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omasta tydhyvinvoinnistaan koronapandemian aiheuttaman etatyon aikana. Tarkoituksena oli selvittda, miten
esihenkildt ovat kokeneet tydhyvinvoinnin johtamisen pakotetun etatydn aikana, ja ovatko esihenkildt kokeneet
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haasteita myds omassa hyvinvoinnissaan. Esihenkildiden tyohyvinvoinnin haasteet kytkeytyivat
ajanhallintaan, vuorovaikutukseen ja esihenkildtydn suorittamiseen etatydssa. Tutkimus tuottaa
organisaatioille arvokasta tietoa siitd, kuinka esihenkil6ita voitaisiin tukea tyéhyvinvoinnin johtamisessa ja
omassa tyohyvinvoinnissaan. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kasvokkaiset kohtaamiset ovat
merkityksellisia tydhyvinvoinnin kannalta. Tulevaisuudessa etatydn ja monipaikkaisen tydskentelyn ohella olisi
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1 Johdanto

Laajamittainen etatyohon siirtyminen kevaalla 2020 koronapandemian seurauksena haastoi
tydelamaa monella tavalla ja on vaikuttanut merkittavasti myos esihenkiléiden tyéhon.
Suomen valtioneuvosto antoi valtakunnallisen etatydsuosituksen 16.3.2020 (Valtioneuvosto
2020). Taman jalkeen etatyOsuosituksia on jatkettu pandemiatilanteen pitkittyessa.
Valtakunnallinen etatyosuositus paattyi 28.2.2022, minkd myota riskien ja tautitilanteen
arviointi lahi- ja etatyon yhdistamisesta siirtyi tyopaikoille (Valtioneuvosto 2022). Pandemian
myo6td myos useista sellaisista ammattiryhmistd siirryttiin  etatyohon, joissa ei ollut
aikaisempaa kokemusta etatyosta. Tallaisia ryhmia ovat esimerkiksi opettajat ja ldakarit. On
kuitenkin paljon myos sellaisia aloja, joilta etatyohon siirtyminen ei ole ollut mahdollista,
kuten kuljetus- ja rakennusaloilta sekd fyysisestd hoitotyosta (Ruohomaki 2020, 22).
Suomalaisen yhteiskunnan kehittynyt tieto- ja viestintdteknologia seka digitalisaatio
mahdollistivat etatyéhon siirtymisen nopeasti ja sujuvasti pandemian alussa. Suomessa
etatyota onkin tehty koronapandemian aikana eniten Euroopan maista. (Em. 22-26). Etatyota
tekevat eniten ylemmat toimihenkil6t ja koronan seurauksena erityisesti ylempien ja

alempien toimihenkildiden etatydskentely on lisdantynyt. (Keyrildinen 2021, 78-79.)

Vaikka etatyo on ollut yleista Suomessa jo ennen koronapandemiaa, monista esihenkildista
tuli pandemian ja poikkeusolojen myo6ta yhdessd yossa etatyon johtajia, josta heilld ei
valttamatta ollut aikaisemmin minkaanlaista kokemusta. Pandemian alkaessa etatyota
tekevien tyontekijoiden maara moninkertaistui (Sjoblom, Makiniemi, Juutinen, Oksanen &
Makikangas 2022; Sutela & Parndanen 2021, 11) ja poikkeustilan aikana arviolta miljoona
suomalaista siirtyi etdatyohon (Ruohomadki 2020). Tama asetti organisaatiot uudenlaisten
haasteiden eteen. Yhtdkkisen etdatyOhon siirtymisen myota esihenkilot ovat joutuneet
muuttamaan johtamiskdytantojaan etatyohon sopiviksi ja tyopaikoilla on vaadittu uusien
toimintatapojen omaksumista tyontekijoiden johtamisessa. Etdtyon johtaminen perustuu
vahvasti luottamukseen tydntekijoiden ja esihenkilon valilla. Etatyossa johtaminen eroaa
merkittavasti niin sanotusta tavallisesta johtamisesta, koska kasvokkainen kommunikointi ei
ole mahdollista. (Aalto & Kurttila 2021, 45.) Koronapandemian aikana tehty etdtyd puolestaan

eroaa normaaliolosuhteissa tehdysta etdtyosta pakottavuuden suhteen mutta myods



pandemiatilanteen aiheuttamien huolien ja epavarmuuden kautta (Vinberg & Danielsson

2021).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella millaiseksi esihenkilot ovat kokeneet
tyohyvinvoinnin johtamisen etatyoolosuhteissa. Etdtyo ja etdjohtaminen ovat tulleet
koronapandemian myo6ta pysyvaksi osaksi tyoelamaa, joten niiden tutkiminen on tarkeaa.
Aiheen tutkiminen on keskeistd myos siksi, ettd etdjohtamisen tarpeen voidaan olettaa
lisddntyvan monipaikkaisen tyon yleistymisen seurauksena (Sjoblom, Makiniemi, Juutinen ym.
2022). Taman lisaksi tutkimuksessa tarkastellaan esihenkildiden omaa tyohyvinvointia
etdtyoolosuhteissa. Aihetta on merkityksellistd tutkia, silla etdjohtaminen on tutkimusten
mukaan vaativampaa ja monimutkaisempaa kuin tavallinen johtaminen (Hambley, O’Neill &
Kline 2007). Esihenkildiden omalla tyohyvinvoinnilla on myds merkittava vaikutus johtamiseen
(Kaluza ym. 2020). Lisdksi esihenkilén hyvinvoinnin ja johtamistavan on havaittu vaikuttavan
tyontekijoiden ja koko tydyhteison hyvinvointiin (Montano ym. 2017, Pirinen 2014). Tassa
tutkimuksessa hyodynnetaan Tampereen yliopistossa toteutetun Turvallisesti eténd —
tyéhyvinvointi ja sen johtaminen etdtybssé -hankkeen aineistoa. Tassa tutkimuksessa
aineistona toimii haastatteluaineisto, joka oli keratty Tampereen, Turun ja Itd-Suomen

yliopistojen esihenkil6iltd (n = 26).

1.1 Esihenkilotyon vaatimukset ja voimavarat

Tdssa tutkimuksessa esihenkilotyon tarkasteluun sovelletaan tyon vaatimusten ja
voimavarojen (Job Demands-Resources, JD-R) mallia. Mallin mukaan tyon piirteet voidaan
jakaa tyon vaatimuksiin ja voimavaroihin (Bakker & Demerouti 2017; Demerouti, Bakker,
Nachreiner, & Schaufeli 2001; Schaufeli & Bakker 2004). Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tyon
fyysisia, psyykkisia, sosiaalisia tai organisaatioon liittyvia tekijoita, joita voivat olla esimerkiksi
melu, aikapaineet, tyoilmapiiriin liittyvat ongelmat tai tyon epavarmuus. Nama vaativat
tyontekijoiltd henkisia ja fyysisia ponnisteluja. Tyon vaatimukset eivat itsessaan valttamatta
ole kielteisia, mutta ne saattavat muuttua stressitekijoiksi, mikali niihin vastaaminen vaatii

jatkuvaa ponnistelua, joka ylittdaa tyontekijan voimavarat. JD-R mallin mukaan tyon



vaatimusten oletetaan kdynnistdvdan energiapolun, jossa tydn vaatimukset aiheuttavat
ongelmia tyOssa jaksamiseen ja aiheuttavat pahoinvointia tyossa, kuten esimerkiksi
tyduupumusta. (Schaufeli & Bakker 2004.) Tassa tutkimuksessa tarkastellaan esihenkilotyon

psyykkisia, sosiaalisia ja organisaatioon liittyvia vaatimuksia.

Tyon voimavarat ovat puolestaan niita fyysisia, psyykkisid, sosiaalisia ja organisaatioon liittyvia
tekijoita, jotka auttavat tyon tavoitteiden saavuttamisessa, edistavat tyontekijan
henkilokohtaista kehitystd ja vahentavat tyon kuormittavuutta. Voimavaratekijoita tyossa
voivat olla esimerkiksi turvallinen tyoymparistd, tyon vaikutusmahdollisuudet, hyva
esihenkilotyd, tyoyhteison tuki ja varmuus tyosuhteen pysyvyydesta. (Bakker & Demerouti
2017; Demerouti ym. 2001; Schaufeli & Bakker 2004.) Tydén voimavarojen puolestaan
oletetaan kdynnistdvdn motivaatiopolun, jossa tydon voimavarojen oletetaan luovan
hyvinvointia tydssa ja vaikuttavan positiivisesti esimerkiksi tyohon sitoutumiseen ja tyon

imuun. (Makikangas, Feldt & Kinnunen 2005; Schaufeli & Bakker 2004.)

JD-R mallia on mahdollista hyodyntaa esihenkilotyon tarkasteluun ja sen ominaispiirteiden
jasennykseen. Psyykkisid vaatimuksia esihenkildiden tyO0ssa ovat esimerkiksi tyOajan
riittamattomyys ja suuri tydmaara (Tyoterveysliitto 2020, 30-31). Tydkuormitusta voivat
aiheuttaa my0s tyopadivien sirpaleisuus, ja paivan aikana huomiota vaativat vaihtuvat tilanteet.
Esihenkildiden tyopaiviin sisdltyy usein paljon vuorovaikutusta mutta myods hallinnollisia
tyotehtavia. (TyoOterveyslaitos 2022b). Yliopistossa esihenkiloasemassa toimivilla on usein
samanaikaisesti useita rooleja ja tehtdvia hoidettavanaan, eikd esihenkiloty6hon ja sen
hoitamiseen liittyviin tehtdviin ole kaytettdvissa riittavasti aikaa, mikda voi aiheuttaa
kuormitusta (Sjoblom, Makiniemi & Makikangas 2022). Sosiaalisia vaatimuksia esihenkildiden
tyossd ovat muun muassa esihenkil6on kohdistuvat odotukset eri tahoilta kuten asiakkailta,
omasta organisaatiosta, tyontekijoilta sekd yhteistydkumppaneilta (Tyoterveyslaitos 2022b).
Odotukset ja vaatimukset tydontekijoiden ja muun organisaation puolelta korostuvat erityisesti

muutostilanteissa ja ne voivat olla epérealistisia tai ristiriidassa keskenaan (Pirinen 2014).

Esihenkildiden tyossa keskeisia organisaatioon liittyvid vaatimuksia ovat esimerkiksi
esihenkilolle kohdistetun tuen puute seka perehdytyksen puute tehtdavaan (Tyoterveysliitto

2020, 30-31). Esihenkildiden tyohon sisdltyy myos runsaasti vastuuta ja korkea tyomaara



(Bakker & Demerouti 2017, 277). Lisdksi tyo pitda sisalladn usein myos erilaisten ylemmalta
taholta tulevien muutosten toimeenpanoa. Muutospaatokset voivat aiheuttaa kuormitusta,
silla niihin saattaa liittya esimerkiksi arvoristiriitoja, mutta esihenkilon on kyettdava viemaan
paatokset kaytantdoon neutraalisti ja asiallisesti. Esihenkilon ristiriitainen rooli ja monesta
suunnasta tulevat vaatimukset luovat helposti kuormitusta ja heikentavat tyéhyvinvointia.
(Pirinen 2014.) Taman tutkimuksen kontekstissa organisaatioon liittyvind vaatimuksina on
huomioitava, etta yliopistotyon johtamiseen liittyy muista organisaatioista poikkeavia piirteita
ja yliopistoty6ta onkin kuvattu epatyypilliseksi tyoksi (Pietila 2018, 14). Yliopistoissa
esihenkilotydta tehdaan usein epavirallisesti ilman varsinaista esihenkiléasemaa, ja on
esimerkiksi tavallista tyoskennelld samanaikaisesti seka tyontekijan ettd esihenkildn roolissa
(Méakiniemi & Makikangas 2023). Esihenkildvastuu saattaa usein tulla lyhyelld varoitusajalla,
ja tyosuhteet ovat tavallisesti maaraaikaisia, mika voi aiheuttaa epdvarmuutta ja haastaa
tulevaisuuden suunnittelua pitkalla aikavalilla (Sjoblom, Makiniemi & Makikangas 2022, Pietila

2018).

Esihenkildiden tyossa on kaytossa keskimaardistda enemman tyon voimavaroja (Bakker &
Demerouti 2017, 277). Esihenkildiden tydssda organisaatioon liittyvdna voimavarana on
esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hénsd ja organisaation toimintaan.
Vaikutusmahdollisuudet eivat kuitenkaan vyksindan valttamatta takaa esihenkilon
hyvinvointia, silla etenkin voimakkaan tyohon sitoutumisen ja korkean vastuun yhteydessa
suurilla vaikutusmahdollisuuksilla on havaittu kielteisia hyvinvointivaikutuksia (Feldt,

Makikangas & Kinnunen 2003).

1.2 Johtamisen vaatimukset ja voimavarat etatyossa

Koronapandemian myo6ta tapahtunut laajamittainen etdtyohon siirtyminen on vaikuttanut
tyon tekemiseen sekd johtamistydohon monella tavalla. Etdjohtamisella tarkoitetaan sellaista
johtamista, jossa esihenkilo ja tyontekija eivdat kohtaa kasvokkain sdaanndllisesti (Vilkman
2016). Etatyolld tarkoitetaan tyota, jota tehddaan muualla kuin silla tyopaikalla, jossa tyota
normaalisti tehddan (Salli 2021, 95). Etdtyé mielletddan usein kotona tapahtuvaksi

tyoskentelyksi, mutta tana paivana tieto- ja viestintatekniikan kehittymisen seurauksena tyon



tekeminen onnistuu ldhes missd tahansa paikasta ja ajasta riippumatta (Vartiainen &
Hyrkkdanen 2010). Etatyon tekeminen perustuu sopimukseen tydnantajan ja tyontekijan
valilla, silla etatyostd ei ole saadetty Suomen ty6lainsddadanndssa. Etdtydssa sovelletaan
paasaantoisesti kuitenkin samoja tydlainsaadannon ja tyoehtosopimusten maarayksia kuin
normaalisti tyOpaikalla tehtdvaan tyohon. (Em. 95.) Onnistuakseen etdtyo vaatii
luottamukseen pohjautuvaa tyokulttuuria ja johtamista tydntekijéiden kontrolloinnin sijaan

(Tyoterveyslaitos 2022a).

JD-R -mallia (Demerouti ym. 2001) voidaan hyodyntdda myos etdatyon johtamisen ja sen
piirteiden tarkasteluun. Psyykkisind vaatimuksina etdjohtamisessa nayttaytyvat muun muassa
tyon ja vapaa-ajan erottaminen toisistaan sekd tydaikojen venyminen. (Vilkman 2016.)
Aiemman korona-ajasta tehdyn tutkimuksen mukaan etdatydssa esihenkilot ovat kokeneet
psyykkisen hyvinvointinsa heikentyneen ja tyosta palautumisen olevan vaikeampaa (Vinberg
& Danielsson 2021). Kuormitusta esihenkildille aiheuttivat myds huolet esimerkiksi
lilketoiminnan tulevaisuudesta, omasta tai muiden sairastumisesta seka alaisten jaksamisesta
(Hglge-Hazelton ym. 2021, Em. 2021). Lisaksi esihenkilot ovat kokeneet tyon ja muun elaman
yhteensovittamisen vaativammaksi kuin tyontekijat. Esihenkil6t kokivat tydn myos vahemman
joustavana ja vaikutusmahdollisuuksiensa olevan vahaiset esimerkiksi palaverien maaran

suhteen. (Kirchner ym. 2021.)

Esihenkildiden tydssa pakotetun etatyon aikana sosiaalisena vaatimuksena on nayttaytynyt
tiimin yhteisollisyyden tukeminen ja toimivan tiimitydn rakentaminen. Koettu yhteiséllisyyden
tunne on tarkeaa esimerkiksi organisaatioon sitoutumisen ja tydomoraalin kannalta. Myos
vuorovaikutuksen merkitys korostuu ja se vaatii erityistd huomiota. Erityisesti tunteiden
ilmaiseminen ja aistiminen on taysin virtuaalisessa tyoskentelyssa vaikeampaa (Vilkman 2016,
60—-62). Onnistunut etdjohtaminen vaatii luottamusta, avointa vuorovaikutusta, toimivia ja
yhteisesti sovittuja kdytantoja, arvostusta ja yhteisollisyytta (Makikangas, Sjoblom, Juutinen
& Ruohomaki 2023). Vuorovaikutuksen viheneminen vaikuttaa negatiivisesti esimerkiksi tyon
tuloksiin, tyontekijéiden motivaatioon ja sitoutumiseen seka yhteisollisyyden kokemuksiin.
Selkea keskustelu pelisddnndista, kaytettavista viestintdkanavista ja tiedon valittamisesta on
tarkeaa, jotta vuorovaikutus edistda tyon tekemista parhaalla mahdollisella tavalla. (Vilkman

2016, 60-62.) Esihenkilon tavoitettavuus korostuu etdtyossa sosiaalisena vaatimuksena, silla



tyontekijoiden ndakdkulmasta on tarkeaa, etta tyontekija saa tarvitsemaansa tietoa tai apua
kohtuullisen ajan puitteissa. Esihenkilén tavoittamattomuus voi vaikuttaa tyontekijan
motivaatioon heikentdvasti ja pahimmillaan lisata kokemusta tyon kuormittavuudesta.
Erityisesti etdatydssa tavoitettavuus korostuu, kun esihenkilon luo ei voi fyysisesti menna.
Toisaalta jatkuva ja korostunut tavoitettavissa oleminen voi kuormittaa myos esihenkil6a, kun
esimerkiksi puhelinta ja sahkopostia on tarkkailtava jatkuvasti yhteydenottojen
varalta. Etdjohtamisessa esihenkilon tyo vaatii ennen kaikkea ihmisten johtamista ja tiimin
jasenten yhteenkuuluvuuden vahvistamista. Ndiden onnistuminen edellyttda onnistunutta
vuorovaikutusta ja viestintdaa (Em. 54-55, 60-62). Kasvokkaisen vuorovaikutuksen
puuttuminen voi vaikeuttaa esihenkilon tydssda myotatunnon osoittamista tyontekijoille ja
roolimallina toimimista (Bouchard & Meunier 2022). On myds havaittu, ettd vuorovaikutuksen
ja viestimisen eroja siedetdan virtuaalisessa tyoskentelyssda huonommin kuin kasvokkaisessa

(Vilkman 2016, 60-62).

Monipaikkainen ja virtuaalisesti tehtdava ty6 tuo omanlaisia haasteitaan esihenkildiden
tyoskentelyyn (Aalto & Kurttila 2021, 44; Vilkman 2016, 45). Tassa tutkimuksessa
organisaatioon liittyvind vaatimuksina on huomioitava yliopistotyon erityislaatuisuus
(Virtanen 2014). Koronapandemian aikana organisaatioon liittyvidt vaatimukset
esihenkildiden tyOssa ovat nayttaytyneet tyotehtdvien lisddntymisena. Esimerkiksi
tyontekijoiden tukeminen, toiden uudelleen jarjestely, suojaustoimenpiteista huolehtiminen
sekd pandemiaan liittyvista ohjeistuksista ja toimintatapojen muutoksista tiedottaminen ja
muutosten perustelu tyontekijoille on lisannyt esihenkildiden tyotd ja kuormitusta (Hglge-

Hazelton ym. 2021, Graf-Vlancy ym. 2020, Sutela & Parnanen 2021, 80).

Etatyossa esihenkilon ja organisaation tarjoaman tuen voidaan katsoa olevan merkittava tyon
organisatorinen voimavaratekijd. Aiemmassa korona-ajan etdjohtamisesta tehdyssa
tutkimuksessa on havaittu, ettd esihenkilot ovat kokeneet saamansa organisatorisen tuen
olleen riittamatonta (Makiniemi & Makikangas 2023). Etatyossa sosiaalisina voimavaroina
voidaan pitdaa epamuodollista viestintda ja kohtaamisia esimerkiksi virtuaalisten kahvihetkien
muodossa. Tallaiset epadmuodolliset kohtaamiset ovat tarkeitd yhteisollisyyden ja

tyohyvinvoinnin kannalta (Tyoturvallisuuskeskus 2018).



1.3 Esihenkilén tyohyvinvointi ja tyéhyvinvoinnin johtaminen

Tybhyvinvointi  on  kasitteend moniulotteinen.  Tavallisesti  arkisessa  puheessa
tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tydssa jaksamista tai viihtymistd eikd kokemusta eritelld
laajemmin. Tassa tutkimuksessa tydhyvinvoinnin kasitetta l|ahestytdan tunneperdisen
tyohyvinvoinnin kautta (Méakikangas & Hakanen 2017). Malli on saanut vaikutteita Peter
Warrin (1990) tunneperdisen tyohyvinvoinnin mallista. Mallin mukaan tunneperdisen
tyohyvinvoinnin kokemukset jasennetdaan mielihyvan ja virittaytyneisyyden mukaisesti.
Mielihyva ja virittdytyneisyys esitetddan mallissa toisiinsa ndahden erisuuntaisina akseleina,
joissa vaakasuuntainen akseli kuvaa mielihyvaa ja pystysuuntainen akseli virittaytyneisyytta.
Mallissa mielihyvalla nahdaan olevan virittdaytyneisyyttd suurempi painoarvo. Tyon imu seka
tyotyytyvaisyys ovat mallin mukaan myodnteisia tydhyvinvoinnin kokemuksia. Ty6holismin,
tyossa tylsistymisen ja tyduupumuksen nahdaan mallin mukaan olevan kielteisia kokemuksia.
(Méakikangas & Hakanen 2017.) Tyontekijd, joka kokee mielihyvda tyossadn, voi kokea
tyotyytyvaisyytta (korkea mielihyva — matala virittdytyminen) tai tyon imua (korkea mielihyva
— korkea virittdytyminen). Tyossdadan mielipahaa kokeva tyontekija voi olla stressaantunut
(korkea virittaytyminen — matala mielihyva) tai kokea tyduupumusta (matala virittdytyminen

— matala mielihyva). (Bakker & Oerlemans 2011.)

Esihenkild on keskeinen vaikuttaja tyoyksikdn tyohyvinvoinnin luomisessa ja esihenkilon
jaksaminen ja hyvinvointi heijastuvat koko yhteison hyvinvointiin. (Rauramo 2012, 130).
Esihenkilon tyohyvinvoinnilla on merkitysta koko tyoyhteison kannalta, silla esihenkilon oman
tyohyvinvoinnin haasteilla on havaittu olevan merkitystd johdettavien ty6hyvinvoinnin
kannalta (Kaluza ym. 2020, Montano ym. 2017, Makiniemi & Makikangas 2023).
Esihenkildiden oletetaan kestavan vastoinkdymisia ja heiltd odotetaan vahvuutta huolehtia
tyontekijoista vaikeinakin aikoina. Esihenkilokin voi kuitenkin uupua ja tarvita tukea
tyohyvinvointinsa yllapitamiseen. Esihenkildiden uupumiseen saattaa liittya héapean,
huonommuuden ja syyllisyyden kokemuksia (Pirinen 2014). Vasynyt ja uupunut esihenkil®
vaikuttaa kuitenkin suoraan koko tyoyhteison hyvinvointiin, joten tyohyvinvoinnista
huolehtiminen on erityisen tarkeda esihenkilon kohdalla. (Em.). Mikali esihenkilolla ilmenee

esimerkiksi vasymystd, ahdistusta tai masennusta, heijastuu pahoinvointi ja voimattomuus



helposti koko hdnen vastuualueelleen (Tarkkonen 2012, 77). Esihenkilon tyohyvinvointia

voivat uhata liiallinen kuormitus tai liian vaativa tyo (Kaluza ym. 2020, Montano ym. 2017).

Seka eta- etta lahityoskentelyssa johtaminen on tydhyvinvoinnin kannalta keskeinen toiminto
organisaatioissa tai tyOyhteisoissa (Tarkkonen 2012, 74). Arvostava, yhdenvertainen, tasa-
arvoinen ja oikeudenmukainen johtaminen seka hyva esihenkilon ja alaisen suhde ovat
merkittavimpia tekijoitd tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn taustalla. (Rauramo 2012, 130).
Tyohyvinvoinnin johtaminen voidaan maaritelld johtamisen osa-alueeksi, joka huomioi
tyontekijoiden tyokyvyn ja tydssa jaksamisen, henkisen hyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden seka
yksilolliset ominaisuudet kuten ian tai sukupuolen, jotka ovat tydolosuhteisiin yhteydessa.
Lisaksi tyohyvinvoinnin johtamisessa huomioidaan lahitydyhteis6, tyborganisaatio ja
teknologiset jarjestelmat, sekd nadiden mahdolliset kehittdmis- ja muutostarpeet.
Ty6hyvinvoinnin johtaminen edellyttaa johtamistehtaviin sisaltyvaa ohjausta, seurantaa ja

valvontaa. (Tarkkonen 2012, 77-78.)

Tyohyvinvoinnin johtamisessa olennaista on, etta tyontekijat kokevat tulevansa hyvaksytyiksi
ja arvostetuiksi, uskaltavat tarpeen vaatiessa pyytda apua, eika virheiden tekemista tarvitse
pelatd. Muun muassa selkeiden tavoitteiden ja tehtdvaalueiden asettaminen, yhteisten
keskustelufoorumien luominen, tuki muutostilanteissa seka tiedonkulun sujuvuus edistavat
tyoyhteison turvallisuutta ja hyvinvointia. (Rauramo 2012, 86-87.) Tyohyvinvoinnin
johtamisessa esihenkilon kiinnostus tyoyksikon toiminnan kehittdmisesta, henkiloston
hyvinvoinnista ja oman esihenkilotyon kehittamisesta ovat tarkeita. Lisdksi kyky nahda
tyoyksikon kokonaistilanne ja arvioida sita kriittisesti seka valmius kohdata sekd myonteista
palautetta ettd kritiikkia ovat tyohyvinvoinnin johtamisessa tarkeitda (Em. 130-131).
Tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttda tyohyvinvointikyselyja, kehityskeskusteluja seka
tilastollisia tietoja ja riskien arviointia, jotta tyéhyvinvoinnin todellinen tila on selvilla. Lisaksi
johtamisen ja sen aikaansaannosten arviointi on tydhyvinvoinnin johtamisen kannalta

merkityksellistd. (Tarkkonen 2012, 75-77).

1.4 Tutkimuksen tavoitteet



Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella sitd, kuinka esihenkil6t ovat kokeneet
tyohyvinvoinnin johtamisen etatyoolosuhteissa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on selvittas,
ovatko esihenkilot kokeneet haasteita omassa tyohyvinvoinnissaan etatyon aikana. Aiempaa
laadullista tutkimusta tyohyvinvoinnin johtamisesta ja esihenkildiden tyohyvinvoinnista [6ytyy
niukasti, mika tekee aiheen tutkimisesta tarkeaa. Laadullisen tutkimuksen keinoin saatava
esihenkildiden kokemuksellisen danen esilletuominen on tarkeda ja antaa mahdollisesti

aineksia esihenkilotyon kehittamiseen ja koulutukseen koronapandemian jalkeisessa ajassa.

Taman tutkimuksen avulla pyritdan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

1. Miten esihenkilét ovat kokeneet tybhyvinvoinnin johtamisen etiityéolosuhteissa?

2. Ovatko esihenkilot kokeneet haasteita omassa tyéhyvinvoinnissaan etéityéaikana?
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2 Aineisto ja menetelmat

2.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin osana Tyosuojelurahaston rahoittamaa Turvallisesti etédnd -
tyéhyvinvointi ja sen johtaminen etdtydssd -hanketta. Hankkeessa selvitettiin Tampereen
yliopiston, Turun yliopiston ja Itd-Suomen yliopiston tyodntekijoiden ja esihenkildiden
kokemuksia tyosta ja tyohyvinvoinnista koronapandemiasta seuranneen pitkittyneen etatyon
aikana. Erityisesti tavoitteena oli selvittdada esihenkildiden kokemuksia etaty6ajan

johtamisesta.

Tassa tutkimuksessa hyddynnetaan hankkeen osana kerattya laadullista haastatteluaineistoa.
Haastatteluun osallistuneet esihenkilot ja johtajat (n = 26) vastasivat huhtikuussa 2021
hankkeessa toteutettuun poikkileikkauskyselyyn, jossa kysyttiin halukkuutta osallistua
hankkeen keskeisia teemoja syventdavaan haastatteluun. Esihenkilista ja johtajista 168
henkiloa olivat halukkaita osallistumaan haastatteluun ja heista valittiin satunnaisesti 75
henkilda. Satunnaisesti poimituista henkil6ista valittiin eri yliopistoja ja sukupuolia edustava
otos, jossa oli henkiloitd erilaisella johtamistoimenkuvalla, alaisten maaralla,
johtamiskokemuksella ja tieteenalalla. Lopulliseen aineistoon sisaltyi 28 esihenkilotehtavissa
toimivan henkiloston edustajan haastattelut hankkeessa mukana olleista yliopistoista. Naista
2 haastattelua oli harjoitushaastatteluja ja 26 haastattelua sisaltyi lopulliseen aineistoon.
Haastattelut toteutettiin vuoden 2021 syys-, loka- ja marraskuussa hankkeessa
tyoskennelleen tutkijatohtorin toimesta. (Sjéblom, Makiniemi, Juutinen ym. 2022.)
Haastatteluaineisto on  saatu  tutkimushankkeesta litteroituna ja litteroidun
haastatteluaineiston kokonaispituus oli 254 sivua. Litterointi toteutettiin puhekielisenad ja
peruslitterointitasolla. Perulitterointitasolla tarkoitetaan sellaista litterointia, jossa
haastateltavien puhe litteroidaan puhekieltd noudattaen sanatarkasti, mutta esimerkiksi
taytesanat, dannahdykset ja kesken jaavat tavut jatetdan pois (Yhteiskuntatieteellinen

tietoarkisto 2023).
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Haastatteluun osallistuneista 62 % oli naisia ja 38 % miehid. Heista 12 tydskenteli Tampereen
yliopistossa, 9 Turun yliopistossa ja 5 Itd-Suomen yliopistossa. Haastatelluista 12 (46 %) edusti
lahiesihenkilotasoa, 10 (39 %) paallikkotasoa ja 4 (15 %) johtaja/dekaanitasoa. Haastateltujen
keski-ika oli 48,6 vuotta (kh = 6,0). Keskimaarainen tyokokemus senhetkisessa tyotehtavassa
haastatteluun osallistuneilla oli 6,5 vuotta (kh = 6,3). (Sjoblom, Makiniemi, Juutinen ym. 2022,

16-17.)

2.2 Aineiston analyysi

Tutkimuksen  analyysimenetelmana  kaytettiin  aineistolahtdista  sisallonanalyysia.
Sisallénanalyysi on perusanalyysimenetelmad, joka soveltuu kaytettavaksi kaikissa laadullisen
tutkimuksen perinteissa ja sen avulla voidaan tehda monenlaista tutkimusta. Sisallénanalyysin
avulla tutkittava aineisto pyritaan jarjestamaan selkedan ja tiiviiseen muotoon, ilman etta sen
sisdltdma tieto kadotetaan. Analyysin avulla pyritddan luomaan aineistoon selkeyttd, jotta
tutkittavasta ilmiosta voidaan tehda luotettavia johtopaatoksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku
4.) Sisallonanalyysi on yksi yleisimmista metodeista, joita kdytetddan laadullisen aineiston
analyysissa (Puusa & Juuti 2020, 44). Ennen analyysin tekemista tulee valita analyysiyksikko,
jonka valintaan vaikuttavat tutkimustehtava ja aineiston laatu (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tassa
tutkimuksessa analyysiyksikoksi valittiin ajatuskokonaisuus, joka muodostui yhdestd tai
useammasta lauseesta. Kuviossa 1 on kuvattu aineistolahtdisen sisdllonanalyysin eteneminen

vaiheittain.

KUVIO 1. Aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin vaiheet ja eteneminen. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

90).
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Haastatteluaineistosta etsittiin vastauksia kahteen tutkimuskysymykseen, jotka olivat “"Miten
esihenkilét ovat kokeneet tyShyvinvoinnin johtamisen etdtybolosuhteissa?” ja ”“Ovatko
esihenkilét kokeneet haasteita omassa tybéhyvinvoinnissaan etdtydaikana?”. Taman takia
sisdllédnanalyysi suoritettiin aineistolle kahteen kertaan. Sisallénanalyysin avulla pyritdaan
luomaan sanallinen ja tiivis kuvaus tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4).
Tutkimuksen aineisto rajattiin  haastatteluaineistosta vastauksiin, jotka koskevat
haastattelukysymyksia “Minkdlaisena olet itse kokenut pitkéén jatkuneen etéityén?’”, ”Miten
olet itse voinut tdnd ajanjaksona?” ja “Miten olet kokenut etdtydn johtamisen tyéhyvinvoinnin

ja henkisen tyéturvallisuuden nékékulmista tarkasteltuna?”.

Sisdllénanalyysin ensimmadisessa vaiheessa haastatteluaineisto luettiin huolellisesti lapi,
minka jalkeen tutkimusaineisto redusoitiin eli pelkistettiin. Pelkistamisen tarkoituksena on
karsia pois tutkimuksen kannalta epaolennainen tieto. Pelkistetyt ilmaukset listataan erilleen
datasta mitaan kadottamatta, jolloin luodaan pohja klusteroinnille, joka on sisallénanalyysin
seuraava vaihe. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.) Pelkistamisen yhteydessa pyrittiin |0ytamaan
tutkimuskysymysten kannalta olennaista tietoa. Alkuperdisistd ilmauksista muodostettiin
pelkistetyt ilmaukset, jotka varikoodattiin. Tyéhyvinvoinnin johtamiseen liittyvat ilmaukset
merkittiin punaisella varilld ja esihenkil6iden omaan tyohyvinvointiin liittyvat sinisella varilla.

Pelkistetyt ilmaukset siirrettiin varikoodien mukaan kahteen erilliseen Word-tiedostoon.

Pelkistamisen jalkeen aineisto klusteroitiin eli ryhmiteltiin. Klusteroinnissa aineiston
alkuperaisilmaukset kaydaan tarkasti lapi samankaltaisuuksien |6ytamiseksi (Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 4). Samaa ilmiota kuvaavat kasitteet ryhmiteltiin eri luokiksi, joista
muodostuivat alaluokat. Alaluokat nimetdan sisaltéa kuvaavalla kasitteelld. Luokittelun avulla
aineisto tiivistyy, koska pelkistetyt ilmaukset sisallytetdaan yleisempiin luokkiin. Aineiston
klusteroinnilla eli ryhmittelyllda luodaan pohja tutkimuksen perusrakenteelle. Luokittelua
jatkettiin niin, ettd alaluokkia yhdistelemalld muodostettiin yldluokkia. Tata kutsutaan
abstrahoinniksi. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa ei voida etukdteen paattaa kuinka
monitasoisia luokkia muodostetaan vaan luokat muodostuvat analyysin edetessa (Em. 2018).

Taman jalkeen yldluokista muodostettiin paaluokkia. Padluokat nimettiin kuvaavan aiheen
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mukaan ja lopuksi paadluokista muodostettiin tutkimustehtdavaan yhteydessa oleva yhdistava

luokka.

2.3 Tutkimuksen eettisyys

Eettisten periaatteiden noudattaminen on tarkea osa tutkimusprosessia (Ranta & Kuula-
Luumi 2017, 357). Hyvaan tieteelliseen kdytantoon kuuluu muun muassa tiedeyhteison
tunnustamien toimintatapojen kuten rehellisyyden, huolellisuuden ja tarkkuuden
noudattaminen tutkimusta tehdessa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132—-133). Tutkimushankkeessa
kaikilta tutkimukseen osallistuneilta on saatu suostumus tutkimukseen (Makiniemi, Oksanen
& Makikangas 2021). Tutkimushankkeessa mukana olleiden vyliopistojen rehtorit ja
henkilostdjohtajat ovat antaneet suostumuksensa tutkimuksen toteuttamiselle. Tutkimuksen
aineiston haastateltavien kanssa on jokaisen haastattelun aluksi kerrattu tutkimuseettisia
asioita. Haastateltujen henkilotietoja kasiteltiin tietosuojavaatimusten mukaisesti ja
haastatteluaineisto on pseudonymisoitu tutkimuseettisia —periaatteita noudattaen.
Haastateltavien ikda, sukupuolta tai tyotehtdvia ei eritelld tdssa tutkimuksessa, vaan

haastatelluista puhutaan yleisesti esihenkil6ina tunnistettavuuden valttamiseksi.

Tutkijan tekemilla tulkinnoilla ja valinnoilla on aina vaikutus tutkimukseen. Aineistoon liittyvat
nakemykset ja tulkinnat kypsyvat tutkimusprosessin aikana tutkijan tietoisuudessa. Tutkijan
ndakemykset tarkasteltavasta ilmiosta kasitteellistyvat tutkimuksen edetessa ja ovat osaltaan
suuntaamassa tutkimuksen kulkua (Kiviniemi 2001, 68). Tassd tutkimuksessa aineisto
analysoitiin aineistolahtoista sisdllonanalyysia hyodyntaen, jolloin aineisto luokiteltiin yhden
ihmisen toimesta, jolloin vertailua toisen henkilon luokitteluun ei ollut mahdollista tehda.
Tassa tutkimuksessa luoduista luokista varmistuttiin lukemalla aineisto huolellisesti useaan
kertaan. On kuitenkin tarkeda tiedostaa, etta tutkijan ajatuksilla ja nakemyksilla voi
tiedostamatta olla vaikutuksia muodostettaviin luokkiin ja luokkien nimedamiseen. Lisaksi
esimerkiksi kasitteiden valinnalla on merkitysta tutkimuksen kannalta. Tdman takia on
huomioitava, etta tdysin samanlaisia tuloksia ei valttamatta syntyisi toisessa tutkimuksessa

toisen tutkijan toimesta.
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3 Tulokset

Aineistolahtoisen sisallonanalyysin tulokset esitetddan seuraavaksi tutkimuskysymysten

mukaan kahdessa alaluvussa.

3.1 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa tutkittiin esihenkiléiden kokemuksia tyéhyvinvoinnin
johtamisesta etatydaikana. Tutkimuksen tulosten mukaan esihenkil6t kokivat tyéhyvinvoinnin
johtamisessa haasteita, ja tahan tutkimuskysymykseen liittyen aineistosta muodostettiin nelja
alaluokkaa ja ndille kaksi ylaluokkaa, jotka olivat tyéhyvinvoinnin tukeminen ja virtuaalinen
vuorovaikutus. Ylaluokille muodostettiin yhdistava luokka tyohyvinvoinnin johtamisen
haasteet. Seuraavaksi esitellaan analyysin pohjalta nousseet tulokset ylaluokittain. Tulosten
esittelya tukemaan kadytetdan sitaatteja, jotka on poimittu aineistosta. Tulokset on esitelty

myos alla olevassa taulukossa.

TAULUKKO 1. Esihenkildiden kokemat haasteet tyohyvinvoinnin johtamisessa etatydssa.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Padluokka

Yksilon hyvinvoinnin Epatietoisuus Ty6hyvinvoinnin Ty6hyvinvoinnin
havainnoiminen tukeminen johtamisen haasteet
etatyossa

Luontevien

kohtaamisten
puuttuminen
Huoli alaisten Yksilon kuormitus
tydmaarasta etatydssa
Erilaisten
elamantilanteiden
huomioiminen
Vuorovaikutus Yhteydenpidon Virtuaalinen
teknologian vélitykselld | haasteet vuorovaikutus
Fyysisen lasndolon
puuttuminen
Yhteisollisyyden Etatyon tekemisen
yllapitdminen kaytannot

Uusien toimintatapojen
[6ytaminen




15

Tyohyvinvoinnin tukeminen

Esihenkilot kokivat haasteita erityisesti tyohyvinvoinnin tukemisessa. Merkittava osa
esihenkildista koki, etta etenkin tyohyvinvoinnin havainnoiminen etatydssa on vaikeaa
kasvokkaisten kohtaamisten puuttuessa. Etdna tapahtuvassa vuorovaikutuksessa sanatonta
viestintdd ja toisen osapuolen olemusta oli esihenkildiden mukaan vaikeampi tulkita.

Erityisesti uudempien alaisten tyohyvinvoinnin havainnoiminen koettiin haastavaksi.

”Se on aika haastavaa hommaa. Koska se, ettdi sillon kun ollaan IGhitilanteessa paikan pddllé
ja ndhdddn, niin siindhdn tulee niitd hiljasia signaaleja, pystyy poimimaan ihan, miltd ihminen
ndyttéd, mikd sen yleisolemus on, mistd hdn puhuu, puhuuko hdn ylipddtédnsd mistddn, onko
hdn sielld paikan pddlld, eiké hén oo siellé paikan pdadlld. Ettd se tavallaan se tietomdidéird, mikd
siitd tulee kun ihmisen kohtaa, ni sehdn on aivan valtava, verrattuna sitten siihen, etté hédn on
sielld jossain, ja ehkd vastaa séhképostiin tai ehkd tulee joku chat Teamsissa, taikka sitten ei

7

tuu.

“No eihén se tietysti ihan helppoa oo ja totaja just kun ei ole varsinkaan niinku pitkéd
kokemusta ndiden ihmisten kanssa niin tuota mydskin se niinku ihmisten lukeminen ei ei ole

niin helppoa tosiaan”

“lhmiset kyl tulee niihin tosi hyvin niihin zoomeihin ja avaa suunsakin, mut ei se oo sama, kun
kéytdvdlld kohtaaminen. Md néden kun md juttelen, mé kuljen ohi et joku ndyttéd olevan
jotenki upset tai allapdin tai jotain, niin kyl md tunnistan sen kauheen hyvin sielld, mutta taas

ndis Teamseissa, Zoomeissa niin, pddsddntdisesti ihmiset ei oo kamerat pddlla”

Esihenkilot kokivat huolta alaisten kuormituksesta ja tyomaarastd etatyossa.
Haastatteluaineistossa esiintyi esihenkiléiden kokemaa huolta etatydn myo6ta lisadntyneista

tyotehtdvista seka siitd, pitivatkd alaiset ollenkaan taukoja etdtyotd tehdessdan. Myos
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erilaisten  eldamantilanteiden huomioiminen ndyttdaytyi haastavana esihenkildiden

kertomuksissa tyéhyvinvoinnin johtamisen kannalta.

” Niin se oli just niinku md sanoinkin, ettd aluksi oli véhdn silleen et et oli se ehkd luottaminen
on vddrd, mutta se juuri oli vihén se huoli, ettd kuinka paljon ihmiset tekee sielld kotona téitd,

ettd ettd pitddko ne taukoja ollenkaan.”

“mullakin on alaisia joil esimerkiks on lapsia, jotka on ollu vdlilli etdkoulussa tai niinku
sairaana, nii heilléikin on ollu aika paljon haasteita, ja sit siind vaiheessa ku he sanoo et kaikki
on ihan ok, niin niinku Zoomissa md en tiedd onks kaikki ihan ok, vai onks tilanne ihan

katastrofaalinen, koska siit puuttuu ldsnéolo.”

“Mutta kyl mé nddn et se on tosi haastavaa koska ihmiset on tosi erilaisia. Toiset on suoria ja
se tulee minkdlaises tilantees vaan Iédpi se paha olo tai he soittaa suoraan et oon pyrkiny
tietenki koko ajan viestimddn sitd ettd olkaa yhteyksissd, dlkdd jédko yksin murehtimaan. Sit
on niitd jotka ei vélttdmdttd oo voinu hyvin ja on kéirsiny monista syistd, ei vdlttdmdt tydsyistd
vaan ihan muista perhesyistéd, mut ei haluu puhuu, nii sit itelle tietenki se huoli syntyy siité

jaksamisesta.”

Virtuaalinen vuorovaikutus

Esihenkilot kokivat virtuaalisen vuorovaikutuksen haasteena tyohyvinvoinnin johtamisessa
etatydaikana. Yhtakkinen siirtyminen etaty6hon haastoi myos tiimin yhteiséllisyyden luomista
ja yllapitamista. Esihenkilot kokivat ongelmallisena nopeiden kohtaamisten ja kuulumisten
vaihdon puuttumisen. Fyysisen lasndolon ja spontaanien kadytavakeskustelujen puuttuessa
esihenkil6t kokivat vaivalloisena ja aikaa vievana, etta jokainen palaveri ja keskusteluhetki
pitda erikseen sopia. Palaverien ja keskusteluhetkien koettiin olevan myos jaykempia ja

vaativan enemman vaivannakoa.
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”No, paljon vaativampana ja tyéllistévimpdnd kuin se, ettd voidaan kéytdvikeskusteluja ja
kahvit juoda yhdessd ja jutella. Ettd nyt kun ollaan etdnd erillddn toisistaan ja teknologian

vdlitykselld jutellaan, niin se pitdd aina sopia erikseen se, kohtaaminen.”

"Ettd paljon sitd yritin sdilyttdd sitd semmosta tuntumaa ja keskustelua. Mutta se vaati tyétd,
ettd se ei tapahtunu automaattisesti, vaan se muuttukin sit semmoseks, et se piti muistaa
aikatauluttaa ja huolehtia. Ja ehkd vihdn jdykemmdkski sitten, etté se ei oo niin sellasta

mutkatonta. Ei pysty samanlailla aistii tunnelmia.”

Kasvokkaisten kohtaamisten puuttuminen ja virtuaalisesti tapahtuva vuorovaikutus aiheutti
haasteita yhteydenpidossa ja tyon tekemisen kaytannoissa. Esihenkildiden vastauksissa
esiintyi pohdintaa siitd, milla tavalla ja kuinka usein alaisiin tulisi olla yhteydessa. Etenkin
pandemian alkuvaiheessa virtuaalisen vuorovaikutuksen ja sopivien toimintatapojen

I6ytamisen koettiin vaatineen enemman aikaa.

“Sitten meilld oli yhteisid kokouksia totta kai jdrjestettiin, kutsuttiin porukkaa paikalle. Oli
tdmmdsid vapaamuotosia Zoom-kahveja. Niihin tuli, osa tuli paikalle, osa ei tullu paikalle.
Sitten pdddyin siihen, ettd tdytyy koittaa soittaa ihmisille. Ja se, ettd, ei sekddn ihan

yksinkertasta oo, kun on se 45 ihmistd siind soittolistalla.”

“Ehkd md jéitin vdhdn liikaakin niin sitten ihmiset kellumaan, sdhképostiin paljon laitettiin ja
just ettd oli niinku sitd ettd saa olla yhteydessd mut et ei sit ihan hirvedn moni ollu et sit just
oli ne tietyt ihmiset joiden kanssa niinku sitte enempi oman niin kuin ihmistuntemukseni

perusteella pdcditin olla enempi yhteydessd”

3.2 Esihenkiloiden oma tyohyvinvointi

Toisessa tutkimuskysymyksessa tutkittiin, ovatko esihenkilot kokeneet haasteita omassa
tyohyvinvoinnissaan etatyoaikana. Aineistosta muodostettiin kolme yldluokkaa, joiden
yhdistava luokka oli esihenkilon tyéhyvinvoinnin haasteet. Aineistosta muodostetut ylaluokat

olivat vuorovaikutuksessa ilmenevdt haasteet, ajanhallinnan haasteet ja esihenkilétyén
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haasteet. Seuraavaksi esitellddan analyysin pohjalta nousseet tulokset yldluokittain ja esittelya
tukemaan kaytetdan aineistosta poimittuja sitaatteja. Tulokset on esitelty myos alla olevassa

taulukossa.

TAULUKKO 2. Esihenkildiden kokemuksia omasta tyohyvinvoinnistaan.

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Paaluokka

Yhdistava luokka

Kasvokkaisten
kohtaamisten
puuttuminen

Kommunikaatio

Kohtaamiset

Virtuaalinen

Vuorovaikutuksessa
ilmenevat haasteet

Esihenkilon
tyohyvinvoinnin
haasteet

laitteiden vuorovaikutus

valityksella

Runsas palaverien Aikataulutus Ajanhallinnan
maara haasteet

Tyon tauottamisen | Jaksaminen
haasteellisuus
Huoli etatyon
sujumisesta
Lasndolon ja
yhteydenpidon
haasteet

Uudet toimintatavat | Esihenkil6tyon

haasteet

Yhteydenpito

Vuorovaikutuksessa ilmeneviat haasteet

Esihenkildiden haastatteluissa nousi esiin vuorovaikutuksessa ilmenevid haasteita, jotka
vaikuttivat tyohyvinvointiin. Haasteita aiheuttavat kasvokkaisten kohtaamisten puuttuminen
ja virtuaalisesti tapahtuva vuorovaikutus. Spontaanien kohtaamisten ja yhteisten lounas- ja

kahvitaukojen puuttuminen koettiin kielteisena puolena etatyossa.

”Se on ollut rankkaa koska koska niinku normaalisti jos olisi tullut téihin ja oltaisiin oltu
normaalissa ldhitydssd niin tota ois tietysti ollu paljon sellaisia niinku luontevia kohtaamisia ja

kéyty kahvitauoilla ja lounaalla ja juteltu semmoisia asioita mitkd nyt sitten puuttu tyystin.”

Virtuaalisesti  tapahtuvan vuorovaikutuksen ei koettu vastaavan kasvokkaista

vuorovaikutusta. Virtuaalisen vuorovaikutuksen koettiin my6s vaikeuttavan ihmisiin
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tutustumista. Teknologisten valineiden kautta tapahtuvan vuorovaikutuksen koettiin lisaksi

olevan vaativampaa ja kuormittavampaa.

“Ettd se on ollut aika niinku jotenkin vaativaa ja vdhdn rankkaakin se, ettd kun ollaan koko
ajan etdnd ja tietysti ollaan ndiden vdlineiden kanssa yhteyksissd, mutta ettd kylldhdn sen nyt

selvdsti huomaa ettei se ei se niinku eihdn se ole sama asia sitten tutustua ihmisiin”

Ajanhallinnan haasteet

Esihenkildiden tybhyvinvointiin liittyvind haasteina aineistossa havaittiin ajanhallintaan
liittyvida haasteita. Esihenkilot kokivat palaverien runsaan maaran ja tyon tauottamisen
haasteellisena etdtyossa. Palaverien maaran ja tiukan aikataulun koettiin aiheuttavan

kuormitusta.

“Mutta kyllé se tavallaan tavallaan sitten nyt myés huomaa, ettd témdéd on myds rasittavaa,
koska onhan tdssd tullut tdmméisié niin  kun ikdvidkin piirteitd esimerkiksi kun
nditd niinku teams palavereja on ihan hirvedsti ja sitten niité on putkeen ja ja ne tuota noin

kuormittaa ja ja silleen ja muuta”

Tyon tauottaminen koettiin etdtydssa vaikeana, kun kotona tydskennellessa ei tule luontevia

keskeytyksida. Myds tyopaivien koettiin venyvan helpommin etatyodssa.

”Se huono puoli kotona tydskentelyssd et sit siit omast jaksamisesta, kun sit tykittdd
aikatdysilld menemddn niin sit se aina véhén unohtuu ja pdivét saattaa vendhtdd pitkdhkoiksi.
Ja se on intensiivisempdd se tydskentely koska siihen ei tuu niit keskeytyksid, mitd normaalisti

yliopistol tulee”

Esihenkil6tyon haasteet
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Etatydn aikana esihenkildiden hyvinvointiin vaikutti myds esihenkilotyon haasteet. Etatydssa
esihenkil6t kokivat huolta etatydn kaytanndista ja tyonteon sujumisesta. Uuden tilanteen

edessa tyonteon tapojen l0ytdminen aiheutti kuormitusta.

“meni hetken aikaa tottua et sanotaan et se ensimmdiinen kevdit, oli aika rankkaa jotenki et sé
sopeudut tdhdn. Ensinndkin et ihmiset oppii vetéimddn kokouksia eri tavalla ja tekemdiéin sitd

tyétd eri tavalla, ja tietylld tavalla ne tilanteet oli aika paljon kuormittavampia”

Esihenkilot kokivat haasteita myds oman lasndaolon osoittamisessa ja yhteydenpidossa.
Kasvokkaisten kohtaamisten puuttuessa ihmisten eleiden ja ilmeiden tulkitseminen
virtuaalisessa vuorovaikutuksessa koettiin vaikeana. Alaisten hyvinvoinnin havainnoiminen
etdnd koettiin vaikeaksi, mika aiheutti kuormitusta esihenkildille. Esihenkilot kokivat

epdvarmuutta siita, kuinka paljon ja milla tavalla heidan tulisi olla yhteydessa alaisiin.

“kipuilin sen kans et oonko mind tarpeeks Idsné”
“se mistd on jtse kokenut téssd nyt sitten vdhdn niinku semmoista  pientd
ahdistusta niinku esihenkilémielessd niin se etté miten paljon ja milld tavalla niihin ihmisiin on

yhteydessd”
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4 Pohdinta

Koronapandemia ja sen myo6ta annettu etatyosuositus pakotti monet esihenkil6t johtamaan
etatyota nopealla aikataululla ilman aikaisempaa kokemusta etdna johtamisesta. Tassa
tutkimuksessa selvitettiin, kuinka yliopistoissa tyoskentelevat esihenkilét olivat kokeneet
tyohyvinvoinnin johtamisen koronapandemian aiheuttaman pakotetun etatyon aikana. Lisaksi
tutkimuksessa  tarkasteltiin, olivatko  esihenkil6t kokeneet haasteita  omassa
tyohyvinvoinnissaan etatydaikana. Tutkimus tarjoaa ajankohtaista tietoa etdtyon
johtamisesta ja siihen seka esihenkildasemaan kytkeytyvista tyohyvinvointihaasteista. Koska
etd- ja monipaikkaisen tyon ennustetaan lisdantyvan (Sjoblom, Makiniemi, Juutinen ym.

2022), tutkimus tarjoaa hyddynnettavaa tietoa myos pakotetun etatyon aikaa laajemmin.

Tutkimuksen keskeiset tulokset osoittivat, ettd esihenkilot olivat kokeneet haasteita
tyohyvinvoinnin johtamisessa. Pakotetun etatyon aikana esihenkilot olivat kokeneet
haastavaksi erityisesti virtuaalisesti tapahtuvan vuorovaikutuksen ja alaisten tyéhyvinvoinnin
tukemisen. Tyohyvinvoinnin tukemista haastoi esihenkildiden mukaan erityisesti se, etta
tyohyvinvoinnin havainnoiminen oli vaikeaa kasvokkaisten kohtaamisten puuttuessa. Lisaksi
tutkimuksessa havaittiin, etta esihenkilot ovat kokeneet haasteita myds omassa
tyohyvinvoinnissaan etdtydaikana. Esihenkildiden tyohyvinvoinnissa haasteita oli aiheuttanut
erityisesti vuorovaikutus, ajanhallinta ja esihenkilotyén sujuminen. Seuraavaksi naita

tutkimuksen paatuloksia pohditaan yksityiskohtaisemmin.

4.1 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Tutkimuksessa havaittiin, ettd esihenkilot kokivat tydhyvinvoinnin johtamisessa haasteita
erityisesti tydhyvinvoinnin tukemisessa ja virtuaalisessa vuorovaikutuksessa. Esihenkildiden
kokemusten mukaan tyohyvinvoinnin havainnoiminen oli haastavaa etatyossa kasvokkaisten
kohtaamisten puuttuessa. Tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiempien korona-ajan

etdjohtamista kasittelevien tutkimusten kanssa, joiden mukaan tyéhyvinvoinnin johtamisen
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haasteet liittyvat erityisesti tydhyvinvoinnin tunnistamiseen ja tukemiseen (esim. Makiniemi

& Makikangas 2023).

Virtuaalinen vuorovaikutus ja kasvokkaisen kohtaamisten puuttuminen aiheutti
esihenkiléiden mukaan haasteita yhteydenpidossa ja tyon tekemisen kaytanndissa.
Kasvokkaisten kohtaamisten puuttuessa toisen osapuolen olemuksen havainnoiminen ja
sanattoman viestinnan puuttuminen vaikeuttivat tyohyvinvoinnin johtamista. Tulokset ovat
yhtenevaisia aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan esihenkil6t ovat kokeneet alaisten
tyohyvinvoinnin havainnoimisen olevan hankalampaa etatyossa (Makiniemi & Makikangas
2023, 178). Tulokset antavat aihetta pohtia, olisiko esihenkiléina toimiville aiheellista tarjota
nykyistd enemman tukea ja koulutusta tydhyvinvoinnin johtamiseen ja tukemiseen.
Yliopistoissa toimitaan usein esihenkilotehtavissa ilman perinteista esihenkildasemaa muiden
tyotehtavien ohella, jolloin esihenkilotyon hoitamiseen ei valttamatta ole riittavasti aikaa ja

resursseja.

Esihenkildiden haastatteluissa ilmeni myds, ettd erityisesti uudempien tai muutoin
vieraampien alaisten kohdalla tyéhyvinvoinnin haasteiden havainnoiminen ja tyéhyvinvoinnin
tukeminen koettiin erityisen haastavana. Tyohyvinvoinnin tukeminen ja haasteiden
tunnistaminen edellyttdda ihmisen tuntemista edes jollain tasolla, mikd voi muodostua
yliopistotytssa haasteeksi. Suomalainen vyliopistojarjestelma on kokenut viime vuosina
muutoksia ja talla hetkelld tyontekijoiden ja johtajien tydsuhteet ovat usein maaraaikaisia,
mika haastaa pidempiaikaisen yhteistydn ja suhteiden muodostamista ja kehittamista alaisten

ja tiimildisten kanssa (Sjoblom, Makiniemi & Makikangas 2022).

4.2. Esihenkiléiden tyohyvinvointi

Taman tutkimuksen perusteella esihenkilot kokivat jonkin verran haasteita myds omassa
tyohyvinvoinnissaan pakotetun etatyon aikana. Esihenkiloiden kokemat haasteet kytkeytyivat
erityisesti vuorovaikutukseen, ajanhallintaan ja esihenkilotyon sujumiseen. Myos aiemmissa
tutkimuksissa on havaittu, ettd etdjohtaminen voi lisdta esihenkildiden kuormitusta (Vilkman

2016).
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Esihenkildiden kokemuksissa nousivat esiin vuorovaikutukseen liittyvét haasteet. Myos
aiemmissa tutkimuksissa teknologiavalitteisessa etatyoskentelyssa ilmenevien haasteiden on
havaittu liittyvan juuri vuorovaikutukseen (Jarvinen 2014, 245). Esihenkilot kokivat erityisesti
kasvokkaisten kohtaamisten puuttumisen ikdvana puolena etatydssa. Virtuaalisesti
tapahtuvien kohtaamisten ei koettu vastaavan kasvokkaisia kohtaamisia. Esihenkilot
kaipasivat esimerkiksi spontaaneja kaytavakohtaamisia seka kahvi- ja lounashetkida. Myds
aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta virtuaalisen vuorovaikutuksen luonne, johon
liittyy muun muassa kasvokkaisten kohtaamisten puute, on merkittava haaste virtuaalisessa
tiimityossa (Morrison-Smith & Ruiz 2020). Tulosten pohjalta on mahdollista todeta, etta
tyohyvinvoinnin  johtaminen ja esihenkildiden oma tyohyvinvointi muodostavat
vuorovaikutteisen kokonaisuuden. Epavarmuus johdettavien tydhyvinvoinnin tilanteesta
aiheutti kuormitusta esihenkildille ja virtuaalinen vuorovaikutus haastoi yhtaalta

tyohyvinvoinnin johtamista ja toisaalta myds esihenkiléiden omaa tyohyvinvointia.

Tutkimuksen tulosten mukaan esihenkilot kokivat haasteita myos ajanhallinnassa. Etatyossa
palaverien maaran ja tyopaivien tiukan aikataulun koettiin aiheuttavan kuormitusta. Tdma on
linjassa aiemman koronapandemian aikana tehdyn tutkimuksen kanssa, jonka mukaan
esihenkil6t kokivat tyon vahemman joustavana ja vaikutusmahdollisuuksiensa olevan vahaiset
esimerkiksi palaverien maaran suhteen (Kirchner ym. 2021). Tutkimuksen mukaan esihenkilot
kokivat haasteita myds tyon tauottamisessa ja tyon ja vapaa-ajan erottamisessa. Myds
aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, etta esihenkil6t ovat kokeneet tyén ja muun elaman
yhteensovittamisen haastavaksi (Em. 2021; Vilkman 2016). Yliopistossa esihenkiléna toimivilla
on tavallisesti vastuullaan samanaikaisesti myds muita rooleja ja tehtdvia esihenkilotyon
ohella.  Esimerkiksi  useiden  tutkimushankkeiden vetamistd, hallinnollisten ja
opetusvelvollisuuksien lisdksi. On mahdollista, ettd esihenkil6t ovat kokeneet ajanhallinnan
haasteita ja liiallista kuormitusta jo ennen koronapandemian aiheuttamaa etatyota, ja
etdtyohon siirtyminen ja tyotehtdvien lisdantyminen on vain entisestddn lisdnnyt

esihenkildiden kuormitusta.

Etatyossa esihenkilot kokivat haasteita esihenkilétyén sujumisessa. Esihenkilot kantoivat

huolta etdatyon kaytannoistd ja tyonteon sujumisesta. Nopea siirtyma etatyohon ja siita
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aiheutuva uusien tydnteon tapojen Idytdminen aiheutti kuormitusta. Etdjohtamisen on
havaittu vaativan erilaisia kaytantoja ja toimintatapoja kuin ldhijohtamisen (Eikenberry &
Tunnel 2018, 33). Todennakadisesti esihenkilotydn sujumista on haastanut erityisesti nopea
siirtyma etatyohon, jolloin kaytantdja ja toimintatapoja ei ollut ehditty suunnitella ja
valmistella. Kaikilla esihenkil6illd ei ollut aikaisempaa kokemusta etdtyon johtamisesta, mika
on myds haastanut esihenkildiden ty6ta ja tydhyvinvointia. On huomioitava, etta yliopistossa
esihenkil6tyo on erityislaatuista ja esihenkildasemassa toimitaan myos ilman aitoa esihenkil 6-
alaissuhdetta. Onkin todennakoistd, etta kaikilla esihenkilotehtavissa toimivilla ei ole
samanlaisia valmiuksia tai koulutusta esihenkilotehtavia varten, tai aikaa panostaa siihen

runsaasta tyokuormituksesta johtuen.

4.3 Tutkimuksen vahvuudet, rajoitukset ja jatkotutkimustarpeet

Tutkimuksen tulokset tarjoavat tietoa tyohyvinvoinnin johtamisesta ja esihenkildiden omasta
tyohyvinvoinnista etdtyossa. Tutkimus tuottaa tietoa, jonka avulla voidaan kehittda
tyohyvinvoinnin johtamista ja esihenkildiden tyohyvinvoinnin tukemista etatyossa.
Tutkimustulosten tarjoama tieto auttaa valmistautumaan tyShyvinvoinnin johtamiseen ja
esihenkildiden tydhyvinvoinnin tukemiseen etatyén ja monipaikkaisen tyon yleistyessa ja

mahdollisissa poikkeustilanteissa tulevaisuudessa.

Tutkimustulosten yleistettavyyteen liittyy my0s rajoituksia. Tassa tutkimuksessa aineiston
haastateltavat tyoskentelevat yliopistoissa esihenkildina. Tutkimuksen tuloksia sovellettaessa
on huomioitava, ettad yliopistomaailmassa tyohon liittyy erityispiirteitd, esimerkiksi vahvat
arvot. Tallaisia arvoja ovat esimerkiksi akateeminen vapaus, hierarkkinen yliopistohallinto
seka solidaarisuus tutkijayhteis6a kohtaan. Esihenkilod kohtaan voi sen sijaan esiintya jopa
epalojaaliutta. (Virtanen 2014.) Yliopistotyon piirteilld on vaikutusta my6s johtamistydhon
(Méakiniemi & Makikangas 2023), minka voidaankin katsoa asettavan rajoituksia tdman
tutkimuksen tulosten yleistettdavyydelle muihin organisaatioihin. Toiseksi esihenkil6iden
esihenkil6tasoa ei eritelty tassa tutkimuksessa. On mahdollista, ettd esihenkil6tasolla on

vaikutusta siihen, miten esihenkilot kokevat tyohyvinvoinnin johtamisen ja ovatko he
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kokeneet haasteita omassa tyohyvinvoinnissaan. Tatd asiaa olisi syyta selvittdaa aihetta

kasittelevissa jatkotutkimuksissa.

Kolmantena rajoituksena voidaan pitaa sita, etta tama tutkimus kasittelee vain esihenkildiden
kokemuksia tyohyvinvoinnin johtamisesta, eikd huomioi alaisten kokemuksia tyéhyvinvoinnin
johtamisesta. Jatkotutkimuskohteena olisi mielekasta tutkia, miten alaiset ovat kokeneet
tyohyvinvoinnin johtamisen pakotetun etatyon aikana. Ty6hyvinvoinnin johtaminen vaikuttaa
kiistatta alaisten tyoskentelyyn, joten aihetta olisi tarkeaa tutkia. Etatyon ja monipaikkaisen
tyoskentelyn voidaan katsoa jadaneen pysyvaksi osaksi tyoelamaa, minka takia etatyossa

tapahtuvan tyohyvinvoinnin johtamisen merkitys on suuri.

Haastattelu toteutettiin, kun etatyota oli takana 1,5 vuoden ajan. Etatyota oli siis ehtinyt kulua
jonkin aikaa ja tilanteeseen oli ehditty sopeutua. On mahdollista, etta tilanne on muuttunut
etatyon jatkuessa pidempaan. Nyt kun pandemiatilanne ja etatydsuositus on ohi, lisddntynyt
etatyo ja monipaikkainen tyd on kuitenkin tullut pysyvaksi osaksi tyon tekemista. Siksi olisikin
aiheellista tutkia, miten esihenkilét kokevat tyohyvinvoinnin johtamisen ja oman

tyohyvinvointinsa poikkeustilanteen paatyttya.

4.4 Johtopaatokset

Tama tutkimus tuotti arvokasta tietoa yliopistossa tydskentelevien esihenkildiden
kokemuksista tyohyvinvoinnin johtamisesta ja esihenkildiden omasta tydhyvinvoinnista.
Tutkimuksessa on keskitytty esihenkildiden kokemuksiin tydhyvinvoinnista ja tydhyvinvoinnin
johtamisesta etatydssa, mutta tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa myds monipaikkaiseen
tyohon. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd koronapandemian aiheuttama pakotettu etatyo
on haastanut sekd tyohyvinvoinnin johtamista ettd esihenkiléiden omaa tyohyvinvointia.
Vaikka koronapandemian aiheuttaman pakotetun etdtyon aika on ohi (Valtioneuvosto 2023),
on kuitenkin erittdin todennakoista, ettd monilla tyopaikoilla ei tulla endd palaamaan
perinteiseen kokoaikaiseen lahityoskentelyyn. Etaty0 ja monipaikkainen tyoskentely tulee
haastamaan tydelamad ja johtamista myds tulevaisuudessa, joten tydhyvinvoinnin

johtamiseen ja esihenkildiden omaan tybhyvinvointiin on kiinnitettdvd huomiota myos
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jatkossa. Aiemmassa korona-ajan etatyota koskevassa tutkimuksessa on havaittu, etta
esihenkildéiden oma hyvinvointi on yhteydessa siihen, miten esihenkilét jaksavat panostaa
alaisten tyohyvinvointiin (Makiniemi & Makikangas 2023, 178). Taman vuoksi esihenkildiden

tyohyvinvointiin onkin syyta kiinnittaa erityista huomiota.

Taman tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd tyohyvinvoinnin johtamista ja
esihenkiléiden omaa tyohyvinvointia haastavat etdtyossa osittain samankaltaiset asiat.
Keskeisena haasteena seka tyohyvinvoinnin johtamisen ettd esihenkildiden tydhyvinvoinnin
kannalta nayttaisi olevan virtuaalisesti tapahtuva vuorovaikutus ja luontevien kasvokkaisten
kohtaamisten puuttuminen. Tdma on linjassa my0s aikaisempien tutkimusten tulosten kanssa.
(esim. Morrison-Smith & Ruiz 2020). On selvaa, ettd kasvokkaisia kohtaamisia, yhteisia
lounashetkia ja spontaaneja kaytavakeskusteluja on vaikeaa korvata virtuaalisesti.
Yhteisoéllisyyden luominen haastaa tulevaisuudessa organisaatioita etatyon ja monipaikkaisen
tyoskentelyn jadadessa pysyvaksi osaksi tyoelamda, joten on aiheellista pohtia, miten
kasvokkaisen vuorovaikutuksen elementteja olisi nykyistd paremmin mahdollista soveltaa
tyohyvinvoinnin tueksi osaksi virtuaalista vuorovaikutusta. Sopivia keinoja voisivat olla
esimerkiksi esihenkilon ja alaisten valiset sdannodlliset viikoittaiset tai kuukausittaiset
tapaamiset, johon sisaltyisi ja kasiteltdisiin tyontekijan tarpeellisiksi kokemia, esiintuomia
aiheita. Olisi tarkeaa, etta tapaamisia jarjestettaisiin myos ilman tyohon kytkeytyvaa agendaa,
jolloin keskustelu ei automaattisesti ohjautuisi tydasioihin. Etana tapahtuvissa kokouksissa ja
tapaamisissa on myos mahdollista hyodyntaa luovuutta jarjestamalla tapaamisia esimerkiksi
kavelykokouksina tai virtuaalisina lounas- tai kahvihetkind. Lisaksi esihenkildiden
tyokuormitusta ja tyohyvinvointia on hyva tukea mahdollistamalla heille esimerkiksi

organisaation taholta tydonohjausta seka formaalia koulutusta esihenkilétyohon.

Yhteenvetona taman tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, ettda kasvokkaiset
kohtaamiset ovat tyohyvinvoinnin kannalta erittdin merkityksellisid. Tulevaisuudessa
etdtyossa ja monipaikkaisessa tyoskentelyssa olisi tarkeaa tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden
kannalta, ettd tyoyhteisdissa jarjestetdan saannollisesti myods lasndoloa vaativia tilaisuuksia ja

mahdollistetaan siten merkitykselliset kohtaamiset.
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Liitteet

Haastattelurunko

ORIENTAATIO JA KONTEKSTI:
1. Kerro hiukan nykyisestd tyonkuvastasi — mitd kaikkea siihen kuuluu ja mita teet
tyossasi?
2. Minka tyyppisia esihenkilotehtavia teet tdlla hetkelld ja montako suoraa alaista

sinulla on? Onko tdssa tapahtunut muutoksia korona-aikana?

OMA HYVINVOINTI ESIHENKILONA:
3. Minkalaisena olet itse kokenut pitkaan jatkuneen etatyon?

4. Miten olet itse voinut tdna ajanjaksona?

HYVINVOINNIN JA HENKISEN TYOTURVALLISUUDEN JOHTAMINEN:

5. Miten olet kokenut etityon johtamisen tyohyvinvoinnin ja henkisen
tyoturvallisuuden nakokulmista tarkasteltuna?

6. Onko sinulla tullut esihenkilotyossasi vastaan henkiseen tyoturvallisuuteen ja
hyvinvointiin liittyvid haasteita alaistesi kohdalla?

7. Miten olet kasitellyt niita?

8. Millaisilla konkreettisilla keinoilla olet pyrkinyt tukemaan alaisten henkista
ty6turvallisuutta?

9. Mista olisi sinulle esihenkilonda apua hyvinvoinnin ja henkisen tyo6turvallisuuden

johtamisessa? Millaista tukea toivoisit tdhan liittyen?

HYVINVOINTI JA HENKINEN TYOTURVALLISUUS ORGANISAATIOSSA:
10. Jos mietit yliopistoa tyopaikkana, miten koet, ettd hyvinvointiin ja henkiseen
tyoturvallisuuteen liittyvista asioista huolehditaan?
11. Miten nama teemat nakyvat yliopiston arjessa?
12. Kuunnellaanko tyontekijoita ja esihenkil6ind toimivia ndihin asioihin liittyen?
13. (Millaisena nadet henkiseen tyoturvallisuuteen liittyvan kulttuurin yliopistossa

yleisesti?)
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-Taman osion kysymyksia / laajuutta kayty hiukan vaihdellen jiljelld olevasta ajasta riippuen.

KOONTI, ARVIOINTI, TULEVAISUUS
14. Missa asioissa olet mielestasi onnistunut etaty6ajan esihenkilotyossa?
15. Tekisitko jotain esihenkil6ty6ssasi toisin, jos nyt eldisit koronapandemian etadtydajan
uudelleen?

16. Onko sinulla ideoita tai ehdotuksia liittyen siihen, miten yliopisto voisi toimia
paremmin tyohyvinvoinnin ja henkisen tyoturvallisuuden johtamisen osalta?
(Mahd. tarkentava lisakysymys: Onko asioita, joiden suhteen tulisi toimia toisin, tai vastaavasti

sellaisia, jotka toimivat hyvin?)
17. Olemme tulleet haastattelun loppuun — onko viela jotain mita haluat kertoa tai jakaa
liittyen esihenkilokokemuksiisi tai tyohyvinvointiin korona-aikana?
-Samoin tdman osion kysymyksia / laajuutta kayty hiukan vaihdellen jiljella olevasta ajasta

riippuen.
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Tutkielman lisdaosa

JOHDANTO

Artikkelimuotoisessa pro gradu -tutkimuksessani tarkastellaan esihenkildiden kokemuksia
tyohyvinvoinnin johtamisesta ja heiddan omasta tyohyvinvoinnistaan koronapandemian
aiheuttaman pakotetun etdtydn aikana. Tutkimuksessa hyddynnetadn Tampereen
yliopistossa toteutetun Turvallisesti etéiné — tybhyvinvointi ja sen johtaminen etdtyéssé -
hankkeen haastatteluaineistoa. Tutkimuksessa hydédynnettava haastatteluaineisto oli keratty
Tampereen, Turun ja Itd-Suomen yliopistojen esihenkil6ilta (n = 26). Haastattelut toteutettiin
vuoden 2021 syys-, loka- ja marraskuussa (Sjoblom, Makiniemi, Juutinen ym. 2022). Tassa
tutkimuksen lisdaosassa esitelladn tarkemmin tutkimuksessani hyddynnettdavaa tyon
vaatimusten ja voimavarojen (Job Demands-Resources, JD-R) mallia ja perustellaan sen

valintaa esihenkilotyon tarkastelussa.

TYON VAATIMUSTEN JA VOIMAVAROJEN MALLI

Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli on syntynyt tarpeesta laajentaa perinteista
tyostressiteoreettista tarkastelua ja huomioida tydpahoinvoinnin lisaksi myos tyéhyvinvointi,
tyOmotivaatio ja nditd selittavat tekijat. Mallin ensimmainen versio esitettiin vuonna 2001
(Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli 2001), jolloin silld erityisesti pyrittiin selittamaan
tyouupumusta ja siihen kytkeytyvia tyon psykososiaalisia riski- ja vaatimustekijoita. Tyon
psykososiaalisilla vaatimustekijoillda viitataan tyohon kytkeytyviin  tekijoihin, jotka
aikaansaavat kuormitusta ja vaativat tyontekijalta energiaa niihin vastaamiseksi. Tallaisia tyon
vaatimustekijoita voivat olla esimerkiksi tyon aikapaineet, jotka edustavat psyykkisid tyon
vaatimusta, heikko sosiaalinen tuki (tyon sosiaalinen vaatimustekija), huono tyén ergonomia
(tydn fyysinen vaatimustekijd) tai heikko organisaatioilmapiiri (organisatorinen tyon
vaatimustekijd). Alkuperdisessa mallissa esitettiin, ettd jokaisessa tydssd on omat erityiset
vaatimustekijat, joita tulee tarkastella ja jotka ovat merkityksellisid tyouupumuksen ja
tyositoutumattomuuden kannalta. Mallissa tyouupumuksella viitataan krooniseen

stressisyndroomaan, jota kuvaa uupumusasteinen vasymys, kyynistyneisyys ja heikko
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ammatillinen itsetunto (Makikangas & Hakanen 2017). Sitoutumattomuudella puolestaan

kuvataan tyduupumusoireiden puuttumista (Demerouti ym. 2001).

Taman jalkeen mallia on laajennettu, ja vuonna 2004 (Schaufeli & Bakker 2004) siihen lisattiin
tyon voimavarat ja niiden merkitys erityisesti tyon imulle, jolla tarkoitetaan tyohon liittyvaa
myonteista motivaatio- ja tunnetilaa, jota kuvaa tarmokkuus, omistautuminen ja
uppoutuminen (Schaufeli ym. 2002). Samoin kuin tydn vaatimustekijoiden kohdalla, tyén
voimavaratekij6illa viitataan tyospesifeihin psykososiaalisiin piirteisiin, jotka voivat olla
fyysisia, psyykkisid, sosiaalisia tai organisaatioon liittyvia. Ndista esimerkkeina toimivat muun
muassa kodin toimivuus etatyoymparistond, korkeat tyon vaikutusmahdollisuudet,

tyotovereilta saama arvostus tai vahva psykososiaalinen turvallisuusilmapiiri.

Samaan aikaan, ts. vuonna 2004 malliin lisattiin myo6s erilaisia suoria yhteyksia ja
interaktioyhteyksia tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen vililla (Schaufeli & Bakker 2004).
Toisin sanoen, mallissa oletettiin, etta tyon vaatimukset voivat myds yhtya motivaatiopolkuun,
eli olla suoraan heikentdmassd tyon imua. Lisdksi tyon voimavaratekijoiden oletettiin
vaikuttavan ns. energiapolkuun, eli olla suoraan yhteydessd tyouupumukseen sita
vahentavasti. Naiden suorien yhteyksien lisaksi tydon voimavaratekijoiden oletettiin suojaavan

tyon vaatimustekijoiden haitalliselta yhteydelta tyohyvinvoinnin seurauksiin.

Mallin kehittamisessa seuraava merkittava askel otettiin vuonna 2017, jolloin mallin kehittdjat
Arnold Bakker ja Eva Demerouti (2017) esittivat sille teorian statusta, ja laajensivat teoriaa
merkittavasti. Teoriassa yllaesitettyjen oletusten lisdksi persoonallisilla voimavaroilla esitettiin
oleva merkittava rooli ja niiden oletettiin toimivan yhteisvaikutuksessa tyén voimavarojen
kanssa. Persoonallisilla voimavaroilla viitataan teorian yhteydessa tyontekijan itseen ja
ulkoiseen maailmaan kohdistuviin ajatuksiin omasta arvostaan ja pystyvyydestdan, joita
kuvastavat esimerkiksi itsearvostus ja pystyvyysusko. Teoriassa my6s ndhdaan, ettd
persoonallisuuden voimavaroilla on yhtaldinen selitysvoima suhteessa tyohyvinvointiin kuin
tyon voimavaratekijéilld, eli ne voivat myds suoraan toimia motivoivina ja energisoivina
tekijoina tyohyvinvoinnille, kuten tyon imun kokemukselle (Xanthopoulou & Makikangas

2023).
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Vuonna 2017 malliin lisattiin  myds tydn tuunaus, jolla viitataan tydon vaatimus- ja
voimavaratekijoiden kehittamiseen tyontekijan omakohtaisen kehittamistoiminnan kautta
(Bakker & Demerouti 2017). Tydn tuunaamista voida toteuttaa esimerkiksi kehittamalla tyon
rakenteellisia voimavaroja, lisadamalla tyon sosiaalisia voimavaroja, etsimalla tyohon lisaa
haastevaatimuksia tai vahentamalla tyon haitallisia estevaatimuksia (Makikangas 2018). Tyon
tuunauksen ja sen eri strategioiden on havaittu olevan merkittava tyon imun selittaja
(Makikangas 2018; Makikangas & Schaufeli, 2021). Vuonna 2017 malliin lisattiin myos ns.
oman oksan sahaamiseen liittyva kdytos (engl. self-undermining), josta ei valitettavasti ole
virallista kotimaista kaannosta. Oleellista tassa kayttaytymisessa on toiminta, jolla tyén
vaatimustekijéita ja tyOuupumusta lisatdan osin tahtomattaan tai tiedostamattaan
(esimerkiksi tyoyhteisosta vetdytyminen tai eristdytyminen, joilla vahennetddan tyon

vaatimuksia).

Nykyisessa muodossaan tyon vaatimusten ja voimavarojen teoria on yksi kaytetyimmista
tyOstressi- ja motivaatioteorioista (Bakker & Demerouti 2017). Se on inspiroinut erityisesti
tutkimusta, mutta myos kaytdnnon kehittamistyota. Teoriaa on hyodynnetty erityisesti
tyontekijoiden kokemien tyon piirteiden tarkastelussa, mutta sen avulla on mahdollista myos
tarkastella esihenkildiden tyota ja sen erityispiirteita, kuten tassa tutkimuksessa on tehty, ja

joita kuvataan seuraavassa laajemmin.

ESIHENKILOTYON VAATIMUKSET JA VOIMAVARAT

Kuten edelld todettiin, tydn vaatimusten ja voimavarojen teoriaa voidaan hyodyntaa
esihenkilotydon piirteiden tarkastelussa. Esihenkil6illda ndhddan usein olevan kaytossdan
enemman tyon voimavaroja kuin tyontekijoilla (Bakker & Demerouti 2017, 277).
Esihenkildiden tydssa organisaatioon liittyvana voimavarana on esimerkiksi mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohonsa ja organisaation toimintaan. Pelkdstdan vaikutusmahdollisuudet
tyohon eivat valttamatta kuitenkaan takaa esihenkilon hyvinvointia, silla etenkin voimakkaan
tyohon sitoutumisen ja korkean vastuun yhteydessd suurilla vaikutusmahdollisuuksilla on

havaittu kielteisia hyvinvointivaikutuksia (Feldt, Makikangas & Kinnunen 2003).



39

Esihenkildiden tydssa keskeisimpia tyon vaatimustekijoita ovat korkea tyomadara ja sen
suorittamiseen kadytettdvissa olevan ajan rajallisuus (Demerouti ym. 2004). Esihenkil6tyossa
organisaatioon liittyvdnd vaatimuksena esihenkiloltd vaaditaan kykya johtaa liiketoimintaa,
tehda ajoittain vaikeitakin paatdksia ja toimia monessa roolissa esimerkiksi rekrytoijana,
tyonjohtajana ja tyOsuhteen paattdjana. Esihenkildille aiheuttavat kuormitusta myos
esimerkiksi organisaation eri tasoilta asetettavat vaatimukset ja tulospaineet (Bakker &

Demerouti 2017; Demerouti ym. 2004; Graf-Vlachy ym. 2020; Montano ym. 2017).

Esihenkildiden tyossa keskeisena vastuuna on johdettavien tydhyvinvoinnista ja
tyoturvallisuudesta huolehtiminen (Sjoblom, Méakiniemi, Juutinen ym. 2022). Esihenkilotyossa
sosiaalisena vaatimuksena on erilaisten ihmisten johtaminen. lhmisten toimintaan
vaikuttavat esimerkiksi tunteet, erilaiset luonteenpiirteet ja opitut kdyttaytymismallit
(Salminen 2011). Esihenkilolta vaaditaan hyvid vuorovaikutustaitoja ja kykya ymmartaa
ihmisten kayttaytymistda ohjaavia tekijoita. Esihenkil6lta vaaditaan kykya antaa seka

myonteista etta kielteista palautetta ja luoda avoin vuorovaikutussuhde alaisten kanssa.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin mukaan erityisesti esihenkilon tarjoama tuki on
merkittdava tyon voimavaratekija, jonka nahdaan suojaavan tyon vaatimuksilta ja lisddavan
tyohyvinvointia (Bakker & Demerouti 2007, 2017). Esihenkil6ltd saadun sosiaalisen tuen
ndahdaan vaikuttavan tyon vaatimusten aiheuttamia kuormitustekijoita madaltavana tekijana
ja auttavan selviytymadan tyon korkeista vaatimuksista (Bakker & Demerouti 2007, 315).
Esihenkildasemassa toimivilla ei kuitenkaan aina ole suoraa esihenkilda, jolloin kollegoilta

saatavan sosiaalisen tuen merkitys korostuu (Bakker & Demerouti 2007; Makiniemiym. 2021).

Ndiden yleisten esihenkilotyon vaatimus- ja voimavaratekijoiden lisdksi teoriaa voidaan
soveltaa koronapandemiasta johtuvan etdjohtamisen tarkasteluun, kuten tassa tutkimuksessa
on tehty. Pro gradu -tutkielmassa erityisen tutkimusymparistén muodosti yliopisto, ja siella
toimivat esihenkilot. Esihenkilon velvollisuudet ovat kaikissa tyoymparistoissa samanlaiset,
mutta akateemisessa ymparistdssd on omat erityispiirteensa (ks. Makiniemi & Makikangas,
2023). Esimerkiksi usein tyoskennellddan samanaikaisesti seka tyontekijan ettd esihenkilon
roolissa ja on tyypillista, ettd esihenkiléna toimii henkild, joka ei ole tyontekijan arkityossa

lasnd. Sovellettaessa tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia yliopistojen esihenkilotyon
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tarkasteluun, keskeisena psyykkisena vaatimustekijana voidaan nahda olevan aikapaine, joka
vaikuttaa kuormitukseen ja eri ty6tehtaville — kuten esihenkilotyodlle — varattavaan aikaan
(Sjoblom, Makiniemi & Makikangas 2022). Keskeinen tyon sosiaalinen vaatimustekija on
toisaalta hyvin erityyppisten vuorovaikutustilanteiden hoitaminen monikanavaisesti, joka on
pandemia-aikana tapahtunut tyypillisesti itseohjautuvasti ilman virallista koulutusta.
Koronapandemia-aikana esihenkilotydn kuormitustekijana on voinut toimia esimerkiksi
tyoymparisto, silla yhta lailla esihenkil6t ovat joutuneet tydskentelemaan kotoaan kasin
(Makikangas, Juutinen, Makiniemi, Sjoblom & Oksanen 2022). Keskeisena organisatorisena
tyon vaatimustekijana on voinut toimia organisaation tarjoaman tuen puute tyén tekemisen

muuttuneille kdytanndille, joka on heikentanyt muun muassa tyon imua (Em. 2022).

YHTEENVETO

Kokonaisuudessaan taman tutkimuksen tulokset korostavat pakotetun etatydajan johtamisen
haastavuutta. Olisi my6s mahdollista, ettd haastatellut esihenkil6t olisivat tuoneet enemman
esille tyon voimavaratekijoita, jos niita olisi spesifisti kysytty. Taman takia tdman pro gradu -
tutkielman tarkastelu toi esille ja keskittyi pitkalti tyon vaatimustekijoihin. Keskeisena
tuloksena sekd etdatyon johtamisen etta esihenkiléiden oman tyéhyvinvoinnin kannalta oli
vuorovaikutus ja viestinnan aikaansaamat haasteet suhteessa alaisiin. Tama vaikeutti hyvin
kokonaisvaltaisesti tyontehtdvien hoitamista, tyontekijoiden tydhyvinvoinnin seuraamista,
yhteisollisyyden kehittamista seka niin sanotun hiljaisen tiedon siirtymista. Koska
monipaikkaisen tyon on ennustettu lisdantyvan, vuorovaikutukseen on syytd kiinnittaa
huomioita erityisesti tyohyvinvoinnin riskiryhmien, muun muassa nuorten ja uusien
tyontekijoiden nakokulmasta (Makikangas ym. 2022). Tama on tdrked muistaa myos
esihenkil6iden osalta, silla vaikka henkil6 olisi toiminut pitkdan yliopistossa tyontekijana, han
saattaa olla esihenkilona kokematon ja tarvitsee asiaan seka tiedollista ettd emotionaalista
tukea. Esihenkiloroolissa kohdataan usein myds monia haastavia tilanteita, jotka kuormittavat
emotionaalisesti. Taman takia myo6s yliopistoissa olisi hyodyllista tarjota esihenkil6ille
tyonohjausta, jotta he pdaasisivat purkamaan tyon herattdamia tunteita ja yhdessa muiden

esihenkil6iden tai tydnohjaajan kanssa keskustelemaan tyon hyvista kaytanteista.



41

Kaikkinensa tama pro gradu -tutkielma tarjoaa ndkdkulman johtamiseen hyvin
erityislaatuisena aikana. Miten johtaminen ja esihenkilétyd muuttuu jatkossa, jaa
jatkotutkimusten selvitettavaksi. Onko kenties niin, ettd tulevaisuudessa virtuaalinen
vuorovaikutus ja siihen kaytettavat kanavat kehittyvat enemman yhteisoéllisyytta edistaviksi.
Tai onko mahdollista, ettd tietotyotyyppisessa tyossa lasndatyostda tulee entista
harvinaisempaa, jolloin perinteisen johtamisen merkitys vdahenee ja itseohjautuvuuden ja

johtamisen taidot korostuvat entisestadn? (Sjoblom, Makiniemi & Makikangas 2022).
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