmié vetivit timan hankkeen tutkijat Eija
Lehtonen (KM, tydonohjaaja STOry) ja Ilmari Puhakka (PsM, laillistettu psykologi).
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Kuvio 1. Valmennuksen ja intervention kulku
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Valmennuksen teemat perustuivat teoriaosassa kuvattuun aiempaan tutkimus-
kirjallisuuteen. Ensimmaiselld valmennuskerralla 1dhdimme liikkeelle esihenkil6iden
vapaasti ideoimista ja tuottamista esihenkilotyon haasteista, jonka jélkeen esittelimme
ennalta laatimamme tutkimusperustaisen teemarungon. Runkoa ja esihenkil6iden ku-
vaamia haasteita tarkasteltiin yhdess4, ja jokaisen ryhmén kanssa todettiin rungon kat-
tavan esihenkil6iden kuvaamat haasteet hyvin. Toisen kerran teemana oli oppimisen
tukeminen ja kolmannella kerralla syvennyttiin sosiaalisen pddoman vahvistamiseen.
Neljannelld kerralla teemana oli motivaation, sitoutumisen ja itseohjautuvuuden tu-
keminen. Viides valmennus kisitteli omien vahvuuksien ja osaamisen tunnistamista.
Kuudes ja samalla viimeinen valmennuskerta alkoi koko valmennuspolun nopealla
kertaamisella, jonka jilkeen toteutettiin reflektoiva fokusryhméhaastattelu. Valmen-
nuskertojen tarkka kasikirjoitus 16ytyy timéan raportin rinnalla julkaistusta valmennus-
mallista (Puhakka ym., 2026). Valmennuskertojen 2-4 rakenne oli karkeasti kuvattuna
seuraava:

1. Kerrattiin ja palautettiin mieliin ryhmén 16ytdmat ratkaisut edelli-
sen kerran teemaan liittyen, esiteltiin myds mitd muut ryhmat olivat
l6ytaneet. Kaytiin lyhyesti l1dpi tapaamisten vililla kirjatut ratkaisui-

hin ja kokeiluihin liittyvat paivakirjamerkinnat.

2. Esiteltiin pdivdn teema ja siihen liittyvdd tutkimustaustaa Power
Point -esityksen avulla.

® _ ® 3. Pienryhmikeskustelut, joiden avulla tunnistettiin aiheeseen liittyvid

s haasteita ja etsittiin niihin kdytdnnon ratkaisuja.

q 4. Yhteenveto pienryhmakeskusteluista, koko ryhmin keskustelu. Oh-

jeet tapaamisten vélilld olevaan péivakirjatehtavaan.

Valmennusten 1-4 vililld osallistujia pyydettiin reflektoimaan toimintaansa paivakir-
jatyyppisten vilitehtdvien avulla. Vilitehtdvét esitettiin Forms-lomakkeella, joka sisalsi
alustuksen ja avoimen tehtdvanannon edellisen valmennuskerran teemasta. Kuviossa 2
on esimerkki paivakirjanomaisesta valitehtavasta.
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Paivakirja kolmannen valmennuksen jalkeen

Talld kolmannella kerralla olemme pohtineet sosiaali paa 1 vahvistamista (yhteis¢ ys, psykologinen turvallisuus) esihenkilotydssa, seka etsineet

haasteisiin jo hyviksi havaittuja ja uusia ratkaisuja. Tayta kokemuksiasi tahan paivakirjaan viikon ajan paivitiain (to 15.8. - 22.8.). Voit halutessasi jatkaa
kirjaamisia ensimmaisen viikon jalkeenkin seuraavaan valmennuskertaan asti. Muistio kolmannesta tapaamisesta loytyy taalta:

lisatietoja
Eija Lehtonen, gijalehtonen@tuni.fi
limari Puhakka, ilmari.puhakka@tuni.fi

Kun ldhetat timan lomakkeen, se ei kerdd automaattisesti tietojasi, kuten nimea ja sdhkopostiosoitetta, ellet anna niita itse.

1. Poimi esihenkil6tydstasi tilanne, joka liittyy yhteisollisyyteen tai psykologiseen turvallisuuteen monipaikkaisessa tydssa.
Kuvaa tilanne lyhyesti.
0

Kirjoita vastaus

2. Kokeilitko jotakin ratkaisua/kaytantoa, joka nousi esille valmennuksessa? Mita? Kokeilitko jotain muuta, mita? Kirjaa alle
tekstikenttdan. [T}

Kirjoita vastaus

3. Mita tapahtui? Miten onnistuit? Sana on vapaa. [T}

Kirjoita vastaus

Kuvio 2. Esimerkki valmennusten valilla toteutetusta reflektointitehtavasta

Vilitehtdvien tarkoituksena oli auttaa esihenkil6itd reflektoimaan omaa toimin-
taansa, pitad valmennuksessa kisitelty asia aktiivisesti osallistujien mielessd, sekd saada

heidét kokeilemaan jotakin valmennuksessa kuulemaansa ratkaisua - siirtimaan kehi-

tetyt ideat kdytdntoon jo valmennuksen aikana.

Kaytannon tasolla valmennuksessa yhdistettiin fasilitoinnin avulla yksilon reflektio

(yksilétaso), sosiaalinen oppiminen (ryhmitaso) sekd monipaikkaisen tyon johtami-

seen liittyva tutkimustieto (Kuvio 3).

Osallistumisaktiivisuus valmennuskerroille oli korkeaa: 29% (n = 8) osallistui kaik-
kiin kuuteen valmennuskertaan ja 75% (n = 21) vahintdén viiteen kuudesta kerrasta.

Yksittdiset poissaolot olivat ymmarrettdvid valmennuksen suhteellisen pitkdn keston,

valmiiksi lukkoon ly6tyjen ajankohtien, seké kasvokkaisen toteuttamistavan johdosta.
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Kuvio 3. Valmennuksen rakenne

4.3 Miirillinen aineisto ja analyysi

4.3.1 Kyselylomakkeen kuvaus

Mairéllinen aineisto koostuu laajasta kyselylomakeaineistosta (n = 205), joka kerittiin
organisaatioiden kaikilta esihenkil6iltd vuonna 2024, huhti- ja elokuun vilisend aikana,
sekd rajatummasta interventioon osallistuvien pitkittdisaineistosta (n = 28). Pitkittais-
aineiston keruu toteutettiin neljassa aikapisteessd: ensimmadiselld, kolmannella ja kuu-
dennella tapaamiskerralla sekd noin kaksi kuukautta viimeisen tapaamisen jalkeen (ks.
Kuvio 1).

Sekd valmennukseen osallistuneiden ettd laajaan kyselyyn vastanneiden tausta-
tiedot on esitetty taulukossa 1. Kyselylomakkeessa kysyttiin seuraavia taustatietoja:
syntymavuosi, sukupuoli, yksikko, ammattinimike, korkein suoritettu koulutusaste,
tyokokemus yhteensd, tyokokemus esihenkilond/ldhijohtajana, johdettavien maird,
johtamistyon osuus tyostd, tyypilliset tydoskentelypaikat, toimistopédivien méara viikossa
keskiméarin, monipaikkaisen tyoskentelyn syyt, kasvokkaisen johtamistyon osuus sekd
arvio todellisesta tyoajasta. Lisdksi kyselylomake sisdlsi aikaisemmissa tutkimuksissa
validoituja mittareita, joilla arvioitiin vastaajien tydhyvinvointiin liittyvié tekijoita:

o TyOn vaatimukset (6 vdittdmad; muokattu Burr ym., 2019)

o Teknostressi (3 vaittdmad; muokattu Ragu-Nathan ym., 2008)

o Teknotuki (3 véittdmad; muokattu Ragu-Nathan ym., 2008)
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o Ty0n voimavarat (8 vdittamad; muokattu Nokelainen ym., 2023; muokattu
Fields, 2002; Supeli & Creed, 2014).

o Psykologisten perustarpeiden tdyttyminen tyossa (12 vaittdmad; muokattu
Schultz ym., 2015)

o Tyon imu (3 vaittamaa; Schaufeli ym., 2019)

o Ty6uupumus (4 vaittdiméd; Hakanen & Kaltiainen, 2022)

o TyOpaikan vaihtoaikeet (2 vaittamaa; muokattu Bentein ym., 2005)

o Tyotyytyviisyys (1 vdittdmaa; Fisher ym., 2016)

« Eldméntyytyvaisyys (1 véittamaa; Fisher ym., 2016)

o Ty0stressi (1 vdittdimad; Elo ym., 2003)

Lisaksi kyselylomakkeella selvitettiin monipaikkaisen tyon johtamiseen liittyvia koet-
tuja kykyja ja yleista valmiutta hankkeessa kehitettyjen véittamien avulla (pohjaten ai-
kaisempaan valmius-kirjallisuuteen; esim. Vuori ym., 2012; Vuori ym., 2019):

o Arvio kyvysta tukea tyontekijéiden oppimista (3 vaittimaa)

«  Arvio kyvysta tukea sosiaalista pddomaa (3 véittimaa)

o Arvio kyvystd tukea motivaatiota ja sitoutumista (4 vaittimaa)

o Arvio valmiudesta kohdata ja kisitelld monipaikkaisen tyon johtamisen haas-

teita (4 vaittamaa)

Kyselyn vdittamat ja vaittamakohtaiset arvot (yhdistetty laaja kysely ja valmennukseen
osallistuvat) 16ytyvit liitteesta 1.

4.3.2 Maarillisen aineiston analyysit

Kaikki maarallinen aineisto analysoitiin R ympiristossa (R Core Team, 2023). Ky-
selyaineistoa tarkasteltiin aluksi keskiluku- ja hajontaindikaattorien kautta. Mittarien
reliabiliteettia tarkasteltiin kautta linjan kdyttdmallda McDonaldin omegaa (w, Revellen
omega; ks. McNeish, 2018). Muuttujien yhteyksié tarkasteltiin Pearsonin tulomoment-
tikorrelaatiokertoimella (r). Tilastollisen merkitsevyyden lisdksi yhteyksien suuruutta
voi arvioida Cohenin (1988) peukalosdannolld: » = .10 (pieni), r = .30 (keskisuuri) ja r
= .50 (suuri).

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen “Miten interventio vaikuttaa esihenkildi-
den valmiuksiin johtaa monipaikkaista tyotéd, sekd heiddn hyvinvointiinsa?” vastattiin
pitkittaiskyselylomakeaineistoa hyodyntden. Intervention vaikutuksia valmennukseen
osallistujien monipaikkaisen tyon johtamisen kykyihin tarkasteltiin ensin kuvailevi-
en tunnuslukujen avulla ja niissa tapahtuvaa muutosta tarkemmin bayesilaisella mo-
nitasoregressiomallinnuksella kdyttimalla brms-pakettia (Biirkner, 2017). Bayesilaiset
pitkittaisanalyysimenetelmét soveltuvat hyvin suhteellisen pienten aineistojen kanssa
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toimimiseen, ne ovat vihemmain jakaumariippuvaisia, sekd tarjoavat intuitiivisemman
tulosten tulkinnan verrattuna frekventistisiin menetelmiin (Nokelainen ym., 2022;
Zhang ym., 2007). Intervention vaikutuksia tarkasteltiin kvasi-kokeellisella toistomit-
tausasetelmalla (Reichardt, 2009) henkiloiden sisdisen vaihtelun kautta (ks. Maxwell
ym., 2017; Montoya, 2022), mika tukee bayesilaista lahestymistapaa. Yksi valmennuk-
sen kesken jattanyt osallistuja (vastaus vain 1. kyselyyn) poistettiin aineistosta ennen
analyysid. Analyysissa kaytetty aineisto kattoi siten 28 valmennukseen osallistujaa jotka
tayttivat yhteensd 112 kyselyvastausta neljassa aikapisteessa. Kyselyissé ei ollut puuttu-
vaa aineistoa.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen “Miten esihenkil6iden hyvinvointitekijit ovat
yhteydessa toisiinsa?” vastaamiseksi tarkasteltiin laajan kyselyaineiston hyvinvointite-
kijoiden kahdenvilisid korrelaatioita. Taman lisdksi yhteyksien suhteellisia painotuksia
tutkittiin Bayesverkkoanalyysid hyodyntden (Scutari, 2010; Tsamardinos ym., 2006).
Bayesverkkoanalyysi soveltuu hyvin kompleksisten yhteyksien ja riippuvuussuhteiden
tarkasteluun, koska sen avulla voidaan luoda todennikéisyyksiin perustuva kuva yh-
teyksistd, rajoittaen liiallista luottamusta tuloksiin varsinkin toimiessa kompleksisten
mallien kanssa suhteellisen rajoittuneilla otoksilla (esim. Myllyméki ym., 2002; Uusi-
talo, 2007). Analyysissd muuttujien vilisid yhteyksid sallittiin ja estettiin teoreettisten
oletusten pohjalta (ns. valkoiset ja mustat listat).

Neljinteen tutkimuskysymykseen “Millaisiksi esihenkilot kokevat valmiutensa
johtaa monipaikkaista tyotd ja miten koetut valmiudet ovat yhteydessd esihenkil6i-
den tychyvinvointitekijoéihin?” vastaamiseksi tarkasteltiin kuvailevia tunnuslukuja ja
kahdenvilisid korrelaatiota. Tdmén lisdksi suoritettiin rakenneyhtdlomallinnus (Hair
ym., 2010) kayttimalld lavaan-pakettia (Rosseel, 2012), jossa jokaisen psykologisen
perustarpeen tdyttymisen — autonomia, kykenevyys ja yhteenkuuluvuus - yhteytta
mallinnettiin monipaikkaisen tyon johtamisen kykyihin (oppimisen tukeminen, so-
siaalisen padoman vahvistaminen, motivaation ja sitoutumisen tukeminen) ja yleiseen
valmiuteen. Empiirisen mallin sopivuutta teoreettisiin malleihin tarkasteltiin laskemal-
la robustit sopivuusindeksit (comparative fit index [CFI], root mean square error of
approximation [RMSEA], ja standardized root mean square residual (SRMR) skaala-
tun x>-testin lisaksi. Yleisesti kdytetyt raja-arvot mallin erinomaiseen / tyydyttavain
sopivuuteen ovat seuraavat: CFI > .95/.90, RMSEA < .06/.08, SRMR < .08/.08 (Hu &
Bentler, 1999; Marsh ym., 2005). Analyysissd kaytettiin robustia maximum likelihood
(MLR) estimaattoria joka laskee robustit keskivirheet ja skaalatun testiarvon parantaen
tulosten luotettavuutta jakaumien poiketessa normaalisuusoletuksesta.
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4.4 Laadullinen aineisto ja analyysi

Toiseen tutkimuskysymykseen - “Miten esihenkil6t kuvaavat monipaikkaisen tyon
johtamiseen liittyvid haasteita ja millaisia ratkaisuehdotuksia he niihin tuottavat?“ —
vastattiin valmennuskerroilla 1-4 tuotetun materiaalin avulla (ks. valmennusmalli:
Puhakka ym., 2026). Aineisto muodostui yhteensd 434 muistilapusta, jotka tuotettiin
yhteensd 20 tapaamisen aikana (viisi ryhmaa, kultakin ryhmaltd 4 tapaamista). Jotta
muistilappujen sisdltod pystyttiin tulkitsemaan oikein, sitd tdydennettiin tarvittaessa
kenttdpdivakirjan avulla, eli tutkijoiden tapaamisten aikana kirjoittamilla muistiinpa-
noilla.

Aineisto analysoitiin teoriaohjaavaa sisdllénanalyysid hyodyntden (Elo & Kyngis,
2008; Hsieh & Shannon, 2005). Analyysin ensimmadisessd vaiheessa kaikkien muisti-
lappujen sisilto litteroitiin Excel-taulukkoon siten, ettd jokainen muistilappu kirjoitet-
tiin omaan soluunsa ja médriteltiin analyysiyksikoksi. Haasteet ja ratkaisut kirjoitettiin
erillisiin sarakkeisiin. Tarvittaessa sisdltod tismennettiin tutkijoiden yhteisissé tapaa-
misissa tehdyilld muistiinpanoilla, jotta analyysiyksikéiden merkitys voitiin ymmartda
mahdollisimman tarkasti. Toisessa vaiheessa kustakin analyysiyksikostd muodostettiin
yksinkertaistettu ilmaisu. Kolmannessa vaiheessa yksinkertaistetut ilmaisut luokiteltiin
kolmen aikaisempaan tutkimukseen perustuvan teoreettisen paiotsikon alle: oppimi-
sen tukeminen, sosiaalisen padoman vahvistaminen sekd motivaation ja sitoutumisen
tukeminen. Tamain teoreettisen jasennyksen perusteet on kuvattu tarkemmin teoria-
osassa. Neljannessd vaiheessa kunkin teoreettisen padotsikon alle muodostettiin ai-
neistoldhtodisesti padkategorioita, ja ndiden alle edelleen haasteita ja ratkaisuja kuvaavia
alakategorioita. Viidennessa vaiheessa tarkasteltiin analyysiyksikditd, jotka olivat tdhan
asti jadneet luokittelun ulkopuolelle viitekehykseen sopimattomuuden vuoksi. Ndiden
analyysiyksikdiden pohjalta muodostettiin uusia padkategorioita ja niitd jasentdvid ala-
kategorioita. Viimeisessd, kuudennessa vaiheessa koko analyysiprosessi kéytiin lapi yh-
dessd kahden muun tutkijan kanssa. Téll6in tarkasteltiin aineiston, yksinkertaistettujen
ilmausten, padkategorioiden ja alakategorioiden vilistd johdonmukaisuutta, ja analyy-
siin tehtiin viimeiset tdismennykset ja muokkaukset.
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5 Tulokset

Tulososion ensimmaisessé osassa 5.1 kuvataan ensin intervention osallistujien arvioita
ja palautetta valmennuksesta. Osassa 5.2 vastataan ensimmadiseen tutkimuskysymyk-
seen valmennukseen osallistuneiden tuottaman pitkittdiskyselyaineiston perusteella.
Tdman jalkeen osassa 5.3 perehdytdén toiseen tutkimuskysymykseen eli sithen, miten
esihenkil6t kuvaavat monipaikkaisen tyon johtamiseen liittyvid haasteita ja millaisia
ratkaisuehdotuksia he niihin tuottavat. Ndma tulokset perustuvat valmennuskertojen
1-4 aikana tuotettuun laadulliseen aineistoon. Tulososion viimeinen osa 5.4 keskittyy
kolmanteen ja neljinteen tutkimuskysymykseen kuvaten laajaan kyselyaineistoa hyo-
dyntden esihenkiléiden hyvinvointitekijoiden yhteyksid, sekd niiden yhteyksid moni-
paikkaisen tyon johtamisen kykyihin ja valmiuteen.

5.1 Osallistujien arvio valmennusinterventiosta

Valmennuksen viimeisen tapaamiskerran jilkeen osallistujat ar- Osallistujat
vioivat valmennuksen antia ja heiddn ryhménsa tyoskentelya (ks. o
taulukko 2 ja liite 1; Osallistujien kokemukset valmennuksesta). He suosittelisivat
kokivat esimerkiksi kykyjensa kehittyneen (M = 5.46, SD = 1.35) ja vah’nenril:l‘sta
ettd he saivat uusia ideoita ja nikokulmia (M = 5.96, SD = 0.92), | ™Mielelldan
ilman liiallista kuormitusta (M = 2.57, SD = 1.50). Taman lisaksi kollegoilleen
osallistujat kokivat ryhmissé tapahtuneen tydskentelyn aktiiviseksi (arvio 6.5/7)

ideoiden ja ehdotusten tuottamisen nidkokulmasta (M = 6.14, SD
= 0.76). Ilmapiiri koettiin ryhmissa avoimeksi ja rohkaisevaksi (M = 6.64, SD = 0.68)
ja osallistujat kokivat ryhmien vetdjien tukevan toimintaa hyvin (M = 6.61, SD = 0.63).
Valmennuksesta saatuja tietoja ja kokemuksia osallistujat raportoivat hydodyntaneensa
valmennuksen jédlkeen kohtalaisesti (M = 5.17, SD = 1.23; kysyttiin seurantakyselyssa).
Yleisesti ottaen osallistujat suosittelisivat mielellddn valmennusta kollegoilleen (M =
6.50, SD = 0.69).
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Taulukko 2. Muuttujien kuvailutiedot ja reliabiliteetit eri mittauspisteissa

Vastaus- Yhdistetty Yhdistetty T1 T2 T3 T4
asteikko  kysely kysely w M (SD) w M (SD) w M (SD) w M (SD) w
n M (SD)

Tyon vaatimukset 1-5 192 3.45(0.58) .66| 3.44(0.64) .69 3.45(0.61) .77 3.49(061) .77 3.54(0.62) .77
Tydtahtiin liittyvét vaatimukset 1-5 192 3.44(0.69) .70| 3.42(0.65) .64 3.39(0.61) .61 3.43(0.60) .70 3.52(0.68) .79
Emotionaaliset vaatimukset 1-5 192 3.52(0.89) .71| 3.47(1.09) .88 3.55(0.83) .84 3.61(0.95) .84 3.57 (0.91) .81

Teknostressi 1-5 192 2.85(0.96) .74| 3.12(1.01) .85 295(0.97) .80 3.21(0.95) .79 3.12(0.95) .79

Teknotuki 1-5 192 2.94 (0.94) .83| 3.17(0.69) .64 3.33(0.79) .81 3.02(0.96) .83 3.12(0.94) .87

Tyon voimavarat 1-5 192 3.48(0.72) .87 | 3.44(0.63) .86 3.40(0.66) .86 3.35(0.69) .90 3.45(0.65) .88

Psykologisten perustarpeiden tayttyminen 1-5 187 3.98 (0.52) .88| 3.97(0.50) .89 3.96(0.49) .88 4.08(0.36) .77 4.00(0.38) .82
Autonomia 1-5 187 3.82(0.64) .79| 3.77(0.57) .81 3.82(0.60) .70 3.94(044) .55 3.81(046) .61
Kykenevyys 1-5 187 416 (0.61) .88| 4.19(0.67) .94 407 (0.59) .88 4.20(0.52) .81 4.13(0.53) .87
Yhteenkuuluvuus 1-5 187 3.97 (0.73) .89| 3.96 (0.70) .90 3.99(0.59) .81 4.12(0.56) .77 4.06(0.51) .75

Tyon imu 1-5 187 3.69 (0.56) .74| 3.76(0.53) .70 3.71(0.53) .84 3.73(0.55) .76 3.80(047) .66

Tyduupumus 1-5 187 2.37 (0.61) .66| 2.33(0.56) .61 2.46(0.63) .65 2.41(0.53) .50 242(0.62) .67

Tydpaikan vaihtoaikeet 1-5 187 217 (1.14) .87| 1.95(0.82) .77 1.98(0.90) .85 1.96(0.86) .81 2.05(1.17) .89

Tyotyytyvaisyys 1-5 187 3.67(097) - | 3.86(0.88) - 3.89(0.83) - 3.82(091) - 3.89(088) -

Elamantyytyvaisyys 1-5 187 412(0.73) - | 4.03(0.63) - 4.04(0.74) - 425(0.70) - 411(079) -

Tydstressi 1-5 187 3.19(1.08) - | 2.83(1.04) - 3.11(0.83) - 3.18(091) - 325(1.04) -

Monipaikkaisen tydn johtamisen kyvyt 1-7 155 4.52(1.06) .94| 4.37(1.17) .95 4.90(0.87) .94 4.89(093) .93 4.77(1.09) .95

Oppimisen ja kehittymisen tukeminen 1-7 155 451 (1.05) .77| 4.33(1.10) .83 4.71(097) .85 4.58(1.11) .83 4.69(1.20) .83
Sosiaalisen pd&doman vahvistaminen 1-7 155 4.33(1.04) 91| 4.28(1.57) .95 5.04(1.01) .87 4.93(1.08) .85 4.75(1.38) .95
Motivaation ja sitoutumisen tukeminen 1-7 155 4.45(1.29) .88| 4.46(1.17) .89 4.95(0.85) .87 5.08(0.83) .79 4.84(0.98) .86

Valmius monipaikkaisen tyon johtamiseen 1-7 155 471(1.11) 87| 441(1.13) .86 5.05(1.05) .93 5.00(1.08) .91 4.97(1.15) .93

Osalllistujien kokemukset valmennuksesta 1-7 - - - - - - - - - - -
Toimivuus 1-7 - - - - - - - 536(0.86) .80 - -
Ryhmén toiminta 1-7 - - - - - - - 646(060) .85 - -
Suositus 1-7 - - - - - - - 6.50(069) - - -

Hyddyntaminen valmennuksen jalkeen 1-7 - - - - - - - - - 517(1.23) -

Huom. Interventioon osallistuneiden n = 28. M = keskiarvo, SD = keskihajonta, w = Reliabiliteetti (Revellen omega). T1 =
alkumittaus, T2 = paavaiheen jalkeinen mittaus, T3 = valmennuksen jalkeinen mittaus, T4 = seurantamittaus.
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5.2 Valmennusintervention vaikutus esihenkil6iden monipaikkaisen
tyon johtamisen kykyihin ja valmiuteen, seké hyvinvointitekijoihin

5.2.1 Intervention vaikutus esihenkildiden monipaikkaisen tyon johtamisen
kykyihin ja valmiuteen

Valmennukseen osallistuvat kokivat ennen interventiota kykynsa johtaa monipaikkais-
ta ty6td kohtalaisen korkeaksi (oppimisen tukeminen: M = 4.33, SD = 1.10; sosiaalisen
padoman vahvistaminen: M = 4.28, SD = 1.57; motivaation ja sitoutumisen tukeminen:
M = 4.46, SD = 1.17). Heiddn kokemansa yleinen valmius monipaikkaisen tyon johta-
miseen oli samalla tasolla (M =4.41, SD = 1.13). Sukupuolieroja havaittiin alkumittauk-
sessa kaikkien kykyjen ja yleisen valmiuden suhteen. Naiset raportoivat kautta linjan
=101, M =

naiset miehet

korkeampia arvoja niin oppimisen tukemisen (M . = 4.57, SD
3.85,SD
(M

naiset

ione = 1.11), sosiaalisen pddoman vahvistamisen Valmennukseen osallistavat
=4.65,SD =142, M =3.52,8D, .= 1.54) kokivat ennalta kykynsa

naiset miehet

ja motivaation ja sitoutumisen tukemisen M ., =474, johtaa monipaikkaista tysta

SD,.,=097M . =393,SD . =132)kykyjen, kuin kohtalaisen korkeaksi.
myo6s yleisen valmiuden (M .= 4.57, SD = 1.15; Alkutilanteessa naiset
M, =416,8D =115)suhteen. Merkittivid eroja | raportoivat kautta linjan

organisaatiotyyppien (julkinen vs. yksityinen) tai koulu- | hieman miehid korkeampia

arvoja johtamisvalmiuksissa.

tustasojen (alempi korkeakoulu vs. ylempi korkeakoulu)

valilla ei havaittu.

Toinen kyselyaineisto kerittiin valmennuksen pdivaiheen, eli paateemojen kasit-
telyn jilkeen (4. tapaamiskerran jilkeen; ks. Kuvio 1). Kolmas mittaus tapahtui val-
mennuksen paityttyé (6. tapaamiskerran jalkeen) ja seurantakysely noin 2-3 kuukautta
valmennuksen paityttyd. Kuviossa 4 on kuvattu koettujen monipaikkaisen tyon johta-
misen kykyjen ja valmiuden kehittyminen valmennuksen aikana.

Kuten kuviosta 4 ja mittauspisteiden keskiarvoista (Taulukko 2) voi néhdé, ver-
rattuna alkumittaukseen osallistujat raportoivat nousua kaikissa monipaikkaisen tyon
johtamisen kyvyissa ja yleisessd valmiudessa valmennuksen péaavaiheen jalkeisessd mit-
tauspisteessd (Jdlkil) ja tamd nousu sdilyi luotettavasti alkutasoa korkeammalla koko
valmennuksen ja seurannan ajan. Taman kehityksen tilastollista luotettavuutta tarkas-
teltiin vield tarkemmin bayesilaisen monitasoregressiomallinnuksen avulla. Analyysin
tulokset vahvistivat kykyjen ja valmiuden kasvun intervention aikana ja luotettavasti
korkeammalla tasolla pysymisen jokaisessa mittauspisteessa (Taulukko 3). Vain koet-
tu oppimisen tukemisen kyky valmennuksen lopussa (Jdlki2) ei eronnut luotettavas-
ti alkumittauksesta (b = 0.30, 95 % bayesilainen uskottavuusvali [-0.05, 0.64]), ollen
kuitenkin korkeammalla tasolla. Vaikka kuviossa 4 voidaan ndhda kyvyissd hienois-
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ta laskusuuntaa seurantakyselya (Jalki3) kohti, yleisessd valmiudessa monipaikkaisen
tyon johtamiseen ei vastaavaa laskusuuntaa ole havaittavissa. Tulos on merkittéva, silla
johtamiskirjallisuudessa ja kehittdmisinterventioissa keskitytadn harvoin téllaiseen val-
miuteen ja varautumiseen johtamistyon vastoinkdymisid varten.

A. Oppimisen tukeminen B. Sosiaalisen pddoman vahvistaminen
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Kuvio 4. Koettujen kykyjen ja valmiuden kehittyminen valmennuksen aikana

Huom. Musta pallo kuvaa tasoa alkukyselyssd ennen valmennuksen alkua. Sininen pallo kuvaa

tilastollisesti uskottavaa eroa alkumittauksesta. Harmaa pallo kuvaa tilastollisesti ei-uskottavaa

eroa alkumittauksesta. Viivat kuvaavat 95 % bayesilaisia uskottavuusvalejd.

Onkin mahdollista, ettd valmennuksen tarjoama tutki-
mustieto ja tyokalut tukivat ja kehittivit osallistujien valmiuk-
sia kohtaamaan haasteita ja siten yleista valmiutta monipaik-
kaisen tyon johtamiseen.
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Taulukko 3. Bayesilaisten regressiomonitasomallien tulokset

Oppimisen tukeminen

Sosiaalisen paddoman

Motivaation ja sitoutumisen

Yleinen valmius

vahvistaminen tukeminen
b 95 % Crl SE b 95 % Crl SE b 95 % Crl SE b 95 % Crl SE
Vakiotermi 4.29 [3.89,4.70] 0.20 4.20 [3.73, 4.68] 0.24 4.43 [4.05, 4.80] 019 4.4 [4.03, 4.79] 0.19
Aika t4 0.43 [0.08,0.78] 0.18 0.83 [0.43, 1.23] 0.21 0.52 [0.20, 0.83] 0.16 0.64 [0.33, 0.95] 0.15
Aika t; 0.30 [-0.05,0.64] 0.18 0.72 [0.31, 1.12] 0.21  0.66 [0.35, 0.96] 0.16 0.59 [0.27, 0.89] 0.16
Aika t3 0.41 [0.06,0.75] 0.18 0.55 [0.14, 0.94] 0.21 042 [0.11,0.72] 0.16 0.56 [0.26, 0.87] 0.15

Huom. b = standardoimaton regressiokerroin; 95 % Crl = 95 % bayesilainen uskottavuusvali; SE = keskivirhe. Lihavoitujen

regressiokertoimien 95 % uskottavuusvélit eivat sisélld nollaa ja estimaattia pidetaan siten luotettavana muutoksena
vakiotermiin (alkumittaus) nahden.

35



Kuten alkumittauksessa havaittiin, analyysi osoitti ajan paavaikutusten liséksi kiin-
nostavia taustatekijoihin liittyvia vaikutuksia kykyjen ja yleisen valmiuden kehittymi-
seen. Sukupuolierot (naisten korkeammaksi kokemat kyvyt ja valmius) sdilyivit kai-
kissa mittauspisteissd sekd oppimisen tukemisen kyvyssé (b = —0.80, 95 % bayesilainen
uskottavuusvili [-1.51, —0.12]) ettd yleisessd valmiudessa (b = —0.92, 95 % bayesilainen
uskottavuusvali [-1.64, —0.16]).

Sosiaalisen padoman vahvistamisen kyvyssd havaittiin alkumittauksessa vastaava
sukupuoliero (b = —1.10, 95 % bayesilainen uskottavuusvali [-2.07, —0.13]). Valmen-
nuksen edetessa tuloksissa nousi kuitenkin esiin mielenkiintoinen sukupuoleen liittyva
interaktiovaikutus: valmennus naytti kaventavan miesten ja naisten vilistd eroa koe-
tuissa kyvyissd, silla alkumittauksen jalkeen sukupuolten vililld ei endd havaittu eroa.
Niin ollen valmennus nayttéisi onnistuneen kuromaan umpeen tdmén sukupuolieron,
mika viittaa siihen, ettd sosiaalisen pddoman vahvistamisen osalta valmennus hyodytti
erityisesti miehid monipaikkaisen tyon johtamisessa. Lopuksi mainittakoon, ettd mo-
tivaation ja sitoutumisen vahvistamisen kyvyssé ei alkumittauksen ndenndisestd kes-
kiarvoisesta erosta huolimatta havaittu luotettavaa eroa sukupuolten vililli missdan
mittauspisteissa.

Sukupuolen liséksi sekd yleinen tyokokemus ettd johtamiskokemus olivat yhteydes-
sd koettuun monipaikkaisen tyon johtamisen valmiuteen, tosin keskenddn vastakkai-
silla tavoilla. Yleisen tyokokemuksen mairalld oli valmiuteen negatiivinen yhteys (b =
—0.09, 95 % bayesilainen uskottavuusvali [-0.16, —0.03]), kun taas johtamiskokemuk-
sen maaralla havaittiin positiivinen yhteys (b = 0.07, 95 % bayesilainen uskottavuusvali
[0.01, 0.13]).

Tulos saattaa viitata siihen, ettd pidemman tyokokemuksen myotd tyossd tunnis-
tetaan enemmén haasteita, kun taas nimenomaan johtamiskokemus tukee valmiutta
vastata ndihin haasteisiin. Lisaksi on mahdollista, ettd monipaikkaisen tyon konteksti
haastaa erityisesti kokeneempia ja idkkadmpia esihenkil6itd, jotka eivat ole valttamatta
yhté tottuneita tai joustavia nykyisiin monipaikkaisen ja etityon kdytantoihin.

5.2.2 Intervention vaikutus esihenkildiden tyohyvinvointitekijoihin

Verrattuna monipaikkaisen tyon johtamisen kykyihin ja valmiuteen, esihenkil6iden
hyvinvointitekijoissé ei valmennuksen aikana havaittu merkittdvia muutoksia (Tauluk-
ko 2). Tami ero kykyihin ja valmiuteen on ymmarrettavai, koska valmennus keskittyi
erityisesti monipaikkaisen tyon johtamiseen. Olimme kuitenkin kiinnostuneita siitd,
pystyisiko valmiuksien kehittimiselld vaikuttamaan myos tyohyvinvointiin sekundaa-
risena tekijand. Kontrolliryhman puuttuminen vaikuttaa sithen, ettemme pysty vertaa-
maan vuosikellon tai muun organisaatioihin liittyvien tekijéiden vaikutusta (ks. osio
6.2 Tutkimuksen rajoitteet). Neutraalina huomiona voidaan kuitenkin mainita ainakin
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se, ettei hyvinvointi laskenut merkittavéasti missddn suhteessa valmennuksen aikana.
Tyo6hon liittyvien vaatimusten ei myoskaan koettu kasvavan, mika olisi ollut ymmaérret-
tavdaa valmennuksen kohdistaessa ja “vaatiessa” erityishuomiota monipaikkaisen tyon
johtamiseen ja sen haasteisiin, varsinkin valmennukseen hakeutuvien ollessa toden-
nédkdisesti ainakin jossain maérin huolissaan kyvyistadn (ks. osio 5.4.2 Esihenkildiden
monipaikkaisen tyon johtamisen valmiudet ja yhteydet hyvinvointitekij6ihin).

5.3 Esihenkildiden kokemia monipaikkaisen tyon johtamisen haastei-
ta ja ratkaisuja

Tahan tutkimuskysymykseen kaksi vastattiin hyodyntamalla valmennuskerroilla 1-4
tuotettua materiaalia (434 muistilappua, seka tutkijoiden valmennusten aikana kirjoit-
tamat muistiinpanot), jotka analysoitiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid kayttden.

5.3.1 Oppimisen tukeminen

Taulukossa 4 on kuvattu péda- ja alakategoriat oppimisen tukemiseen liittyvistd moni-
paikkaisen tyon johtamisen haasteista ja ratkaisuista. Taulukon jalkeen kuvataan niiden
sisdltod sanallisesti tarkemmin siten, ettd ensin kuvataan ensimmaiseen padkategoriaan
(uusien tyontekijoiden perehdyttdminen) liittyvat haasteiden alakategoriat ja vastaavas-
ti ratkaisujen alakategoriat. Tamain jélkeen siirrytddn seuraavaan péaakategoriaan (in-
formaalin vuorovaikutuksen viheneminen), joka kisitellddn vastaavasti.

Taulukko 4. Oppimisen tukemiseen liittyvit johtamisen haasteiden ja ratkaisujen paa-
ja alakategoriat

Pagdkategoria Haasteet, alakategoriat Ratkaisut, alakategoriat
Uusien » Hiljaisen tiedon siirtyminen e Jérjestd kasvokkaista tyoskentelyd, jossa sekd uudet ettd
tyontekijoiden vanhoilta tyontekijoiltd vanhat tyontekijét ovat paikalla
perehdyttiminen uusille ja uusilta vanhoille o Tue etdnd tapahtuvaa perehtymista
 Tiimin toimintatapojen « Tue tutustumista muihin
kehittyminen ja  Suunnittele perehdyttdmisprosessi hyvin
yllapitdminen o Tue perehtymista selkeilld rooleilla, vastuilla sekd oman
» Uuden tyontekijan tehtdvankuvan mukaisilla tyGtehtavilla
integtoituminen tiimiin » Pidé palautekeskusteluja perehdyttdmisen aikana ja sen
jalkeen
Informaalin » Haasteet oppimisessa ja « Tue informaalia etdvuorovaikutusta
vuorovaikutuksen hiljaisen tiedon siirtaimisessd ¢ Tue ja rohkaise kasvokkaiseen kohtaamiseen, informaali
vaheneminen « Palautekdytannot vuorovaikutus syntyy itsestdan

« Kiinnitd huomiota palautekéytant6ihin, my6s etdna

« Tue hiljaisen tiedon siirtymistd tyokéytdnndin,
kuten parityoskentely, tyokierto ja tiimin
reflektointikeskustelut

Huom. Mustalla tekstilld kuvataan erityisesti monipaikkaisen tyon johtamiseen liittyvid osa-alueita. Harmaalla
tekstilld kuvataan osa-alueita, jotka ovat tirkeéd osa onnistunutta johtamista, oli kyse sitten kasvokkaisesta tai
monipaikkaisesta tyoskentelysta.

37



Johtamisen haasteista, jotka liittyvdt oppimisen tukemiseen, nousi esiin kaksi padkate-
goriaa: uusien tyontekijoiden perehdyttdminen ja informaalin vuorovaikutuksen vahe-
neminen.

Uusien tyontekijoiden perehdyttimiseen liittyvit johtamisen haasteet

Haasteina nousi esiin kolme ndakékulmaa: hiljaisen tiedon siirtyminen, tiimin toiminta-
tapojen kehittyminen ja ylldpitiminen sekd integroituminen tiimiin. 1) Hiljaisen tiedon
siirtyminen nihtiin ongelmaksi: kun kokeneet tyontekijat tyoskentelevit etdnd, uudet
eivdt saa tukea. Toisaalta, hiljaisen tiedon siirtyminen néhtiin haasteelliseksi myds toi-
seen suuntaan, eli miten tunnistaa uusien tyontekijoiden hiljaista tietoa ja siirtaa sitd
vanhoille tyontekijéille. Etana koettiin kasvokkaista kohtaamista vaikeammaksi kysya
apua ja neuvoa, joka vaikuttaa kielteisesti mys hiljaisen tiedon siirtymiseen. 2) Tiimin
toimintatapojen kehittyminen ja ylldpitiminen néhtiin vaikeaksi tilanteessa, jossa kas-
vokkaisia kohtaamisia on vdhédn. Tyopaikkakulttuurin kuvattiin syntyvéin tyopaikalla,
mutta mitd tapahtuu kun monipaikkaisessa tydssd ihmiset eivit endd ole tyopaikalla? 3)
Uusien tyontekijoiden yleinen tutustuminen muihin seké integroituminen osaksi tyo-
yhteis6d néhtiin haasteelliseksi monipaikkaisen tyon johtamisen osa-alueeksi.

Uusien tyontekijoiden perehdyttimiseen liittyvit johtamisen ratkaisut

Osa ratkaisuista on sellaisia, mitkéd ovat tdrked osa onnistunutta perehdyttdmista, oli
kyse sitten kasvokkaisesta tai monipaikkaisesta tydskentelystd. Esittelemme ensin eri-
tyisesti monipaikkaiseen tyohon kohdentuvia ratkaisuja ja timén jalkeen kuvaamme
aineistosta nousseita perehdyttimisen ratkaisuja, jotka ovat tirked osa onnistunutta
johtamista, oli kyse sitten kasvokkaisesta tai monipaikkaisesta tyoskentelysta.

Kasvotusten tapahtuva tydskentely on tirkedd. Monipaikkaisessa tyosséd tapahtu-
vassa perehdyttdmisessa koettiin tdrkeéksi jdrjestdd kasvotusten tapahtuvaa tyosken-
telyd, jossa paikalla ovat niin perehdytettdvéd kuin tiimildisetkin. Onnistuneen pereh-
dytyksen néhtiin edellyttavin fyysistd kohtaamista, ldsndoloa ja yhteistd kasvotusten
tapahtuvaa tyoskentelyd. Hyvidksi kdytannoksi ndhtiin esimerkiksi, ettd uusi tyontekija
asetetaan tyoskentelemddn samaan huoneeseen vanhemman tyontekijan kanssa, jolloin
syntyy luontevasti keskustelua ja tiedon siirtamistd. Kasvokkaisessa tyoskentelyssd on
helpompi arvioida uuden tyontekijan tuen tarvetta, jonka mukaan lasndolon maaraa
voidaan tarvittaessa sddtad perehdytyksen edetessd. Kasvokkain on helpompaa tunnis-
taa myos mahdolliset poisoppimisen tarpeet.

Tue etdnd tapahtuvaa perehtymistd. Osa perehdyttdmisestd voi tapahtua myos etéd-
néd. Uudelle tyontekijélle voi antaa tehtdvéksi tutustua annettuun materiaaliin ja sen
jalkeen kertoa, mitd niistd oppi. Tdémén koettiin tukevan tyontekijin reflektointia ja pe-
rehdyttdjd voi samalla oppia tyontekijan persoonasta ja tyoskentelytyylistd. Itsendisesti
etdnd tapahtuvaa perehtymistd ja tyoskentelya ajatellen kuvattiin tarkeéksi, ettd tiedos-

38



tot ja kansiorakenteet ovat selkeitd, jotta niin uusien kuin my6s vanhojen tyontekijoi-
den tiedonhallinta on sujuvaa.

Tue tutustumista muihin. Perehdyttamisessd keskiossd on aina ihminen, ei asiat.
Esihenkiloiden mukaan uusi tyontekija tulee liittdd heti alussa kaikkiin tarvittaviin
Teams-kanaviin (tai vastaaviin), myos epavirallisiin keskusteluryhmiin. Uudelle tyon-
tekijalle on hyvé antaa neuvoja ja vinkkejd siitd, miten organisaatiossa on tapana olla
etdna yhteyksissda muihin. Alussa voidaan tehda yhdessa toimistokierros, jossa tutustu-
taan muihin yksikéihin ja niissd tyoskenteleviin tyontekijéihin. Taman voi tehdd myos
esimerkiksi pitdmalld “toimistosuunnistus” tai jarjestamalld “koko talon messut’, jotka
voivat palvella my6s kaikkia vanhoja tyontekijoita. Esihenkil6t kuvasivat toimivaksi toi-
mintatavaksi oman verkoston tarjoamisen tulokkaan hyodynnettaviksi: on hyva antaa
lista niiden henkiléiden yhteystiedoista, keneen aloittaneen tulisi talon sisilld tutustua.
Niin aloittanut tyontekija saa kasityksen siitd, kuka tietdd mistdkin asioista ja kuka
voi auttaa erilaisissa tilanteissa. Timé toimii erityisesti kokeneemmille uusille tyonte-
kijoille. On tarked varmistaa, ettd tyontekijalla on sekd kanavat ettd rohkeus kysyé apua
tarvittaessa.

Yleisiii onnistuneeseen perehdyttimiseen liittyvid ratkaisuja. Perehdytysta varten
laaditaan laadukas suunnitelma, jossa on niin yleisid kuin yksikkokohtaisiakin ohjei-
ta. Perehdyttdmiselle nimetddn vastuuhenkild, -henkildité tai tiimi. On hyvé, ettd joku
vastuuhenkiloistd tyoskentelee samalla organisaatiotasolla kuin aloittanut tyontekija,
se tekee ldhestymisen helpoksi ja usein samalla tasolla tyoskenteleva on hyvin perilld
kdytdnnon asioista. Hyvina kaytdntond nahtiin, ettd tyontekijoille ldhetetddn jo ennen
aloittamista sdhkopostitse lisdtietoa siitd, mitd tapahtuu toiden alkaessa. Erityisesti tyo-
suhteen alussa on hyva pitdd yhteys ja vuorovaikutus tiimiin ja esihenkil6on tiiviind ja
tukea tyoskentelyd, eikd luottaa pelkkadn itseohjautuvuuteen. Perehtymistd tukee, ettd
tulokkaalla on tarjolla heti oikeita, tehtdvinkuvaan sopivia tyGtehtdvid ja hanet otetaan
mukaan projekteihin. Vastuiden ja roolien on hyva olla selkeitd. Kaiken kaikkiaan pe-
rehdytyksessé tulee huomioida, ettd se on pitkd prosessi. Menee kokonainen vuosi, en-
nen kuin kaikki vuosikellon asiat ovat tulleet vastaan. Perehdyttamiselle on siis syyté
kalenteroida riittavasti aikaa niin perehdytettaville kuin perehdyttdjillekin. Perehdy-
tysprosessin aikana ja sen jalkeen on tirked kysya palautetta: millaisia odotuksia on,
kuinka perehtyminen sujuu ja miten prosessia voitaisiin kenties parantaa.

Informaalin vuorovaikutuksen vihenemiseen liittyvit johtamisen haasteet

Tahan kategoriaan liittyen nousi kaksi ndkokulmaa. 1) Epdmuodollisen vuorovaiku-
tuksen ndhtiin monipaikkaisessa tydssd vdhenevdn ja sen tunnistettiin vaikeuttavan
oppimista, tiedonkulkua, ja jo aiemmin perehdyttimisen kohdalla mainittua hiljaisen
tiedon siirtymistd. Epamuodollisen vuorovaikutuksen kuvattiin etind vaativan muo-
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dollisia prosesseja ja siten esihenkilon aktiivista panosta. Teams-kahvit ja vastaavat kay-
tannot kuihtuvat, jos niihin ei panosteta. 2) Toisena ndkokulmana kuvattiin haasteet
palautekdytinndissa. Palaute tulee luontevasti annettua ohimennen, satunnaisissa koh-
taamisissa. Etdnd palautteen antaminen ja yleisemminkin palautekdytinnot koettiin
haastavammiksi rakentaa ja ylldpitda, verrattuna kasvokkaiseen johtamiseen.

Informaalin vuorovaikutuksen tukemiseen liittyvit johtamisen ratkaisut

Tue informaalia etdnd tapahtuvaa vuorovaikutusta. Esihenkilot pitivét tirkedna, ettd
tiimildisid kannustetaan pitiméan yhteyttd kollegoihin niin puhelimitse kuin etdko-
kousalustoillakin. Lisdaksi muistutettiin, ettd yhteistd tyoskentelyé voi olla myo6s eténa:
yhteisessd etdtyotilassa tyoskennellessd on matala kynnys jakaa ajatuksia tai kysya neu-
voja tyon lomassa. Vapaamuotoisia kanavia ja ryhmié, joissa voi viestid ideoista ja tyo-
hon liittymattomistd asioista, pidettiin tdrkeind viestintimuotoina. Myds esimerkiksi
etdkavelypalaverit koettiin hyvéksi vaihteluksi tyoarkeen, ja niiden néhtiin synnyttavan
epamuodollisempia keskusteluja. Suomalaiseen ty6kulttuuriin sopii erityisen hyvin yh-
teiset kahvitteluhetket niin etdna kuin kasvotustenkin, spontaanin keskustelun koet-
tiin syntyvén téllaisissa tilanteissa luonnostaan. Epamuodollinen keskustelu néhtiin
tarkednd osana kokouksia. Etdpalavereihin olisi hyva tietoisesti luoda rakenteita, jotka
tukevat epavirallista keskustelua. Kokouksen alkuun tai loppuun voi jattaa aikaa vapaa-
muotoisemmalle keskustelulle ja kohtaamiselle. On myos tirkeda tehda selviksi, ettd
vapaamuotoinen keskustelu kuuluu kokouksiin, ei pelkéstddn agendalla olevat asiat.
Esihenkil6t kuvasivat, ettd etikohtaamisen aikana, agendan sisdlld, voidaan hyodyntaa
pienryhma- ja parikeskusteluja sekd tyopajamuotoista tyoskentelyd, jotka mahdollis-
tavat myos epamuodollisempaa vuorovaikutusta. Teknologian hyodyntaminen, kuten
yhteiset valkotaulut ja chat voivat edistda epévirallista vuorovaikutusta ja oppimista.

Tue ja rohkaise kasvokkaiseen kohtaamiseen, informaali vuorovaikutus syntyy it-
sestddn. Yhteisissd kasvokkaisissa kohtaamisissa spontaania keskustelua néhtiin synty-
vin lahes vaistamattd. Siksi osa kokouksista olisikin hyva pitda kasvotusten. Tdtd varten
voidaan sopia tietyistd pakollisista toimistopaivistd. Hyvéksi kdytannoksi myos kuvat-
tiin, ettd esimerkiksi yhtend paivana viikossa samassa tiimissa tai projektissa tyoskente-
levit ihmiset tekevit t6itd samassa tilassa toimistolla.

Kiinnitd erityistd huomiota palautekdytdintéihin, myds etdnd. Esihenkilon antama
palaute ja arvostuksen osoittaminen néhtiin tarkedksi. Palautetta tulisi antaa joka péiva
sopivissa tilanteissa. Etdnd se voi tarkoittaa soittamista tai tekstimuotoisen palautteen
lahettdmistd. Esihenkil6t kuvasivat keinona “tsemppitarrojen” tai emojien hydyntami-
sen, jos se tuntuu itselle ja tiimille sopivalta tavalta.

Tue hiljaisen tiedon siirtymistd tyokdytdnndin. Yleisesti hyviana kdytantona (ei vain
monipaikkaiseen tyohon liittyen) mainittiin, ettd hiljaisen tiedon siirtymisté ja infor-
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maalia vuorovaikutusta voi edistda erilaisin arjen tyokaytdnndin. Naista kuvattiin esi-
merkiksi parityoskentely, tyokierto sekd tiimin reflektointikeskustelut.

5.3.2 Sosiaalisen padoman vahvistaminen

Taulukossa 5 on kuvattu pdi- ja alakategoriat sosiaalisen padoman vahvistamiseen liit-
tyvistd monipaikkaisen tyon johtamisen haasteista ja ratkaisuista. Taulukon jéalkeen ku-
vataan niiden sisélto sanallisesti tarkemmin siten, ettd ensin kuvataan ensimmadiseen
padkategoriaan (yhteis6llisyys) liittyvit haasteiden alakategoriat ja vastaavasti ratkaisu-
jen alakategoriat. Tamin jdlkeen siirrytddn seuraavaan padkategoriaan (psykologinen
turvallisuus), joka késitellddn vastaavasti.

Taulukko 5. Sosiaalisen pddoman vahvistamiseen liittyvit johtamisen haasteiden ja
ratkaisujen péd- ja alakategoriat

Pagkategoria Haasteet, alakategoriat Ratkaisut, alakategoriat
Yhteisollisyys o Ty6yhteison jasenet eivit opi « Rohkaise sdannolliseen kasvokkaiseen tyohon
tuntemaan toisiaan « Tue informaalia vuorovaikutusta seki kasvokkain
o Etityo aiheuttaa yksindisyyden ettd etdnd
tunteita « Hy6dynni tiimildisié, jotka luonnostaan luovat
« Tyontekijoiden houkutteleminen hyvad ilmapiirid
toimitiloihin on vaikeaa
Psykologinen « Turvallisuuden tunteen « Luo auttamisen tyokulttuuria
turvallisuus rakentaminen o Luo virheistd oppimisen kulttuuria
o Luottamuksellisen ilmapiirin  Kohtaa toiset arvostavasti
rakentaminen + Nosta esiin vaikeat asiat ja ongelmat

« Luota toisten tyosuoritukseen ja
asiantuntemukseen

Huom. Mustalla tekstilld kuvataan erityisesti monipaikkaisen tyon johtamiseen liittyvid osa-alueita. Harmaalla
tekstilld kuvataan osa-alueita, jotka ovat tirked osa onnistunutta johtamista, oli kyse sitten kasvokkaisesta tai
monipaikkaisesta tyoskentelysta.

Yhteisollisyyden tukemiseen liittyvit johtamisen haasteet

Esihenkil6t kokivat, ettd monipaikkaisessa tyossd yhteisollisyyden luominen ja yllapi-
taminen on vaikeaa. Jotta voi tuntea yhteisollisyyttd, olisi tunnettava toiset tydyhteison
jasenet. Esihenkilot kuvasivat, miten ihmisten tutustuminen toisiinsa tiimirajojen yli
on vaikeaa ja ihmiset muissa yksikoissd jaavit kasvottomiksi. Jopa oman tyéporukan
tutustuminen toisiinsa nédhtiin haasteellisena. Jos toisia ei tunneta, etind tapahtuvaa
yhteistyotd ei ndhty toimivaksi, verrattuna tilanteeseen jossa toiset tunnetaan hyvin.
Sosiaalisen vuorovaikutuksen aikaansaamisen kuvattiin vaativan enemmain tietoista
panosta. Koettiin, ettd yhteinen tekeminen luo yhteisollisyyttd, mutta sen luominen on
vaikeaa.

Etatyon kuvattiin aikaansaavan alaisten yksindisyyden ja ulkopuolisuuden koke-
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muksia. Esihenkilot kuvasivat toisten linnoittautuvan koteihinsa ja erakoituvan yhtei-
sostd. Toisaalta my0s etdjohtamista kuvattiin yksindiseksi ja kasvottomaksi tyoksi.

Esihenkilot ndkivit ongelmana, jos tiimin jasenet eivét kohtaa toisiaan kasvotusten.
Heita yritettiin houkutella 1dhitydhon, mutta se koettiin vaikeaksi. He kuvasivat, miten
yksisuuntainen panos esihenkilon suunnasta ei riitd vuorovaikutukseen alaisten kanssa,
sithen tarvitaan aina myos toisen osapuolen panosta. Kokoontumisten jdrjestaimisessé
koettiin olevan erilaisia ulkoisia rajoitteita, kuten syntyvit ylimaaraiset kustannukset tai
eri paikkakunnalla ja siten my0s eri toimipisteen piirissd asuvien tyontekijéiden mat-
kustusrajoitteet.

Yhteisollisyyden tukemiseen liittyvit johtamisen ratkaisut

Rohkaise sddnnolliseen kasvokkaiseen tyohon. Esihenkilot kuvasivat, ettd yhteisol-
lisyyden tukemiseksi tyontekijoitd tulee rohkaista sdannoélliseen kasvokkaiseen tyos-
kentelyyn. Kasvokkaisissa kohtaamisissa tyontekijét tutustuvat toisiinsa, joka on edel-
lytys yhteisollisyyden rakentamisessa. Kun toiset tunnetaan, se lisdd rohkeutta siihen,
ettd kukin voi olla tyossd oma itsensd. Yhdeksi keinoiksi kuvattiin, ettd luodaan tiimille
yhteiset pelisidannot sen suhteen, montako paivad kuukaudesta ja mind pdivind tulee
olla toimistolla lahityossd. Apuna voi kéyttad positiivista houkuttelua, kuten yhteinen
aamiainen tai ruokailu, joka voi olla omakustanteinen. Voidaan my®ds jdrjestda yhteinen
projektitila, jossa tiimi voi tydskennelld yhtend paivana viikossa koko tiimin kesken.
Yhteisen tyoskentelyn kdytdnnon jarjestamisen koettiin vaativan alussa sitkeyttd ja jopa
vastarinnan kohtaamista. Samanaikaisesti tunnistettiin, ettd yhteisestd tyoskentelysta
saadut positiiviset kokemukset voivat motivoida jatkossa tyontekijoitd saapumaan pai-
kalle.

Tue informaalia vuorovaikutusta sekd kasvotusten ettd etdnd. Epamuodolliset koh-
taamiset, joissa keskustellaan myo6s tyon ulkopuolisista asioista, koettiin yhteisollisyy-
den vahvistamisen nakokulmasta tirkeiksi. Yhteisollistd informaalia vuorovaikutusta
pystytddn tukemaan myos etdvuorovaikutuksessa. Esihenkiloiden tarkedksi rooliksi
néhtiin kynnyksen madaltaminen virtuaaliseen viestintddn ja kdytanteiden luominen
epévirallisemmalle kohtaamiselle, esimerkiksi sdéannollisten kéavelypalaverien muodos-
sa.

Hyddynnd tiimildisid, jotka luonnostaan luovat hyvid ilmapiirid. Esihenkilt tun-
nistivat, ettd yksikin aktiivinen ihminen voi saada porukan lentoon. Esihenkilon kan-
nattaa hyodyntda nditd yleisesti tunnistettuja tiimin jésenid, jotka ovat hyvid luomaan
ryhméhenked. Heille kannattaa antaa tilaa toimia ja antaa asioiden mennd omalla pai-
nollaan.
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Psykologiseen turvallisuuteen liittyvit johtamisen haasteet

Psykologiseen turvallisuuteen liittyvind johtamisen haasteina kuvattiin vaikeudet ra-
kentaa turvallisuuden tunnetta ja luottamuksellista ilmapiiria.

Psykologisen turvallisuuden tukemiseen liittyvit johtamisen ratkaisut

Luo auttamisen tydkulttuuria. Monipaikkaisessa tyossd koettiin tdrkedksi kiinnittda
erityistd huomiota siihen, ettd avun pyytdminen ja antaminen on helppoa. Rakenteet
ja kanavat tulee madritelld selkedsti: missd ja miten voi viestid, jos tarvitsee apua. Aut-
tamista voi tukea esimerkiksi jarjestamalla saidannollisesti kokous, johon tyontekijét voi-
vat tuoda haasteensa yhdessd ratkaistavaksi. Esihenkilon on hyvé korostaa, ettd toisten
auttaminen kuuluu kaikkien ty6hon ja sitd odotetaan kaikilta. Lisdksi voidaan nimetd
jokaiselle oma tyopari, jolta voi matalalla kynnykselld kysyd neuvoa. Esihenkilon ku-
vattiin olevan keskeinen osa auttamisen kulttuuria. Hinen on tdrkeéa tarjota apuaan
jos alaisen tyokuorma kasvaa kohtuuttomaksi ja kantaa tarvittaessa osa vastuusta. On
tarkedd, ettd tyontekijoilld on tunne, ettei tydkuorman ja ongelmien kanssa jaa yksin,
vaan esihenkiloltd saa tukea vaikeissa tilanteissa. Esihenkil6t nakivit itsensd tarkeind
esimerkin ndyttdjind siind, ettd kaikkea ei tarvitse osata yksin ja apua saa pyytdd. Autta-
misen kulttuurin kuvattiin luovan tiimiin turvallisuuden tunnetta.

Luo virheistd oppimisen kulttuuria. Esihenkil6iden mukaan virheistd oppimisen
kulttuuria voi rakentaa avoimuudella ja ratkaisukeskeisyydelld. Esihenkilon tulee oh-
jata koko tiimié sithen suuntaan, ettei etsitd syyllisid, vaan rohkaistaan tyontekijoitd
jakamaan virheitddn ja mahdollistetaan, ettd niistd opitaan yhdessé. Esihenkilon tehté-
vaksi kuvattiin nopea puuttuminen arvostelevaan tai syyllistivadn puheeseen, silld sen
koettiin lisddvén virheiden pelkoa. Myos téssa esihenkilo nahtiin tarkednd esimerkkina:
jakamalla my6s omia virheitddn voi osoittaa, ettei kukaan ole taydellinen.

Kohdataan toiset arvostavasti. Esihenkilot kuvasivat arvostavan kohtaamisen lisaa-
van psykologista turvallisuutta. Heiddn mukaansa arvostava kohtaaminen nikyy arjen
kohtaamisissa ja pienissd teoissa: ollaan ajoissa, kdyttdydytddn toisia kohtaan hyvin, ei
puhuta toisista pahaa, huomioidaan muut ja kysytadn kuulumisia. Esihenkil6iden mu-
kaan arvostavassa kohtaamisessa kaikkien dénille tehdaén tilaa niin, ettd jokainen tulee
nédhdyksi ja kuulluksi, ja ettd ollaan valmiita kuulemaan erilaisia nakemyksid. Lisaksi
huomioidaan toisten ndkokulmat ja tarpeet.

Nosta esiin vaikeat asiat ja ongelmat. Esihenkil6lld on térked rooli vaikeiden asioi-
den ja ongelmien esiin nostamisessa. Esihenkil6iden mukaan turvallisuutta lisdd, kun
asioista puhutaan suoraan, avoimesti ja rehellisesti. Jos jokin asia painaa mieltd, se tuo-
daan yhteiseen keskusteluun sen sijaan, ettd se jéisi kytemédn taustalle. Ristiriidat ja
erimielisyydet otetaan nopeasti kdsittelyyn, eikd vaikeita aiheita valtelld. Esihenkiloiden
kuvauksen mukaan kun ongelmia kisitellddn avoimesti ja ratkaisuja etsitddn yhdessd,
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luottamus vahvistuu ja syntyy turvallisuutta vahvistava kokemus siitd, ettd haasteista
selvitddn yhdessa.

Luota toisten tyosuoritukseen ja asiantuntemukseen. Esihenkilon kuvattiin voivan
tukea tiimin turvallisuuden tunnetta osoittamalla luottamusta. Tyotehtévit jaetaan so-
veltuvuuden ja osaamisen mukaan, ja luotetaan siithen ettd ihmiset tekevit parhaansa.
My6s yhdessa tyoskenteleminen mainittiin keinona synnyttaa luottamusta toisten osaa-
miseen.

5.3.3 Motivaation ja sitoutumisen vahvistaminen

Taulukossa 6 on kuvattu péi- ja alakategoriat motivaation ja sitoutumisen vahvista-
miseen liittyvistd monipaikkaisen tyon johtamisen haasteista ja ratkaisuista. Taulukon
jalkeen avataan niiden siséltd sanallisesti tarkemmin. Ensin kuvataan tyontekijéiden
sitoutumiseen liittyvat haasteiden alakategoriat ja heti perdén ratkaisujen alakategoriat.
Sen jalkeen kasitellddn padkategoria “itseohjautuvuuden johtaminen” vastaavasti.

Taulukko 6. Motivaation ja sitoutumisen vahvistamiseen liittyvat johtamisen
haasteiden ja ratkaisujen paa- ja alakategoriat

Padkategoria Haasteet, alakategoriat Ratkaisut, alakategoriat

Tyontekijoiden « Etdtyo voi lisata o Tue yhteisollisyyden kokemusta, se lisda

sitoutuminen ja tyopaikanvaihtoaikeita motivaatiota ja sitoutumista

motivaatio « Integroituminen tiimiin on » Tue oikeudenmukaisuuden kokemusta
vaikeaa o Tunnista yksilolliset motivaatiotekijat

« Anna positiivista palautetta
o Tarjoa mahdollisuuksia ammatilliseen oppimiseen

ja kasvuun
Itseohjautuvuuden  « Yksil6t eroavat « Tunnista tehtavat, joista kukaan ei ota vastuuta ja
johtaminen itseohjautuvuuden tason suhteen sopikaa yhdessi niiden jakamisesta
o Yhteisistd asioista ei oteta o Tue yksilollisesti itseohjautuvuuden tason
vastuuta mukaisesti
o Yhteisen suunnan kirkastaminen « Kirkasta yhteinen suunta ja padmaira
on vaikeaa « Kirkasta yksiloiden tehtdvit ja pddmaarat

o Obhjaa palautteella tyontekijoitd oikeaan suuntaan

Huom. Mustalla tekstilld kuvataan erityisesti monipaikkaisen ty6n johtamiseen liittyvid osa-alueita. Harmaalla
tekstilld kuvataan osa-alueita, jotka ovat tirkeéd osa onnistunutta johtamista, oli kyse sitten kasvokkaisesta tai
monipaikkaisesta tyoskentelysta.

Tyontekijoiden sitoutumiseen ja motivaatioon liittyvit johtamisen haasteet

Esihenkilot kuvasivat laajamittaisen etdtyon voivan vaikuttaa siihen, ettd tyopaikan
vaihtoaikeet kasvavat. Organisaatiolle voi olla monin tavoin vaikeaa kestdd suurta vaih-
tuvuutta. Monipaikkaisessa tydssa tyoyhteisoon integroituminen voi olla vaikeaa, mika
nédkyy heikompana sitoutumisena.
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Tyontekijoiden sitoutumiseen ja motivaatioon liittyvit johtamisen ratkaisut

Sitoutumisen ja motivaation kokemusten kuvattiin kietoutuvan toisiinsa. Tyonte-
kijéiden sitoutumiseen ja motivaatioon liittyvistd johtamisen ratkaisuista vain yhtei-
sollisyyden kokemuksen tukemisessa korostuivat monipaikkaisen tyon piirteet. Muut
ratkaisut ovat yleisempid johtamisen hyvid kaytanteita.

Tue yhteisollisyyden kokemusta, se lisdd motivaatiota ja sitoutumista. Yhteenkuu-
luvuuden tunne ndhtiin keskeisend motivaatiota vahvistavana tekijand. Esihenkil6t
kuvasivat erilaisia keinoja tiimiytymisen tukemiseen, kuten after work -tilaisuudet, va-
paamuotoiset yhteiset tapaamiset kuten grillaaminen, tyhy-péivit, kerran kuukaudessa
jarjestettdva yhteinen tydskentelypdivé ja kahvittelukdytannot. Yleisesti yhteisollisyy-
den tukemiseen liittyvit kasvokkaiset kohtaamiset nahtiin térkeiksi myods motivaation
ja sitoutumisen ndkokulmista. Yhteisollisyyden kokemuksen rakentamisen kuvattiin
alkavan jo siitd, ettd esihenkild kokoaa yhteentoimivan tiimin, miké vahvistaa ihmisten
sitoutumista toisiinsa ja yhteiseen tekemiseen. Esihenkil6lla néhtiin olevan tarkea rooli
sellaisen tyopaikan luomisessa, jossa on kiva tehdd t6itd - tdmén koettiin lisddvdan mo-
tivaatiota. Vaikka esihenkilon yhteydenpito tiimin jdseniin nahtiin tarkean4, sitd ei pi-
detty riittdving, jos tyontekiji ei koe olevansa osa ryhmaa. Téstd syystd esihenkilon on
tarkedd tukea myds tiimin sisdistd, sddannollista yhteydenpitoa. Yhteinen tavoite néhtiin
keskeisend sitoutumista vahvistavana tekijand. Esihenkilén on hyva korostaa, ettd koko
tiimi toimii saman tavoitteen saavuttamiseksi — ei vain niin, ettid kukin saavuttaa omat
tavoitteensa, vaan ettd tavoitteet saavutetaan yhdessa.

Tue oikeudenmukaisuuden kokemusta. Esihenkilot kuvasivat oikeudenmukaisuu-
den kokemuksen lisddvan motivaatiota. Tasapuolinen ja ja oikeudenmukainen kohtelu
koettiin tarkedksi, ja tyokuormien ndkyvaksi tekeminen néhtiin konkreettisena keino-
na ehkdistd kokemuksia toiden epdreilusta jakautumisesta. Padtokset on hyva perus-
tella ja tehdd nédkyviksi niiden taustalla olevat tekijat. Oikeudenmukaisuutta tukevien
kokouskidytdnteiden ei koettu rakentuvan itsestddn tai vahingossa, vaan vaativan suun-
nittelua. Seka ldsna- ettd etdosallistujilla tulee olla kokemus tasa-arvoisesta osallistu-
mismahdollisuudesta.

Tunnista yksilolliset motivaatiotekijit. Esihenkilot nakivat tirkedksi selvittad, mil-
laisia yksilollisid motivaatiotekijoitd alaisilla on. Motivaatiotekijoiden kuvattiin vaikut-
tavan myos johtamiseen. Esimerkiksi jos tyontekijélld on vahva sisdinen motivaatio,
henkil6kohtaiset tavoitteet voivat olla tirked johtamisen viline. Toisaalta taas yhteisosta
ja yhteisestd tekemisestd motivoituville voi olla tirkeéa jarjestdd mahdollisuuksia tavata
muita ja tyoskennelld yhdessa.

Anna positiivista palautetta. Positiivinen palaute nahtiin tirkednd motivaatioteki-
jand. Esihenkilon tulee antaa positiivista palautetta, huomioida onnistumiset ja kiittda
koko tiimid kun siihen on aihetta. Téstd puhttiin myds tiimin kohottamisena ja voi-
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maannuttamisena. Hyvin tehdyn tyon voi huomioida mahdollisuuksien mukaan myos
pienelld palkkiolla, kuten elokuvalipuilla.

Tarjoa mahdollisuuksia ammatilliseen oppimiseen ja kasvuun. Oppimisesta ja ke-
hittymisesta tuotiin esiin kaksi ndkokulmaa. Uuden oppiminen voi osalle tyontekijoista
olla motivaation nakékulmasta kriittinen tekijd, ja tyontekijoille onkin tirkeda mahdol-
listaa kouluttautuminen ja tukea heitd kehittymisessd. Ostettujen koulutuspalveluiden
liséksi esihenkild voi kannustaa tyontekijaa kdyttdmaan tyoaikaa itsendiseen perehty-
miseen ja mahdollistaa ndin oppimista. Kun joku on kiinnostunut koko tiimille hyodyl-
lisestd aiheesta, hantd voidaan pyytad jakamaan osaamistaan koko tiimin kanssa. Tama
osoittaa arvostusta ja ohjaa motivaatiota tyon kannalta olennaisiin asioihin. Toisaalta
esihenkilén oma kouluttautuminen ja itsensd kehittiminen néhtiin tarkedna viestina
tiimille: “arvostan tyotédni ja tiimidni, ja haluan oppia lisaa”

Itseohjautuvuuden johtamiseen liittyvit haasteet

Yksilot eroavat itseohjautuvuuden tason suhteen. Monipaikkaisessa tyossé tyontekijoil-
td kuvattiin vaadittavan aiempaa enemman itsensé johtamista ja vastuun kantamista.
Esihenkilon voi olla vaikeaa tunnistaa, onko henkil6llad riittdvasti itseohjautuvuutta.
Niiden kohdalla, joiden itseohjautuvuus ja siten tydsuorituksen madra ei ole riittavaa,
valvonta on vaikeaa. Toisaalta itseohjautuvuutta kuvattiin voivan monipaikkaisessa
tyossi olla liikaa, jolloin ohjeita ei vélttamattd noudateta. Esihenkil6t pohtivat my6s,
mitd on tasapuolinen johtaminen tilanteessa, jossa toiset tarvitsevat enemmaén tukea
kuin toiset.

Yhteisistd asioista ei oteta vastuuta. Esihenkilot kuvasivat, ettd monipaikkaisessa
tyOssd on risking, ettd kukin keskittyy omaan ty6honsd, jolloin vastuunotto yhteisista
asioista vdhenee.

Yhteisen suunnan kirkastaminen on vaikeaa. Jotta itseohjautuvuus suuntautuu
kohti yhteisid tavoitteita, yhteisen suunnan on oltava kaikille selked. Esihenkilot pitivat
yhteisen suunnan ja vision kirkastamista tarkednd, mutta samalla vaikeana tehtavana.

Itseohjautuvuuden johtamiseen liittyvit ratkaisut

Tunnista tehtdvit, joista kukaan ei ota vastuuta ja sopikaa yhdessd niiden jakamises-
ta. Keskustelemisen ja yhteisten sopimusten koettiin lisddvan vastuunottoa yhteisistd
asioista.

Tue yksilollisesti itseohjautuvuuden tason mukaisesti. Esihenkilot kuvasivat joh-
tamista yksilolliseksi: “Tulos merkitsee: jos homma toimii, voi sallia vapauksia”. Toi-
saalta, pienempikin maara itseohjautuvuutta voi toimia, silloin esihenkilolta kuvattiin
vaadittavan enemman ohjausta, tukea ja neuvontaa. Itseohjautuvuuden tasoa arvioitiin
esimerkiksi jaettujen kalentereiden kautta: kun kalentereihin on kirjattu missa ollaan ja
mitd tehdéddn, tarjoaa se ikkunan tekemiseen. Myds raportointia, joista nikee tehdyt ja
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tekemattomat tyot, voi hyodyntdd tason arvioimisessa. Viikottaisissa tiimikokouksissa
voidaan kdyda lapi, miten tehtdvit ovat edenneet.

Kirkasta yhteinen suunta ja pddmddrd. Yhteisen suunnan tulee olla selked, kir-
kas ja jaettu, ja erityisesti monipaikkaisessa tyossa esihenkilon rooli néhtiin keskeisena.
Esihenkilo voi tukea tiimid sdadnnollisilla yhteisilla keskusteluilla, joissa kirkastetaan
yhteinen suunta, miten kunkin tiimildisen ty6 vaikuttaa toisiin ja miten tiimin tyo kyt-
keytyy koko organisaation toimintaan. Tiimi voi my6s yhdessé luoda visiota ja tavoit-
teita annetuissa raameissa, mita kohti menndan. Esihenkilon kuvattiin voivan asettaa
tiimikohtaisia tavoitteita, jotka ohjaavat tiimid jakamaan keskendin tehtdvid tasapuo-
lisesti ja tyoskentelemddn yhteisen padmairian saavuttamiseksi. Lisdksi esitettiin, ettd
tyopisteiden sijoittaminen ldhekkéin voi tukea yhteisen suunnan hahmottamista: kun
kohdataan kasvotusten useammin, yhteinen suunta on helpompi nahdé kuin pelks-
tadn kotipoyddn dérestd kasin.

Kirkasta yksiloiden tehtdvit ja pddmaddrdt. Jotta yhteinen suunta on mahdollinen,
esihenkil6t kuvasivat yksiloiden tehtdvien ja tavoitteiden kirkastamisen tarkedna itse-
ohjatuvuuden niakokulmasta. Kaikilla tulee olla selkedt tehtdvinkuvaukset ja kirkas pe-
rustehtdva. Tyontekijdt tietdvat mitd heiltd odotetaan ja viestitddn tavoitteet selkedsti.
Esitettiin myos, ettd on hyva tarkistaa, millaisiin tavoitteisiin tyontekija on sitoutunut.
Tyontekijaa voi auttaa tavoitteiden saavuttamisessa kiaymalld keskusteluja siitd, mihin
tehtédviin tydaika menee ja tukemalla tarvittaessa priorisoinnissa.

Ohjaa palautteella tyontekijoiti oikeaan suuntaan. Palautteen antamista kuvattiin
esihenkilon tyokaluksi, jolla voi paitsi lisitd motivaatiota, myos ohjata toimintaa ha-
luttuun suuntaan. Esihenkil6 voi kehua, kun tyontekija tekee toivottuja asioita: “Olipa
hienoa kun kavit asiakkaalla”

5.3.4 Muut esiin nousseet kategoriat

Seuraavassa esittelemme teemat, jotka jéivit teoriaohjaavassa sisallonanalyysissd kol-
men edelld esitetyn nakokulman ulkopuolelle.

Haaste: Tasapainottelu alaisten yksilollisen huomioimisen ja tasapuolisuuden vi-
lillg. Esihenkilot kuvasivat yksilollisen tiimin johtamisen vaikeaksi. Jokainen tyonte-
kija on erilainen. Kaikilla on omat haasteensa, tarpeensa ja tyotapansa. Pohdinnassa
oli, pitdadako kaikille olla samat sadnnét, esimerkiksi yksi lahipéiva viikossa, vai tulisiko
ohjeistusta tarkastella yksilollisisté tilanteista kdsin. Ajan jakaminen alaisille ja tasapuo-
lisuuden yllapitaminen koettiin vaikeaksi. Etd- ja lahityontekijoiden koettiin helposti
eriarvoistuvan ja toisten alaisten kdrsivin esihenkilon ldhikontaktin puuttumisesta. Yk-
silon tarpeiden koettiin korostuvan monipaikkaisessa ty0ssd, ja organisaation ja yksi-
l6iden tarpeiden yhteensovittamista pidettiin hankalana. Kaiken kaikkiaan monipaik-
kaisen johtamisen koettiin vievin kasvokkaista johtamista enemmaén aikaa. Esihenkil6t
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kuvasivat haluavansa olla kaikille alaisilleen tarpeen mukaan ldsnd, mutta sille oli liian
vahin aikaa.

Ratkaisut: Tasapainottelu alaisten yksilollisen huomioimisen ja tasapuolisuuden
vdlilld. Etatyon koettiin tarjoavan mahdollisuuksia yksil6lliseen huomioimiseen: joil-
lekin tyontekijoille yhteyden ottaminen ja vuorovaikutus voi olla helpompaa etaympa-
ristossd kuin kasvokkain. Yksilollinen huomioiminen néhtiin tarkedksi, mutta samalla
kaivattiin organisaation omaa kaytannepankkia, johon olisi kirjattu erilaisia tilanteita
ja ratkaisuja. Tdmén avulla voisi lisdtd tasapuolisuutta ja nahdé, miten muut esihenkil6t
ovat ratkaisseet yksilollisen huomioimisen haasteita. Esihenkil6t nakivat tarkeaksi kiin-
nittdd huomiota omaan ajankédytt6onsa niin, ettd se olisi tasapuolista eri paikkakuntien
ja tiimien vélilld. Kahdenkeskinen kommunikointi alaisten kanssa nahtiin keskeisena.
Yhtend ratkaisuna haasteisiin ndhtiin valmentavan johtamisen kéytannoét, jossa jaetaan
vastuuta ja ohjataan tiimildisia 10ytdmaén itse ratkaisuja sen sijaan, ettd esihenkil6 tar-
joaisi niitd valmiina. Esihenkilé nahtiin osallistajana, joka keskustelee muutoksista yh-
dessd tiimin kanssa.

Haaste: Monipaikkaiseen tychon liittyvien pelisddntdojen luominen. Esihenkilot
kuvasivat perusasioiden, kuten ldsndolon vaatimisen kuormittavaksi, kun muutenkin
on niin paljon asioita miti pitdd vaatia. Kun ldsndoloa on vdhén, vaikka itse olisi toimis-
tolla, mutta muut etdnd, myos esihenkil6 on tdlloin etdayhteyden pédssd tyontekijoista.
Etitapaamisten pelisdantoihin liittyen tiimin jdsenten aktivointi ja hiljaisten tyonteki-
joiden huomiointi etdkokouksissa koettiin haastavaksi. Thmisid kuvattiin olevan vaike-
ampi tavoittaa, ja myos oma tavoitettavuus koettiin haasteeksi monipaikkaisessa tyossa.

Ratkaisut: Monipaikkaiseen tyohon liittyvien pelisddntojen luominen. Yhdessd
luodut, kaikkia koskevat, monipaikkaiseen tyohon liittyvit pelisddnnot nahtiin tar-
keind. Esihenkil6ilta kuvattiin vaadittavan toisinaan jamakkyyttd ndiden luomisessa
ja noudattamisessa. Toisaalta, jos tyot sujuvat hybridimallilla hyvin, néhtiin ettei toi-
mistolle kannata pakottaa, vaan pyrkid kehittdméén tiimin hybridityohon liittyvid hy-
vid toimintatapoja eteenpdin. Esiin nousseet pelisddnnot liittyivét tyonteon paikkaan,
etdkohtaamisten pelisddntoihin ja tavoitettavuuteen. Koettiin tirkedksi sopia selkeisti
lasndolopidivistd: milloin voi olla etdnd ja milloin tulee olla ldsn4, jolloin poissaolo on
mahdollista vain poikkeustapauksissa. Kasvokkaisen tyoskentelyn péivit ja kohtaa-
miset merkataan yhteiseen kalenteriin hyvissd ajoin. Esihenkil6 voi tarvittaessa myos
madritelld, mitka tehtdvat soveltuvat etatyossa tehtdviksi ja mitka taas tulee tehda yhtei-
sissd toimitiloissa, joissa tukea ja osaamista on helposti saatavilla. Kaikki jakavat tiedon
sovitussa kanavassa siitd, missd milloinkin tyoskentelevat. Esihenkil6 toimii tdssé esi-
merkkina. Jos tiimildiset suhtautuvat kielteisesti lahityoskentelyyn, voi korostaa tiimin
tarpeita ldhityohon ja kohtaamisiin. Pakottavissa tilanteissa voi kaytta myos direktio-
valtaa, jolla madrataan lasnatyohon. Hybridimallin kuvattiin toisaalta tuovan tyonteki-
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joille joustavuutta, mutta myos edellyttavin sitd tyontekijoiltd - toisinaan tulee laittaa
tiimin tarpeet omien edelle ja tulla paikalle. Etdtapaamisiin liittyvid vuorovaikutuksen
pelisddntoja kuvattiin kameroiden kéyton ohjeistamisella. Lisdksi koettiin tarkeaksi
luoda puheenvuorojen jakamiseen pelisdéanndt niin, ettd kaikki saavat danensd kuulu-
viin. Tavoitettavuuteen liittyen todettiin, etti saavutettavuus ei riipu valttAimatta siita,
tyoskenteleeké henkil6 etdni vai ldsnd. On tarkedd luoda yhdessa selkedt pelisidannot
siitd, mitd viestintakanavia seurataan ja milld aikataululla viesteihin toivotaan vastatta-
van. Lisdksi viestinnalle tulee maaritelld selkeét rakenteet: missa kanavissa tiedotetaan
mistakin asioista. Esihenkilon tavoitettavuus koettiin rakentuvan ennen kaikkea hel-
posti lahestyttavyydestd. Esihenkilon tulisi olla matalan kynnyksen keskustelukump-
pani, riittavasti tavoitettavissa sekd asenteeltaan avoin ja aidosti kiinnostunut. Tavoitet-
tavuutta voidaan tukea myos kalenteroimalla alaisille ndkyviin sdannéllisia lasndolon
hetkid, jolloin esihenkil6d on helpompi ldhestya.

Haaste: Tyohyvinvoinnin johtaminen. Esihenkil6iden mukaan alaisten hyvinvoin-
nin seuraaminen on monipaikkaisessa tydssd haastavaa. Kasvokkaisissa kohtaamisissa
on helppo aistia mitd henkildlle kuuluu, mutta etini tydskentelevien jaksamisen ja hy-
vinvoinnin ongelmia kuvattiin vaikeiksi tunnistaa ajoissa. Kaiken kaikkiaan monipaik-
kaisen tyon nihtiin tuovan joitakin haasteita hyvinvoinnin nikékulmasta: etityd on
intensiivistd ja sisdltdd usein “multitaskingia’, tydpdivén aikainen palautuminen on vai-
keampaa ja tydajan rajaaminen on haasteellista. Esihenkil6t pitivit alaisten tyomaaran
sadtelya hankalana, silld todellisia tydmaaria koettiin vaikeaksi arvioida.

Ratkaisut: Tyéhyvinvoinnin johtaminen. Esihenkilon koettiin tarkedksi nayttaa,
ettd han on kiinnostunut tyontekijoiden hyvinvoinnista. Kuulumisten kysyminen luo
tiimiin vélittdmisen kulttuuria. Johtamisessa tulee kiinnittda erityistd huomiota tyonte-
kijéiden hyvinvointiin ja tehda ratkaisuja se edelld. Esihenkil6 voi tukea tiimia sellais-
ten tyotapojen kehittimisessd, jotka vdhentavat kuormitusta. Esimerkiksi ergonomian
huomioiminen ja sithen puuttuminen on tirkedd, samoin kuin oikeudenmukainen
tyonjako. Erityisesti uusille tyontekijoille on hyvé opettaa armollisuutta itseddn koh-
taan, ettei heti tarvitse tayttad korkeimpia odotuksia.

5.4 Esihenkildiden hyvinvointitekijit ja johtamiskyvyt

Esihenkildiden hyvinvointitekijoiden ja monipaikkaisen tyon johtamiskykyjen, seka
niiden vilisten yhteyksien tutkimiseksi analysoitiin valmennukseen osallistujien (1.
esikysely) ja laajaan kyselyyn vastanneiden yhdistettya kyselyaineistoa (n = 205). Osal-
listujien taustatiedot on esitetty taulukossa 1 ja yhdistetyn kyselyaineiston muuttujien
tunnusluvut ja korrelaatiot 16ytyvat taulukosta 7 (vaittamat ks. liite 1).
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Taulukko 7. Muuttujien tunnusluvut ja kahdenvaliset korrelaatiot.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

1. Tyon vaatimukset —

2. Tydtahtiin liittyvat vaatimukset 87—

3. Emotionaaliset vaatimukset .63 .16 —
4. Teknostressi 26 267 11 —
5. Teknotuki -13  -19* .05 .04 —
6. Tyon voimavarat —.24% —24** -09 -09 43 —
7. Psykologisten perustarpeiden tayttyminen -.13 -17* .00 -.14 34% B —

8. Autonomia -.18* =20 -.03 =21 26™* 562" 81 —

9. Kykenevyys -.16* -.20** .00 -.01 A7 320 75 43 —

10. Yhteenkuuluvuus .00 -.02 .03 -12 336%™ 41 83 BIM 400 —
11. Tyon imu -15% =07 -8 14 20%* 43 g0***  60*** 40 A3 —
12. Tybuupumus A% 42v 14 28%* = ATF = A40M -4 - 43% - 30 —26%* —50* —
13. Tyopaikan vaihtoaikeet 27 26" 13 16* —33M —44m S 320 440 - 10 -22% -50% 40 —
14. Tyotyytyvaisyys —.32% S 28% - 9% -7 28** BE** 48%* 52 32 30 61t -52%* -68* —
15. Elamantyytyvaisyys -10 -09 -05 -04 .11 L26%* 33 B 28 21 40t - 36% -23* 44 —
16. TyOstressi A6** 46** 20 .10 —16% =33 —27%* -23% -33** -1 —.18%  A3%* 33 —40* - 21 —
17. Monipaikkaisen ty6n johtamisen kyvyt .06 .02 .09 —.29% 28**  24*  29%* 22 Q7 37 21 -20* -.02 .03 A2 .09 —

18. Oppimisen tukeminen .03 .03 .03 —.34% 28**  18* 290 24 09 35%*  26** -.19* -.09 .07 13 .02 88**  —

19. Sosiaalisen padoman vahvistaminen A2 .05 AT =217 21~ 21 23* 13 .04 35 12 -15 .04 -.03 10 A3 O4F T —

20. Motivaation ja sitoutumisen tukeminen .01 -.02 .06 —27* 28** 27 28%* 24 07 340 21* 22" -.02 .06 1 .09 94 T3 gM —
21. Valmius monipaikkaisen tyén johtamiseen .02 -.06 A2 —25% 3T 39% 44 3B 28 40M 28 -22%  -.04 AT* AT -.07  .68** 59***  60*** .68*** —
n 191 191 191 191 191 191 186 186 186 186 186 186 186 186 186 186 154 154 154 154 153
M 345 344 352 285 294 348 398 382 416 397 369 237 217 367 412 319 451 433 445 471 4.71
SD 058 069 0.89 096 094 072 052 064 0.61 073 056 0.61 114 097 073 1.08 1.05 1.04 1.29 1.1 1.07
w .66 .70 .71 .74 .83 .87 .88 .79 .88 .89 74 .66 .87 — — — .94 77 .91 .88 .87

Huom. **p<.001,**p<.01,*p<

omega).

.05. 2 = mediaani, n = otoskoko, M = keskiarvo, SD = keskihajonta, w = reliabiliteetti (Revellen
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5.4.1 Esihenkil6iden hyvinvointitekijét ja niiden keskindiset yhteydet

Laajaan kyselyyn vastanneiden esihenkil6iden tyéhyvinvoin-
) J kyselyyn v 1‘ ' ) _.Y v V ! Esihenkilot kokivat
titekijoiden tasot vertautuivat suhteellisen ldhelle Tyoter- . .
kohtalaisen paljon
veyslaitoksen “Miten Suomi voi?” -tutkimuksen raportoitua stressid seki
esihenkiloiden hyvinvointia (yhteenkuuluvuus, tyén imu, tybtahtiin liittyvia
tydbuupumus, tyOpaikan vaihtoaikeet, tyotyytyvdisyys, eld- ettd emotionaalisia
mantyytyvaisyys) (Suutala ym., 2024). Yhdistetyn laajan ky- tyon vaatimuksia.
selyn ja valmennukseen osallistuneiden vastaajien aineistosta Psykologisten
lasketut muuttujien keskiarvot 16ytyvit taulukosta 7. Vastaajat perustarpeiden
kokivat kohtalaisen paljon molempia tyétahtiin liittyvid (M = tayttyminen koettiin
suhteellisen korkeaksi.

3.44, SD = 0.69) ja emotionaalisia vaatimuksia (M = 3.52, SD
=0.89), sekd tyostressid (M = 3.19, SD = 1.08). Positiivisista tekijoistd varsinkin psyko-
logisten perustarpeiden tayttyminen (autonomia: M = 3.82, SD = 0.64; kykenevyys: M
= 4.16, SD = 0.61; yhteenkuuluvuus: M = 3.97, SD = 0.73) ja elamantyytyvaisyys (M =
4.12, SD = 0.73) koettiin suhteellisen korkeaksi.

Laajasta kyselyaineistosta nousi esille pddosin odotettuja yhteyksid hyvinvointite-
kijoiden vélilla (ks. Taulukko 7). Ty6tahtiin liittyvét vaatimukset olivat positiivisessa
yhteydessad teknostressiin (r = .25, p < .001), tydbuupumukseen (r = .42, p <.001), koet-
tuun tydstressiin (r = .46, p < .001) ja tyopaikan vaihtoaikeisiin (r = .26, p <.001), seka
negatiivisessa yhteydessa tyén voimavaroihin (r = —.24, p <.001), organisaation tekno-
tukeen (r = —.19, p = .007), seka tyotyytyviisyyteen (r = —.28, p < .001). Psykologisista
perustarpeista tyotahtiin liittyvat vaatimukset korreloivat negatiivisesti autonomian (r
= -.20, p =.005) ja kykenevyyden (r = —.20, p = .005), mutta eivit yhteenkuuluvuuden
kanssa. Emotionaaliset vaatimukset olivat positiivisessa yhteydessa vain tydstressiin (r
=.20, p =.006) ja negatiivisessa yhteydessd tyon imuun (r = —.18, p = .014) ja tyotyyty-
vdisyyteen (r = —.19, p = .009).

Teknostressi oli positiivisessa yhteydessd tyouupumuk- | Organisaatioiden tuki
seen (r = .28, p < .001) ja tyopaikan vaihtoaikeisiin (r = .16, | teknologian kiiyttéén
p =.025), sekd negatiivisessa yhteydessa tyotyytyvéisyyteen (r | ja sen kehittimiseen

= —-.17, p = .021) ja autonomiaan (r = —.21, p = .005). Orga- vaikuttaa olevan
nisaation teknotuen kokemus taas linkittyi positiivisesti tyon | tdrkedd esihenkilsiden
voimavaroihin (r = .43, p < .001), sekd autonomian (r = .26, tyShyvinvoinnin

kannalta.

p < .001) ja yhteenkuuluvuuden koettuun tayttymiseen (r =
.36, p <.001), tydn imuun (r = .29, p <.001), sekd tyotyytyviisyyteen (r = .28, p <.001).
Tuella voi olla myds vaikutus organisaatioon sitoutumiseen, koska silld havaittiin vahva
negatiivinen yhteys tyopaikan vaihtoaikeisiin (r = —.33, p <.001).
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Tyon voimavarat olivat positiivisessa yhteydessa niin au-
tonomian (r = .52, p < .001) kykenevyyden (r = .32, p <.001) | Tyénvoimavarojen
ja yhteenkuuluvuuden tiyttymiseen (r = .41, p < .001), tyon [Huomioiminen ja nithin
imuun (r = .43, p < .001), tydtyytyviisyyteen (r= .56, p < .001) | Panostaminenon
kuin elaméntyytyvaisyyteenkin (r = .26, p < .001). Kattavam-
mat tyon voimavaratekijat liittyvat siis vahvasti psykologisten

tarkeii esihenkildiden
tyohyvinvoinnin

kehittimisessi.

perustarpeiden parempaan tdyttymiseen ja tyohyvinvointiin.
Tété tulkintaa tukevat myds voimavarojen negatiiviset yhteydet tyduupumukseen (r =
—.40, p <.001), tyopaikan vaihtoaikeisiin (r = —.44, p < .001) ja koettuun tystressiin (r
= 33, <.001).

Psykologisista perustarpeista autonomia oli odotetusti

T oy e - . Psykologisten
positiivisessa yhteydessa toisiin psykologisiin perustarpeisiin .
perustarpeiden
- kykenevyyteen (r = .43, p < .001) ja yhteenkuuluvuuteen (r tayttyminen
= .51, P < .001) - Seka tYOIl lmuun (1‘ = .60, p < .001), tYOtYY' v\ai_kuttaa Olevan
tyvdisyyteen (r = .52, p < .001), ja eldméntyytyvdisyyteen (r | vahvasti yhteydessa
= .31, p < .001). Negatiivisia korrelaatioita autonomialla oli tyShyvinvointiin,

kuin mybs tyon
voimavaroihin ja
tydtahtiin liittyviin
vaatimuksiin.

tyouupumuksen (r = —.43, p < .001), tyopaikan vaihtoaikei-
den (r = —.44, p < .001), tyostressin (r = —.23, p = .002), sekd
tyotahtiin liittyvien vaatimusten kanssa (r = —.20, p = .005).

Kykenevyys oli vastaavasti positiivisessa yhteydessa yhteen-
kuuluvuuden (r = .40, p < .001), tyén imun (r = .40, p < .001), tyotyytyvdisyyden (r =
.32, p <.001) ja eliméntyytyvaisyyden kanssa (r = .28, p < .001). Kykenevyydelld havait-
tiin olevan negatiivinen yhteys tyduupumukseen (r = —.30, p <.001) ja tyOstressiin (r =
—.33, p <.001). Yhteenkuuluvuus taas oli positiivisessa yhteydessd tyon imuun (r = .43,
p < .001), tyotyytyvaisyyteen (r = .30, p < .001) ja elimantyytyviisyyteen (r = .32, p =
.005), seké negatiivisessa yhteydessa tyduupumukseen (r = —.26, p < .001) ja tyopaikan
vaihtoaikeisiin (r = —.22, p = .002).

Tyon imulla havaittiin positiiviset korrelaatiot tyotyytyvéisyyteen (r = .61, p <.001)
ja elaméntyytyvaisyyteen (r = .40, p < .001), sekd negatiiviset korrelaatiot tyduupumuk-
seen (r = —.50, p < .001), tyopaikan vaihtoaikeisiin (r = —.50, p < .001) ja tyOstressiin
(r=-.18, p =.016). Korkeampi koettu tyduupumus péinvastoin linkittyi korkeampaan
tyOstressiin (r = .43, p <.001) ja vahvempiin ty6paikan vaihtoaikeisiin (r = .40, p <.001).
Taman lisdksi tyouupumuksella oli vahva negatiivinen yhteys tyotyytyvaisyyteen (r =
-.52, p < .001) ja eliméntyytyvéisyyteen (r = —.36, p < .001). Odotetusti vahvemmat
tyopaikan vaihtoaikeet olivat yhteydessd matalampaan tyotyytyvéisyyteen (r = —.68, p
<.001) ja elaméntyytyviisyyteen (r = —.23, p = .001), sekd korkeampaan tyostressiin (r
=.33,p <.001).

Korrelatiivisista tuloksista nousee kiinnostavana havaintona esiin ero ty6tahtiin
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liittyvien ja tyon emotionaalisten vaatimusten yhteyksissd esihenkil6iden hyvinvoin-
titekijoihin. Tyotahtiin liittyvét vaatimukset olivat tilastollisesti merkitsevasti yhtey-
dessé lahes kaikkiin tarkasteltuihin muuttujiin, kun taas emotionaaliset vaatimukset
olivat yhteydessd ainoastaan tyotyytyviisyyteen, tyon imuun ja koettuun tyostressiin.
Tulokset viittaavat siihen, ettd esihenkiliden tyohyvinvointiin ja -pahoinvointiin ovat
yhteydessd ennen kaikkea tyotahtiin ja tyon médrdan liittyvat tekijdt, eivdt niinkdan
emotionaalinen kuormitus. Tulos on kiinnostava, silld esihenkilotydssd voidaan ylei-
sesti olettaa emotionaalisten vaatimusten olevan jatkuvasti lasnd. Aineistomme koostui
sekd julkisen sektorin ettd yksityisen tekniikan alan yrityksen esihenkildistd. Tekniikan
alalla esihenkilot osallistuvat usein myds sisdllolliseen projektityéhon, minka vuoksi
esihenkil6tyo voi erota yksityiselld ja julkisella sektorilla seké laadullisesti ettd maaralli-
sesti. Tama oletus heijastuu jossain maarin myos aineistoomme, silld yrityksen esihen-
kil6t kokivat emotionaalisia vaatimuksia vahemman kuin julkisen sektorin esihenkil6t
(r=—.15, p = .044).

Toisena huomiona voi mainita psykologisten perustarpeiden tdyttymisen havai-
tut vahvat ja laajat yhteydet tyohyvinvointitekijoihin, mikéd on linjassa aikaisemman
tyontekijoihin keskittyneen tutkimuksen kanssa (ks. esim. Van den Broeck ym., 2016).
Tulosten perusteella onkin tirkedd tukea esihenkildiden psykologisten perustarpeiden
tayttymistd ja vahvistaa heiddn voimavarojaan.

Viimeisend nostona korrelaatioista voidaan ndhda tydstressin monitahoiset ja voi-
makkaat yhteydet tutkimuksen muihin muuttujiin kuten korkeampaan tyéuupumuk-
seen (r = .43, p <.001), matalampaan kykenevyyden (r = —.33, p <.001) ja tyotyytyvai-
syyden kokemukseen (r = —.40, p < .001).

Taustamuuttujien suhteen havaittiin vain muutamia tilastollisesti merkitsevia yhte-
yksid hyvinvointitekijoihin. Ndistd vahvimpia olivat johtamiskokemuksen positiivinen
yhteys kykenevyyden tarpeen tayttymiseen (r =.31, p <.001) ja esihenkil6tyon osuuden
positiivinen korrelaatio emotionaalisiin vaatimuksiin (r = .33, p <.001). Téma tarkoit-
taa sitd, ettd mitd enemmdn henkil6lld on johtamiskokemusta, sen enemmén hén kokee
kykenevyyden tarpeen tdyttymistd tydssddn, sekd mitd suurempi osa tyostd on esihen-
kilotyotd, sen enemmén hidn kokee tydssddn emotionaalisia vaatimuksia.

Korrelatiivisten tulosten lisdksi esihenkil6iden tyohyvinvointitekijéiden yhteyksia
tarkasteltiin Bayesverkkomallinnuksella. Analyysissd teoreettisten oletusten perusteella
laadittiin valkoinen lista, jossa teknostressi vaikuttaa tyon vaatimuksiin ja teknotuki
taas tyon voimavaroihin. Mustaa listaa kéytettiin rajoittamaan teoreettisesti epito-
dennékoisid yhteyksid (esim. tydouupumuksen vaikutus stressiin — stressin oletetaan
edeltdvdn tyouupumusta). Samoin taustatekijit asetettiin vaikuttamaan tutkimuksen
muuttujiin, mutta muuttujia ei asetettu vaikuttamaan taustatekijoihin. Taman lisdksi
tyOtyytyvaisyys ja tyopaikan vaihtoaikeet asetettiin toimimaan vain lopputulemina, eli
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vaikutusten vastaanottajina, pohjaten aikaisempaan tutkimukseen (esim. Judge ym.,
2012; Lehtonen ym., 2022; Puhakka ym., 2021; Puhakka ym., 2025).

Tulosten perusteella tyon vaatimukset linkittyivéit suoraan korkeampaan koettuun
tyostressiin (B = 0.24, SD = 0.52) ja tyduupumukseen (p = 0.15, SD = 0.47) seka epa-
suorasti tyopaikan vaihtoaikeisiin. Teknostressi oli yhteydesséd korkeampiin tyon vaati-
muksiin, mika voi siten lisdta koettua stressid ja uupumusta. Tulokset viittaavat myos
mahdolliseen teknostressin tyon imua ja tyotyytyvaisyytta valillisesti heikentévaén vai-
kutukseen.

Tyon voimavarat puolestaan olivat positiivisessa yhteydessé tyon imuun (f = 0.45,
SD = 0.39) ja tyotyytyviisyyteen (f = 0.39, SD = 0.66) seka lievensivit tyon vaatimusten
suoria ja epédsuoria yhteyksid tyopaikan vaihtoaikeisiin. Muista muuttujista teknotuen
havaittiin vaikuttavan positiivisesti voimavaroihin ( = 0.31, SD = 0.66) ja autonomian
tarpeen tdyttymisen yhteenkuuluvuuden tayttymiseen (f = 0.42, SD = 0.60) ja tyon
imuun (p =0.53, SD = 0.45). My0s kykenevyyden tarpeen tayttyminen oli positiivisessa
yhteydessd tyon imuun (p = 0.40, SD = 0.44). Viimeisind nostoina tyon imu linkittyi
positiivisesti tyotyytyvéisyyteen (B = 0.67, SD = 0.66) ja tyotyytyvéisyys vuorostaan ne-
gatiivisesti tyopaikan vaihtoaikeisiin ( = —0.76, SD = 1.09).

Tyon vaatimukset ja teknostressi nidyttdvdt yhdistyvdn varsinkin korkeampaan
tyOstressiin ja tydbuupumukseen, jotka vuorostaan vaikuttavat negatiivisesti tyon imuun
ja tyotyytyvdisyyteen, seka lisddvdt tyopaikan vaihtoaikeita. Sitd vastoin tyén voimva-
rat ja organisaation teknotuki lievensivit stressid ja linkittyivat positiivisiin tekij6éihin
ja lopputulemiin, erityisesti tyon imuun ja tyotyytyvdisyyteen. Psykologisten perustar-
peiden tdyttyminen vaikuttaa tulosten perusteella olevan keskeinen suojaava tekijé ne-
gatiivisille yhteyksille. Tulokset korostavat voimavarojen lisidmiseen ja organisaation
teknotukeen panostamisen tarkeyttd, psykologisten perustarpeiden tayttymisen tuen
lisaksi.

5.4.2 Esihenkiloiden monipaikkaisen tyon johtamisen valmiudet ja yhteydet
hyvinvointitekijoihin

Kolmen organisaation kaikille esihenkil6ille suunnatun laajan kyselyn perusteella esi-
henkil6t (n = 154), jotka johtivat monipaikkaisesti tyoskentelevia tyontekijoitd (Tauluk-
ko 7), arvioivat yleisen valmiutensa monipaikkaisen tyon johtamiseen seké valmiuten-
sa johtaa monipaikkaisen tyon erityispiirteita kohtalaisen korkeaksi. Valmennukseen
osallistuneet esihenkil6t (n = 28) kokivat ennen valmennusta hieman matalampaa val-
miutta johtaa monipaikkaista tyota kautta linjan (Taulukko 8). On hyva muistaa, ettéd
kyse on itsearvioinnista. On mahdollista, ettd valmennukseen osallistuneet henkilot
ovat reflektiivisempid ja vaativampia oman osaamisensa suhteen, verrattuna laajan ky-
selyn vastaajiin, mikd nakyy alempina itsearvointeina.
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Taulukko 8. Esihenkildiden valmiudet johtaa monipaikkaista ty6ta

Valmiudet ja kyvyt (vastausasteikko 1-7) Laaja kyselyaineisto

Valmennukseen

(n=126) osallistuneet (n = 28)

SD SD

Kyky oppimisen tukemiseen 4.34 1.03 4.33 1.10

Kyky sosiaalisen padoman vahvistamiseen 4.50 1.22 4.28 1.57

Kyky sitoutumisen ja motivaation tukemiseen 4.77 1.09 4.46 1.17

Yleinen valmius monipaikkaisen tyén 4.77 1.05 4.41 1.13
johtamiseen

Huom. M = keskiarvo, SD = keskihajonta.
Naisesihenkilot

Selvitimme my®s, eroavatko koetut valmiudet esihen-
kiliden taustatekijoiden tai tyohon liittyvien tekijoiden
suhteen. Keskiarvovertailut osoittivat naisten kokevan val-
miutensa oppimisen tukemiseen, #(153) = 5.77, p < .05; nai-
set M = 4.53, miehet M = 4.14, seki sosiaalisen padoman
vahvistamiseen, #(153) = 4.90, p < .05; naiset M = 4.63, mie-
het M = 4.29, paremmiksi kuin miehet. Tdmén liséksi ko-
kemukset valmiuksista erosivat sen suhteen, kuinka usein
esihenkild tyoskenteli organisaation toimitiloissa. Valmiu-
tensa oppimisen tukemiseen, F(2, 154) = 4.37, p < .05, so-
siaalisen pddoman vahvistamiseen, F(2, 154) = 3.09, p <
.05, ja sitoutumisen ja motivaation tukemiseen, F(2, 154) =
3.44, p < .05, arvioivat muita paremmaksi esihenkil6t, jotka

kokivat valmiutensa
oppimisen tukemiseen
ja sosiaalisen pddoman
vahvistamiseen
paremmiksi kuin
miehet.
Esihenkilot, jotka
tyoskentelivit padosin
etdnd, kokivat
monipaikkaisen tyon
johtamisen valmiutensa
korkeammiksi kuin
muut.

tyoskentelivit padosin etdnd (toimitiloissa 0-1 paivand viikossa) verrattuna esihenki-
16ihin, jotka tyoskentelivit hybridisti (toimitiloissa 2-4 pdivina viikossa) tai kokonaan
lasna (toimitiloissa 5 pdivana viikossa).

Esihenkilon kokemukset valmiuksistaan johtaa monipaikkaista tyota yhdistyivat
my0s laajasti heiddn tyohyvinvointikokemuksiinsa. Korre-

laatiot osoittivat, ettd mitd paremmaksi esihenkil6t arvioivat Mitd paremmaksi

valmiutensa johtaa monipaikkaista tyot yleisesti, siti enem- | esihenkildtarvioivat

valmiutensa johtaa

man he raportoivat kokevansa organisaation tarjoamaa tek-
monipaikkaista ty6ta,

notukea (r = .31, p < .001), tyon voimavaratekijoita (r = .39, o N
sitd enemmain he

kokivat teknotukea,
tyon voimavaratekijoitd,

p <.001), psykologisten perustarpeiden tayttymistd (autono-
mia: r = .35, p <.001, kykenevyys: (r = .28, p <.001, yhteen-

kuuluvuus: r = .40, p <.001), tyén imua (r = .28, p <.001), seka psykologisten
tyytyvéisyyttd tydhon (r = .17, p =.037) ja eldiméan yleensa (r perustarpeiden

= .17, p = .041). Yleiselld valmiudella havaittiin negatiivinen tayttymisti sekd
yhteys teknostressiin (r = —.25, p = .001) ja tyohon liittyvadn | tyytyvaisyyttd tydhon ja

uupumukseen (r = —.22, p = .005). Samoin kuin yleisen val- elimddn yleensd.
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miuden tapauksessa, yksilollisemmat kokemukset kykenevyydesta tukea tyontekijoiden
oppimista, vahvistaa sosiaalista pddomaa, seké tukea motivaatiota ja sitoutumista olivat
kaikki positiivisessa yhteydessd kokemuksiin organisaation tarjoamasta teknotuesta,
tyon voimavaratekijoihin ja yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttymiseen. Teknostressi
oli negatiivisista tekijoista vahviten yhteydessa kykyihin ja valmiuteen, mitd enemman
teknostressid koki, sitd heikommaksi esihenkil6 arvioi valmiutensa ja kykynsa moni-
paikkaisen tyon johtamiseen. Muiden muuttujien suhteen oppimisen, motivaation ja
sitoutumisen tukemisen kyvyilld oli positiiviset yhteydet autonomian tarpeen taytty-
miseen ja tydon imuun sekd negatiivinen yhteys tydbuupumukseen. Tdmén pohjalta var-
sinkin oppimisen, sekd motivaation ja sitoutumisen tukemisen kyvyt monipaikkaisessa
johtamisessa vaikuttavat omaavan yhteyksid tyohyvinvointitekijoihin.

Niiden yhteyksien pohjalta voidaan tehdd muutamia kiinnostavia huomioita. En-
sinndkin yleinen valmius tai koetut kyvyt eivit olleet yhteydessa tyotahtiin liittyviin tai
emotionaalisiin vaatimuksiin. Tdma viittaa siihen, ettd monipaikkaisen tyén johtamis-
valmius ja kyvykkyys eivit valttamatta riipu kiireestd tai aikapaineesta, eivitkd myos-
kddn johtamisen emotionaalisesta kuormasta. Toisena huomiona on yleisen valmiuden
positiivinen yhteys kykenevyyden tarpeen tayttymisen kanssa, mika viittaa siihen, ettd
yleinen tydssd koettu kykynevyys yhdistyy my6s monipaikkaisen tyon johtamisen val-
miuteen.

Osa taustatekijoisté oli yhteydessa yleiseen valmiuteen johtaa monipaikkaista tyota
ja monipaikkaisen tyon johtamisen kykyihin. Yksityisen yrityksen vastaajilla oli hie-
man matalampi kokemus sosiaalisen pddoman tukemisen kyvyista (r = —.18, p = .003),

= 44.86, SD
wen = 791 M = 51.55, 8D, . = 8.12) ja heilld oli vihemmin johtamiskokemusta
(Myksim.m = 7.87, SDyksityinen = 7.45, Mjulkim = 13.35, SDjulkinen = 9.29) ja tyokokemusta
yleensa (M, . =2002,8D, =849, M, . =2612,8D,
pddoman tukeminen eli tassd tutkimuksessa psykologisen turvallisuuden ja yhteisolli-

miké voi juontaa siitd, ettd he olivat keskimadrin nuorempia (M,

ksityinen yksityi-

= 8.14). Sosiaalisen

ksityinen yksityinen

syyden rakentaminen ja ylldpitdminen voi vaatia kattavampaa tyokokemusta, sen lisak-
si ettd tekniikan alalla tdhén liittyvét kaytdnnot ja perinteet voivat erota julkisen puolen
johtamiskulttuurista.

Sukupuolen suhteen miehet kokivat kykynsé tyontekijoiden oppimisen tukemiseen
monipaikkaisessa tydssd naisia hieman heikommiksi (r = .19, p = .019). Muita suku-
puolieroja ei laajassa kyselysséd havaittu valmiuden ja kykyjen suhteen.

Esihenkiloiden oma monipaikkainen tyd nousi kiinnostavasti esille yhteyksissa
valmiuteen ja kykyihin: viikottaisten toimistotyopéivien maara oli negatiivisessa yh-
teydessd niin monipaikkaisen tyon johtamisen yleiseen valmiuteen (r = —.28, p <.001),
kuin my6s oppimisen tukemisen (r = —.28, p < .001), sosiaalisen padoman vahvistami-
sen (r = —.19, p = .020) ja motivaation ja sitoutumisen tukemisen (r = —.20, p = .011)
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kykyihin. Tama voi viitata siihen, ettd enemmén etdna tyoskentelevit esihenkilot ovat
valmiimpia kohtaamaan monipaikkaisen tyon haasteita. Korrelaatiot eivit kuitenkaan
kerro sitd, onko etdnd tapahtuva johtaminen syyna tahdn eroon vai ovatko valmiiksi
paremmin kykenevit esihenkil6t paatyneet tyoskentelemdén aktiivisemmin etdnd. Téta
tulosta tukee myos kasvokkaisen esihenkilotyon osuuden negatiiviset yhteydet oppi-
misen tukemisen (r = —.18, p = .028), sosiaalisen padoman vahvistamisen (r = -.20, p
=.013) ja motivaation ja sitoutumisen tukemisen (r = —.18, p = .027) kykyihin. Ndiden
vaikutusten selvittamiseksi tarvittaisiin lisda tuloksia varsinkin pitkittdis- ja kokeellises-
ta tutkimuksesta.

Vaikka kasvokkaisen esihenkilotyon osuudella 16ydettiin yhteyksid kykyihin, ei
yleiselld esihenkil6tyon osuudella tydajasta havaittu tilastollisesti merkitsevid yhteyk-
sid. Kokonaistyokokemuksella ei havaittu yhteyksié ja johtamiskokemuksella vain suh-
teellisen heikot positiiviset yhteydet yleiseen valmiuteen (r = .16, p = .042), sekd moti-
vaation ja sitoutumisen tukemiseen (r = .16, p = .049). Tdma on kiinnostava tulos, mika
voi viitata siihen, ettd monipaikkaisen tyon johtaminen eroaa ainakin jossain médrin
perinteisestd johtamistydstd, eikd suurempi tyokokemus siten valttimattd automaatti-
sesti merkitse parempia valmiuksia monipaikkaisen tyon johtamiseen. Tahdn liittyen
koulutuksella ei mydskéan ollut yhteyksia valmiuksiin (tosin osallistujat olivat kaikki
suhteellisen korkeasti koulutettuja, ks. Taulukko 1).

Psykologisten perustarpeiden tayttymisen yhteyttd monipaikkaisen tyon johtami-
sen kykyihin ja valmiuteen tarkasteltiin vield tarkemmin rakenneyhtialomallinnuksella.
Malli, jossa autonomia, kykenevyys ja yhteenkuuluvuus olivat yhteydessd oppimisen
tukemisen, sosiaalisen padoman vahvistamisen ja motivaation ja sitoutumisen vahvista-
misen koettujen kykyjen, seka yleisen valmiuden kanssa, sopi hyvin aineistoon: x2(278)
=409.62, p < .001; RMSEA = .056; RMSEA 90% CI [.044, .068]; RMSEA p = .202; CFI
= .949; SRMR = .067. Rakenneyhtalomallinnuksen pohjalta vain yhteenkuuluvuuden
tarpeen tayttyminen oli positiivisessa yhteydessa kaikkiin kykyihin ja valmiuteen (op-
pimisen tukeminen: B = .33, p = .008; sosiaalisen pddoman vahvistaminen: B = .48, p =
.001; motivaation ja sitoutumisen tukeminen: = .34, p = .006; yleinen valmius: = .28,
p = .014). Témdn mielenkiintoisen tuloksen perusteella vaikuttaa silti, ettd yhteenkuu-
luvuuden kokemuksella on erityinen merkitys monipaikkaisen tyon esihenkilotydssa.
Tama nakyy myos korrelaatioissa (ks. Taulukko 7), joissa autonomian yhteydet olivat
suhteellisen heikkoja verrattuna yhteenkuuluvuuteen. Lisdksi kykenevyydella ei havait-
tu tilastollisesti merkitseviéd yhteyksia kykyjen tai valmiuden kanssa.
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6 Pohdinta

Monipaikkaisen tyon johtamisessa tarvitaan samoja taitoja, kuin muussakin johtami-
sessa. Toiset osa-alueet nayttdisivat kuitenkin korostuvan, ja niihin olisi syyté kiinnittaa
erityistd huomiota. Esihenkilon on tirkeéda tukea kasvokkaisia kohtaamisia ja informaa-
lia vuorovaikutusta. Ne vahvistavat oppimista, yhteison sosiaalista pddomaa, kuin myos
sitoutumista ja motivaatiota. Monipaikkaisessa tyossd on tarkedd luoda yhteiset peli-
saannot ja huolehtia, ettd niistd pidetddn kiinni. Pelisddnndissa sovitaan muun muassa
siitd, milloin voi olla etédnd ja milloin pitdad tulla yhteisiin toimitiloihin. Lisaksi on tiarkeaa
madritelld etdtapaamisiin kdytdnnot, jotka tukevat kaikkien aktiivista osallistumista ja
ddneen padsemistd. Myos tavoitettavuudesta on syytd sopia: mitd viestikanavia tulee
seurata ja millaisella aikataululla odotetaan reagointia. Tyohyvinvoinnin johtaminen
vaatii erityistd huomiota, silld etakohtaamisissa on vaikeampaa aistia ihmisten hyvin-
voinnin tasoa tai seurata todellista tyokuormaa. Kaiken kaikkiaan monipaikkaisen tyon
johtamista kuvattiin tasapainotteluna yksil6llisen huomioinnin ja tasapuolisen kohte-
lun valilld. Molempia ndkokulmia tarvitaan, mutta johtamista voisi helpottaa, jos néista
kdytanteistd voitaisiin kdyda keskustelua organisaation muiden esihenkididen kanssa.

Monipaikkaisen tyon myotd on saattanut tulla aikaisempaa enemmaén asioita, mita
esihenkilon pitdd alaisilta vaatia, kuten tyoskentely ajoittain toimitiloissa. Monipaik-
kaisen tyon johtaminen muodostuu osin yksilollisestd kohtaamisesta ja keskusteluista,
ja sen nahddankin vievat enemmin aikaa, kuin kasvokkaisen tyon johtaminen. Orga-
nisaatioissa olisi hyvd huomioida tdm4, ja antaa esihenkildille riittavésti aikarasursseja
hoitaa johtamistyota.

Yksi ndkokulma onnistuneeseen johtamiseen on pyrkid luomaan tydympéristo,
joka mahdollistaa psykologisten perustarpeiden tayttymisen. Esihenkil6 voi usein tu-
kea autonomian kokemusta antamalla mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsa ja
tehdd tyohon liittyvid paatoksid. Kyvykkyyden kokemusta voi vahvistaa tarjoamalla
mahdollisuuksia oppia ja kehittyd tyossa, tarjota monipuolista ty6té ja uusia haasteita.
Myos rakentava palaute ja tunnustus hyvin tehdysté tyostd tukevat kokemusta kyvyk-
kyydestd. Yhteenkuuluvuuden tarpeen tdyttymista voi tukea tarjoamalla kokemuksia
yhdessd tekemisestd ja samassa veneessd olemisesta. Tyoyhteison tuki ja turvallinen
ty6ilmapiiri ovat tirkeita.

Valmennuksen vaikutukset. Tassa hankkeessa kehitetyn valmennusmallin havait-
tiin tukevan esihenkildiden kykyja johtaa monipaikkaista ty6td kaikkien intervention
péadteemojen ja yleisen valmiuden suhteen. Erityishuomioina tuloksista nousivat val-
mennuksen hyoty erityisesti miehille ja johtamiskokemuksen (mutta ei yleisen tyoko-
kemuksen) tirkeys koettujen kykyjen suhteen.

Tyohyvinvointitekijoissé ei valmennuksen aikana havaittu merkittavia poikkeamia.
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Tdhén voi vaikuttaa se, ettd valmennus keskittyi vahvasti monipaikkaisen tyon johtami-
seen, joka kdsittdd vain osan johtamistydstd. On myos mahdollista, ettd valmennukses-
sa 1oydettyjen ratkaisujen ja uusien kdytantojen vaikutus tulee esille vasta myohemmin.
Pidempiaikaisille ja laajoille tutkimuksille johtamisen kehittimisen vaikutuksista olisi-
kin tarvetta, mita tassa hankkeessa ei ollut mahdollista suorittaa.

Valmennus koettiin hyvin myonteisend seka sisdllon ettd ryhman ilmapiirin osal-
ta. Osallistujat pitivat tutkimustiedon selkeéd ja “pureskeltua” tarjoamista tirkeédn, ja
sen koettiin tukevan valmennuksen aikaisia keskusteluja ja omaa pohdintaa. Lisdksi
esihenkil6t kokivat pystyviansd hyodyntamadn tutkimustietoa omassa johtamistyOs-
sdan: monipaikkaisen tyon jdrjestelyissé ja yhteisissd sopimuksissa tutkimustieto toimi
perusteluja vahvistavana tukena, mika lisdsi vakuuttavuutta ja helpotti tasapainoilua
tyontekijoiden, tiimin ja organisaation tarpeiden vililld. Keskusteluissa nousi toistuvas-
ti esiin myos tarve esihenkildiden vélisille vertaistilanteille sekd toiminnan kehittdmi-
sen ettd esihenkildiden oman jaksamisen ndkokulmasta.

Esihenkiloiden tyohyvinvoinnin ja johtamisvalmiuksien viliset yhteydet. Laajan
kyselyaineiston analyysistd nousi esiin useita kiinnostavia havaintoja. Vaikka emoti-
onaalisten vaatimusten taso raportoitiin hieman tyotahtiin liittyvid vaatimuksia kor-
keammaksi (ks. Taulukko 7), juuri tyo6tahtiin liittyvét vaatimukset olivat yhteydessa
valtaosaan hyvinvointitekijoistd. Emotionaaliset vaatimukset puolestaan linkittyivat
vain matalampaan tyotyytyvéisyyteen ja tyon imuun seké koettuun tyostressiin. Tama
viittaa siihen, ettd tyotahtiin ja tydmadraan vaikuttaminen sekd niiden tarkoituksen-
mukainen jdrjestiminen tuottavat esihenkiléiden hyvinvoinnille laajempia myonteisid
vaikutuksia kuin emotionaalisten vaatimusten hallinta. Tulos on kiinnostava erityisesti
suhteessa viimeaikaiseen tutkimukseen ja johtamiskeskusteluun, jossa tunnejohtami-
nen ja tunnety6 ovat olleet vahvasti esilld. Tuloksia tulkittaessa on kuitenkin huomi-
oitava, ettd tassd kyselyssd kdytettiin vain suppeinta versiota tyon vaatimusten mitta-
rista (ks. Burr ym., 2019), mika saattaa rajoittaa vertailua eri vaatimusten valilla. Tastd
huolimatta nayttéisi siltd, ettd esihenkildiden hyvinvoinnin tukemisessa keskeistd on
erityisesti tyotahtiin liittyvien vaatimusten hallinta.

Toisena huomiona Bayesverkkomallinnuksen tulosten perusteella olisi tirkeda
kiinnittdd huomiota esihenkildiden tyon voimavarojen lisdédmiseen ja organisaation
teknotukeen, miké voi korostua monipaikkaisen tyon johtamisessa. Taman liséksi odo-
tetusti psykologisten perustarpeiden tdyttyminen oli keskeinen suojaava tekijat nega-
tiivisille seurauksille, kuten tyduupumubkselle, tyostressille ja tydpaikan vaihtoaikeille.

Monipaikkaisen tyon johtamisen valmiuksien ja kykyjen yhteyksissd hyvinvointi-
tekijoihin painottui varsinkin oppimisen, sekd motivaation ja sitoutumisen tukemisen
kyvyt. Tyotahtiin liittyvat vaatimukset, jotka olivat yhteydessé laajasti muihin hyvin-
vointitekijoihin eivdt kiinnostavasti olleet yhteydessd koettuihin kykyihin. Psykologi-
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sista perustarpeista varsinkin yhteenkuuluvuuden tdyttyminen oli vahvasti yhteydessa
parempiin koettuihin kykyihin ja valmiuteen johtaa monipaikkaista tyotd. Pandemian
jalkeinen tutkimus viittaa samoin yhteenkuuluvuuden roolin vahvistumiseen tyoelé-
massd (esim. Kesenheimer ym., 2025; Puhakka ym., 2025), verrattuna aikaisempaan
autonomian painotukseen (esim. Puhakka ym., 2021; ks. Van den Broeck ym., 2016).
Esihenkil6ty6 voi olla hyvin yksindistd, varsinkin nykyisessd monipaikkaisessa tyossa.
Niéiden havaintojen perusteella esihenkiléiden yhteenkuuluvuuden kokemuksen tu-
keminen, esimerkiksi kollegiaalisen yhteistoiminnan (molempien formaalin ja infor-
maalin) kehittimisen ja rohkaisemisen kautta on tarkeda silloin kun halutaan kehittaa
johtamista.

Taman lisaksi kykenevyyden kokemuksella havaittiin positiivinen yhteys yleiseen
valmiuteen, mutta ei suoraan eri kykyihin. Kiinnostavan téstd yhteydestd tekee se, ettd
kykenevyydelld ei ollut yhteyksid monipaikkaisen tyon johtamisen kykyihin, vaikka
yleisen valmiuden ja koettujen kykyjen vililld olikin erittdin vahvat positiiviset korre-
laatiot. Tama voi liittya siihen, ettd yleinen valmius mittaa pikemminkin reagointival-
miutta tai resilienssid yllattden kohdattaviin haasteisiin kuin proaktiivisia ja tarkoituk-
sellisesti kaytettyja kykyja.

Teoreettiset johtopddtokset. Teoreettisesti hanke tukee johtamisen kehittdmisessa
aliedustettuna olevaa vertaisoppimista valmennuksen pedagogisena paamenetelmana
(esim. Larsson ym., 2018; Tenenbaum ym., 2020; Vuori ym., 2019). Toisena tirkedna
osa-alueena valmennuksessa koettiin ajankohtaisen tutkimustiedon tarjoaminen ym-
marrettdvéssa ja asiaankuuluvassa muodossa. Tulosten perusteella yksilollisen reflek-
toinnin, sosiaalisen oppimisen ja ajankohtaisen tutkimustiedon yhdistavd valmennus
(ks. Kuvio 3) nédyttdd ainakin johtamiskykyihin ja valmiuteen keskittyessd tuottavan
hyvid tuloksia.

6.1 Tuloksista nousevia huomioita kaytantoon

Tutkimuksessa kerdtty kattava laadullinen ja mairdllinen aineisto esittdd kuvan pan-
demian jalkeisestd monipaikkaisen tyon johtamisesta, sen haasteista ja ratkaisuista,
sekd yhteyksistd hyvinvointiin ja johtamistaitoihin. Nostamme téssd esille muutamia
huomioita, joihin on hyva kiinnittdd huomiota niin omassa johtamistyossd kuin myos
johtamisen kehittdmisessa.

Yhteenkuuluvuuden tunne vahvistaa johtajuutta. Yhteenkuuluvuuden tunne on
yksi ihmisen psykologisista perustarpeista autonomian ja kyvykkyyden rinnalla. Se
rakentuu ldmpimistd ja luottamuksellisista suhteista kollegoihin—siité, ettd voi tun-
tea vilittavansd tyOyhteison jasenistd ja kokea, ettd he vilittavat myos minusta. Tutki-
mustuloksemme osoittivat, ettd yhteenkuuluvuuden kokemus on esihenkiléille tarkea.
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Niilla, jotka kokivat yhteenkuuluvuutta tyossdan, oli myos vahvempi kokemus omista
taidoistaan ja valmiuksistaan johtaa monipaikkaista ty6td. Tdma tarkoittaa kdytannossa
sitd, ettd yhteenkuuluvuuden tunne on yhteydessa esihenkilon kokemukseen omasta
kyvystdan tukea tiiminsd oppimista, vahvistaa sosiaalista pddomaa seka edistdd tyonte-
kijéiden motivaatiota ja sitoutumista.

Pysihdy pohtimaan. Valmennus vahvisti esihenkiléiden monipaikkaisen tyon
johtamisen taitoja ja valmiuksia. Yhdeksi keskeiseksi tekijaksi koettiin mahdollisuus
pysahtyai ja reflektoida omaa ty6td. Valmennus tarjosi tilaa ja aikaa syvilliselle pohdin-
nalle, niin yksin kuin yhdessa muiden esihenkil6iden kanssa. Itsetuntemusta ja johta-
mistaitoja vahvistettiin erilaisten pohdintatehtévien avulla, jotka auttoivat osallistujia
tunnistamaan omia vahvuuksiaan, toimintatapojaan ja kehittdmiskohteitaan. Arjen
kiireessa voi helposti unohtua, kuinka tiarkeda on pysahtya sdannollisesti miettimaan
omaa johtamistaan - yksin tai yhdessd muiden kanssa.

Rakenna vertaisverkosto. Esihenkilot hyotyvit vertaistuesta. Kun péadsee keskus-
telemaan toisten esihenkildiden kanssa, huomaa, ettei ole yksin vaan muillakin on sa-
moja johtamisen haasteita. Ja toisaalta, ehkd kollegalla on kiytant6jd ja toimintatapo-
ja, joista muut voisivat oppia, ja péin vastoin? Vertaistuki ei edellyta suuria rakenteita.
Epaviralliset keskustelut, rupattelut ja esihenkildiden lounasringit voivat tarjota tarkeita
oivalluksia ja ndakokulmia. Lisdksi ne vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta, mika
puolestaan tukee esihenkiléiden kokemusta omista johtamisvalmiuksistaan.

Kattavampi ja tarkempi kuvaus hankkeen tuloksista 16ytyy tdmén raportin osiosta
5 Tulokset. Tamén lisdksi kdytannonldheistd tietoa monipaikkaisen tyon johtamisen
kehittdmiseen, sekd arjen tyokaluja johtamiseen esitellddn hankkeessa kehitetyssa val-
mennusmallissa (Puhakka ym., 2026).

6.2 Tutkimuksen rajoitteet ja valmennuksen kehittdminen

Tutkimuksen rajoitteet keskittyvit aineiston rajalliseen kokoon, mika voi vaikuttaa tu-
losten yleistettdvyyteen. Otoksen suhteellisesta pienuudesta huolimatta koimme, ettd
saimme hankkeen raameissa kerattya laadukkaan ja laajan aineiston niin valmennuk-
seen osallistujilta kuin laajaan kyselyyn vastanneiltakin. Valmennuksen vaikutusten
suhteen kontrolliryhmén puute voi rajoittaa tuloksista tehtdvaa tulkintaa (esim. mika
osa valmennuksesta vaikuttaa), tai toisaalta “piilottaa” esimerkiksi hyvinvointitekijoihin
liittyvida mahdollisia yllapitavid vaikutuksia. Kdyttimamme pitkittdisasetelma kuitenkin
mahdollistaa tilastollisesti vahvan ja ekologisesti validin asetelman osallistujien sisdisen
muutoksen tarkasteluun. Kolmantena rajoitteena voidaan pitaa sitd, ettd vaikutuksia
tarkasteltiin yksinomaan vastaajien itseraportoitujen kokemusten kautta. Téstd huoli-
matta, kun tarkastelun kohteena ovat kokemukset (tdssé tutkimuksessa koetut kyvyt ja
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valmius), itseraportointi onkin valttdmatonta validin aineiston kerdamiseksi (Podsakoft
ym., 2003). Kykyihin ja valmiuteen liittyvien mittariemme reliabiliteetit olivat myos
erittdin korkeita kaikissa mittauspisteissd, mikd vahvistaa tulostemme luotettavuutta.
Jatkotutkimuksissa olisi kuitenkin tirkedd saada monitahoista tietoa monipaikkaisen
tyon johtamisen suhteen esimerkiksi kysymalld samanaikaisesti tyontekijoilta johtami-
sesta tai jarjestimalld valmennus koko tiimien kesken.

Valmennuksen kehittdmisen suhteen kysyimme osallistujilta palautetta ja kehitta-
misehdotuksia. Yleisin kommentti liittyi valmennuskertojen pituuteen (90 min), mita
suurin osa osallistujista piti liian lyhyind. Huomasimme itsekin keskustelun usein jda-
van hieman kesken, mutta tdma aikaratkaisu pohjasi kisitykseemme siitd, miten saam-
me realistisesti mahdollisimman monta kiireistd esihenkilod osallistumaan valmen-
nukseen. Ajankohtaisen tutkimustiedon esittelyn vahvistaminen valmennuskerroilla
(osallistujien palautteen pohjalta) voisi tamantyyppisissd valmennuksissa olla perustee-
na pidemmille kerroille. Timén pohjalta keskustelu- ja reflektio-osuudet saisivat myos
siséllollista vahvistusta.

Sisallollisesti osallistujat kokivat kolmen pédteeman kattavan hyvin monipaikkai-
sen tyon johtamisen yleisimmat haasteet, mutta muutamassa ryhmassé toivottiin vield
vahvempaa painotusta kommunikaatioon monipaikkaisen tyon johtamisessa. Tama
osa-alue tuli padteemoissa esille, mutta ei padfokuksena. Viimeaikainen tutkimus tu-
kee tdtd painotusta etatyon kontekstissa (esim. Bravo-Duarte ym., 2025a; Bravo-Duarte
ym., 2025b) ja siten kommunikaation merkitystd on hyvé painottaa my6s monipaikkai-
sen tyon johtamisessa.
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LIITE 1 KYSELYLOMAKE

Vaittamat Vastausasteikko

Tyén vaatimukset

Tydtahtiin liittyvét vaatimukset
Minulla on aikaa tehda kaikki tyotehtavani valmiiksi.
Jaan tyossani aikatauluista jalkeen.
Minun pitaa tyoskennella hyvin nopeasti.
Tyoskentelen koko paivan kovaa tahtia.
Emotionaaliset vaatimukset
Joudun késittelemaan muiden ihmisten
henkilokohtaisia ongelmia osana tyétani.
Tyoni on emotionaalisesti vaativaa.

Teknostressi

Etajohtamisessa kaytetyt teknologiat vaativat minua
tyoskentelemaan aiempaa tiukemmalla aikataululla.
Olen joutunut muuttamaan tyotapojani sopeutuakseni
uusiin etdjohtamiseen liittyviin teknologioihin.
Tybémaarani on aiempaa suurempi, koska
etajohtamiseen liittyva teknologia on monimutkaista.

Teknotuki

Organisaationi kannustaa tiedon jakamiseen uusista
etajohtamiseen liittyvista teknologioista.
Organisaatiossamme korostetaan, etta etdjohtamiseen
littyvia teknologisia ongelmia ratkaistaan yhdessa.
Organisaationi tarjoaa koulutusta ennen uuden
etajohtamiseen liittyvan teknologian kayttoonottoa.
Tyén voimavarat
Saan tydssani riittéavasti palautetta (esim. muilta
esihenkilgilta).
Minulla on kaytossani oppimista edistavia resursseja
(esim. materiaalit, perehdys, koulutus, ammatilliset
verkostot).
Minua kannustetaan hankkimaan koulutusta ja
patevoitymaan osana tyotani.
Saan tunnustusta kollegoilta tai esihenkil6(i)lta
osaamisestani.
Kollegani tai esihenkildni pitavat minua alani
asiantuntijana.
Saan tunnustusta kollegoilta tai esihenkilo(i)lta
osaamiseni kehittymisesta.
Minua palkitaan reilusti huomioiden vastuuni.
Henkilokohtaiset tavoitteeni ovat samassa linjassa
organisaation tavoitteiden kanssa.
Psykologisten perustarpeiden tdyttyminen
Autonomia
Tunnen tydssani valinnan vapautta.
Tunnen, ettd tydhoni liittyvat paatdkseni heijastelevat
sita, mita todella haluan.
Tunnen, etta tyossani tekemani valinnat kuvastavat sita
millainen ihminen olen.
Tunnen, etta olen tyossani tehnyt asioita, jotka todella
kiinnostavat minua.
Kykenevyys
Olen luottavainen, etta osaan tehda tydni hyvin.
Tunnen itseni tydssani patevaksi.
Koen, etta olen pateva saavuttamaan tyolle asettamani
tavoitteet.
Tunnen, etta voin tydssani suorittaa vaikeitakin tehtavia
menestyksekkaasti.
Yhteenkuuluvuus
Tunnen, ettd ihmiset, joista valitan toissa, valittavat
myds minusta.
Tunnen yhteenkuuluvuutta ihmisiin, jotka valittavat
minusta t6issa, ja joista mina valitan.
Tunnen ldheisyytta ja yhteenkuuluvuutta minulle
tarkeisiin ihmisiin toissa.
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Minulla on lammin suhde ihmisiin, joiden kanssa vietan
aikaa tydssani.
Tyén imu
Olen taynna energiaa téita tehdessani.
Olen innostunut tydstani.
Olen uppoutunut ty&honi.
Tybuupumus
Tunnen itseni henkisesti uupuneeksi tydssani.
En ole kiinnostunut enké innostunut tydstani.
Minun on vaikea pysya tarkkaavaisena tyossani.
En pysty hallitsemaan tunteitani tydssani.
Tybpaikan vaihtoaikeet
Ajattelen usein eroavani nykyisen tyénantajani
palveluksesta.
Etsin luultavasti toista tyopaikkaa vuoden sisalla.
Tybtyytyvéisyys
Kaiken kaikkiaan olen tyytyvainen tyohoni.
Eldméntyytyvéisyys
Yleisesti ottaen olen tyytyvainen elédmaani.
Tybstressi
Stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee
itsensa jannittyneeksi, levottomaksi, hermostuneeksi tai
ahdistuneeksi tai hdnen on vaikea nukkua asioiden
vaivatessa jatkuvasti mieltd. Tunnetko tallaista tyon
aiheuttamaa stressia?
Oppimisen ja kehittymisen tukeminen
Kuinka hyvin uskot esihenkiléna pystyvési...
...edistamadén tiimildistesi oppimista ja osaamisen
kehittymistd monipaikkaisessa tyossa.
...perehdyttdmaan uusia tiimin jasenia.
...edistamaan hiljaisen tiedon siirtymista tiimildistesi
kesken.
Sosiaalisen pddoman vahvistaminen
Kuinka hyvin uskot esihenkiléna pystyvési...
...edistdmaén yhteenkuuluvuutta ja yhteishenkea
tiimissasi.
...rakentamaan luottamusta tiimilaistesi valille.
...tukemaan haastavista aiheista puhumista tiimisi
sisalla.
Motivaation ja sitoutumisen tukeminen
Kuinka hyvin uskot esihenkiléna pystyvési...
...sitouttamaan tiimilaisesi organisaatioon ja tiimiisi.
...yllapitamaan hyvaa tiedonkulkua monipaikkaisessa
tiimissa.
...kehittdmaan monipaikkaisen tiimin tydprosesseja
siten ettd ne ovat sujuvia.
...innostamaan ja motivoimaan tiimisi tyontekijoita.
Valmius monipaikkaisen tyén johtamiseen
Minulla on ideoita tai suunnitelmia monipaikkaisen tyén
johtamisessa kohtaamieni ongelmien tai haasteiden
varalle.
Uskon pystyvani ratkaisemaan monipaikkaisen tyon
johtamisessa kohtaamiani haasteita.
Uskon pystyvani johtamaan monipaikkaista tyota
tekevaa tiimiani hyvin kaytéssani olevilla resursseilla.
Koen monipaikkaista tyota tekevan tiimin johtamisen
innostavana ja mielekkaana.
Osallistujien kokemukset valmennuksesta
Toimivuus
Koen osaamiseni monipaikkaisen tyén johtamisesta
kehittyneen valmennuksen aikana.
Sain valmennuksen aikana uusia ideoita ja ndkemyksia
esihenkilotyohoni.
Olen hyddyntanyt valmennuksessa saamiani tietoja ja
kokemuksia kaytannossa.
Valmennukseen osallistuminen tuntui kuormittavalta.
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1 = taysin eri mielta

1 = taysin eri mielta ...
1 = taysin eri mielta ...
1 = taysin eri mielta ...

1 = taysin eri mielta ...

1 =en lainkaan ... 5

1 = erittdin huonosti ...

1 = erittain huonosti ..
1 = erittain huonosti ...

1 = erittdin huonosti ...

1 = erittdin huonosti ...
1 = erittin huonosti ..

1 = erittdin huonosti ..
1 = erittain huonosti ...

1 = erittain huonosti ...

1 = erittdin huonosti ..

1 = erittdin vahan ...

1 = erittin vahan ...

1 = erittdin vahan ...

1 = erittin vahan ..

1 = taysin eri mielta ...
1 = taysin eri mielta ...
1 = taysin eri mielta ...

1 = taysin eri mielta ...

... 5 =taysin samaa mielta

1 = ei koskaan ... 5 = aina
1 =ei koskaan ... 5 = aina
1 = ei koskaan ... 5 = aina
1 = ei koskaan ... 5 = aina
1 =ei koskaan ... 5 = aina
1 = ei koskaan ... 5 = aina
1 = ei koskaan ... 5 = aina

5 = taysin samaa mielta
5 = taysin samaa mielta
5 = taysin samaa mielta
5 = tdysin samaa mieltd

= erittain paljon

7 = erittain hyvin

. 7 = erittain hyvin
7 = erittain hyvin

7 = erittain hyvin

7 = erittain hyvin
. 7 = erittain hyvin

. 7 = erittain hyvin
7 = erittain hyvin

7 = erittain hyvin
. 7 = erittain hyvin

7 = erittdin paljon

7 = erittéin paljon

7 = erittéin paljon

. 7 = erittain paljon

7 = taysin samaa mieltd
7 = tdysin samaa mieltd
7 = taysin samaa mielta

7 = taysin samaa mielta



Valmennuskertojen valiset tehtavat olivat
monipaikkaisen tyén johtamisen nakékulmasta
olennaisia.

Ryhmén toiminta
Osallistujat esittivat aktiivisesti omia ideoitaan ja
ehdotuksiaan.
limapiiri oli avoin ja kannustava.
Ohjaajat tukivat ryhman toimintaa niin, etta kaikilla oli
mahdollisuus osallistua aktiivisesti.

Suositus
Suosittelisin tata valmennusta tydpaikkani muille
esihenkildille.

Soveltaminen k&ytantéon
Olen hyddyntanyt valmennuksessa saamiani tietoja ja
kokemuksia kdytanndssa valmennuksen jalkeen.

1 =taysin eri mieltad ... 7 = taysin samaa mielta

1 = taysin eri mielta ... 7 = taysin samaa mielta
1 = taysin eri mieltd ... 7 = taysin samaa mielta
1 =taysin eri mieltad ... 7 = taysin samaa mielta

1 =varmasti en ... 7 = kylla ehdottomasti

1 = taysin eri mielta ... 7 = taysin samaa mielta
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