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THVISTELMA

TYO? Yhteistyon tyoyhteisé -hanke kehitti yhteistyon tydyhteisoa tyokaveruuden kasit-
teen avulla. Hanke ldhestyi johtajuutta arkisen tyon ja yhdessé tekemisen kautta. Hanke
haastoi perinteisen, autoritaarisen ylhaalta alas -johtamistyylin ja suuntasi tydyhteisojen
kehittdmisessd huomion jokaiseen tydyhteison toimijaan — aktiiviseen tydkaveriin. Hank-
keessa ilmi6ta ryhdyttiin tarkastelemaan moniulotteisesti olemassa olevaa Kirjallisuutta,
erilaisia teoreettisia viitekehyksia ja tutkimusmenetelmid hyddyntéen.

Hankkeessa toteutettiin systemaattinen kirjallisuuskatsaus koskien tydkaveruuteen
liittyvid termeja johtamisen ja organisoinnin alan tieteellisissé lehdissa. Hankkeen empii-
rinen aineisto koostui neljassa eri palvelualaa edustavassa kohdeorganisaatiossa kera-
tyist4 haastatteluista, tyopajoista, ja havainnoinnista. Kohdeorganisaatio A edustaa pank-
kialaa, kohdeorganisaatiot B ja C sosiaali- ja terveydenhuoltoalaa ja kohdeorganisaatio D
kiinteistoalaa. Lisaksi aineisto koostui fokusryhmahaastatteluista eri tyyppisissa palve-
lualan organisaatioissa, sekd Henry ry:n kautta toteutetusta kyselyst4. Toteutimme kaik-
kiaan 59 teemahaastattelua (26 organisaatio A:ssa, 12 organisaatio B:ssd, 17 organisaatio
C:ssd ja 4 organisaatio D:ssd), 6 fokusryhmahaastattelua sekd 3 tyopajaa. Maaréllisena
aineistona hankkeessa oli Henry ry:n jasenille toteutettu kysely (120 vastaajaa).

Hankkeemme tuloksissa tyokaveruus rakentuu kolmen tyon tekemiseen liittyvén pe-
ruspilarin varaan, joita ovat 1) Olen ammattilainen tydsséni, 2) Toimin yhteisen suunnan
mukaisesti ja 3) Varmistan tyon ja asiakaspalvelun sujuvuuden. Naiden peruspilareiden
lisaksi tunnistimme hankkeessa nelja myonteistd vuorovaikutusta ilmentavaa tydkaveruu-
den ydinarvoa, joita ovat valoisuus, inhimillisyys, luottamus ja rohkeus. Hankkeemme
johti paatelmaan siitd, ettd tydkaveruus on aktiivista toteutuessaan niin, ettd seka perus-
pilarit ettd arvot nayttaytyvat tyokaveruuden arjen konkreettisissa toimissa tyopaikalla.

Hanke osoittaa, ettd nykytyoyhteisdissa itseohjautuvuudesta tulisi siirtya kohti yhtei-
sOohjautuvuutta, jossa jokaisen panos, niin arkisen tyon kuin myds asenteiden ja niiden
kautta heijastuvan kayttaytymisen kautta, vaikuttaa tydilmapiiriin, tyéhyvinvoinnin edis-
tdmiseen ja tyOyhteison tuloksellisuuteen. Hanke toi nékyviksi tyokaveruuden rakentu-
misen peruspilarit ja ydinarvot, joita jokainen tydyhteisd voi tydstdd omassa arjessaan
saadakseen tydyhteisénsa kukoistamaan. Organisaation johto tai tydyhteison esimies ei
yksin kykene kannattelemaan organisaation suoritusta. Johtajuuden on jakauduttava use-
amman toimijan kesken ja tyokaveruuden on rakennuttava kaikkien organisaation jasen-
ten varassa, jotta organisaation suoritus koordinoituu mielekké&asti. Tata prosessia johto

voi tukea. Jokaisen on tarked miettid, minkélainen tyokaveri olen ja miten mahdollistan



tydyhteisoni onnistumista ja hyvinvointia. Haastamme jokaisen kehittdmaén aktiivista

tyokaveruustoimijuutta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyobkaveruuden merkitys

Ihminen on modernin ty6eldman keskiossé. Globaalissa kilpailussa kehittyneiden maiden
kilpailukyky on pitkalti tieto- ja luovan tyon késissé. Yhteiskunnan ja ty6nantajien kil-
pailukyky on ndin ollen ihmisperusteista (Hatch & Dyer, 2004; Kor & Leblebici, 2005);
pitkan tahtdimen onnistuminen on riippuvainen inhimillisesta potentiaalista. Toisin sa-
noen, onnistuminen on seurausta ihmisosaajien hyvinvoinnista ja siit4, missd maarin he
haluavat ja jaksavat tehda toitd, kehittdd luovia ratkaisuja ja kukoistaa epévarman tule-
vaisuuden edessa (Teerikangas & Vélikangas, 2012). Arkinen tyd, asennemaailma seka
yhdessa tekeminen nousevat talloin tydssa onnistumisen keskioon. Lisdksi on huomioi-
tava, ettd nykypéivan organisaatiot toimivat jatkuvasti muuttuvassa, disruptoituvassa toi-
mintakent&ssa, jossa verkostomaisesta, kumppanuusperusteista toiminnasta on tullut ar-
kipdivaa (Parmigiani, & Rivera-Santos, 2011; Majchrzak, Jarvenpaa, Bagherzadeh, 2014;
Faulkner, Teerikangas & Joseph, 2012). Jatkuva muutos kutsuu yksil6ita kantamaan vas-
tuunsa ja téalldin itseohjautuvuuden merkitys korostuu. Kumppanuusperustaisessa johta-
misjarjestelmassa merkitykselliseksi nousevat yhteistyokyky ja jaettu johtajuus (Nahapiet
& Ghoshal 1998; Huxham, & Vangen, 2000). Vaitamme, ettd 2020-luku kutsuu yhteis-
tyGperusteiseen toimijuuteen.

Enta mitd tieddmme aiheesta johtajuuskirjallisuuden kautta? Johtajuuskirjallisuus on
perinteisesti keskittynyt sankarijohtajiin ja yksilolliseen suorituskeskeisyyteen (Cunliffe
ja Eriksen, 2011; Hosking, 2011). Huomio on ollut lahtokohtaisesti yksilojohtajassa ja
esimiestydssa. Tutkimus on nostanut esiin, joskin riittdmattomasti, suhteen johtajien ja
seuraajien vélilla (Crevani, Lindgren ja Packendorff, 2010). Johtajuuden vuorovaikuttei-
suus on néin ollen pitkalti jadnyt taka-alalle. Samanaikaisesti vuorovaikutuskaytantéjen
merkitys on tunnistettu niin tydeldmassa kuin myos tutkimuksessa (Fletcher, 2004).

Jaettua johtajuutta on kirjallisuudessa lahestytty monien késitteiden kautta, joista esi-
merkkej& ovat jaettu johtajuus tai tiimijohtajuus (engl. shared leadership’, 'team lea-
dership’, "distributed leadership’ (Denis, Langley ja Sergi, 2012; Bolden, 2011). Ymmér-
rys johtajuuden siséltdmista vuorovaikutuskaytannoista on kuitenkin jaanyt tasolle, jolla
vuorovaikutus typistetdan tyokaluksi, jonka avulla johtajat kontrolloivat, parhaimmillaan

ohjaavat ja mahdollistavat alaisiaan. Myds empiirinen organisaatiokaytanngista kum-
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puava tutkimus, joka kuvaisi johtajuuden vuorovaikutuksellista luonnetta, on ollut vaja-
vaista (Crevani, 2011). Jaettuun johtajuuteen liittyvat tyokaytanteet ovat néin ollen pysy-
neet pitkalti muuttumattomina.

Néayttaisi silta, ettd yksittdisen tyontekijan vaikutusta tydyhteisén onnistumiseen ei
riittdvasti arvosteta. Palataan sosiaalitieteiden perusteisiin — vaikuttaako yksild yhteis6on
vai painvastoin (Giddens, 1984)? Moni ty0ntekija saattaa kokea uupumista ja merkityk-
sellisyyden puutetta, sillda oman tyon merkitystd suhteessa organisaation toimintaan on
entistd haastavampi hahmottaa. Vaikka ”yhteen hiileen puhaltamista” perdankuulutetaan,
yksilon asiantuntijuus ja yksilosuoritus korostuvat tyon arjessa usein yhteistyohon verrat-
tuna. Kilpailuhenki ajaa yhdessa onnistumisen ohi. Luottamuksen sijaan rakennetaan pe-
lon kulttuuria. Ei uskalleta epdonnistua ja nayttdd omaa haavoittuvaisuuttaan.

Esimieskeskeisen nakemyksen sijaan hankkeemme kehittdd ymmarrysta jaetusta joh-
tajuudesta lanseeraamalla kollegiuden (englanniksi: colleagueship) eli tyokaveruuden,
ké&sitteen. Tuomme ndin ollen johtajuuskenttadn nakemyksen jokaisen toimijan merkityk-
sestd tydyhteison onnistumisen ja hyvinvoinnin kannalta. Toimivat tydyhteisét mahdol-
listavat paremman tydsuorituksen; tyonséd mielekkddmmaksi kokevia tyontekijoita, jotka
rohkeasti kehittavat luovia ratkaisuja; paremman asiakaskokemuksen ja ndin ollen tulok-
sellisesti paremman organisaation. Ndemme, etté aktiivinen kollegius eli ty6kaveruus on

nykytydeldman edellytys.
1.2 Tutkimushankkeen tavoite

Yhteistyon tydyhteiso (TYO2) -hankkeen paitavoitteena on kehittaa tydelaman ja tieteen
kannalta merkittavad ymmarrysta kollegiudesta eli tyokaveruudesta. Hankkeessa keski-
tytdan erityisesti suomalaisiin palvelualalla toimiviin paikallisiin organisaatioihin. Han-

kettamme ohjaava péaatutkimuskysymys on:

Millaista on tyokaveruus suomalaisten palvelualalla toimivien tydyhteisojen arkipaivai-

sessd toiminnassa?

Tavoitteena on kehittdd ymmarrysta ja luoda uutuusarvoista tietoa siitd, miten eri or-
ganisaatiotasoilla ja -rooleissa toimivat paikalliset tydyhteison jasenet (kollegat) mahdol-
listavat tyoyhteisonsé onnistumisen erityisesti vuorovaikutuskéytanteiden, asenteiden ja
tietoisen toimijuutensa kautta.

Hankkeemme paatutkimuskysymysta tukevia osatutkimuskysymyksié ovat:



1) Miten tyOkaveruus suhtautuu aiempaan Kirjallisuuteen ja l&hikasitteisiin?

2) Miten tydkaveruus ilmenee arkisessa tydyhteisétoiminnassa? Millaisten vuoro-
vaikutus- ja johtajuuskaytantdjen kautta aktiivinen tyokaveruus rakentuu?

3) Mitka tekijat edistdvat tyokaveruuden toteutumista?

4) Miten tyokaveruus toteutuu suomalaisessa tyoeldmassa?

Hankkeemme tavoitteena on naihin osakysymyksiin vastaamalla lisata seka teoreet-
tista ettd kaytannon tydelaméé hyodyttavaa tietoa yksilollisen ja jaetun johtajuuden (kol-
legiuden) valisesta dynamiikasta. Ty0kaveruuden nakokulmasta katsoen jokainen osal-
taan ottaa vastuun tydyhteison onnistumisesta sen sijaan, etta vastuu tyoyhteison toimi-
vuudesta, tuloksellisuudesta ja hyvinvoinnista olisi vain johdolla. Hankkeen tavoitteena
on selvittaa tapoja ja muotoja, joilla jokainen tydyhteison jasen voi toimia oman tyoyh-
teisOnsd “muutosagenttina” ja aktiivisena kehittajana.

Hankkeemme tunnistaa yhteistydssé rakentuvan onnistumisen. Tdma on Kriittista
suomalaisen elinkeinoeldmén kohdatessa kiihtyvan globaalin kilpailun. Vaitamme, etta
inhimillisen potentiaalin arvostamisessa piilee tuottavuuden avain (Hatch & Dyer, 2004).
Hanke edistaa tyoeldman suhteita ajamalla nakokulmia, joiden avulla tydyhteisot 16ytavat
keinoja siirtya esimieskeskeisyydesté kollegiuteen, yksilokeskeisyydestd vuorovaikutuk-
seen, sek& passiivisesta tietoiseen ja aktiiviseen toimijuuteen. Aktiivinen tydelamatoimi-
juus on myds tyoterveyden perusedellytys.

Hankkeessamme johtajuus tulee néin ollen tunnistetuksi puheessa ja teoissa vélite-
tyissé "organisointitoimissa” (Hosking, 1988), jotka luovat lisdarvoa paikalliseen sosiaa-
liseen jarjestykseen. Maérittelyn mukaan johtajuus saa paikallisesti tunnistettavan muo-
tonsa suhteessa paikallisiin toimijoihin sekd paikalliseen toimintakontekstiin (Barge,
2012). Téall& tavoin korostamalla yksilon ulkopuolisen merkitystd asemoimme tutkimuk-
semme niin, ettd johtajuuden kasite lahestyy tyokaveruuden kasitettd. Toimijuus (engl.

agency) taas viittaa yksilon kykyyn toimia aktiivisesti sosiaalisen systeemin osana.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Seuraava luku (2) esittelee tutkimuksen menetelmélliset valinnat sek& aineiston. L&h-

dimme hankkeessa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keinoin selvittdméaan, mité tyo-



kaveruudesta aiemman kirjallisuuden kautta tiedetddn. Koska aiempaa Kirjallisuutta tyo-
kaveruudesta oli niukasti, jatkoimme aineistolahtdisesti erilaisia laadullisia aineistonke-
ruumenetelmié hyodyntéen. Saadaksemme kuvaa tyékaveruuden ilmenemisesta ja raken-
tumisesta laajemmassa organisaatiojoukossa toteutimme hankeen viimeisena aineiston-
keruuvaiheena kyselytutkimuksen.

Luvussa 3 esitelldan tutkimuksen tuloksia. Aloitamme k&ymalla lapi systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen tuloksia - mité ty6kaveruudesta tiedetdaan aiempaan kirjallisuuteen
perustuen (alaluku 3.1.), jonka jalkeen siirrymme tutkimushankkeen empiiristen tulosten
pariin. Aloitamme laadullisten tulosten esittelylla (alaluku 3.2.), josta jatkamme kysely-
tutkimuksen tulosten esittelyyn (alaluku 3.3.). Kyselytutkimuksemme tulokset ovat alus-
tavia, silld hankkeessa kehitetyn tydkaveruusmittarin validointi on viela kesken.

Luvussa 4 pohdimme tydkaveruutta suhteessa olemassa oleviin lahikasitteisiin, kes-
kittyen erityisesti tyokaveruuteen toimijuutena (alaluku 4.1.), tydkaveruuteen kehollisena
ilmiona (alaluku 4.2.) seka tyokaveruuteen suhteessa jaettuun johtajuuteen (alaluku 4.3.).
Luvussa 5 esittelemme hankkeen teoreettiset johtopédétokset, liikkeenjohdon ja kéytdnnon
johtopaatokset, 10 ajatusta aktiiviselle tydkaverille, tutkimuksen rajoitukset seka jatko-
tutkimusaihiot.

Lapi tutkimusraportin pyrimme avaamaan lukijalle sitd, mista tyokaveruudesta on
kyse. Tutkimusraportti toimii nain ollen tutkimuksellisena matkana tydkaveruuteen. Esit-
telemme eri luvuissa tyokaveruuden maaritelmia aiemman Kkirjallisuuden (alaluku 3.1)
sekd empiirisen tutkimuksemme tuloksiin (alaluvut 3.2-3.3) perustuen. Valiin keskuste-
lutamme tyokaveruutta l&hikasitteisiin (alaluku 3.1 ja luku 4). Luvussa 5.1 esittelemme

hankkeen perusteella kehittimdmme tyokaveruuden maaritelman.



2 TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

2.1 Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmat

Hankkeen kaynnistyttya kevaalla 2018 ryhdyimme systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
keinoin selvittaméén, millaista tutkimusta tyokaveruudesta on tehty. Kirjallisuuskatsauk-
sen ldhtdkohtana oli havaintomme siitd, ettd aikaisempi johtajuuskirjallisuus on varsin
esimieskeskeista (Abreu Pederzini, 2018). Vaikka kirjallisuudessa on nostettu esiin myds
alaisen (Collinson, 2006) ja tydyhteison (Rehnback ym., 2010) roolia, ei tyokaveruutta
(engl. colleagueship) ole tunnistettu erillisend ja aidosti aktiivista toimijuutta kuvastavana
ilmiond (Ryom4, Laiho, Satama & Teerikangas, 2019).

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus eteni iteratiivisesti kolmessa vaiheessa (Theurer
ym., 2018), joista ensimmainen oli tyokaveruuteen liittyvan kirjallisuuden tunnistaminen.
Tdssa etenimme niin ikdan kolmen vaiheen kautta. Ensimmaiseksi teimme avoimen haun
(Scopus), joka tuotti ainoastaan 32 julkaisua, joissa oli kédytetty termi& “colleagueship”.
Naéista julkaisuista vain yksi kuuluu johtamisen ja organisaatiotutkimuksen piiriin. Tama
vahvisti etukéteisoletuksemme siitd, ettei tyokaveruutta ole johtamisen ja organisaatio-
tutkimuksen piirissa aiemmin tutkittu saati tunnistettu omaksi ilmiokseen.

Toisessa vaiheessa rajasimme Kirjallisuuskatsauksemme viiteentoista johtamisen
alan korkeatasoiseen tieteelliseen julkaisuun (ABS 3-4%*), jotka on lueteltu seuraavassa:

e Human Relations

e Organization

e Organization Studies

e Organization Science

e Administrative Science Quarterly

e Leadership Quarterly

e Human Resource Management

e Journal of Applied Psychology

e Journal of Organizational Behaviour

e British Journal of Management

e Academy of Management Journal

e Journal of Management

e Academy of Management Annals

e Academy of Management Executive
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e Academy of Management Perspectives

Kevéaan 2018 aikana k&vimme lapi ylla mainittujen julkaisujen vuosikerrat 2013-
2017. Luimme julkaistujen artikkeleiden otsikot ja abstraktit. Tdman pohjalta muodos-
timme alustavan kasityksen siita, mitd tyokaveruuteen liittyvat ilmiot voisivat olla. Li-
séksi madrittelimme hakusanat kolmanteen vaiheeseen ja tarkensimme tutkimuskysy-

mysta talt4 osin:

Mitka ovat tyokaveruutta kuvaavat ja tyokaveruuteen liitettavissa olevat kéasitteet?

Kolmas vaihe relevantin kirjallisuuden tunnistamisessa oli systemaattinen haku edel-
lisessd vaiheessa tunnistettujen hakusanojen colleague, coworker/co-worker, collabora-
tiv* ja interpersonal* avulla. Haussa olivat mukana edell& luetellut 15 tieteellista julkai-
sua seka lisaksi Journal of Management Studies ja Academy of Management Review -
julkaisut. Haku rajattiin 25 vuoden ajanjaksolle (1/1992 — 12/2017). Haut suoritettiin
Scopus- ja Ebsco-tietokannoissa. Hakusanoja etsittiin julkaisujen otsikoista, abstrakteista
ja avainsanoista. Tama haku tuotti kaiken kaikkiaan 1220 julkaisua, jotka olivat empiiri-
sid artikkeleita, Kirjallisuuskatsauksia, konferenssipapereita, kirjan lukuja tai editorien

yhteenvetoja. Yhteenveto kirjallisuushakujen tuloksista 16ytyy taulukosta 1.



Taulukko 1. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tulokset

Kaytetty hakusana

coworker

colleague- col- OR collabora- inter-
Julkaisu ship league co-worker tiv* personal N
Human Relations 0 24 25 18 57 124
Organization 0 5 0 6 4 15
Organization studies 0 19 5 25 7 56
Organization science 0 13 17 41 41 112
Administrative Science Quar-
terly 0 5 4 8 17 34
Leadership Quarterly 0 5 11 10 32 58
Human Resource Management 0 10 16 7 13 46
Journal of Applied Psychology* 1 12 82 5 175 275
Journal of Organizational Be-
haviour 0 15 57 7 67 146
British Journal of Management 0 8 4 13 7 32
Academy of Management Jour-
nal 0 10 24 17 46 97
Journal of Management 0 7 22 7 44 80
Journal of Management Studies 0 7 5 27 16 55
Academy of Management Re-
view 0 9 6 7 27 49
Academy of Management An-
nals (2007-2017) 0 0 1 4 4 9
Academy of Management Exec-
utive (1993-2005) 0 3 5 8 11 27
Academy of Management Per-
spectives (2006-2013) 0 2 1 0 2 5
Yhteensa 1 154 285 210 570 1220
Avoin haku (Scopus) 32 54,894 19,635 180,866 194,392

! Journal of Applied Psychology -lehdessd haku rajattiin interpersonal-hakusanan osalta vuosiin
2012-2017, koska koko ajanjaksolla 1992-2017 tehty haku tuotti valtavan maéaran (n=496) tuloksia.

Julkaisujen suuresta madrasta johtuen tarkempi analyysi rajattiin hakusanoilla colleague
ja co-worker/coworker I6ytyneisiin julkaisuihin (n=439). Seuraavaksi ndma julkaisut ja-
ettiin tutkijoiden kesken. Jokaisen julkaisun otsikot ja abstraktit luettiin huolellisesti. It-
sendisen lukemisen ja sitd seuranneen yhteiskeskustelun perusteella tehtiin kunkin artik-
kelin kohdalla pé&éatos, kasitteleekd se tydkaveruuteen liitettdvissa olevaa ilmiota vai ei.
Ainoastaan tyokaveruutta tavalla tai toisella tarkastelevat julkaistut artikkelit (empiiriset
ja késitteelliset) hyvaksyttiin lopulliseen otokseen, joka koostuu 153 artikkelista. Kirjal-
lisuuskatsauksen seuraavat vaiheet 1) 16ydetyn kirjallisuuden temaattinen analyysi sek&

2) kirjallisuuden ryhmittely kuvataan seuraavassa luvussa 3.
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2.2 Empiirinen tutkimusaineisto
2.2.1 Yksilo- ja fokusryhméhaastattelut

Hyddynsimme hankkeessa monitapaustutkimuksen suuntausta ("multiple case study ap-
proach™) (Yin, 2004; Eisenhardt, 1989). Tutkimuksemme kulkua ohjasi pitkalti induktii-
vinen tutkimusote (Glaser ja Strauss, 1967). Aineistopohjaisen (englanniksi grounded
theory) tutkimusperinteen hengessé aloitimme aineistonkeruun kevaalld 2018 hankkeen
alkuvaiheessa. Samanaikaisesti tutustuimme tyokaveruutta koskevaan, olemassa olevaan
tutkimuskirjallisuuteen ja pyrimme jasentdmaan sitd. Tdma johti meidat tydskenteleméén
vuoden 2019 ajan abduktiivisella otteella, jossa vertailimme induktiivisesti |0ytamidmme
tyokaveruuden ulottuvuuksia ja aspekteja olemassa olevaan teoriaan.

Syksylla 2017 neuvottelimme mahdollisten kohdeorganisaatioiden kanssa yhteis-
tyostd. Mukaan hankkeeseemme lahti viisi eri aloja edustavaa organisaatiota. Yksi ndista
kohdeorganisaatioista jai vuoden 2018 alusta hankkeesta pois yhteyshenkilon vaihdettua
tyonantajaa. Maantieteellisesti kohdeorganisaatiot edustavat Pirkanmaata, Lansi-Suo-
mea, sek& Varsinais-Suomea.

Néin ollen tutkimuksemme laadullisen osion tulokset, jotka tassa loppuraportissa tii-
vistdimme, pohjautuvat haastattelu- ja etnografiseen havainnointiaineistoon neljassa pal-
velualan kohdeorganisaatiossa. Organisaatio A edustaa pankkialaa, organisaatiot B ja C
sosiaali- ja terveydenhuoltoalaa, seka organisaatio D Kiinteistdalaa. Organisaatiossa A
seurasimme viidessa eri toimipisteessé toteutuvaa tydkaveruutta. Organisaatioissa B & D
paésimme tutkimaan verkostomaisessa tyssa toteutuvaa tyokaveruutta. Organisaatiossa
B:ssa fokus oli seitsemdssé yksikossd. Organisaatiossa C vertailimme kolmen eri amma-
tin ja tyoyhteisdyksikon toteuttamaa tyokaveruutta. Alla kuvaamme tarkemmin tutkimuk-
sen kulkua kohdeorganisaatioissa:

e Organisaatio A koostuu seitsemasta maantieteellisesti erillisestd yksikosta, joista
viidessa tehtiin haastatteluja ja havainnointia. Haastateltavien joukossa oli toimi-
tusjohtaja, valtaosa johtoryhman jasenistd, hallintohenkilokuntaa, keskijohtoa
sekd asiantuntija- ja asiakaspalvelutehtévissa toimivaa henkilékuntaa. Yleisvai-
kutelmaltaan organisaatiosta jai tunnelma, etta se oli kokonaisuutena hieman ha-
janainen (huolimatta monista kaytdssa olleista teknisistd sovelluksista, joilla eri

yksikoiden tyontekijoita yritettiin tuoda toisiaan ldhemmaéksi tekemdan yhteis-



tyotd). Tama seikka organisaatiossa oli kuitenkin hyvin tunnistettu jo aikaisem-
min ja sen aiheuttamia ongelmia oli pyritty ratkomaan erilaisin k&ytanngin (mm.
organisaatiorakennemuutoksin, yksikon johtajien vastuualueita muuttamalla). Or-
ganisaatiokokonaisuuden lievasta hajanaisuudesta huolimatta, sen erilliset yksikot
olivat siséisesti suhteellisen tiiviita ja hyvéhenkisia.

Organisaatio B on verkostomaisesti toimiva saatiopohjainen organisaatio, jossa
haastatteluja tehtiin konsernin hallinnossa, organisaation kehittdmistoiminnan yk-
sikossa seka viidessé sote-palveluita tarjoavassa yksikossa. Tutkitut yksikot valit-
tiin niin, ettd maantieteellisesti hajanaisen organisaation eri alueiden nakékulmat
tulivat huomioonotetuiksi. Organisaatiossa haastateltiin ylinta johtoa, kehittamis-
toiminnan paallikoita ja henkilokuntaa sek& sote-puolen palvelupaallikoita, esi-
miehid ja henkilokuntaa.

Organisaatio C on sosiaali- ja terveysalalla toimiva, Kristillisen arvopohjan
omaava organisaatio. Tdassé organisaatiossa tutkimme kolmea erityyppista tyoyh-
teisdd. Nama yhteisot edustivat eri ammatteja ja tydrooleja. Haastatteluihin vali-
koituneet tyoyhteisot edustivat tydkaveruuden ilmentymid eri onnistumisen as-
teissa — varsin hyvinvoivasta tyoyhteisosté jokseenkin oireilevaan tyoyhteisoon.
Haastateltuina olivat niin tyontekijat kuin 1&hiesimiehisto.

Organisaatio D toimii kiinteistéalalla. Organisaation pienestd koosta johtuen
kaikki nelja henkilokunnan jasentd haastateltiin. Tdma ty6 on verkostoihin perus-
tuvaa asiakasty6td, jossa ollaan vahvasti lasna asukkaiden arjessa. Haastateltavat

toteuttavat tyotaan pitkalti kiinteistojen valilla litkkumalla.

Toteutimme kaikkiaan 59 teemahaastattelua (26 organisaatio A:ssa, 12 organisaatio

B:ssd, 17 organisaatio C:ssd ja 4 organisaatio D:ssd) kevaallad 2018. Toteutimme haastat-

telut pienen aikajanteen sisalla. Kuten ylla kuvasimme, padsimme tutkimaan eri yksikoita

kohdeorganisaatioiden sisalla: yhteensa tutkittuja yksikoita oli 14 (organisaatio A: 5, or-

ganisaatio B: 7, organisaatio C: 3, organisaatio D: 1). Haastattelimme kohdeorganisaa-

tioiden tyontekijoita ja johtoa, joten haastatteluissa tulevat esille organisaatioiden eri hie-

rarkiatasot. Haastattelut etenivat ennalta hahmottelemiemme teemojen mukaan — teemo-

jen, joissa tarkoituksenamme oli saada selville tyokaveruuden arkista ilmenemistd, tyo-

kaveruuteen liittyvid odotuksia, ajatuksia, positiivisia ndkdkulmia ja epakohtia. Haastat-

telujen aikana pyrimme antamaan haastateltavalle tilaa puhua omin sanoin ja omalla tem-

pollaan niin, ettd kukin pystyi jakamaan avoimesti ja kiireettomasti omia tuntemuksiaan
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ja ajatuksiaan tyokaveruudesta. Haastattelut olivat kestoltaan 30-90 minuuttia ja ne nau-
hoitettiin ja myohemmin litteroitiin.

Yksiléhaastattelujen lisaksi teimme syksylla 2019 kuusi fokusryhméhaastattelua eri-
tyyppisissa organisaatioissa, joista kaksi oli kaupunkiorganisaatioita, yksi vahittaiskau-
pan alalta, yksi koulutuksen toimialan organisaatio, yksi sosiaali- ja terveysalan organi-
saatio ja yksi ICT-alan yritys. Maantieteellisesti organisaatiot sijoittuvat Keski-Pohjan-
maalle ja Kanta-Hameeseen. Fokusryhmahaastattelut ovat haastattelijan fasilitoimia ryh-
mékeskusteluja (Billany, 2013), joissa oleellista on ryhmaén jasenten valinen vuorovaiku-
tus. Haastattelija on kuuntelijan roolissa. Haastattelujen tavoitteena oli tuottaa lisaaineis-
toa tutkittavan ilmion eli tydkaveruuden ymmaértamiseen tuomalla esiin tyokaveruuteen
liittyvid nékemyksid, kokemuksia, asenteita ja odotuksia. Fokusryhméhaastatteluja ohjasi
yksilohaastattelujen tulosten pohjalta laadittu valja teemarunko. Kéytannossa keskustelut
etenivat pitkélti sen mukaan, millaisia asioita keskustelijat toivat esiin ja mité he kokivat
tyokaveruudessa tarkeiksi. Haastateltujen ryhmien koko vaihteli 3 — 9 osallistujan vélill&.
Haastattelut kestivat 60 — 90 min, ja ne tallennettiin ja litteroitiin myéhemmin.

Kohdeorganisaation B tydkaveruuden suhteen puutteellisessa tydyhteisossa jérjes-
timme 2018-2020 sarjan tydpajoja, joiden tarkoitus oli vahvistaa tyokaveruutta kyseisessa
tyoyhteisossa. Ensimmaisessd tyopajassa késittelimme tydyhteison suhtautumista sen
kohtaamiin muutoksen edellisind vuosina (2018). Muutoksessa kukoistaminen oli nos-
tettu ongelmaksi haastatteluissa, ja siksi tyopajatydskentely lahti ydinongelmasta. Seu-
raavaan ty0pajaan mennessd tyonantaja oli tehnyt tarvittavia henkildmuutoksia kysei-
sessa tyoyhteisdssd. Toisessa tydpajassa keskusteltiin tydkaveruudesta ja odotuksista sii-
hen liittyen (2019). Kolmannessa tyOpajassa luotsattiin tydyhteisoa kohti tulevaa, seké

rakennettiin yhteista arvo- ja pelisdantopohjaa (2020).
2.2.2 Havainnointi

Haastattelujen ohella hyddynsimme hankkeemme menetelméllisend otteena etnografiaa
ymmartddksemme tyokaveruuden ilmiota arkisella tasolla (Van Maanen, 2011; Yanow,
2009; Ybema ym. 2009). Etnografian vahvuuksia ovat sen avulla tuotetut rikkaat ja hie-
novaraiset kuvaukset toimijoiden arjesta ja tutkijan kyky olla l&sna arjen tilanteissa tutki-
muskohteissaan (Ingold, 2008). Etnografian kautta tavoitteenamme oli syventyé tutki-
muskohteiden "ensikaden" kokemuksiin (Atkinson ym., 2011).

Kéytannossé kerdsimme kohdeorganisaatioissa yksilo- ja fokusryhmahaastattelujen

lisaksi aineistoa havainnoimalla tydyhteisdjen arkista toimintaa ja vuorovaikutusta niiden



viikkojen aikana, jolloin toteutimme my0s haastattelut. Kirjoitimme etnografista paivé-
kirjaa ajatuksista ja havainnoistamme, joita meille herdsi viettdessamme aikaa kohdeor-
ganisaatioissa. Havainnoimme tydyhteison tiloja ja niiden edustamaa yhteisollisyytta.
Kirjoitimme ylds myos tyékavereiden puhetta ja lausahduksia toisilleen seké havaintoja
heidan hienovaraisista eleistd ja ilmeisté heidan vélilld&dn. Havainnointimuistiinpanomme
ja niisté tekem&mme tulkinnat eivét néin ollen ké&sittdneet vain kielen ja puheen tarkaste-
lua, vaan myds kehollisten olentojen valistd, hienovaraista olemista ja kommunikointia
(ks. Cunliffe, 2008: 131). Havainnointiaineisto toi ndin ollen arvokasta ymmarrysta siita,
millaisena toimijuus ndyttaytyi arjen ruohonjuuritasolla kohdeorganisaatioissamme tyo-
kaverien valilla. Seuraavassa kuvaamme tarkemmin havainnoinnin toteutumista kohde-
organisaatioissa.

Havainnointia organisaatio A:ssa toteutettiin haastatteluvierailujen yhteydessa, seka
liséksi erilaisissa kokouksissa (esim. tiimipalaverit ja johtoryhmén kokoukset) ja muissa
tyohon liittyvisséd kokoontumisissa (esim. henkilékunnan strategian lanseeraus -tapah-
tuma, pitkaaikaisten tyontekijoiden palkitsemistapahtuma, vuotuinen seminaari merkitta-
ville asiakkaille). Organisaatio B:ssa havainnointia tehtiin ensinnékin seitsemén erikseen
sovitun havainnointitapahtuman aikana. Nama olivat organisaation johtoryhman kokous,
kolme kokousta yhteistyokumppaneiden kanssa, verkostotapaaminen sek& verkosto-
kumppaneiden kanssa pidetty hanketapaaminen. Néissa tilaisuuksissa tutkija oli mukana
kokouksissa ja tapahtumissa. Havainnointitunteja kertyi talta osin yhteensa 17. Liséksi
tutkija havainnoi haastatteluiden yhteydessa tyon arkea ja henkildston vélista vuorovai-
kutusta organisaation eri yksikoissé. Tutkija oli myds mukana yhteensa nelj&ssa organi-
saation sisdisessa tilaisuudessa, kuten vuosipéivat 2018. Syksylla 2019 tutkija oli fasili-
toimassa organisaation vuorovaikutuskulttuurin kehittdmiseen tdhtadvaa tyopajaa organi-
saation kehittdmispdivien yhteydessd. Organisaatio C:ssa havainnointia toteutettiin kun-
kin haastattelupdivan yhteydessa olemalla lasné tyoyhteison arjessa haastattelupdivana.
Lisdksi yhdessa tutkituista tydyhteisoista jarjestettiin 2018-2020 aikana tyOpajasarja tu-
kemaan tyokaveruuden kehittymistd. Kaiken kaikkiaan koemme, ettd havainnointi tay-
densi rikkaalla tavalla niin yksil6- ja fokusryhméhaastattelujamme kuin myos kyselyai-

neistoa, jonka sisaltod kuvaamme seuraavaksi.
2.2.3 Kyselyaineisto

Hankkeessa kerattiin lisdksi maarallistd tutkimusaineistoa, jotta saatiin tarkasteltua laa-

dullisen analyysin tuottamaa kuvaa tyokaveruuden keskeisisté elementeisté laajemmassa
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kohdejoukossa. Tutkimusaineisto keréttiin Henkilostdjohdon ryhma - HENRY ry:n jase-
nille 1ahetetyn avoimen kyselyn avulla. Kysely toteutettiin joulukuussa 2019 — tammi-
kuussa 2020 sahkoisesti Webropol-ohjelmalla.

Tyokaveri madriteltiin kyselyssé yksiloksi, jonka toiminnalla on vaikutusta yhteison
muiden jasenten tyoskentelyyn ja viihtyvyyteen tyopaikalla. Lisdksi painotettiin sité, etta
kyselyssé ollaan kiinnostuneita vastaajan omista tyokaveruuteen liittyvista kokemuksista

ja rohkaistiin vastaajaa arvioimaan tyokaveruutta sellaisena kuin han itse sen nékee.
Kyselyn mittarit

Kyselyn mittareina kaytettiin seka valmiita validoituja mittareita ettd nimenomaan téta
tukimusta varten rakennettua tyokaveruus-mittaria, joka pohjautuu hankkeen laadullisen
aineiston analyysiin. Mittarin rakennusprosessi oli kolmivaiheinen. Ensimmaiseksi laa-
dullisen analyysin tuottama datarakenne tiivistettiin 41:en tyokaveruuden osatekijaan, ku-
ten. erilaisuuden ndkeminen rikkautena. Ensivaiheessa kustakin osatekijasta muodostet-
tiin vahintaéan yksi alustava véittdma. Tassd vaiheessa vaittdmid oli yhteensd 57. Toisessa
vaiheessa véittdmia kaytiin lapi tutkijaryhman kesken. Keskustelun tuloksena joukosta
valikoitui 34 vaittamaa.

Kolmannessa vaiheessa vaittdmét annettiin johtamis- ja organisaatiotutkimuksen
kentdssa toimivien tutkijakollegoiden arvioitavaksi (Podsakoff ym., 1990). Tutkimus-
ryhma pyysi tutkijakollegojaan liittdmaan satunnaisessa jarjestyksessa esitetyt vaittamat
niit parhaiten kuvaavaan tyokaveruuden ulottuvuuteen. Téssa vaiheessa ulottuvuuksia
oli kahdeksan. Arvio saatiin 7 kollegalta. VVain ne véittdmat, jotka 70% kollegoista sijoitti
samaan ulottuvuuteen, kelpuutettiin mukaan kysymyspatteristoon. Tdmén pohjalta lopul-
liseen tyokaveruus-mittariin valikoituivat seuraavat 16 tyokaveruuden neljaé ulottuvuutta

kuvaavaa vaittamaa:

Ammatillisuus, ammatillinen kayttaytyminen
e Tyobkaverini huolehtivat oman ammattitaitonsa yllapitdmisestd ja kehittamisesta.
e Tyokaverini pyrkivat huolehtimaan omasta tyokunnostaan ja jaksamisestaan.
e Tyobkavereillani ei ole tapana hoitaa tyon ulkopuolisia asioita ty6ajalla.
Erilaisuuden ymmartaminen ja kunnioittaminen
e Tyokaverini pyrkivat ymmartamaan toistensa nakokantoja.
e Tyokaverini pitdvat erilaisia ndkemyksié ja mielipiteitd mahdollisuutena katsoa

asioita uudesta nakokulmasta.



e Tyodyhteisossani on luvallista olla oma itsensa.
e Tyokaverini ovat tietoisia toistensa tyohon liittyvistd vahvuuksista ja heikkouk-
sista.
Keskinainen arvostus
e Tyokaverini kuuntelevat jokaisen ty0yhteison jasenen mielipidetta.
e Tyokaverini arvostavat jokaisen ty0panosta.
e Tyokaverini arvostavat toistensa erilaisia ndkemyksié tyohon liittyvissé asioissa.
e Tyokavereillani on tapana puhua toista arvostavasti, vaikka asioista oltaisiin eri
mielta.
Mydnteisyys, toisen huomioiminen
e Tyobkavereillani on tapana tervehtid toisiaan, kun he tulevat aamulla téihin.
e Tyokavereillani on tapana huomioida jollain tapaa sit4, kun olemme onnistuneet
tydssamme.
e Tyo0kaverini osoittavat iloitsevansa toistensa tyohon liittyvistd onnistumisista.
e Huumori on osa tytkaverieni keskindistd vuorovaikutusta.

e Tyokaverini kayttaytyvat huomaavaisesti toisiaan kohtaan.

Hankkeen yhtené tavoitteena oli tarkastella tytkaveruuden vaikutusta yksil6on asen-
teen (tyon imun kokeminen) ja toiminnan (organisaatiokansalaismainen kayttdytymien)
tasoilla. Jotta voitaisiin arvioida tydkaveruuden selitysvoimaa suhteessa muihin joko tyo-
yhteisOn toimintaa kollektiivina tai esimiehen toimintaa yksilona kuvaaviin selittaviin te-
kijoihin, kyselyyn sisallytettiin my6s jaetun palvelevan johtajuuden ja esimiesvetoisen
palvelevan johtajuuden mittarit. Jaetun palvelevan johtajuuden mittari sisaltaa kysymyk-
sid, joissa vastaajat arvoivat tyokavereitaan kollektiivina samaan tapaan kuin tytkave-
ruus-mittarissa. Tamé mahdollistaa tyokaveruusmittarin validiteetin arvioinnin tarkaste-
lemalla sen erillisyytta jaetusta palvelevasta johtajuudesta. Esimiesvetoinen palveleva
johtajuus sisallytettiin kyselyyn, koska haluttiin verrata esimiesvetoisen toiminnan ja ty6-
yhteison kollektiivisen toiminnan (ty0kaveruus ja jaettu palveleva johtajuus) merkitysta
organisaatiokansalaismaisen kéyttaytymisen ja tyon imun selittgjina.

Jaetun palvelevan johtajuuden tarkasteluun kaytettiin VVan Dierendonckin ja Nuijte-
nin (2011) validoimaa palvelevan johtajuuden mittaria, jota Sousa ja Van Dierendonck

(2016) ovat myéhemmin muokanneet jaetun palvelevan johtajuuden tarkasteluun. Kyse-
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lyyn valittiin nelja aikaisemmissa tutkimuksissa parhaiten toimiviksi havaittua jaetun pal-
velevan johtajuuden ulottuvuutta. Voimaannuttamista (empowerment) mitattiin neljastéa
vaittamastd koostuvalla mittarilla (esim. Koen, etta tyokaverieni tuella, avulla ja neu-
voilla pystyn kehittaméaan itseani.). Vastuuttaminen (accountability) sisélsi kolme vaitta-
méa (esim. Tyokavereideni mielesta pystyn pitdmaan huolen omista tyétehtavistani.). An-
teeksiantaminen (forgiveness) koostui niin ikdan kolmesta vaittdmasta (esim. Tydkaverini
muistuttelevat toisiaan naiden tydssaan tekemista virheistd.). Noyryytta (humility) puo-
lestaan mitattiin viiden eri vaittamén avulla (esim. Tyokaverini oppivat uutta toistensa
erilaisista tavoista tehda asioita tai ajatella asioista.). Vastaajat arvioivat kaikkia vaitta-
mi& asteikolla 1 — 7, jossa 1=taysin eri mielt4, 4=en samaa enka eri mieltd ja 7=taysin
samaa mielta.

Esimiesvetoisen palvelevan johtajuuden mittarina kaytettiin Van Dierendonckin ja
Nuijtenin (2011) mittarin nelja& ulottuvuutta, jotka ovat vastaavat kuin jaetun palvelevan
johtajuuden mittarissa. Tassé vastaajat arvioivat tyOkavereiden tai tyoyhteison sijaan
omaa l&hiesimiestéan, joksi méaériteltiin tydryhman, tiimin, osaston, palveluyksikon tai
vastaavan esimiehend tai tydryhman vetéjana toimiva henkil6. Ulottuvuudet ovat 1) voi-
maannuttaminen (7 vaittdmad, esim. Esimieheni auttaa minua kehittdmaan osaamis-
tani.), 2) vastuuttaminen (3 véittdmaa, esim. Esimieheni pitdd minua vastuullisena teke-
mastani tyosta.), 3) anteeksiantaminen (3 vaittdmaa, esim. Esimieheni on vaikea unohtaa
menneisyydessa tehdyt virheet.) ja 4) ndyryys (5 véittdmaé, esim. Esimieheni ottaa oppia
toisten erilaisista ndkemyksista ja mielipiteistd.) VVastaajat arvioivat kaikkia vaittdmia as-
teikolla 1 — 7, jossa 1=tdysin eri mieltd, 4=en samaa enka eri mieltd ja 7=tdysin samaa
mielta.

Organisaatiokansalaismaista kayttaytymista (organizational citizenship behavior,
OCB) mitattiin Podsakoffin ym. (1997) kolmen ulottuvuuden mittarilla. Vastaajia pyy-
dettiin arvioimaan omaa toimintaansa suhteessa tytkavereihinsa. Auttamista (helping) ar-
vioitiin 7 vaittamalla (esim. Tarjoan apuani tyokavereilleni, joilla on vaikeuksia suoriu-
tua tyotehtavistaan.) Kansalaishyveellisyys (civic virtue) koostui kolmesta véittdmasta
(esim. Minulla on tapana esittaa tyokavereilleni ehdotuksia siitd, miten voisimme paran-
taa tyosuoritustamme.) Reiluutta (sportsmanship) puolestaan mitattiin neljalla vaitta-
maéll& (esim. Minulla on taipumus ndhda ongelmat suurempina kuin ne lopulta ovatkaan.)
Vastaajat arvioivat kaikkia vaittamid asteikolla 1 — 7, jossa 1=tdysin eri mieltd, 4=en sa-

maa enké eri mieltd ja 7=tdysin samaa mielta.



Tyon imun arviointiin kaytettiin kyselyssa Utrecht Work Engagament Scale (UWES)
-mittarin lyhyempéé versiota (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2003; Hakanen, 2009), joka
mittaa myonteistd motivationaalista tydhyvinvointia. Tyon imu koostuu kolmesta ulottu-
vuudesta, joita kutakin mitattiin kolmen véittdman avulla. Nama ulottuvuudet ovat: tar-
mokkuus (esim. Tunnen olevani tdynna energiaa, kun teen ty6tani.), omistautuminen
(esim. Olen innostunut tydstani.) ja uppoutuminen (esim. Tunnen tyydytysta, kun syven-
nyn tyohoni.) Vastaajilta kysyttiin, kuinka usein he kokevat tydssaan véittamissa kuvat-
tuja tuntemuksia tai ajatuksia ja pyydettiin valitsemaan se vaihtoehto, joka parhaiten ku-
vaa, kuinka usein vastaaja on kokenut kuvatulla tavalla. Asteikko oli 0 = en koskaan, 1 =
muutaman kerran vuodessa, 2 = kerran kuussa, 3 = muutaman kerran kuussa, 4 = kerran
viikossa, 5 = muutaman Kkerran viikossa ja 6 = paivittain.

Liséksi kyselyssd annettiin vastaajille mahdollisuus vapaasti kuvailla tilanne tai ti-
lanteita, joissa he ovat kokeneet erityisen hyvéaa tyokaveruutta tai vastaavasti erityisen
huonoa tytkaveruutta. Lopuksi kyselyssé oli viel& avoin vastauskenttd, jossa vastaaja sai
vapaasti esittdd yhteistyohon tai tydkaveruuteen liittyvid kommentteja seka antaa pa-

lautetta kyselysta.
2.3 Empiirisen aineiston analyysi
2.3.1 Laadullinen analyysi

Haastatteluaineiston analyysi eteni moniulotteisesti ja iteratiivisesti siten, ettd analy-
soimme haastatteluaineistoa peilaten sité jatkuvasti lukemaamme tutkimuskirjallisuuteen
ja omiin havaintoihimme kentéltd. Kohdeorganisaatiot olimme jakaneet siten, etta jokai-
sella hankkeen tutkijalla oli vastuullaan yksi kohdeorganisaatio ja laadullisen aineiston
koordinoiminen ja kerddminen kyseissa kohdeorganisaatiossa.

Haastatteluaineiston analysointi eteni siten, ettd ensin jokainen tutkija kavi lapi
omalla vastuullaan olevan kohdeorganisaation haastatteluaineiston ja pohti sita tydkave-
ruuden nakokulmasta. Jokainen tutkija poimi haastatteluaineistostaan tyokaveruutta ta-
valla tai toisella ilmentdvié lainauksia ja pyrki ryhmittelemddn niitd aineistosta nousevien
teemojen ympérille.

Taméan vaiheen jalkeen kerd&nnyimme yhdessd keskustelemaan ja vertailemaan
haastatteluaineistosta nousseita teemoja ja ajatuksia. Huomasimme tassé vaiheessa, etté
kohdeorganisaatioiden haastatteluaineistosta nousi paljon samankaltaisia asioita esille,
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joten jatkoimme analysointiamme siind hengessa, millaisia yhtalaisyyksié eika niink&an
eroavaisuuksia kohdeorganisaatioiden vélilla nousi (ks. Gioia ym., 2013).

Havainnointiaineistoa lapikaydessamme Kkiinnitimme erityistd huomiota muistiinpa-
noihimme, joissa tyokaveruus tuli esille tavalla tai toisella. Muistiinpanoissamme oli esi-
merkiksi merkintd siit4, miten yhdessé vuorovaikutustilanteessa tyokaverien kesken kom-
munikointi oli niukkaa ja vahdsanaista ja ilmapiiri vaikutti tilanteessa vaivaannuttavalta.
Toisessa hetkessa nauru raikasi ja huumori kevensi muuten latteaa ja tyontdyteista arki-
paivan tunnelmaa tavalla, jonka tutkijana tunsi havainnoidessaan tydyhteisdd paikan
paalla.

Tdydensimme haastatteluaineistoa havainnointimuistiinpanoilla laadullista analyysié
tehdessdmme. Kéytdnndssé toteutimme tdman niin, ettd kun teemoittelimme haastattelu-
aineistoa ja huomasimme sieltd nousevia, toistuvia teemoja, kuten valoisuus tai rohkeus,
k&vimme lapi havainnointimuistiinpanojamme ndma haastatteluteemat mielessémme. Et-
simme havainnointiaineistosta kohtia, jotka tukisivat haastatteluista nousseita teemoja.
Taméa myos toteutui. Toisaalta havainnointiaineiston kautta nousi esille myds asioita ja
yksityiskohtia, jotka eivét tulleet esille haastattelupuheessa. Tallaisia olivat esimerkiksi

hienovarainen, kehollinen kommunikointi ja eleet tyokavereiden vailla.
2.3.2 Maéréllinen analyysi

Kyselyaineisto keréttiin hankkeen loppuvaiheessa joulukuun 2019 ja tammikuun 2020
valisend aikana. Tasté johtuen tdssé raportissa esitetddn aineistosta alustavaa kuvailevaa
analyysid. Kyselyn mittareiden validointi ja varsinainen tilastollinen analyysi tehd&an
hankkeen jélkeen ja raportoidaan tieteellisissé julkaisuissa.

Kyselyaineiston analysoinnissa on kéytetty IBM SPSS Statistics 26-tilasto-ohjelmaa.
Aineiston kuvailussa on kaytetty suoria jakaumia ja prosenttijakaumia. Kuvailevina tun-
nuslukuina on tarkasteltu keskiarvoja ja keskihajontoja. Mittarien reliabiliteettia arvioitiin
Cronbachin alpha-kertoimien avulla. Alustavan reliabiliteettitarkastelun perusteella tyo-
kaveruus-mittarin ulottuvuuksien reliabiliteetit osoittautuivat p&éosin hyviksi (ks. Tau-
lukko 4, luku 4.3.3). Ainoastaan ammatillisuus ja ammatillinen kayttdytyminen -mittarin
reliabiliteetti jéi alle 0,7, jota yleisesti pidetddn hyvéksyttavan reliabiliteetin kynnysar-
vona. Jaetun palvelevan johtajuuden mittarissa voimaannuttamisen ja néyryyden ulottu-
vuuksien reliabiliteetit olivat hyvat. Vastuuttamisen ja anteeksiantamisen reliabiliteetit

sen sijaan jaivat alle 0,7. Palvelevan johtajuuden osalta kaikkien ulottuvuuksien reliabili-



teetit osoittautuivat hyviksi. Tutkimuksen selitettdvin muuttujien, joita ovat organisaatio-
kansalaismainen kayttaytyminen ja tyon imu, reliabiliteetit olivat niin ik&an hyvat. Muut-
tujien valisten yhteyksien alustavaan tarkasteluun on kéytetty Pearsonin korrelaatioker-
toimia. Korrelaatioanalyysié varten tyokaveruuden neljasta ulottuvuudesta (ammatilli-
suus, erilaisuus, arvostus ja myonteisyys), jaetun palvelevan johtajuuden neljasté ulottu-
vuudesta (SSL_voimaannuttaminen, SSL_vastuuttaminen, SSL_anteeksiantaminen ja
SSL_noyryys) ja palvelevan johtajuuden neljasta ulottuvuudesta
(SL_voimaannuttaminen, SL_vastuuttaminen, SL_anteeksiantaminen ja SL_ndyryys)
muodostettiin keskiarvosummamuuttujat (ks. Taulukko 4). Organisaatiokansalaismai-
sesta kayttaytymisestd (OCB) muodostettiin yksi ja samoin tyon imusta yksi keskiarvo-
summamuuttuja.

Kuten todettu, tutkimuksen mittareiden validointia ei ole vield tehty. Tasta syysta
raportissa esitettyihin kyselytutkimuksen tuloksiin on suhtauduttava varauksella. Erityi-
sesti tdssd hankkeessa rakennetun uuden tyokaveruus-mittarin validiteetti on todennettava
ennen aineiston jatkoanalyyseja. Maarallisen aineiston analyysissé edetdan seuraavaksi
mittareiden erotteluvaliditeetin tarkasteluun konfirmatorisen faktorianalyysin ja AVE-
analyysin keinoin. Vasta tdman jalkeen paastaan tekemaan varsinaista tilastollista mallin-
nusta, joiden perusteella voidaan esittaa tutkimuksen muuttujien valisid yhteyksié koske-

via tuloksia ja paatelmia.
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3 TUTKIMUSHANKKEEN TULOKSET

3.1 Systemaattinen Kirjallisuuskatsaus

Hankkeessa toteutettiin laaja kirjallisuuskatsaus, jonka ensimmaéisessé vaiheessa (ks. luku

2) loydettiin 153 tyokaveruuteen liittyvaa tieteellistd artikkelia. Téssa luvussa kuvataan

tata tyokaveruuteen liittyvaa ydinkirjallisuutta seké esitellaan kirjallisuudesta esiin nous-

seet teemat.

Kuten taulukosta 2 kéy ilmi, eniten (24% otoksesta) tyokaveruuteen liittyvié artikke-

leita on julkaistu Journal of Applied Psychology -lehdessa. Yhteensa organisaatiopsyko-

logian alan lehdet JAP ja JOB kattavat perati 44% koko kirjallisuudesta. Organisaatiotut-

kimuksen alan lehdistd Human Relations ja Organization Science ovat tydkaveruuden

kannalta oleellisimmat kattaen kumpikin 8% otokseen valikoituneista artikkeleista. Jour-

nal of Management -lehdessé puolestaan on julkaistu 10% relevanteista artikkeleista.

Taulukko 2. Kirjallisuushaun tulokset/lehti

Lehti

Human Relations
Organization

Organization Studies
Organization Science
Leadership Quarterly
Journal of Applied Psycho-
logy

Journal of Organizational
Behavior

Human Resource Manage-
ment

Administrative Science Quar-
terly

British Journal of Manage-
ment

Academy of Management
Journal

Journal of Management
Journal of Management Stu-
dies

Academy of Management Re-
view

Academy of Management An-
nals (2007-2017)

Academy of Management
Executive (1993-2005)
Academy of Management
Perspectives (2006-2013)
YHTEENSA

Tutkimusala
ORG STUD
ORG STUD
ORG STUD
ORG STUD
ORG STUD
PSYCH
(WOP-OB)
PSYCH
(WOP-OB)

HRM&EMP
ETHICS-
CSR-MAN
ETHICS-
CSR-MAN
ETHICS-
CSR-MAN
ETHICS-
CSR-MAN
ETHICS-
CSR-MAN
ETHICS-
CSR-MAN
ETHICS-
CSR-MAN
ETHICS-
CSR-MAN
ETHICS-
CSR-MAN

AJG
2018
luokka

4
3
4

4*
4

4*

4*

4*

4%

4*

Artik-
kelit (N)

13
0
7

13
6

37

31

153

Artik-
kelit (%0)

8

>~ 00 01 O

20

100

Tutki- Tutki-
musala musala
(N) (%)
39 25
68 44
7 5
39 25
153 100



Seuraava kuva havainnollistaa artikkeleiden méaaraa eri vuosina. Kuvasta on ha-
vaittavissa nouseva ajallinen trendi. TyOkaveruuteen liittyvien ilmididen tutkiminen on

1990-luvulta lahtien ollut nousussa.
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Kuva 1. TyOkaveruusartikkeleiden ajallinen jakautuminen tarkastelujaksolle
(1992-2017)

79% tyokaveruuden kannalta oleellisista artikkeleista 16ytyi hakusanalla coworker ja ai-
noastaan 21% hakusanalla colleague (ks. taulukko 3). Taman perusteella coworker néyt-

t&& olevan parhaiten tyokaveruuteen liittyvan tutkimuksen &érelle johtava avainsana.
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Taulukko 3. Kirjallisuushaun tulokset/hakusana

Lehti Coworker = Colleague N
Human Relations 11 2 13
Organization 0 0 0
Organization studies 3 5 8
Organization science 10 3 13
Leadership Quarterly 6 0 6
Journal of Applied Psychology 35 2 37
Journal of Organizational Behavior 27 4 31
Human Resource Management 5 3 8
Administrative Science Quarterly 1 2 3
British Journal of Management 1 2 3
Academy of Management Journal 3 8
Journal of Management 13 2 15
Journal of Management Studies 0 3 3
Academy of Management Review 6 1 7
Academy of Management Annals (2007-2017) 0 0 0
Academy of Management Executive (1993-2005) 0 0 0
Academy of Management Perspectives (2006-

2013) 0 0 0
YHTEENSA (N) 123 32 155
% 79 21 100

Selked enemmisto artikkeleista (N=117, 76%) tarkasteli tyokaveruutta maarallisin tutki-
musmenetelmin. 12 artikkelia lahestyi tyokaveruutta puhtaasti laadullisin menetelmin,
kun taas 6 artikkelissa kéytettiin monimenetelma (englanniksi mixed methods) -tutkimus-
strategiaa. Kasitteellisid tai kirjallisuuskatsausartikkeleita oli otoksessa yhteensa 18. Mé&a-
réllisin tutkimusmenetelmin toteutetuista tutkimuksista 57 tarkasteli tyokaveruutta tutki-
muksen kohdeilmioné ja 56 kasitteli tydkaveruutta jotain muuta kohdeilmi6té selittavana
tekijana. Kahdessa artikkelissa tyokaveruus oli mediaattorin ja kahdessa artikkelissa mo-
deraattorin roolissa.

Hieman yli puolet artikkeleista (N=81) kasitteli tyokaveruutta osana jotain muuta
johtamis- ja organisaatiotutkimuksen vakiintunutta ilmi6td, kuten sosiaalinen vaihdanta
(social exchange) (Bordia ym., 2017) tai organisaatiokansalaismainen kayttaytyminen
(organizational citizenship behavior) (Turnley ym., 2003). Loput 72 artikkelia kayttivat
tyokaveruuteen viitatessaan vakiintumattomampia ilmauksia, kuten ’daily positive colle-
gial interactions” (McGrath ym., 2017) tai ”’compassion at work™ (Lilius ym., 2018).

Todettakoon tassa vaiheessa, ettd aikaisemmasta kirjallisuudesta I6ydettiin ainoastaan



yksi tyokaveruuden maaritelmd, jonka mukaan tyokaveruus on epamuodollista tyokave-

reiden valistd kanssakdymista seka tyokavereilta saatavaa hyvaksyntaa ja tukea (*“infor-

mal contact from colleagues, recognition and support from colleagues’) (Schneider ym.

1994). Méaritelmassé esiin tulevat ihmisten valiset ja sosiaaliset ulottuvuudet olivat kai-

ken kaikkiaan vahvasti lasné kirjallisuudessa.

Temaattiset kokonaisuudet

Loydetyn kirjallisuuden analyysia jatkettiin hakemalla aineistosta temaattisia kokonai-

suuksia. Analyysin perusteella muodostettiin kahdeksan teemaa:

1)

2)

3)

Sosiaalinen ja ihmistenvalinen dynamiikka, joka kattaa varsin laajasti tyopaikan ih-
missuhteiden rakentumiseen ja vuorovaikutukseen liittyvié aiheita. Esimerkiksi Kess-
ler ym. (2015) tarkasteli kollegoiden vélisia suhteita terveydenhuollossa, jossa pro-
fessiot ovat perinteisesti vahvoja. Tutkimuksessa tarkasteltiin erityisesti ld&karien
suhtautumista ns. avustavaan tyovoimaan (kandit ja amanuenssit). Vuorovaikutuk-
seen liittyvassa tutkimuksessa puolestaan on tarkasteltu muun muassa tiimin jasenten
valista vaihdantaa (team-member exchange (TMX). Esimerkiksi Farmer ym. (2015)
tarkastelivat tiimin jasenten vélisen vaihdannan laadun vaikutusta tyontekijan ryhmaa
ja sen jasenié kohtaan tuntemaan identifikaatioon. (Korte ja Lin (2013) puolestaan
tarkastelivat sosiaalisia verkostoja (social networks) ja erityisesti tydyhteison uusien
jasenten tyokavereihinsa muodostamien suhteiden merkitysta sosiaalistumisessa.
Tunteet-teema késittelee erilaisia tunneperéisia reaktioita ja asenteita tyokontekstissa.
Esimerkiksi tunteiden nayttaminen ja piilottaminen (Ozcelik, 2017) olivat tdhan tee-
maan kuuluvien tutkimusten aiheita.

Rakentava ja hajottava kéayttdytyminen ja asennoituminen -teema lahestyy tydkave-
ruutta tuoden esille sen joko positiiviset tai negatiiviset seuraukset koko organisaa-
tion, tydyhteison tai tyGkavereiden kannalta. Esimerkiksi organisaatiokansalaismai-
nen kayttdytyminen on laajasti tutkittu osa-alue erityisesti organisaatiopsykologian
alan lehdissa. Esimerkkejé téllaisesta tyokaveruudesta ovat esim. spontaani ja pyytee-
ton tyokaverin auttaminen silloin, kun tydkaverin tyokuorma on poikkeuksellisen
suuri tai vastaavasti esimerkiksi uuden tyokaverin spontaani opastaminen tehtavis-
séan (Trougakos ym., 2015). Kaiken kaikkiaan ty6kaverin asenteilla ja kayttaytymi-
selld voi olla joko tytkaveruutta rakentavia (hyodyllisid) (Van Dick ym., 2006) tai
hajottavia (haitallisia) (Liu ym., 2015; Tata, 2000) vaikutuksia.
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4) Tiedon kulku kasittelee tyokavereiden vélista tiedon ja osaamisen jakamista ja valit-
tdmistad. Tamé voi ilmeté esimerkiksi muutokseen tahtééviné ja siten rakentavina pu-
heeksi ottamisen kaytantéina (Liu ym., 2010).

5) Kuuluminen -teemaan siséltyy niin muodollisen sopimuksen kuin epamuodollisen
psykologisen sopimuksen (Dabos & Rousseau, 2013) tai sensemakingin (Lilius ym.,
2008) kautta muodostuneet kasitykset ja odotukset organisaatioon tai tyQyhteiséon
kuulumisesta. Tahan teemaan liittyy mm. sitoutumista késitteleva kirjallisuus, jonka
mukaan tyytyvaisyys tyokavereihin selittdd omaan tiimiin sitoutumista voimakkaam-
min kuin organisaatioon sitoutumista (Bishop & Scott, 2000).

6) Arvot kasittelevat tydyhteisdssa toimimista saételevid virallisia tai epavirallisia sdén-
toja ja normeja. Esimerkiksi epdoikeudenmukaisuuden kokemus voi syntya vahvana
myos tilanteessa, jos tyokaveria (ei itsed) kohdellaan epdoikeudenmukaisesti (Spen-
cer & Rupp, 2009).

7) Samanlaisuus ja erilaisuus -teema tarkastelee tydyhteison jasenten vélilla havaittavia
demografisia tai muita samanlaisuuksia ja erilaisuuksia seka niiden vaikutusta tyyh-
teison arkeen. Tahan teemaan kuuluvat tydyhteiséon mukaan ottaminen ja pois sul-
keminen sekd esimerkiksi rotuun, ik&&n sukupuoleen tai erilaisiin poikkeavuuksiin
liittyva syrjinta (esim. Mik-Meyer, 2016).

8) Valta ja status -teema tuo esiin tydyhteisoissé vallitsevat joko organisaatiohierarkian
tai muiden syiden pohjalta rakentuneet ihmistenvéliset valta-asetelmat, joilla on vai-

kutusta tyokavereiden valiseen vuorovaikutukseen.

Edella esiteltyja teemoja lahemmin tarkastelemalla huomataan, ettd ne luokittelevat
tyokaveruuteen liittyvaa kirjallisuutta erilaisiin aihealueisiin, mutta ovat samalla osin
paallekkaisia. Kaiken kaikkiaan kirjallisuudesta piirtyy kuva kolmesta laajemmasta te-
maattisesta kokonaisuudesta, joista ensimmainen on tyokavereiden valinen vuorovaikutus
jayhteys, joka on oleellinen osa tydyhteisojen arkipdivéa ja tydkaveruus rakentuu pitkéalti
sen varassa.

Toinen teemakokonaisuus on kayttaytyminen ja asenteet tyékaverisuhteissa, joita tar-
kasteleviin ilmidihin lukeutuu muun muassa organisaatiokansalaismainen kayttaytymi-
nen, jolla tarkoitetaan omaan tydrooliin kuulumatonta ja siten harkinnanvaraista toimin-
taa, jonka ajatellaan hyddyttdvéan organisaatiota (Organ, 1987). Organisaatiokansalais-
maisen kayttaytymisen tutkimuskentésté voidaan kuitenkin erottaa OCB erityisesti tyo-

kavereihin kohdistuvana ilmioné (OCB directed at individuals, OCB-1) (Trougakos ym.,



2015), jolloin rajapinta tyokaveruuden késitteeseen on selked. Téhdn teemaan siséltyy
my0s haitallinen ja yhteistyota hajottava tyokaverikayttdytyminen, kuten aggressiivisuus
(Liu ym., 2015) ja héirinta (Tata, 2000).

Kolmas teemakokonaisuus kuvaa tyokavereiden valisté sosiaalista vaikuttamista ns.
tyOkaverivaikutusta (coworker effect). Tahan teemakokonaisuuteen kuuluu esimerkiksi
koettuun oikeudenmukaisuuteen liittyva tutkimus. Aikaisempi tutkimus (Cunliffe ja Erik-
sen, 2011; Hosking, 2011) on osoittanut, ettd esimies on tydyhteisdssa erityisen tarkkailun
alla. Esimiehen tekemisilla ja sanomisilla, mutta myos tekeméttd ja sanomatta jattami-
sill4, on varsin suuri painoarvo siind, millaiseksi tydyhteison ilmapiiri koetaan. Kirjalli-
suuskatsauksemme kuitenkin osoittaa, ettd vastaavasti myds tyokaverit vaikuttavat

omalla olemisellaan ja lasndolollaan toinen toisiinsa.

3.2 Tyokaveruus haastattelututkimuksen valossa
3.2.1 Tyokaveruuden peruspilarit ja ydinarvot

Laadullisiin haastatteluihin, havainnointiin, fokusryhmakeskusteluihin seka tyépajoihin
perustuvan tutkimusaineiston ja niiden aineistolahtdisen analyysin perusteella tytkave-
ruus maarittyy tyon tekemiseen liittyvien kolmen peruspilarin sek& vuorovaikutukseen
liittyvien neljan ydinarvon kautta (kuva 2). Nama yhteensa seitseman tyokaveruuden ele-
menttid ovat kasitteellisesti erillisid, mutta kaytannossa toisiinsa kytkeytyneita.

Tyo6kaveruuden peruspilarit muodostavat tydkaveruuden ytimen. Ne luovat poh-
jan, josta kasin aktiivinen tyokaveruus voi toteutua tydyhteisojen arjessa. Nain ollen tyo-
kaveruuden toteutuminen tydyhteisssa voidaan nahda yhtaalt4 sen peruspilareiden, toi-
saalta sen ydinarvojen, toteutumisen tai toteutumattomuuden kautta. Hankkeemme johti
paatelméan siitd, etta tyokaveruus on aktiivista toteutuessaan niin, etta seka peruspilarit
etta arvot nayttaytyvat tydkaveruuden arjen konkreettisissa toimissa tyopaikalla.

Koska tulokset perustuvat aineistopohjaiseen analyysiin, jossa pyrittiin ymmarta-
mé&én tytkaveruuden toteutumista suomalaisessa tyon arjessa, laadullisten tulosten kautta
tarkoitus ei ole antaa yksiselitteisid syy-seuraus-tyyppisia suosituksia tyokaveruuden to-
teutumiselle tydpaikoilla. Sen sijaan laadullisen aineiston kautta lukijalle piirtyy kasitys
siitd monisyisesté kokonaisuudesta, joka tarvitaan, jotta tydkaveruus toteutuu tyopaikalla.
TyoOkaveruus ei edellytd tydyhteison yhdenmukaisuutta. Pikemminkin se pitaé siséllaan
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sosiaalisia jannitteitd, erilaisia odotuksia ja toiveita, joita arjessa tyokavereillemme koh-
distamme. Muissa julkaisuissamme (Ryoma et al., 2019, 2020) késittelemme tyokave-

ruutta eritasoisten jannitteiden kautta.



Kuva 2. Aktiivisen tyokaveruuden peruspilarit ja ydinarvot
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1) Olen ammattilainen tydssani

TyoOkaveruuden perustana toimii kunkin tydyhteison jasenen ammattimaisuus siiné tyon-
kuvassa, jota hén toteuttaa. Tulostemme perusteella vaitimmekin, etta tyékaveruuden en-
simmadinen pilari on yksil6 itse, ammattimaisena toimijana tyoyhteiséssaan. Ammattimai-
suus el kuitenkaan rajoitu pelkkdin ammattiosaamiseen. Sen sijaan siind yhdistyy tyo-

eldma- ja tyoyhteisotaidot, kuten alla osoitamme.
Vankka osaaja

Haastatteluissa arvostettiin kollegoja, joiden tytskentely perustuu ammattiosaamiseen.
Néin ollen hyvén tyokaveruuden rakentumisessa ty0 vaikuttaa olevan varsin keskeisessa
roolissa. Asiantuntijan kanssa tyonteko on sujuvaa — on kyse pankkialan toimihenkilgista,
sairaanhoitajista, toimistotyontekijoistd, palvelualan ammattilaisista, keittidalan ammat-
tilaisista. Tydssa voidaan keskittya tyontekemiseen. Kun ty6 sujuu, voidaan yksin ja yh-

dessé yltaa jopa huippusuorituksiin.

’Luotan kollegojen ammattitaitoon, ettd yhdessa saadaan asukkaat hoidet-

tua.
”’Tehdaan ty6t niin hyvin kuin voidaan.”
’Nautitaan tyosta ja hoidetaan se hyvin.”

’En tiedd, onko se nyt sitd mita haet, mutta kylla haluan myds sen ammatil-
lisen osaamisen sinne. Etta se on sita luottamusta, etta voin huoletta esimer-
kiksi sanoa minun asiakkaalle, etté kun olen pois, niin ole tdhan yhteydessa.
... etté jos en koe, ettd hén on tassa toimessaan vahva osaaja, puhutaan kui-
tenkin asiantuntijaorganisaatiosta, niin jos en koe, ettd han on tdman alan
asiantuntija, niin se vakisin vaikuttaa myos siihen, miten koen hénet sitten

tyotoverina.”

Keskustelujen perusteella vaikuttaa silté, ettd mikali kollegan tyépanos ei vakuuta,
muilla ansioilla kyseistéd puutetta on vaikea paikata. Luottamus kollegojen kesken on tér-
kedd ja ammatillinen osaaminen nousi yhdeksi olennaisimmaksi luottamuksen rakenta-

jaksi.



Oman ammatillisuuden yll&apito

Ammattimaisuus itsessaan ei kuitenkaan riitd. Alojen muuttuessa ja disruptoituessa oleel-
liseksi nostettiin myos aktiivinen oman ammatillisuuden yll&pito mm. koulutusten, jatku-
van oppimisen, itseopiskelun, uudelleenkoulutuksen kautta. Tata kautta piirtyy ndkemys
nykyeldman ammattimaisuudesta jatkuvassa liikkeessa. Tahtotila oppimiseen tulee kui-
tenkin olla jokaisella ammattilaisella itselldan, vaikka tydnantaja mahdollistaisi oppimis-

polkuja.
Vastuu omasta tyokunnosta

Ammattimaisuuden rinnalle nostettiin my6s jokaisen tyontekijan terveys ja tyokyky.
Moni haastateltava kertoi, kuinka he aktiivisesti pitdvat huolta itsestddn ja omasta hyvin-
voinnistaan. Tulos nousi esiin erityyppisissa kohdeorganisaatioissamme, riippumatta siita
oliko tyo toimistoty6té vai liittyiko siihen fyysista liikettd kuten esim. toimenkuvissa joi-
hin liittyy raskastakin kantamista (esim. hautaustoimisto), toisten siirtdmistd ja auttamista
(esim. hoitoty0), tai tavaroiden siirtdmista (esim. suurkeittioty0). Eroja ndkyi myos sen
valilla, missa ammateissa on jarjestaytynyt ammattiliitto tukemassa tyontekijoiden jaksa-
mista. Oli huomion arvoista, ettd esimerkiksi hautaustoimistotyontekijoill4 ei ole ammat-
tiliittoa, vaikka heidan tyonkuvaansa kuuluu raskaiden arkkujen kantaminen erityyppi-

sissd, mahdollisesti huonokuntoisissakin sijainneissa.
Oman ty6ajan hallinta & priorisointi

Ammattilaisen ominaisuus on niin ikdan kyky hallita omaa ty6aikaansa. Tdma vaatii tyo-
tehtdvien priorisointia, sekd oman ty6ajan suunniteltua kayttod. Esimiestehtavissa toimi-
vat haastateltavat kuvasivat tyopaivansa jakautumista eri jaksoihin, esim. kokoukset, asia-
kasty0, toimistotyd, suunnittelutyd. Kullekin on varattu tyopéaivasta ja tyoviikosta aikaa.

Tilanteissa, joissa yksittaisella tyontekijalla on lilan monta ty6tehtavéaa, tulee priori-
soinnista haastavaa. Ylikuormittuneisuuden tilassa on uupumisvaara. Ammattilainen itse
ei kenties liikaty6td huomaa, saati osaa pitaa itsestadn huolta. Tést4 esimerkkind tyoyh-
teisOn varsin uusi jasen, joka erinomaisen ammattitaitonsa vuoksi oli nostettu vastaavan
asiantuntijan tehtavaén, esimiestehtdvaan sekd uuden laadunhallintaprosessin vetéjaksi
tydyhteisdssd, jossa oli muutosta, ja ennestadn tydyhteisbongelmia. Tilanne normalisoi-
tui, kun ks. ammattilaisen ty6kuva palautettiin ammattilaisen tyonkuvaksi, ja muihin ym.

tehtaviin nimitettiin muita henkil6ita.
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Sopeutuminen muutokseen

Muutoksesta on tullut nykytyoelamé&n mantra. Tdma nakyi kaikissa kohdeorganisaa-
tioissa. Kukin tutkituista organisaatioista, omalla alallaan, on viime vuosikymmenten ai-
kana muokkautunut rajustikin. Haastateltavien suhteen nékyi eroja siind, missd maarin
tyontekijat itse olivat hyvéaksyneet ja sopeutuneet jatkuvasti muuttuvaan uuteen. Tyoyh-
teisoissd, joissa muutokseen oli sopeuduttu, pystyttiin keskittymé&én tyontekoon ja tyoka-

veruuteen. Nain tyokaveruutta kuvattiin téllaisessa tyoyhteisossa:

’Hyva tyokaveri pystyy mukautumaan nopeasti tapahtuviin muutoksiin.”

Erddssa tyoyhteisossd sen sijaan muutosvastarintaa oli jaanyt kyteméan senioriam-

mattilaisiin vuosien ajan.

’On ollut paljon muutoksia vuosien aikana, mikaan ei ole pysyvaa, tyokave-

rit, esimiehet muuttuu, tulee vahvana reagointi ja epavarmuus.”

Tama oli alkanut ilmeté kyseisten tyontekijoiden vallankayttond muiden tydyhteison ja-
senten suhteen. He ’tiesivat, miten asiat tehdaan’, silla *ennen oli kaikki paremmin’.
TYO2-tutkimuksen aikana kyseiselle tydyhteisolle jarjestettiin tydpajasarja, joista ensim-
maisessd pureuduttiin muutoksen aiheuttamiin ahdistuksiin ja pelkotiloihin, sek& muu-
toksen tuomiin mahdollisuuksiin. Keskusteltiin myds omasta suhtautumisesta muutok-
seen, sek& muutoksesta pysayttamattomana eldmén virtana, joka tydeldamassa ilmenee eri
muodoissa. Kyseinen tydyhteiso paasi tdiman tyyppisen kataraktisen intervention kautta
irti muutosvastarinnasta. Tatd kautta paastiin keskusteluttamaan kukoistavan tyoyhteison
piirteitd sekd tyokaveruuden muotoja.

Tyo6paikalla teen toita vs. omia asioita

Haastatteluissa korostettiin sitd, etta tydpaikalla tehtdisiin toitd. Tutkimuksen perusteella
voi olettaa, ettd ndin ei aina ole, silld asia piti eri tilanteissa nostaa esiin, kuten seuraavat
lainaukset osoittavat. On huomioitavaa, ettd kyseinen teema nostettiin erityisesti esiin

tyoyhteisdiss, joissa oli yhteisollisyysvajetta:
’Tarkeaa olisi, etté padasiallinen tehtava olisi tyonteko.”

Haastatteluissa ilmeni selked ero sukupolvien valilla siind, miten sosiaalinen media
on l&snd tyopaikalla. Nuoremmat tyontekijat ovat vahvemmin kiinni alypuhelimissaan, ja
saattavat viettdd yhteisen taukohetken puhelimensa &&relld yhteisen keskustelun sijaan.



Henkil6kohtaiseen puheluun saatettiin vastata kesken asiakaspalvelutilanteen (esim. van-
huksen siirtdminen vanhainkodissa). Tuntuisi silté, etté tarvitaan pelisdéntdja sen suhteen,
miten alypuhelimia tydpaikalla kaytetddn. Monessa tydyhteisossd alypuhelimet ovat
lasna tyopaikalla, mahdollisesti hairiten tyontekijan seké tyokavereiden tyon tekemista,

seka asiakkaiden palvelemista:
’Keskitytaanko tyohon vai omiin asioihin?”

Halu tulla toimeen kaikkien kanssa

Ammattilaisuuden osaksi nostamme viela tyontekijéiden halun tulla toimeen kaikkien
kanssa. Taman tutkijoina nostamme esiin siksi, ettd tdima ei tunnu olevan itsestaan sel-
vyys. Haastatteluiden perusteella korostamme, ettd tyokaveruuteen kuuluu jokaisen tyon-
tekijan pyrkimys tulla ammattilaisena toimeen kollegojen, asiakkaiden, kumppaneiden
sekd sidosryhmien kanssa.

Tasta esimerkki hautaustoimiston tyostd; ammatinkuva, johon ei ole yhta koulutus-
vayl&a. Tyonkuvaan kuuluu surevien omaisten palveleminen hautajaisjérjestelyjen yhtey-
dessé. Arkinen tyo jatkuvan surun, surun aiheuttamien tunnepurkausten ja kuoleman kes-
kelld vaatii joustavaa mielenasennetta. Erds hautausammattilainen Kiteytti asian seuraa-

vasti:

’Meidan tulee tulla toimeen jokaisen kanssa, joka ovestamme sisaan tulee,
tai meille soittaa, riippumatta siitd, missa mielentilassa he ovat, minkalai-
sissa sukuriidoissa he sisaan astuvat, ja mitéa meilla juuri silloin on itsella

tyon alla.”

Aina halu tulla muiden kanssa toimeen ei toteudu edes omien tyokavereiden valilla.
Eradssa tutkituista tydyhteisoistd harmiteltiin sité, ettd on tyontekijoitd, jotka saapuvat

tdihin valittaakseen:
”Tullaan tekemaan toita tdihin vs. kiukuttelemaan?”

Tyokaveruus ei vaadi kaveruutta

Tyokaveruuden ja kaveruuden vélimaastosta keskusteltiin haastatteluissa. Ensisijaisesti
koettiin, etté toissa ollaan tydkavereita. Monet haastateltavat kertoivat, etta heilla on tyo-

kavereidensa joukossa hyvia ystavig, joiden kanssa he viettavat aikaa myos vapaa-ajalla.
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Ystavyys on tyokaveruutta rikastuttava elementti, mutta hyvén ja aktiivisen tyokaveruu-
den kokeminen ei edellytd ystavyyttd. Tama tuli hyvin esille erdédssa kolmen henkilén
tiimissd, jossa yhteisty0 nayttaytyi varsin toimivana. Tiimin jasenet kuvasivat, miten oli-
vat tiedostaneet kunkin erilaiset vahvuudet ja miten vahvuudet tdydensivat toisiaan arjen
tyossa. Tiimissé ilmeni vahva hyvéksynté erilaisuudelle ja sitd arvostettiin, myds huumori
kukki. Kaiken kaikkiaan tutkijalle valittyi kuvan tiiviisté ja aikaansaavasta sekd voimaan-
nuttavasta yhteistyosta. Kaikki eivét kuitenkaan tunne tarvetta rakentaa syvempia ysta-
vyyssuhteita tydkavereiden kanssa, eikéd hyva tydkaveruus tata edellytd, kuten kay ilmi

seuraavasta kyseisen tiimin jasenen pohdinnasta:

’M& oon semmonen, et ma olen vaihtanu tyopaikkaa tassa urani varrella
useampaan kertaan, ja mulle tyoyhteisd merkitsee kuitenkin tyota. Et aina-
han toki tyopaikoilta tulee ystavyyssuhteitakin, mut ettd enemmankin se on
todellaki tydyhteisé mulle, eiké se ihmissuhdeverkostossa merkitse niin
paljo. Silla on merkitysta etta tyoyhteisdssa ei ole ongelmia tai sellasia skis-
moja et sinne olis ikdva mennd. Mut koskaan en ole ajatellut tydpaikkaa
vaihtaessani niin, ettd mul on niin kiva tydyhteisd et ma en sen takia haluaisi

vaihtaa.”

2) Toimin yhteisen suunnan mukaisesti

Toinen tyokaveruuden ominaispiirre on tyontekijan kyky nédhda itsensé osana sité tyoyh-
teisoéd ja tyonantajaorganisaatiota, jonka puitteissa han toimii, seka toimia tdaman ymmar-

ryksen pohjalta yhteisen suunnan mukaisesti.
Kokemus arvokkaasta & merkityksellisesta tyosta

Yhteinen suunta lahtee siitd tyosta, mité tehdaan. Miké&li tyo itsessddn koetaan arvok-
kaaksi ja merkitykselliseksi, luo tima ymmarrys itsessaan jo tyontekijalle arvopohjan,
jonka voi jakaa muiden kanssa. Tdmé& nakyi mm. hoitoaloilla toimivissa kohdeorganisaa-
tioissa. Hoito- ja siihen liittyvat palveluammatit ovat usein kutsumusammatteja, kuten

alla oleva lainaus osoittaa:

’Vanhukset on se, mihin minulla on palava rakkaus.”



Tyon sisallon ohella kokemusta tyon merkityksellisyydesta auttaa se, kuinka selke-
asti ja arvoperusteisesti tyoyhteisossa on mééritelty tavoitteet ja strateginen suunta. Ky-
symykset kuten — miksi olemme olemassa, kenen puolesta teemme ty6td, ovat oleellisia

yhteisen merkityksellisyyden tunteen rakentumiselle.
Asiakaskeskeisyys & palvelu on #1

Y hteistd suuntaa tyo6lle luo niin ikaan asiakaskeskeisyys. Kaikki haastateltavamme toimi-
vat palveluammateissa. Kuitenkin tyoyhteisdjen seka haastateltavien valilla nakyi eroja
siind, missa maarin tydn merkitys asiakkaan ndkokulmasta oli sisdistetty. Ollaanko taalla
vain tekemassa toitd, vai ollaanko taalld aidosti mahdollistamassa asiakkaan parempaa
elamé&a? Tyoyhteisoissa, joissa yhteishenki oli vahva, ndkyi niin ikd&n vahva asiakaskes-
keisyys:

’Ajatellaan asioista samanlaisesti, asukkaan vuoksi ollaan taalla toissa.”

’Meilla on tiimissa sama paamaara. Taalla ihminen kohdataan - ”’ihmiset
tulevat rikkindisind, pyrimme antamaan monipuolinen, selked, hyva pal-

velu.”

Y hteiseen tavoitteeseen sitoutuminen tuli joissain tydyhteisoissa esille vahvasti jaet-
tuna kokemuksena tyon merkityksellisyydestd. Oli mielenkiintoista huomata, miten sa-
malla tavalla organisaation eri yksikoissé, eri tehtdvissa ja eri tasoilla tydskentelevat tyon-
tekijat kuvasivat tyotddn ohjaavaa asiakaskeskeisyytta. Tasta esimerkki alla:

Etta on tosi sitoutunutta porukkaa. Ja sitoutunutta siihen asian eteenpain
viemiseen ja jotenkin se, etté koko aika se on sielld ... sen hyvan eldman
edellytysten luominen, mika on strateginen tammonen, niin kylla se vaan on
koko ajan taalla. Ja ma uskon et siihen vaikuttaa tosi paljon johdon sitoutu-
minen mika on ihan uskomatonta, se hanen sitoutumisensa asian eteen ja
ihmisten eteen ja se etta siina ei ole niinku todellakaan kysymysmerkkia ettéa

minka takia me taalla ollaan.”

Vastaavasti yksittaiset haastateltavat, joista hehkui tyon imu, elivat ty6ssaan asiak-
kaan vuoksi. Tastd esimerkkind juhlapalvelu- ja ruokalan asiakasvastaava, joka tytssaan
asiakkaiden keskella kokee paivittéin tyonsa merkittavyyttd. Han pyrkii loistamaan asi-

akkaiden keskelld, tuoden omalla lasndolollaan hyvaa kaikkien arkeen:
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’Minua innostavat ihmiskontaktit ja ihmiskohtaamiset — se asiakkaan
kanssa oleminen, en kyll&sty siihen ikind. Sité saattaa olla se tarkea ihminen
juhlatilaisuudessa, josta joku muu saa voimaa. Nain ollen yksittainen ihmi-
nen voi vaikuttaa tilaisuuteen. Minua on esimerkiksi kiitetty lasnéolostani

hautajaistilaisuudessa. Saan itsekin voimaa ihmiskohtaamisista.”

Jaetut & samaistuttavat arvot

Yhteinen suunta on helpompi kokea tydyhteisoissa, joissa jaetaan ja samaistutaan tyopai-
kan arvoihin. Téssa nakyi jalleen selke ero tutkittujen tydyhteisojen valilla, joka juontuu
jopa ty6nantajan omistajuuteen. Erds kohdeorganisaatioista omasi Kristillisen arvopohjan.
Tyopaikalle todennékdisimmin hakeutuu tyontekijoitd, jotka jakavat tdmén arvopohjan.
Toisessa kohdeorganisaatiossa yhteisten arvojen lasnédolo tuli esiin sekd haastatteluissa
ettd tydyhteisojen toimintaa ja tydymparistod havainnoidessa. Tyoté tehddan suurella
sydamell@™ ja organisaation arvot ovat vahvasti 1asné jokaisen tyontekijan arjessa:

’Siis se on semmosta arvojohtamista, tai semmonen tietylla tavalla sydamen
palo, niin se vaikuttaa siihen milla tavalla taté ty6ta tehdaan arvopohjalta

ja miten me koetaan tarkeaksi tama tyo”.

Selkeét pelisdannot tyon tekemisesta

Yhteisen suunnan kokemista edesauttavat selkedt peliséadnndt siitd, miké tyopaikalla on
hyvéksyttavad, mika ei. Selkeiden pelisaantdjen puuttuessa saattavat tyota hairitsevét toi-
minta- tai kdytostavat saada liikaa tilaa ja valtaa.

Erddssa vuorotydn kautta toimivassa tyoyhteisossé pelisadntdjen puute nakyi erityyp-
pisind vuorokokemuksina. Tyokaveruus koettiin erilaiseksi, riippuen siitd, mika tyokave-
ritiimi oli vuorossa, eli kuka tai ketk& olivat tydvuorossa. Yhteisten pelisdant6jen puuttu-
essa yksittéiset tyontekijat ottivat vallan tydvuoroista, maaréten nuorempia ja uudempia
kollegojaan ja ohjaten tyon tekemista tavalla, joka ei ollut asiakkaan parhaaksi. Etenkin
ilta-, yo-, ja viikonloppuvuorot koettiin haastaviksi, silla esimies ja tiimivastaavat eivét
olleet paikalla. Heidan poissa ollessaan valta siirtyi niille, jotka vallan ottivat. Tall6in
uudempia tyokavereita kaskytettiin ja heidan liialle tydinnolleen naureskeltiin. Alla oleva
lainaus kuvaa uuden, keski-ikdisen, alaa vaihtaneen ja siitd innostuneen, tyontekijan ko-

kemusta iltavuoroista:

’Asiakas on se ykkonen, tiskit keritaan kylla tekeméan. Kaikki vuorolaiset

eivat ymmarra saati hyvaksy, ettd teen ylimaaraista asiakkaille. Siita tulee



sanomista - ’héosaat liikkaa™. Mielestani on asiakkaan hyvaksi kayda heille

juttelemassa, jos minulla vuorossani on talle aikaa.”

Valmius enempaan tydpaikan eteen, talkoohenki

Kéytannon merkki siitd, ettd tyoyhteisdssa toimitaan yhteisen suunnan mukaisesti nakyy
ylimé&araisen, vapaaehtoisen tekemisen kautta. Erdassé tutkituista tyoyhteisoista toimi yh-
dessé tekeminen talkootydvoimin. Tyopaikalle tultiin muutaman kerran vuodessa iltaisin

tai viikonloppuisin esimerkiksi koristelemaan, tai valmistautumaan suurempaan juhlaan:

’Jarjestamme yhteisia tapahtumia, esim. pihatalkoot, joulukoristelu, ... va-

paaehtoisesti toiden jalkeen koristelemaan.”

Eletdan tassa hetkessa vs. menneessa

Yhteisen suunnan luomiseen ja kokemiseen liittyy myos ajallinen komponentti. Tutkittu-
jen tyodyhteisojen vélilla nakyi eroja sen suhteen, eletddnkd tyoyhteisossé nykyhetkessa
vai menneessa. Nykyhetkessa eldvat tyoyhteisot tuntuivat olevan enemman hereilld ja
keskittyneitéd tyon tekoon téssé hetkessa. Eraéssa tutkituista tydyhteisoista oli jadty muis-
telemaan kaiholla menneitd aikoja, joihin viitattiin ’parempina’. N&in ollen tydyhteisdssa
ei ajallisesti ollut yhteista suuntaa. T&ssa tydyhteisOissé toteutettiin toimintatutkimuksen
periaattein tyopajoja 2018-2019 ajan. Tavoitteena oli kehittaa tydkaveruutta. Juurisyyksi
ilmeni pysahtyminen menneeseen. Mennyt nahtiin kultaisena aikana, jota oli seurannut
muutosten aalto. Kun mennytta ja sitd seuranneita muutoksia oli késitelty yhdessé, péés-
tiin vapauttamaan toimijuutta tyokaveruutta kohti. Tdma esimerkki osoittaa kuinka tar-
kedd on kussakin tydyhteisossa késitelld tydyhteisoa koskevat muutokset, jottei tydyhtei-
soon jaa elamadn mennyt aika omaa elamaansd, ikdan kuin tydyhteison ’haamuna’.
Vaikka ankkuroituminen menneeseen voi luoda turvallisuuden tunnetta, se ei kuitenkaan

mahdollista ty6yhteison kukoistamista nykyhetkessa, saati etenemisté kohti tulevaisuutta.
3) Varmistan tyon ja asiakaspalvelun sujuvuuden

Kolmas tyokaveruuden ominaispiirre on tyontekijan halu varmistaa arjen sujuvuus tyo-
paikalla. Taman ominaispiirteen kautta muistutamme, etté tyopaikalla ollaan ensisijaisesti
tyon tekemisté varten. Tata tavoitetta vasten myos tyokaveruuden ydin piirtyy. Tyokave-
rin ei ole tarkoitus olla ensisijaisesti toiselle kaveri tyopaikalla, vaan ammattilainen joka
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varmistaa tyon sujuvuuden. Alla olevissa lainauksissa kiteytetddn ajatusta siitg, etta va-

lilla tuntuu ty0 ja&van taka-alalle, esimerkiksi toissa viihtymisen varjoon:
’Pitéisi saada sen tyd toimimaan, se on se hankaluus valilla.”

Siella [tydpaikalla] pitaa viihtya ja siella pitaa tulla kaikkien kanssa toi-
meen, mutta se viihtyminen minun mielesta ei tule siitg, ettd me tullaan
tanne pitdmaan kivaa paivaksi. Etta kylla se viihtyminen tulee ennemmin
sité kautta, ettd me yhdessa onnistutaan [tydssd], mutta ei silla tavalla, etta
meill& on niin hauskaa ja leppoisaa taalla. Se on jopa sellainen asenne,

mik& minua ehka [naurahtaen] pikkasen arsyttaa suoraan sanottuna.”

Luotettava tyokaveri tekee tyonsa hyvin: tietda, ettd tama on tydpaikka josta palkkaa

Haastateltavat korostivat tyokaverin luotettavuutta tyon tekemisessa. Luotettavaa tyoka-
veria arvostetaan. Luotettavan tyokaverin kanssa on helppoa, sujuvaa ja mutkatonta tehdé
tyota, silla fokus on tyossé ja sen tekemisessé hyvin. Kun kukin tyontekija hoitaa tyoteh-
tavansa hyvin, luo tdma tilaa tydyhteisossé kehittamiselle ja huippusuorituksille. Luotet-

tavan tyokaverin tunnistaa nopeastikin:

’Lyhyesséa aikaa olen oppinut, etté kenelld varmasti hoituu hommat ja ke-
nella ei valttamatta. Muutama on sellainen, etté voidaan ihan puhua, luotet-

tavia asioita.”

Mikali suorittamattomuutta tai alisuoriutumista ilmenee, kuluu aikaa t&sta johtuvien
ongelmien selvittdmiseen ja tekemattd jaavan tyon tekemiseen. Alla oleva lainaus kuvaa

eraan haastateltavan kuvausta toimimattomasta tyokaveruudesta:

’Huonompi tydkaveri .. sellainen joka ei tee sovittuja toitd, eikd muutenkaan
ole niin ahkera, suorastaan laiskanpuoleinen. Odottaa, ettd muut tekevat
hommat. Tulee téanne vain siksi etta taytyy tulla, ei olla kiinnostuneita tyosta.
Tama ei valttamatta riipu siitd, kuinka voimakkaita persoonia ndméa ovat —

mukavankin oloiset saattavat jattaa toita tekematta.”

Vastuunotto vs. vapaamatkustus

Luotettavan tykaverin ominaispiirre on vastuunotto. Vastuunoton ja vapaamatkustami-
sen viélille tehtiin eroa. Vastuullinen tydkaveri tekee tyonsa parhaimpansa mukaan, kun

vapaamatkustaja keskittyy minimisuoritukseen:



”Muutamat eivat vain hoida hommaansa — tullaan lutvimaan tanne. Tehdaan

asiakasty0 helpoimman kautta vaikka voisi olla toisin asiakkaalle parempi.”

Tassa nakyi erityinen nakemysero ikapolvien vélill4. Pidempé&é tyéuraa tehneet ko-
kivat ottavansa luontevasti enemman vastuuta kuin nuoremmat kollegansa. Tamé piirre
nékyi joissain hoitoalan yksikoissa. Tassé tuntuisi nousevan esiin tarve yhdessa keskus-
tella siitd, mitd tyo on, ja miten sitd tehd&an, silla nakemykset tyon tekemisesta vaihtelevat
eri iképolvien vélill4&. Hoitoalan haastatteluissa huomiota herétti liséksi asiantuntevien
hoitajien vastuunotto, jopa niinkin, etti he kantoivat tyoyhteisossa rooliaan suuremman

vastuun. T&ma osittain saattaa mahdollistaa muiden vapaamatkustusta.
Selked ja tasavertainen tyonjako

Jotta kukin tyontekija voisi tehda tyonsa hyvin, on oleellista, ettd tydyhteisossa on selkea
tyonjako. Selkedn tydnjaon ohella tasavertainen tydnjako on niin ikaan tarkeéa, jotta tyo-
yhteison jasenet jaksavat tydssaan.

Tassé l&hiesimiehen rooli korostuu. On niin ik&&n oleellista, ettd organisaatiossa tyo-
prosessit ja kdytanteet ovat kunnossa. Talloin tyontekijat voivat keskittya tyon tekemi-
seen. Epaselvat prosessit ruokkivat epaselvia vastuita sekd mahdollista vallan véarinkayt-

toa.

Jarkeva tilannejoustavuus

Arkisessa tyon teossa tapahtuu yllattavia k&anteitd. Tulee peruutuksia, sairastumisia, on-
nettomuuksia. Haastateltavat arvostivat tyokaveria, joka tilanteen muuttuessa yllattaen
tyopaikalla kykenee joustavasti reagoimaan tilanteeseen. Joustavuudella viitataan myods
siihen, ettd ty6kaveri pystyy laajentamaan tyonkuvaansa yllattavan tilanteen sattuessa,
jotta tilanne saadaan hallintaan. Tast& aariesimerkkina &killinen sairaskohtaus vanhusten
hoitokodissa. Sairaskohtauksen tapahtuessa soittaako tyokaveri ambulanssin vai jatkaa
keittion siivoamista, joka on hdnen tyévuororoolinsa sin péaivana? Toinen esimerkki tut-
kijatiimin omasta kokemuksesta: asiakastilaisuuden jarjestaminen — mikali muut eivét ole
paikalla, ryhtyyko vastaava jarjestdja itse organisoimaan tuoleja ja poytid, jotta tilaisuus

saadaan ajallaan alkamaan?
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Avun anto & pyynt6 helppoa ja suotavaa

Kukaan ei yksin pérjaa tyossa, etenkdaan nykypdivan muuttuvissa tyonkuvissa. Kyky ja
uskallus pyytééa apua on siten térked tydkaverin ominaisuus. Uskallan ja rohkenen pyytaa
apua, kun sita tarvitsen. Vastaavasti, autan muita, kun huomaan, ettd he apua tarvitsevat.

Auttamista kuvattiin seuraavasti haastatteluissa.

’Toisen auttaminen, toisen huomioiminen, sopivalla tavalla kiinnostusta toi-

sesta ihmisestd, inhimillinen kiinnostus toisesta ihmisesta.”
”Yhteistyd ettd sovitaan yhdessa asioista, esim. miten tyot jaetaan.”

Tutkittujen tydyhteisodjen valilla n&kyi eroa sen suhteen, missa madrin apua annettiin
ja sitd pyydetiin. Avun anto ja siité seuraava yhteishenki voidaankin ndhd& hyvinvoivan
tyOyhteison piirteend. Seuraavat lainaukset kuvaavat toimivaa tydyhteiséa avun annon

suhteen:

Taallé on tiivis henki, puhalletaan yhteen. Tdma on tiimity6ta - apua saa,
kun sitd tarvitsee, ettd yksin ei jateta ketaan. Valilla ollaan omissa kuppi-

kunnissa ammattiryhmittdin, mutta se on varsin pient&.”

’Kun tarvitaan apua, sité saa. Kiiretilanteissa autetaan toista. Kukin auttaa

toista, kun on aikaa. Lisaksi paivan paatteeksi siivotaan yhdessa.”.”

”’Meilla osataan pyytaa apua, pitaisi enemmankin pyytaa. On tarkeaa huo-
mioida toinen, ett& voinko auttaa tuossa - toisella kiire ja itselld hiljainen
hetki. Apua aina saa, tasta esimerkki kiiretilanteesta viime kesalta — kaikki

puhalsimme yhteen hiileen, harvoin tulee timmaisia helmia.”

Sen sijaan erdéssa tyoyhteisossa tehtiin eroa eri tyévuorojen suhteen sen suhteen,
kuinka paljon ty6kaveria autetaan. Tdman vuoksi tyovuorot, joissa toisen apu puuttui,
koettiin haastavammaksi. Auttamattomuus johtaa siihen, etta se, jota ei oltu autettu, paa-

see my6hemmin tauolle kuin muut. Tastd lisad seuraavissa lainauksissa:

”’Tietyissa vuoroissa ei auteta kaveria, kun on hoidettu oma homma. Talvi-
sodan henki tyyppinen kaverijelppi puuttuu. Talloin on tahallista toisen aut-

tamattomuutta vaikka voisi auttaa.”



’Parhaimmillaan tydkaveruus on yhteishenkea — ettd autetaan toista, etta
kaikki paasisivéat tauolle. Lammolla muistelen tyokavereita jotka kiireen kes-

kella auttavat.”

Kehittava & ratkaisuhakuinen ote

Kun ongelmia ilmenee, hyva tyokaveri omaa kehittdvan ja ratkaisuhakuisen otteen. Ti-
lannetta Iahdet4én selvittdmaan ja ratkaisemaan pelkén voivottelun tai valittamisen sijaan.
Haastateltavat kokivat jatkuvan valittamisen virren olevan pitkélla tahtaimell& haitaksi
tydyhteisdssa. Se sy0 energiaa. Kun jokainen tydyhteison jasen omaa kehittavan otteen,
saadaan pienid arkisia ongelmia jatkuvasti ratkaistua. On ndin ollen oleellista, etta uusien
tydyhteison jasenten ehdotukset tyopaikan kehittdmiseksi otetaan vastaan. Tuorein silmin
katsottuna tyoyhteisojen piilevétkin ongelmat ndkee usein kirkkaammin. Alla oleva lai-

naus kuvaa ongelmakeskeisyyden haastetta:

’Ongelmakeskeisyys vs. ratkaisuhakuisuus: valitetaan muttei olla valmiita
ratkaisemaan asiaa. Palaverissa ei sanota mitaan, kun asiaa kasitellaan,

mutta sen jalkeen puhutaan  paljon.”

Pdinvastaisessa esimerkissé tuore rekrytoitu kertoi, kuinka hédnen ehdotuksilleen nau-
rettiin ja niita vahéateltiin. Hanen mielestdén nykyiset toimintatavat eivét asiakkaan suh-
teen olleet parhaita, siksi han pyrki niitd kehittdmaén. Taté eivat pidempéén tyoyhteisdssa
olleet kollegat aina hyvéksyneet. Muutaman kuukauden paasta kyseinen kollega vaihtoi
tyopaikkaa. Haastattelijan nakokulmasta téssa tyoyhteiso ja tydnantaja menettivét lahjak-

kaan ja asiakasmyonteisen asiantuntijan. Alla oleva lainaus kuvaa tilannetta:

Voitaisiin kehittda toimintaa. Pinttyneet tydtavat joillakin pitkaan tehneilla
- miten saisin asian heille ilmaistua. Ehdotuksia ei oteta vastaan tydpareina.
Keskusteltaisiin avoimesti, se on haaveeni — nyt riippuu vahan tekijasta eli

tyOparista.”

4) Aktiivisen tyokaverin ydinarvot
Kolmen edelld kuvatun peruspilarin eli ammatillisuuden, yhteisen tavoitteen ja arjen su-
juvuuden pohjalta paastéan tarkastelemaan aktiivisen tyokaveruuden ydinarvoja. Tydyh-

teisojen arjessa hyva tydkaveruus kulminoitui neljdén ydinarvoon: valoisuuteen, inhimil-

lisyyteen, luottamukseen ja rohkeuteen. Asennemaailman kautta luodaan tydyhteiséon
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myonteinen ilmapiiri ja annetaan mahdollisuus kollektiiviseen tyon imuun, huippusuori-
tuksiin ja luoviin ratkaisuihin. Hyvinvoivissa tyoyhteisdissa koetaan jopa ’lennon’ hetkig,
kun tyonteko tuntuu yhdessé niin hyvalta — ’asiat ratkeavat itsestdan”’. Alla oleva lainaus

kuvaa haastateltavan ndkemysta toimivasta yhteistyosta:

?Joinakin paivina se yhteispeli vain toimii, ei tarvitse selittda, se vaan sol-
juu, jokainen tekee oman hommansa, sitten se vain menee. Mita kovempi

kiire, sen paremmin yhteispeli toimii.”

Aktiivisen tyokaveruuden ilmeneminen ruohonjuuritasolla piirtyy neljan arvon

kautta, joita esittelemme seuraavassa tarkemmin.
Valoisuus

Valoisuudella viittaamme tyokaveriin, joka tuo myonteistd, valoista energiaa ja luo siten
valoisaa asenneilmapiirid tyopaikalla. Miten tdmé toteutuu k&ytdnndssa? Seuraavassa an-
namme esimerkkejéa haastatteluista.

Huomion arvoista tutkimuksessamme oli, ettd kaikissa tutkimissamme tyoyhtei-
sOissé otettiin haastatteluissa kantaa siihen, tervehditd&dnkd aamulla tyokavereita tai ei.
Voimme jopa karjisté, ettd tutkimissamme hyvinvoivissa ja hyvaa tulosta tekevissa tyo-
yhteisoissé aamutervehtiminen oli itsestdénselvyys, kun taas oireilevissa tyoyhteiso(i)ssé
tervehtiminen oli satunnaista ja yksilosta riippuvaa. Valoisat tyokaverit tervehtivat, kun
taas karttyisimmat kollegat purjehtivat aggressiota puhkuen tydpaikalle tai tyévuoroonsa

tyokavereita huomioimatta:

’Hyva tyokaveri — han tervehtii, jaksaa hymyill& ja kuunnella kun tulet pai-

kalle.”

’Huono tytkaveri tulee vihaisena vuoroon tiuskien, tulee vaistella heita. Itse

tuolloin mietin — anteeksi, etta olen olemassa, saanko puhutella sinua.”

Kaaos- ja kompleksisuusteorian mukaisesti monimutkaisia systeemejg, kuten tyoyh-
teisOjd, ei voi taydellisesti mallintaa. Sen sijaan niiden toimintaa voidaan ennustaa sys-
teemin ensimmaisten kaytanteiden, alkuhetkien ja alkutilan kautta. Ty0paikalla jokainen
paiva on mahdollinen uusi alku. Tata kautta tervehtimisen merkitys piirtyy — sitd kautta
luodaan tydyhteison sille paivélle suotuisa asenneilmapiiri, jota vasten ty6té on helpompi
tehdd ja haasteita kohdata. Seuraavat lainaukset kuvaavat tyontekijan tunnetta, kun aamu

lahtee tervehtien kayntiin:



”Tulet téihin ja huutelet huomenta. Heti tulee hyvaa huomenta takaisin, ja

siita tietaa, etta paiva lahtee hyvaan kayntiin.”

’Aamu lahtee hyvaan kayntiin. IThmisen on hyva tulla toihin. Vietdmme pal-

jon aikaa tyokavereiden kanssa, enemmaén kuin perheen kanssa?”

Perinteisia k&ytostapoja peraankuulutettiin myos haastateltavien puheessa. Tarkeéksi
valoisuuden elementiksi nousi se, etta tyokaveri osaisi kayttaytya ihmisiksi ja muita kun-

nioittavasti:
’Ei riidelld, huudeta eika heitella mitdan epaasiallisuuksia.”

Etta vastataan, tervehditdan aamulla ja muutenkin kayttéaydytaan silla ta-
valla, ettd puhutaan asiallisesti ... tiedan, etta joissakin paikoissa se on sel-
laista puolivit***|ua, sellaista se puhetyyli ja haastetaan koko ajan toista,

... me emme téalla haasta toisiamme.”

Myonteinen ja positiivinen asenne nostettiin myos arvoonsa. Kyseisella asenteella
toimivia kollegoja arvostettiin. Huomattiin mygs, etta kun itse toimii myonteiselld asen-
teella, on vastakaiku myonteistd. Haastateltavat korostivat, etta positiivisuus ei ole vain
kaytoksessa ilmenevaa valoisuutta, vaan se tarttuu. Siksi positiivisen asenteen omaava
kollega on ty0yhteisdssa arvokas — hdnen asenteensa tarttuu tydyhteiséon, tyopariin, asi-
akkaaseen tai tyovuoron ilmapiiriin.

Vastaavasti negatiivinen tyokaverikéytos koettiin energiasyopoksi tyépaikalla. Myds

negatiivisuus tarttuu yhteishenkeen ja siten silla on erityinen merkitys:

’Huono tyokaveri on karttyinen ja huonotuulinen. Saapuu tydpaikalle "tan-

nekin taytyy tulla’- asenteella. Tama tarttuu ryhméhenkeen.”

Negatiivisuus sen eri muodoissa, kuten valittaminen ja turhiin yksityiskohtiin tarttumi-

nen, koettiin energiasyoppona tydpaikalla. Sitd kuvattiin mm. seuraavasti

’Olematon napina (miksei kukaan vie maitolaatikkoa, miksei poytaa pyy-
hitty, ..). Olemattomista asioista valitetaan — kenen kuuluu tehda, eli tartu-
taan yksityiskohtaiin. Kitina turhista asioista aina valilla. Tyoyhteisossa
on joku, joka ressaa kaikesta, se kay vélilla  rankaksi, se vie voimaa.
Esim. aamulla téihin tullessa murehditaan ovella jo kahden paivan ta-

kaisista asioista.”
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“Tietyt ihmiset nostaa negatiivisuuden esille. Jos itse vasynyt, helppo lahtee
negatiivisuuteen mukaan. Negatiivisuudella on mieletén voima. Vaikka
meill& paljon hyvaéakin, sita ei nahda, esim. naapuritalossa on paraikaa
YT-neuvottelut. Meill& on pahantuulisia ihmisia. Negatiivisuus nakyy asen-
teina, esim. uusia sijaisia on poistunut kevaankin aikana (tulevat itkien, ilta-

vuorossa kova persoona vastassa, se sy0). Kritisointi — kuluttavaa ja tur-

haa.

On huomioitavaa, ettd asennemaailma tydyhteisoissa vaihtelee péivittain. Hyvissakin
tydyhteisoissé nostettiin esiin huonoja paivia. Asenneilmapiirin aaltoiluun suhtauduttiin

hyvinvoivissa tyoyhteisdissa realistisesti:

’Olemme pienessa tilassa, ilmapiirin aistii kun tulee ovesta sisélle. On het-
kid kun tulee ovesta sisdén ja toteaa ettd jaaha, lahtisinkd saman tien ulos ..
IImapiiri tarttuu ja kertautuu, huomaa ettei uskalla ... (kysya), varovasti ot-

taa tikun ja tokkaisee ... vai annanko toisen olla ...”

Jollakin kankkarankka fiilista, on karttyinen, sen aistii, se latistaa tunnel-

maa. Joskus on sellaisia paivia ..”

Huumori nayttaytyi kohdeorganisaatioissa valoisuuden vapauttajana, kuten seuraa-

vat lainaukset kiteyttavat:

’Huumori tuo energiaa, se kun kuulee, etté ihmisilla on kivaa kahvihuo-

neessa.”

’Meill& on aina hauskaa keskenamme. Hyva, ronski huumori on voimava-

ramme.”

Etenkin hyvinvoivissa tydyhteisdissa huumorin merkitystd korostettiin, kun se sen
sijaan oli jokseenkin puutteellista oireilevissa tyoyhteisoissa.

Huumorilla on erityinen rooli tydnkuvissa, jotka ovat henkisesti haastavia. Tasta esi-
merkkind tapaustutkimuskohde hautaustoimisto. Toimiston tyontekijat kuvasivat mustan
huumorin olevan tydyhteison keino kéyda lapi tiukkoja tai ’lahelta piti’ -ongelmatilan-
teita. Huumorin terapeuttinen merkitys korostuu tilanteissa, joissa tyoyhteisoille ei ole
tarjolla tydnohjauspalveluita, joissa k&sitella haastavia tyétilanteita. Huumorin kautta tyo-
yhteiso jasentad ja késittelee tapahtunutta. Se auttaa padstamaan irti tyon henkisesta haas-

teesta ja kuormittavuudesta:



’Meidéan tydyhteisdssa on aivan omanlaisensa huumori, huumori on meidan
keskeinen kantava voima. Tyohon liittyy hengellisyyttd, niin kylla aika rank-
kakin huumorintaju vaaditaan. On valilla raskasta, osaamme heittaytya irti

ja jakaa tauoilla — tdma on voimavara.

’Huumorintaju, heittdytyminen toiseen. Osataan nauraa omille virheille.
Osataan raskas tilanne kaantaa paalaellensa. Musta huumori auttaa paase-
maan vaikeiden tilanteiden yli. Kadymme lahelté piti tilanteet huumorilla

l&pi. Hyvin osataan nollata.”

Haasteltavat korostivat myos tietynlaista tsemppihenkeé tydnteon suhteen. Sen sijaan

jatkuvaan, turhaan valittamiseen ei suhtauduttu my6tamielisesti:

’Tehd&&n hommat, autetaan kaveria, vs. rutistaan pienista ja mietitdan ke-
nen kuuluu tehd@ hommat. Tsemppiasenne ei tule tietoisesti vaan luonte-
vasti. Tietaa etta valilla on hankaluuksia, niin etta kylla ne kaikki, ndista sel-
vitaan, ettd lopulta meilld on ihan hyvin asiat! Miksi valittaa, kun meill& on
asiat hyvin, lopulta: tyopaikka, asiakkaita, tyoajat, ... miksi kiukutellaan!

Koetan pitdd murheet kotona.”

Aito ilo omasta ja muiden tekemisisté on tarke&d. Haastateltavien valilla persoonina
oli eroja. Muutamat haastateltavista olivat erityisen valovoimaisia ja iloa pursuavia. Usein
he toimivat keskeisissa asiakasrooleissa. He kertoivat siitd, miten he nauttivat siitg, ett4
voivat aidosti auttaa muita, kuten asiakkaita, tyonsa ja asenteensa kautta. Haastatteluissa
nostettiin esiin myos painvastaisesti tilanteita, joissa tyokaveri ei ole kyennyt iloitsemaan
toisen puolesta. Ylemmyyden tunne tai kateus nahtiin aidon ilon vastakohtina. Ne toimi-

vat latistavasti, kuten seuraavat lainaukset osoittavat:

?Jos kokee olevansa parempi kuin muut kaikessa, ja mollaa toisen tekemi-

sid. Se hajottaa ja on kovin vaarallista.”

’Kateus — meilld jokaisella jokin vahvuus .. se latistaa .. se ilmenee pahan-

tuulisuutena, ilkeytend, itsedkin kohtaan.”
Inhimillisyys

Inhimillisyys on hyvén ty6kaverin ominaisasenne ja toinen tyokaveruuden konkreettisista

elementeistd arjen tydssé. Inhimillisyyteen liittyy kyky arvostaa erilaisuutta tytkave-
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reissa, sidosryhmissa ja asiakkaissa. Erilaisuus voi liittyd ik&an, kulttuuritaustaan, am-
mattitaustaan tai yksilon aiempaan kokemusmaailmaan ja persoonallisuuteen. Hyvinvoi-
vissa tyoyhteisoissd néhtiin erilaiset, voimakkaatkin persoonat tyopaikalla rikkautena.

Esimerkiksi ikapolvien vélista erilaisuutta arvostettiin:

”Tyoyhteisdssamme on eri-ikaisi& asiantuntijoita: vanhempia ja viime ai-
koina otettu nuorempia — rikkaus, taytyy oppia nuorilta, ja myds yrittaa an-
taa heille tilaa nayttéa. Meilld on vanhempia ja nuorempia — pitaa eri nake-

myksia arvostaa, nuoret tuo uusia tuulia.”

Sen sijaan oirehtivissa tyGyhteisoissa erilaisuutta kavahdettiin ja erilaisia, etenkin uu-
sia tyontekijoitd seka sijaisia syrjittiin. Nahtiin eroja sukupolvien vlilla, ja naita kasitel-
tiin negatiivisen kautta miettiméatta, miten itse voisi viisaammin tilanteessa toimia. Alla
oleva lainaus kuvaa sijaisen kokemusta tydyhteisdssa, jossa erilaisuutta ei koettu rikkau-

tena:

’Sijaisia ei pideta samalla viivalla kuin muuta henkilokuntaa, meité pide-
taan kakkosluokan kansalaisina. Me silti tehdaén taytta listaa, samalla lin-

jalla pitaisi olla kuin vakituiset, vaikkakin opetellaan ty6ta.”

Arvostavaa kohtelua tyokaverilta kunnioitettiin. Sen sijaan sen puutteen, eri ilmene-
mismuodoissa, kuten toisen ajatusten tyrmaaminen tai epdmiellyttavé katse, koettiin ener-

giaa vievaksi.

Ei saisi tyrmatéa heti toisten ajatuksia, elaman rikkaus on, etta olemme eri-

laisia ja me hoidetaan asukkaat eri lailla.”

Epamiellyttéava katse, eli lahtee pienista teoista, olemuksesta, ja asen-

teista.”

TyoOkaveruus on parhaimmillaan sitd, ettd huolehditaan toisesta, etenkin kun tyoka-
verilla on eldméssa muutoin raskas vaihe paalla. Haastateltavat kertoivat, kuinka he itse
ovat huolehtineet tydkavereistaan ja kuinka heista itsestdan on tiukan paikan tullen huo-
lehdittu:

Kylla meilla tiedetaan jos toisella on surua tms., ja sitten voidaan tsem-

pata, ettd hei kylla tama tasta.”

”Kysytaan kun tilaisuus sopiva, onko jokin murheena. Vaikkei ihminen sano,

niin sen huomaa yleensa. Ehka se helpottaa kun siita puhuu.”



’Tyokaverit tukeneet kun kerroin haastavasta tilanteesta kotona, antaneet
voimaa ja potkineet takamukselle, suoraan sanoneet etta kylla se siita me-

nee!”’

Myas virheiden salliminen, niista avoimesti ja rakentavasti keskustelu ja empaattinen
suhtautuminen toisten tuntemuksia, tekemista ja ajatuksia kohtaan néyttaytyi olennaisena
osana tyokaveruuden inhimillista osa-aluetta. Ty6kaveruuden myonteinen kokemus to-
teutui erityisesti, jos ammattimainen ote tapahtui inhimillisessé hengessa siten, ettd siihen
yhdistyi empaattisuus ja toisten auttamishalu.

Osana inhimillisyyden elementtid hyva tyokaveri aidosti kantaa huolta yhteisesta.
Tassa esimerkkind tilanteet, joissa oma ty6 on tehty, jonka jalkeen voi jd4da auttamaan
tyokaveria:

’Jokaisen tulee kantaa kortensa, ei saa jaada yhden niskoille joka huolehtii,

voi kertoa asioita ennen kuin vuoro loppuu.”

Haastateltavat korostivat aktiivisuutta eli sité, ettd kukin voi aktiivisesti seurata oman
tyonsa ohella missé ja milloin kollegat tarvitsevat apua. Tassa on vertauskuvallisesti yh-
teys joukkueurheiluun, jossa jokainen jatkuvasti aktiivisesti kantaa huolta yhteisest4 on-
nistumisesta. Alla oleva on ruoka-alan ammattilaisen kiteytys:

’Pitaa katsella ymparilleen mité voi tehda, mika kokonaistilanne, mihin tar-

vitaan ketakin.”

Yhteisen eteen on kuitenkin helpompi toimia tiukan, ulkoisen paikan tullen. Nain
ollen tydyhteison siséiset ristiriidat jadvat taka-alalle. Tassé nékyi jalleen eroja toimivien
ja oireilevien tyoyhteisdjen véalilla. Toimivissa tyoyhteisdissa yhteista linjaa 16ytyi haas-
tavissa ulkoisissa olosuhteissa, pystyttiin vetdmaan yhta koytta, kun taas oireilevissa tyo-

yhteisOissé tdma oli haastavampaa:

’Kun tulee tiukka paikka, niin oikeasti vedetaan yhta koytta. Puolustetaan

toinen toisiamme, sill& olemme yksikko ison konsernin sisélla.”

Luottamus

Luottamus nostettiin haastattelupuheessa usein tyokaveruuden keskioon ja se liittyi ennen
kaikkea siihen, etta tyokaveri luotti toisen osaamiseen ja arvosti tyokaverinsa panosta.

Kukin asiantuntija tydssaan haluaa kokea, ettd haneen luotetaan ja ettd hénen tydpanos-
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taan arvostetaan. Haastateltavat kuvasivat voivansa hyvin, kun saivat tehda tyotaan luot-
tamuksen ilmapiirissd. Sen sijaan perdan katsomista, toisen tyohon puuttumista tai kyt-

taamista vieroksuttiin. Sen koettiin syévan energiaa:

’Se, mik& sy energiaa on napina - puututaan asioihin jotka eivat toiselle

kuulu, puututaan toisen tontille esim. silloin kun tehtava kesken.”

Néin ollen tydpaikalla on tarkeéd, ettd jokaisella on tilaa tehd& tyonsa ja tydrauha,
joka rakentuu luottamukselle. Tilan antaminen mahdollistaa kullekin asiantuntijalle oman
tyonsa toteuttamisen hanelle parhaaksi katsomallaan tavalla. Talloin on mahdollista 10y-
taa luova toimintatapa ja laajentaa omaa ammatillistaan toimijuuttaan. Toimivissa tydyh-

teisOissé tilaa jokaiselle 16ytyi:

’Kohdataan toinen omana persoonanaan — annetaan toiselle tilaa olla oma
itsensd. Parasta on, jos voi kayttdd omaa luovuutta ja olla luontevasti vuo-

rovaikutuksessa.”

’Arvostamme toista ihmistd, ettd han osaa homman ja hoitaa tonttinsa. An-

taa vapaus toisella toteuttaa omalla tavallaan ty6tehtavaansa.”

Sen sijaan oireilevissa tyodyhteisoissa esimiesvallan ollessa heikko, yksittaiset voi-
makkaat persoonat tyokaverin ominaisuudessa ottivat tilasta vallan. Talldin muille ei ollut

tilaa tehda tyotaan, saati olla omia itsedan:

?Jotkut tulevat tanne kuten kotiinsa, eivat tule tydpaikalle, vaan silla asen-

teella ettd tdma on minun iltavuoroni, minun aamuvuoroni, minun keittioni.

Otetaan tila, omistetaan vuoro asenteella *mind paatan miten mennaan’.

Rohkeus

Neljantend ominaisuutena rohkeus nousi hyvan tyokaverin ytimeen. Haastattelujen
kautta piirtyivat seuraavat tekijat rohkeuden suhteen merkittaviksi. Rohkeuden kenties
merkittévin tekija on kunkin tyontekijan uskallus olla oma itsensd. Né&in asian tiivisti

ruoka-alan ammattilainen:
’Jokainen omalla persoonallaan saa tyon tuntumaan erityisen hyvalta.”

Vaikka tdma l&htee kunkin tyontekijdn omasta tahdosta, persoonasta ja kypsyyden
asteestakin, on helpompi olla oma itsensa, mikali tyoyhteisdssa vallitsee psykologisesti

turvallinen ilmapiiri. Haastatteluissa nakyi eroja toimivien ja oireilevien tydyhteistjen



valilla siing, missa méérin jokainen tydyhteison jasen koki voivansa olla oma itsensé.
Hyvinvoivissa tydyhteisoissa kuvailtiin yhteison vahvoja persoonia, ja silti tultiin toi-
meen.

Oireilevissa tyoyhteisoissa joillakin vahvoilla persoonilla oli liikaa valtaa, josta l&h-
tien he polkivat hiljaisempien tai uudempien tulokkaiden nakemykset alleen. Esimiehen
rooli psykologisen turvallisuuden luomisessa on oleellista; kyseisessa oireilevassa tydyh-
teisossa tilanne parani, kun esimies vaihdettiin, hanen tydnkuvassaan oli aikaa esimies-
ty6lle ja ongelmia ryhdyttiin aktiivisesti ratkaisemaan ylemman johdon ja ulkoisen tuen
avulla.

Avoimuutta ja suoruutta korostettiin ja arvostettiin:

’On tilaa hengittaa, ei kauheasti napista selan takana, asiat sanotaan suo-

raan.”

Suoruus léhtee siita, ettd pystytaan riittdvalla tavalla avautumaan omasta elamanti-
lanteesta tavalla, jotta omasta haastavasta tilanteesta johtuvaa mielialaa ei ymmarreta tyo-
paikalla vaarin. Haastateltavat myos totesivat, ettd paivat ovat erilaisia ja joskus on mie-
liala parempi, joskus huonompi. Toimivissa tyOyhteisdissa vuorovaikutusta kuvattiin

suoruuden kautta seuraavasti:

’Hyvaksymme toisillemme, etté on se huonokin paiva, olemme sopineet ettéa
voi sanoa etta anteeksi, ei johdu sinusta, mutta minulla on tandaan vahan

paha paiva.”

’Toki on huonompia péivia. Jos on huono paiva, niin sanon miksi. Kerroin
tyoporukalle kotitilanteesta niin tietéavat eivatka ihmettele, miksi saatan olla

poissaoleva tai allapéin.”

Suoruuden suhteen on my6s oleellista, ettd ketdan tydyhteisdssa ei tarvitse arastella,
saati pelatd. Joissakin haastatteluissa kuvattiin tilanteita, joissa voimakas (usein van-

hempi) tyokaveri ei anna toiselle mahdollisuutta puhua suoraan:

’Ei tarvitse arastella tyokaveria, mita se sanoo, lyttdako se tdman asian ...

silloin ollaan hiljaa ja katsotaan, meneeko se tilanne ohi ...”
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Hyvéssa tyoyhteisossa pyritdaan dialogiin eli siihen, ettd eri osapuolia kuunnellaan
tasavertaisesti ja tdméan pohjalta haetaan tilanteisiin yhteisymmarrysta. Toimivissa tyoyh-
teisOissé ongelmien noustessa dialogin merkitysta korostettiin. Tutkitussa hautaustoimis-

tossa asiaa kuvailtiin seuraavasti:

”’Kun on kdrhamaa, siita keskustellaan avoimesti eiké asioita padota.”

Avoimuuteen liittyy se, ettei seldn takana kdyda ilked4 keskustelua toisesta. Haasta-
teltavat totesivat, ettd vaikka seldn takana puhumista tapahtuu, on se eri asia kuin selk&én

puukottaminen:

”’Varmasti puhutaan selén takana, sitd aina tapahtuu, muttei ole selén ta-
kana puukottamista tai pistamista. Ei puhuta varmaan kaikista asioista suo-

raan, selan takanakin puhutaan.”

Selk&an puukottaminen koettiin energiasyopoksi ja yhteistyon tydyhteisoa rikko-
vaksi. Oireilevassa tyGyhteisossa tdamankaltaista kaytosta tapahtui, sen seurauksia kuvat-
tiin néin:

’Se mika vie energiaa on kaksinaamaisuus, etta edessa sanotaan yhta ja ta-

kana toista, se risoo. Selan takana puhuminen, selkédan puukottaminen — se

rikkoo ihan hirveasti.”

Toimivissa tydyhteisoissa tieto kulki ja tietoa jaettiin. Arjen kaytédntéind aamupala-
verit, viikkopalaverit, kuukausipalaverit sek& vuosittaiset suunnittelupaivat koettiin toi-
miviksi kaytannoiksi, jotka vahvistivat hyvén tyokaveruuden rakentumista tyoyhteison
jasenten vélille. Vaikka tietoa jaettaisiin lapinakyvasti, oli haastatteluissa aistittavissa,
ettd tydyhteisd harvoin kokee saavansa riittavésti tietoa. Vaikka tietoa annettaisiin, sen
jalkeen saatetaan napista, vuosienkin ajan. Tast& esimerkkin& tyovuorolistojen suunnit-
telu ja toteutus erdédssa kohdetydyhteisoista.

Toimivassa tydyhteisossa on oikeus kyseenalaistaa toimintatapoja. Haastateltavat
nostivat esiin erityisesti tilanteita, joissa heidan pyrkimyksensa kyseenalaistamisen kautta
kehittaa tyoyhteisod eivét olleet onnistuneet. Uusi tydvuorolainen koettaa kehittdd hoito-
kodin arkisia toimintatapoja. Toimistoty6lainen haluaa kehittdd alueorganisaation strate-
gista suuntaa. Mikéli tyontekijoiden aktiivista kyseenalaistamista ja siitd kumpuavaa ke-
hittdmistoimenpidetta ei kuulla, seuraa helposti turhautumista, jopa irtisanoutumista.

Rohkea ty6kaveruus liittyy siihen, ettd tyontekijé tiedostaa olevansa osa ty0yhteisoa
ja ettd kaikki “siirrot”, joita han rohkeasti tekee, vaikuttavat tyGyhteisén onnistumiseen.



Keskustelimme haastateltavien kanssa siitd, kenen vastuulla tygyhteison toiminta ja hy-
vinvointi on. L&hes poikkeuksetta haastateltavat totesivat, ettd jokainen tyontekija on
omalta osaltaan vastuussa tydyhteison tuloksista seké ilmapiiristd, jossa nakyy rohkea ote

arkiseen tyoskentelyyn:

’Jokainen tyontekija on vastuussa — taytyy pystya katsomaan peiliin etta
parhaani olen tehnyt, tdalla ollaan asukasta varten turvaamassa hanelle hy-
vaa vanhuutta. Ei saisi jadda kylmaksi ja tunteettomaksi ihmisten tarpeille,
ettd olisi aikaa. Jokaisella on vastuu omasta tydstaén, esimiehelle kerrotaan

huolet.”

?Jokainen tekee oman palansa, autetaan myos kaveria. Yhdessa tekemalla.
Jokainen vastuussa, jokainen tydssakayva — tulisi ajatella kuin yksityisyrit-
taja, ajattele kuin tekisit itsellesi tata tyota. Se on se asiakas vs. tydnantaja
joka maksaa palkkamme, asiakas on se, mista lahdetaan. Kaikilla on vastuu

- jokainen on jostakin vastuussa.”

Samalla ylla olevien lainausten tydyhteisoissé ilmeni valiin ongelmia sekd vapaamat-
kustamista. N&in ollen aktiivinen toimijuus tydkaverina ei ole itsestadanselvyys kaikille
tyoyhteison jasenille. Haastattelujen perusteella paremmin voivissa tydyhteisdissa roh-
keaa tyOkaveruutta ilmeni suhteellisesti ottaen enemman kuin oireilevissa tyoyhteisoissa.

Rohkeuden elementti liittyy myos tyontekijan itsensa rekflektiivisyyteen. Han kayt-
taa aikaansa ja energiaansa siihen, ettd han kay lapi tyohon liittyvia asioita ja pyrkii ke-
hittdmaan itseddn rohkealla otteella. Han myos aktiivisesti pohtii omaa rooliaan ja toi-

mintaansa itsereflektion kautta, kuten seuraava lainaus osoittaa:

’Itse taytyy menna peilin eteen, itsestahan tamé on kiinni. Itse menen peilin

eteen, jos rutisuttaa, ja selvitdn miksi rutisen.”

Kyky reflektoida itseddn vaatii rohkeutta asettaa itse itsensa tarkastelun kohteeksi ja

siten alttiiksi haavoittuvuuksille, joita saattaa itsessaan tdmén prosessin myo6té tunnistaa.
3.2.2 Tyobkaveruuden vastuut

Haastattelujen kautta nousi esiin kysymys, kenen vastuulla tydkaveruus on? Vaikka kes-
kiossd hankkeessamme on jokainen tydeldman toimija, joka toteuttaa tyokaveruustoimi-

juuttaan omassa tyon arjessaan jatkuvasti, on huomioitavaa, etta toimivan tyokaveruuden
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mahdollistavat myds muut toimijat. Kuvassa 3 peilataan tyokaveruuden peruspilareita ja

ydinarvoja organisaatio- ja roolivastuiden kautta.

Olen ammattilainen tydssani Rekrytoinnin perusta |

1.
2. Varmistan arjen sujuvuuden toissa Graanisast s
Lo . . . tion ESIMIES '
3. Toimin yhteisen suunnan mukaisesti | johtaminen m-
4. Aktiivisen tydkaverin ydinarvot Organisaation
. suunta ja

a. Valoisuus arvot

b. Inhimillisyys

c. Luottamus

d. Rohkeus Rekrytoinnin perusta Il

Kuva 3. Tydkaveruusvastuut ja toteutustapa

1)

2)

3)

Ensimmainen peruspilari, *olen ammattilainen tydsséni’ on jokaisen vastuulla. Tyon-
antajan nakokulmasta tdméa on oleellinen rekrytointiperuste, jolloin esimiehen seké
henkiléstdjohdon rooli korostuu ammattitaitoisten tydntekijoiden rekrytoinnissa.
Toinen peruspilari, *varmistan arjen sujuvuuden toissa, sekd kolmas peruspilari ’toi-
min yhteisen suunnan mukaisesti’, ovat niin k&4 jokaisen ammattilaisen vastuulla.
Tasséa vastuu on lisaksi koko tydyhteisolla - tyokavereilla seka esimiehelld. Arjen su-
juvuuteen vaikuttaa se, miten hyvin organisaatio on johdettu. Yhteista suuntaa maa-
rittdd tdman liséksi se, missé maarin yhteiset strategiset tavoitteet ja arvot on maari-
tetty seké jaettu kautta organisaation.

’Aktiivisen tydkaverin ydinarvot’ puolestaan kuvaavat ideaalitilanteessa jokaisen tyo-
elamdammattilaisen arvoja. Tdmé& muodostaa rekrytoinnin toisen perusteen. Tallgin
esimiehen ja henkiléstdjondon rooli korostuu rekrytointiperiaatteita suunnitellessa.
Ydinarvojen toteutumiseen vaikuttaa organisaation suunta ja arvot — talloin jokaisen

rooli, niin tydkaverin kuin esimiehen asemassa nousee esiin.

TyoOkaveruuden ydinarvojen kautta aktiivinen, hyva tyokaveruus toteutuu tyQela-
massa. Naiden arvojen kautta toimivia tyokavereita on suomalaisessa ty0elaméassa.

Kaikki eivat kuitenkaan toimi nédiden arvojen kautta. Talloin tyéyhteison yhteisolli-



syytté ja mahdollisuutta kestdvaan onnistumiseen nakerretaan arkisessa vuorovaiku-
tuksessa ja tekemisessa. Valoisuus, inhimillisyys, luottamus ja rohkeus ovat arvoja,
joiden kautta kukoistavia tydyhteistja rakennetaan. Kaantden sanoen, negatiivisuus,
valittamattomyys, ilkeyden eri muodot, pelon ilmapiirin luominen seké passiivis-ag-
gressiivisuus ovat toimimattoman tyokaveruuden ilmentymat suomalaisessa tydela-
massd. Tama on merkittava viesti tyonantajille siitd, kuinka arkiset toimet ja asenteet

merkitsevat.
3.3 Maarélliset tulokset

Edelld alaluvussa 3.1 kuvatun systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tulokset osoittavat,
ettéd tyokaveruutta ei aiemmassa johtamis- ja organisaatiotutkimuksen kirjallisuudessa ole
tunnistettu erillisend, aktiivisena tydelamatoimijuuden muotona. Alaluvussa 3.2 kuvattu
laadullinen tutkimusaineisto puolestaan tuottaa rikasta kuvausta siitd, miten tyokaveruus
ilmenee ja rakentuu osana tyokavereiden valisté arjen ty6td ja vuorovaikutusta, seké poh-
tii tyokaveruuden vastuita. Tassa alaluvussa kuvatun méérallisen tutkimuksen tulokset
edistdvat kokonaisuuden hahmottamista ensinnékin luomalla kuvaa tydkaveruuden tilasta
suomalaisessa tyoelaméssa 2019-2020, laajemman organisaatiojoukon keskuudessa.
Toiseksi, maarallinen aineisto antaa mahdollisuuden arvioida ty6kaveruus-ilmion erilli-
syytta suhteessa muihin organisaatiotutkimuksen vakiintuneisiin ilmiéihin, kuten organi-
saatiokansalaismaiseen kayttdytymiseen. Seuraavissa alaluvuissa keskitytadan maarallisen

tutkimusaineiston ja sen pohjalta saatujen alustavien tulosten kuvailuun.
3.3.1 Aineiston kuvailu

Kyselyyn saatiin yhteensd 120 vastausta. VVastaajajoukko oli varsin naisvaltainen, silla
84% vastaajista oli naisia. Vastaajien iké vaihteli valilla 26-66 keski-ian ollessa 50
vuotta. Vastaajien koulutustaso oli korkea; 53% vastaajista oli suorittanut yliopistotasoi-
sen tutkinnon, 28% ammattikorkeakoulututkinnon ja loput 19% joko ylioppilastutkinnon
tai ammatillisen tutkinnon. Suurin osa vastaajista (51%) tyoskenteli asiantuntijatehté-
vissé. TyOntekijoité vastaajista oli 23%, johtotehtdvissa toimi 11% vastaajista ja esimies-
tehtavisséd 7,5% vastaajista. Loput 7,5% vastaajista kuuluivat ryhmaan muut toimihenki-

I6t. Johto- tai esimiestehtavissé toimivilla vastaajilla oli keskimaarin 6 alaista. Vastaajien
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tyosuhteet olivat varsin pitkid, silla he olivat tydskennelleet keskimadrin 10 vuotta nykyi-
sen ty6nantajansa palveluksessa. Suurin osa (77,5%) vastaajista tydskenteli vakituisessa
ja kokoaikaisessa tydsuhteessa.

Tydnantajaorganisaation henkildstomaardn mukaan jaoteltuna 51% vastaajista edusti
suuria yli 250 henkil6a tyollistavia organisaatiota, 45% keskisuuria (henkilgstomaara 50—
250) ja 2,5% pienid alle 50 henkilon organisaatioita. Loput 1,5% vastaajista edusti alle
10 henkilén mikroyrityksia tai -organisaatioita. Eniten vastauksia tuli koulutusalan orga-
nisaatioista (30%). 13% vastaajista edusti kiinteistoalaa, 9% rahoitus- ja vakuutusalaa ja
8% teollisuutta. Loput 40% vastaajista tyoskentelivat muilla toimialoilla.

Vastaajia pyydettiin kyselyssd arvioimaan myos tyoyhteisonsa kokoa. Tyoyhteiso
maéadriteltiin kyselyssa joukoksi tydkavereita, jotka tyoskentelevét yrityksessa tai organi-
saatiossa saman perustehtdvan toteuttamiseksi, ja jotka ovat vuorovaikutuksessa keske-
néan. 38% vastaajista kertoi tyoyhteisdonsa kuuluvan yli 50 henkil6d. 21% vastaajista
ilmoitti tyoyhteisonsa kooksi 11-20 henkil6&, 15% 21-30 henkil6d ja 12% 5-10 henkil 4.
Aivan pienid alle 5 henkilon tydyhteisdja oli 9%:lla vastaajista. Loput 5% vastaajista il-
moitti tydyhteisonsa kooksi 31-50 henkil6a.

Vastaajilta pyydettiin myos arvioita siitd, kuinka usein he ovat vuorovaikutuksessa
tyoyhteisonséd muiden jasenten kanssa. 75% vastaajista kertoi olevansa kasvokkaisessa
vuorovaikutuksessa paivittéin tai lahes paivittain. 16% vastaajista oli kasvokkaisessa vuo-
rovaikutuksessa tyokaveriensa kanssa muutaman kerran viikossa ja loput 9% harvemmin.
Teknologiavélitteisen vuorovaikutuksen osalta jakauma oli hyvin samankaltainen kuin
kasvokkaisen vuorovaikutuksen: 73% péivittdin tai l&hes paivittain, 14% muutaman ker-

ran viikossa ja loput 13% harvemmin.
3.3.2 Tyobkaveruuden osa-alueet

Vastaajat arvioivat kyselyssé yhteensa 16 ty®kaveruus-véittdman toteutumista omassa
tydyhteisossaan asteikolla 1 — 5, jossa 1=ei toteudu lainkaan ja 5=toteutuu taysin. Liséksi
vastaajat arvioivat samojen tyokaveruusvaittamien tarkeyttd asteikolla 1 — 5, jossa 1= el
lainkaan tarked ja 5=erittdin tarked. Alla olevasta kuvasta 4 ndhdaan, etté vastaajat pitivéat
kaikkia tydkaveruuden osa-alueita varsin tarkeind. Ainoastaan sité, hoitavatko tyokaverit
tyoajalla pelkéstdén tyoasioita vastaajat pitivat véahemmaén tarke&dnd. Taman johtunee
siitd, ettd iso osa kyselyyn vastanneista henkilGisté tyoskenteli asiantuntijatehtavissa, jol-

loin yksiselitteinen tyGajan maarittely ei valttamétta ole mielekésté tai mahdollistakaan.



Ty0Ontekijatason tehtévissa toimivilla tilanne sen sijaan on erilainen, kuten k&vi ilmi edel-
lisessé luvussa kuvatuista laadullisessa aineistossa esiin tulleista esimerkeista.

Alla olevasta kuvasta 4 ndhdaan mydos, etté arvioituun tarkeyteen nahden parhaiten
vastaajien tyOpaikoilla toteutuvat ns. tydkaveruuden perusasiat, kuten tervehtiminen ja
se, etta tyOajalla hoidetaan vain tydasioita. MyGs huumori ndyttéda olevan osa vuorovai-
kutusta tyOpaikoilla. Arvioituun tarkeyteen nahden heikoimmin tyokaveruudessa toteu-
tuivat toisen kuunteleminen, arvostava puhetapa seka erilaisten nékemysten ja mielipitei-
den ndkeminen vahvuutena. Lisaksi vastaajat kokivat, etteivat tyokaverit huolehdi omasta

tyokunnostaan ja jaksamisestaan siind maarin, kun nykytyoelamassa olisi tarpeen.

Huomaavainen kayttaytyminen.

Toisen tyopanoksen arvostaminen.
Tervehtiminen tyopaikalla.

Ammattitaidon yllapitamisesta huolehtiminen.
Tyokunnosta ja jaksamisesta huolehtiminen.
Mahdollisuus olla oma itsensa.

Pyrkimys toisen ymmartamiseen.

Arvostava puhetapa.

Erilaiset nakemykset ja mielipteet vahvuutena.
Huumori osa vuorovaikutusta.

Toisten onnistumisista iloitseminen.

Erilaisten nakemysten arvostaminen.

Toisten kuunteleminen.

Yhteisten onnistumisten huomioiminen.
Vahvuuksien ja heikkouksien tietaminen.
Tyoajalla vain tyoasioita.
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Kuva 4. Tyokaveruuden koettu toteutuminen ja tarkeys (n=118-120)

Maaréllisen aineiston tarkastelussa siirrytdan seuraavaksi yksittaisista vaittamista eri ulot-
tuvuuksista muodostettuihin keskiarvosummamuuttujiin. Taulukosta 4 ndhdaan tyokave-
ruuden muotojen, palvelevan johtajuuden, organisaatiokansalaismaisen kayttaytymisen
seka tyon imun keskiarvot ja keskihajonnat. Tydkaveruuden ulottuvuuksista parhaiten to-
teutuu myonteisyys ja toisen huomioiminen (ka 3,954, sd 0,760). Heikoiten puolestaan
toteutuu ammatillisuus ja ammatillinen kayttaytyminen (ka 3,395, sd 0,726). Eri osa-alu-

eiden erot eivat tosin ole suuria. Jaetun palvelevan johtajuuden osalta parhaiten toteutuu



tyokaverin vastuuttaminen ja kokemus jaetusta vastuusta (ka 5,702, sd 0,965). Heikoiten
toteutuva osa-alue puolestaan on virheiden hyvaksyminen (ka 4,697, sd 1,228). Myd6s
esimiehen palvelevaa johtajuutta arvioitaessa vastuuttaminen néyttaytyy vahvimpana
ulottuvuutena (ka 5,881, sd 0,972). Vahiten vastaajat kokevat ndyryytta oman lahiesimie-
henséa toiminnassa (ka 4,785, sd 1,549).

3.3.3 Alustavia tuloksia tytkaveruuden yhteydestd organisaatiokansalaismaiseen kayt-

taytymiseen ja tyon imuun

Tasséa alaluvussa esitetdan alustavia tuloksia tyokaveruuden yhteydesta organisaatiokan-
salaismaiseen kayttaytymiseen ja tyon imuun. Tutkimuksen mittareiden ja erityisesti tdssa
hankkeessa rakennetun uuden tyokaveruus-mittarin validointi on kuitenkin kesken, joten
tuloksiin on suhtauduttava varauksella. Kuten seuraavasta taulukosta nahdaan, kaikki tyo-
kaveruuden ulottuvuudet korreloivat positiivisesti ja tilastollisesti merkitsevasti organi-
saatiokansalaismaisen kayttaytymisen kanssa. Tulokset antavat viitteita siitd, ettd ne vas-
taajat, jotka kokevat tyokavereidensa kayttaytyvan ammatillisesti, ymmartavan erilai-
suutta, arvostavan toisiaan ja toimivan myonteisessa hengessa, kayttaytyvét organisaatio-
kansalaismaisesti omassa tydyhteisossaén auttamalla toisia seké toimimalla vastuullisesti
jareilusti. Sama ilmi6 on havaittavissa jaetun palvelevan johtajuuden osalta. Mit4 enem-
man omassa tyoyhteisdssa tuetaan tyokaveria, otetaan vastuuta yhteisista asioista, hyvék-
sytaan virheet ja opitaan yhdessé, sitd enemman kayttaydytaan organisaatiokansalaismai-
sesti.

Yhteys oman lahiesimiehen palvelevan johtajuuden ja organisaatiokansalaismaisen
kayttaytymisen valilla on niin ik&&n positiivinen, mutta heikompi kuin ty6kaveruuden ja
palvelevan johtajuuden kohdalla. Voimaannuttaminen ja néyryys ovat selkeimmin yhtey-
dessa organisaatiokansalaismaiseen kayttaytymiseen, silld korrelaatiokertoimet ovat ti-
lastollisesti merkitsevid yhden prosentin merkitsevyystasolla. Esimiehen vastuuttava toi-
minta on yhteydessa organisaatiokansalaismaiseen kayttdytymiseen viiden prosentin
merkitsevyystasolla. Esimiehen taipumus hyvéksyé virheet sen sijaan ei ole tilastollisesti
merkitsevasti yhteydessé organisaatiokansalaismaiseen kayttaytymiseen. Yksikaén taus-
tamuuttujista (ik&, sukupuoli ja tydssaoloaika nykyisen tydnantajan palveluksessa) ei kor-
reloi tilastollisesti merkitsevasti organisaatiokansalaismaisen kayttaytymisen kanssa.

Vastaava korrelaatioanalyysi tehtiin myds suhteessa tyon imuun. Tyokaveruuden

ulottuvuuksista tyon imun kanssa positiivinen ja tilastollisesti merkitseva korrelaatio 16y-



tyy ammatillisuuden ja mydnteisyyden osalta. Erilaisuuden ymmaértdminen ja kunnioitta-
minen sek& keskindinen arvostus sen sijaan eivat ole yhteydessé tyén imuun. Jaetun pal-
velevan johtajuuden ulottuvuudet korreloivat kaikki positiivisesti ja tilastollisesti merkit-
sevasti tyon imuun. Taulukosta 4 havaitaan, ettd esimiehen toiminta on voimakkaammin
yhteydessé tyon imuun kuin ty6kavereiden toiminta lukuun ottamatta esimiehen taipu-
musta virheiden hyvaksymiseen (anteeksiantoa), jonka yhteys tyén imuun ei ole tilastol-
lisesti merkitseva. Myos ika korreloi positiivisesti ja tilastollisesti merkitsevasti tyon
imun kanssa. Vanhemmat tyontekijat kokevat enemman tyon imua kuin nuoremmat.
Myo0s organisaatiokansalaismaisen kayttaytymisen ja tyon imun keskindinen korrelaatio
on varsin korkea.
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Taulukko 4. Tutkimuksen keskeisten muuttujien valiset korrelaatiot (n=115-120)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17.
1. 1k -
2. Sukupuoli (n=1, -,024 -
m=2)
3. Tyokokemus nyk.ta | ,333"™| -,021 -
4. Ammatillisuus 061 -112 ,034 -
5. Erilaisuus -105( ,099| -,031| ,613™ -
6. Arvostus -,158 ,023| -,082| ,582™| ,850™ -
7. Mybnteisyys -057| 081 003| 5847 770%| 816" -
8. SSL_ voimaannuttam | -,176| ,045| ,013| ,484™| ,665™| ,711™| ,674™ -
9. SSL_vastuuttaminen -,143 ,063| -,052| ,412™| 537" | ,629™| ,699™| ,623™ -
10. SSL_anteeksiantam. | -,037 ,027 115 ,344™| ,454™| ,498™| ,482™| ,376™| ,389™ -
11. SSL_nyBryys -116] ,017| ,037| ,6197| ,713"| ,760"| ,739" | 730" | ,639"| 447" -
12. SL_voimaannuttam. | -,053 ,102| -161| ,273™| ,296™| ,293"| ,361™| ,311™| 327" 159 | ,294™ -
13. SL_vastuuttaminen ,106 ,030 -,089 ,158 ,135 ,150| ,225" 139 202" ,001 ,163| ,495™ -
14. SL_anteeksiantam. -,084| -013| -,096 31| 2247 215%| 207" ,045 ,093| ,190" ,102| 457 ,077 -
15. SL_noyryys -,031 076 | -147| ,256™| ,288™| ,316™| ,314™| ,241™ 164 | ,220"| ,329™| ,765™| ,296™| ,503™ -
16. OCB -,007 ,086| -,062| 471" | ,471™| ,493™| ,510™| ,503™| ,493™| ,285™| ,555™| ,323™| ,233" ,155| ,391™ -
17. Ty6én imu 243" ,141 ,010| ,367™ ,130 ,165| ,313™| ,266™| ,240™| ,254™| ,232°| ,422"| ,302™ ,057| ,332™| ,470™ -
Keskiarvo 49,50 -1 9,828| 3,395| 3,659| 3,502| 3,954| 5,158| 5,702| 4,697| 4,719| 5,330| 5,881| 5,308| 4,785| 5,750| 5,503
Keskihajonta 9,013 -| 8341| 0,726| 0,814| 0,957| 0,760| 1,367| 0,965| 1,228| 1,189| 1,198| 0,972| 1,530| 1,549| 1,058| 0,658
Cronbachin alpha - - -l 0,579| 0,785| 0,890| 0,780( 0,915| 0,639 0,608| 0,886| 0,876| 0,714| 0,855| 0,954| 0,741| 0,942
Osioiden Ikm - - - 3 4 4 5 4 3 3 5 7 3 3 5 14 9

**=korrelaatiokerroin tilastollisesti merkitseva 1 % merkitsevyystasolla
*=Korrelaatiokerroin tilastollisesti merkitseva 5 % merkitsevyystasolla

SSL=jaettu palveleva johtajuus

SL=palveleva johtajuus

OCB=organisaatiokansalaismainen kayttdytyminen
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4 POHDINTAA TYOKAVERUUDESTA

Seuraavassa keskustelutamme tydkaveruus-kasitettd suhteessa sen lahikésitteisiin: tyoka-
veruuteen toimijuutena (alaluku 4.1), kehollisuutena (alaluku 4.2) ja jaetun johtajuuden
muotona (alaluku 4.3). Valitsimme ndma kolme lahikasitettd tarkasteluun seuraavista
syista.

TyoOkaveruutta toimijuutena on mielestdamme paikallaan pohtia tarkemmin erityi-
sesti siksi, ettd tyokaveruus ndhdaan usein varsin staattisena tilana ja jopa passiivisena
asemana. Tassa tutkimushankkeessa ja sen raportissa haluamme viestid siitd, miten jokai-
sella organisaation jasenell& on toimijuutta, mahdollisuus vaikuttaa siihen, millaista arjen
tyoskentely yhdessa on. Tyokaveruuden kehollisuuden syvempi pohdiskelu juontuu sa-
moin syystd, ettd kehollisuuden merkitysta seké tyokaveruuden ettd yleisemmin tydyhtei-
son sosiaalisen todellisuuden rakentumisessa on laiminly6ty. Haluamme nostaa esiin sité,
miten inhimillisten toimijoiden keholliset tunteet, aistimukset ja kokemukset ovat olen-
nainen osa sujuvaa vuorovaikutusta tyokavereiden valilla. Jaetun johtajuuden ndkdkulma
on puolestaan esilla erityisesti siksi, ettd se oli yksi hankkeen lahtokohdista. Koimme
tyokaveruuden olevan luonnoltaan erdanlainen jaetun johtajuuden muoto. Tyokaveruus
on toiseuden tunnistamista, muiden tyontekijoiden tarpeiden huomioonottamista ja siten

yksiléiden kietomista yhteen mahdollisimman harmoniseksi kollektiiviksi.
4.1 Tyokaveruus toimijuutena

Toimijuus on kasitteend moniulotteinen ja sill4 on pitk& historia organisaatiotutkimuk-
sessa ennen kaikkea yksilonakokulmasta tutkittuna (Raelin, 2016: 149). Toimijuus on
maédritelty toiminnan jatkuvana virtana (Giddens, 1979), tydyhteison toimintaan liitty-
vana valtana (Stones, 2005) ja kykyna sitoutua tarkoitukselliseen toimintaan (Sherwin,
2009). Toimijuuden kasitteellistdminen on kuitenkin ollut yksinkertaistavaa (Ahearn,
2001: 112) ja olemme kokeneet sen moniulotteisen pohdinnan merkityksellisena t&ssa
hankkeessa tyokaveruuden kasitteen kehittamiseksi.

Toimijuutta on tutkittu jonkin verran myds yhteisollisestd nakokulmasta ja esimer-
kiksi Gergen (2011) ndkee toimijuuden rakentuvan aina suhteessa muihin. Se on néin
ollen yhteisollinen ja yhdessa rakentuva ilmié (Hernandez ja lyengar, 2001). Hankkees-
samme keskitymme erityisesti siihen, miten jokainen tyoyhteison jasen, tyokaveri, voi
olla aktiivinen tydyhteisonsa kehittdja ja suhteissa rakentuvan, yhteiséllisen toimijuuden

eteenpdin vieja. Vaitdimme, ettd jokaisella tyontekijalla organisaatiotasosta riippumatta



on mahdollisuus osallistua oman organisaationsa johtajuustyohoén ja sitd kautta parem-
man arjen luomiseen aktiivisen toimijuuden kautta.

Kyse ei kuitenkaan ole siitd, ettd jokaisen organisaation jasenen yksil6llinen ansiok-
kuus ja erinomaisuus pitéisi saada selkedmmin esiin, vaan pikemminkin painvastoin. Jo-
kainen on yksiloné tarkeé ja jokaisen on hyvé se myos henkilokohtaisesti tunnistaa. An-
namme kuitenkin erityisen painon sille, ett4 jokainen on tarke& osa sitd tyGyhteisog, jonka
jasen han on. Talléin tunnistamme myds tydyhteison taustan, rakenteen ja sen organisaa-
tiokulttuurin vaikutuksen siihen, millaiseksi kunkin yksiléllinen tydsuoritus ja toimijuus
muotoutuvat.

Kasitamme t&ssa hankkeessa toimijuuden ammatillisena liikkumatilana. Jokaisella
ihmiselld on tietynlainen liikkumatila tydssdén ja vapaa-ajallaan. Toimijuus néyttaytyy
lilkkumatilana, johon jokainen yksil6 voi vaikuttaa omassa arkipdivan tyéssaan. Toisilla
tdma pelivara nayttaytyy laajempana ja toisilla suppeampana. Monet tekijat, kuten yksi-
16n persoonallisuus, asenteet ja tavoitteet seké tydyhteiséon upotetut uskomukset, normit
ja toimintakéaytannot, vaikuttavat siihen, millaiseksi ammatillinen liikkumatila eli toimi-
juus loppujen lopuksi rakentuu. Toimijuus myds muovautuu tydkaveruuden mukana ja se
nayttaytyy erilaisena myos esimerkiksi tydsuhteen luonteen ja keston mukaan. Esimer-
kiksi keikkaty6ldisen toimijuus tyGyhteisossa on luonteeltaan hyvin erilainen kuin yhtei-
sOa johtavan, toistaiseksi voimassa olevassa tydsuhteessa tyoskentelevén esimiehen toi-
mijuus. Vaitdmme silti, ettd jokaisella tydyhteisétoimijalla on mahdollisuus laajentaa toi-
mijuuttaan, litkkkumatilaansa, yhteiselle alueelle eli vastuunkannoksi yhteisista asioista.

Hankkeessamme ndemme toimijuuden rakentavana ja vastuullisena toimintana, jossa
tyokaverit tyoskentelevat tietyn yhteisen tavoitteen eteen kdyttamaélla aktiivisesti toimi-
juuttaan arjen tydssaén. Aktiivinen toimijuus on rohkeutta olla oma itsensa ja kykya ottaa
muiden tyokavereiden tarpeet ja tavat toimia huomioon. Aktiivinen toimijuus on myos
kykya reflektoida omaa toimintaansa jatkuvasti tydyhteison arkipéivassé suhteessa mui-
hin: se on olemista, jossa tyOkaverina tiedostaa oman toimintansa merkityksen ja osaa
tavallaan asettua itsensa ulkopuolelle tarkastelemaan itsedan ja tyoyhteisod sen ympaérilla
"lintuperspektiivista”. Aktiivinen tydyhteisétoimija miettii, miten omalla toiminnallaan
voi hetkittéin ja jopa jatkuvasti mahdollistaa tyoyhteisonsa ja verkostojensa onnistumista.
Aktiivisuudella tarkoitamme muut ty0yhteison jdsenet huomioon ottavaa, l1asné olevaa ja
Kiireetontd olemista ja toimintaa tydyhteison tavoitteiden hyvaksi.

Tarkastelemme hankkeessamme toimijuutta moniselitteisend ja jatkuvana luomisen

ja tulemisen prosessina, joka ei koskaan pyséhdy eikéd se koskaan saavuta vakautta tai
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lopullista, tdydellistda muotoaan. Ndin ollen omaa toimijuuttaan tyokaverina on mahdol-
lista ja tarpeen reflektoida ja kehittad jatkuvasti. Toimijuus siséltdd arjen hienovaraiset
kaytantomme — arkiset eleet, artefaktit, s44nnot ja tavat tydskennelld toistemme kanssa.
Néiden kaytantdjen kautta nayttdydymme sellaisina tydkavereina kuin nykyhetkessa
olemme. Se on kyky rikkoa vain tottumuksen vuoksi olemassa olevia tydyhteisojen tapoja
toimia ja kyseenalaistaa niitd tarvittaessa rakentavassa hengessa (Taylor 2013, 78). Véi-
tdmme, ettéd yksilolla itselldadn on suuri voima, vastuu ja vapaus toimijuutensa hyodynté-
miseksi ja sen laajentamiseksi ammattialasta riippumatta. Toimijuuden voi ajatella olevan
tunne itsetietoisuudesta, joka kasvaa kokemuksen myo6ta. Tasta ndkokulmasta tarkastel-
tuna pitkaan alalla olleet, kokeneet tyGkaverit toimivat arvokkaina esikuvina ja tyoyhtei-
sOn toiminnan vahvistajina nuoremmille tyokavereille, jotka vield hahmottavat oman toi-
mijuutensa rajoja ja mahdollisuuksia. Toisaalta, voi myds olla ty6tilanteita, joissa nuo-
remmat sukupolvet nayttavat metatason reflektion kautta esimerkkia muille.

Toimijuus on sidoksissa myds tyon luonteeseen. Esimerkiksi luonteeltaan rutiinin-
omaisessa ty0dssa toimijuutta saattavat rajoittaa tietyssa aikataulussa ja rytmissa pysymi-
nen tai monotoniset tydasennot. Kuitenkin liukuhihnankin &arella tapahtuvassa tyossa
tyokaverit voivat hyodyntédd omaa liikkumatilaansa miettimélla omia tapojaan suorittaa
monotonista tyota ja olla vuorovaikutuksessa tyokavereidensa kanssa siten, miten par-
haakseen kokevat. Talldin toimijuuden aktiivisen hyddyntamisen myodta monotoninen tyd
muuttuu monimuotoiseksi. Jotta hyvinvointi kasvaisi tyoyhteisoissa, jokaisen olisi hyvé
tiedostaa oma toimijuutensa ja kehittéa sitd tunnistamalla itselleen luontevia tapoja tehda
tyota ja olla tyokaveri olematta tyoyhteison taustalla vaikuttavien muodollisten sdéntéjen
tai tapojen orja, passiivinen sivustakatsoja tai kyynistynyt valittaja. Jokainen voi, arkisilla
mikroteoillaankin, saada pienten muutosten kautta pysyvééd hyvaa aikaan tydyhteisossé
(H&maélainen & Saarinen, 2004).

4.2 Tyokaveruus kehollisena ilmidna

Hankkeemme aikana huomasimme, ettd kehollisuus on oleellinen osa tydkaveruutta.
Tassa luvussa pysdhdymme pohtimaan tyékaveruuden kehollista ulottuvuutta. Pohdinta
perustuu hankkeessa keréttyyn laadulliseen aineistoon.

Perinteisesti organisaatiotutkimuksen kenttdd on hallinnut funktionalistinen para-
digma, joka on korostanut konkretisoitavuutta ja rationaalisuutta toimijoiden kokemuk-

sen ja niista tehtavien syvallisten tulkintojen sijaan. Keho on olennainen osa yksilén am-



matillista toimijuutta. Se on noussut viime vuosikymmenind myo6s organisaatiotutkimuk-
sen kirjallisuudessa keskustelun aiheeksi (Hassard, Holliday ja Willmott, 2000; Warren,
2008). Kehon kautta koetaan ja tunnetaan, ja silla myos viestitdan suuri osa jokapaivai-
sestd kommunikaatiosta. Kehomme sisaltdva tieto ja toiminta erottavat meidat yha ko-
neista ja tekodlyistd, ja ne nousevat siten yha merkittdvimmiksi kilpailukyvyn l&hteiksi
seka kotimaisissa ettd maiden rajat ylittavissa, monikansallisissa tyGyhteisoissa.

Néin ollen tydkaveruuden kehollisuus kietoutuu myés tyon murrokseen yhteiskun-
nassa; uusi tyd on globaalia, lilkkuvaa, immateriaalista ja luovaa. Se on virtuaalista ja
luonteeltaan sellaista, missa tyokavereiden kehot eivét valttdmattd koskaan kohtaa toisi-
aan. Nain ollen on mielenkiintoista pohtia, millainen rooli kehollisuudella on muuttuvassa
tyossa? Uskomme hankkeen tulosten pohjalta, etté se voi olla voimavara ja erottautumis-
keino. Tunnistamalla ja kehittamalla tydkaveruuden kehollista puolta tydyhteiso voi 16y-
t4& uudenlaista merkityksellisyyttd ty0ssé ajassa, jossa tyon merkityksellisyyden pohti-
minen on olennaista. Tydkaverit voivat reflektoida omaa toimintaansa arjessa pukemalla
keholliset kokemukset ja tuntemukset ajatuksiksi ja sanoiksi. Kun naitd kokemuksia jae-
taan ja tulkitaan yhdessd, syntyy tyéyhteisoa lujittava tunne myos aktiivisen tyokaveruu-
den toteutumisesta.

Y114 olevaan ajatukseen yhteisesta reflektoinnista kiinnittyen hankkeemme tulok-
sissa nousi esille kehollisen vuorovaikutuksen aitous ja se, ettd jotkut tykaverit erottau-
tuivat haastateltavan puheesta sen mukaan, miten avoimesti pystyi jakamaan tyokaverin
kanssa henkildkohtaisiakin asioita. Alla oleva lainaus tuo tyokaveruuden aitouden ja sy-

vallisen luonteen esille:

"Minulla on muutama sellainen tydkaveri, joiden kanssa voin puhua ihan
kaikkea kotiasioista lahtien. Ne asiat ovat luottamuksellisia ja ne tydkaverit
ovat minulle oikein hyvia tytkavereita. Toisten kanssa puhutaan vain tyoasi-

oita eik& puututa yksityiselamaan."

Olemassa oleva tutkimuskirjallisuus on jo tunnistanut sen, etta tyékaveruuden kehol-
linen puoli on lasnd nakyvasti tai ndkymattémasti hyvin erilaisilla ammattialoilla. Ensi-
silmaykselld esimerkiksi hyvin ei-kehollinen puhelinmyyjan ammatti on tarkemmin aja-
teltuna hyvin kehollinen — puhelun aikana vilittyy erilaisia tunnesdvytteisid aistimuksia
keskusteluparin vélillg, vaikka fyysinen kontakti puuttuu (ks. Mirchandani 2015).

Toimijuuden nakdkulmasta kehollisuutta voidaan tarkastella kehollisen toimijuuden

ké&sitteen (Noland, 2009; Satama ja Huopalainen, 2016) kautta. Kehollisen toimijuuden
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taustalla tyokaveruudessa on holistinen ihmiskasitys (Rauhala, 1983). Tyokaveruuden ke-
hollinen toimijuus on ensinnédkin henkil0kohtaista ja kokemuksellista; se syntyy jokai-
sessa ihmisessa ainutlaatuisella tavalla ja muotoutuu tyéuran aikana omanlaisekseen ko-
kemukseksi yksilon kehossa. Siihen siséltyy erilaisia aistimuksia, tunteita, tunnetiloja ja
elamyksia siitd, millainen ty6kaveri mind olen ja millaista toimijuutta toteutan omassa
tyokaveruudessani. Tyokaveruuden kehollinen toimijuus on fyysisté eli se kiinnittyy ke-
hojen ja materiaalisuuden, kuten ty6tilojen, valiseen vuorovaikutukseen.

Tyo6kaveruudessa kehollinen toimijuus on myds moniulotteista ja jannitteistd, koska
siihen liittyvat kokemukset ja niille annetut merkitykset syntyvat erilaisten elamaén ja ke-
hollisen tiedon tasojen vélisena vuoropuheluna. On myos tarked tunnistaa se, ettd kehol-
linen toimijuus on relationaalista eli se rakentuu aina suhteissa muihin. Kun tiedostaa
oman kehollisen toimijuutensa omissa tyokaveruussuhteissaan, on helpompi herkistés it-
sensa myotatuntoiseksi tyokaveriksi toisia kohtaan ja tukea vuorovaikutusta tydssa yli
kielellisten merkitysten.

Hankkeessamme nousi esille tydkaveruuden kehollinen luonne, joka on erityisen
ajankohtaista ja mielenkiintoista ajassa, jossa teknologinen kehitys haastaa kehollisen las-
néolon ja yksildiden valisen, hienovaraisen vuorovaikutuksen arjen tyéssa. Alla olevan

haastateltavan ajatus kiteyttaa tyokaveruuden kehollisen hienovaraisuuden arjen ty9ssé:

"Ma teen varmasti oman osuuteni tydyhteisossa eika siité ole varmasti ke-
nellakaan epailysta. Mutta sitten kun muut istuvat tauolla, ma lahden itse
tuomaan tyon arkeen sellaisia pikkujuttuja, joilla voidaan saada viela ki-
vemmaksi tama juttu. Kun on esimerkiksi yksinaisia vanhuksia, joilla ei ole

omaisia, niin saatan menna heidan huoneeseensa juttelemaan."

Yl1la olevan esimerkin kaltainen, pienten asioiden huomioiminen esimerkiksi asia-
kastyossa saattaa aiheuttaa tyokavereiden kesken myaos ristiriitaisia tulkintoja, koska osa
tyokavereista saattaa kokea hienovaraisten pikkuasioiden huomioimisen negatiivisessa
valossa, kuten ylla olevan haastattelulainauksen tilannetta tarkemmin avaava lainaus Ki-

teyttdd seuraavanlaisesti:

"Siita on tullut sanomista, ettd ma hodsaan liikaa tydssani, mutta olen sano-
nut takaisin, ettd ikin& ei voi hodsata liikaa. Ma vain teen tyoni sillé tavalla

kuin ma sen koen."



Né&in ollen tyokaveruudessa tulisi kehollisesta nakdkulmasta huomioida jokaisen
oma kehollinen toimijuus ja vapaus tehda tyotehtavat omalla tavallaan. Mygs toinen haas-
tateltava kuvaa tarkeyttd saada tehda tyotehtavat oman persoonansa kautta seuraavanlai-

sesti:

"Jos menee toisen tontille silloin, kun toisella on homma kesken, niin se la-
tistaa tyOkaveruutta. Siind tulee sellainen olo, ettéd anna mun tehda taméa
mun omalla tyylill&, ei ole yht& ainutta tyylid. Kaikilla on ihan oikea oma

tyylinsa. Pitaa antaa toiselle vapaus toteuttaa oma juttunsa."

Toisaalta olennainen osa aktiivista tyokaveruutta on erilaisuuden arvostaminen ja sen
tiedostaminen ja tunnistaminen, ettd jokainen tytkaveri on oma ainutlaatuinen persoo-
nansa. Né&in ollen joku tydkaveri ei koe luontevaksi jakaa tyon ulkopuolisia asioitaan ty6-
kavereidensa kanssa mutta saattaa silti kokea vahvaa tyokaveruutta tyoyhteisonsé kes-
kell& toimiessaan. Tyokavereiden kesken jaetut kokemukset, tunteet, arvot ja yhdessa jae-
tut tyokulttuurin toimintakdytdnnot nousevat talléin tyokaveruuden keskioon - ja kaikki
naméa elementit rakentuvat kehollisessa vuorovaikutuksessa ja juurtuvat keholliseen
muistiimme.

Hankkeessamme tunnistimme, miten tyokaveruudessa yhtd olennaisena elementtina
ammattimaisen asiaosaamisen rinnalla nayttaytyi myoétatunto toisia kohtaan. My6tatunto
on myds voimakkaasti kehollinen ilmid; kehon kielella on suuri merkitys ja myétatunnon
kehollisuus nayttaytyykin tyokavereiden valilla hyvin yksinkertaisissa arjen kohtaami-

sissa, kuten alla oleva lainaus tuo esille:

’Kyllahan jokainen haluaa tulla tietylla tapaa huomioiduksi. Aamulla ter-
vehditaan ja katsotaan silmiin ja se on sellaista, aloitetaan jo kivasti se en-

simmainen kohtaaminen.”

Muita arkisia esimerkkeja tydkaveruuden kehollisesta luonteesta voisi olla vaikkapa
se, ettd kun menen tydpaikalleni aamulla, jatdn tyéhuoneeni oven usein auki ‘sanatto-
maksi’ merkiksi siitd, ettd olen l&sné, tdnne voi tulla. Toisaalta on péivid, jolloin haluan
vetda oven perdssani kiinni. Hyvinvoivassa tyoyhteisdssa tdhan on vapaus ilman, ettd ku-
kaan kokee sen epakohteliaaksi. Tydkaveruuden kehollisuuden tietoisesti tunnistava tyo-
yhteisd kunnioittaa monimuotoisuutta ja maanlaheisyytta.

Kiireettomyys ja pysahtyneisyys ovat myos yksityiskohtia, jotka nousivat hank-
keemme laadullisessa aineistossa olennaisiksi arkisista, kasvokkain tapahtuvista kohtaa-

misista puhuttaessa. Kiireettomat ldsndolon hetket ovat merkityksellisid, koska niiden
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avulla tydyhteisOjen voimavarat kasvavat, ja sitd kautta myds tuottavuus ja tuotokselli-
suus nait4 aspekteja huomioivissa organisaatioissa lisadntyvat. Pysahtyminen on monelle
meisté vierasta, koska aikamme kannustaa jatkuvaan liikkeeseen. Ty6elam&&dmme tuntuu
kuvaavaan jatkuva, liiallinenkin kiire. On deadlineja seké jatkuvia pienia ja suurempia
tehtavid, joita suolletaan eri suunnilta — kiireen tuntu on loputon.

Vaitamme kuitenkin, ettd energinen tyoyhteiso syntyy pysahtyneistd, kehollisesti 1&s-
néolevista hetkista tyokavereiden vélill4 tyon arjessa. Vain pyséhtyessdan voimme tehda
tarkkoja, hienovaraisia havaintoja, nahda kaikkein olennaisimman ja saada perspektiivia
asioihin (Satama, 2020). Hankkeessamme uutuusarvoa tuottava ajatus on haavoittuvuu-
den aktiivinen tunnistaminen ja sen avoin jakaminen tyokavereiden kesken pysahtymalla
olemaan lasné tyon arjen hetkissa. Hankkeemme laadullisessa aineistossa tuli esille, mi-
ten tydkaveruuden toimijuus laajentuu ennen kaikkea téllaisten tydssa yhdessé koettujen

vaikeuksien ja niista selviytymisen kautta, mikd on myos olennaisesti kehollinen ilmi6.

"Hyva tydkaveruus on sitd, ettd kohdataan toinen omana persoonanaan. An-
netaan toiselle tilaa olla oma itsensa. Nautitaan tyosta, hoidetaan se hyvin
ja otetaan huumoria mukaan. Huolehditaan siita, etta tyokaveri jaksaa ja
ettd itse jaksaa. Se on tosi tarkead, koska jos itse ei jaksa, on vaikea ajatella

silloin tyokavereitansakaan. "

Nykyéén tyon ihanteena on ajatus superihmisestd, joka on tehokas, omistautuva ja
nopeasti suorittava. Heikkouksia peitelldan eika niitd haluta tuoda esille. Hankkeemme
tulokset osoittavat, etté jokaisella yksilo11a on oikeus ja vapaus olla my6s haavoittuvainen
- oma, aito itsensd, kuten ylla oleva haastattelulainaus kiteyttdd. Omien heikkouksien tun-
nistaminen ja l&pindkyvéksi tuominen ruokkii pitkalla tahtaimella hyvaksytyksi tulemista
ja sitd kautta onnistumisten ja innostuneisuuden kokemuksia tydssa (Corlett ja Mavin,
2019). Pidamme t&t4 tarkedna oivalluksena, koska se antaa ihmisille tilaa hengittéé ja olla

aidosti oma itsensa tyGssa.
4.3 Tyokaveruus jaettuna johtajuutena

Lahdimme kasitteellistamaan tydkaveruutta ennen hanketta jaetun johtajuuden kautta.
Jaetun johtajuuden kirjallisuus on kummunnut siita tarpeesta, miten organisaatioiden vi-
ralliset johtajat eivat ole kyenneet yksin johtamaan kompleksia kokonaisuutta. Johtajat
ovat delegoineet, jakaneet valtaa ja vastuuta. Viimeaikaisessa jaetun johtajuuden kirjalli-

suudessa on puhuttu yhd enemmén erilaisista johtajuuden pluraaleista muodoista (Denis



ym., 2012), joissa johtajuus on ndhty monien toimijoiden yhteistuotoksena. Silti kirjalli-
suudessa on pysynyt vahvana oletus hierarkkisen johtaja—alainen-asetelman lasndolosta,
ainakin jossain muodossa, vaikka kyse olisikin johtajuuden jakamisesta. Vasta moder-
neimmat organisoitumisen muodot, kuten itseohjautuvat, minimalistiset ja riisutut orga-
nisaatiot (Salovaara, 2018), ovat ruokkineet ajatusta siitd, ettd voisimmeko tarkastella
johtajuutta myds ilman hierarkia-asetelmaa ja niin sanotun virallisen johtajan ldsndoloa.
Tahan ajan hermolla olevaan tarpeeseen ideoimme seuraavassa ajatusta tyokaveruudesta
jaettuna johtajuutena.

Tassa luvussa syvennymme jaetun johtajuuden tematiikkaan pohtien, miten tyokave-
ruus ja jaettu johtajuus liittyvét toisiinsa. Alaluvun aluksi pohditaan yht&alta sitd, milta
osin tyokaveruuden ilmi6é muistuttaa késitystéd johtajuudesta ja toisaalta sitd, mita omalei-
maista tydkaveruuden jasentelymme johtajuuden keskusteluun onnistuu tuomaan. Seu-
raavaksi alaluku luo perusteita sille, miksi jaetun johtajuuden, nyt erityisemmin tyokave-
ruuden, tunnistaminen toimivan organisaatioelaméan edellytyksena on térkeéa. Tyokave-
ruuden tarkeys perustuu lahtokohtaoletukseen, ettd erinomaisuus on luonteeltaan kollek-
tiivista. Alaluvun lopuksi tarjoamme empiirista havainnollistusta siihen, miten tydkave-
ruutta tehtiin kohdeorganisaatioidemme arkipdivassé jaetun johtajuuden viitekehyksen
nakokulmasta.

4.3.1 Tyokaveruus johtajuuden jaljilla

Hankkeemme idea tyokaveruudesta pohjautuu eradnlaiselle versiolle jaetusta johtajuu-
desta. Olemme kiinnostuneita johtajuustutkimuksille tyypillisesta vaikuttamisprosessista,
tavoista suunnata, muokata ja organisoida organisaation yhteista suoriutumista (Crevani
ja Endrissat, 2016). Ideamme kohdistaa kiinnostuksemme tyokaveruuteen jaettuna johta-
juutena on tarkoittanut sitd, ettemme ole johtajuustarkasteluille tyypillisesti keskittyneet-
kaan hierarkkisiin suhteisiin, vaan siihen, miten johtajuus toteutuu kollegiaalisissa suh-
teissa. Hieman pelkistden voisi todeta, ettd johtajuutemme toteutuu nyt organisaatiokaa-
vion horisontaalisissa suhteissa, siind, miten samankaltaisissa tehtdvissa tyoskentelevat
tyokaverit onnistuvat vaikuttamaan yhteisen toiminnan suuntaamiseen, muokkaamiseen
ja organisoitumiseen yhteisesti hyvéksyttavalla tavalla (kts. esim. Hosking, 1988).
Viimeaikainen johtajuustutkimus on perinteisen yksiléjohtajan perspektiivin rinnalle
luonut yha enemman ymmarrystd johtajuudesta ns. monikollisena prosessina (Denis,

Langley ja Sergi, 2012). Johtajuusilmion tunnistamiseksi ei riita, etta tiedostamme johta-
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jan olemassaolon hénen piirteineen, kyvykkyyksineen ja kayttaytymisineen. Johtajuus ra-
kentuu sosiaalisesti tietynlaisessa kulttuuris-historiallisessa kontekstissa (Hosking,
2011). Vastaavasti tyokaveruuden tapauksessa kyse ei ole siitd, ettd jokaisen organisaa-
tion jasenen yksilollinen ansiokkuus ja erinomaisuus pitéisi saada selkedmmin esiin —
vaan pikemminkin pdinvastoin. Kyse on siitd, miten tunnistaisimme paremmin, etta kun-
kin tyontekijan yksilollinen suoritus on olennainen osa laajempaa toimintojen verkostoa
ja yksil6llisen suorituksen on mahdollista olla sellainen kuin se on vain juuri sen verkos-
ton myotavaikutuksella. Samalla vastavuoroisesti verkosto tarvitsee sen jokaista yksiloa
suorituksineen, jotta verkoston suoritus voi olla paras mahdollinen.

Vaikka "yhteen hiileen puhaltamista” perddnkuulutetaan monien arjen organisaatioi-
den julkipuheissa, yhteistyon arvostuksen sijaan yksilén osaaminen ja yksilosuoritukset
tuntuvat sinnikkaasti korostuvan erilaisissa organisaatioiden toimintakdytannoissa. Kun
toiminnan pontimena on tyon tehostaminen ja viivan alla olevaa lukua yritetddn maksi-
moida, jostain syystd kaytannot tuntuvat rohkaisevan entistd enemman sooloilun suun-
taan, sen sijaan ettd uskottaisiin toiminnan tehostuvan ennemmin yhdessa. Yksittéisen
tyontekijan nakokulmasta jokainen haluaa optimoida vain oman ruutunsa, jotta néyttaisi
tyontekijamarkkinoilla mahdollisimman hyvélt4d. Organisaation nakokulmasta edelleen
organisaatiojohdossakin kokonaissuorituksen nahdaan koostuvan yksilollisten suoritus-
ten summasta, joka saadaan maksimoitua, kun yksilolliset suoritukset on viritetty aarim-
milleen. Haluammekin tdman hankkeen seurauksena haastaa seké akateemikoita etta kéy-
tdnnon toimijoita ndkemaan organisaation suorituksen tyépanosten summan sijaan tyo-
panosten tulona. Yksi mét4 omena, vastuustaan luistava lurjus ei heikenn& organisaati-
onsa suoritusta hénelta odotetun tyépanoksensa verran, vaan han onnistuu pahimmillaan
nollaamaan yhteisén koko suorituksen.

Tyb6kaveruus johtajuutena tunnistetaan ilmioksi, jossa osapuolet vaikuttavat vahvasti
toisiinsa. Tassa alaluvussa yllapidetty johtajuuskésitys lisad ymmarrysté siitd, miten eri
organisaatiotasoilla ja -rooleissa toimivat paikalliset tydyhteison jasenet (tyokaverit) ovat
vallassa ja vastuussa kollektiivisen tydyhteisonséd suorittamisesta erityisesti vuorovaiku-
tuskéytanteiden, asenteiden ja inhimillisen toimijuutensa kautta. Ideaa tyokaveruudesta
jaettuna johtajuutena rakennetaan arjen pieniltd vaikuttavissa teoissa kollegoiden kesken.
Samalla kun johtajuuteen liittyva keskustelu on keskittynyt vahvasti yhteiséjen esimies-
ten tekemisiin ja tekemattd jattamisiin, esimiesten tekojen on odotettu olevan suuria, kau-
niita ja erityisen huomiota herattavié, sankarillisia sanotaan, jotta niihin on voinut kiin-

nittdé johtajuuden leiman. Tyokaveruus jaettuna johtajuutena tuo ilmion kaikkia lahelle.



Jaettu johtajuus ei vaadi perinteisia suurtekoja (puoleensavetavia visioita, voittamattomia
strategioita ja kaiken mullistavia muutoksia), vaan kunkin tydyhteison toimijan arkipai-
vaiset, kaikkien toteutettavissa olevat, paikoin tavanomaisetkin ponnistukset tydyhteison
jasen jasenten hyvaksi ovat niitd ratkaisevia, olemassaolon turvaavia, joskus jopa menes-

tyksen mahdollistavia johtajuustekoja.
4.3.2 Erinomaisuuden kollektiivinen luonne

Organisaation johto tai tydyhteison esimies ei kykene yksin kannattelemaan kokonaisuu-
den suoritusta. Siihen ei kykene paraskaan tydkaveri, alansa rautaisinkaan ammattilainen.
Johtajuuden on jakauduttava useamman toimijan kesken, tydkaveruuden on rakennuttava
kaikkien organisaation jasenten varassa, jotta organisaation suoritus koordinoituu mie-
lekkéaasti. Jos ajattelemme johtajuuden olevan organisaation arkipdivan toiminnassa va-
littyva ilmid, joka tulee ndkyvaksi yhteisten tavoitteiden tayttymista edesauttavina te-
koina, itse asiassa jokainen organisaation jasen osallistuu johtajuuden tekemiseen. Nyt on
tarkedd huomata, ettd johtajuuden jakautumisella ei kuitenkaan tarkoiteta sit4, ettd johta-
jan yksilollista viittaa kierrdtetddn toimijalta toiselle. Ralph Bathurst ja Donna Ladkin
(2012) ovat tutkimuksessaan tuoneet esiin sitd, miten jaetun johtajuuden ajattelussa on
ollut vallalla kasitys johtajuudesta, jossa kukin organisaation jasen sopivan tilaisuuden
tullen ja omien vahvuuksiensa edellyttdména ottaa johtajan roolin. N&in ymmarrettyna
johtajuutta ik&é&n kuin kierratetadn, vastuuta ja valtaa jaetaan useammalle, mutta silloin
johtajuus on luonteeltaan silti edelleen yksilén “omaisuutta”, kun joku vuorollaan on val-
lan kahvassa ja suunnan nayttdjand. Kyse ei ole talloin viel& yhteisty0std. Tassa hank-
keessa kehitdamme tyOkaveruuteen pohjaavaa ajatusmallia, jossa johtajuuden jakautumi-
sella tarkoitetaan sitd, miten johtajuus on luonteeltaan kollektiivinen ilmi6: kaikki ovat
sen tuottamisessa mukana samanaikaisesti. Kun Joe Raelin (2016) mukailee taté edella
esitettyd ideaa, hédn puhuu johtajuuden yhteydesséd yhteistoimijuudesta. Han tarkoittaa
sill& sitd, miten johtajuus on ilmid, jossa yksilét muodostavat toisistaan riippuvaisen ko-
konaisuuden. Johtajuus on kollektiivinen ilmi6, johon kaikki sen yksilot vaikuttavat,
mutta josta yksittaisen toimijan irrottaminen ei onnistu ilman ettd huomioidaan sen suh-
detta muuhun ymparoivaan.

Ajatuksemme siitd, ettd jokainen ty6kaveri osallistuu johtajuuden tekemiseen, perus-
tuu pitkalti ymmaérrykseen organisaation suorituksesta yhteistyond. Uskomme siihen, etté
organisaatio menestyy paremmin silloin, kun sen jésenet pyrkivat yhteistydhon kuin sil-

loin, kun sen jasenet pyrkivat kukin vain tahoillaan maksimoimaan oman suorituksensa.
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Uskomme, ettd monet jakavat kanssamme ajatuksen yhteistyon tarkeydesta. Silti organi-
saatioissa yllapidettavat kaytannot saattavat ohjata meitd tekeméaan ty6td ennemmin yksin
kuin yhdessa. Pysahdytéan hetkeksi pohtimaan omaa arkipdivadmme ja sen tydkaveruus-
suhteita. Huomaamme miten monet meista tydskentelevédt omissa tyéhuoneissaan suljet-
tujen ovien takana tai vaihtoehtoisesti liikkuvat paljon asiakkaidensa parissa tyopaiviensa
aikana ja tekevét siten tyota maantieteellisesti ja ajallisesti tyokavereihin ndhden etéalla.
Jos emme ole ndkeméssa ja kokemassa, miten tydkaverimme osuutensa tyostaan tekee,
voimme erehtya ajattelemaan, ettd tydmme on hyvin itsendistd. Voimme jopa kuvata
tyomme olevan padosin itsestdmme riippuvaista. Kun arjessa kiireen keskelld joudumme
usein keskittymaan vain omiin, parhaimmillaankin vain joidenkin l&aheisimpien kollego-
jen ty6tehtaviin, meidan voi olla hankala hahmottaa oman tyépanoksemme, saati muiden
organisaatiossamme tydskentelevien panosta osana organisaation kokonaissuoritusta.
Tiedamme, ettd kukin meistd tekee tyopanoksensa tdlle meidan organisaatiollemme,
mutta meilté ja4 herkasti tunnistamatta, miten minun tai naapurihuoneen Mirjan tydpanos
vaikuttaa muiden mahdollisuuteen toteuttaa omaa tydtehtdvaansa. Jos sille ei erityisesti
luoda mahdollisuutta, on vaarana, ettd emme paase nakeméén ja kokemaan, miten minun
tapani kayttaytya, kohdella tyokavereitani, viestid asiaani vaikuttaa tykavereideni mie-
lialaan jatkaa omaa tyopéaivaansa. Siksi haluamme tassé tuoda esiin sitd, miten seka fyy-
sinen ettd henkinen etéisyys voivat luoda riippumattomuuden harhaa. Osaamme arvostaa
tyokaveruuden merkitystd, kun ensin tunnistamme, miten olemme toisistamme riippuvai-
sia, miten organisaatiomme erinomaisuus on luonteeltaan kollektiivista.

Viime vuosien aikana tydelamassamme on korostettu tietotyolaisyyttd ja monet or-
ganisaatiot ovat yhd enemman luonteeltaan asiantuntijaorganisaatiota. Taman hank-
keemme aikana olemme l&hteneet siité ajatuksesta, ettd tyokaveruus on ammatillisuutta,
osaedellytys alansa ammattilaisuudelle, kuten Tydkaveruuden peruspilarit -alaluvussa
havainnollistimme. Aidon asiantuntijan voi odottaa myo6s kéyttaytyvan ammatillisesti.
Samalla on hyva tiedostaa, ettd asiantuntijaorganisaatioissa voi niiden luontonsa vuoksi
esiintyd eriarvoistavaa kaytosta. Kun joku tuntee asian paremmin kuin toinen, on vaarana,
ettd samalla luodaan valtahierarkiaa toimijoiden vélille. Tietoty6laisyys ja asiantuntijuus,
vadrin ymmarrettyind, voivat lisdtd harhaamme siitd, miten organisaatioidemme suoritus
olisi erityisista yksiloista riippuvaista. Edelleen tulehtuneen organisaation tapauksessa
kukin yksilo voi kokea tarvetta ponkittada vain omaa erityisyyttaén, jotta han nakyisi tyon-

tekijamarkkinoilla mahdollisimman houkuttelevana. Tdmé puolestaan voi johtaa arjessa



valintoihin, jotka ovat lyhyelld tahtaimelld yksilolle edullisia mutta pidemmalla tah-
taimelld organisaatiolle haitallisia. Talloin kilpailuhenki ajaa yhdessa onnistuminen ohi.
Tallaisten véltettavien mutta valitettavasti tyon arjessa mahdollisten ilmentymien vuoksi
ndemme viestimme tydkaveruudesta ja sen merkityksesta entista tdrkedmmaksi. Jotta
voimme vankentaa yhteisollisyyttd, tyokaveruutta ja arjen jaettua johtajuutta, meidan on
tunnistettava turhan usein piiloisina pysyvéat kaytannot ongelmien takana.

Meidan hankkeemme tutkimusaineistossa Kilpailuasetelmaa tyokavereiden kesken
osattiin pitdd myos hyvéna, sitd jopa kaivattiin tydyhteison suorituksen Kirittdmiseen —

mutta lopulta vain jos se on selkedssé yhteydessa yhteiseen hyvaan pyrkimiseen:

’Ma vaitan hyvin pitkalle, etté yksikaan suomalainen urheilija ei parjaa
missadn Olympialaisissa tai MM-kisoissa, jos se vain juoksee tai hiihtaa
Suomelle. Kylla se hiihtda myos itselleen: palkintorahoille ja omalle tulok-
selle ja omalle palkkiolle. ...ja kylla tosiaan sellainen tilanne on, etté jos
hiihtojoukkue vetaa viestikultaa, niin siind kohtaa kun Niinisto kattelee itse-
naisyyspaivan juhlissa, niin ei kukaan muista, etta tuo hiihti sen huonomman
ja tuo paremman osuuden, kylla silloin voitti joukkue. ...mutta ilman yksil6-
palkitsemista sellaisella tasaisella massalla ei tule kuin tasaista tulosta. Ei
tule niita huippuja. ...ma ehdottomasti peradnkuulutan yksilésuorittamisten
palkitsemista, koska se mun mielesté ruokkii myds muita tekemad ymparilla
ja se antaa motivaatiota tehda ehka piirun verran kovemman suorituksen,
mit& olisi tehnyt ihan tuollaisella tasaisen massan mittarilla. ...toivottavasti
he (tyokaverit) ajattelevat samalla tavalla, mun mielestd mulla on ihan alyt-
téman hyvat tyokaverit. ...ei ole yhtdan vapaamatkustajaa. Se on ainoa sel-
lainen, mistd mulla nousee karvat pystyyn, jos tehdaan tiimilla ja yksi luovii

sielld muitten varjossa.”

Kantavana tausta-ajatuksenamme siis on, ettd organisaatioiden suoritus on luonteel-
taan yhteistyota: suorituksen erinomaisuus on kollektiivista, ei yksilollistd. Toimialat
poikkeavat toisistaan siind, miten hyvin erinomaisuuden kollektiivinen luonne on havain-
noitavissa. Jos monilla perinteisen liike-elaméan aloilla tyota tehd&én toisistaan eristyk-
sissd, kukin omissa toimistoissaan tai maantieteellisesti ja ajallisesti hajallaan, on myds
monia aloja, joissa yhteistyon vaatimus ja erinomaisen kollektiivisuus tulevat hyvin ha-
vainnollisiksi. Koivunen (2007) kuvaa tutkimuksessaan hyvin seikkaperéisesti, miten sin-
foniaorkesterin soittajat aistivat toistensa lasnéolon. Klein ja kumppanit (2006) puoles-

taan panostavat sen demonstrointiin, miten johtavien kirurgien, avustavien laékérien ja
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hoitajien valinen tyénjako organisoituu jouhevasti sairaalan hatayksikén toiminnassa.
Pratt, Lepisto ja Dane (2019) havainnollistavat tutkimuksessaan sitd, miten luottamus ja
kunnioitus palomiesten valilla juontuu erityisesti siita fyysisesta (ja henkisestd) laheisyy-
destd, joka tyokavereiden valilla vallitsee. Kuten Ryoma (2020) kuvaa, samoin joukku-
eurheilu on erityisen lapindkyvaa siind, miten sen toimijoille paljastuu tyon kollektiivinen
luonne. Pelaajat ja valmentajat saavat valittoméan palautteen siitd, onnistuvatko yksil6t
yhteistydssaan. Pelaaja havaitsee valittémasti, ovatko hanen tyokaverinsa hénelle avuksi,
osaavatko he tukea hanen tyotaan tavalla, joka edistdd yhteistd tydssa suoriutumista.
Kaikki on peliareenalla avointa, kaikkien tapahtumaa seuraavien aistittavissa. Mutta mi-
ten voisimme konkretisoida sitd, ettd tyon kollektiivinen luonne ei ole joukkueurheilun,
pelastuslaitoksen yksikoiden tai sinfoniaorkesterin erityistapaus, vaikka tapahtumien la-
pindkyvyys onkin néilld areenoilla poikkeuksellisen avointa? Haastatteluissamme esi-
merkiksi sosiaali- ja terveysalalla kuvattiin saman tyyppisté yhteistekemisen henked ja
kaverin auttamista. Tilanteeseen tullaan, kun kaveri tarvitsee apua.

Donna Ladkin (2010) kirjoittaa kirjassaan ’Re-thinking leadership’ siitd, miten arki-
paivén johtajuuden voi usein tunnistaa vasta sen poissaolon kautta. Kun arki rullaa odo-
tetulla tavalla, kenenkaan yksilon toimet eivét nouse erityiselld tavalla esiin, ei hyvéssa
eik& pahassa, vaan vain siten kuin paivittain tydyhteisossa on totuttukin. Yhté lailla mi-
kaan organisaation toimi ei ole niin erityinen, etté tavallisena tiistaina joku organisaation
jasen pysahtyisi ihastelemaan sen vaikuttavuutta. Mutta mita tapahtuu, kun arki ei mene-
k&éan, niin kuin on odotettu? Mité tapahtuu, kun Matti onkin jattanyt tehtdvansa retupe-
rélle ja muut ovatkin joutuneet urakoimaan hanenkin edestdan? Mitd tapahtuu, kun orga-
nisaation viestinta takkuileekin eika julkikuva ulospéin olekaan sitd mita aikaisemmin on
valitetty? Mitd tapahtuu, kun sitd tai t4té on tapahtunut tai jaanyt tapahtumatta ja organi-
saation kokonaissuoritus onkin vajaa enemman kuin puuttuvan suorituksen verran? Kuten
aikaisemmin on tullut mainittua, tydkaveruus on tulo, ei summa.

Jotta myds muualla kuin niilld kaikkein ilmeisimmilld toimialoilla olisi mahdollisuus
aistia organisaation suorituksen kollektiivista luonnetta, tydyhteisoissa pitaisi lisatéd 18-
pindkyvyytta siihen, millaisista komponenteista kokonaisuuden suoritus koostuu. Liike-
elaman pelikentt4 ei ole yht& avoin vélittomaélle palautteelle kuin jadkiekkokaukalo, teat-
terindyttdmo tai orkesteriestradi, mutta sen avoimuutta voidaan parantaa. Erilaiset tilarat-
kaisut ovat se perinteisin ratkaisu. Tarkeampaa ovat kuitenkin erilaiset organisointiteot,

viestinnalliset keinot ja erityiset kollegakaytdnnot, joilla voidaan havainnollistaa kunkin



tyontekijan kytkokset toisiin tyontekijoihin ja koko organisaation suoritukseen. Vahitel-
len kun organisaation jasenet alkavat ensin tunnistaa kollegoidensa merkityksen omalle
ty6lleen ja organisaation suoritukselle, sen jalkeen heilld on mahdollisuus oppia arvosta-
maan ja kunnioittamaan kollegoitaan eri tavalla kuin aikaisemmin. Vallitseva viesti mo-
nien tyoyhteisojen tilanteesta henkii valitettavasti painvastaista: lilan monet tyontekijat
kokevat tydssaan uupumista, oman panoksensa riittaméattomyytta ja tyonsa merkitykset-
tomyyttd, kun oman tyon suhdetta koko organisaation suoritukseen on haastava hahmot-

taa. Ty6kaveruuden merkitys jaé tunnistamatta ja siita ammennettava arvo saavuttamatta.
4.3.3 Arkipdivéaisen johtajuuden - tydkaveruuden - tekeminen

Johtajuuskirjallisuus on vallitsevasti tarkastellut johtajuutta ilmitna, joka paljastuu vain
erityisissa seremoniallisissa hetkissa: puhujakatedeereilta, strategiajulistuksista tai kun
kriisitilanne on pahimmillaan. Ajattelemme edelleen monesti, ettd naita tarvitaan johta-
juuden ilmenemiseen. Tarvitaankin, edelleen, joskus. Mutta ei vain ja ainoastaan. Orga-
nisaatioiden toiminta on arkipdivaistd. Niiden toimintaa voitaisiin tukea tunnistamalla,
mité on johtajuus, jota tehd&an joka pdiva. Tarve arkipdivaiselle johtajuudelle, tyokave-
ruudelle on ilmeinen, kun organisaation suoritustasoa yllapidetaan ja kehitetdan tyoyhtei-
sOissa joka pdivé ja kaiken aikaa.

Edelleen on paikallaan ajatella, ettd nimetyilla johtajilla on merkittava rooli organi-
saatioidensa johtajuustydsséd. Tallaisen tiettyyn positioon sidotun johtajuustyén ohella
tarvitaan kuitenkin monien muiden organisaation jasenten osallisuutta yhteisen tyon jo-
kapéivaiseen koordinointiin ja organisointiin. Riippumatta siit4, minka toimialan otamme
tarkemman tarkastelun kohteeksi, voimme helposti tunnistaa, ettd esimiehet eivat ehdi
jokaiseen hetkeen ndyttdméén organisaation vision ja strategian mukaista suuntaa. He tar-
vitsevat arkisessa merkityksen rakentamisessaan jatkuvaa apua organisaation muilta j&-
seniltd. Jos pohdimme arkeamme tarkemmin, huomaamme, etté on itse asiassa huomat-
tavasti tavallisempaa, ettd esimies ei ole hetkessé fyysisesti paikalla. Vaistaméattékin hén
on useammin fyysisesti poissa kuin lasnd. Millaisia vaikutuksia talla sitten on organisaa-
tion johtajuusty6hon? Juuri tasta syysta tyoyhteisétoimijuus tydkaveruuden kautta on
oleellista. Tydyhteison onnistuminen on jokaisen tyontekijan késissa ja vastuulla.

Tilanne tarjoaa mahdollisuuden jopa sellaiseen tulkintaan, ettd esimiehet ja erityisesti
organisaation johto ovat muiden organisaation jasenten armoilla. Asiansa osaava organi-
saation johto onnistuu toki pitdmaén langat kasissaan siten, ettd yhteistyo alaisten kanssa

on dialogista ja hallittua. Silti lilan usein j&& keskustelematta se, miten samalla johto on
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toisaalta haavoittuvainen sille, miten operationaalisen tason tyokaverit tekevat yhteistyota
keskendén asiakasrajapinnassa. Johdon strategiapalavereissa ideoidusta organisaatiossa
tavoitellusta toiminnasta on monesti pitkd matka siihen, etté ideoitu vélittyisi suunnitel-
lulla tavalla my®s arjen tydssé asiakkaiden kanssa. Eika tdssa nyt ole kyse siitd, etté alaiset
tieten tahtoen yrittaisivat vastustaa johdon paatoksia ja siten tehdé tarkoituksella eri ta-
voin kuin mité strategia julistaa. Sen sijaan kyse on strategiasta kaytantona (Golsorkhi,
Rouleau, Seidl ja Vaara, 2010). Johtotehtdvissé olevien viesti organisaation toiminnasta
eldd omaa elaméansa tydyhteison jasenten arkipdivaisissa kaytannon toimissa, toteutuen
vaihdellen, ja tehden strategiasta sellaista kuin se kdytdnnossa toteutuu.

Suotuisan organisaatiotarinan yllapitdminen ja sen edelleen vélittdminen eivat vaadi
toteuttajiltaan niinkaan erityisia sankaritekoja, vaan arjen tavallista tyoskentelyéd, jolla
naytetddn kollegoille esimerkkid sopivasta tydskentelemisen otteesta. Seuraavassa
kdymme esimerkinomaisesti lapi erilaisia tapoja osoittaa tydkaveruutta jaettuna johtajuu-
tena. Esimerkit eivat kata koko tyokaveruuden kenttdd. On myds monia muita tapoja ha-
vainnollistaa sitd. Kuitenkin ne antavat lukijalle konkreettista tarttumapintaa siihen,
minké avulla tydkaveruuden ideaa voi omassa organisaatiossa lahted kehittdméén eteen-
pain.

Ensiksi, kyse on siitd, miten osoitetaan sitoutumista yhteiseen tehtavéan. Kollegat
tunnistavat hyvéa tyokaveruutta, kun he kokevat tyokaverinsa panostavan yhteiseen teh-
tavaan, kohdistavan energiansa organisaatiossa jaettuun toiminnan tarkoitukseen. Heista

tuntuu erityisen hyvélta, kun he tietdvat toimintojen suuntautuvan kohti samaa maalia:

”En mind tarvitse tyokavereilta kannustusta. En mind tarvitse ... eika mi-
nulle tarvitse valttamattd sanoa, etté hienoa tai hyva ... ei ne ole minulle
sellaisia juttuja. Mutta sellaisia [tytkavereita], joista mina koen, etta niilla
on sama paamaara kuin minullakin. Saadaan tulosta ja saadaan se yritys

onnistumaan ja kaikkea, niin [silloin] min& nautin suunnattomasti.”

Haastateltavan viesti ei oletettavasti tarkoita sitd, etteikd hén voisi nauttia positiivi-
sesta palautteesta. Sen sijaan han ennen kaikkea yrittdd sanoa sité, ettd positiivinen pa-
laute ilman ettd se on yhdistetty yhteista hyv&& kohti suuntautuviin tekoihin, on hanelle
merkitykseton. Ensisijaista on sitoutuminen yhteiseen tehtdvaan. Jos tyOkaverit ajattele-
vat ensiksi itseddn, omaa uraansa ja siind menestymista, yhteinen tehtéva herkésti hamar-

tyy ja kokemukset kollegoiden toiminnasta voivat olla myds seuraavanlaisia:



’Eihan he [asiakkaat] valttamatta edes muista mink& yksikon asiakkaita he
ovat. He kévelevat siité ovesta sisédn, mika on nyt lahimpana ja sattuu sii-
hen matkalle. Niin se yhteistydhan olisi ja koko ajan pitaisi olla kaikissa ti-
lanteissa sita vuorovaikutuksellista ja toisia tukevaa, eika niin etta nyt mina
en viitsi tata asiakasta palvella kunnolla. Tai min& lahetan tdman sinne toi-
seen yksikkoon, koska en saa tasta nyt sitd henkilokohtaista bonusta tai mer-

kintda tai mité se sitten ikina onkaan.”

Toiseksi, kyse on paljolti siitd, miten kukin voi itseohjautuvasti kantaa vastuunsa

osana kokonaisuutta tekemélla tunnollisesti sitd tyotd mitd hdnen odotetaankin tekevén,

ja ehka vahan enemmankin, kuten seuraava aineistoesimerkki kuvaa:

’Kylla ihan jokainen on vastuussa omista toistadn, mita on annettu. No tél-
laisessa henkildstokyselyssakin puhutaan yrittdjaasenteesta. M en tieda

ihan sitd, mita silld meidén organisaatiossa haetaan, mutta ma koen yritta-
jaasenteen sellaisena, ettd kannetaan vastuuta myds vahan tyépoydéan ulko-
puoleltakin. Mun mielestd meidan tiimissa kaikki on tosi vastuullisia. Huo-

lehtivat siita yhteisesta osa-alueesta ja varmaan vahan laajemmaltikin.”

Hankkeemme aikana tuli usein esiin tilanne, jossa haastateltavat korostivat tarvetta

itseohjautuvalle, pyyteettomalle tydskentelylle, joka ilmentéisi keskittymista ennemmin

yhteiseen kuin omaan hyvaan.

’Ma olen taalla asiakkaita ja meidan organisaatiota varten, en ma tee
omaan pussiin. Ma tiedan, etta meilla on henkilokohtaiset tavoitteet, mutta
ei ne ole koskaan ollut mulla paamaara, ettd saanko mun henkilokohtaiset
tavoitteet tdyteen, vaan enemman sitd, ettd asiakas saa sen palvelun mité

han ehka tarvitsee.”

Vastaavasti kun tyokaverit vélittavat vain itsestaan ja siitd, etta itse eivat vain joutuisi

ponnistelemaan yhtdan ylimaaraistd, kollegoille syntyy kokemus itsekk&&sta vapaamat-

kustajasta, johon ei voi luottaa:

’Vapaamatkustamisesta kertoo se, etté jos mina kdyn kysymassa jotain,
niin [vastaus kuuluu, etta] ““ei kuulu minulle”, ““ei kuulu minun osaston teh-
taviin, koneessa on lltalehti tai Iltasanomat auki. ... joka ainoassa kah-
vinurkkauksessa, missa joku on hakemassa kahvia, niin sielta 10ytyy samat
ihmiset. Naitéd ihan pienia asioita on tavattoman paljon. ... ei mikaan tyo

kuormitu tasaisesti ja sité varten on erilaisia tehtavia. ... ja tiettyjen kuuluu



kantaa enemman ja tiettyjen paastéa vahan helpommalla. Sita varten on palk-
kaeroja. Se ei ole vapaamatkustaja. Mutta jos samanlaisella nimikkeella te-
kee kolme ihmista toita ja yhdella on poikkeuksellisesti valtavan paljon ai-

kaa muuhunkin, niin sellainen on minun mielesta vapaamatkustaja.”

Kolmanneksi, tyokaveruudessa on kyse kyvysta empatiaan. Tyontekijét arvostavat
erityisesti kollegoitaan, jotka osoittavat refleksiivisyyttdén, osaavat asemoida itsensa
osaksi muita ja ndyttavat empaattista ja inhimillistd suhtautumistaan tyékavereitaan koh-
taan. Empatiassa on kyse ennen kaikkea siit, ettd tyontekija osaa asettua kollegansa ase-
maan, onnistuu kokemaan kollegansa tuntemuksia ja aistimuksia kollegan siséisista ko-
kemuksista kasin (Koivunen ja Wennes, 2011). Haastateltavamme Kkiittelivat usein tyo-

kavereitaan, jotka onnistuivat pysayttaméén heidat uupumuksen tai murheen keskella:

”’No huomioi ehké etta ’hei oletko sa syonyt, lahdetdankd sydomaan?”
...kahvilla voidaan puhua aika paljon, pystytaan heittaan vitsia, ihan mita
vaan, se on kauhean sellaista... tulee sellainen joukkuepelaamisen olo, eli
siella myds kannustetaan ja kuunnellaan ja ollaan arjessa lasna. Se on var-

maan... arjessa lasné voisi olla oikea sana. Ollaan kaikessa lasna.”

Empaattisuus tyokaveruutena on kuitenkin myds enemmén kuin kumppanuuden ja
ihmisyyden arvostamista. Se on myds merkittdva osa tyota ja sen parissa aikaan saamista.

Tyokin onnistuu paremmin, kun ymparill4 on empatiakykyisié ja -tietoisia tyokavereita.

’On siind yhteisollisyydellé toki merkitys, etta siind on muitakin ihmisia, ke-
nen kanssa voi keskustella. Kun meidén ty6 on luonteeltaan sellaista, etta sa
et voi kotona tai missadn muualla naista asioista keskustella, jos on haasta-
viakin juttuja. Niin silla yhteis6lla on silloin suuri merkitys, koska taalla sa
voit sitten keskustella, jos tuntuu, ettd on joku pattitilanne, ettd miten tasta

paastadn vaikka eteenpain?”

Hyvén tyokaveruuden empaattiseksi komponentiksi voi tunnistaa myos erilaiset ide-
oiden sparrailut. Kun tyokaverit heittdytyvat jakamaan kokemuksiaan ja ammentamaan
uusia ndkokulmia toisiltaan, koko ty6 tuntuu enemmaén yhteiseltd, sen tavoitteet jaetuilta.

”Mutta kylla mé koen heilté saavani sita sellaista tukea. ...ja myos tietysti
ihan silla tavalla, ettéd haluan ehké vahvistuksia myoskin, etta kayn kysy-
massd, ettd ma olen ajatellut tallaista, ettd onko tdma sun mielesta kanssa,
menisiko tdma sun mielesté talla tavalla fiksusti, et onko tdma jarkevaa.

Koska sitten taas ma toivoisin, ettd me tehdaan tiimina myds huolimatta



siité kenella se asiakas kavisi, niin ettd meidan ratkaisu olisi suurin piirtein

samankaltainen.”

Neljanneksi, kyse on myos positiivisesta mentaliteetista ja optimistisesta asenteesta.
Tyontekijoiden roolit ja tyotehtavat tydyhteison sisalla ovat usein keskenadn hyvin erilai-
sia niin vastuiltaan kuin velvollisuuksiltaan. Sen vuoksi myos arjen tyolla valitetyt esi-
merkilliset ponnistukset ovat kesken&an erilaisia. Monesti on tullut todistettua, miten jo
pelkastadn aamuisen ensitervehdyksen hymy ja positiivisen tarmokas ote aamun askarei-

siin ovat antaneet kollegan paivélle oikean suunnan.

’Kyllahén jokainen haluaa tulla tietyll& tapaa huomioiduksi. Aamulla ter-
vehditéan ja katsotaan silmiin ja se on sellaista, aloitetaan jo kivasti se en-

simmainen kohtaaminen.”

”Sellainen positiivinen asenne on se, mik& yhdistaa kaikkia. Tekemisen mei-
ninki. Se on se. Ei nahda esteitd, vaan nahdaan haasteita, mitka pystyy ylit-

tamaan ja ohittamaan. Se on varmaan yksi sellainen, tai ehka suurin juttu.”

’Mina en ole koskaan nahnyt hantd huonolla tuulella, ... aina auttaa, on &a-
rimmaisen kiireinen, siis jos katson kalenteria, niin se on puolitoista kuu-
kautta eteenpdin varattu tayteen. ... kun han istuu tuolla alakerrassa, niin
Jos mind néen taalta, etta han ei ole asiakkaan kanssa, niin kylla mina me-
nen mieluummin siella kdymaan kuin lahetén sahkdpostia tai Skypen kautta

viestin. Etta saa itsekin sitd positiivisuutta sitten niihin paiviin.”

Kun tydntekija ndyttdd esimerkilliselld toiminnallaan sen, miten han haluaisi taalla
toita tehtdvan ja millaisen hén haluaisi yhteison ilmapiirin olevan, myos muut tyontekijat
tulevat herkasti arvioineeksi sitd, onko omassa olemuksessa terastaytymisen varaa. Par-
haimmillaan esimerkillisen tyontekijan toiminta viestii juuri sellaisesta tydskentelyot-
teesta, jota esimies on muutoksillaan yrittdnyt saada aikaan, mutta jota hdnen on vaikea
saada vieritettyd tyoyhteisdon ilman ettd yhteison jasenet konkretisoivat toivetta toisil-
leen.

Kun ajattelemme johtajuuden ilmitng, jonka tekemiseen osallistuvat kaikki organi-
saation jasenet, kukin omalla panoksellaan, johtajuus tulee ilmiénd huomioiduksi entista
eettisempdnd ja moraalisempana toimintona (Cunliffe ja Eriksen, 2011). Johtajuuden ei
ole aikaisemman tapaan mahdollista ilmetd muiden tilan ja oikeuksien polkemisena, kun

suhteen muutkin osapuolet tulee ottaa eettisesti huomioon. Tama ei kuitenkaan tarkoita
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sitd, etté johtajuuden ilmenemismuodot olisivat jatkossa vain erityisen pehmeita, niin sa-
notusti. Vaatiakin saa, ja kuuluukin. Sekin on osa tydkaveruutta. Ndemme niin ik&én, etta
ennen nahdyt nk. pehmedt arvot ovat nykytydeldmassa nostamassa merkitystaan.

Jos olemme tunnistaneet tyotehtévén yhteiseksi ja kaikkien panoksen siind merkityk-
selliseksi, jokainen ei ole vain oikeutettu saamaan kiitoksensa osana onnistunutta suori-
tusta, vaan hanellda on myos velvollisuutensa kantaa vastuunsa yhteisen tyon sujumisesta.
Siten jokaiselta voidaan myds vaatia. Jokaisen osallistuminen johtajuuden tekemiseen voi
arkipéivassa tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta pitaa tydyhteisossa kollegoiden kesken osal-
taan ylla sopivaa tyoskentelyn vaatimustasoa. Kollegoihin hyvantahtoisesti mutta vaka-
vissaan suunnatun vaatimustason on mahdollista herattdd myos kollegoissa luottamuksen
ja turvallisuuden tunnetta. Miksi vaatiminen herattaisi luottamusta ja turvaa? Koska so-
pivalla tavalla viestitty vaatiminen heijastaa valittamista. Vaatijat osoittavat vélittdvansa,
millaista suoritustasoa tyoyhteiso yll&pitad, milta yhteiso ndyttad ulospdin ja millainen on
tyoyhteison tulevaisuus. Samalla vaatiminen muistuttaa kunkin organisaation jasenen
tyotehtévastd, roolista osana laajempaa yhteisoé ja siten kiinnittaa tyontekijan merkityk-

selliseksi osaksi jaettua kokonaisuutta.



5 JOHTOPAATOKSET JA TULOSTEN HYODYNTAMINEN

5.1 Teoreettiset johtopaatokset

Merkittavin 10ydds hankkeessa on tyokaveruuden késitteellistdminen erillisend, omana
ilmionadn. Vaikka tyokaveruutta on aiemmin tutkittu, on se usein ollut alisteinen muille
teemoille. Tydkaveruuden itsensd ilmenemistéd ja olomuotoa on késitelty harvakseltaan.
Hankkeen perusteella yhteenvetona kasitimme tydkaveruuden parhaimmillaan tietoi-
sena, aktiivisena toimijuutena, jota jokainen tydyhteison jasen voi harjoittaa osana omaa
tyoyhteisodan, tyohon liittyvassa verkosto- ja sidosryhméatoiminnassa, sekd asiakkaiden
suuntaan. Tyokaveruus ei rajoitu hierarkkisesti, vaan se kasittaa eri ikaiset, eri asemassa
olevat, ja ammateissa toimivat henkil6t ja heidén vuorovaikutuksensa toistensa kanssa.
Olimme hdmméstyneitd hankkeen aikana siitd, ettei tydkaveruuteen aikaisemmassa
tutkimuksessa suoraan kiinnitetd huomiota. Itse *colleagueship’ termi& ei tunnuta johta-
misen kirjallisuudessa kéytettdvan. Tyokaveruutta parhaiten kuvaava késite kirjallisuu-
dessa on ’co-worker’. Talléinkin, tydkaveruutta on tutkittu padéasiassa osana muita orga-
nisaatioilmidita joko niitd selittdvana tekijané tai niiden seurauksena. Kirjallisuudesta

erottui kolme temaattista kokonaisuutta aiemman ty6kaveruustutkimuksen suhteen:

1) Tyokavereiden valinen vuorovaikutus ja yhteys, jonka varassa tyokaveruus pitkalti
rakentuu tyon arjessa. Esimerkiksi kasitysta tyoyhteison pelisdédnndista tuotetaan tyo-
kavereiden valisessa arjen vuorovaikutuksessa.

2) Kayttaytyminen ja asenteet tyOkaverisuhteissa puolestaan kuvaa tyokavereita kohtaan
osoitettua spontaania auttamista ja tukemista, mutta tdhédn kokonaisuuteen kuuluu
myos haitallinen ja yhteisty6ta hajottava tyokaverikayttaytyminen.

3) Tyokaverivaikutus teema ilmenee sosiaalisen vertailun ja sosiaalisen vaikuttamisen
kautta. Tyokaverit vaikuttavat pelkélla lasnéolollaan toinen toisiinsa ja siihen, mil-

laiseksi tydyhteison ilmapiiri koetaan.
Kirjallisuuden perusteella tydkaveruus voi ilmeté yksilon siséisend tilana, asenteena

tai kayttadytymisend, jolla on vaikutusta paitsi tydyhteison jaseneen itseensa myos tyoka-

vereihin. Horisontaalisten suhteiden ohella tyokaveruus ilmenee myds vertikaalisissa
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suhteissa. Tyokaveruuden ilmentyminen ei rajoitu pelkastadan organisaation siséisiin suh-
teisiin ja vuorovaikutukseen, vaan se ndkyy myos eri organisaatioita edustavien yksiloi-

den ja ryhmien vélilla esimerkiksi kumppanuuksissa tai verkostoissa.

Hankkeemme tuloksissa tydkaveruus rakentuu kolmen tyon tekemiseen liittyvén pe-
ruspilarin varaan, joita ovat 1) Olen ammattilainen tydsséni, 2) Toimin yhteisen suunnan
mukaisesti ja 3) Varmistan tyon ja asiakaspalvelun sujuvuuden. Peruspilarit antavat tyo-
kaveruudelle suunnan, silld ne ilmentévat tyokaverin toiminnan suuntautumista kohti or-
ganisaation perustehtavéa. Tyon arjessa peruspilarit nayttaytyvat tyokaverin toteuttamina
ammatillisuutena, tavoitteellisuutena ja tyon arjen sujuvuutena. Tyokaveruutta toteute-
taan tyon arjessa varsin kokonaisvaltaisesti niin teoin ja sanoin kuin ilmein ja elein. Pe-
ruspilareiden liséksi tunnistimme hankkeessa nelja myonteista vuorovaikutusta ilmentéa-
vad aktiivisen tyokaverin ydinarvoa, joita ovat valoisuus, inhimillisyys, luottamus ja roh-
keus. Hankkeemme johti paatelmaan siitg, ettd tyokaveruus on aktiivista toteutuessaan
niin, ettd ndma nelja arvoa nayttaytyvat tyokavereiden arjen toimissa tyopaikalla. Tutki-

mustulostemme perusteella maarittelemme aktiivisen tyokaveruuden seuraavasti:

Aktiivinen tyokaveruus on ammatillista yhteistyota ja vastuullista yhteisen asiakaslah-
tOisen tavoitteen eteen ponnistelua tydyhteisdssa, jossa tyon jarjestelyt ovat selkeét, il-
mapiiri on toista arvostava ja tyon arkea leimaa keskindinen luottamus, ystavallisyys

sekd huomaavaisuus.

Hankkeemme maéarélliset tulokset kertovat tydkaveruuden tilasta laajemman joukon
arvioimana. Parhaiten tyokaveruudessa toteutuvat muun muassa hyviin kaytéstapoihin
liittyvét perusasiat, kuten tydkaverin tervehtiminen. Heikoimmin puolestaan toteutuvat
vuorovaikutukseen ja erityisesti dialogiseen puhetapaan (Monkkonen, 2008) liittyvat ele-
mentit; toisen kuunteleminen, arvostava puhetapa seka erilaisten ndkemysten ja mielipi-
teiden ndkeminen vahvuutena. Tydeldmén vaatimukset ovat nykyéan kovat ja tulostemme
mukaan tyokavereiden odotetaan nykyistd enemman myos huolehtivan omasta tyékun-

nostaan ja jaksamisestaan.

Laadullisen tutkimuksen tuloksia vasten arvioituna kirjallisuudesta voidaan tunnistaa

selkeité rajapintoja tyokaveruuden ja joidenkin vakiintuneiden organisaatiotutkimuksen



ilmididen, kuten organisaatiokansalaismainen kayttaytyminen, kanssa. Samoin kuin or-
ganisaatiokansalaismaiseen kayttaytymiseen myds aktiiviseen tyOkaveruuteen kuuluu
tyokaverin pyyteeton auttaminen, esimerkiksi uuden tyokaverin alkuun opastaminen,
josta luonnollisesti hyotyy myds organisaatio. Organisaatiokansalaismainen kayttaytymi-
nen ei sen sijaan ota kantaa siihen, millaisessa vuorovaikutusilmapiirissé tyokaverin aut-
taminen tapahtuu. Tassé mielessd organisaatiokansalaismainen kayttaytyminen ja tyoka-
veruus eroavat toisistaan. Méaaritelmamme mukaan aktiivinen tyokaveruus toteutuu ar-
vostavan ja myonteisen vuorovaikutuksen merkeissa. Néin ollen aktiivinen tykaveruus
néyttaytyy organisaatiokansalaismaista toimintaa moniulotteisempana ilmiéna.
Laadullisten tulostemme perusteella huomasimme tyokaveruuden omaavan myaos ke-
hollisia piirteitd. T&m& huomio on yhtenevainen organisaatiotutkimuksessa nousevan ke-
hollisen tutkimuksen kanssa (esim. Satama, 2017). Tyokaveruuden kehollisuus rakentuu
arjen hienovaraisuuksista: ilmapiiristd, puheen sdvyistd, aidosta ldsndolosta ja ihmisten
kehollisista ja inhimillisistd kohtaamisista tyopaikoilla. Haavoittuvuuden salliminen ja
sen nayttdmisen k&antdminen vahvuudeksi (Corlett ja Mavin, 2019) on tyokaveruuden
kehollisuuden yksi aspekti. Haavoittuvuuteen kietoutuva empatia on myds olennainen osa
tyokaveruuden kehollisuutta. Kehonkieli mahdollistaa my6tatunnon fyysisen toteutumi-
sen — on aivan eri viestitella esimerkiksi vaikeasta tilanteesta sahkdpostitse kuin kohdata
tyokaveri kasvotusten ja puhua vaikeasta tilanteesta, auttaa ja kuunnella. Kiireettdmyys,
kyky asettua toisen perspektiiviin, rohkeus kuunnella itsedén ja tytkavereitaan seké tehda
toitd myotatuntoisesti ja toisia tukevasti on kehollista tyokaveruutta parhaimmillaan.
TyoOkaveruus on késitteellisesti erillinen, vaikkakin lahelld jaetun johtajuuden kasi-
tettd. Viimeaikaisessa johtajuuskirjallisuudessa on kiinnitetty aikaisempaa enemmén
huomiota ns. johtajattomiin organisaatioihin (Sutherland, Land ja B6hm, 2014) ja siihen,
miten jaetun johtajuuden vaikuttamisprosessi ei ilmene pelkastaan esimiesten ja alaisten
jakamana, vaan my0s kollegojen kesken jaettuna ilmiona (Bathurst ja Ladkin, 2012).
Meidan tarkastelumme tyOkaveruudesta jaettuna johtajuutena tdydentééa edelld esiteltyjen
tutkimusten nakokulmaa. Pyrimme tuomaan johtajuuden ilmién yh& mahdollisemmaksi
kaikille. Tydkaveruus jaettuna johtajuutena tuo johtajuuden keskusteluihin ndkemysta,
jonka mukaan valtahierarkiat eivét ole edellytys johtajuuden ilmenemiselle (Alvesson ja
Sveningsson, 2003). Verrattuna aikaisempaan jaetun johtajuuden keskusteluun tuomme
tyokaveruuden jasennyksellamme esiin nakemysté, jonka mukaan on olennaisempaa tun-
nistaa organisaatioissa piilevat monipuoliset mahdollisuudet osallistua ja tuottaa liséar-

voa yhteisen suorituksen suuntaamiseen ja organisointiin. Johtajuudelliset teot eivat voi
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olla yksin esimiesten aikaansaannosta, vaan kukin organisaationsa jasen voi osallistua
johtajuusty6hon omalla arvokkaalla panoksellaan. Tutkimuksemme myota kévi il-
meiseksi, miten tarkedna lahtokohtana tytkaveruuden ilmenemiselle on se, ettd tunnis-
tamme olevamme toisistamme riippuvaisia; organisaatiomme jaetussa suorituksessa

meill& jokaisella on olennainen osamme.

Kenen vastuulla tydkaveruus on? Hankkeemme kautta tutkijatiimille syntyi késitys,
ettd tydelamassa tyokaveruus tunnutaan otettavan itsestadn selvyytend. Keskidssa on esi-
miesten kehittaminen, tai tyontekijoiden ammatilliset valmiudet. TYO2-hankkeen kautta
suosittelemme kiinnittdmaan huomiota myos tyokaveruuteen. T&mé on oleellista etenkin
aikana, jolloin peraankuulutetaan itseohjautuvuutta ja toimitaan verkostomaisemmin. Tu-
levaisuuden haasteita kuten kestévyyshaasteet, ei ratkaista perinteisin johtamismallein.
Haastavien haasteiden edessa on kyettava yhteistyohon. Talldin tydkaveruuden arvo kas-
vaa entisestaan.

Onnistuakseen tyokaveruus vaatii sitd, ettd rekrytoinnissa kiinnitetadn huomiota am-
matillisesti ja asenteellisesti pateviin hakijoihin. Rekrytoinneissa voitaisiin mietti tyoka-
veruutta osana tyontekijan osaamisprofiilia. Minkélaisia tyokavereita tanne haetaan? Li-
sdksi tyonantajan ja esimiehiston tulee varmistaa, ettd organisaatiolla on selkeé suunta ja
arvot. Parhaimmillaan ndista keskustellaan tydyhteisdissa. Kun ndmé ovat kunnossa, on
yksittdisen tyontekijan helpompi toteuttaa tyokaveruuttaan mm. valoisuuden, inhimilli-
syyden ja luottamuksen kautta. Silloin, kun tyokaveruuteen ei kiinnitetd huomiota tyoela-
massd, saatetaan tyoyhteisoissa kérsid tydpaikkakiusaamisesta, vallan epaterveellisesta
siirtymisestd esimiehilta yksittéisille tyontekijéille tai ryhmittymille, tai huonosta tyoil-
mapiiristd. Myos tyontekijoiden pysyvyydessé voi olla ongelmia, kun haetaan uutta tyo-
paikkaa nykyisen sijaan. Parhaimmillaan tyokaveruus mahdollistuu, kun tyénantaja, hen-
kilost6johto, esimiestoiminta tukevat sitd. Lahtokohtaisesti tyokaveruus ei siis ole yksin
tyontekijan asia, vaan sitd on helpompi toteuttaa, mitd kypsempi tyénantajaorganisaatio
jaesimiestyd on. Mutta niidenkin puuttuessa voi olla hyva tytkaveri. Talldin tydkaveruus
vaatii enemmaén asennetta ja aktiivista toimijuutta jokaiselta.

Tulostemme kautta rohkenemme ehdottaa, ettd tilanteessa kuin tilanteessa tyonteki-
jalla on toimijuus toimia eettisesti parhaimman tyékaveruusperiaatteen mukaisesti. Tal-

16in ei tarvitse odottaa muiden aloitteellisuutta, vaan lahted itse osoittamaan esimerkkina



muille. Hankkeemme on kutsu aktiiviseen tyokaveruuteen ja sen mahdollistamiseen suo-
malaisessa ty0eldmdsséd. Onnistumisen ele ldhtee jokaisesta. Oletko siné seuraava maa-

lintekija?
5.2 Liikkeenjohdon ja kaytannon johtopaatokset
1) Ty6kaveruuden tunnistaminen

Yritysten kilpailukyky kumpuaa ihmisl&dheisen osaamisen arvostamisesta. Tallgin tyoka-
veruus on keskidssa. Tama on Kriittistd suomalaisen elinkeinoeldmén kohdatessa Kiihty-
van globaalin kilpailun. Véitdimme, etta inhimillisessa, kehollisia hienovaraisuuksia ja
niiden kehittdmista arvostavassa tyokulttuurissa piilee myds hyvinvoivan ja sita kautta
tuottavan toiminnan avain. Sen takia hankkeemme tuloksia olisi tarke&é hyodyntaa kay-
tdnndssa. Puhuessamme hankkeemme tuloksista erilaisissa tilaisuuksissa yleiséssa nousi
usein esille ajatus siitd, miten tydkaveruutta on pidetty ehké itsestdan selvana asiana eika
sen huomioimiseen tai kehittdmiseen ole kiinnitetty sen arvoisella tavalla huomiota. Pa-
himmillaan tyokaveruuden puute ndkyy tyopaikkakiusaamisena tai vallan vaarinkayt-

tona.
2) Tyokalu siirtymisessa itseohjautuvuudesta yhteisohjautuvuuteen

TyoOkaveruus l&hestyy itseohjautuvuutta arkisella kielelld, jossa jokainen ymmartéé roo-
linsa tyOyhteison arjen sujuvuuden ja hyvinvoinnin mahdollistajana. Hankkeemme edis-
taa tydeldaman suhteita ajamalla ndkdkulmia, joiden avulla tydyhteisot 16ytavat keinoja
siirtyd yksilokeskeisestd suorittamisesta keholliseen empaattisuuteen, itseohjautuvuu-
desta avoimeen ja haavoittuvuudet sallivaan vuorovaikutukseen ja passiivisesta aktiivi-
seen toimijuuteen sekd esimieskeskeisyydesté jaettuun johtajuuteen. Hankkeemme tun-
nistaa, miten parhaimmillaan tyékaveruus voidaan nahdé tydyhteisdissé itseohjautuvuu-
den sijaan yhteis6ohjautuvuuden tydkaluna. Itseohjautuvuus nykyorganisaatioiden —’is-
mind’ voidaan ndin ollen ndhdé& kriittisessa valossa, koska kukaan ei péése parhaaseen
tyosuoritukseensa yksin. Yhteisdohjautuva organisaatio sen sijaan paasee, ja tassa pro-
sessissa tyokaveruus on ytimessa. Olisi tarkeéd, ettd hankkeemme kautta syntyneitd tu-
loksia paastaisiin hyddyntamaan kaytannossa esimerkiksi tekemalld yhteistyota tyonoh-
jaajien ja liikkeenjohdon konsulttien kanssa. Yhtend ideana voisi olla valita muutama
kohdeorganisaatio, joissa tyokaveruutta kehitettéisiin yhteistyossa tydyhteisokonsultin ja
tutkijoiden kanssa.
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3) Tyodkaveruus jaettuna johtajuutena

Johtajuuden kasite kantaa edelleen mukanaan kokemusta hierarkkisesta asetelmasta, joh-
tajan ja alaisen valillg, kun perinteiset johtajuuden l&hestymistavat ovat nostaneet johtajan
jalustalle ja ndhneet johtajan ja johtajuuden késitteet toisilleen synonyymeiné. Viime vuo-
sina johtajuuskeskusteluihin on ilmaantunut monia perinteistd johtajuusasetelmaa haas-
tavia vaihtoehtoja, joissa johtajuus on ndhty ennemmin monikollisena prosessina, monien
organisaation toimijoiden yhteisvaikutuksena. Tallainen keskustelu on kuitenkin kohdan-
nut kritiikkid, kun johtajuus ei monikollisena ilmioné ole edellyttdnyt valtahierakkista
asetelmaa. Jaetun johtajuuden keskustelut ovat jo saavuttaneet vakiintuneen aseman tie-
teellisessé kirjallisuudessa. Usein jaetun johtajuuden ilmidlla kuitenkin tarkoitetaan pel-
Kistetysti tilannetta, jossa johtaja jakaa osan vastuustaan alaisten kanssa. Johtajan sano-
taan delegoivan. Tasséd hankkeessa kehittelemdmme ajatus tyokaveruudesta jaettuna joh-
tajuutena tarjoaa kuitenkin uutta ideaa johtajuuden keskusteluihin juuri siitd nédkokul-
masta, miten jaettu johtajuus voitaisiin ndhd& monikollisena ilmiénd, monien kollegoiden
ja tyokavereiden yhteisvaikutuksena toisiinsa néhden. Kyse ei ole niink&an aseman edes-
auttamasta vaikuttamismahdollisuudesta, vaan omien toimien, asenteiden ja kayttayty-

mismuotojen synnyttdmasta vaikuttavasta kokemuksesta tyokavereiden parissa.
4) Tyokaveruuskoulutus

Koulutuksissa keskitytdan usein esimiesten kouluttamiseen. Tydyhteison onnistuminen
néhdaan pitkalti esimiesvetoisena. Hankkeen aikana sidosryhmakeskusteluissa kuulimme
usein valituksia HR-ammattilaisilta sekd esimiehiltd, ettd toimijuudessa on puutetta tyo-
kaverien tasolla. Huomattiin, ettd koulutusta voisi pyytaa tyoyhteisoille tyokaveruuden
suhteen. Tydyhteison jasenten toimijuuden vahvistamista toivottiin moneen otteeseen

niin julkisella kuin yksityisella sektorilla.
5) Tyokaveruusbarometrin perustaminen

Hankkeemme kyselyn perustella ehdotamme, ettd Suomeen perustettaisiin vuosittainen
kansallinen Tyokaveruus-barometri TYO2-kyselyyn perustuen, jolla suomalaisen tyoela-
mén tyokaveruuden tasoa voidaan mitata, seurata ja kehittda yhtaalta yksittaisten tyonan-
tajien tasolla, toisaalta kansallisesti eri aloja vertaamalla. Tyonantajatasolla barometriin
voisi liittdd muita mittareita, kuten tyonantajaorganisaation tuloksellisuus ja tyéhyvin-

vointi, jotta tydkaveruuden vaikutukset tydelaméaan tulisivat paremmin ymmérretyiksi.



6) Haaste jokaiselle tydkaverille, esimiehelle, sekd henkildstéjohdolle

Tulostemme pohjalta haastamme jokaisen tydeldmatoimijan aktiivisesti miettimaan itse-

aan tyokaverina, ja talta pohjalta kehittamaan tyokaveruuttaan. Esimiehet voivat pohtia,

mika on tyokaveruuden tila tydyhteisossd, tuleeko sité kehittdad? Henkildstdjohdolle tyo-

kaveruuden kasite tarjoaa mahdollisuuden kehitt&& jokaista tydyhteison jasenta kohti pa-

rempaa tyokaveruutta. Piileeko tassa yhteisen, kestdvan onnistumisen ja hyvinvoinnin

avain? Seuraavassa esitimme 10 ajatusta aktiiviselle tyokaverille.

5.3 10 ajatusta aktiiviselle tyokaverille

Hankkeemme tulosten pohjalta kokosimme raportin loppuun ajatuksia siitd, miten jokai-

nen tydyhteison jasen voi kaytannon tasolla toimia aktiivisena tydkaverina arjen tyossaan.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Omien arvojen mukaisesti tyoskentely. Pohdi ja tiedosta omat elaméanarvosi ja
tyosta niitd myos arkkipéivan tyossasi. Arjessa nakyvat arvot ovat periaatteita,
joiden tulisi ohjata tydskentelyasi. Tuo siis arvosi arkeesi asti. Keskustele arvois-
tasi myos tyokavereidesi kanssa. Jos koet esimerkiksi arvonasi jonkin tassa 10
kohdan listassa olevan kohdan, pyri toimimaan sen mukaisesti.

Omat ja muiden odotukset. Erota muiden odotukset omistasi ja ole oma itsesi
tyopaikallasi aitona, lasni olevana tyokaverina. Ala luule tietavasi muiden odo-
tuksia ja toiveita, vaan kysy ja keskustele. Ole avoin ja rohkea rakentavassa hen-
gessa.

Ammattitaito ja sen kehittdminen. Luota omaan ammattitaitoosi ja jaa osaamis-
tasi ja tietouttasi myos muille. Sharing is caring! Kehitd omaa osaamistasi seuraa-
malla alasi kehitystd ja uusinta tietdmysté alaltasi.

Arjen hienovaraiset kohtaamiset. Tervehtiminen, toisten huomioiminen, arkis-
ten kuulumisten kysyminen. Pienill& ja hienovaraisilla, kehollisilla eleill4 ja asi-
oilla on suuri merkitys tydyhteison hyvinvoinnin kannalta.

Kuuntelutaito. Kuuntele tyokavereitasi ja arvosta "pyséhtyneitd” hetkid. Kuun-
telutaito ja kyky pyséhtyéa tdhan hetkeen ovat todella tarkeitd ammattitaidon ele-
mentteja nykyisessd, nopeatempoisessa tydeldméassa.

Kiitollisuus. Ole kiitollinen tykavereistasi ja tyostasi. Sano kiitos myds daneen

tyokaverillesi hyvin tehdysté tyosté tai tuesta, jota olet saanut hénelta.
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7) Toiveikkuus ja valoisuus. Keskity hyvaan, &l& vello negatiivisuudessa. Hakeudu
positiivisten tyokavereiden seuraan. Suhtaudu optimistisesti asioihin ja ole toi-
veikas tyokaveri. Néin kykenet ndakemadn merkityksellisyyttd ja valopilkkuja
myaos tyoyhteisdn vaikeina hetkind ja hankalissa tilanteissa. Tamé myos lisdé po-
sitiivisuuden kierretté - luot talloin optimismin uskoa myos tyokavereihisi.

8) Huumori ja haavoittuvuus. Tiedosta rakentava huumori ja haavoittuvuuden ko-
keminen ja jakaminen tarkeiné osina tyokaveruutta. Nauru ja tydskentelyote, jossa
on pilke silmakulmassa, edistaa terveytté ja vahvistaa yhteishenked tyokavereiden
kesken. Toisaalta omien heikkouksien nékyvaksi tuominen, niiden jakaminen ja
rakentava késittely voi lujittaa kokemusta hyvésta tyokaveruudesta.

9) Empatia ja erilaisuuden arvostaminen. Osoita myotatuntoa tykavereitasi koh-
taan arjen hetkissa. Kunnioita jokaisen tyokaverin ainutlaatuisuutta ja anna heille
oma tilansa tehda tyonsa omalla tavallaan.

10) Palautuminen. Pid& huolta palautumisestasi ja ole armollinen itsellesi ja tyoka-
vereillesi. Tiedosta ja kiinnitd huomiota palautumiseen tyosta ja kysy myos tyo-

kaveriltasi, miten han palautuu ja sujuuko se hyvin.

5.4 Tutkimuksen rajoitukset

Kuten jokaisessa tutkimuksessa, my0s téssa hankkeessamme on rajoitteita. Tutkijoina
taustamme on liiketaloustieteissa. N&in ollen meilla on omanlaisemme, johtamis- ja or-
ganisaatiotutkimukseen pohjautuva nédkemys ja tausta tutkiessamme tyokaveruuden il-
miotd. Tyokaveruus on kuitenkin teema, jonka tutkimiseen tulisi ottaa rohkeasti poikki-
tieteellinen ote. Jatkossa olisikin hyva ottaa mukaan tutkimuskumppaneita esimerkiksi
opettajankoulutuslaitokselta ja yhteiskuntatieteellisesté tiedekunnasta sosiologian oppiai-
neesta.

Hankkeessamme mukana olleet neljd kohdeorganisaatioita tulevat eri toimialoilta,
joskin fokus oli palvelualoilla ja suomalaisessa kontekstissa. Teoreettisesti tydkaveruus
on moniulotteinen, tydyhteisdon ja koko toimialaan sek& maantieteelliseen sijaintiin liit-
tyviin kulttuurillisiin kdytantoihin sidottu ilmid, jonka liiallisessa yksinkertaistamisessa
on vaaransa. Tutkimissamme kohdeorganisaatioissa tyokaveruus nayttaytyi tassa loppu-
raportissa kuvatulla tavalla, mutta toisenlaisissa organisaatioissa tai toisessa kulttuurissa

olisimme mahdollisesti saaneet toisenlaisia tuloksia.



Maaréllisen kyselyaineiston osalta tutkimuksella on myos rajoitteensa. Kysely kerét-
tiin avoimena Henry ry:n kautta siten, ettd sen kohderyhmana olivat Henryn jésenet sek&
heidan edustamiensa organisaatioiden henkilsto. Tieto kyselysta vélitettiin Henryn ja-
senkirjeen yhteydessa seka erillisell& sahkopostiviestilld, jossa viestin vastaanottajaa pyy-
dettiin valittamaan tieto kyselysta eteenpdin omassa organisaatiossaan. Tdman vuoksi on
mahdotonta laskea kyselyn vastausprosenttia tai arvioida kyselyaineiston edustavuutta.
Kyseessa on joka tapauksessa nayte, joten tuloksia ei voi yleistdd laajemmin suomalai-
seen tydeldmaan. On myds huomattava, ettd kyselyn vastaajajoukko koostuu padasiassa
korkeasti koulutetuista asiantuntijoita. Jollain toisella ammattialalla kyselyn tulokset oli-
sivat nayttaytyneet mahdollisesti erilaisina. Suurin osa kyselyyn vastanneista oli naisia,
joten myds sukupuoleen liittyen kyselyn vastauksissa painottuivat naisten vastaukset.

Hankkeen rajalliseen ja suhteellisen lyhyeen kestoon liittyi myds tydhomme kohdis-
tuvia rajoitteita. Saimme runsaan kaksivuotisen hankkeen aikana kerattya todella rikkaan
aineiston, jonka analysoinnissa riittdd ammennettavaa viel& tuleviksi vuosiksi. Saimme
synnytettyd myos potentiaalisia yhteistyokuvioita ja uusia kontakteja niin konsultteihin
kuin myos yritysmaailmaan. Naiden kontaktien ja yhteistydsuhteiden syventaminen j&a

tulevaisuuden aktiivisuutemme varaan.

5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Hankkeemme aikana ja etenkin sen loppuvaiheessa olemme pohtineet jatkotutkimusmah-
dollisuuksia. Tulostemme perusteella vaditdmme, ettd 'tyokaveruus' on aliteoretisoitu
mutta sitékin ajankohtaisempi ja moniulotteinen késite, joka on hankkeen aikana heratta-
nyt paljon kiinnostusta kaytdnnon toimijoiden ja tutkijoiden parissa. Alla esitetyt jatko-
hankeajatukset ovat saaneet alkunsa ty6elaméatoimijoilta 2018-2019 Tyd2-hankkeen si-
dosryhmaékeskusteluissa.

Hankkeessamme kehitimme laadullisten tulosten perusteella tyokaveruuden mit-
tarin, jota testasimme kyselyn kautta. Tydkaveruuden mittarin kautta haluttiin tavoittaa
sellaisia tydyhteison arkiseen vuorovaikutukseen liittyvia ulottuvuuksia, joita ei aiem-
missa, esimerkiksi tydyhteisotaitoja tarkastelevissa, mittareissa ole otettu huomioon. Li-
séksi kysetutkimuksen avulla haluttiin tarkastella tydkaveruuden yhteytta tyohyvinvoin-
tiin ja tyossa jaksamiseen. Tyokaveruuden mittarin validoinnin ollessa vield kesken jaa

tyokaveruuden ja tyéhyvinvoinnin vélisen yhteyden tarkastelu timan hankkeen jalkeisen
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jatkotutkimuksen aiheeksi. Jatkohankkeissa on tarkoitus ensinnékin validoida tyokave-
ruus-mittari ja edelleen kehittad sit4 ensivaiheen tulosten perusteella. Tamén jalkeen mit-
taria voidaan kayttéa tydkaveruuden tilan arvioimiseen seké tytkaveruuden vaikutusten
tarkasteluun.

TyoOkaveruus on dynaaminen ja tdhanastisessa organisaatiotutkimuksen kirjallisuu-
dessa yllattavan aliteoretisoitu kasite, jota olisi mielenkiintoista tutkia jatkossa myos sen
suhteen, miten tydyhteison kulttuuri, sen arvot ja juurtuneetkin tavat toimia ja tehda asi-
oita vaikuttavat tyokaveruuden rakentumiseen arkisella ruohonjuuritasolla. Tahan liittyen
tyokaveruutta olisi tarked tutkia myos erilaisissa konteksteissa, joita tdssé hankkeessa ei
ollut mukana, jotta saisimme yha syvéllisemman ja monipuolisemman kuvan sen eri puo-
lista. Olisi mielenkiintoista tutkia, millaisena ilmiéna tyokaveruus nayttaytyy kansainva-
lisiss& organisaatioissa. Entd onko tyokaveruus alaan ja organisaation omistussuhteisiin
sidottu ilmi6? Enta mit4 tyokaveruus tarkoittaa eri maakulttuureissa? Liitetddnko tyoka-
veruuteen samanlaisia odotuksia eri maissa? Piileeko téssa yksi kulttuurien valisen vuo-
rovaikutuksen haasteista?

Yhtena jatkotutkimusideana voisi olla myds pureutua tydkaveruuden "mikroporukoi-
hin" eli tyokaveriklikkiytymiin ja erilaisiin ty6kaveriporukoihin tydyhteisojen sisélla, nii-
den syntymisen syihin ja seurauksiin koskien koko tydyhteis6a. Itseohjautuvuus on termi,
joka naytti tulostemme valossa olevan korostunut ihanne nykyajan tyokaveruudessa. Oli-
sikin tarkeda tutkia tulevaisuudessa, miten vahvistaa tyokaveruuden yhteisollisyytta ja
aktiivista, tietoista tyoyhteisdtoimijuutta, kun itseohjautuvuudesta siirryttaisiin mahdolli-
sesti kohti yhteisdohjautuvuutta.

Hankkeessa kerddméamme laadullisen aineiston perusteella tuli esille myds tydkave-
ruuden ja ystavyyden vélinen, mielenkiintoinen suhde. Kun ystavyyden voi jokainen va-
lita, tyokaveruus tulee usein annettuna. Tamé tuottaa mielenkiintoisia tutkimuksellisia
avauksia tulevaisuuteen. Toiset haastateltavat kokivat, ettd haluavat sailyttaa asiakeskei-
sen suhteen tyossa suhteessa tyokavereihinsa ja etta juuri se teki tyokaveruudesta tyoka-
veruuden. Toisaalta aineistossa oli useita haastateltavia, jotka kokivat tytkaveruuden ra-
kentuvan ystavyyden pohjalle - hyvan tydkaverin kanssa pystyi jakamaan myds tyon ul-
kopuolisia asioita rakentavasti ja luottamuksellisesti. Olisikin tarke&da pureutua tyokave-
ruuden ja ystavyyden véliseen suhteeseen tulevaisuudessa.

Hankkeemme keskitssa oli tyokaveruus, ei esimiestyd. Hankkeen aikana puhues-

samme hankkeen tuloksista kdytannon toimijoille tuli esiin se ajatus, ettd usein juuri esi-



miehet jadvat tydyhteisossaan yksin vaille tyokaveruutta. Siksi tulevaisuudessa olisi tér-
ked pohtia, miten esimiesten ty0kaveruutta voitaisiin kehittad. Olisi tarked tutkia, mité
tyokaveruus on muun muassa keskijohdon, johtoryhmaén ja ohjausryhmien tasolla. Toi-
saalta mielenkiintoiseksi teemaksi nousee tulevaisuuden tutkimuskentélla myos se, mihin
esimiesty0td tarvitaan ja millainen rooli esimiehelld on ty6kaveruuden rakentumisessa,
jos ja kun johtajuus ndhd&én yhteisesti jaettuna ja jakautuvana ilmioné arjen tydssa tyo-
elaméssd, jossa on yhd enemman asiantuntijuuteen perustuvaa osaamista ja tyota. Tutki-
muskysymyksené voisi olla esimerkiksi, millainen on l&dhiesimiehen, keskijohdon, ylim-
mén johdon ja HR:n rooli tyokaveruuden rakentamisessa ja kehittdmisessa.

Mielenkiintoinen jatkotutkimuskysymys on myos, voiko tyokaveruutta rakentua yli
muodollisten hierarkiarajojen. Tahén liittyen jatkotutkimuksen aiheina voisivat olla tyo-
kaveruus verkostoissa ja ekosysteemeissa eli sen selvittdminen, millaista on organisaatio-
rajat ylittava tyokaveruus. Kiinnostava jatkotutkimuskysymys on myds, millainen suhde
tyokaveruudella on organisaatiokulttuuriin ja -rakenteisiin. Kumpi ajaa kumpaa?

Tyokaveruuden kehollisesta ndkékulmasta hankkeemme avasi useita nakokulmia,
joita olisi arvokasta tutkia syvemmin tulevaisuudessa. Esimerkiksi kehollisen empatian
kokeminen, ilmeneminen ja kehittdminen tyokaverisuhteissa olisi aihe, jota tulisi tutkia
syvallisemmin suomalaisen tyoelaman kehittamiseksi. Myos tyokaveruuden pimea puoli
eli sellaiset keholliset teemat, kuten kateus ja (hienovarainen, usein sanaton) tyopaikka-
kiusaaminen tyokaveruuden lannistajina ovat nakokohtia, jotka vaatisivat syvempéa tut-
kimustietoa tyoyhteisdjen hyvinvoinnin kehittdmiseksi ja joihin myos tyokaveruuden ke-
hollisuusndkdkulma toisi uutta tietoa.

Organisaatioiden virtualisoituessa ja etatyon yleistyessé olisi mielenkiintoista tutkia,
millaista on virtuaalinen tyokaveruus etatyon aikakaudella ja tydskenneltdessa maantie-
teellisesti eri sijainneista kasin yhteisen tavoitteen eteen. Millainen rooli on talléin kehol-
lisella toimijuudella tyokaveruuden rakentumisessa? Millaisia jannitteitd mahdollisesti
syntyy tyokaveruuden kehollisuuden ja virtuaalisuuden valille? Ent4 mitd uutta tdm4 tuo
virtuaalisen tiimityon tutkimukseen?

Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia tyokaveruutta palautumisen kannalta.
Millainen rooli aktiivisella tykaveruudella on siing, ettd tyokaverit palautuvat tyostaan?
Voiko tyokaveruus heikentd4 tydsta palautumista, enté vapauttaa tilaa sille? Miten tyoka-

veri voi tukea kollegoidensa palautumista tydsta?

91



Menetelmallisesti tyokaveruutta olisi mahdollisuus tutkia tulevaisuudessa eri otteilla,
joita t&ssd hankkeessa ei hyddynnetty, vaikka hankkeessamme oli jo laaja ja monipuoli-
nen menetelméllinen ote ja aineisto. Esimerkiksi visuaalisten menetelmien hyodyntami-
nen voisi tuoda uudenlaisia avauksia tydkaveruuden ilmioon. Tydkaveruutta voisi tutkia
antamalla vaikkapa muutamassa valitussa kohdeorganisaatiossa tydyhteison jasenten va-
lokuvata sitd, mité tyokaveruus heille tarkoittaa ja millaisissa hetkissa se ilmenee yhden
tyoviikon ajan ja sitten yhdessé kohdeorganisaation toimijoiden kanssa keskustella valo-
kuvista ja analysoida kertynytté visuaalista aineistoa. Kokonaisuutena tunnelmamme on,
ettd tyokaveruuden ilmigssa on paljon tutkimisen arvoisia nakokulmia, joita tima hanke
on synnyttanyt ja joihin kannustamme myds tutkijakollegoitamme tarttumaan tulevaisuu-

dessa.

5.6 Hankkeen julkaisut

Birollo, G., & Teerikangas, S. (2019). Integration projects as relational spaces. Interna-
tional Journal of Project Management, 37, 1003-1016.

Laiho, M., Ryéma, A., Teerikangas, S., Gerardos, G. & Satama, S. (2018). Kollegiuus
tydyhteison voimavarana — Kirjallisuuskatsaus. Tyodelamén tutkimuspaivat 1-
2.11.2018, Tampereen yliopisto.

Laiho, M., Ryomé, A., & Teerikangas, S. (2019). What is colleagueship, actually? — A
systematic literature review. British Academy of Management, Birmingham, UK,
3.-5.9.2019.

Laiho, M., Ryomé4, A., & Teerikangas, S. (2019). Searching for colleagueship — A look
at 25 years of research. Work 2019 conference, Helsinki 14.-16.8. 2019.

Laiho, M., Saru, E. & Seeck, H. (2019). 'It’s the Work Climate that Keeps Me Here’: The
Perceived HRM Process and Emergent Factors. Academy of Management Confer-
ence, 9.-13.8., 2019 Boston, Massachusetts, USA.

Laiho, M, Satama, S., Ryomé, A. & Teerikangas, S. (2020), Aktiivinen ty6kaveruus —
tyoyhteisdjen piileva voimavara, HENRY ry:n blogi 8.1.2020.

Ryoma4, A. (2018), "Mestarijoukkueella on aina paras materiaali”: Kenttatutkimus johta-
juuden materiaalisuudesta jadkiekon kontekstissa. Ty0elaméan tutkimuspaivat, Tam-
pere, 1.—2.11.2018.

Ryoma4, A. (2018). 4-osainen blogi:



e Miten luodaan yhteistyon tyoyhteis6ja? (Neliosainen blogisarja yhteisollisyyden
rakentamisesta) — Tydyhteisoviisaus #1: Yhteistyon tarve selkedmmin esiin, Tu-
run kauppakorkeakoulun johtamisen oppiaineen blogi Quo Vadis, 22.10.2018.

e Tydyhteisoviisaus #2: Ensin ty0, sitten huvit, Turun kauppakorkeakoulun johta-
misen oppiaineen blogi Quo Vadis, 23.10.2018.

e Tyoyhteisdviisaus #3: Johdolla on merkitystd, vaikkakin ldhinna valillista, Turun
kauppakorkeakoulun johtamisen oppiaineen blogi Quo Vadis, 24.10.2018.

e Tyoyhteisdviisaus #4: Jokaisella meista on valtaa vaikuttaa, Turun kauppakorkea-
koulun johtamisen oppiaineen blogi Quo Vadis, 25.10.2018

Ryomé, A. (2019) “A champion team has always the best material”, or has it? — Ethno-
graphic journey on negotiating collaborative leadership as materialized practice.
Co-Lead International Network Conference, Winnipeg, Canada, 4.-5.10.2019

Ryoma, A., Laiho, M., Satama, S., & Teerikangas, S. (2019). Aktiivisen tyokaveruuden
rakentuminen ja merkitys tyon arjessa. Tyon tuuli 2/2019, 57-67.

Ryomé, A., Laiho, M., & Teerikangas, S. (2019). Exploring colleagueship in the making
- Exploring social ordering in collegial relations. Nordic Academy of Management
Conference, Vaasa, 22.-24.8.2019.

Ryomé, A. & Satama, S. (2019) Dancing with the D-man: Exploring reflexive practices
of relational leadership in ballet and ice hockey. Leadership 15(6), 696—721.
Ryomé, A. (2020). The interplay of heroic and post-heroic leadership: Exploring tensions
in leadership manifestations in the oscillations between onstage and offstage con-

texts. Scandinavian Journal of Management, 36(1).

Ryomé, A., Laiho, M. & Teerikangas, S. (2020). Colleagueship in the making: Exploring
tensions of social ordering in collegial relations. The 80th Annual Meeting of the
Academy of Management Conference Proceedings, Vancouver, Canada, 9.-
11.8.2020.

Satama, S. (2020). Researching through experiencing aesthetic moments: ‘Sensory slow-
ness’ as my methodological strength, Pullen, A., Helin, J.and Harding,
N. (Ed.) Writing Differently (Dialogues in Critical Management Studies, Vol. 4.
pp. 209-230.

Teerikangas, S. (2018). Jatkuva muutos — kaaoksesta kukoistukseen? Turun yliopiston

blogisarja.

93


https://www.emerald.com/insight/search?q=Suvi%20Satama
https://www.emerald.com/insight/search?q=Alison%20Pullen
https://www.emerald.com/insight/search?q=Jenny%20Helin
https://www.emerald.com/insight/search?q=Nancy%20Harding
https://www.emerald.com/insight/search?q=Nancy%20Harding

Teerikangas, S. & Birollo, G. (2018). Leading M&As in a middle managerial role: A
balancing act. In Raitis, J., Harikkala-Laihinen, R., Hassett, M., & Nummela, N.
(eds.) Socio-cultural integration in mergers and acquisitions: The Nordic ap-
proach. London, Palgrave Pivot Series.

Teerikangas, S. & Reynolds (2018). Reflecting on the use of ethnographic methods in the
study of mergers. In Cooper, C. & S. Finkelstein, Advances in Mergers and Acqui-
sitions, vol. 17 (pp. 1-29). Amsterdam: JAI Press.

Teerikangas, S., Turunen, M., & Valikangas, L. (2020). Engagement as intuiting in prac-
tice. In Sinclair, M. (Ed.), Handbook of Intuition in Practice. London, UK: Edgar
Elgar Publishing, in print.



LAHTEET

Abreu Pederzini, G. D. (2018) Leaders, power, and the paradoxical position: Fantasies
for leaders’ liberation. Journal of Management Inquiry, 27(3), 325-338.

Ahearn, L. M. (2001) Language and agency. Annual Review of Anthropology, 30,
109—-137.

Alvesson, M. — Sveningsson, S. (2003) The great disappearing act: Difficulties in doing
"leadership”. The Leadership Quarterly, 14(3), 359-381.

Atkinson, P. (2013) Blowing hot: The ethnography of craft and the craft of ethnography.
Qualitative Inquiry, 19(5), 397—404.

Barge, J. K. (2012) Systemic constructionist leadership and working from within the pre-
sent moment. Teoksessa: Uhl-Bien, M. — Ospina, S. (toim.) Advancing Relational
Leadership Research: A Dialogue Among Perspectives. Charlotte, NC: Infor-
mation Age, 107-142.

Bathurst, R. — Ladkin, D. (2012) Performing leadership: Observations from the world of
music. Administrative Sciences, 2(1), 99-1109.

Billany, R. (2013) Chiasmatic interpretative communities: An innovative methodology.
Qualitative Research Journal, 13(2), 196-213.

Bishop, J.W. — Scott, K.D. (2000) An examination of organizational and team commit-
ment in a self-directed team environment. Journal of Applied Psychology, 85(3),
439-450.

Bolden, R. (2011) Distributed leadership in organizations: A review of theory and re-
search. International Journal of Management Reviews, 13(3), 251-269.

Bordia, P. — Restubog, S.L.D. — Bordia, S. — Tang, R.L. (2017) Effects of resource avail-
ability on social exchange relationships: The case of employee psychological con-
tract obligations. Journal of Management, 43(5), 1447-1471.

Campbell, S. — Meynell, L. — Sherwin, S. (toim.) (2009) Embodiment and agency. Penn-
sylvania, USA: The Pennsylvania State University.

Collinson, D. (2006) Re-thinking followership: A post-structuralist analysis of follower
identities. The Leadership Quarterly, 17(2), 179-1809.

Corlett, S. — Mavin, S. (2019) Reconceptualising vulnerability and its value for manage-
rial identity and learning. Management Learning, 50(5), 556-575.

Crevani, L. (2011) Clearing for action: Leadership as a relational phenomenon.
Vaitoskirja, KTH Royal Institute of Technology, Tukholma.

95



Crevani, L. — Endrissat, N. (2016) Mapping the leadership-as-practice terrain: Compara-
tive elements. Teoksessa: Raelin, J. (toim.) Leadership-as-practice: Theory and
application. New York: Routledge, 21-49.

Crevani, L. — Lindgren, M. — Packendorff, J. (2010) Leadership, not leaders: On the study
of leadership as practices and interactions. Scandinavian Journal of Management,
26(1), 77-86.

Cunliffe, A. L. (2008) Orientations to social constructionism: Relationally responsive so-
cial constructionism and its implications for knowledge and learning. Manage-
ment Learning, 39(2), 123—139.

Cunliffe, A. L. — Eriksen, M. (2011) Relational leadership. Human Relations, 64(11),
1425-1449.

Dabos, G. E. — Rousseau, D. M. (2013) Psychological contracts and informal networks
in organizations: The effects of social status and local ties. Human Resource Man-
agement, 52(4), 485-510.

Denis, J.-L. — Langley, A. — Sergi, V. (2012) Leadership in the plural. The Academy of
Management Annals, 6(1), 211-283.

Eisenhardt, K. M. (1989) Building theories from case study research. Academy of Man-
agement Review, 14(4).

Farmer, S. M. — Frank Barton, W. — Van Dyne, L. — Kamdar, D. (2015) The contextual-
ized self: How team-member exchange leads to coworker identification and help-
ing OCB. Journal of Applied Psychology, 100(2), 583-594.

Faulkner, D. — Teerikangas, S. — Joseph, R. (2012) Handbook of Mergers and Acquisi-
tions. Oxford, Oxford University Press.

Fletcher, J. (2004) The paradox of postheroic leadership: An essay on gender, power, and
transformational change. The Leadership Quarterly, 15(5), 647-661.

Gergen, K. J. (2011) Relational being: A brief introduction. Journal of Constructivist
Psychology, 24(4), 280—282.

Giddens, A. (1984) The constitution of society: Outline of the theory of structuration.
Cambridge: Polity Press.

Gioia, D. A. - Corley, K. G. — Hamilton, A. L. (2013) Seeking qualitative rigor in induc-
tive research: Notes on the Gioia methodology. Organizational Research Meth-
ods, 16(1), 15-31.

Glaser, B. G. — Strauss, A. L. (1967) The discovery of grounded theory: Strategies for

qualitative research. Chicago: Aldire.



Golsorkhi, D. — Rouleau, L. — Seidl, D. — Vaara, E. (2010) Cambridge handbook of strat-
egy as practice. Cambridge University Press.

Hakanen, J. (2009) Ty6n imun arviointimenetelma — tyon imu —menetelman (Utrecht
Work Engagement Scale) kayttaminen, validointi ja viitetiedot Suomessa. Hel-
sinki: Tyoterveyslaitos.

Hakanen, J. — Kuusela, S. — Pessi, A. B. (2017) My®otéatuntoinen johtaminen. Teoksessa:
Myotatunnon mullistava voima, toim. Anne Birgitta Pessi, Frank Martela ja Miia
Paakkanen. PS-kustannus, Juva.

Hassard, J. — Holliday, R. — Willmott, H. (toim.) (2000) Body and Organization. London:
SAGE Publications.

Hatch, N. W. & Dyer, J. H. (2004) Human Capital and Learning as a Source of Sustain-
able Competitive Advantage, Strategic Management Journal, 25, 1155-1178.

Hernandez, M. — lyengar, S. S. (2001) What drives whom? A cultural perspective on
human agency. Social Cognition, 19(3), 269—294.

Hosking, D. M. (1988) Organizing, leadership and skilful process. Journal of Manage-
ment Studies, 25(2), 147-166.

Hosking, D. M. (2011) Moving relationality: Meditations on a relational approach to lead-
ership. Teoksessa: Bryman, A. — Collinson, D. — Grint, K. — Jackson, B. — Uhl-
Bien, M. (toim.) Sage handbook of leadership. London: Sage, 455-467.

Huxham, C., & Vangen, S. (2000) Leadership in the shaping and implementation of
collaboration agendas: How things happen in a (not quite) joined-up world.
Academy of Management Journal, 43 (6), 1159-1175.

Héamaléinen, R. P., & Saarinen, E. (2004) Systems Intelligence: Discovering a Hidden
Competence in Human Action and Organisational Life. Espoo: Helsinki Univer-
sity of Technology, Systems Analysis Laboratory, Research Reports A88, Octo-
ber.

Ingold, T. (2008) Anthropology is not ethnography. Proceedings of the British Academy,
154, 69-92.

Kessler, I. — Heron, P. — Dopson, S. (2015) Professionalization and expertise in care work:
The hoarding and discarding of tasks in nursing. Human Resource Management,
54(5), 737-752.

Klein, K. J. — Ziegert, J. C. — Knight, A. P. — Xiao, Y. (2006) Dynamic delegation: Shared,
hierarchical, and deindividualized leadership in extreme action teams. Adminis-
trative Science Quarterly, 51(4), 590-621.

97



Koivunen, N. (2007) The processual nature of leadership discourses. Scandinavian Jour-
nal of Management, 23(3), 285-305.

Koivunen, N. —Wennes, G. (2011) Show us the sound! Aesthetic leadership of symphony
orchestra conductors. Leadership, 7(1), 51-71.

Kor, Y. Y., & Leblebici, H. (2005) How Do Interdependencies Among Human-Capital
Deployment, Development and Diversification Strategies Affect Firms’ Financial
Performance? Strategic Management Journal, 26, 967-985.

Korte, R. — Lin, S. (2013) Getting on board: Organizational socialization and the contri-
bution of social capital. Human Relations, 66(3), 407-428.

Ladkin, D. (2010) Rethinking leadership: A new look at old leadership questions. Edward
Elgar, Cheltenham, UK.

Lilius, J. M. — Worline, M. C. — Maitlis, S. — Kanov, J. — Dutton, J. E. — Frost, P. (2008)
The contours and consequences of compassion at work. Journal of Organizational
Behavior, 29, 193-218.

Liu, Y. — Wang, M. — Chang, C.-H. — Shi, J. = Zhou, L. — Shao, R. (2015) Work-family
conflict, emotional exhaustion, and displaced aggression toward others: The mod-
erating roles of workplace interpersonal conflict and perceived managerial family
support. Journal of Applied Psychology, 100(1), 227-236.

Liu, W. — Zhu, R. — Yang, Y. (2010) I warn you because | like you: Voice behavior,
employee identifications, and transformational leadership. Leadership Quarterly,
21, 189-202.

Majchrzak, A. - Jarvenpaa, S. L. - Bagherzadeh, M. (2014) A Review of
Interorganizational Collaboration Dynamics. Journal of Management, 17, 1338—
1360.

McGrath, E. — Cooper-Thomas, H. D. — Garrosa, E. — Sanz-Vergel, A. I. — Cheung, G.
W. (2017) Rested, friendly, and engaged: The role of daily positive collegial in-
teractions at work. Journal of Organizational Behavior, 38, 1213-1226.

Mik-Meyer, N. (2016) Othering, ableism and disability: A discursive analysis of co-work-
ers’ construction of colleagues with visible impairments. Human Relations, 69(6),
1341-1363.

Mirchandani, K. (2015) Flesh in voice: The no-touch embodiment of transnational cus-
tomer service workers. Organization, 22(6), 909-923.

Monkkonen, K. (2008) Nakymattomat tulostekijat tydyhteistjen toiminnassa.
Yhteiskuntapolitiikka, 73(5), 538-551.


http://journals.sagepub.com/author/Majchrzak,+Ann
http://journals.sagepub.com/author/Jarvenpaa,+Sirkka+L
http://journals.sagepub.com/author/Bagherzadeh,+Mehdi
http://journals.sagepub.com/author/Bagherzadeh,+Mehdi
http://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0149206314563399
http://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0149206314563399
http://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0149206314563399
http://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0149206314563399
http://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0149206314563399
http://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0149206314563399

Nahapiet, J. N., & Ghoshal, S. (1998) Social capital, intellectual capital, and the
organizational advantage. Academy of Management Review, 23(2), 242-266.

Noland, C. (2009) Agency and Embodiment. Performing Gestures/Producing Culture.
London: Harvard University Press.

Organ, D. W. (1987) Organizational citizenship behavior: The good soldier syndrome.
Lexington, Ma: Lexington Books.

Ozcelik, H. (2017) Exploring the activation dimension of affect in organizations: A focus
on trait-level activation, climate-level activation, and work-related outcomes.
Journal of Organizational Behavior, 38, 351-371.

Parmigiani, A., & Rivera-Santos, M. (2011) Clearing a Path Through the Forest: A Meta-
Review of Interorganizational Relationships. Journal of Management, 37(4),
1108-1136.

Podsakoff, P. M. — MacKenzie, S. B. — Moorman, R. H. — Fetter, R. (1990) Transforma-
tional leader behaviors and their effects on followers' trust in leader, satisfaction,
and organizational citizenship behaviors. Leadership, 1(2), 107-142.

Podsakoff, P. M. — Ahearne, M. — MacKenzie, S. (1997) Organizational citizenship be-
havior and the quantity and quality of work group performance. Journal of Ap-
plied Psychology, 82(2), 262-270.

Pratt, M. G. — Lepisto, D. A. — Dane, E. (2019) The hidden side of trust: Supporting and
sustaining leaps of faith among firefighters. Administrative Science Quarterly,
64(2), 398-434.

Raelin, J. A. (2016) Imagine there are no leaders: Reframing leadership as collaborative
agency. Leadership, 12(2), 131-158.

Rauhala, L. (1983) Ihmiskasitys ihmistydssa. Gaudeamus: Helsinki.

Rehnbéack, K. — Keskinen, S. — Keskinen, E. (2010) Tyontekijéiden esimies-alaissuh-
teessa toimimiseen liittyvat epdonnistumisattribuutiot tyéhyvinvoinniltaan erilai-
sissa yksikoissa. Psykologia, 45, 134-149.

Ryomé, A. (2020) The interplay of heroic and post-heroic leadership: Exploring tensions
in leadership manifestations in the oscillations between onstage and offstage con-
texts. Scandinavian Journal of Management 36(1), https://doi.org/10.1016/j.sca-
man.2019.101092

Ryomé, A. — Laiho, M. — Teerikangas, S. (2020) Colleagueship in the making: Exploring
tensions of social ordering in collegial relations. Hyvéksytty esitettavéksi Aca-

demy of Management 2020 -konferenssissa, 7.—11.8.2020, Vancouver, Kanada.

99



Ryoma, A. — Laiho, M. — Satama, S. — Teerikangas, S. (2019) Aktiivisen tydkaveruuden
rakentuminen ja merkitys tyon arjessa. Tyon tuuli 2/2019, 57-67.

Salovaara, P. (2018) Riisuttu organisaatio: Itseohjautuvuus ja monikollinen johtajuus
maailmassa joka on kyllastynyt hierarkioihin. Ajatusvirta Oy.

Satama, S. (2020) Researching through experiencing aesthetic moments: 'Sensory slow-
ness' as my methodological strength. Teoksessa: Writing differently, dialogues in
critical management studies, 4(13), 209-230 (ei vield julkaistu).

Satama, S. — Huopalainen, A. (2018) *Bring down the controlled movements!” — Explor-
ing possibilities of and limitations on chieving embodied agency in ballet and
fashion. Culture and Organization, 24(5), 383-407.

Schaufeli, W. B. — Bakker, A. B. — Salanova, M. (2006) The measurement of work en-
gagement with a short questionnaire: A cross-national study. Educational and
Psychological Measurement, 66(4), 701-716.

Sherwin, S. (2009) Relational existence and termination of lives: When embodiment pre-
cludes agency. Teoksessa: Campbell, S. — Meynell, L. — Sherwin, S. (toim.) Em-
bodiment and Agency. USA: Pennsylvania State University Press, 145-152.

Sousa, M. — van Dierendonck, D. (2016) Introducing a short measure of shared servant
leadership impacting team performance through team behavioral integration.
Frontiers in Psychology 6:2002. doi: 10.3389/fpsyg.2015.02002.

Spencer, S. — Rupp, D. E. (2009) Angry, guilty, and conflicted: Injustice toward cowork-
ers heightens emotional labor through cognitive and emotional mechanisms. Jour-
nal of Applied Psychology, 94(2), 429-444.

Stones, R. (2005) Structuration Theory. London: Palgrave MacMillan.

Sutherland, N. — Land, C. — Béhm, S. (2014) Anti-leader(ship) in social movement or-
ganizations: The case of autonomous grassroots groups. Organization, 21(6),
759-781.

Tata, J. (2000) She said, he said: The influence of remedial accounts on third-party judg-
ments of coworker sexual harassment. Journal of Management, 26(6), 1133-
1156.

Teerikangas, S., & Vélikangas, L. (2012) Engaged employees! An actor perspective to
innovation. In Pitsis, T., Dehlin, E., & Simpson, A. (Eds.). The Edgar Elgar
Handbook on Organizational and Management Innovation (pp. 54-97). London,
UK: Edgar Elgar Publishing.


http://philpapers.org/rec/CAMEAA-2
http://philpapers.org/rec/CAMEAA-2

Theurer, C. P. — Tumasjan, A. — Welpe, I. M. — Lievens, F. (2018) Employer branding: A
brand equity-based literature review and research agenda. International Journal
of Management Reviews, 20, 155-179.

Trougakos, J. P. — Beal, D. J. — Cheng, B. H. — Hideg, I. — Zweig, D. (2015) Too drained
to help: A resource depletion perspective on daily interpersonal citizenship behav-
iors. Journal of Applied Psychology, 100(3), 793-808.

Turnley, W. H. — Bolino, M. C. — Lester, S. W. — Bloodgood, J. M. (2003) The impact of
psychological contract fulfillment on the performance of in-role and organiza-
tional citizenship behaviors. Journal of Management, 29(2), 187-206.

Van Dick, R. — Grojean, M. W. — Christ, O. — Wieseke, J. (2006) Identity and the extra
mile: Relationships between organizational identification and organizational citi-
zenship behavior. British Journal of Management, 283-301.

Van Dierendonck, D. — Nuijten, 1. (2011) The servant leadership survey: Development
and validation of a multidimensional measure. Journal of Business Psychology,
26(3), 249-267.

Van Maanen, J. (2011) Tales of the Field: On Writing Ethnography. 2. painos. Chicago:
University of Chicago Press.

Yanow, D. (2009) Organizational ethnography and methodological angst: Myths and
challenges in the field. Qualitative Research in Organizations and Management:
An International Journal, 4(2), 186—199.

Ybema, S. — Yanow, D. —Wels, H. — Kamsteeg, F. H. (toim.) (2009) Organizational eth-
nography: Studying the complexity of everyday life. London: SAGE Publications.

Yin, R. K. (2004) The case study anthology. Thousand oaks: Sage Publications.

101



84l TURUN
%t YLIOPISTO

Kauppakorkeakoulu

AKTIIVINEN TYOKAVERUUS TYON
ARJEN VOIMAVARANA

Maarit Laiho, Arto Ryém3, Suvi Satama ja Satu Teerikangas

TURUN KAUPPAKORKEAKOULUN JULKAISUJA
SARJA E-2:2020

ISBN 978-952-249-599-0
ISSN 2342-4796




	aktiivinen-tyokaveruus-tyon-arjen-voimavarana-kannet
	TYÖ2 loppuraportti_24042020
	1 johdanto
	1.1 Työkaveruuden merkitys
	1.2 Tutkimushankkeen tavoite
	1.3 Tutkimusraportin rakenne

	2 tutkimusaineisto ja -menetelmät
	2.1 Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmät
	2.2 Empiirinen tutkimusaineisto
	2.2.1 Yksilö- ja fokusryhmähaastattelut
	2.2.2 Havainnointi
	2.2.3 Kyselyaineisto

	2.3 Empiirisen aineiston analyysi
	2.3.1 Laadullinen analyysi
	2.3.2 Määrällinen analyysi


	3 Tutkimushankkeen tulokset
	3.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus
	3.2 Työkaveruus haastattelututkimuksen valossa
	3.2.1 Työkaveruuden peruspilarit ja ydinarvot
	3.2.2 Työkaveruuden vastuut

	3.3 Määrälliset tulokset
	3.3.1 Aineiston kuvailu
	3.3.2 Työkaveruuden osa-alueet
	3.3.3 Alustavia tuloksia työkaveruuden yhteydestä organisaatiokansalaismaiseen käyttäytymiseen ja työn imuun


	4 Pohdintaa työkaveruudesta
	4.1 Työkaveruus toimijuutena
	4.2 Työkaveruus kehollisena ilmiönä
	4.3 Työkaveruus jaettuna johtajuutena
	4.3.1 Työkaveruus johtajuuden jäljillä
	4.3.2 Erinomaisuuden kollektiivinen luonne
	4.3.3 Arkipäiväisen johtajuuden - työkaveruuden - tekeminen


	5 johtopäätökset ja tulosten hyödyntäminen
	5.1 Teoreettiset johtopäätökset
	5.2 Liikkeenjohdon ja käytännön johtopäätökset
	5.3 10 ajatusta aktiiviselle työkaverille
	5.4 Tutkimuksen rajoitukset
	5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet
	5.6 Hankkeen julkaisut

	lähteet

	aktiivinen-tyokaveruus-tyon-arjen-voimavarana-kannet

