840 TURUN
% YLIOPISTO

Kauppakorkeakoulu

Yhteisollisyyden rakentuminen tyossa: inklusiivisen

johtamisen rooli

Johtaminen ja organisointi
Turun kauppakorkeakoulu, Porin yksikko

Pro gradu -tutkielma

Laatija:

Pauliina Piitulainen
Ohjaaja:
KTT Essi Saru

29.5.2026
Espoo



Opiskelijan lausunto tekodlyn kdytosté tdhédn tutkielmaan liittyen:
L] En ole kiyttinyt tekoilyi hyodyntavia tyokaluja titd tutkielmaa kirjoittaessani.

Olen kiyttinyt tekoilyid hyodyntivid tyokaluja tatd tutkiclmaa kirjoittaessani. Tama kayttdo on doku-
mentoitu tutkielman liitteessd. Vakuutan, ettd tekodlyd kaytettiin yliopiston ohjeistuksen mukaisella tavalla.

Turun yliopiston laatujdrjestelmdn mukaisesti tdmén julkaisun alkuperdisyys on tarkastettu
Turnitin OriginalityCheck -jarjestelmalla.



Pro gradu -tutkielma

Oppiaine: Johtaminen ja organisointi

Tekiji: Pauliina Piitulainen

Otsikko: Yhteisollisyyden rakentuminen ty0ssd: inklusiivisen johtamisen rooli
Ohjaaja: KTT Essi Saru

Sivuméiri: 79 sivua + liitteet 3 sivua

Piivimairi: 29.5.2026

Tiivistelmé

Tyoelamékeskustelussa nousee esille yha enemmain monimuotoisuuteen, tasa-arvoon, inkluusioon, etityohon
ja sosiaaliseen hyvinvointiin liittyvid aiheita. Ty6eldmén virtualisoituminen tuo oman haasteensa tdhan kes-
kusteluun ja muovaa paitsi tyon tekemisen ja johtamisen tapoja myos tydyhteison yhteenkuuluvuuden tunteita.
Etenkin koronapandemian jilkeen etity6 on kasvanut merkittavasti, mika tekee aiheesta ajankohtaisen tutki-
muskohteen. Myds monimuotoisuus on keskeinen tyoelimaa muovaava tekija ja se heijastaa sekd yhteiskun-
nan rakenteellista ettd kulttuurista muutosta. Tdma taas korostaa inkluusion ja yhteisdllisyyden merkitysta,
jotta jokainen voisi tuntea itsensé osaksi tydyhteisod. Inklusiivisuuden ja yhteisollisyyden tutkiminen on ajan-
kohtaista ja yhteiskunnallisesti merkittdvaa, jotta voidaan selvittdd ja ymmartdd, miten organisaatiot voivat
vastata tyoeldman monimuotoistumisen tuomiin haasteisiin.

Téssé pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan yhtené pédteemana yhteisollisyyttd tyOyhteisossa ja sen vaikutuk-
sia hyvinvoinnille yksilon ndkdkulmasta seki tuottavuudelle organisaation nédkdkulmasta. Toisen paiteeman
muodostaa inklusiivinen johtaminen ja tutkielmassa tarkastellaan inklusiivisia johtamiskayténteiti, jotka tuke-
vat tyOyhteisollisyyden rakentumista ja siten vaikuttavat hyvinvoinnin ja tuottavuuden ndkékulmiin.

Vaikka tutkimus yhteisollisyyden kokemuksesta on lisddntynyt viime vuosikymmening, on silti esitetty tarve
tutkia liséd tydyhteisollisyyttd. Toistaiseksi on tehty vain vihan tutkimusta siitd, miten yksildiden ja yhteis6jen
hyvinvointia voidaan edistdd yhteisollisyyden tunteen avulla. Tdmai osoittaa tieteellisen kiinnostuksen kasvua
aiheisiin ja viestii tarpeesta ymmartda néité ilmioita.

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta
yhteisollisyyden mallista, kahdesta inklusiivisen johtamisen mallista sekd sosiaalisesta identiteettiteoriasta.
Tutkielmassa hyddynnetddn neljdé aineistoa, jotka ovat julkisesti saatavilla. Kaytettdvit aineistot sijoittuvat
suomalaisen tydeldmén kontekstiin ja tarjoavat siitd monipuolisen katsauksen, silld eri aineistoissa yhdistyy
seka yksityisen ettd julkisen sektorin organisaatiot, tyontekijdn ja tyOnantajan ndkokulmat sekd hybridityon
konteksti. Aineistoissa on pddosin edustettuina keskisuuret ja suuret organisaatiot. Tutkielman analyysimene-
telména on ollut sisdllonanalyysi, jota on toteutettu teoriaohjaavasti.

Tutkimuksessa havaittujen tulosten perusteella voidaan esittdd, ettd tyOyhteisollisyyttd tukevia inklusiivisia
johtamiskehyskéytinteitd ovat yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen rakentaminen, vuorovaikutuksen vahvis-
taminen ja yhteinen identiteetti, tyontekijoiden voimaannuttaminen ja osallistaminen, kehittymisen ja kasvun
tukeminen sekd monimuotoisuuden aktiivinen johtaminen. Nama kaytédnteet pitdvit esimerkiksi siséllddn niin
erilaisuuksien ymmartdmistd ja hyvéksymistd, kasvokkaisen vuorovaikutuksen mahdollistamista, osallista-
mista ja vaikutusmahdollisuuksien tarjoamista, muiden huomioimista, pystyvyyden tukemista, yhdenvertaista
kohtelua kuin haasteiden ja konfliktien hallintaa. Tydyhteisollisyyttd voidaan tukea eri keinoilla, mitkd siten
vaikuttavat osaltaan myds yksilon hyvinvointiin ja organisaation tehokkuuteen.

Tutkimus tidydentdd aiempaa tietoa ja osoittaa, ettd yhteisollisyyden rakentumista voidaan tukea erilaisilla in-
klusiivisilla johtamiskdytéanteilld. Néin se laajentaa ymmarrystéd johtamisen roolista huomioiden samalla hyb-
ridityon kontekstin. Koska tdma tutkimus nojautui valmiiseen aineistoon, voidaan erddna jatkotutkimusehdo-
tuksena esittééd haastattelun tekoa siitd, miten johtajat itse kokevat harjoittavansa inklusiivista johtamistyylid
ja miten he ovat havainneet sen vaikuttavan tydyhteisollisyyteen.

Avainsanat: tyoyhteisollisyys, hyvinvointi, tuottavuus, hybridityd, etity0 ja inklusiivinen johtaminen.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimusaiheen tausta

Ihmiskunta on aina elinyt yhteisoissé ja ihmisillé on luontainen tarve kuulua yhteis66n, mutta monet
perinteisistd yhteisomuodoista ovat kadonneet tai ovat murroksessa. Kuitenkin myds uusia suhteelli-
sia yhteisdmuotoja on syntynyt, joista tyoyhteisot ovat yksi esimerkki. Kiinnostus tydyhteis6ja koh-
taan on vaihdellut eri aikakausina, ja sen juuret ovat pitkélti seki filosofian etté teollisuusalan histo-
riassa. 1900-luvulta ldhtien monet tutkijat ovat pohtineet tyopaikan yhteisollisyyden merkitysti ja
roolia yhteiskunnan kannalta seké antaneet sille erilaisia merkityksii. (Bernstein ym. 2010, 999; Wa-

kefield ym. 2017, 786; Jonsen ym. 2022, 1079.)

Talla hetkelld elamme aikaa, jossa monimuotoisuus, tasa-arvo, inkluusio, riittdvi palkka, etétyo ja
monet muut sosiaaliset ja ympéristolliset aiheet ovat esilld julkisessa keskustelussa. Tdmai ajaa my0s
yrityksid pohtimaan, miten organisaatioyhteisoon yhdistetddn monimuotoisuus, tasa-arvo ja yhteen-
kuuluvuus. Inklusiivisuuskeskustelun keskiossd ovat vihemmistdasemassa olevat ryhmét ja henkilot,
kuten naiset, virilliset henkilot, LGBTQ-ryhmén jdsenet, vammaiset ja vanhemmat henkil6t, uskon-
nolliset vihemmistot sekd maahanmuuttajat. (Shore ym. 2018, 176; Buengeler ym. 2018, 289;
Morfaki & Morfaki 2022, 430-433; Boyd & Larson 2023, 2296-2297; Varghese ym. 2016; 1.) Eten-
kin globalisoituneessa nykymaailmassa yhteiskunnat ovat monimuotoisempia, miké tekee teemasta

ajankohtaisen ja merkittdvan jokaiselle yritykselle.

Historiallisesti katsottuna yritykset ovat usein ajaneet yhtendisyytta ja mukautuneisuutta eivétka kes-
kittyneet monimuotoisuuteen ja inkluusioon, mika on johtanut etenkin vihemmistoasemassa olevien
sitoutumattomuuteen ja heikompaan suorituskykyyn. Viimeaikaisten yhteiskunnallisen kehityksen
mukaan myds tyOpaikoilla on alettu enemmaén korostaa inkluusion merkitystd. Tdméd nikyy etenkin
yrityksissd DEI-kdytidnt6ind, joiden kautta edistetddn esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvointia, tyo-
tyytyvéisyyttd ja sitoutumista yritykseen. Ilman néitd toimenpiteitd vihemmistoryhmien edustajat ei-
vit vélttdméttd menesty organisaatiossa ja saattavat kokea erilaisia stressitekijoitd, irtisanoutua nope-

ammin tai edetd urallaan hitaammin. (Morfaki & Morfaki 2022, 427-428; Varghese ym. 2026, 1-2.)

Monimuotoiset tyoyhteisot tarvitsevat toimenpiteitd, jotka tukevat eri taustoista tulevia yksilditd ja
auttavat heitd tuntemaan itsensd osaksi yhteisod. Télld on vaikutusta myds organisaation kilpailuky-
kyyn ja ilman inklusiivisuutta edistdvid toimenpiteitd organisaatiot heikentdvat omia kasvumahdolli-
suuksiaan. Monimuotoisuutta ja inklusiivisuutta edistavét kaytdnnot voivatkin vaikuttaa myonteisesti

organisaation kannattavuuteen sekd auttaa sopeutumaan markkinoiden vaihteluihin ja yleisesti



kasvamaan organisaationa. (Cunningham 2005, 251; Downey ym. 2015, 35.) Inkluusion néhdéén taas
olevan multikulttuuristen organisaatioiden ytimessd (Kuknor & Bhattacharya 2021, 450-451). Ty6-
voiman monimuotoisuus voikin auttaa saavuttamaan taloudellisia hyotyja ja edistdd yhteisollisyyden
tunnetta sekd hyvinvointia, mutta se edellyttdd tietoisia johtamistoimenpiteitd. Muussa tapauksessa
se ei vilttdmattd tuo haluttuja hyotyjé, vaan itseasiassa voi heikentdd tyontekijoiden sitoutumista ja

lisétéd lahtohalua sekd ryhmien vélisid konflikteja. (Kulik 2014, 131; Gazzaroli ym. 2025, 214.)

Kaikki organisaation tyontekijat muodostavat tydyhteison, joka toimii yhteisten tavoitteiden eteen
sekd jakaa yhteisid arvoja ja toimintatapoja (Garrett ym. 2017, 823; Boyd & Larson 2023, 2277).
Ty06yhteiso on kuitenkin usein monimuotoisempi kuin muut yhteisémuodot. Koska ihmisilld on tarve
kuulua johonkin yhteis6on, edellyttdd se osallistumista sekd myos yhteyttd edistdvid sosiaalisia ra-
kenteita. (Jonsen ym. 2022, 1079.) Organisaatiot muodostavatkin vaikutusvaltaisia sosiaalisia ympa-
ristdjd ja niiden ndhdéddn keskeisesti vaikuttavan sekd sosiaalisiin ettd psykologisiin lopputuloksiin,
kuten tyytyvéisyyteen omasta elimadstd, mielenterveyteen ja sosiaaliseen identiteettiin (Nowell &
Boyd 2014, 232; Collins ym. 2016, 161; Boyd & Larson 2022, 1695). Tyopaikka on siten merkittdvi

osa usean henkilon eldméii ja tydpaikoilla my0s vietetdédn paljon aikaa.

Yhteenkuuluvuus puolestaan on perusluontainen tarve, joka ilmaisee ihmisten halua olla osa jotakin
ryhméaa. Halu muodostaa ja yllépitdd merkityksellisid sosiaalisia suhteita on keskeistd yksilon fyysi-
selle ja psykologiselle hyvinvoinnille. Inklusiivinen johtaminen puolestaan késittdé erilaisia johta-
miskdytintojd, jotka vahvistavat ryhmén yhteenkuuluvuuden tunnetta vahvemmin kuin muut johta-

mistyylit. (Roberson & Perry 2022, 757-760; Zaccone & Pedrini 2025, 99.)

Sosiaalisten vuorovaikutussuhteiden ylldpitiminen tuottaa monenlaisia hy6tyjd, kuten sosiaalista tu-
kea, enemmain resursseja hyddynnettdviksi, suojaa vaaroilta tai riskeiltd sekd uusia ystdvyyssuhteita
tai kumppanuuksia. Ndma vuorovaikutussuhteet luovat myds elamélle merkitysté ja tarkoitusta. So-
siaalisella syrjaytymiselld eli ekskluusiolla tai ostrakismilla puolestaan on merkittévia kielteisid vai-
kutuksia yksil6lle, kuten huonontunut mieliala ja itsetunto, merkityksettomyyden tunne seké heiken-
tyneempi psykologisen hyvinvoinnin taso. (Bernstein ym. 2010, 999—1000; Shore ym. 2011, 1265—
1266; Wakefield ym. 2017, 786; Nguyen ym. 2025, 6.)

Tyontekijoiden kokemuksilla tydyhteisollisyydestd ndhddén olevan merkitystd sekd tyontekijoiden
hyvinvoinnin ettd organisaation toiminnan kannalta. Kuitenkaan kovin paljon yhteisollisyyden koke-
muksesta tai yhteisollisestd vastuunkannosta ei tiedetéd organisaatioiden tai henkilostdjohtamisen kon-
tekstissa, vaikka muuten yhteisollisyyden tutkimus on lisdéntynyt viime vuosikymmeniné. Onkin esi-

tetty, ettd organisaatioiden yhteisollisyydestd tarvitaan lisdd tutkimusta sekd my0s yhteisollisyyden



vaikutuksesta muihin ty6hon liittyviin tekijoihin, kuten tyytyviisyyteen ja yksilon hyvinvointiin. (Ci-
cognani ym. 2012, 1111; Nowell & Boyd 2014; Boyd ym. 2018, 428; Jonsen ym. 2022, 1078-1080,
1099.)

Toistaiseksi ei ole juurikaan tutkittu sitd, miten yksiloiden ja yhteisdjen hyvinvointia voidaan edistaa
yhteisollisyyden tunteen avulla. Tdman selvittdmistd varten tulisi todenndkdisesti tehda pitkittiistut-
kimusta tietyissd konteksteissa, jotta voitaisiin varmemmin todeta, millainen suhde hyvinvoinnilla ja
yksilon kokemuksella yhteisollisyydestd on. (Stewart & Townley 2020, 184.) Opinndytetyon luonne
ei kuitenkaan tee pitkittiistutkimuksen tekemisestd mielekdstd, minkd vuoksi joudutaan nojaamaan

enemmaén teoriaan ja kirjallisuuteen seké valmiisiin aineistoihin.

Inklusiivista johtamistyylié ei juurikaan ole tutkittu virtuaalisessa kontekstissa, miké tekee siitd mer-
kittdvén ja mielenkiintoisen tutkimuskohteen (Bell ym. 2023, 350-351). Etenkin virtuaalisoituneessa
globaalissa maailmassa on aiheellista suunnata katse kohti monimuotoisuutta ja inkluusiota (Morfaki
& Morfaki 2022, 429). Taméa on etenkin tirkedd sen kannalta, koska yritysten toimintaympéristd
muuttuu, yrityksilld on usein toimintaa monessa eri maassa ja tydvoimaa hyddynnetddn myods oman
maan ulkopuolelta yhd useammin. Yritysten asiakaskunta on my0s moninaisempaa kuin ennen ja
kuluttajilla on enemmén mahdollisuuksia valita mink4 yrityksen tuotteita tai palveluita he ostavat.

Talloin ostopddtoksiin voi vaikuttaa myos ne tavat, joilla yritykset harjoittavat toimintaansa.

Nykyaikaista tyoeldmaa madrittavana tekijand voidaan pitdd myos hybridity6td. Hybriditydskentelyn
yleistyminen oli lisdéntyméssid jo ennen kuin COVID-19-pandemia vauhditti sitd. Varsinkin pande-
mian aikana, mutta my0s jdlkeen se on jatkanut yleistymistddn organisaatioissa, mika tekee siitd mer-
kittdvan ja ajankohtaisen aitheen. Hybridityon yleistyminen on samalla muuttanut myds yhteenkuulu-
vuuden tunteita tyoeldmassd. Vaikka se mahdollistaa muun muassa joustavampia tyoratkaisuja, vai-
kuttaa se sosiaaliseen kanssakdymiseen. Etenkin pddasiassa etdnd tyoskentelevien kohdalla on haas-
teeksi tunnistettu ty0yksindisyys. Tydpaikoilla tapahtuva vuorovaikutus onkin yksi merkittévi tapa,
jolla ihmiset tyydyttivét tarvettaan yhteenkuuluvuudelle. Téstd ndkokulmasta olisikin tdrkeda, etti
organisaatiot aktiivisesti pyrkivét edistiméén yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunteita tyGssa.

(Charalampous ym. 2022, 344; Hill ym. 2024, 753; Urrila ym. 2025.)

Hybridity0 asettaa osaltaan myds haasteen organisaatioille ja etenkin toiveelle tuottavuuden kasvat-
tamisesta. Monimuotoisten yhteisdjen johtaminen seké inkluusion eli kaikkien ithmisten sisdllyttdmi-
nen ja mukaan ottaminen voidaan ndhdd yhtend haasteena johtajille. Inklusiivisen johtamistyylin
avulla voidaan asettaa suuntaviivat ja tavat, jotka luovat yhteison identiteettid ja yhteenkuuluvuutta.

(Hincapie & Costa 2024.)
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1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen viitekehys

Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan yhtend paidteemana yhteisollisyyttd tydyhteisossd ja sen
vaikutuksia hyvinvoinnille yksilon ndkokulmasta sekd tuottavuudelle organisaation nédkokulmasta.
Hyvinvointia ja tuottavuutta tarkastellaan yhteisollisyyden vaikutuksina, mutta niitd ei laajemmin ka-
sitelld omina ilmidinddn. Kuitenkin niméa miiritellddn késitteind, jotta luodaan selked késitys, miten
ndmd ymmarretddn tissd tutkielmassa. Tutkielman toisen pddteeman muodostaa inklusiivinen johta-
minen ja tutkielmassa tarkastellaan inklusiivisia johtamiskéytédnteitd, jotka tukevat tydyhteisollisyy-

den rakentumista ja siten vaikuttavat hyvinvoinnin ja tuottavuuden nédkékulmiin.

Tutkielmassa huomioidaan myds nykytyon luonne eli tarkasteltavat asiat sijoitetaan hybridityén kon-
tekstiin. Hybridityoksi tdssé tutkielmassa késitetddn tyo, jota tehdddn sekd paikan péélld ettd etdnd
digitaalisia tyovélineitd hyodyntden. Lisdksi tutkielmassa tehtdva tarkastelu sijoitetaan asiantuntija-

tyon kontekstiin.

Tavoitteena on selvittdd millaisia inklusiivisia johtamiskéytanteiti olisi 16ydettévissi, jotka tukevat
tyoyhteisollisyyttéd ja siten vaikuttavat sekd yksilon hyvinvointiin ettd organisaation tuottavuuteen.
Toisaalta tavoitteena on myds tuoda esille sitd, miksi tyOyhteisollisyys on merkittdvad. Tutkielmaan
sopivat kasitteet ovat tydyhteisollisyys, hyvinvointi, tuottavuus, hybridityd, etityo ja inklusiivinen

johtaminen.
Tutkielman tutkimuskysymys yhdistia tarkasteltavat teemat ja tutkimuskysymyksena on:

Millaiset inklusiiviset johtamiskdytdnteet voivat tukea tyoyhteisollisyyttd ja siten yksilon hyvinvointia

Jja organisaation tuottavuutta?

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta yhteisollisyyden mallista, kahdesta inklusiivi-
sen johtamisen mallista sekd sosiaalisesta identiteettiteoriasta. Ensimméisend yhteisollisyyden mal-
lina esitellain McMillanin ja Chavisin (1986) neljédn tekijdn malli, joka ndhdéaédn ensisijaiseksi yhtei-
sOllisyyden tarkastelun viitekehykseksi useissa tutkimuksissa. Toisena yhteisollisyyden mallina esi-
tellddn Nowellin ja Boydin (2010; 2014) malli yhteisollisestd kokemuksesta. Tdssd yhteisollisyyden
kokemusta tarkastellaan sekéd resurssildhtoisestd ettd arvoldhtdisestd ndkokulmasta, jossa yksilo kes-
kittyy sekd omiin tarpeisiinsa ettd yhteison hyvinvointiin. Ensimmaéisend esiteltdvd Korkmazin ym.
(2022) inklusiivisen johtamisen malli yhdistia erilaiset kasitykset kyseisestd johtamistyylistd, mika
tuo monipuolisemman nékokulman johtamistyylin tarkasteluun. Toisena esiteltivd Hincapien ja Cos-
tan (2024) EMC-johtamismalli huomioi erityisesti hybriditydskentelyn kontekstin seka jdsentdd joh-

tamistyylin keskeiset osa-alueet virtuaalitydssd. Sosiaalista identiteettiteoriaa hyddynnetddn
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puolestaan yhteisollisyyden tarkastelussa, mutta sitd usein kiytetdédn myos inklusiivisuuden tarkaste-

lussa, sillé teoria keskittyy yksilon késitykseen itsestddn ja sosiaaliseen ryhméén kuulumisesta.

Tutkielman teoreettisen taustan esitteleminen aloitetaan seuraavasta luvusta, jossa kdyddin lapi ai-
kaisempaa tutkimusta yhteisollisyydestd. Tadmén jilkeen siirrytddn tarkastelemaan inklusiivista joh-
tamista. Luvussa 4 esitellddn tutkimusmenetelma sekd tutkielmassa hyodynnettivét aineistot. Lu-
vussa 5 tarkastellaan tuloksia ja esiteltavit tulokset pohjautuvat pelkéstdin aineistoihin. Viimeisessi
luvussa tuloksia tarkastellaan yhdessé teorian ja aikaisemman tutkimuksen kanssa seké vastataan tut-

kimuskysymykseen.



12

2 Yhteisollisyys tyoelamassa

2.1 Yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden maarittely

Yhteisollisyys (engl. sense of community) mééritetdén yleisemmin psykologisen yhteisollisyyden ko-
kemukseksi, mikd voidaan ryhmitelld sekéd ryhmaétason ettéd yksildtason kokemukseksi. Psykologinen
yhteisollisyyden tunne syntyy, kun yksilo kokee olevansa osa vuorovaikutusverkostoa. Ajatukset ja
teoriat yhteisollisyydestd kuitenkin kehittyvét ja on tunnistettu, ettd yksilot voivat kokea yhteisolli-
syyden tunnetta useissakin tiysin erillisissé yhteisoissd. (Nowell & Boyd 2014, 229; Stewart & Town-
ley 2020, 167.) Esimerkiksi itsendiset ammatinharjoittajat saattavat tydskennelld yhteistoimintati-
loissa muiden kanssa vain tunteakseen sosiaalista yhteyttd ilman yhteisid tyosuorituksia (Garrett ym.

2017).

Yhteisollisyys voidaan ymmartdd myos yhteison vuorovaikutussuhteiden vahvistumisena. Yhteisol-
lisyyttd koetaan my0s jaetun historian ja elettyjen kokemusten kautta. Myds samankaltainen vaatetus,
puhuttu kieli ja lait auttavat vahvistamaan yhteisollisyyden tunnetta. (Townley ym. 2011, 69, 72.)
Sosiaalisia kontakteja ylldpidetddn paitsi sdédnndllisten tapaamisten kautta my0s pohtimalla ndiden
vuorovaikutussuhteiden laatua — tykkaénko viettdd aikaa ryhmén kanssa ja tarjoaako jdsenyys minulle
merkitystd? Pohtimalla ndiden suhteiden laatua on helpompi arvioida omaa identifioitumisen tasoa

ryhméén. (Wakefield ym. 2017, 786.)

Tyontekijat kokevat todenndkdisemmin yhteis6llisyyden tunteita tydssd, kun esihenkil6t huomioivat
heidédn tarpeitaan ja tukevat heitd. Yhteisollisyyttd koetaan myds, kun organisaatio tarjoaa haastavia
tyotehtdvid, kannustaa vuorovaikutukseen ja mahdollistaa ammattitaidon kehittymisen. (Cicognani
ym. 2012, 1098.) Yhteisollisyyden on havaittu myos vahvistuvan yhteisdssd vietetyn ajan myotd ja
tyypillisesti se on korkeammalla tasolla idltdén vanhemmilla tyontekijoilld, jotka ovat olleet palve-
luksessa yli 10 vuotta. Huomionarvoisena mainintana on kuitenkin se, ettd tyontekijoiden psykologi-
sen hyvinvoinnin tason on havaittu laskevan palveluksessa vietetyn ajan myo6td, mika voi esimerkiksi

johtua ikdéntymisen aiheuttamasta psykologisen toiminnan alenemisesta. (Zani & Cicognani 2012.)

Yhteenkuuluvuuden tunne (engl. sense of belonging) viittaa ihmisen perusluontaiseen tarpeeseen olla
osa jotakin ja olla arvostettu jossakin yhteisdssd. Se juontuu yksilon kokemasta arvostuksen ja hy-
vaksynndn tunteista, sosiaalisista suhteista ja jaetusta ldheisyyden tunteesta sekd autonomiasta. (Ngu-
yen ym. 2025, 5.) Se voidaan myods ymmartdé inkluusion tunteena tyopaikalla eli, kuinka hyvin yksilo

kokee voivansa osallistua yhteison toimintaan tai tulleensa kuulluksi (Collins ym. 2016, 163).
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TyOyhteisosséd koettu yhteenkuuluvuus syntyy, kun yksilo kokee olevansa yhteydessé toisiin, hinta
kunnioitetaan ja hineen luotetaan sekd, kun hén saa tukea tydyhteisolté ja tuntee olevansa sen jésen.
Etenkin epévirallisesti tapahtuvalla vuorovaikutuksella on merkittdva rooli yhteenkuuluvuuden tun-
teen syntymisessd. Laadukkaat vuorovaikutussuhteet tyGpaikalla edistdvét esimerkiksi uralla etene-
mistd sekd mahdollisuuksia luoda kestivié ystiavyys- tai kumppanuussuhteita. (Letki 2008, 102—103;
Urrila ym. 2025, 3-4.)

Yhteisollisyyttd voidaan tarkastella esimerkiksi sosiaalisen identiteettiteorian (engl. social identity
theory) kautta, miké esittda, ettd ihmiset luokittelevat itsensé ja muut useisiin sosiaalisiin kategorioi-
hin, kuten organisaation jdseneksi tai tiettyyn ikdluokkaan. Ryhmén yhteenkuuluvuuden tunne raken-
tuu, kun yksilo identifioi itsensd ryhmén jaseneksi. Niin tehdessdédn yksilo liittdd itsensi seka tiettyja
ominaisuuksia sithen ryhméin, jossa hén voi kokea samankaltaisuutta. Yksilostéd tulee tilldin sisd-
ryhménsé jdsen ja ryhméédn kuulumattomat henkil6t ndhdéén ulkopuolisina. Mitd vahvemmin yksilo
kokee olevansa osa sisdryhmaéd, sitd enemmén hin usein omaksuu haitallisempia tunteita, kuten inhoa
ja epéluottamusta, muita erilaisia ryhmid kohtaan. (Ashforth & Mael 1989, 20-21; Townley ym.
2011, 73.)

Pfeffer (2006, 10—13) on pohtinut sitd, missd miirin organisaatiot ovat tai eivét ole yhteisollisid. Han
mainitsee yhteison tunnusmerkkeini sen, ettd yhteison jdsenet pitdvit huolta toisistaan, kuten tukevat
eldmidn vaikeinakin aikoina, ja huolehtivat ihmisten tarpeista, kuten terveydenhoidosta, muutenkin
kuin hatatilanteissa. Yhteisoilld ja organisaatioilla on myds yhteisid tapahtumia ja aktiviteetteja, jotka
yhdistdvit jasenid, luovat yhteisid kokemuksia ja vahvistavat yhteistd kulttuuria. Yhteisolliset orga-
nisaatiot pyrkividt myos tasapainottamaan ty0- ja vapaa-aikaa mahdollistamalla joustavia tydaikarat-
kaisuja tai siirtymélld osa-aikaisuuteen. Tama auttaa houkuttelemaan etenkin naisia tyontekijoiksi ja
helpottaa tyon ja perhe-eldmén yhdistamisti. Siind missd yhteisollinen organisaatio my0s kannustaa
pitkdaikaisiin tydsuhteisiin, voi vihemmaén yhteisollinen organisaatio tarjota enemmén méairiaikaisia
tyosuhteita. Pitkdaikaiset tyosuhteet kannustavat myos parempien tyoetujen tarjoamiseen. Lisdksi yh-
teisOllinen yritys ei ensisijaisesti irtisanoisi tai lomauttaisi tyontekijoitdén silloin, kun yritys kokee

vaikeampia taloudellisia aikoja.

Siirrytdédn seuraavaksi tarkastelemaan ensisijaisena pidettyd mallia yhteisollisyydesti eli neljén teki-
Jén mallia. Kyseisessd mallissa onkin havaittavissa samanlaisia tekijoitd kuin tdssd luvussa esitel-

lyissd médrittelyissa.
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2.1.1 Neljan tekijan malli

Yhteisollisyyden kokemuksen ensisijaisena viitekehyksené pidetddn McMillanin ja Chavisin (1986)
neljan tekijan mallia, joka sisdltdd jasenyyden kokemuksen, vaikutusmahdollisuuden, tarpeiden tyy-
dyttdmisen sekéd jaetun tunneyhteyden. Jasenyyden kokemuksella viitataan siihen, ettd henkil6 tuntee
kuuluvansa yhteisoon. Vaikutusmahdollisuudella tarkoitetaan merkityksellisyyden tunnetta siita, ettd
henkil6 on merkittdva yhteisolle ja, ettd yhteiso on merkityksellinen sen jdsenille. Tarpeiden taytta-
minen viittaa sithen, ettd jisenten tarpeet voidaan tyydyttda yhteisostd saatujen resurssien kautta. Ja-
ettu tunneyhteys viittaa puolestaan yhteison sitoutumiseen ja sithen luottamukseen, ettd jasenilld on
seki yhteinen menneisyys ettd tulevaisuus, yhteiset tapaamispaikat ja samanlaisia kokemuksia kes-
kenddn. Neljan tekijin malli havainnollistetaan kuviossa 1. Alkuperiisessé tutkimuksessa ei ole esi-

tetty varsinaista kuviota mallista, joten kuvio 1 on oma tulkintani kokonaisuudesta.

Maarittaa yhteison jasenyyden ja mahdollistaa tunnetason turvallisuuden

Jasenyyden kokemus \/ Vaikutusmahdollisuus
* Henkil6 tuntee

¢ Tunne siita, etta henkilo

|
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
i i
e 1
H kuuluvansa yhteisoon Yhteisollisyyden on merkittava yhteisolle :
1 kokemus ja yhteis® on I
: merkityksellinen jasenille :
1 1
: tyydyttdminen Jaettu tunneyhteys :
1 1
1 . .
1 * YhteisOn resurssit «  Henkil sitoutuu ja :
: tyydyttavat jasenen luottaa yhteis6on :
1 tarpeet 1
1 1
1

senille tunnetason turvallisuuden. Tété tarvitaan tarpeiden ja tunteiden ilmaisuun sekd ldheisyyden
kehittymiseen. Toisaalta se my0s jakaa ithmiset niihin, joilla on yhteison jdsenyys ja joilla sitd ei ole;

ne henkil6t, jotka poikkeavat yhteison muista jdsenistd, jddvidt ulkopuolelle. Yhteison rajat
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ilmenevitkin usein esimerkiksi kielen, pukeutumistyylin, rituaalien tai muiden yhteisten symbolien

kautta, mitd kdytetdéin erottamaan yhteison jdsenet muista. (McMillan & Chavis 1986, 9—11.)

Mallin toisen elementin, vaikutusmahdollisuuksien, ajatellaan olevan kaksisuuntainen. Jdsenen téy-
tyy tuntea, ettd hin voi vaikuttaa jonkin verran ryhmin toimintaan, jotta hédn tuntisi kiinnostusta ryh-
maad kohtaan. Usein henkil6 on sitd vaikutusvaltaisempi mitd enemman hdn huomioi muiden tarpeita
ja mielipiteitd. Kuitenkin vaikutusvallan suhteen tulisi olla tasapainoista, jotta se ei johtaisi esimer-

kiksi ryhmépaineeseen. (McMillan & Chavis 1986, 11-12.)

Mallissa ajatellaan my®s, ettd tarpeiden tyydyttdminen on oleellinen motivaattori yhteenkuuluvuuden
tunteen ylldpitaimisessd. Ryhmasséd olemisen on oltava palkitsevaa jdsenelle, ja ihmiset usein hakeu-
tuvat sellaisiin ryhmiin, jotka tarjoavat eniten etuja sen jdsenille. Jdsenen perustarpeiden tyydyttymi-
sen jilkeen yhteenkuuluvuutta vahvistaa esimerkiksi jésenten jaetut arvot, jolloin jdsenet haluavat

auttaa niin toisten kuin omien tarpeiden tyydyttdmisessd. (McMillan & Chavis 1986, 12—13.)

Mallin viimeinen elementti, jacttu tunneyhteys, perustuu osittain yhteiseen historiaan. Jisenen ei ole
pakko ollut kokea menneisyyden tapahtumia, mutta hanen tulisi véhintdén samaistua niihin. Tunne-
yhteys vahvistuu esimerkiksi, kun jésenet ovat paljon vuorovaikutuksessa keskendin ja heilld on
niistd myonteisid tai tdrkeind pidettyjd kokemuksia. Tunneyhteyden séilyttimisen kannalta on myds
tarkedd, ettd mahdolliset ongelmatilanteet ryhméssé on késitelty loppuun ja niistd on péasty yli. Li-
sdksi jasenten kiyttima joko ajallinen tai rahallinen panos luo yhteyttd ryhmééan. (McMillan & Chavis

1986, 13—-14.)

McMillan ja Chavis (1986, 20) huomauttavat, etti yhteisoissé tulisi vallita luottamusta, toivoa ja su-
vaitsevaisuutta, eikd pelkoa, vihaa tai joustamattomuutta. He ajattelevat, ettd yhteisollisyyden tunne
on tydkalu, jonka toivotaan luovan ja vahvistavan myonteisempid yhteis6jd. Vaikka yhteisot yhdis-
tavatkin thmisid, on tunnistettava myos niiden haitallinen polarisoiva puoli, jossa yhteis6jd voidaan

erottaa alaryhmiin.
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2.1.2 Yhteisollisen kokemuksen malli

Nowellin ja Boydin (2014) mukaan on vain vdhédn aiempaa tutkimusta yhteisollisyyden tunteesta yh-
teistyoryhmissd. He ovatkin tutkineet yhteisollisyyttd ja yhteison vastuuntuntoa organisatorisissa yh-
teistyoryhmissé, jotka ovat koostuneet eri ryhmien johtajista. He vertailevat tutkimuksessaan yhtei-
sOllisyyden resurssi- ja vastuuntunto -ndkokulmia seki tarkastelevat ndiden vaikutuksia tyytyvaisyy-

teen, sitoutumiseen ja johtajuuteen yhteisoissa.

Nowell ja Boyd (2010, 833-835, 838; 2014) nédkevit edelli esitellyn neljin tekijan mallin korostavan
erityisesti yhteisollisyys resurssina -ndkdkulmaa. Resurssildhtdisen nikokulman mukaan yhteisolli-
syyden tunne syntyy yksilon fysiologisten ja psykologisten tarpeiden kautta yhteisdssa silloin, kun
yhteisolld on kyky vastata néihin tarpeisiin. Télloin yksilon ndkokulmasta yhteiso toimii resurssina,
joka tyydyttdi eri tarpeita, esimerkiksi yhteenkuuluvuuden, vallan ja kiintymyksen tarpeita. Tassi
ajatellaan, ettd yksilo toimii yhteisdssa siten, ettd toiminta lopulta auttaa tyydyttiméén yksilon omat
tarpeet. Tdma taas johtaa siithen, ettd yksilo sitoutuu aktiivisemmin yhteisdon ja haluaa kuulua sithen
pidempéédn. Kuitenkaan tarvepohjainen ajattelu ei pysty selittimddn niitd tilanteita, joissa yksilot

kayttaytyvit yhteison hyviksi.

Nowell ja Boyd (2010; 2014) ovat jatkaneet neljén tekijin mallin kehittdmista erityisesti organisaa-
tioymparistossd. He ehdottavat, ettd lisdksi tulisi tarkastella yhteison vastuuntuntoa (SOC-R, engl.
sense of community responsibility), jolloin yhteis6llisyys ndghddén myds arvoldhtdisend ilmiond. Ku-
viossa 2 havainnollistetaan tdmé yhteisollisen kokemuksen malli, joka huomioi arvoldhtdisen nidko-
kulman. Téssd yksilo luo henkil6kohtaisia arvoja, normeja ja uskomuksia siitd, mitd on sopivaa tehda
kussakin sosiaalisessa kontekstissa ja nima arvot ohjaavat yksilon kayttdytymistd eri tilanteissa. He
ehdottavat, ettd yhteisollisyyden tunnetta tarkastellaan vastuuntuntona tietyn yhteison hyvinvoinnista.
Vastuuntunto mééritellddn henkilokohtaiseksi vastuun tunteeksi sekd yksildiden ettd koko yhteison
hyvinvoinnista ilman, ettd odotetaan henkilokohtaista hyotyd. Tdssd mallissa vastuun tunne syntyy
yksilon arvomaailman kautta sekd millainen kédsitys hénelld on omasta yhteisdstdin ja miten hin na-
kee itsensd suhteessa yhteisdon. Vastuuntunnon ndhddin ennustavan hyvinvointia ja sitoutumista eri

tavalla kuin yhteis6llisyyden kokemuksen.
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Psykologiset ja Psykologinen
fysiologiset tarpeet hyvinvointi
Yhteisollisyyden
resurssindkékulma

Yhteisoon
sitoutuminen

Sosiaalinen konteksti <

Henkil6kohtaiset arvot, Psykologinen

normit ja uskomukset o hyvinvointi
Yhteisollisyyden

arvolahtoinen
niakokulma

Yhteisoon
sitoutuminen

Sosiaalinen konteksti <

Kuvio 2 Yhteisollisen kokemuksen malli (mukaillen Nowell & Boyd 2014, 231)

On havaittu, ettd yhteisollisyyden tunne ja yhteison vastuuntunto tdydentdvit toisiaan. Yhteisollisyy-
den tunteen havaittiin ennustavan vahvemmin yleistd osallistumista yhteistyohon sekd vahvistavan
tyytyvédisyyden tunnetta yhteison toiminnan ja tavoitteiden osalta. Yhteisollisyyden tunne oli myds
suurin tyotyytyvaisyyttd ennustava tekija. Talloin organisaatio ndhdaan resurssina, joka tayttda sosi-
aalispsykologiset tarpeet, kuten inkluusion, kuulumisen ja vaikutusvallan tarpeet. Yhteison vastuun-
tunto ennustaa puolestaan vahvemmin yksilon sitoutumista tydyhteisoon seké yksilon johtamiskéyt-
taytymistd. Tama vaatii kuitenkin sen, ettd henkild antaa enemmaén aikaa ja omia resurssejaan orga-
nisaatiolle. Tdmén havaittiin my0s johtuvan siitd, ettd SOC-R perustuu velvollisuudentunteeseen, jol-
loin ihmiset toimivat siten, ettd heidén kayttdytymisensd vastaisi heidin késitysténsi itsestddn osana

yhteisod. (Nowell & Boyd 2014; Boyd ym. 2018, 438.)
2.2 Yhteisollisyyden vaikutukset yksilo- ja organisaatiotasolla
2.2.1 Yksilon hyvinvointi

Ty6hon liittyvan hyvinvoinnin késitetddn koostuvan psykologisesta, fyysisestd ja sosiaalisesta ulot-
tuvuudesta. Fyysisen hyvinvoinnin ulottuvuus kasittda fysiologiset tydterveyden mittarit. Tdtd kuvaa

tyypillisesti yksilon oma kasitys hénen terveydestdin, kuten kokeeko yksilo tyon energisoivaksi vai
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stressaavaksi. Sosiaalinen hyvinvointi muodostuu puolestaan vuorovaikutussuhteiden, sosiaalisen

tuen, luottamuksen ja reiluuden kokemuksen kautta. (Guest 2017, 27.)

Psykologisen hyvinvoinnin tutkimus voidaan edelleen jakaa kahteen pailinjaan. Ndma ovat hedonis-
tinen ja eudaimoninen hyvinvointi. Hedonistiseen hyvinvointiin liittyy yksilon subjektiivinen koke-
mus ja mielentila, jota esimerkiksi tyotyytyvéisyys heijastaa. Eudaimoniseen hyvinvointiin liittyy
sekd psykologinen ettd sosiaalinen hyvinvointi, mika liittyy esimerkiksi yksilon potentiaalin taytta-
miseen sekd tyon merkityksellisyyden 16ytdmiseen. Psykologinen hyvinvointi kdsitetddankin myon-
teiseksi mielentilaksi, jossa yhdistyy ndmé kaksi edelld mainittua nikokulmaa. (Guest 2017, 27; Ste-

wart & Townley 2020, 169; Hill ym. 2024, 756.)

Hedonistinen hyvinvointi keskittyy onnellisuuteen ja mukaviin tunteisiin, jotka ndhddan arvokkaiksi
ja halutuiksi. Kun myonteisid kokemuksia on enemmin kuin kielteisid, my0s eldmi koetaan toden-
ndkodisemmin mielekkiéksi. Eudaimoninen hyvinvointi liittyy henkilokohtaiseen toimintakykyyn,
jonka kautta yksilo edistdd sekd itselleen ettd yhteiskunnalle merkittivid tavoitteita, hyodyntda re-
sursseja, kehittid taitojaan sekd vuorovaikutuksellisia suhteita. Siithen kuuluvan psykologisen hyvin-
voinnin taso on korkea, kun yksil6lld on myonteinen mielikuva itsestdéin, merkityksellisid vuorovai-
kutussuhteita, itseluottamusta, taito hyodyntda mahdollisuuksia, taito hallita ymparistodan edistadk-
seen omia tarpeitaan sekd selkeitd tavoitteita ja halua kehittda itsedén. Sosiaalinen hyvinvointi késit-
tad yksilon oman arvion itsestdén sosiaalisissa tilanteissa seka siitd, miten hin toimii yhteiskunnassa.
Se on korkealla tasolla, kun yksilo suhtautuu yhteiskuntaan myonteisemmin, nékee itsensa sosiaali-
sena voimavarana, valittdd yhteisostddn ja tuntee olonsa turvalliseksi siind. (Coulombe & Krzesni

2019, 2; Stewart & Townley 2020, 169-170.)

Coulomben ja Krzesnin (2019, 3—4) mukaan perusluontaisena oletuksena on se, ettd yhteisollisyyden
ja yhteenkuuluvuuden tunteen lisddminen parantaa myds yksilon hyvinvointia ja heidén haluaan vai-
kuttaa myonteisesti ympéristoonsi. Talld oletuksella on teoreettista ja empiiristd tukea, mutta kuiten-
kaan yksilollisié eroja tai konteksteja ei ole merkittévésti aiemmin otettu huomioon, vaikka yhteisol-
lisyyden tunteen ja hyvinvoinnin suhde ndyttdisi vaihtelevan tutkittavan kontekstin mukaan. Yhtei-
sOllisyyden kokemus on esimerkiksi johdonmukaisesti osoittanut ennustavan psykologisen hyvin-
voinnin vaikutuksia, vihentdvén stressid ja lisddvan yksilon tyytyvaisyyttd eldméddn. Samoin yhteison
vastuunkannon tuntemusten on osoitettu ennustavan kdyttdytymiseen liittyvid vaikutuksia. (Haslam
ym. 2009, 22; Townley ym. 2011, 69; Wakefield ym. 2017, 787; Jonsen ym. 2022, 1084.) Yhteisol-
lisyyden ja hyvinvoinnin ndhddin olevan myo0s toisiaan tasapainoittavia tekijoitd, joissa yksiloiden

hyvinvointi ja heididn suhteensa yhteis6on ovat yhtd tdrkeitd (Stewart & Townley 2020, 166).
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Yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden parantamisen tarkoituksena on my0ds vihentdd syrjaytymi-

sestd johtuvia kielteisid psykologisia vaikutuksia (Shore ym. 2018, 176).

Korkea tydyhteisollisyyden taso usein johtaa myds parempaan tyotyytyvéisyyteen ja sitoutumiseen.
Kun tyOyhteisollisyys on korkealla tasolla, tyontekijdt tyypillisesti ylldpitdviat myos enemmin myon-
teistd sosiaalista vuorovaikutusta. Etenkin vihemmistdasemassa olevien tyontekijéiden kohdalla

tdma voi auttaa vihentdmiin yksindisyyden tunnetta. (Dukhan ym. 2025, 824.)

Coulombe ja Krzesni (2019) ovat jaotelleet tutkimuksessaan tutkittavat henkilot eri profiileihin de-
mografisten tekijoiden sekd yhteisollisyyden tunteen ja koetun hyvinvoinnin mukaan. Tutkittavia
henkil@ita oli kokonaisuudessaan 491, henkil6t olivat idltddan 16—76-vuotiaita ja suurin osa heista oli
naisia. Profiili 1 koostui yksil6istd, joilla oli matala yhteis6llisyyden tunne ja tasainen kohtalainen
hyvinvointi sekd keskimiérdiset ahdistuksen ja masennuksen tasot. Henkil6t olivat yleensid idltdin
vanhempia, enimmikseen kouluttautuneita ja keskimdérdisen tulotason omaavia. Profiili 2 koostui
yksiloistd, joilla oli keskiverto yhteisollisyyden tunne ja vaihtelevasti joko kohtalainen tai korkea
hyvinvointi sekd suhteellisen korkeat ahdistuksen ja masennuksen tasot. Henkil6illd oli myos yleensa
vihiten koulutusta ja tuloja seki olivat yleensd nuorempia. Profiili 3 koostui yksildistd, joilla oli kor-
kea yhteisollisyyden tunne ja vahva hyvinvointi sekd matalimmat ahdistuksen ja masennuksen tasot.
Téssé profiilissa henkil6t olivat yleensd vanhempia, eniten kouluttautuneita seké heilld oli eniten tu-
loja. Profiili 4 koostui yksiloistd, joilla oli matalampi yhteis6llisyyden tunne ja heikentynyt hyvin-
vointi sekd korkeimmat ahdistuksen ja masennuksen tasot. Henkil6t olivat tyypillisesti idltdén nuo-

rempia, mutta suhteellisen hyvin kouluttautuneita.

Profiilianalyysistd voidaan havaita, ettd yhteisollisyyden tunteen ja hyvinvoinnin suhteen vilinen
vahvuus vaihtelee eri profiilien vililla. Profiilin 1 tulokset viittaavat siihen, ettd kohtalaista hyvin-
vointia voidaan kokea siitdkin huolimatta, ettd yhteisollisyyden tunne on matala. Tulokseen on kui-
tenkin voinut vaikuttaa muita sekoittavia tekijoitd, joita ei ole mitattu, kuten sosiaalisen median kautta
tapahtuva myonteinen vuorovaikutus tai henkildiden persoonallisuusprofiili, esimerkiksi introversio
eli sisddnpdin suuntautuneisuus. Profiilin 2 henkil6illé oli suhteellisen korkea kielteisen hyvinvoinnin
taso, mutta silti he kokivat keskivertaista yhteisollisyyden tunnetta. Tdma voi esimerkiksi johtua siita,
ettd henkilot osallistuvat energiaa palauttaviin ja palkitseviin sosiaalisiin aktiviteetteihin, kuten va-
paaehtoistyohon. Tassd ryhmassé oli myos tyypillisesti nuorempia henkilditi, joilla on eri eldménti-
lanne kuin muilla profiileilla, mikd on saattanut vaikuttaa tuloksiin. Yhteisollisyyden tunteen ja
myonteisen hyvinvoinnin vélinen korrelaatioyhteys oli merkittdvd vain profiilissa 3. Se voi johtua

esimerkiksi siitd, ettd henkildilld oli taipumus olla korkeakouluttautuneita tai, koska ansaitsivat
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enemmén rahaa. Profiilin 4 tulokset viittaavat taas siithen, etti matalan yhteisollisyyden tunteen
omaava henkil6 kokee samanaikaisesti my0s heikompia myonteisen hyvinvoinnin merkkejé ja vah-

vempia kielteisen hyvinvoinnin merkkeji. (Coulombe & Krzesni 2019.)

Coulomben ja Krzesnin (2019, 14, 17) mukaan yhteisollisyyden tunteen ja hyvinvoinnin suhteeseen
vaikuttaa monet eri tekijit, kuten ymparistolliset, kulttuuriset tai muut ainutlaatuiset kontekstit. Hei-
dén tutkimuksen tuloksen mukaan lisddantynyt yhteisollisyyden tunne ei aina lisdé yksilon hyvinvoin-
tia. He pohtivat timén havainnon johtuvan siité, ettd yksilon omat tavoitteet vaikuttavat hénen yhtei-

sOsuhteeseensa; yhteisollinen tunne on sitd vahdisempi mitd yksilollisemmat tavoitteet henkil6l14 on.

Mikali yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunteita tyOssé ei koeta, voi se johtaa erilaisiin kieltei-
siin seurauksiin. Yhtend esimerkkind on epékunnioittavan kiytoksen lisdéntyminen tai jopa tyopaik-
kakiusaamista. (Pfeffer 2006, 5.) Sen puute voi myos johtaa tyytymittdmyyden ja yksindisyyden tun-
teisiin. Tydyksindisyys voidaan kasittdd psykologiseksi stressitilaksi, joka syntyy, kun odotukset vuo-
rovaikutussuhteista muiden kanssa eivét kohtaa todellisuuden kanssa, miké voi johtaa myds tyoyh-
teisOstd syrjdytymiseen. (Urrila ym. 2025, 3.) Korkeaksi koettu yhteisollisyyden taso voi parantaa

etenkin vihemmistdasemassa olevien naisten kykya hallita stressitekijoitd (Dukhan ym. 2025, 824).

Nagori ja Lawton (2024, 88-90) ovat puolestaan tunnistaneet eri hybriditydn rakentamisen teemoja,
joilla on merkittdvid vaikutuksia tyontekijéiden hyvinvoinnille. Hyvinvoivan hybridiorganisaa-
tiokulttuurin ja johtamisen osalta korostetaan luottamuksen, inkluusion, reiluuden ja johdon ja esi-
henkilon tukea. Myos roolien ja yhteistyon selkedlld médrittelylld on suuri vaikutus ja etenkin koros-
tetaan, miten tyontekijéiden henkilokohtaisia mieltymyksid tydskentelytavoista kunnioitetaan sa-
malla, kun varmistetaan kollektiivinen toiminta. Liséksi huomiota kiinnitettiin myos lisdéntyneeseen
etatyoskentelyyn ja ylity6hon, silld nimé voivat heikentdd tyontekijan hyvinvointia tai johtaa eristay-

tymiseen tydyhteisosta.

Hybridityon kontekstissa pddosin etityotd tekevét raportoivat yksindisyyden ja syrjdytymisen riskista,
koska kasvokkain olevat tapaamiset toimistolla ovat vihdisempid. Télldin koetaan myds vaikeutta
padstd tydyhteisoon sisille, vaikkakin ndma tuntemukset riippuvat myos yksilostd. Introvertit viihty-
vit tyypillisesti paremmin my0s etidnd, mutta ekstrovertit kaipaavat enemmaén sosiaalisia kontakteja.
Sosiaalinen tuki ndhdéén merkittiviksi, silld se auttaa jaksamaan tydssd paremmin, minké takia eten-
kin enemmén eténd tydskentelevien kohdalla sen merkitys on suurempaa. Se vaatii tietoisia ponnis-
teluja ja halua olla yhteydessé kollegoiden kanssa. (Charalampous ym. 2022, 344, 346, 348.) Yhtei-

sollisyyden edut tulevatkin todenndkdisemmin esiin vahvoissa vuorovaikutussuhteissa ja, kun yksilot
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itse haluavat luoda yhteyksié kollegoiden kanssa sekd vahentévit fyysistd tyoskentelyetdisyyttd (Hill
ym. 2024, 778).

Sosiaalinen tuki voi olla sanallista tai sanatonta viestinté, jota kiytetddn lieventdméén epdvarmuutta
jostakin tekijéstd. Se voi olla tunnepohjaista, jolloin toinen henkild voi kuunnella ja tarjota lohdutusta,
tai tietopohjaista, jolloin toinen henkild tarjoaa neuvoa ja tietoa, tai toiminnallista, jolloin joku voi
tarjota apuaan ongelman tai muun asian ratkaisemiseen. Hyvilaatuinen sosiaalinen tuki voi auttaa
viahentdmédn psykologista kuormitusta ja vastaavasti huonolaatuiset sosiaaliset suhteet voivat liséta
sitd. Pddosin etdna tyoskentelevien henkildiden on havaittu saavan vihemman sosiaalista tukea enem-
min toimistolla tyoskenteleviltd tyontekijoiltd ja tima vaikutus korostuu ajan my6td. Eténd tydsken-
televien vilinen suhde ei my0skain usein syvene elleivit henkil6t ole tavanneet aiemmin kasvokkain.

(Collins ym. 2016, 162, 166-167.)
2.2.2 Organisaation tuottavuus

Tyo6n tuottavuuden voidaan sanoa kasvavan, kun tehdyn tyopaivéin aikana tyon arvo kasvaa. Tuotta-
vuuteen vaikuttaa niin ty0ssd kdytettdvit koneet ja laitteet, tyontekijoiden koulutus ja osaaminen,
tyohyvinvointi ja tydssd oppiminen. Digitalisaatio on nopeuttanut etenkin tietotydn kasvua ja lisdnnyt
tyon tempoa sekd tehokkuusodotuksia eli tyon intensiteetin voidaan sanoa kasvaneen. Tama korostaa
myo0s tyOssd oppimisen merkitystd. Ty0ssd oppiminen rakentuu puolestaan yksilon ja tydyhteison
vuorovaikutuksen sekd avoimen ja hyvinvoivan organisaatiokulttuurin kautta. (Ranki 2024, 3, 7-8,

13)

Viimeaikaiset tutkimukset esittivét, ettd yhteisollisyyden kokemus on merkittava tekija tyontekijatu-
losten osalta organisaatioissa (Jonsen ym. 2022, 1084; Boyd & Larson 2023, 2284). Myonteisten
lopputulosten saamiseen vaikuttaa etenkin yksilon identifioituminen organisaatioon, silld se vahvis-
taa yksilon motivaatiota kdyttdytyd organisaation hyvéksi (Haslam ym. 2009, 22). My&s luottamuk-

sellinen ilmapiiri on tdrkedé toimivalle yhteistyolle ja tydssa suoriutumiselle (Ranki 2024, 16).

Hybridityon osalta pidetdén tirkednd, ettd organisaatiot ovat vihintddn yhtd tehokkaita ja tuottavia
kuin tdysin 14hityotd tehdessd. Henkilostokdytinteiden kautta voidaan vaikuttaa merkittivasti tyonte-
kijoiden kayttdytymiseen, kuten sitoutumiseen ja tuottavuuteen. Hybridityon konteksti asettaa sa-
malla kuitenkin haasteita tyon jarjestdmiselle, kommunikaatiolle, yhteisty6lle ja tyontekijoiden hy-
vinvoinnille. (Nagori & Lawton 2024, 84.) Tiimin tehokkuus ei valttiméttd parane, kun tyoskennel-
la4n virtuaalisesti, jolloin tiimin tyon muotoiluun tulee kiinnittdd huomiota. Tiimin tyon muotoilussa

otetaankin kantaa siithen, millaiseksi tiimin tehtivét rakentuvat, mitka ovat tavoitteet ja millaiset roolit
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jasenilld on sekd mahdollistetaan organisaation tuki ja linkitetddn tyd laajempaan organisaatiokon-

tekstiin. (Handke ym. 2020, 4-5, 12.)

Jotta paistiisiin tehokkaisiin ja tuottaviin tydsuorituksiin, on virtuaalisessa tyOymparistossd hyodyl-
listd suunnata katse myds etédnd tapahtuvaan yhteistyohon. Tdma voi tapahtua esimerkiksi resurssien
tarjoamisen, koulutuksen ja valmennuksen avulla. Lisdksi merkittdvda on johtajan kyky huomioida
yhteison monimuotoisuus ja erilaiset taustat sekd varmistaa, ettd jokainen jisen ymmart44 ja huomioi
ndmad toiminnassaan. Luottamuksen rooli on my6s merkittdva virtuaalitiimin ymparistolle, silld se
lisdd jasenten psykologista yhteyttd ja vaikuttaa tiimin onnistumiseen. Luottamusta voidaan rakentaa
esimerkiksi korostamalla ja mahdollistamalla kasvokkaisia tapaamisia heti tiimitoiminnan alussa.

(Liao 2017, 651-652.)

Konfliktien hallinta ja ratkaiseminen on tirked osa tehokkaan toiminnan mahdollistamisessa. Kon-
fliktit eri yhteisoissa liittyvit usein yksildllisiin eroavaisuuksiin, yhteensopimattomuuksiin tai eroa-
viin toiveisiin ja haluihin sekd koskevat ihmissuhteita, tehtdvié tai prosesseja. (Liao 2017, 653.) Vir-
tuaaliympéristossd konflikteja voi syntyd helpommin etenkin, kun sanattoman viestinnédn ilmenemi-
nen heikkenee. Konfliktit voidaan jakaa kognitiiviseen ja affektiiviseen tyyppiin, jossa kognitiivinen
viittaa erimielisyyksiin tehtdvistd tai prosesseista ja affektiivinen puolestaan henkildkohtaisiin ja so-
siaalisiin ristiriitothin. Kognitiivinen konflikti voi tehostaa tiimin suoriutumista, silld erimielisyys
usein kannustaa pohtimaan tiimin tehtévid tarkemmin ja 16ytimédn kompromisseja. Affektiivinen
konflikti taas usein heikentdd suoriutumista, silld jdsenet saattavat viltelld ongelmanratkaisua eivitka
halua selvittdd keskindisid riitojaan, mikd vie aikaa pois tiimin toiminnasta. (Ayoko ym. 2012, 157,

159.)

Tehokas tapa hallita konflikteja on ennaltaehkaisté niité ja tehokkaalla kommunikaatiolla on merkit-
tdva rooli tdssd. Tamén saavuttamisessa korostetaan kommunikoinnin pelisddntdjen ja rutiinien luo-
mista, roolien ja tehtdvien miérittelyd. Lisdksi ndiden koordinointi ja jdsenten ajan tasalla pitdminen

toiminnan edistymisesti ovat merkittdvissé roolissa. (Liao 2017, 653.)

Virtuaalitiimin tehokkuus riippuu my®ds siitd, miten tiimi késittelee tunteita ja rakentaa yhdessa toi-
mivia tyoskentelytapoja. Tyypillisesti tiimityoskentelyn alkuvaiheessa kielteisemmét tunteet ovat
lasnd, mika voi olla hyddyllistd kompromissien 16ytdmisen kannalta. Palautteenannolla on téssd vai-
heessa merkittdvé rooli, mutta merkitystd on my0s palautteen antamistavalla. Palaute voidaan toisi-
naan tulkita henkil6kohtaiseksi hyokkéykseksi ja ajaa henkilon puolustuskannalle sekd luoda affektii-
visia konflikteja. Tdmédn vilttdmiseksi korostetaan tilan antamista myos epadmukaville tunteille ja

niistd viestimiselle kuitenkin vélttden kohdistamasta sitd suoraan muille tiimin jdsenille. Etenkin
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tiimin johtajan vastuuksi ndhddan avoimen viestintdilmapiirin luonti, jotta jisenet voivat vapaasti il-
maista huoliaan. Kun yhteisty6 koetaan myoOnteiseksi, parantaa se myds tiimin suoriutumista. (Ayoko

ym. 2012, 168-169, 171.)
2.3 Yhteisollisyyden rakentuminen lahi- ja etakohtaamisten kautta

Yhteisollisyyden rakentumiseen vaikuttavista organisatorisista tekijoistd tiedetddn vain véhin, silla
aiheesta ei ole paljoa aiempaa tutkimusta. Tdmén tiedon lisidminen onkin yksi kehityskohde tutki-
mukselle, jotta saadaan syvempi ymmarrys yhteisollisen kulttuurin rakentamisesta. (Jonsen ym. 2022,
1098; Boyd & Larson 2022, 1696; Boyd & Larson 2023, 2280.) Vaikka tekijoistd tiedetddn tois-

taiseksi vihemmén, kdydain seuraavaksi ldpi joitakin tekijoité, joita tutkimuksissa on tunnistettu.

Boyd ja Larson (2023) ovat tutkimuksessaan tunnistaneet teemoja, jotka rakentavat yhteisollisyytta
tyOpaikalla. Niitd ovat 1. yritysjohdon tuki organisaatiolle yhteisond, 2. yrityksen laajat ominaispiir-
teet, 3. organisaatiorakenne, 4. henkilGstdasiat, 5. tydyksikko ja 6. tyon ja yksilon ominaispiirteet.
Heiddn mukaansa ndma teemat viestivit siité, ettd yhteisollisyyden ja yhteisdllisten kokemusten ra-

kentaminen tapahtuu todenndkdisesti useilla tasoilla ja eri toimenpiteiden kautta.

Yritysjohdon ndhdédén erityisesti vaikuttavan yhteisollisten kokemusten syntyyn. Viestinndlld on mer-
kittdva rooli ja johdon tehtdvéksi ndhddadan kommunikoida sekd sanallisesti ettd sanattomasti ajatukset
yhteisollisyydestd ja lisdksi my0s toimia omassa tydssddn samojen periaatteiden mukaan. Johtoa kan-
nustetaan myds tapaamaan tyontekijoitd kasvokkain sekd jakamaan vastuuta esihenkildille ettd pal-
kitsemaan heitd yhteisollisen kulttuurin luomisesta. (Boyd & Larson 2022, 1698; Boyd & Larson
2023, 2286-2287.)

Yrityksen ominaispiirteilld ja organisaatiorakenteella on myos vaikutusta yhteisollisyyden kokemuk-
seen. Etenkin yrityksen koko, hierarkkisuus ja maantieteellinen jakautuneisuus vdhentivit koettua
yhteisollisyyttd. Yhteisollisyyden taso koetaan usein my6s heikommaksi mitd isompi yritys on. Yh-
teisOllistd identiteettid on vaikeampi omaksua, mikéli emoyhtid ohjaa toimintaa ja yrittdd standar-
doida toimintatapoja konsernitasolla. Liséksi tyontekijoiden kokema paine taloudellisen tuloksen pa-

rantamisesta heikentdd yhteisollisyyden luomista. (Boyd & Larson 2023, 2287-2288.)

Henkilostoyksikon ja etenkin henkildstdjohtajan rooli ndhdddn merkittiviané tekijédnd tydyhteisod
vahvistavien jirjestelmien luomisen ja edistimisen kannalta. Henkilstdjohtajan ndhdién olevan mer-
kittdvassd roolissa aloitteen tekemisessd, jotta yhteisollisyys voidaan siséllyttdd laajemmin organi-
saatiokulttuuriin, henkildstohallintojérjestelmiin ja yrityksen toimintatapoihin. Yhteisollisyys voi-

daan arvona tuoda esiin jo tyonhakuilmoitusten kuvauksissa. Yritykseen voidaan myos palkata
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tyontekijoitd, jotka haluavat olla osa yhteisdd ja ottavat vastuuta tyOstddn, kollegoistaan ja organisaa-
tiosta. Jo perehdytyksen aikana tydyhteisollisyyden merkitystd voidaan korostaa ja viestié tapoja edis-
taa sitd. Koulutuksen merkitysti korostetaan koko tydsuhteen ajalta ja etenkin myds esihenkiloiden
kouluttaminen yhteisollisten teemojen osalta ndhdéddn tirkedksi. Yhteisollisyyden kokemuksen mit-
tareita voidaan myds sisdllyttdd vuosittaisiin henkildstokyselyihin sekd osallistaa esihenkildt timén
edistdmiseen, esimerkiksi palkitsemisen kautta. Lisdksi henkildstohallinnon toivotaan pitévén huolta
sosiaalisten tapahtumien sdilymisestd, silld yhteiset tapahtumat ovat merkittdvassi roolissa yhteisol-
lisyyden kokemuksen rakentumisessa. (Boyd & Larson 2022, 1698; Boyd & Larson 2023, 2292—
2293.)

Boydin ja Larsonin (2023, 2288-2290) tutkimuksessa vastaajat my0s mainitsivat, ettd yhteisollisten
kokemusten kehittyminen tyoyksikdssd on erittdin tarkedd, ja tyontekijat kertoivat kaipaavansa yh-
teyttd muihin ithmisiin. Yhteisollisyyden koettiin syntyvian ryhmétydskentelyssé tai, kun aikaa viete-
tddn paljon yhdessd kasvokkain tai, kun koetaan tydystivyyttd ja keskustellaan myds tyon ulkopuo-
lisista asioista. My0s yksiloiden ominaispiirteilld koettiin olevan vaikutusta ja olennaiseksi néhtiin
se, ettd my0s muut ihmiset yrittavit luoda yhteisollisid kokemuksia olemalla ulospidinsuuntautuneita,
empaattisia, optimistisia ja ystavéllisid. Lisdksi eri asioiden, kuten syntymépdivien, hdiden tai lasten-
saannin juhlistaminen sekd emotionaalisen tuen tarjoaminen eldmaén eri vaiheissa vahvistaa yhteisol-
lisyyden tunnetta. Tyontekijdt toivoivat myos kollegoita, jotka haluavat auttaa itsensd lisdksi myds
muita ja edistdd yhteistd onnistumista. Vastaajat mainitsivat kuitenkin, ettd vaativat tyotehtavit eivat

juuri jatd aikaa muulle keskustelulle ja, ettd tyon tehokkuusvaatimukset vdahentivét vuorovaikutusta.

Esihenkiloidenkin ndhddan merkittdvésti vaikuttavan yhteisollisen kulttuurin luomiseen. Esihenkilon
toivotaan olevan nikyvéssd osassa, helposti saavutettavissa, avoinmielinen, vélittdva ja vastuullinen.
Esihenkild ndhddédn olevan vastuussa tyOyhteison kulttuurin luomisesta ja kulttuuria luovina toimen-
piteind mainittiin kahvin ddrelld kaytidvat keskustelut, avoimet keskustelufoorumit, sosiaalisten ta-
pahtumien jarjestdminen, tyontekijéiden saavutuksien palkitseminen yhteisesti ja kuulumisten kyse-
leminen. Toimenpiteet itsessddn voivat olla yksinkertaisia ja on riittdvéa, ettd esihenkild yrittad tehda

parhaansa. (Boyd & Larson 2022, 1698, 1711; Boyd & Larson 2023, 2290.)

Boydin ja Larsonin (2023, 2291-2292) tutkimuksessa vastaajat korostivat myds muita tyon ominais-
piirteitd, kuten tyon tasoja ja tyyppejd, joilla koetaan olevan vaikutusta yhteisolliseen kokemukseen.
Tyontekijoiden tyonkuva vaikuttaa sithen, ovatko he suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaiden
kanssa; toiset tekevit toimistotyotd ja toiset asiakastyotd, jolloin vélttimaétta tyon vaikutukset eivit

ndy yhté selvisti toimistotyoté tekeville. Tdiman ndhdéédn toisinaan my0s johtavan “me vastaan he” -
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ajatteluun, kun tyoroolien hierarkkisuus heikentéd koettua yhteisollisyytté. Téllaista roolijaon vaiku-
tusta tyOyhteisossd olisi merkittdvd vihentdd. Lisdksi ne tyontekijét, jotka useammin tydskentelevét
eri yksikkojen kanssa kokivat vaikeuksia yhteenkuuluvuuden tunteen kokemisessa. Vastaajat mainit-
sivat muuna teemana vield samankaltaisuudet ja erilaisuudet arvojen, kdyttdytymisen ja asenteiden
osalta. Samankaltaisuudet esimerkiksi idn, tyo- ja elaménkokemuksen, arvojen ja muiden demogra-
fisten yhtéldisyyksien osalta ndhtiin johtavan parempiin yhteis6llisiin kokemuksiin. Tdémé havainto

voikin asettaa haasteen monimuotoistuvalle tydeldmaélle, jolloin inklusiivisuuden merkitys korostuu.

Boydin ja Larsonin (2023) tutkimus vahvistaa luvuissa 2.1.1 ja 2.1.2 esitettyjen neljadn tekijin ja yh-
teisollisen kokemuksen mallin ehdotuksia yhteisollisyydestd. Vastaajat mainitsivat yhteisollisyyden
rakentuvan neljan tekijan mallin mukaisesti jdsenyydestd, vaikutusvallasta, jactusta tunneyhteydesté

ja tarpeiden tayttymisestd. Myos yhteisollisen vastuuntunnon kuvattiin rakentavan yhteisollisyytta.

Korkean osallistamisen ilmapiiri on myds tunnistettu mahdollisena tydyhteisollisyyden rakentumi-
seen vaikuttavana tekijané. Tédsséd organisaatiokontekstilla on myos merkittéva rooli tydyhteisollisyy-
den ja yhteison vastuunkannon edistdmisessd. Korkean osallistamisen ilmapiirin esitetddn tarjoavan
ympdriston, jossa tyontekijoitd osallistetaan ja kannustetaan tiedon jakamiseen, miki vastaavasti lisdé
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia tyossd. Tama taas auttaa tdyttiméédn yhteisollisyyden syntya
varten tarvittavat perustarpeet. Lisdksi sisdisten ja ulkoisten palkkioiden esitetddn lisddvén jasenyy-
den tunnetta, jaettua tunneyhteytti ja vaikutusmahdollisuuksia, silld ne luovat késitystd hallinnasta ja
itsendisestd padtoksenteosta. Néin ne kollektiivisesti luovat mydnteisid tydasenteita ja kdyttdytymis-
tyylejd tyoyhteisossd sekd vaikuttavat hyvinvointiin ja organisaation kasvuun pitkdlla aikavalilla.
(Gahlawat & Kundu 2020, 168; Jonsen ym. 2022, 1084, 1098.) Jonsenin ym. (2022) havainnot vah-
vistavat kasitystad siitéd, ettd korkean osallistamisen ilmapiiri toimii tydyhteisollisyyden edistdvana te-
kijdnd. Lisdksi yhteisollisyyden vastuunkannon tuntemukset lisddntyvét, kun organisaatioissa esiin-

tyy késitys vastuullisuudesta muita kohtaan.

Nykyajan ty0ymparistd on monimuotoisempi kuin koskaan ennen ja erityisesti hybriditydaikajirjes-
tely haastaa seké perinteisend pidettyd toimistotydaikaa ettd tyon tekemisen tapoja (Hincapie & Costa
2024). Hybridityoksi kédsitetddn tyd, joka yhdistdd ldhi- ja etdtyoskentelyn digitaalisten vélineiden
avulla. Sen viimeaikaisen yleistymisen myo6té on tarve tarkastella, miten paitsi tydstd myds vuorovai-
kutuksesta rakennetaan merkityksellisempdi. Etitydympériston ajatellaan asettavan haasteita yhteen-
kuuluvuudelle, silld padsy lahitydympériston sosiaaliseen kontekstiin ei ole mahdollista ja tyd on
luonteeltaan itsendisempdd. Tdma saattaa johtaa myoOs eristiytymiseen muista tydyhteison jdsenisti

sekd yksindisyyden ja irrallisuuden tunteisiin. Haasteeksi ndhddan my6s vuorovaikutussuhteiden



26

luominen ja yllédpito, koska kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus vihentyy. (Ranki 2024, 11; Urrila

ym. 2025, 1-3.)

Urrila ym. (2025) ovat tutkineet eri toimialoilla olevia organisaatioita Suomessa ja selvittineet pit-
kittdistutkimuksen kautta, miten tyontekijit kokevat yhteisollisyyden kokemuksia hybridityén kon-
tekstissa. He haastattelivat 16 asiantuntijaa, jotka tydskentelivit COVID-19-pandemian aikana pit-
kéédn etdnd tai hybridisti vuosina 2020 ja 2022. Haastatteluiden pohjalta he tunnistivat yhtenéisiksi
teemoiksi kokemuksia, jotka liittyivét 1. tyon ja oman ajan hallintaan, 2. etityoskentelytaitoihin, 3.
etatyoskentelyyn, 4. ihmissuhteisiin, 5. tiedonjakoon ja 6. paikan pdilla tapahtuvan tyoskentelyn mer-

kitykseen.

Urrila ym. (2025, 10-13) havaitsivat haastatteluiden pohjalta, ettd hybridityé on tuonut mydnteisia
ndkokulmia tyohon. Asiantuntijat kokivat, ettd mahdollisuus etity6hon paransi heiddn kontrolliaan
tyon ja vapaa-ajan tasapainosta. Henkil6t usein valitsivatkin etityoskentelyvaihtoehdon, vaikka tie-
dostivat, ettd vuorovaikutus kollegoiden kanssa tarvitsisi tapaamisia kasvokkain toimistolla. Moni
asiantuntijoista myds koki, ettd digitaalinen ty0ymparistd paransi heidén virtuaalisia kommunikoin-
titaitojaan, kuten palautteen antamista chatin ja emojien kautta sekd muiden henkildiden tunteiden
tulkitsemista virtuaaliympéaristossd. Kun useat organisaatiot ottivat kdyttoon virtuaalisia ryhmié ja
tapaamisia yhteisollisyyden edistimiseksi ja tiedonjaon parantamiseksi, moni asiantuntija koki nii-
den virtuaalisten kohtaamisten olevan riittdvd vaihtoehto kasvokkaisille tapaamisille. Esimerkiksi
avun pyytidminen, kollegoita l&hestyminen sekd tiimirajoja ylittdvd vuorovaikutus koettiin helpom-
maksi. Henkil6t my0s raportoivat, ettd tiimin yhteenkuuluvuus ja luottamus parantuivat, kun tiimildi-

sid pystyl ndkemédn useammin virtuaalisesti.

Urrila ym. (2025, 13—14) havaitsivat my0s haasteita, joita hybridityossd koettiin. Etdtyoskentelyn
koettiin heikentévin yhteyttd tydyhteisdon, jolloin halu tuntea yhteytta toisiin lisdsikin motivaatiota
tyoskennelld paikan pééllé. Erityisesti henkilot kaipasivat epédvirallisia kasvokkaisia tapaamisia, nau-
ramista ja muista kuin tydasioista keskustelua kollegoiden kanssa, mité 1dhitydssé koettiin. Asiantun-
tijat kokivat my®os, ettd etity0ssd epavirallinen tiedonjako heikentyi, kun mahdollisuutta spontaaneille
keskusteluille ei ollut. Vaikka osa asiantuntijoista koki virtuaalisen ympariston helpottavan kommu-
nikointia, osa henkildisté koki sen kuitenkin rajoitteena. Tdma nédkyi esimerkiksi epavarmuutena siiti,

ettd he keskeyttévit toisen tydskentelyn ja vaikeutena kontaktoida ennalta tuntemattomia kollegoita.

COVID-19-pandemian helpottaessa siirryttiin varsinaisesti enemmén hybridityohon, kun tyonteki-
j06illa oli mahdollisuus valita milloin he tydskentelevit etdnd tai paikan paalld. Organisaatioissa poh-

dittiin ja sovittiin yhteisesti uusia hybriditydskentelykéytént6ja; toimistolle olisi jarkevintd menna,
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kun muutkin kollegat ovat paikalla. Hybriditydssd voidaankin kokea epiyhtendisyyttd (engl. asynch-
rony) siind milloin kollegat tydskentelevit etéind tai paikan pdill4, jolloin tyoskentelytavat tulisi sopia

jarjestelmallisesti tyOyhteisoissé. (Urrila ym. 2025, 14-15.)

Hybridityoskentelytapoja suunniteltaessa korostetaan ottamaan huomioon esimerkiksi tyontekijoiden
perusmuotoiset tarpeet yhteenkuuluvuudelle. Heitd voidaan rohkaista pohtimaan, miten he méaéritte-
levit etdtyon ja lahityon merkityksen itselleen. Samalla organisaatiot voivat kannustaa tyontekijoita
tapaamaan kasvokkain yhteistyon ja hyvin hybridiorganisaatiokulttuurin edistdmiseksi. Lisdksi mah-
dollisuuksien lisddmistd sekd viralliseen ettd epdviralliseen tiedonjakoon korostetaan, jotta hiljaista

tietoa, kuten kokemukseen perustuvaa tietoa, jactaan tyoyhteisossa. (Urrila ym. 2025, 18-19.)
2.4 Yhteisollisyys monikulttuurisessa kontekstissa

Nykyajan maailma on globalisaation edetessd muuttunut yha monikulttuurisemmaksi, mutta samalla
kuitenkin on my0s epdtasa-arvoisuuden ja syrjdytymisen kasvua. Tdma puolestaan on johtanut haluun
kehittda sekd yksilon ettd yhteison hyvinvointia. Kuitenkin monikulttuurisen ympériston kontekstissa
pyrkimys edistdd yhteisollisyyttd voi johtaa jénnitteisiin ja konflikteihin, silld tyypillisesti ajatus yh-
teisOstd ja yhteisollisyydestd korostaa jasenten samankaltaisuuksia ja siten homogeenisempaa yhtei-
s0d. Monimuotoisuus ja yhteisollisyys eivit siis vélttimétti ole toisiaan tukevia asioita — ihmiset tyy-
pillisesti ovat vuorovaikutuksessa samankaltaisten henkildiden kanssa. (Letki 2008, 104; Townley

ym. 2011, 69, 72.)

Multikulttuurisen teorian mukaan yksilot, jotka kokevat oman etnisen identiteettinsd vahvaksi ovat
kykeneviisid ajattelemaan myonteisemmin muista etnisistd ryhmisti, ja heilld on tyypillisesti korke-
ampi itseluottamuksen taso. Téllainen ajattelu kannustaa enemmén kulttuuriseen integraatioon, jossa
vihemmistoryhmé omaksuu sekd vallitsevan ettd oman kulttuurinsa. Samalla se vie huomiota pois
assimilaatiosta eli vallitsevan kulttuuriin sopeutumisesta ja erottelusta eli vallitsevan kulttuurin hyl-
kddmisestd ja oman kulttuurin korostamisesta. Lisdksi se voi vihentdd marginalisointia eli sekd val-
litsevan ettd oman kulttuurinsa hylkddmista. (Townley ym. 2011, 77-78.) Marginalisointi usein lin-
kitetdén sosiaaliseen syrjdytymiseen ja syrjintdén, mikd vaikeuttaa valtakulttuuriin integroitumista

(Nguyen ym. 2025, 6).

Toisesta maasta muuttaneet henkilt kohtaavat helposti erilaisia esteité yrittdessddn sopeutua uuteen
maahan ja eldméédn. Esimerkiksi rasismin ja ennakkoluulojen on havaittu heikentévin henkildiden
itsetuntoa ja luovan tunnetta ulkopuolisuudesta sekd heikentdvén mahdollisuuksia edetd tyoelamassa.

Myo6s kuulumisen tunne ilman todellista yhteyttd muodostaa esteen, joka voi vaikeuttaa sosiaalisten
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suhteiden rakentamista valtavédeston kanssa. Tamé voi johtua esimerkiksi kulttuurieroista, jossa toi-
nen kulttuuri painottaa enemmén individualismia kuin yhteisollisyyttd. Toisaalta se voi johtua kie-
lestd ja aksenteista, jotka voivat tehdd puheenymmartdmisen vaikeammaksi. Liséksi uuteen kulttuu-
riin sopeutuminen ja kulttuurishokit — kuten sukupuoliroolit, kasvatustavat, sosiaaliset normit ja lait
— muodostavat haasteen, mikd voi aiheuttaa epdvarmuutta ja vidrinymmarryksid. (Osuagwu ym.

2026, 4-6.)

Erés tehokas tapa vdhentdd monimuotoisuuteen liittyvad jannitettd ja lisdtd monimuotoisen ryhmén
yhteisollisyyden tunnetta on luoda yhteinen ryhméidentiteetti, joka korvaa me vastaan he” -ajattelu-
tavan ja luo inklusiivisemman “meidédn ryhmdmme” -identiteetin. Yhteiset juhlatilaisuudet, organi-
saation monikulttuuriset tyOpajat ja yhteiset yhteisolliset tunnusmerkit voivat auttaa vahvistamaan
inklusiivisempaa ryhmaéidentiteettid. Samoin yhteisten resurssien korostaminen voi auttaa luomaan
ryhmadidentiteettid ja siten parantaa tyytyviisyyttd kollegoja kohtaan. (Cunningham 2005, 257, 259;
Townley ym. 2011, 77-78, 80—81.) Liséksi my0s fyysinen ldheisyys voi auttaa luomaan suvaitse-

vampaa asennetta monimuotoisuudelle (Neal & Neal 2014, 2).

Psykologisen yhteisollisyyden tunnetta on vaikeaa suoranaisesti edistdd, mutta esimerkiksi ympéris-
tod mukauttamalla voidaan luoda parempia mahdollisuuksia edistdd sitd. Laheinen ja tiivis sosiaali-
nen verkosto usein luo yhteenkuuluvuuden tunnetta, esimerkiksi on helpompi luoda ystavyyssuhteita
kaverin kaveriin. (Neal & Neal 2014, 2-3.) Etenkin epavirallisten kohtaamisten mahdollistaminen on

osoittautunut vahvaksi keinoksi edistdd myonteisid vaikutuksia (Letki 2008, 119).

Monikulttuurinen konteksti korostaa tarvetta kehittdd multikulttuuraalisia taitoja, laajentaa omaa
maailmankuvaa seka tietdimystd muista kulttuureista (Dukhan ym. 2025, 822). Monimuotoinen tyo-
voima voikin olla etu organisaatiolle — parantaen markkina-asemaa, tuottavuutta, tyotyytyvaisyytta,
sitoutuneisuutta, luovuutta, tuotettujen ideoiden méadria ja kéytettdvyyttd — mikéli tydvoimaa johde-
taan tietoisella tavalla. Monimuotoinen tydvoima ei vélttimattd kuitenkaan tuota etuja ja esimerkiksi
ryhmétason etninen monimuotoisuus on havaittu liittyvdn heikompaan suorituskykyyn ja viestintdan
yhdessé toimivien ryhmien vililld. Monimuotoisuudella on siten kaksi puolta — merkitys on siin4,

miten heikkouksia vihennetddn, jotta saadaan halutut edut. (Cunningham 2005, 251.)

Kun tarkastellaan yhteisollisyyttd monikulttuurisessa kontekstissa, voidaan havaita, ettd yhteisolli-
syyden kokemus ja yhteenkuuluvuuden tunteet eivét vélttdmattd synny luonnostaan. Eri taustoista
tulevat henkil6t tulkitsevat asioita eri tavoin, miké voi haastaa yhteis6llisyyden rakentumista moni-
muotoisissa tiimeissd. Seuraavaksi tarkastellaan inklusiivista johtamista, joka voi rakentaa yhteyksia

monimuotoisuuden ja yhteisollisyyden kokemuksen vililla.
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3 Inklusiivinen johtaminen

3.1 Inklusiivisuuden ja inklusiivisen johtamisen kasitteellinen tausta

Inklusiivisuudesta on tullut nykypdivéna trendisana, jonka kautta viestitdin yrityksen kestdvasta kil-
pailuedusta sekd tyontekijoiden hyvinvoinnista. Monimuotoisuutta kuvataan mydnteisend ilmiona ja
inkluusiota eli osallisuutta tai yhteenkuuluvuutta voidaan mahdollistaa luomalla tyontekijéille olo-
suhteet, jossa he voivat olla oma itsensd sekd tuntea olevansa osa sisdpiiriryhméi. (Korkmaz ym.
2022, 1-2.) Inklusiivisuudesta onkin hyotya erityisesti monimuotoisille tiimeille, etenkin naisille ja
vihemmist6d edustaville henkildille, silld jokaisen yksilon ainutlaatuisia ominaisuuksia, nikemyksia
ja saavutuksia arvostetaan, miké lopulta johtaa tehokkaampaan tyoskentelyyn (Randel ym. 2018, 191;

Shore ym. 2018, 177; Mor Barak ym. 2022, 843).

Inklusiivisuuden ja monimuotoisuuden kisitteitd kdytetddn usein synonyymeind, mutta ne voidaan
kuitenkin maaritellad kisitteellisesti eri tavoin. Monimuotoisuus viittaa perinteisesti enemmaéan demo-
grafisiin eroavaisuuksiin jasenten vililld, kuten sukupuoleen, etnisyyteen, kulttuuriin ja ikdan. (Shore
ym. 2018, 177; Mor Barak ym. 2022, 856.) Inklusiivisuus viittaa puolestaan yksilon kisitykseen siité,
ettd hénet otetaan mukaan ryhmén toimintaan sekd paitoksentekoon ja, ettd yksilon ainutlaatuista
vaikutusta ryhméssd arvostetaan, miké tuottaa aidon yhteenkuuluvuuden tunteen. Se merkitsee siis
tyontekijéiden tuntemaa osallisuuden tasoa ja miten he ovat osa organisaation keskeisid prosesseja ja
yhteiséd. Tdhédn lukeutuu esimerkiksi vaikutusvalta padtoksenteossa, osallistuminen tirkeisiin tyo-
ryhmiin seké paésy tietoihin ja resursseihin. (Downey ym. 2015, 37; Randel ym. 2018, 192; Roberson
& Perry 2022, 758.)

Buengeler ym. (2018, 292) korostavat myds yhteisollisen identiteetin merkitystd ja madrittidvit in-
kluusion syntyvén ainutlaatuisuuden, yhteenkuuluvuuden ja yhteis6llisyyden samanaikaisten koke-
musten pohjalta. Shore ym. (2018, 177) huomauttavat, ettd merkittdva ero inkluusion ja monimuotoi-
suuden vililld on myos siind, ettd monimuotoisuutta voidaan maarita ja sdétia lailla, kun taas inklu-
siivisuus syntyy vapaaehtoisesta toiminnasta. Inklusiivisuus edellyttdi siten tasapuolisuutta ja yhden-
vertaisten mahdollisuuksien tarjoamista organisaation johtamiskdytdnndilld niille, jotka ovat vihem-

mistdasemassa (Mor Barak ym. 2025, 553).

Gazzaroli ym. (2025, 215-216) erottavat puolestaan kolme erilaista ndkdkulmaa monimuotoisuu-
desta. Ensimmadisend nikokulmana on syrjintd ja tasa-arvo, jossa keskitytddn vihemmistojdsenien
kohtaaman syrjinnin poistamiseen. Toisena on saavutettavuutta ja oikeutusta koskeva ndkdkulma,

jossa keskitytddn tydvoiman ja asiakaskunnan demografisten ominaisuuksien yhteensovittamiseen,
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missé tavoitteena on saavuttaa monimuotoisempi markkina. Kolmas nidkokulma koskee oppimista ja
inkluusiota eli osallisuutta, jossa tydvoiman erilaisuutta pidetddn tilaisuutena jirjestelld organisaation
ydintehtdva uudelleen. Téll6in monimuotoisuuden késite laajenee vain demografisista tekijoistd, ja
inhimillisen pddoman monimuotoisuus késittdd kaikkien tyontekijoiden erilaiset ominaisuudet mu-

kaan lukien tiedot, taidot ja kyvyt, jotka yhdessa luovat tuloksia.

Inklusiivisuus on myds monimuotoinen ja abstrakti késite, silld se liittyy myds kulttuuriseen, tilan-
nesidonnaiseen ja institutionaaliseen kontekstiin, mitkd kulloinkin sédtelevdt sen merkitysté. Jokai-
nen yksilo voi myos ymmartdd kasitteen eri tavoin. Se voidaan ymmartda esimerkiksi sellaisen ym-
pariston luomisena, joka tiedostaa ja toivottaa tervetulleeksi erilaiset ndkemykset, toimintatavat, tyy-
lit ja kokemukset. Toisaalta se voidaan ymmartda strategisesti yhdenmukaistettujen prosessien tuo-
toksena organisaatio-, ihmissuhde- ja yksilotasolla. Organisaatiotasolla se késittdisi ylimmain johdon,
organisaation ilmapiirin, yhteenkuuluvuuden tunteen, viestinndn sekd oikeudenmukaiset rekrytoin-
nin, ylennykset ja kouluttamisen prosessit. Ihmissuhdetasolla siithen liittyy hyvdksymisen tunne,
tyontekijoiden kdsitykset arvokkaasta ja kunnioittavasta kohtelusta seké osallistumisen ja vaikutus-
vallan paitoksenteossa. Yksilotasolla se késittdisi persoonallisuuden, hallinnan tunteen, itseluotta-
muksen, itsetunnon ja vallan kdyton. (Gotsis & Grimani 2016, 986-988; Kuknor & Bhattacharya
2021, 457.)

Inklusiivisen johtamisen késite on noussut esiin 2000-luvulla, josta ldhtien sille on kehittynyt erilaisia
nikemyksid ja tulkintoja (Korkmaz ym. 2022, 2). Viimeisten kahden vuosikymmenen aikana on tut-
kittu inklusiivisen johtamisen myodnteisid vaikutuksia niin psykologisen turvallisuuden, luovan tyon,
tyohon sitoutumisen ja yksikon suorituskyvyn parantumisen osalta, mutta tdstd huolimatta itse johta-
mistyyli on suhteellisen uusi (Shore ym. 2018, 178). Se on luonteeltaan monipuolinen eikd yhteisté

ymmaérrystd siitd vield tdysin ole (Randel ym. 2018, 191-192).

Inklusiivista johtamista selittévit teoreettiset ndkokulmat ovat monipuolisia. Esimerkiksi johtajan ja
organisaation suhteen vastavuoroisuutta selitetddn sosiaalisen vaihdon-, LMX- tai kustannus-hyoty-
analyysiteorioiden pohjalta. Tdssé sosiaalisen vaihdon teoriaa on kuitenkin laajimmin kiytetty tutki-
muksessa. (Randel ym. 2018, 192; Korkmaz ym. 2022, 12.) Johtajan ja tyontekijoiden vélisid suhteita
ja sitd, miten tyontekijat identifioituvat ja tulkitsevat asioita voidaan tarkastella esimerkiksi sosiaali-
sen identiteettiteorian kautta (Ellemers ym. 2013, 22). On havaittu, ettd tapa, jolla tyontekijét kokevat
ja ymmartavét inklusiivista johtajuutta riippuu my®os siitd, miten he identifioivat itsensé ja késittelevét

saamaansa tietoa (Korkmaz ym. 2022, 13).
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Inklusiivisessa johtamistyylissi on korostettu erilaisia ominaisuuksia, kuten johtajan kykyé arvostaa
muiden tydpanosta, olla ndkyvé, avoin ja saavutettavissa sekd kykya tukea ryhmén toimintaa varmis-
tamalla reiluus toiminnassa ja tarjoamalla padtoksentekomahdollisuuksia. Inklusiivista johtamistyy-
lid maaritteleviksi padpiirteiksi on kuitenkin nostettu johtajan kyky auttaa tyontekijoitd tuntemaan
samanaikaista yhteenkuuluvuuden ja ainutlaatuisuuden tunnetta. Inklusiivisessa johtamistyylissi on
siis havaittavissa vaikutteita erilaisista johtamistyyleisti, kuten eettisestd, palvelevasta, autenttisesta,
voimaannuttavasta, jaetusta, nOyrasté ja transformationaalisesta tyylistd. Ndiden suhdeorientoitunei-
den johtamistyylien voidaan ajatella kuuluvan inklusiivisen johtamisen kattokésitteen alle. (Carmeli
ym. 2010, 250-251; Choi ym. 2017, 1880; Randel ym. 2018; 194—196; Kuknor & Bhattacharya 2021,
452; Ashikali ym. 2021, 499; Mor Barak ym. 2022, 848; Korkmaz ym. 2022, 2-3.)

Inklusiivinen johtamistyyli mahdollistaa sen, ettd jokainen yksilona voi osallistua merkityksellisesti
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen riippumatta siitd mihin ryhméan hén kuuluu. Tdma voi tapahtua
my0s ilman, ettd hinen tarvitsee sopeutua perinteisiin ennakkoluuloihin, vakiintuneisiin normeihin
tai luopua osittain identiteetistdén. (Mor Barak ym. 2025, 558.) Téllainen johtamistyyli on merkitté-

vid etenkin monimuotoisille tiimeille (Mitchell ym. 2015, 221).

Johtajat ja esihenkilSt ovat merkittévissa roolissa inklusiivisuuden luomisessa, silld ryhmén jdsenet
muodostavat kdsityksensd sen perusteella, miten heitd kohdellaan tyopaikalla. Johtajilla on siis suuri
vaikutus organisaatioympdariston muodostumisessa. (Boekhorst 2015, 246; Randel ym. 2018, 191;
Buengeler ym. 2018, 290; Kuknor & Bhattacharya 2021, 452.) Esihenkil6 tai muu johtaja ndhddén
roolihahmona, joka asettaa yhteis0ssd noudatettavia kiytdstapoja ja ndin luo my®0s jaettua tiimi-iden-
titeettid (Ellemers ym. 2013, 34; Roberson & Perry 2022, 762). Inklusiivista johtamistyylid voidaan
hy6dyntdéd valjastamaan monimuotoisen tydvoiman tuomat edut ja muovaamaan tyontekijoiden ko-

kemuksia inklusiivisuudesta (Mor Barak ym. 2022, 847).

Inklusiivinen tyopaikka voidaan puolestaan madritelld sellaiseksi, jossa arvostetaan ja kunnioitetaan
yksilon ja ryhmien viélisié eroja, huomioidaan vihemmistoryhmien tarpeita, viestitddn monitasoisista
sosiaalisen tasavertaisuuden toimista ja tuetaan paikallisia yhteis6jd. Inklusiivisessa tyopaikassa val-
litsee yleinen organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri, jonka tarkoituksena on helpottaa organisaation integ-

roitumista niin paikalliseen yhteiskuntaan kuin yhteis6ihin. (Gotsis & Grimani 2016, 986-987.)

Kun tyontekijat kokevat, ettid heiddn ainutlaatuisia ominaisuuksiansa arvostetaan ja tuntevat itsensa
tarkednd osana yhteis6d ja sisdryhmai, inkluusion tunne kasvaa. Tdma taas johtaa puolestaan parem-
paan tyOtyytyvdisyyteen, sitoutumiseen, hyvinvointiin ja suoriutumiseen. (Ashikali ym. 2021, 500;

Mor Barak ym. 2025, 558.) Inklusiivisuuden tunteen lisddmisen seurauksena tyOntekijdt voivat
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toteuttaa koko potentiaaliaan, toimia sujuvasti yhteistydssd muiden kanssa ja ratkaista erilaisia haas-

teita (Kuknor & Bhattacharya 2021, 458; Korkmaz ym. 2022, 2; Varghese ym. 2026, 10).

Inkluusio auttaa siis vastaamaan seuraaviin inhimillisiin tarpeisiin: tarve olla vaikuttava, tarve jakaa,
tarve tuntea yhteenkuuluvuutta seké olla ainutlaatuinen. TyOntekijét haluavat tuntea, ettd heidan tyol-
lansd on merkitystd ja vaikutusta. Heilld on my0s tarve jakaa ajatuksiaan, ndkemyksiddn ja kokemuk-
siaan tyOyhteisossé, mikd kuuluu inhimilliseen tarpeeseen kokea sosiaalista kuuluvuutta ja vuorovai-
kutusta. Yhteenkuuluvuuden tarve merkitsee halua olla osa sisdryhmaii ja tuntea arvostusta tehdysté
tyOstd. Ainutlaatuisuuden tarpeessa korostuu se, ettd yksilo haluaa tulla ndhdyksi ja toimia tyossédén

omana itsenddn. (Zaccone & Pedrini 2025, 96-100.)

Organisaation inklusiiviset kiytdnnot viestivét kaikkiin tyontekijoihin sitoutumisesta, heiddn hyvin-
voinnistaan vélittimisesti seki erilaisuuksien arvostamisesta. Ndiden kédytdntdjen tuomat hyddyt voi-
vat olla merkittdvid sekd tyontekijoille ettd organisaatioille. Kun organisaatio tarjoaa resursseja ja
tukea tyontekijoilleen, tyontekijoiden sitoutuminen paranee. Sitoutumista edistivid tekijoitd ovat esi-
merkiksi tydssd koettu oikeudenmukaisuuden tunne, sosiaalinen tuki, palkkiot ja arvostuksen tunne,

tyomadré sekd organisaation arvot. (Downey ym. 2015, 36.)

Inklusiivinen johtaminen on merkityksellistd etenkin nykypdivénd, silld globalisaatio on voimistanut
yhteiskunnan monimuotoisuutta (Korkmaz ym. 2022, 12). Inklusiivisuuden lisdédminen tuo myos or-
ganisaatiolle monenlaisia hyotyja. Inklusiiviset henkilostokdytdnnot vaikuttavat tyontekijoiden luot-
tamuksen rakentumiseen ja siten auttavat rakentamaan luottamuksellista ilmapiirid organisaatiossa.
Erityisesti kommunikaatiota ja yksilon taitoja parantavat kdytdnndt vaikuttavat luottamuksellisen il-
mapiirin syntyyn. Tdmé auttaa my0ds saavuttamaan tehokkaamman yhteistyon tason sekd parantaa
niin tyontekijoiden tydsuoriutumista, organisaation tehokkuutta kuin hyvinvointia tydssa. Lisdksi in-
klusiiviset kdytdnnot auttavat vihentdmadan syrjintdd. (Downey ym. 2015, 36-37, 40, 42; Mor Barak
ym. 2025, 553.)

3.2 Inklusiivinen johtamistyyli mallina ja toimintatapoina

Korkmaz ym. (2022) ehdottavat monitasoista mallia inklusiivisesta johtamisesta, joka yhdistda eri-
laiset kdsitykset johtamistyylistd. Malli sisdltdd nelja ulottuvuutta: 1. tyontekijoiden ainutlaatuisuu-
den edistdminen, 2. tiimin yhteenkuuluvuuden vahvistaminen, 3, arvostuksen osoittaminen ja 4. or-
ganisaation toimenpiteiden tukeminen. Mallissa yhdistyy niin tyontekijd-, tiimi- kuin organisaati-
ondkokulma. Ainutlaatuisuuden edistdminen liittyy enemmaén tyontekijin omaan kokemukseen, kun

taas yhteenkuuluvuus liittyy tiimiin ja tiimidynamiikkaan. Kyseinen malli on havainnollistettu
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kuviossa 3. Myos Randel ym. (2018) ja Shore ym. (2011) ovat korostaneet etenkin ainutlaatuisuuden
ja yhteenkuuluvuuden edistdmistd omissa malleissaan: ainutlaatuisuuden ajatellaan tarjoavan mah-
dollisuuksia paremmalle tiimisuoriutumiselle, kun yksilo otetaan ryhméén mukaan ja ryhmaé arvostaa

hinen ainutlaatuista ominaisuuttaan, mikd vahvistaa myds yhteenkuuluvuutta.

+ Johtajan antama tuki yksillle
* Monimuotoisuuden
edistdminen
» Tyontekijoiden
voimaannuttaminen
» Kasvun ja kehityksen
tukeminen

» Tasapuolisuuden
varmistaminen
¢ Vuorovaikutussuhteiden
.. " rakentaminen
: Tyonte!(|10|den Tiimin . Jaettu pastoksenteko
ainutlaatuisuuden yhteenkuuluvuuden
edistaminen vahvistaminen

Organisaation | Arvostuksen
toimenpiteiden osoittaminen
«  Organisaation tukeminen

inkluusiotavoitteiden
edistaminen

* Avoimuus muutoksille « Tunnustusta tyosta ja

ansioista

Kuvio 3 Inklusiivisen johtamisen malli (mukaillen Korkmaz ym. 2022, 7)

Ensimmadinen ulottuvuus, tyontekijoiden ainutlaatuisuuden edistiminen, kisittdd neljd johtajan ja
tyontekijin viliseen suhteeseen lukeutuvaa kategoriaa. Tyontekijoiden tukeminen yksilona merkitsee
johtajan kykyé antaa huomiota tyontekijélle, kuten kuunnella heidén tunteitaan, antaa ohjausta ja olla
tavoitettavissa. Tamén esitetdéin olevan ensimmadinen tehtdvi, jonka kautta johtaja voi edistdd ainut-
laatuisuutta. Monimuotoisuuden edistiminen perustuu ajatukseen johtajan kyvystd huomioida yksi-
l6lliset eroavaisuudet, arvostaa ainutlaatuisia ominaisuuksia tai aktiivisesti auttaa onnistumaan.
Tyodntekijoiden voimaannuttamisen kautta mahdollistetaan yksilon itsendinen toiminta, mitd voidaan
edistéd tarjoamalla mahdollisuuksia vaikuttaa paatoksentekoon tai kannustaa ideoiden jakamiseen.
Tyontekijoiden kasvun ja kehityksen tukeminen on myds osa johtajan kykya auttaa tyontekijéa kas-

vamaan ja kehittiméddn omia vahvuuksiaan. (Korkmaz ym. 2022, 7, 11.)

Tiimin yhteenkuuluvuuden vahvistamisen keskidssa on johtajan suhde koko tiimiin ja tiimin eri jase-
niin. Johtaja voi vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta kéyttdytymalld tasapuolisesti, kuten teke-
mélld padtoksid objektiivisesti tai palkitsemalla tasapuolisesti. Vuorovaikutussuhteiden rakentaminen

on merkittdvdd yhteenkuuluvuuden vahvistamisen kannalta ja vaatii johtajaa kehittdméén suhteitaan
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tiimin kanssa seki edistiméalld myoOnteistd vuorovaikutusta tiimin jisenten kesken. Jaettu paitdksen-
teko tarkoittaa esimerkiksi, ettd johtaja huomioi tyontekijoiden mielipiteet paatoksissé, viestii toi-
menpiteiden taustasyyt tai osallistaa tyontekijdt toimintaan mukaan vain viestimisen sijaan.

(Korkmaz ym. 2022, 7-8.)

Arvostuksen osoittaminen késittdd johtajan reaktiot onnistumisiin, saavutuksiin ja tydpanoksiin seka
niiden huomioimiseen. Johtaja voi ndyttdd arvostustaan esimerkiksi antamalla palautetta tai kehuja.
Arvostus tai palaute voidaan esittdd koko tiimille yhteisesté suorituksesta tai korostaa my0s yksittii-

sen jdsenten saavutuksia. (Korkmaz ym. 2022, 8-9.)

Organisaation toimenpiteiden tukeminen liittyy organisaationdkokulmaan, silld se kédsittdd johtajan
kayttdytymisen suhteessa organisaation strategiaan ja muutoskykyyn inkluusion osalta. Téllin joh-
tajan rooli korostuu etenkin organisaation strategian ja inklusiivisten ndkemysten viestimisessi — mi-
ten inkluusio liittyy missioon ja visioon? Samalla korostuu myds johtajan kyky olla avoin organisaa-
tiomuutoksille, minkd ndhdddn helpottavan mahdollisuuksia kokeilla uusia ideoita. Liséksi johtajan
kyky havaita uusia mahdollisuuksia ja keskittyd organisaation kehittimiseen nédhdéén oleellisena tai-

tona. (Korkmaz ym. 2022, 9.)

Tieteellisen kirjallisuuden saralla on keskusteltu parhaiden kdytdnnéiden luomisesta, joiden avulla
voidaan luoda ja tukea inklusiivisuutta. Yhtend toimenpiteend on korostettu monipuolisen osaajakan-
nan kehittdmistd. Kuitenkin taitavien tyontekijéiden sitouttaminen ja pitdminen yrityksessd ndhddéin
haasteeksi, joka vaatii tukikédytint6jd. Johtajien ja esihenkildiden rooli korostuu myds, kun on tarve
puuttua joko sanalliseen tai kdyttdytymiseen liittyvdén suoraan tai epdsuoraan syrjintddn — oli kyse
tahallisesta tai tahattomasta toiminnasta. Yrityksessd on tirkedd myos tunnistaa monimuotoisuuden
tuoma hyoty ja strateginen tdrkeys, silld sen avulla voidaan ylldpitd4 suhteita sekd asiakkaisiin ettid
ympérdivadn yhteiskuntaan. Lisdksi yrityksen suorituskykyjérjestelmén tulee heijastaa inklusiivisia
toimenpiteitd. Yritys voi vaikuttaa tietoisuuden lisddmiseen ja asenteisiin kouluttamalla seka tyonte-
kijoité ettd johtajia asian tirkeydestd. My0s kulttuurin muovaaminen inklusiivisemmaksi on tirkeda.

(Shore ym. 2018, 180.)

Gazzaroli ym. (2025, 217, 228) korostavat, ettd tarvitaan useita samanaikaisia monimuotoisuustoi-
menpiteitd, jotta organisaatio onnistuu viestiméddn sen antamaa arvoa monimuotoisuudelle. Nama toi-
menpiteet voidaan esimerkiksi sitoa jo olemassa oleviin henkildstoprosesseihin ja politiikkoihin. Joh-
tamisessa korostetaan tilannesidonnaista ja tietoista ldhestymistapaa, jonka taustalla on selked ja va-
kaa yhteys monimuotoisuuden merkitysten, johtamistoimenpiteiden ja henkildstokaytantdjen valilla.

Taman saavuttamiseksi tarvitaan tiivistd yhteisty6td ylimmain johdon kanssa, jotta ylin johto nékee ja
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médrittdd monimuotoisuuden voimavaraksi. Télloin se kytkeytyy aidosti osaksi yleistd henkildsto-

johtamisstrategiaa.

Korkmaz ym. (2022, 14) ehdottavat, ettd henkilostoyksikdiden tulisi lisdtd yhteisty6td esihenkildiden
kanssa ja auttaa heitd kehittdmaén tarvittavat taidot ja kayttaytymistyylit, joita inklusiivinen johtami-
nen vaatii. Esihenkil6itd voidaan auttaa ymmartdmadn miksi inkluusion lisddminen on tarpeellista,
mitd silld tavoitellaan seké selittdd esihenkilon rooli timdn saavuttamisessa. Yritykset voivat myos
kehittda palautemekanismeja, joiden kautta esihenkildt voivat jakaa kokemuksiaan inklusiivisen joh-
tamistyylin toteuttamisesta. Ndin saadaan myds tietoa siitd, miten tyontekijat kokevat esimerkiksi
kehumisen ja, miten palaute- ja palkitsemismekanismeja voidaan kehittdd monimuotoisen tydvoiman
tarpeisiin sopivaksi. My0s Buengeler ym. (2018, 299) korostavat esihenkildiden ja henkildstoyksikon
yhteistyotéd osallistavamman tydympériston luonnissa. Kun toimenpiteitd vieddin eri organisaatiota-

soille, voi se aiheuttaa myds konflikteja, jotka pitdd huomioida paatoksenteossa.

Robersonin ja Perryn (2022, 771) tutkimuksessa korostettiin puolestaan johtajan roolia mahdollistaa
tiimin jdsenille heiddn ainutlaatuisia kykyjéén vastaavia tehtdvid. Tdmé tarkoittaa esimerkiksi, ettd
jasenid midritddn sellaisiin projekteihin, joiden uskotaan sopivan heille seké kysytdén jdseniltd hei-
dén mielipidettinsa siitd, missd he uskovat olevansa eniten hyodyksi. Lisdksi keskeisend huomiona

on johtajan aktiivinen rooli tiimin jidsenten vélisten keskustelumahdollisuuksien luomiselle.

Inklusiivista johtajuutta voidaan myds tukea johtajuuden kehittimisohjelmien kautta. Etenkin vihem-
mistoasemassa olevia henkilditd voidaan kannustaa hakemaan néihin ohjelmiin. Kehittdmisohjel-
missa voidaan keskittyd lisadmaan kulttuurista tietoisuutta sekd parantamaan avointa viestintid, jotta
varmistetaan, ettd jokaisen dédni tulee kuulluksi. Joka tapauksessa inklusiivisuuden lisddminen vaatii
tietoista toimintaa, kuten henkilostopolititkkojen ja prosessien luomista. Samalla keskeistd on tadhdata
ennakkoluulojen murtamiseen ja mahdollistaa my0s ei-perinteisend pidettyjen johtajien valinta, kuten
naisten tai eri etnisen taustan omaavien valinta. (Roberson & Perry 2022, 774; Mor Barak ym. 2025,
560-561.) Organisaation monimuotoisuustoimenpiteet voivat olla siis monenlaisia kokonaisuuksia.
Ne voivat olla yksittédisid toimenpiteitd, kuten monimuotoisuuskoulutuksia, tai joukko erilaisia toi-
menpiteitd, kuten rekrytointia, koulutusta tai tyosta saatavia etuja koskevia toimenpiteitd (Kulik 2014,

132).
3.3 Yhtalaisyydet muihin johtamistyyleihin

Aiemmin esitettiin, ettd inklusiivisessa johtamistyylissd on vaikutteita muista tyyleistd. Inklusiivi-

sessa johtamisessa on kuitenkin ndhtdvissd vain vidhdisid vaikutteita muista tyyleista.
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Merkittdvimpand erona on se, ettd muut johtamistyylit painottavat vihemmaén yksilon tunnetta yh-
teenkuuluvuudesta ja ainutlaatuisuudesta, erityisesti ryhméissé. (Randel ym. 2018, 196.) Muiden joh-
tamistyylien samankaltaisuudet liittyvét etenkin kolmeen inklusiivista johtamistyylid luonnehtivaan
piirteeseen: johtajan avoimuus, saatavuus ja saavutettavuus (Choi ym. 2017, 1880; Roberson & Perry
2022, 761). Taulukossa 1 esitetdéin viisi muuta johtamistyylié ja havainnollistetaan miti yhtélaisyyk-

sid ndilla on inklusiivisen johtamisen kanssa.

Taulukko 1 Yhtalaisyys muihin johtamistyyleihin (mukaillen Randel ym. 2018)

Johtamistyyli Samankaltaisuus inklusiivisen tyylin kanssa

Yksilén sitouttaminen organisaation tavoitteisiin, yk-

Transformationaalinen i !
silén arvostaminen

Voimaannuttava (engl. empowering) Sisaisen motivaation lisddminen

Johtajan kiinnostus yksilén tarpeisiin ja kiinnostuk-

Palveleva o .
senkohteisiin, kuunteleminen

Psykologisten voimavarojen lisdaminen, eettisen

Autenttinen o .
ympariston luonti

Korkealaatuinen vastavuoroinen suhde yksildiden

LMX (engl. leader-member exchange) kanssa, psykologinen turvallisuus

Vaikka transformationaalisen tyylin kanssa samankaltaisuutta on havaittavissa organisaation tavoit-
teisiin sitouttamisessa ja yksilon arvostamisessa, timi johtamistyyli ei muuten ole luonteeltaan in-
klusiivinen eikéd tavoitteellisesti edistd yhteenkuuluvuutta tai ainutlaatuisuutta. Transformationaali-
sessa tyylissd pyritddn saavuttamaan tuloksia jatkuvan kehittimisen kautta ja jdsenet integroidaan
yhteis60n palvelemaan yhteison tarpeita. Inklusiivisessa tyylissd puolestaan keskitytdén tukemaan
jasenten yhteenkuuluvuuden tunnetta ja hyvéiksytdédn yksildiden erilaiset identiteetit, jotta jasenet voi-
vat yhteisesti vaikuttaa ryhmin menestymiseen. (Shore ym. 2011, 1273; Choi ym. 2017, 1892; Randel
ym. 2018, 194; Ashikali ym. 2021, 502.)

Voimaannuttavassa tyylissi pyritdén lisddmaédn yksilon sisdistd motivaatiota toimimalla roolimallina,
tarjoamalla ohjausta sekd perustelemalla paétoksid ja tavoitteita. Tdssd tyylissd yksilostd vilitetddn
sekd pyritddn vahvistamaan yksilon omaa valtaa ja pdatoksentekoa. Koska voimaannuttavassa tyy-
lissd valtaa pyritddn jakamaan eri yksiloille, tekee se tyylistd sopivan etenkin virtuaaliymparistossa
johtamiseen. Tadlloin pyritddn luomaan ympéristo, jossa tiimin jdsenet voivat hyodyntdd kykyjdan
tyoskennelldkseen tehokkaasti. Kuitenkaan tyylissd ei pyritd edistiméédn yhteenkuuluvuutta tai ko-
rosteta yksilon ainutlaatuisia ominaisuuksia, joita hdn voisi hyddyntédé tavoitteiden saavuttamisessa.

(Hill & Bartol 2016, 164, 166; Randel ym. 2018, 194.)
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Palvelevassa tyylissé johtajan tehtdvéksi ajatellaan menestyksen luominen organisaatiolle, sen jise-
nille ja muille sidosryhmille, eikd johtajan omaa etua. Tdssé tyylisséd osallistavuus néyttiytyy enem-
mankin jasenten mahdollisuuksien kehittimisend kuin yhteenkuuluvuuden lisddmisessa. Esimerkiksi
vihemmistoasemassa olevat naiset voivat saada saman verran mentorointia ja mahdollisuuksia kehit-
tyd ja edetd urallaan kuin miehet, mutta eivit valttdmaitta tunne olevansa osa yhteisdd samalla tavalla.
(Randel ym. 2018, 194.) Inklusiivisessa johtamisessa samankaltaisuus palvelevaan tyyliin on ndhté-
vissd my0s sen suhteen, ettd johtaja on kiinnostunut yksilosté ja hidnen tarpeistaan, kuuntelee yksiloa
sekd pyrkii saamaan tyontekijoiden dénen kuuluviin pddtoksenteossa. Palvelevassa johtamistyylissa
on myos eettinen ulottuvuus, ja se pyrkii huomioimaan useiden sidosryhmien tarpeita sekd auttamaan

muita menestymain. (Gotsis & Grimani 2016, 992, 999, 1002; Choi ym. 2017, 1890-1891.)

Autenttisen johtamistyylin samankaltaisuudet nadyttaytyvét psykologisten voimavarojen lisddmisené
ja eettisen toiminnan sekd ilmapiirin luomisessa. Niin edistetdin muun muassa parempaa itsetunte-
musta, moraalista ajattelutapaa ja johtajien ja johdettavien suhteiden ldpindkyvyyttd. Tdmén tyylin
keskidssd on johtaja itse. Tyyli korostaa sité, ettd johtaja toimii omana itsendén vuorovaikutussuh-
teissaan, eikd valttdmatta keskity luomaan yhteenkuuluvaa tyoympéristdd. Johtaja voi kuitenkin har-
joittaa inklusiivista johtajuutta hénelle autenttisella tavalla. (Randel ym. 2018, 195.) Autenttisen joh-
tajuuden kautta tulevat inklusiiviset kdytdnnot voivat liittyd esimerkiksi yksilon kuuntelemiseen, mie-
lipiteiden pyytdmiseen ja avoimen viestinndn kannustamiseen etenkin niiden tyontekijoiden osalta,
joiden dini olisi muuten saattanut jiddd kuulematta. Autenttinen johtaja toimii myds roolimallina ja
talloin omien arvojensa ja kdyttdytymisensd kautta edistdd inklusiivista ilmapiirid organisaatiossa.

(Boekhorst 2015, 246, 248.)

LMX-johtamistyylin keskiossd on suhteiden luominen jdsenten kanssa. Tdsséd keskitytddn ymmaérta-
miseen, haluun auttaa ja tukea sekd vuorovaikutussuhteen toimivuuteen. Vaikka voidaan ajatella, etté
johtaja toimii inklusiivisesti, jos hédnelld on korkealaatuiset vuorovaikutussuhteet johdettaviensa
kanssa, ei se valttdmittd ole ndin. Johtaja tai esihenkild voi tukea tyontekijoitd erilaisissa asioissa,
huomioida heidén tarpeitaan, auttaa ongelmienratkaisemisessa ja yllapitdd tehokasta vuorovaikutus-
suhdetta. Tdma ei vilttimattd ole inklusiivista toimintaa, mikili hén ei edistd ryhmén yhteenkuulu-
vuuden tunnetta tai monimuotoisuuden arvostamista. LM X-tyylin keskidssd on pddasiassa johtaja ja
yksild, kun taas inklusiivisen johtamisen keskiossd on kaikki jdsenet ja heiddn suhteensa laajempaan
ryhmaéin. (Randel ym. 2018, 195-196; Mor Barak ym. 2022, 849.) Liséksi inklusiivinen johtaminen
on samankaltaista timidn kanssa siind suhteessa, ettd korkealaatuinen vuorovaikutussuhde edistda
my0s psykologisen turvallisuuden tunnetta. Talloin yksild voi vapaammin ilmaista ajatuksiaan ja

mahdollisia huoliaan esihenkildlle. (Carmeli ym. 2010, 252.)
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3.4 Inklusiivinen johtamistyyli hybridityon kontekstissa

Hybridityon yleistymisen myoté tydyhteisdissé tydskentelee nykyisin yhd enemmain hybriditiimejé.
Hybriditiimit ovat usein my6s monimuotoisia ja ne koostuvatkin esimerkiksi 1dltdén, sukupuoleltaan,
kulttuuriltaan, koulutustaustaltaan ja uskonnoltaan erilaisista yksiloistd. Hybriditiimien haasteena
voikin olla tiedonjaon vaikeus, luottamuksen rakentamiseen liittyvét ongelmat tai véarinkisitykset
kommunikaatiossa. Lisdksi tiimityoskentelyssd tdytyy tasapainotella muuttuvan ympériston kanssa,
silld jasenet tyoskentelevit eri paikoissa. Téllaisessa dynaamisessa kontekstissa johtamisen merkitys
korostuu ja on tirkedd sen kannalta, ettd jisenet osaavat ratkaista tiimitydskentelyn haasteita, suoriu-
tua hyvin sekd voida hyvin. Johtamisen kautta siis mahdollistetaan se, ettd tiimi hyodyntda kollektii-
vista tietoaan, resurssejaan, yhteistyotddn ja luovuuttaan onnistuakseen. (Eisenberg ym. 2016, 23-24;

Hill & Bartol 2016, 160; Liao 2017; Brown ym. 2021; Hincapie & Costa 2024.)

Virtuaaliympadristossd johtamiselta vaaditaan useita eri ominaisuuksia, joilla luodaan esimerkiksi psy-
kologisesti turvallinen ja yhteisollinen ympiristo seké edistetddn merkityksellisyyden tunnetta. Namé
ominaisuudet voidaan jakaa virtuaalisiin viestintdtaitoihin, sosiaalisiin taitoihin, tiiminrakennustai-
toihin, muutosjohtamistaitoihin, teknisiin taitoihin sekd johtajan virtuaaliseen luotettavuuteen. Ne
heijastavat esimerkiksi johtajan kykya viestid selkedsti, tarjota tukea, motivoida ja huomioida jokai-
sen tydpanos, hallita muutoksia, hyddyntda teknologiaa tehokkaasti sekd olla rehellinen ja reilu. (Bell

ym. 2023, 350-351; Bouisse-Bloigu & Chamakiotis 2025, 157-158.)

Voidaan pohtia esimerkiksi, ettd toimivatko perinteisemmaét johtamistyylit, kuten transformationaa-
linen tai transaktionaalinen, my0s virtuaalisessa ympéristossd yhtd hyvin kuin 1dhiympéristossa — vai
pitdisiko virtuaalisen johtamisen olla yhdistelmai erilaisia tyyleja (Eisenberg ym. 2016, 24-25; Brown
ym. 2021, 672). Virtuaalisen ympériston ndhddénkin vaativan johtamiselta enemmaén aikaa ja vaivaa,
jotta voidaan koordinoida tiimitydskentelyd, rakentaa luottamusta ja yhteisid toimintatapoja seka rat-
kaista konflikteja (Hoch & Kozlowski 2014, 391; Liao 2017, 657). Hybriditiimien johtamisen kan-
nalta on merkittdvad varmistaa, ettd jokainen jdsen tuntee itsensd arvokkaaksi ja kuuluvansa joukkoon
siitd huolimatta misséd ja milloin he tydskentelevit. Inklusiivinen eli osallistava johtaminen voikin

auttaa vastaamaan néihin haasteisiin. (Hincapie & Costa 2024.)

Sosiaalisen identiteettiteorian mukaan yksilot liittavét osan itsekdsityksestéén siithen sosiaaliseen ryh-
méén, johon he tuntevat kuuluvansa sekd nékevit omaavansa samoja ominaisuuksia, joita kyseiseen
ryhméén usein liitetdén. Siispd yksilot ndkevat muiden ihmisten joko kuuluvan oman ryhmén jése-
neksi tai ulkopuolisiksi. Téllainen kisitys johtaa helposti kuitenkin ”me vastaan he” -ajatteluun, jota

luonnehtii osaltaan ennakkokésitykset muita ryhmié kohtaan. Hybridityon konteksti voikin kasvattaa
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tallaista ajattelua ja korostaa monimuotoisuuden haasteita yhteisossd. Yhteenkuuluvuuden tunnetta ja
yhteisollisyyttéd voi télloin myds olla haastavampaa edistdd ja ylldpitda. (Ellemers ym. 2013, 22; As-
hikali ym. 2021, 501; Hincapie & Costa 2024.) Downeyn ym. (2015, 37) mukaan inklusiivisuuta
voidaan ajatella mittana sille, missd maarin yksilo kokee olevansa osa organisaation sisaryhmaa. Ih-
miset haluavat kuulua tdhén sisdryhméién ja sen onkin havaittu lisddvén yksilon lojaalisuutta, yhteis-
tyohalua seké luotettavuutta. Liséksi sisdryhmién kuuluminen vahvistaa tiimin sisdistd keskusteluky-

kyé, tiedonjakoa seki kykyé ottaa huomioon jokaisen erilaisia mielipiteitd (Mitchell ym. 2015, 223).

Inklusiivista johtamistyylid voidaankin kayttda edistiméén tydyhteison yhteenkuuluvuuden tunteita.
Koska hybridisti tydskentelevd tydyhteisd on altis alaryhmien muodostumiselle tydyhteison sisélla,
kuten jakautumiseen nuorempien ja vanhempien tyontekijoiden kesken, voi se vaikuttaa yhteison yh-
teenkuuluvuuteen ja suoriutumiseen. Lisdksi my0s jako etityon ja lahityon valilla saattaa edistdd ala-
ryhmiin jakautumista ja heikentéd tiedonjakoa. Jotta johtamisen avulla voidaan ehkéistd tdmén tyyp-
pistd haastetta, olisi tdrkedd luoda yhteiset tavoitteet ja tiimi-identiteetti. Yhteinen tiimi-identiteetti
vahvistaa osallistumisen tasoa, sitoutumista tiimiin sekd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Yhtena kei-
nona on myds tasapainottaa jasenten lahity6hon ja etityohon kayttdma aika sekd luoda mahdollisuuk-
sia vuorovaikutuksen rakentamiselle. Etini tyoskentelevid jdsenid voidaan rohkaista laittamaan ka-
merat péélle yhteisissd tapaamisissa ndkyvyyden ja sanattoman viestinnén edistimiseen. Samalla voi-
daan kuitenkin muistuttaa yhteiso4 siitd, ettd jokaisella henkil1lda on myds omat mieltymyksensa vir-
tuaalisesta viestinndstd. Télloin yhdelle henkildlle viestien 1dhettdminen voi olla mieluisampaa ja toi-
selle taas videopuhelu on helpompaa. Ndin myo6s edistetidn mukautumista kunkin henkilon mielty-

myksiin. (Mitchell ym. 2015, 224; Hincapie & Costa 2024.)

Hybridityon kontekstin on havaittu myos jakavan enemmén 1dhi- tai etdtyotd painottavia henkiloitéd
omiin ryhmiinsé. Etdnd tyoskentelevit henkil6t voivat kokea kuuluvansa erilliseen ryhméén ja pyrkia
ajamaan kollektiivisesti etatyontekijoiden asioita ja ndin kokevat jaettua identiteettii toistensa kanssa.
Sama oli havaittavissa my0s enemmén paikalla tydskentelevien kohdalla. Molemmat ryhméat myos

tyypillisesti hakivat tukea ensisijaisesti omilta ryhmiltéén. (Collins ym. 2016, 167-168.)

Hybriditiimit saattavat myds kohdata haasteita tehokkaan viestinnén ja luottamuksen rakentamisessa.
Viestintikatkoksia ilmenee my0s kasvokkaisissa tapaamisissa, silld jokainen yksiloni tulkitsee vies-
tejd eri tavoin oman nidkokulman ja ennakko-oletusten pohjalta. Toisaalta sanaton viestinté eli eleet
jailmeet auttavat tulkitsemaan viestejé ja paddsemdan yhteisymmarrykseen. Kuitenkin etdtapaamisissa
sanattoman viestinnén esiintyminen heikkenee, miké voi lisété viestintdkatkoksia sekd vaikuttaa hei-

kentavésti tyontekijoiden psykologiseen hyvinvointiin. Myos tiimin jésenten hiljaisuus tapaamisten
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aikana voidaan tulkita eri tavoin, kuten myontymisen merkkini tai vélinpitdméttomyytend. Liséksi
monikulttuurisen tiimin kohdalla tehokasta viestintdd voi haastaa kulttuurilliset ja kielelliset erot vies-
tinndssé. Inklusiivisena johtamiskeinona voikin olla koulutusten tarjoamista ymmarryksen lisdami-
sestd viestinnédn eroista eri kulttuureissa sekd yhteisten kommunikointitapojen luominen. Ndmaé ra-
kentavat luottamusta, johtavat parempaan konfliktien ratkaisuun sekd parantavat tiimin suoriutu-
mista. Yhteiset kommunikointitavat voivat esimerkiksi koostua sddnnollisestd viestinnistd, roolien ja
odotusten luomisesta seké tiimin véliseen rehellisyyteen kannustamisesta. (Brown ym. 2021, 674;

Hill ym. 2024, 765; Hincapie & Costa 2024.)

Hybridityoskentely saattaa my0s johtaa lisdéintyneeseen stressiin ja sosiaaliseen eristdytymiseen,
miké on tirkedd tiedostaa johtamisessa. Hybridity0 vaatii joustavuutta tydympariston ollessa dynaa-
minen. Tdma voi johtaa siihen, ettd jasenet jatkuvasti muuttavat aikataulujaan, vuorottelevat viestin-
tdkanavia ja yhteistyotapoja sekd hoitavat useita tehtivid samanaikaisesti. Virtuaalityoskentelyssé
vuorovaikutus on usein asynkronista eli ei-reaaliaikaista, jolloin jatkuva sdhkdpostitulva ja chat-vies-
tit keskeyttavit tyontekoa ja kuormittavat tyontekijoitd. Tdmé joustavuusvaatimus voi paitsi lisétéd
tyOpaineita ja stressid my0s vihentdi sosiaalista tukea. Tdlloin se etenkin voi lisitd etdnd tyoskente-

levien jdsenten eristdytymisté ja yksindisyyttd. (Hill ym. 2024, 770; Hincapie & Costa 2024.)

Hybridityoskentelyssé etdisyyden vddristymat voivat johtaa sosiaaliseen syrjdytymiseen ja yksindi-
syyteen. Etdisyys voidaan jakaa joko fyysiseen tai ajalliseen etdisyyteen. Fyysinen etdisyys on vi-
héistd, kun tydskennellddn esimerkiksi samassa rakennuksessa ja suurta, jos tydskennellddn eri
maissa. Ajallinen etdisyys viittaa eroihin aikavyohykkeissi. Suuri fyysinen ja ajallinen etéisyys hei-
kentdi sosiaalista yhtendisyytti ja tukea. (Eisenberg ym. 2016, 29; Handke ym. 2020, 11; Hill ym.
2024, 761.) Télloin etdnd tyoskentelevit jésenet jadvit paitsi keskusteluista, pdatostenteosta sekd pa-
lautteista, jotka paikan péalld tyoskentelevit jésenet kokevat. Samalla se voi heikentdd yksilon moti-
vaatiota sitoutua tiimin tavoitteisiin seké tehda johtajalle vaikeaksi arvioida yksilon suoriutumista. Se
voi siis johtaa etidnd tyoskentelevien jdsenten syrjdytymiseen seké yhteistyon ja tehokkuuden heikke-
nemiseen. (Hoch & Kozlowski 2014, 393; Hill ym. 2024, 771.) Tdhédn haasteeseen vastaamisessa
inklusiivisessa johtamisessa keskeistd on kannustaa ja osallistaa jokaista jdsentd heitd koskevaan paa-
toksentekoon sekd huomioida jokaisen tyOpanos. Inklusiiviset johtajat voivat my0s luoda palauteme-
kanismeja, kuten nimettomié kyselyita tai ehdotuslaatikoita avoimen ilmaisun edistimiseksi yhtei-

s0ssé. (Hincapie & Costa 2024.)

Johtamisen rooli on keskeistd tukevan ja osallistavan ympériston luonnissa, jossa hyvinvoinnin, em-

patian ja sosiaalisen tuen merkitys huomioidaan. Kaytinnossa tyopaikalla voitaisiin esimerkiksi
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jérjestdd henkistd hyvinvointia tukevia ohjelmia, tarjota joustavia tydjirjestelyji ja mentorointiohjel-
mia, jirjestid virtuaalisia kahvihetkii ja rentoja virtuaalikokouksia sekd mahdollistaa psykologisesti
turvallinen ilmapiiri kannustamalla avoimeen keskusteluun ja mielipiteiden ilmaisuun. Liséksi kes-
keistd on huomioida, ettd jokaisella on tasapuolinen padsy tyojarjestelmiin, viestintdvilineisiin ja di-

gitaalisiin tyokaluihin. (Bell ym. 2023, 353—-354; Hincapie & Costa 2024.)

Kuviossa 4 esitelldédn Hincapien ja Costan (2024) EMC-johtamismalli (engl. empower, motivate,
care) hybriditiimeille, joka hahmottaa keskeiset inklusiivisen johtamismallin osa-alueet virtuaali-
tyOssd. Mallissa kuvataan, miten johtajat voivat vahvistaa tiimildisten kokemusta yhteenkuuluvuu-
desta ja ainutlaatuisuudesta harjoittamalla voimaannuttavaa, motivoivaa ja vélittdvdi johtajuutta.
Néiden johtamistoimenpiteiden kautta vaikutetaan myonteisesti my0s tiimin tehokkuuteen ja hyvin-

vointiin.

Voimaannuta

+
Yhteenkuuluvuus
+ Hybriditiimin
Motivoi ——— Inkluusio ——) tehokkuus &
tiimin hyvinvointi
+ Ainutlaatuisuus

Valita

Kuvio 4 EMC-johtamismalli hybriditiimeille (mukaillen Hincapie & Costa 2024, 6)

Johtaja voi voimaannuttaa tiimin jdsenid korostamalla jokaisen vahvuuksia ja kykya ja lisddmalla
tiimin tietoisuutta jasenten virtuaalisen viestinnin taidoista ja toiveista ja ndin vahvistaa yhteenkuu-
luvuutta. Ainutlaatuisuutta voimaannuttamisen keinoin voidaan edistdd esimerkiksi luomalla tiimi-
identiteettid vahvistavia toimintoja, edistimélld myonteistd sévyd tiimin viestinndssd sekd valitse-
malla sopivia tekniikoita konfliktien ja erimielisyyksien kisittelemiseksi. Johtaja voi motivoida tii-
min jasenid kehittdmalld keinoja, joilla jdsenet pysyvit ajan tasalla toisensa edistymisestd seké kehit-
tdd jasenten keskindistd tietdmysté toistensa kyvyisti ja siten vahvistaa yhteenkuuluvuutta. Ainutlaa-

tuisuutta motivoinnin keinoin voidaan edistdd esimerkiksi laatimalla selkeét periaatteet ylennyksille
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ja ammatilliselle kehittymiselle sekd tukea vihemmistoryhmii tarjoamalla mentorointimahdollisuuk-
sia ja rohkaisua yksildille. Johtaja voi osoittaa vilittdvénsa tiimin jésenisti kehittdmallad keinoja eris-
taytyneisyyden varalle, kuten virtuaalisia kahvitaukoja, ja ottaa huomioon jasenten aikataulurajoitteet
ja olosuhteet seki siten edistda tyon ja vapaa-ajan tasapainoa ja vahvistaa yhteenkuuluvuutta. Ainut-
laatuisuutta vilittdmisen keinoin voidaan edistdd esimerkiksi luomalla psykologista turvallisuutta,
luottamusta ja autonomiaa sekd estimalld haitallista tai syrjivaad kayttdytymistd ottamalla kdyttoon

monimuotoisuutta ja osallisuutta edistdavia toimenpiteitd. (Hincapie & Costa 2024, 3—4.)

Onkin esitetty, ettd virtuaalisessa ymparistossd johtamisen tulisi keskittyd enemmain ihmissuhteisiin,
jotta voidaan edistdd tehokasta tiimity6td. Johtamisessa tulisi korostua tédlldin tiimin motivointi ja
yhteisen tavoitteen korostaminen, tuen tarjoaminen, oma-aloitteisuuteen rohkaiseminen ja tasapai-
noisten tiimisuhteiden ylldpitiminen, mitd kautta vaikutetaan tehokkaaseen tiimisuoriutumiseen ja
ylldpidetddn tiimin hyvinvointia. (Liao 2017; Brown ym. 2021.) Liséksi voidaan rohkaista my®ds ja-
ettuun johtajuuteen tiimin siséllé, jolloin useammalle jdsenelle annetaan vastuuta. My0s yhteisen vi-
sion mielessd pitdminen ja tarkkojen tavoitteiden ja odotusten antaminen on tirkedd. (Eisenberg ym.
2016, 26-27; Bell ym. 2023, 353.) Inklusiivinen johtamistyyli voi siten madaltaa tydskentelyyn liit-
tyvid identiteettien rajoja ja edistid monimuotoisen tiimin jaetun tiedon hyddyntdmistd (Mitchell ym.

2015; 229-230).

Tédma luku péattad tutkielman teoreettisen osuuden, jossa on jdsennetty ne kasitteelliset 1&htokohdat
ja ulottuvuudet, joita tdssé tutkielmassa tarkastellaan. Seuraavaksi esittelen tutkielmani menetelmét

ja aineiston.
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4 Tutkimusmenetelma ja aineisto

4.1 Tutkimusmenetelma

Téma tutkielma on toteutettu laadullisella tutkimusotteella. Pyrin kuvaamaan yhteisollisyytté ja in-
klusiivista johtamista ilmidind sekd ymmartdmaan néihin liittyvid ulottuvuuksia ja merkityksid. Ta-
man prosessin kautta pyrin my0s ymmartdmaan, miten inklusiivisen johtamisen keinoin voidaan vai-
kuttaa yhteisollisyyden rakentumiseen tyOyhteisoissd. Tarkastelun kohteena eivit siis ole tilastolliset

yhteydet, vaan ilmididen siséllollinen tarkastelu.

Tutkielmassa hyddynnettdvdd aineisto on kerétty julkisesti saatavilla olevista ldhteistd eli aineisto
voidaan kasittdd sekundaariaineistoksi tai toissijaiseksi aineistoksi. Tavoitteena oli keskittyd valmii-
seen aineistoon sekd tarkastella ja analysoida sitd oman tutkimuskysymyksen ndkokulmasta. Néin

ollen tutkielmaa voidaan ajatella laadulliseksi sekundaaritutkimukseksi.

Toissijaisen aineiston analyysi (engl. secondary data analysis) tai sekundaaritutkimus viittaa jo val-
miiksi kerdtyn datan analysointiin, jota tutkija hyddyntdd oman tutkimuskysymyksensd vastaamiseen.
Data voi olla periisin laajoista hallinnollisista rekistereistd, tutkimusinstituuttien tai muiden organi-
saatioiden aineistoista, jotka ovat toteutettu joko julkisella tai yksityiselld rahoituksella, kuten kyse-
lytutkimukset tai kliiniset tutkimukset. Toissijaisen aineiston analyysi voi tarkoittaa ilmion tulkintaa,
keskustelua siitd tai sen arvioimista. (Cole & Trinh 2017, 354; Ruggiano & Perry 2019, 82; Chandola
& Booker 2021, 14.) Tédssd tutkielmassa hyodynnetyt ldhteet kuvataan tarkemmin luvussa 4.2.

Toissijaisen aineiston hyotyind ovat taloudellisten kustannusten vihentdminen, silld aineisto on usein
ilmaista, ajallinen sddsto ja logistiset esteet, jotka liittyvit primaariaineiston kerddmiseen. Laajan
data-aineiston laatu ja miird ovat usein merkittivimmat kuin yksittdinen tutkija voisi itse toteuttaa.
Aineisto voi olla my0s pitkittdistutkimusta jakautuen joko kuukausille tai vuosille, mikd mahdollistaa
pidemmain aikavélin vaikutusten havaitsemisen. Kyseiseen tutkimusmenetelmdan liittyy my0s haas-
teita, joista merkittdvimpéand on se, ettd data on alkuperdisessd tarkoituksessa keritty jotain muuta
varten kuin tutkijan omaa tutkimuskysymysti varten, mika voi aiheuttaa sen, ettd jotain merkittavia
muuttujia puuttuu. Tutkija ei myodskddn voi vaikuttaa vastaajien kysymysten sanoittamiseen eiké
mahdollisuutta lisdkysymyksille ole. Lisdksi data on usein kerdtty myos todellisen eldmén esimer-
keistd, eikd kontrolloidussa ympéristdsséd, mika voi atheuttaa joitakin vddristymid. Haasteen muodos-
taa myos se, mikdli hyddynnettiva aineisto on peréisin toiselta aikakaudelta, voivat muutokset sosi-

aalisissa, kulttuurissa ja poliittisissa normeissa vaikuttaa alkuperdisen datan tulkintaan. (Vartanian
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2010, 14, 16; Cole & Trinh 2017, 354-355; Ruggiano & Perry 2019, 82—-83; Chandola & Booker
2021, 15.)

Tavoitteena oli keskittyd aineistoihin, jotka ovat mahdollisimman viimeaikaisia, jotta ymmérrykseen
ja tulkintaan ei vaikuta toisen aikakauden konteksti. Tétd pidédn onnistuneena, silld aineistot ovat to-
teutettu 2020-luvulla ja heijastelevat nykyisen yhteiskunnan ja tyéeldméan ulottuvuuksia. Merkitta-
vénd hyotynd pidéin pitkittaistutkimuksen ndkokulmaa. Merkittdvin rajoitus puolestaan liittyy eri al-

kuperdistarkoitukseen.

Hammersley (2010, 2-3) argumentoi, ettd ongelma toissijaisen aineiston sopivuudesta uutta tutki-
muskysymysta varten on todennikodisempi kuin primaariaineiston kohdalla, silld aineistoa ei ole ke-
ritty nykyistd tutkimuskysymysti varten. Kuitenkin tdmé haaste voi ilmetd muissakin tutkimuksissa,
silld useinkaan tutkijan ei ole mahdollista keritd kaikkea tarvitsemaansa dataa. Tdma ongelma ei siis
estd toissijaisen aineiston kdyttdd, vaikkakin se voi rajoittaa mitd kysymyksid voidaan esittdd. Hin
ottaa kantaa my0s kontekstuaalisen tiedon puutteesta esitettyyn kritiikkiin. Tadmi on erds kyseisen
menetelmin heikkous, silld tutkijalla ei ole padsya tilannetietoon, miké voi johtaa virhetulkintoihin.
Toisaalta vaikka primaaritutkija onkin ollut paikalla esimerkiksi haastattelussa, ei sekddn takaa, ettd
hinell4 olisi kattavampi tilannetieto kaikesta tapahtuneesta. Primaaritutkija ei valttamatta itse myo0s-

kddn ole aina oikeassa, silld tulkinta on riippuvaista myos yksilostd ja hdnen oletuksistaan.

Jotta toissijainen aineistoanalyysi voisi olla luotettavampi ja laadukkaampi, huomiota on kiinnitettava
muun muassa seuraaviin kysymyksiin: 1. miten aineisto keréttiin ja miksi, 2. mikd on otoskoko, 3.
kuinka hyvin aineisto kuvaa tutkittavaa ilmioti, 4. millaisia kysymyksid kédytettiin ja 4. kuinka paljon
aineistoa puuttuu ja miksi. Toissijaisen aineiston analyysissa tulee pitdd mielessd mahdolliset rajoit-
teet, joita primaaritutkimukseen on liittynyt sekd kuinka sopivaa data on tutkijan omaan tarkoituk-
seen. Aineiston puuttuminen on tyypillinen ongelma useissa tutkimuksissa ja yksinkertaisin ratkaisu
on jittdd ne vastaajat pois, joiden osalta aineistoa puuttuu, mutta jos téllaisia tapauksia on paljon, se
voi jattdd huomiotta suuren osan vastauksia. (Cole & Trinh 2017, 355-356; Chandola & Booker 2021,
78-80.) Olen parhaani mukaan huomioinut edellé esitetyt seikat aineistoja tarkastellessa ja pyrkinyt
tuomaan nditd esiin my0s aineistoja esiteltdessd. Puuttuva aineisto on jitetty mahdollisuuksien mu-

kaan pois.

Tédmin tutkielman teoreettinen kirjallisuuskatsaus toteutettiin luvuissa 2 ja 3, jolloin tutkittava ilmid
ja sithen liittyvét seikat esiteltiin timén tutkielman kontekstissa. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena
oli rakentaa aiheesta kokonaiskuva ja tarkastella siihen liittyvid ndkokulmia. Teoreettinen ldhdeai-

neisto on keritty Volter-, Scopus- ja Wiley-tietokannoista. Aineiston kerddmisen apuna on kaytetty
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my0s Scopukseen intergoitua Scopus Al -tekodlyd, jonka tarkempi kdytto tutkielman osalta on ku-

vattuna liitteessa 1.
4.2 Aineiston esittely ja laadunarviointi

Tutkielman empiirisen aineiston muodostaa aiempien tutkimusten data eli sekundaariaineisto. Ta-
voitteena oli valita mahdollisimman tuoreita julkaisuja, jotta voidaan hyddyntéé ajankohtaista tutki-
mukseen perustuvaa tietoa. Koska nojaudutaan valmiiseen dataan, on aiheellista esitelld sen alkupe-
rdinen tarkoitus ja muut taustatiedot. Téassé tutkielmassa kaytettdvd valmis aineisto koostuu taulu-

kossa 2 esitellyistd julkaisuista.

Taulukko 2 Kaytettavien aineistojen esittely

Ai_neiston nimi, Toteut- Ainei_ston Jylkaisu- Aineiston koko Aineiston teemat
taja koodi aika
Ensimmainen ai-
neisto: 1195 vastaa-
Hyvinvointi ja yhteisolli- jaa kahdessa ensim- | Eta- ja hybridityd,
syys monipaikkatyon HY 1 2025 maisessa kyselyssa | hyvinvointi, yhtei-
ytimessa, Tydterveys- ja 876 vastaajaa kol- | séllisyys, ihmislah-
laitos mannessa. Toinen téinen johtaminen
aineisto: 291 vastaa-
jaa.
Monimuotoisuusbaro- Monimuotoisuus,
metri 2020, Tyodterveys- | MB2 2020 250 vastaajaa HR-toiminta, johta-
laitos minen
Kohti tydelaman kehit-
tamisstrategiaa 2030, . L Yhteisollisyys, tuot-
AT ] noin 100 osallistujaa ST
Sosiaali- ja terveysmi- sz tavuus, hyvinvointi,
NS .. e | KS3 2025 (tarkkaa mééréé ei N :
nisterio, Tyo- ja elinkei- . hybridityd, johtami-
A o mainita)
noministerid, Tyoter- nen
veyslaitos
.. Yhteisollisyys, tyo-
Tuottavuus @ Tyohy- | 1y 2025 2520 vastaajaa hyvinvointi, tuotta-
vinvointi, Lahtijat VUUS

Ensimmdinen aineisto, Hyvinvointi ja yhteisollisyys monipaikkatyén ytimessd, on Tyoterveyslaitok-
sen toteuttama hanke, jonka tekijoind ovat Janne Kaltiainen, Sampo Suutala ja Jari Hakanen. Hanke
tuottaa tietoa 14hi-, hybridi- ja etdtyon vaikutuksista tyontekijoiden psykologiseen hyvinvointiin, yh-
teisollisyyteen ja toimintaan tyossd sekd ehdottaa keinoja ndiden edistdmiseen. Tutkimuksen 14hto-
kohtana oli selvittdd milld tavoin ja miksi etdtydtyolld on vaikutusta hyvinvointiin, yhteisollisyyteen
ja muuhun toimintaan tydssd sekd miten johtajat voivat auttaa edistimiin yhteenkuuluvuutta. Ai-

neisto kerdttiin sdhkoisen kyselyn avulla ja vastaajia pyydettiin arvioimaan esimerkiksi tydoloja,
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tyohyvinvointia, yhteenkuuluvuutta, luottamusta, 1dhijohtajia sekd kollegoiden ettd omaa toimintaa
tyOssd. Vastaajia pyydettiin ottamaan myds kantaa tekeméénsa etdtyon osuuteen tydajasta sekd tyon-
tekopaikkaa koskeviin vaittdmiin. Tulokset analysoitiin tilastollisin menetelmin, SPSS-ohjelmalla, ja

ovat valmistuneet 25.11.2025. (Kaltiainen ym. 2025.)

Hanke on toteutettu 1.6.2023-30.9.2025 ja kyselyaineistoa on kerétty Kuopion kaupungin ja kolmen
OP Ryhmin yksikon tyontekijoiltd. Ensimmaiinen aineistoista kerdttiin kolmesti puolen vuoden vé-
lein loppuvuodesta 2023 loppuvuoteen 2024. Tidsséd aineistossa loppuvuonna 2023 vastanneita oli
2997 henkilo4, kesidlld 2024 oli 2676 henkil6a ja loppuvuonna 2024 oli 2601 henkil6a. Kaikkina kol-
mena ajankohtana vastanneita oli 1295 henkil6d. Tutkijat keskittyvat kuitenkin johtamista tarkaste-
levien analyysien osalta vain niihin vastaajiin, jotka vastasivat kahteen ensimmaiiseen kyselyyn seké
tekivét vahintddn 10 % etétyota eli 1195 vastaajaan. Vastaajista 30 % oli michid, 69 % naisiaja 1 %
muun sukupuolen edustajia tai ei halunnut vastata. Etdtyotd koskeva analyysi keskittyy puolestaan
kaikkiin kolmeen kyselyyn vastanneisiin, jotka tekivét vahintddn 10 % etétyotéd eli 876 vastaajaan.
Nadistd vastaajista 31 % oli miehid, 68 % naisia ja 1 % muun sukupuolen edustajia tai ei halunnut
vastata. Toinen kyselyaineistoista on kerdtty viikoittain kuuden viikon ajalta maalis-toukokuussa
2024. Téhin viikkokyselyyn vahintién kerran viikossa vastanneita oli 291 henkild4, joiden vastauksia
on hyddynnetty. Téssd 35 % oli miehid, 63 % naisia ja 1 % muun sukupuolen edustajia tai ei halunnut
vastata. Viikkokyselyssd on analysoitu, miten viikkotasolla vaihtelu etityon méérissd on yhteydessa
muiden tyontekijadkokemusten vaihteluun viikkotasolla. On merkittdvdd my6s huomata, ettd hybridi-
tyon kontekstissa vaikutusten arviointiin saattaa vaikuttaa useat eri tekijit ja vaikutukset voivat vaih-
della yksilon, tiimin, organisaation, laajemman yhteiskunnan ja kulloinkin tapahtuvan eldméntilan-

teen tasolla. (Kaltiainen ym. 2025.)

Kaltiaisen ym. (2025, 12) tutkimuksen teoreettisen taustan muodostavat tyon voimavarojen ja vaati-
musten malli, sosiaalisen identiteetin teoria ja yhteenkuuluvuuden tarpeen teoria. Tyon voimavarojen
ja vaatimusten mallia hyodynnetddn ty0hyvinvoinnin tarkastelussa, sosiaalisen identiteetin teorian
kautta tarkastellaan yksilon psykologista kokemusta yhteenkuuluvuudesta ja yhteenkuuluvuuden teo-
rian kautta tarkastellaan yhteisollisyyttd ja sen merkitystd. He tutkivat yhteenkuulumista myds in-
kluusion ja ekskluusion ndkdkulmista. Johtamisen teoreettisen taustan muodostavat identiteettijohta-

minen ja palveleva johtaminen.

Edelld esitelty aineisto keskittyy ldheisesti timén tutkielman teemoihin, minkd vuoksi sen voidaan
sanoa olevan sopiva aineisto ja tukevan tutkielman tavoitteita. Aineiston on myds tuottanut luotettava

toimija, joka on keskeinen tyoeldmatutkimuksen toimija Suomessa. Aineiston otoskoko on laajempi
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mité tyypillisesti opinndytetdissd hyodynnetédn seki sisdltdd pitkittdisaineistoa, mikéd tukee ilmion
suhteiden tarkastelussa. Aineistossa on myos hyddynnetty tdhan tutkielmaan sopivia teoreettisia vii-
tekehyksid, ja tutkimusmenetelmat on dokumentoitu lapindkyvésti, mika lisdd tutkimuksen luotetta-
vuutta. Erityisesti Kaltaisen ym. (2025, 10) tutkimuksen kolme ensimmadisté tutkimuskysymysté ka-

sittelevit ldheisesti timén tutkielman teemoja:

1. "Vaikuttavatko tydjdrjestelyt (etdtyon osuus tyoajasta) tyooloarvioihin, tyéhyvinvointiin, yh-
teisollisyyteen ja luottamukseen sekd tyotoimintaan kuten suoriutumiseen omista tehtdvistd ja

tiimin jdasenend?”

2. "Miksi nditd edelld mainittuja mahdollisia vaikutuksia havaitaan ja korostuvatko ne tietyilld

ryhmilld?”
3. "Miten ldhijohtajat voivat rakentaa ja ylldpitdd yhteisollisyyttd hybridityéssd?

Toinen aineisto, Monimuotoisuusbarometri 2020, on Tyoterveyslaitoksen toteuttama julkaisu, jonka
tekijoinéd ovat Barbara Bergbom, Minna Toivanen ja Ari Vdinédnen. Julkaisu tuottaa tietoa henkilds-
tdalan ammattilaisten ndkemyksistd monimuotoisuudesta, rekrytointikdytdnndistd sekd monikulttuu-
risuuden huomioimisesta tyoeldméssi ja johtamisessa. Tutkimus on Tydterveyslaitoksen neljés jul-
kaisu monimuotoisuusbarometrista ja sen tarkoituksena on myds tunnistaa kehityssuuntia ja muutok-
sia monimuotoisuuteen liittyvissd asenteissa ja kdyténteissd. Barometri on toteutettu sdhkdisend ky-
selynd helmikuussa 2020 ja vastaajia pyydettiin arvioimaan oman tydorganisaationsa monimuotoi-
suustasoa, rekrytointikdytédnteitd, henkilostokiytinteitd sekd monimuotoisuuden hyotyji ja haasteita.
Tuloksena on saatu sekd mairallistd ettd laadullista aineistoa ja tulokset ovat valmistuneet vuoden

2020 puolivilin jilkeen. (Bergbom ym. 2020.)

Vastaajiin kuului HENRY ry:n jdsenisto ja KT Kuntatydnantajien jisenorganisaatioiden henkildsto-
asiantuntijoita, jotka edustajat sekd yksityisté ettd julkista sektoria. Kysely vilitettiin 2481 henkilolle
HENRY ry:1téd sekéd 416 kuntaan ja kuntayhtymddn KT TyoOnantajien kautta. Yhteensd 250 henkil6a
vastasi kyselyyn, joista HENRY ry:n jdsenid oli 128 henkil64 ja kuntien HR-asiantuntijoita 122 hen-
kilod. Kohderyhméin kuului suomalaisten yritysten ja organisaatioiden henkilostdjohtajia ja henki-
16ston kehittdjid sekd asiantuntijoita. Kysely suunniteltiin yhdessd vastaajien kanssa, mutta Tyoter-
veyslaitos on vastannut kokonaan barometrin toteuttamisesta. Vastauksissa osittain heijastuu padkau-
punkiseudun suurempi kulttuurisetninen monimuotoisuus. Tuloksia ei ole esitetty vastaajien idn tai
sukupuolen mukaan, silld otoksen sukupuolijakaumaa kuvataan vinoutuneeksi, mink& vuoksi ndiden

tarkastelu ei olisi ollut luotettavaa — vastaajista 80 % oli naisia, 17 % miehid ja 3 % ei halunnut kertoa.
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Tulokset esitetdéin suuntaa antavina, silld otoksen ndhddén olevan kuitenkin kohtuullisen pieni, jotta

yleistyksid olisi mielekistd tehdd. (Bergbom ym. 2020.)

Téma aineisto sopii tutkielmaan, silld se tuottaa tietoa suomalaisen tydeldman monikulttuurisuudesta,
mikd on yksi tdmén tutkielman teemoista ja edelleen ajankohtainen aihe tydeldmikeskustelussa. Ai-
neiston on myo0s tuottanut luotettava toimija, joka on keskeinen tydeldmétutkimuksen toimija Suo-
messa. Aineiston otoskoko on laajempi mité tyypillisesti opinndytetdisséd hyddynnetdén, ja aineisto
on lisdksi ajallisesti vertailtava, mikd mahdollistaa kehityssuuntien tarkastelun pidemmaélla aikavalilla

ja voi siten tuoda syvéllisempad ndkemysta tutkielmaan.

Kolmas aineisto, Kohti tyoeldmdn kehittimisstrategiaa 2030, on Sosiaali- ja terveysministerion, Tyo-
ja elinkeinoministerion, Tyoéterveyslaitoksen ja Toimisto2030 toteuttama hanke, joka on osa
TY02030 — Tyén ja tydhyvinvoinnin kehittimisohjelmaa. Julkaisun on kirjoittanut Silja Holma.
Hanke on toteutettu asiantuntijatydpajojen muodossa ja tuottaa ndkemyksid suomalaisen tydeldmin
keskeisistd haasteista, mahdollisuuksista ja kehittimisestd. Hankkeen 1dhtokohtana on ollut tulevai-
suuteen suuntautuva fokus ja tulevaisuuskuvien muodostaminen, mutta tydpajoissa on tarkasteltu
my0s tydeldmén nykytilaa. Aineisto on kerdtty neljdn osallistavan ty0pajatoteutuksen muodossa, ja
tarkemmat osallistavat menetelmit on kuvattu julkaisussa. TyOpajoissa tuotettua siséltdd ei ole yksi-
16ity, joten aineistosta ei voida tunnistaa yksittdisid osallistujia. My0s esitettyjd lainauksia on muo-

kattu tyyliseikkaperdisesti anonymiteetin varmistamiseksi. (Holma 2025.)

Osallistavat tyOpajat on pidetty kevailla, kesdlld ja syksylld vuonna 2024. Tydpajoihin osallistui noin
100 tydeldmédn asiantuntijaa. Kolme ensimmaisté tyOpajaa sisélsi itsendistd tyoskentelyd ja ryhmi-
keskusteluja ja neljannessé tydpajassa validoitiin aiempien tyOpajojen havaintoja sekd keskusteltiin
kehittdmisstrategiasta. Ensimmiinen tydpaja toteutettiin 19.4.2024 Helsingissi TY2030-ohjelman
tydjaostolle ja kesti 2,5 tuntia. Toinen ty0paja toteutettiin 6.6.2024 Ty0- ja elinkeinoministerion tyo-
eldman kehittdjien alueverkostolle Teamsin vilitykselld ja kesti 2 tuntia. Kolmas tydpaja toteutettiin
27.8.2024 ja tdhidn osallistui eri jirjestdjen edustajia, kuten opetussektorin edustajia. Tdmai tyGpaja
toteutettiin myos Teamsin vélitykselld ja kesti 2 tuntia. Neljds tyopaja toteutettiin 11.9.2024 ja se
suunnattiin TY02030-ohjelman ohjausryhmin jésenille ja kesti 1,5 tuntia. Kaikki tydpajoissa tuotettu
siséltd dokumentoitiin excel-tiedostoon ja ne luokiteltiin aineistosta havaittujen teemojen mukaan.
Ensin havainnot kisiteltiin erikseen ja myohemmin kaikki yhdistettiin keskeisten teemojen ympérille.

(Holma 2025.)

Tamai aineisto sopii tutkielmaan, silld se tuottaa tietoa suomalaisen tydeldman nykytilasta eri sekto-

rien ndkokulmista, mikd tekee aineistosta my0Os ajankohtaisen ja yhteiskunnallisesti merkittavan.
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Aineistossa késitellddn tdmén tutkielman keskeisid teemoja sekd nykytilan ettd tulevaisuuden niko-
kulmista, miké edelleen tdydentdd timén tutkielman aineistopohjaa. Aineisto dokumentoitu myds 1a-

pindkyvisti, mika lisdé sen luotettavuutta ja lisdksi luotettavat toimijat ovat toteuttaneet sen.

Neljds aineisto, Tuottavuus O Tyohyvinvointi, on Lihtijéiden toteuttama tutkimus, jonka tekijoina
ovat Ulla Jones, Minna Ruusuvuori ja Liisa Holma. Lahtijat on asiantuntijatalo, joka tarjoaa tiimitai-
tojen valmennusta, tutkii tydeldméaa sekd pitdd Suomen kuunnelluinta tydeldmépodcastia. Kyseinen
tutkimus tuottaa tietoa ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteydestd ja siitd, mitkd ty6hyvinvoinnin
keinot vaikuttavat eniten tuottavuuteen. Tutkimuksen ldhtdkohtana oli ymmaértda millaiset toimenpi-
teet vaikuttavat tyontekijoiden haluun ja kykyyn panostaa tyohonsé sekd miten tyonantaja voi vaikut-
taa tdhdn. Tutkimusta on mukana ollut tukemassa Teknologiateollisuus, Teollisuusliitto, Ammatti-
liitto PRO, YTN, TYO2030-ohjelma, Auntie, Sweco ja Tampereen Energia. Aineisto on keritty ky-
selyn avulla, analysoitu tilastollisilla tydkaluilla sekd on mahdollista yleistidd koskemaan suomalaisia

tyontekijoitd. Tulokset ovat valmistuneet syksylld 2025. (Léhtijat 2025.)

Tutkimuksen taustoitukseksi on tehty kirjallisuusanalyysi sekd haastateltu 35 henkil64, jotka toimivat
tyontekijoind, esihenkildind, tydeldmiasiantuntijoina, tydsuojeluvaltuutettuina sekd henkilosto-, ta-
lous- ja toimitusjohtajina — johtajien joukossa oli sekd ulkomailla tydskennelleitd ettd pohjoismaalai-
sia johtajia. Kaikkien haastateltujen nimet 16ytyvit Lahtijat-tutkimusraportista. Ndiden pohjalta muo-
dostettiin kyselyn kysymykset, jotka koostuivat 6 taustakysymyksesta ja 30 varsinaisesta kysymyk-
sestd. Pohjoismaisille johtajille suunnattiin samalla my®&s rinnakkaistutkimus, jossa oli 6 taustakysy-
mysté ja 16 varsinaista kysymystd. Vastauksia kerittiin eri ldhteistd: 1000 vastaajaa edustavalta tut-
kimuspaneelilta, yhteistydkumppaneiden kautta sekd 250 vastaajan paneelista muista Pohjoismaista.
Nain saatiin yhteensd 2520 vastaajaa, joista 2258 vastaajaa oli Suomesta ja 262 vastaajaa muista Poh-
joismaista. Tutkimusprosessissa on hyddynnetty myos tekodlyd ja sen kdyttd eri tutkimusvaiheissa

on kuvattu raportissa. (Lahtijit 2025.)

Tédmai aineisto sopii tutkielmaan, silld tutkimuksen teemat vastaavat tdssd tutkielmassa kisiteltdvia
aiheita. Aineiston toteuttaja on luotettava taho, vaikka se ei olekaan tilastoja tuottava virallinen taho
kuten edelld esiteltyjen aineistojen toteuttajat. Aineisto tuo kuitenkin tdydentdvad nidkokulmaa tut-
kielman aineistopohjaan. Lisdksi olen itse ollut kyseisen aineiston julkistustilaisuudessa Helsingissa
10.9.2025, jossa aineisto on ensi kertaa esitelty ja, mikd on osittain myo6s vaikuttanut tutkielman ai-

heen valintaan ja mielenkiintoon sitd kohtaan.

Kaikki tutkielmassa kéytettdvit aineistot sijoittuvat suomalaisen tydeldmén kontekstiin ja tarjoavat

siitd monipuolisen katsauksen, silld eri aineistoissa yhdistyy sekid yksityisen ettd julkisen sektorin
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organisaatiot, tyontekijdn ja tydnantajan nikokulmat sekd hybridityon konteksti. Aineistoissa on paa-
osin edustettuina keskisuuret ja suuret organisaatiot. Aineistot on valittu niiden sopivuuden, edusta-
vuuden ja luotettavuuden perusteella, jotta ilmi6ta on mahdollista tarkastella laajemmin ja monipuo-
lisemmin — rajaten analyysin timén tutkielman kohteena oleviin teemoihin. Huomionarvoista kuiten-
kin on se, ettd vaikka aineistojen toteuttajat itse ovat pyrkineet objektiivisuuteen ja vihentiméén vi-
noumia, ei se poista sitd mahdollisuutta, etti nditd kuitenkin saattaa esiintyé aineistossa. Lisédksi tulee
huomioida se, ettd jokaisen aineiston kohdalla toiset henkilot ovat jo toteuttaneet analyysin ja sen
vuoksi tulee olla kriittisempi, esimerkiksi edelld esitettyjen neljin aineiston tuloksia voidaan vertailla

toisiinsa ja pohtia ovatko ne paityneet samanlaisiin tuloksiin.
4.3 Aineiston analyysimenetelma

Téssd opinndytteessd aineistoa analysoitiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla. Téssd analyysimene-
telmissé teoria toimii apuna, mutta analyysi ei vélttimattd perustu suoraan teoriaan. Aikaisempi tieto
voi siis ohjata analyysid, mutta analysoitavat asiat pohjautuvat aineistoon. Menetelmén tarkoitus ei
ole testata teoriaa, vaan auttaa synnyttimaan uusia hahmotelmia ja tulkintoja. Analyysistd voidaan
tunnistaa jo aikaisemman tiedon pohjalta tunnistettuja vaikutuksia. Aineiston analyysivaihe voi al-
kuun perustua tiysin aineistoon ja vasta loppuvaiheessa voidaan tuoda teoriaa mukaan. Kuitenkaan
el ole olemassa mitdén sdéntod siitd, milloin teoria tuodaan mukaan pééttelyn tueksi. (Puusa 2011,

119-120; Tuomi & Sarajirvi 2018.)

Sisdllonanalyysid pidetddn joustavana analyysimenetelménd etenkin tekstimuotoista dataa analysoi-
taessa. Sisdllonanalyysissa tarkastellaan kieltd perusteellisesti, jotta aineisto voidaan luokitella sa-
mankaltaisia merkityksid edustaviin kategorioithin. Naméi kategoriat voivat edustaa siten joko suoraa
tai epdsuoraa viestintid, ja sisdllonanalyysin tavoitteena on lisdtd ymmaérrysté tutkittavasta ilmiosta.

(Hsieh & Shannon 2005, 1278).

Teoriaohjaava sisédllonanalyysi alkaa ensin analyysirungon muodostamisella, jonka tarkoituksena on
muodostaa aineistosta erilaisia kategorioita. Analyysirunkoon voidaan poimia asioita, jotka kuvaavat
tutkittavaa ilmidtd tai ohjaavat sité, tai sellaisia ilmauksia, jotka tunnistetaan teoreettisen viitekehyk-
sen pohjalta. Tamén jilkeen se etenee samankaltaisesti kuin aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi. Ai-
neistoldhtdinen analyysiprosessi etenee yleiselld tasolla kuvattuna seuraavanlaisesti: 1. aineisto pel-

kistetddn, 2. aineisto ryhmitellddn ja 3. luodaan teoreettiset késitteet. (Tuomi & Sarajirvi 2018.)

Aineiston pelkistimisessd karsitaan tutkimukselle epdolennainen informaatio pois. Tdmé voidaan

tehda siten, ettd etsitdén aineistosta tutkimusongelmaa kuvaavia sanoja tai ilmaisuja. Samaa asiaa
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kuvaavat ilmaisut voidaan esimerkiksi merkité tietylld vérilld, jolloin tutkijan on helpompi erotella
ilmiot toisistaan — ndin erotellaan alkuperdisilmaukset ja pelkistetyt ilmaukset. (Tuomi & Sarajérvi

2018.)

Tassd tutkielmassa sisdllonanalyysia on pyritty toteuttamaan edelld kuvatulla tavalla, kuitenkin sal-
lien joustava ote. Sisédllonanalyysi aloitettiin tutustumalla valmiisiin aineistoihin ja ne kéytiin ensin
yksittéin 1dpi tekemaélld alleviivauksia jo samalla. Aineistoista rajattiin kdytettdvéksi ne alueet ja tee-
mat, jotka olivat olennaisia tutkielman tavoitteiden ja tutkimuskysymykseen vastaamisen osalta. Ndin
ollen aineistoja pelkistettiin jattdmalld epdoleellinen informaatio pois. Tadssd vaiheessa relevantteja

havaintoja tuotiin tuloslukuun jo alustavasti.

Tamaén jéalkeen palasin tarkastelemaan sisidllonanalyysimenetelmin etenemistd ja aloitin analyysirun-
koa, johon poimin alustavia yldluokkia teorian pohjalta. Analyysiprosessi eteni myds hyvin jousta-
vasti, silld yldluokat vield hahmottuivat ja tarkentuivat myohemmin. Palasin tissé vélissd aineiston
pelkistimiseen, jota jatkettiin siten, etti aineistosta tunnistettiin alkuperdisilmauksia ja samalla ai-
neistoa vdrikoodattiin tarkemmin eli havaittuja teemoja luokiteltiin eri vireilld. Vérikoodauksessa
ilmauksia ei kuitenkaan aina ollut mielekdstd ryhmitelld vain yhteen teemavdériin, jos samassa lau-

seessa yhdistyi monta teemaa, joten varikoodausprosessi oli myds joustava.

Seuraavaksi pelkistetyt ilmaukset listataan allekkain ja ne ryhmitellddn. Ryhmittely tehddédn niin, ettad
alkuperdisilmaukset kidydaan lépi ja aineistosta etsitddn kisitteitd, jotka kuvaavat samankaltaisuuksia
tai eroavaisuuksia ja siten muodostavat alaluokat. Alaluokille annetaan siséltdd kuvaavan késitteen
nimi, joka voi liittyd ilmién ominaisuuteen tai piirteeseen. Téllaista luokittelua jatketaan niin, ettd
yhdistellddn alaluokkia, joista muodostetaan puolestaan yldluokkia. Ryhmittelyn jilkeen siirrytddn
aineiston kisitteellistdimiseen, joka erottaa tutkimukselle olennaisen tiedon ja timén valikoidun tie-
don pohjalta muodostetaan teoreettiset kisitteet. Kuitenkin teoriaohjaavassa menetelméssa teoreetti-
set késitteet tiedetddn jo valmiiksi, joten ne tuodaan analyysirunkoon valmiina. Télloin alaluokat syn-

tyvit aineiston pohjalta, mutta yldluokat tuodaan teorian pohjalta. (Tuomi & Sarajdrvi 2018.)

Seuraavaksi palasin taas lapikdyméén aineistoja ja havainnoin alkuperdisilmauksia, jotka tdssi ta-
pauksessa olivat aineistojen tuloksia. Ndistd tehtiin seuraavaksi pelkistetyt ilmaukset. Esimerkki pel-

kistettyjen ilmausten muodostumisesta on havainnollistettu taulukossa 3.
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Taulukko 3 Esimerkki pelkistettyjen ilmausten muodostumisesta

Alkuperiinen ilmaus Pelkistetty ilmaus
Keskustelemalla ja kuuntelemalla |ahijohtaja voi viestia Tydyhteisdllisyys vahvistuu, kun I&hijohtaja viestii ryh-
ryhman arvoista ja siita keitd olemme: valitimme toisis- man arvoja keskustelemalla ja kuuntelemalla.

tamme ja arvostamme toisiamme. Tama vahvistaa yhtei-
sollisyytta tydssa. Voidaan myos nostaa esille, etta tydpai-
kalla arvostetaan epavirallista vuorovaikutusta, koska sen
ymmarretaan olevan tarkeaa yhteisdllisyydelle ja luotta-

Epéavirallinen vuorovaikutus on tarkeaa yhteisollisyyden
ja luottamuksellisten vuorovaikutussuhteiden rakentumi-

muksellisten tybtoverisuhteiden rakentumiselle. Tyokult- selle.

tuuri, jossa sosiaalisten suhteiden merkitys ymmarretaan

ja siita viestitdan esimerkiksi vaalimalla yhteisid kohtaami- | Sosijaalisia suhteita vaaliva tydkulttuuri kannustaa tyon-
sia ja riittdvaa yhteydenpitoa, kannustaa myds yksittéistd | tekijoita oma-aloitteiseen vuorovaikutussuhteiden raken-
tydntekijaa tyotoverisuhteiden aloitteelliseen rakentami- tamiseen ja yllapitoon.

seen ja yllapitdmiseen. (Kaltainen ym. 2025.)

Taméd pelkistdmisprosessi tehtiin jokaiselle aineistolle ja tallennettiin samaan asiakirjatiedostoon.
Taulukoituja ilmauksia kertyi yhteensé 10 sivua. Seuraavaksi pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin etsi-
milld samankaltaisuuksia, jotka muodostivat alaluokat. Taulukossa 4 on havainnollistettu esimerkki

pelkistettyjen ilmausten kokoamisesta alaluokiksi.

Taulukko 4 Esimerkki alaluokkien muodostumisesta

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Ihmislahtdinen johtaminen kannustaa vuorovaikutussuh-

. . e Laadukkaat vuorovaikutussuhteet
teiden rakentamiseen tyéssa

Tyontekijéiden rohkaisemisen ja pystyvyyden tukemisen

kautta johtaja viestii arvostusta ja kiinnostusta Johtajan arvostus ja kiinnostus yksilod kohtaan

TyOyhteisollisyys vahvistuu, kun lahijohtaja viestii ryhman

g ! Ryhman arvoista viestiminen
arvoja keskustelemalla ja kuuntelemalla

Suvaitsemattomuus ja kielteiset asenteet aiheuttavat risti-

riitoja ja vaativat konfliktien hallintaa Haasteiden ja konfliktien hallinta

Yksilollisten tarpeiden huomioiminen vaatii monipuolisia

esihenkildtaitoja ja joustavuuden mahdollistamista Johtajan kyvyt ja resurssit

Alaluokkien muodostamisen jdlkeen ryhmittelyprosessia jatkettiin listaamalla alaluokat ja jérjestele-
mélld ne yldluokkiin. Taulukossa 5 on esitetty ryhmitelty aineisto. Haasteeksi muodostui ryhmittely-
prosessin aikana etenkin se, etti toimintatapa ja sen vaikutus pysyivit erotettuina toisistaan. Toisinaan
oli my0s haastavaa padttdd kunkin alaluokan sijoittaminen yldluokkaan, silld osa alaluokista olisi voi-
nut sopia myds useampaan yldluokkaan. Ryhmittelyé on siis tehty oman tulkintani mukaan siitd, miké
alaluokka vastaa enemmaén valittua yldluokkaa. Tdmain jilkeen aloitin hahmottelemaan aineistoista

jasentyneitd tuloksia sekd jarjestimédén niitd tuloslukuun.
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Alaluokka

Ylaluokka

Laadukkaat vuorovaikutussuhteet

Kollegojen vélinen luottamus

Ihmislahtéinen johtaminen

Erilaisuuden arvostuksen ja hyvaksynnan tunteet
Yhteinen toiminta ja toimintatavat

Toiminta ryhman hyvaksi

Yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen rakentuminen

Tyontekijéiden huomioiminen

Johtajan ymmarryksen lisddminen

Ryhmaén arvoista viestiminen

Epavirallinen vuorovaikutus

Sosiaalisia suhteita vaalivan tyokulttuurin luonti
Kasvokkaisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen
Yhteiset tavoitteet

Vuorovaikutuksen vahvistaminen ja yhteinen identiteetti

Kannustaminen oma-aloitteiseen toimintaan
Tydntekijéiden rohkaiseminen ja pystyvyyden tukeminen
Johtajan arvostus ja kiinnostus yksil6a kohtaan

Johtajan kyky valmentaa yksil6a
Vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen tyontekijéille
Osallistaminen paatdksentekoon

Tydntekijéiden voimaannuttaminen ja osallistaminen

Reilu ja yhdenvertainen kohtelu

Eri tydntekijaryhmien ja elamantilanteiden huomiointi
Tyontekijdiden osaamisen kehittdmisen mahdollistaminen
Johtajan osaamisen kehittdminen

Kehittymisen ja kasvun tukeminen

Haasteiden ja konfliktien hallinta
Monimuotoisen organisaatiokulttuurin kehittdminen
Johtajan kyvyt ja resurssit

Vahemmistoryhmille yhdenvertaiset mahdollisuudet
edeta ja osallistua paatoksentekoon

Yhdenvertaiset ja syrjimattdmat rekrytointikaytannot
Mahdollisuus tyon mukauttamiseen

Monimuotoisuuden aktiivinen johtaminen

Tutkimuskysymys ja tutkielman tavoitteet pidettiin mielessd koko analyysiprosessin ajan, jotta ana-

lyysi pysyi haluttujen rajausten sisélld. Taulukossa 5 olevat alaluokat kuvaavat johtajan inklusiivisia

toimintatapoja ja yldluokassa ndmi yhdistetddn laajempaan johtamiskédytintokehykseen. Teoriaoh-

jaava menetelmd mahdollistaa teorian yhdistimisen analyysiin joustavasti ja tdssé tutkielmassa teoria

ja aiempi tutkimus tuotiin lopuksi mukaan. Luvussa 5 esiteltdvét tulokset pohjautuvat siten pelkastddn

aineistoihin ja luvussa 6 yhdistetddn teoriaa ja aiempaa tutkimusta seké vastataan tutkimuskysymyk-

secn.
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5 Tulokset

Tassd luvussa esitetddn valittujen aineistojen pohjalta havaitut oleelliset tulokset, jotka liittyvét tut-
kielman teemoihin. Tulokset esitetdéin jakamalla ne otsikkotasolla yldluokkiin, jotka on havaittu teo-
rian pohjalta ja antamalla niille aineiston pohjalta havaittujen alaluokkien siséltd. Analyysin tueksi

on esitetty lainauksia aineistoista. Aineistoja on hyddynnetty lainauksissa seuraavanlaisesti:

1. Kaltiainen ym. (2025) Hyvinvointi ja yhteisollisyys monipaikkatyon ytimessd (HY 1)
Bergbom ym. (2020) Monimuotoisuusbarometri 2020 (MB2)
Holma (2025) Kohti tyéeldmdin kehittdmisstrategiaa 2030 (KS3)

el

Lahtijat (2025) Tuottavuus ® Tyéhyvinvointi (TT4)
5.1 Yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen rakentaminen

Léhtijoiden (2025, 10) Tuottavuus O Tyéhyvinvointi -julkaisussa esitetddn, ettd yhteisollisyyden syn-
tyminen vaatii tietoisia tekoja seki erityisesti johtajan esimerkkid. Johtaja tukee tiimien yhteistyotd,
luo mahdollisuuksia kasvokkaisille tapaamisille sekd luo ne turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden
puitteet, jotka edistdvit avointa vuorovaikutusta ja palautekulttuuria sekd varmistavat, ettd jokainen
tulee kuulluksi. Yhti tarkedd on luoda yhteinen padamadrd ja tavoitteet, jotta jokainen tyontekija tietda

oman roolinsa ja merkityksensé sekd tuntee olevansa tirked ja arvostettu osa yhteisoa.

Tyoeldméssd vithtymiseen ja jaksamiseen vaikuttavat vahvasti niin tydilmapiiri, yhteenkuuluvuuden
tunne kuin kollegat. Yhteisollisyys on siten yksi merkittiavé tydeldmén voimavara. Yhteisollinen tyo-
paikka synnyttdd myds merkityksellisyyden ja arvostuksen tunteita sekd vahentaa stressid ja ehkéaisee
uupumusta. Yhteisollisyyden merkityksestd samaa mieltd ovat 96 % vastaajista eli 2168 henkiloa,
jotka pitévit tyoyhteisod ja ldheisid kollegoita joko erittdin tai melko tdrkeind tydssd viihtymisen
osalta. Vastaajista my0ds 87 % kertoo luottavansa tiimildisiinsd ja 77 % on sitd mieltd, ettd he haluavat

ndhda kollegoitaan sddnnollisesti kasvokkain. (Lahtijat 2025, 7.)

“Tydhyvinvointiin vaikuttavat myds yhteisollisyys ja psykologinen turvallisuus. Kun
tiimissd ollaan aktiivisesti tekemisissé tyopéivin aikana, mutta my0s vietetdén lounaita
ja kahveja yhdesséa seka jarjestetiddn peli-iltoja, viini-iltoja, korupajoja tai puistopiknik-
kejd, meistd tulee vihén kavereita. Kun tunnetaan toisemme, on helpompi sanoa déneen,
jos jokin harmittaa — ja usein jo puhuminen helpottaa. Arvostuksen tunne ja riittava
médrd merkityksellistd tyotd ovat yhti tirkeitd: jos muilla on projekteja ja itselld ei, he-
rad helposti epdilys, arvostetaanko omaa panosta.” (TT4)

Kaltiainen ym. (2025, 3, 29, 40) tarkastelivat Hyvinvointi ja yhteisollisyys monipaikkatyon ytimessd

-julkaisussaan  ihmisldhtdistd johtamista yhteisollisyyden vahvistamiseksi. Ihmislédhtdinen
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johtaminen sisélsi identiteettijohtamisen ja palvelevan johtamisen tyylit. Identiteettijohtamisen esi-
tellddn keskittyvén yhteenkuuluvuuden rakentamiseen tydyhteisoissd ja palvelevan johtamisen ym-
marretddn kasittdvan johtamisen palvelutehtiviand. He havaitsivat, ettd ihmisldhtoiselld johtamisella
on myodnteinen yhteys moniin arvioihin tyon sosiaalisista voimavaratekijoista ja, ettd yhteisollisyytta

voidaan vahvistaa kyseisilla johtamistyyleilla.

Mitd enemmén esihenkildiden koettiin toimivan identiteettijohtamisen ja palvelevan johtamisen mu-
kaan, sitd enemman tyontekijdt itse keskimdérin olivat oma-aloitteisempia rakentamaan vuorovaiku-
tussuhteita kollegoiden kanssa. Kyseisten johtamistyylien on havaittu olevan yhteydessd vastaajien
myoOnteisempiin arvioihin omasta tiimisuoriutumisesta sekd kollegoiden tiimisuoriutumisesta. Néi-
den johtamistyylien arvioidaan vahvistavan myds vastavuoroista luottamussuhdetta kollegoiden
kanssa ja tyoyhteisollisyyttd sekd vihentdvan ulkopuolelle jidmisen ja yksindisyyden kokemuksia.
Toisaalta on havaittu, ettd identiteettijohtaminen ei merkittdvisti vahvistanut luottamusta, mikali hen-
kilo teki paljon etityotd. Enemmaén etityotd tehneet ei myoOskédn kokeneet johtajien vaalivan yhtei-
sOllisyyttd yhté paljon, jolloin runsas etitydskentely voikin haastaa johtamista. (Kaltiainen ym. 2025,

29-30, 40.)

”Molemmat johtamisen tavat olivat myds yhteydessa seké vastaajien myonteisempiin
arvioihin omasta suoriutumisesta tiimin jisenend ettd tyotovereiden vastaavasta tiimi-
suoriutumisesta. Havaintojemme perusteella molemmat johtamisen tavat saattavat vah-
vistaa my0s tyontekijoiden luottamusta tydtovereihin sekd kokemusta siitd, ettd tydtove-
rit luottavat vastaajaan.” (HY'1)

Kaltainen ym. (2025, 22-24, 39) havaitsivat, ettd etdtyolld on heikentdvida vaikutusta yhteisollisyy-
teen, luottamukseen, luovuuden tasoon ja toisilta oppimiseen, psykologiseen sitoutumiseen, tyohy-
vinvointiin ja tyokykyyn, terveyteen seka yleiseen tyytyvéisyyteen elimastd. Nama etityon kielteiset
vaikutukset voivat johtua sekd vdhdisemmadstd kasvokkaisesta vuorovaikutuksesta ettd tyontekijan
oma-aloitteisestd toiminnasta yllépitdd sosiaalisia suhteita. He eivit myoskdin havainneet, ettd vas-
taajien yhteenkuuluvuuden tarpeen eroilla olisi ollut vaikutusta siihen, millaisia seurauksia véhenty-
neelld kasvokkain tapahtuvalla vuorovaikutuksella on. Toisaalta ndiden havaittujen yhteyksien esite-
tddn olevan epidsuoria ja vaikutusten havaittiin olevan lievid, mikd voi johtua my0s muista tekijoista

ja eldmissa tapahtuneista muutoksista kyseisen vuoden aikana.

”Tydpaikoilla onkin tirkedd ymmartdd, ettd pitkdaikainen ja runsas etéity0 saattavat hei-
kentdd monia toivottavia asioita tydpaikoilla kuten yhteisollisyytté, luottamusta ja luo-
vuutta. Ndma vaikutukset voivat ndkyd vahvemmin vuosien kuluessa kuin viikoissa tai
kuukausissa.” (HY'1)
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Toisaalta etdty0 saattaa vdhentdd tyon kuormitustekijoitd ja parantaa tyOhyvinvointia vihentdmalla
tyduupumusoireita ja tyOssa tylsistymistd sekd edistimalld tyon imua. Ndma vaikutukset olivat vah-
vempia etenkin, jos tyd oli itsendisempéd eikd tyohon vaikuttanut kollegoiden tydskentely. Nama
havaitut vaikutukset olivat kuitenkin lievié ja, jos kollegoiden tydskentely vaikutti omaan ty6hon,

koettu kuormitus ei vihentynyt. (Kaltiainen ym. 2025, 25-26, 42.)

“Tulostemme perusteella etdtyd saattaa parantaa tyohyvinvointia, koska etitydssi koe-
taan vihemmain kuormittavia tyon vaatimuksia kuten tyon liiallista maaréa ja ristiriitai-
sia odotuksia.” (HY'1)

Kohti tyéeldmdn kehittamisstrategiaa 2030 -julkaisussa asiantuntijatydpajojen vastaajat ovat myos
pohtineet, miten tydyhteisollisyydestd voidaan pitdd huolta hybriditydssi. Hybridityo lisdé tyon jous-
tavuutta, silld tyotd voidaan tehdd mistd tahansa, mutta samalla se haastaa perinteisid rakenteita ja
organisaatiokulttuurin luomista. Lisdéntyvd hybridity0 ndhddin my06s haasteena tyopaikkojen ky-
vylle sdilyttidd yhteis6llisyyden tunne, kun sosiaaliset tapaamiset vihenevit. Timédn merkitystd poh-
dittiin etenkin uusien tyontekijoiden osalta ja miten heitd sopeutetaan tydyhteis6on. Vuorovaikutuk-

set voivat edelleen vihentyd ja siten heikentdd myds osaamisen kehitystd ja innovaatioita. (Holma

2025, 28.)

“Miten tyopaikoilla saadaan ylldpidettyd yhteisollisyyttd, kun suuri osa haluaa tehdi

etitditd? Miten uudet tyontekijat padsevit kiinni porukkaan, mitd on organisaatiokult-

tuuri?” (KS3)
Yhteisesti jaettua ja yhteisollistd tyokulttuuria voidaan rakentaa ja vahvistaa, kun esihenkild kuunte-
lee tyontekijoitd, huomioi heidédn tarpeensa ja antaa palautetta. Liséksi yhteenkuuluvuus ja luottamus
vahvistuvat, kun esihenkild uskaltaa myontdd omat virheensd ja olla haavoittuvainen sekd toimii
omien suositustensa mukaan. Samoin yhteisen toiminnan jarjestiminen, kuten vapaamuotoiset ide-

ointipalaverit, joka tuo jdsenid yhteen ja vahvistaa yhteis6llisyyttd. (Kaltiainen ym. 2025, 41-42.)
5.2 Vuorovaikutuksen vahvistaminen ja yhteinen identiteetti

Etéty6 haastaa vuorovaikutusta, mutta se ei yksindén tai valttdmattd heikennd tyOyhteisollisyytta tai
luottamusta. Enemmaénkin on tarkedmpéad ylldpitdd myonteistd vuorovaikutusta ja vield epavirallista-
kin, silld 1dhityoskentelykdédn ei valttaméttd suoraan johda korkeampaan yhteisollisyyteen, vaikka
kasvokkaiset tapaamiset ovatkin tirkeitd sen ylldpitdmiseksi. Tydyhteison sosiaalisia voimavaroja
voidaan ylldpitdd toisten huomioimisen, kuulumisten kysymisen, mydnteisen palautteen ja arvostuk-
sen osoittamisen kautta sekd tuomalla jdsenid yhteen jirjestdmalld yhteistd toimintaa, lisddmalld yh-

teison nidkyvyyttd ja korostamalla sen merkitystd. Esihenkilon tulisikin kannustaa yhteiseen
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keskusteluun siitd, miten yhteisollisid voimavaroja ylldpidetddn, jotka ovat merkittdvid niin hyvin-
voinnille kuin suoriutumiselle. (Kaltiainen ym. 2025, 39—41.) Myo6s Lihtijit (2025, 10) korostavat,
ettd yrityksissé tulisi jarjestdd mahdollisuuksia kasvokkain tapahtuvalle vuorovaikutukselle.
”Kun tydpaikoilla 10ydetdén tapoja tavata myos kasvokkain ja ylldpitdd myonteistd ja
epavirallistakin vuorovaikutusta, etityo ei valttimatta heikennd yhteisollisyyttd. Voikin

olla, ettd toimistopdivien ja etityOn “oikean midridn” sijaan olisi tirkedmpai keskustella
riittdvastd ja myonteisestd vuorovaikutuksesta tyossa ja tyopaikoilla.” (HY'1)

”Johtaja voi tukea tiimien valistd yhteistyotd ja luoda mahdollisuuksia kohdata kasvok-
kain. Hyvalld johtamisella voi luoda puitteet, joissa ihmiset uskaltavat jakaa ajatuksiaan,
oppia toisiltaan ja kokea kuuluvansa yhteen. Se tarkoittaa avoimen vuorovaikutuksen
edistdmistd, palautekulttuurin vahvistamista sekd sen varmistamista, ettd kaikki tulevat
kuulluiksi.” (TT4)

Kaltainen ym. (2025, 41) esittavit, ettd esihenkild voi toiminnallaan kannustaa ja niyttda esimerkkié,
ettd vuorovaikutussuhteiden ja tyOyhteisollisyyden vaaliminen kuuluu jokaiselle jasenelle. Se, ettd
jokainen on tdstd vastuussa parantaa my0s ryhmén toimintaa ja oikeudenmukaisuuden kokemusta.
Samalla se lisdd jokaisen tyOntekijén arvostusta ja osoittaa heiddn merkityksellisyyttinsd. Yhteisolli-

syyttd voidaan luoda siis yhteisten tavoitteiden ja vastuiden kautta.

”Keskustelemalla ja kuuntelemalla ldhijohtaja voi viestid ryhmén arvoista ja siitd keitéd
olemme: vilitimme toisistamme ja arvostamme toisiamme. Tamé vahvistaa yhteisolli-
syyttéd tyossd.” (HY1)
Esihenkilon tulisi kannustaa tyontekijoitd myos oma-aloitteisesti ottamaan asioita puheeksi sekd
luoda mahdollisuuksia etenkin epéviralliselle kahdenkeskisille keskusteluille. Néin esihenkilo saa
myos tietoa tyontekijoiden yksilollisistd tarpeista, hyvinvoinnista, yhteisollisyyden tai yksindisyyden
kokemuksista sekd oppia mitkd asiat ovat merkityksellisid tyontekijoille. Rohkaiseminen vuorovai-
kutukseen on etenkin tdrkedd etdnd tydskenneltidessd, silld se voi nostaa kynnysta yhteydenottoon ja

tuen pyytdmiseen. (Kaltiainen ym. 2025, 41, 48.)

”Vuorovaikutuksen avulla myds ldhijohtajan ymmarrys siitd, millaista ryhmai johtaa ja
mitkd ovat merkityksellisid asioita ryhmén jisenille ja heiddn tydhyvinvoinnilleen, vah-
vistuu.” (HY1)

Ty6eldmén laadun ja tuottavuuden parantaminen ndhdéankin monitasoisena haasteena, jonka keski-
0ssd ndhdédédn etenkin tyon mielekkyys ja kuormittavuus sekd vuorovaikutus. Tdmén haasteen taas
ndhdéén vaativat yhteistd keskustelua, jossa myos HR-nédkokulmaa tuodaan talouskeskustelun ohelle,
jotta tuottavuutta tuetaan inhimillisesti. (Holma 2025, 31, 35.) Kun johtamista kehitetéén ja vuoro-

vaikutusta parannetaan, vahvistaa se samalla myds hyvinvointia (Ldhtijét 2025, 13).
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5.3 Tyontekijoiden voimaannuttaminen ja osallistaminen

Kohti tyéeldmdin kehittdmisstrategiaa 2030 -julkaisun asiantuntijatydpajoissa on pohdittu tydeldmén
tulevaisuutta ja vastauksissa korostuu inhimillinen tyéeldma, jonka keskidsséd ovat tyontekijoiden hy-
vinvointi, yhdenvertaisuus, monimuotoisuus, tyon joustavuus sekd osaamisen kehittdminen. Vastauk-
sissa korostuu myd6s valmentava johtajuus, joka voisi lisdtd tyon tuottavuutta, tyontekijéiden viihty-
mistd tydssd, tyon merkityksellisyyttd sekd arvostuksen tunteita. Tyohyvinvoinnin tukemiseen on
puolestaan esitetty tunnetaitojen hallintaa, liikkuntataukoja tyopaikalla ja erityisesti nuorten tyonteki-
joiden huomioimista. Esihenkilon rooli nihddan merkittdvéna hyvinvoinnille ja tuottavuudelle ja, ettd
tydeldmin monimuotoistuminen ja toisaalta yksilollisyyden korostuminen asettavat uusia haasteita.
Tyontekijoiden yksilollinen tukeminen saattaakin lisdtd esihenkildtydn kuormittavuutta. (Holma
2025, 1314, 21-22.)

“Tulevaisuuden tyoeldmassi johtajuuden tulee olla valmentavaa ja kaksisuuntaista. Tama

ei tarkoita pelkdstddn tyon tehokkuuden lisddmistd, vaan myos tydssd vithtymisen ja tyon

mielekkyyden tukemista, eri eldiménvaiheiden huomioimista tydssd sekd tyon ja palkki-
oiden tasapuolista jakautumista.” (KS3)

”Ty0Opajoihin osallistuneet tyoeldméatoimijat ja asiantuntijat nostivat kaikissa ty0pajoissa
esiin esihenkil6tyon merkityksen tydeldmén laadulle ja tuottavuudelle. Heiddn ndkemyk-
sensd mukaan yksildllisyyden korostuminen ja tydeldman monimuotoistuminen asettavat
esihenkildille uudenlaisia haasteita, silld tyOntekijét tarvitsevat entistd enemmin yksilol-
listd tukea.” (KS3)

Tyoeldmén yksilokeskeisyyttd voisi olla suotavampaa ldhestyd enemmaénkin tyon joustavuuden né-
kokulmasta — miten ty6hon voidaan lisdtd yksilollistd joustavuutta. Toisaalta myds ndhdaan, ettd yk-
silokeskeisyys asettaa haasteita yhteistydlle sekd vaativan monipuolisempia esihenkil6taitoja.

(Holma 2025, 31-32.)

”Yksiloiden ja yhteison merkityksien vililld tunnistettiin jénnitteitd: toisaalta tyoeldmén
kehittiminen edellyttdd yksilollistd joustavuutta ja toisaalta yksilokeskeisyyden ndhddén
asettavan esteitd yhteistyolle ja edelleen innovatiivisuudelle.” (KS3)

Yksilokeskeisyyden lisddntyminen tulee esille my6s Lahtijoiden (2025, 10) tutkimuksessa ja sen to-
detaan haastavan yhteisollisyyttd. Esimerkiksi DEI-keskustelua saatetaan tulkita siten, ettd yksittdisen
tyontekijdn omat tarpeet ja toiveet tulisi huomioida tiysin. Téssi unohtuu kuitenkin se, ettd tyopaikat
ovat koko yhteisdd varten eikd pelkdstddn yksilod. Sen takia joustavuutta ja kykyd kompromisseihin
tarvitaan, jotta yhteiso ja yksilo tukevat toisiaan. Kuitenkin DEI-arvot ovat keskeisid inklusiivisen

tyOpaikan rakentamiselle.
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”Yritykset haluavat luoda ympériston, jossa erilaiset ihmiset voivat tulla omana itsendin
paikalle ja tuoda vahvuutensa yhteiseen kayttoon. Mutta kun tdma kééntyy sithen, etti
jokainen odottaa omien ajatustensa ja arvojensa huomioimista sataprosenttisesti, unoh-
tuu koko yhteison etu ja kompromissien merkitys. Tdmé kehitys on osaltaan johtanut
sithen vahvaan vastareaktioon, jonka ndemme DEI:ti kohtaan tdndin.” (TT4)

Kun esihenkil6 rohkaisee tyontekijoitd hyodyntiméédn kykyjéén, vahvistaa se myos yksilon motivaa-
tiota itsensd johtamiseen. Itsensd johtaminen on merkittdvéa etenkin eténd tehtivéssa tydssa. (Kaltai-
nen ym. 2025, 42.) Yksilon tulee myds tietdd oma roolinsa yhteisdssé ja tuntea olevansa arvostettu ja
tarked osa yhteisod, jotta hidn voi hyvin ja on motivoitunut tydssdin. Ndin ollen esihenkilon tulee
luoda yhteinen suunta sekd mairitelld jokaisen roolit ja vastuut. (Léhtijat 2025, 25.)

”On my0s tarkeda, ettd 1dhijohtaja rohkaisee tyontekijad hyodyntimédn kykyjdan. Ar-

vostuksesta ja kiinnostuksesta voi viestid esimerkiksi kysymaélla: koetko ettd voit hyo-

dyntdd osaamistasi ja vahvuuksiasi tydssisi? Jos haluaisit lisd4 uusia haasteita, mieti-

tadnko yhdessé, miten siihen tarjoutuu mahdollisuuksia? Nédin vahvistetaan tyontekijoi-

den késitysti heiddn pystyvyydestdén ja osoitetaan, ettd jokainen on arvostettu ryhmén
jasen.” (HY1)

”Yksi suurimmista turhautumisen ja motivaation puutteen syisti on episelvyys. Jos oma
rooli, tavoitteet tai vastuut ovat epdselvit, tyytymittomyys ja ldhtohalut kasvavat. Esi-
henkil6lti ei haluta mikromanageerausta, vaan yhteisen ymmaérryksen luomista siité,
mihin suuntaan ollaan menossa ja mikd on kunkin osuus kokonaisuudessa.” (TT4)

Esihenkilon olisi tirkeda osallistaa koko tydyhteis6 mukaan kehittdméadn yhteisid toimintakaytint;a,
jotta ne palvelevat yhteisod todellisen tarpeen mukaan sekd omaksutaan laajasti kidyttdon. Néin toi-
mimalla esihenkild voi my0s vahvistaa tyontekijoiden pystyvyyden tunteita. (Kaltiainen ym. 42.)
Lahtijoiden (2025, 25) tutkimuksessa korostetaan lisdksi, ettd yksilon vaikutusmahdollisuudet tydssi
ja osallistuminen paitoksentekoon parantavat henkilon hyvinvointia, motivaatiota ja sitoutumista.
Johtaja myds viestii luottamustaan ja arvostustaan lisddmailld tyontekijdn vaikutusmahdollisuuksia

tyOssa.
5.4 Kehittymisen ja kasvun tukeminen

Lihtijoiden (2025, 7, 22) mukaan yhteisollisyydelld on vaikutusta tuottavuuteen, silld luottamuksel-
lisessa ilmapiirissd jaetaan avoimesti tietoa, mikd parantaa muun muassa niin hiljaisen tiedon liikku-
mista, vihentda tyossd tehtdvid virheitd kuin nopeuttaa ongelmanratkaisuja. Vastaajista 33 % eli 745
henkil6d mainitsi, ettd tydssd viithtyminen ja hyva tiimihenki vaikuttaa siithen, ettd henkild voi tehda
tyonsd hyvin. Vastaajista 32 % eli 722 henkil6d mainitsi myos, ettd mahdollisuus vaikuttaa tyon si-
sdltoon ja toteuttamistapaan on tirked tekijd tyon tekemiselle. Lisdksi 24 % eli 541 henkilod mainitsi,

ettd tydssd onnistumista estdd se, jos tyoyhteisossd vallitsee epdluottamus ja lannistava ilmapiiri.
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”Yhteisollisyys ei ole vain “pehmed arvo”. Silld on selked vaikutus tuottavuuteen ja tu-
loksiin. Kun tyontekijdt luottavat toisiinsa ja jakavat tietoa avoimesti, tyon imu paranee
ja virheet vahenevit.” (TT4)

Kysyttdessd tyohyvinvointiin liittyvistd panostuksista, jotka ovat vaikuttaneet tyontekijén tydsuori-
tukseen, 48 % eli 1083 henkil6d mainitsi mahdollisuuden joustaviin tydaikoihin. Seuraavaksi eniten
vastauksissa mainittiin mahdollisuus etitydhon. Myds 21 % vastaajista eli 474 henkildd nosti esille
panostuksen vuorovaikutukseen ja hyvain yhdessi tekemiseen seké 10 % vastaajista eli 225 henkil6a

mainitsi yhteiset tapahtumat ja kulttuurin. (Lahtijat 2025, 24.)

Toisaalta Lahtijoiden (2025, 31, 33) tutkimuksessa nostetaan esiin se, miten nykyisen tyoeldméan suo-
ritusvaatimukset ovat muuttuneet. Tyontekijoiltd vaaditaan enemmén kykyd uuden omaksumiseen,
eri kielien hallitsemiseen ja teknologiseen osaamiseen. Digitalisaatio on siis kasvattanut tyon vaati-
muksia ja lisdnnyt etenkin tyon kognitiivista kuormitusta. Asiantuntijaty0ssa esitetdéin tulevan esille
sidotun autonomia ilmid, jossa tyon tekeminen tapa on periaatteessa asiantuntijan paétettavissi, mutta
kuitenkin sitd sitovat eri jarjestelmait ja kanavat, kuten tydajanseuranta, matkakulujérjestelmét ja mo-

nikanavainen viestinté, jotka vievét aikaa ja energiaa tyOpéivasta.

“Digitalisaatio lisdd tyon kognitiivista kuormitusta molemmissa ryhmissa: virheiden

pelko, jatkuvat ohjelmistopéivitykset ja teknisten ongelmien ratkaiseminen kuluttavat

energiaa.” (TT4)
Moni vastaajista kokeekin tydeldmidn muutoksen erityisesti pandemian jdlkeen. Kiireen méarén mai-
nitaan lisddntyneet vuoden 2020 jilkeen ja sen koetaan pirstaloivan arkea. Myds viestintdkanavien
médrin, osaamisvaatimusten ja kilpailun mainitaan lisddntyneen eri toimialoilla. Tdmi korostaa it-
sensd johtamisen roolia, mutta atheuttaa my0s epavarmuutta tyossa. (Léahtijat 2025, 40.) Hybridityo
voikin haastaa osaamisen kehittdmistd, minka vuoksi tarvitaan uusia osaamisen kehittimiseen tahtaa-
vid tapoja, jotka toimivat hybriditydympéristdssd (Holma 2025, 29-30).

”Koronan jélkeen, kun siirryttiin Teams maailmaan, kiireen méérd on vain lisdéintynyt.

Tyo6eldma on entistd hektisempidd. Kaiken pitdisi tapahtua heti. Asiakkaat haluavat kai-

ken nopeammin, kokouksia sovitaan lyhyemmilld varoajoilla, toimitusajat lyhenevit.

Me olemme miettineet, miten voimme jaksottaa ihmisten tyopéivad, kun niihin kokous-
aikatauluihin asiakkaiden kanssa on vaikeaa vaikuttaa.” (TT4)

“Tydpajoissa asiantuntijat toivat esiin huolen siitd, ettd hybriditydssd vuorovaikutus kér-
si1, mikd ndkyy osaamisen kehittimisen vaikeutumisena. Térkedksi koettiin uusien tapo-
jen luominen, joilla osaamista voidaan kehittdd my0s eté- ja hybriditydympéristoissd.”
(KS3)

Kohti tyoeldmdn kehittdmisstrategiaa 2030 -julkaisun asiantuntijatydpajoissa on korostettu osaami-

sen kehittdmisen keskeistd roolia tuottavuuden sdilymisen ja tulevaisuuden tyomarkkinoiden
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muuttumisen kannalta. Vastauksissa mainitaan, ettd tyOpaikan tulisi tarjota mahdollisuus uuden op-
pimiseen, jotta tyOntekijoiden motivaatio seké tuottavuus kasvaisi. Toisaalta tiedostetaan, ettd kiire
ja ajanpuute heikentdvat mahdollisuuksia osaamisen kehittimiseen. Liséksi vastauksissa korostuu
monimuotoisen tydeldmaén tarve, joka vaikuttaa my0s kansainvéliseen kilpailukykyyn. Vastaajien ni-
kemysten mukaan aktiivisesti monimuotoisuutta ja yhteisollisyyttd tukevilla tyOpaikoilla syntyy
myo0s innovatiivisia ratkaisuja. Uuden oppiminen ja tuottavuuden parantaminen koskisi siten myds
organisaatiokulttuuria ja siksi ndhdédédnkin tarve tunnistaa mita tulevaisuuden hybridimuotoinen ja yh-

teisoOllisyyttd tukeva organisaatiokulttuuri voisi sisiltdd. (Holma 2025, 16—17, 22, 26.)

“Osaamisen kehittiminen ei rajoitu vain yksiloon, vaan se vaikuttaa koko organisaation
tuottavuuteen ja innovointikykyyn.” (KS3)

”TyOyhteisoissd, joissa panostetaan oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen, tyontekijat

ovat motivoituneempia ja tuottavuus paranee. Tydpaikoilla oppimiseen liittyen tunnis-

tettiin kuitenkin konkreettisia haasteita, kuten kiire ja ajanpuute, jotka estivit suunnitel-

mallisen osaamisen kehittdimisen. My®ds liiallinen kilpailuhenkisyys ndhtiin esteeni op-

pimiselle.” (KS3)
Asiantuntijaty0pajoissa vastaajat esittivit, ettd tulevaisuuden tydeldmaissa tydaika ei olisi yhtd vahva
tuottavuuden mittari, vaan keskeisempad olisi tyon tuottama arvo. Vastaajat toivat myds esille, ettd
tyOyhteisoissd tulisi luoda uusia tapoja kehittdd osaamista hybriditydympéristdssd — ei vain siirtdé
nykyisid tapoja digiympdaristoon. Lisdksi vuorovaikutus koettiin tarkeédksi tekijéksi tydyhteison tuot-
tavuuden ja toimivuuden kannalta. Toisaalta vastaajat pohtivat myos sitd, ettd tehokkuusajattelu ra-

joittaa yhteisollisyyttd. (Holma 2025, 29-30, 33.)

Bergbomin ym. (2020, 14-17) Monimuotoisuusbarometri 2020 -julkaisussa vastaajat esimerkiksi
mainitsivat monimuotoisuuden hydtyind muun muassa osaamispdédoman kasvun, asiakaspalvelun pa-
rantumisen, erilaisuuden arvostamisen, suvaitsevuuden, ymmarryksen lisdéntymisen sekd tyovoiman
ja osaamisen paremman saatavuuden ja kansainvilistymisen. Vastaajat mainitsivat, ettd tyontekijét
oppivat etenkin toinen toisiltaan ja erityisesti eri-ikdisiltd. Osaamispddoman kasvun néhtiin olevan
hyodyksi organisaation kehittymiskyvylle. Asiakaspalvelun parantumista perusteltiin niin, ettd mo-
nimuotoinen tydyhteisd kykenee palvelemaan paremmin monimuotoista asiakaskuntaa ja ottamaan
eri asiakassegmenttien tarpeita huomioon. Erityisesti eri kielten hallinta ndhtiin vahvuutena.
”Organisaatiomme on hydtynyt erityisesti siité, ettd meilld on eri-ik&isid ihmisid. Nuo-
remmilta olemme oppineet uusia toimintatapoja, vanhemmilla on paljon tydsséd tarvitta-

vaa syvdosaamista, kokemusta ja historian tuntemusta. Tieto kulkee hyvin asiantunti-
joilta ja viestintd on avointa.” (MB2)
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”Erityisesti asiakasrajapinnassa isoja hyotyé kyseisen maan kielen ja kulttuurin osaami-
sesta. Kulttuurin kehittyminen sallivammaksi ja kaikkia ryhmid huomioivaksi. Moni-
muotoisuus on aina hyva asia kaikessa toiminnassa ja keskusteluissa.” (MB2)

Monimuotoisuus ndhdidin merkittaviksi my0s riittdvén ja sitoutuneen tydvoiman sekd osaamisen

kannalta (Bergbom ym. 2020, 16).
5.5 Monimuotoisuuden aktiivinen johtaminen

Ty0Oyhteison monimuotoisuudella on sekd myonteisid ettd kielteisid vaikutuksia tyOyhteison toimin-
taan ja tuottavuuteen. Erityisesti etninen ja sukupuoleen liittyvd monimuotoisuus on yhteydessa tu-
loksellisuuteen, mikd voi nikyéd asiakasméddrin tai markkinaosuuden kasvuna tai suurempina voit-
toina. Monimuotoisuus parantaa ty0yhteison vuorovaikutusta ja ilmapiirid lisidmalla ymmérrysta eri-
laisuudesta sekd samalla muovaa tydkulttuuria sallivammaksi ja herkemmin epiasialliseen kohteluun
puuttuvaksi. Monimuotoisuuden on arvioitu syventdvin ymmarrystd yleisemmin ihmisisti ja yhteis-
kunnasta ja siten vaikuttavan myonteisesti my0s laajemmin tyotehtdviin. Monimuotoisuus myos
haastaa tarkastelemaan ennakkoluuloja ja edistdd yhdenvertaista ja reilua kohtelua. Liséksi illisesti
monimuotoisen tydyhteison ndhdédén ylldpitdvin tasaisemman toiminnan sujumista, kun esimerkiksi
vanhempainvapaat ja eldkodityminen jakaantuivat ajallisesti tasaisemmin. (Bergbom ym. 2020, 14,
16—17.) Monimuotoisuuden tuottavuushydtyjd pohdittiin myds asiantuntijatyOpajoissa ja etenkin eri

sukupolvien vélinen vuoropuhelu ja tiedonjakaminen néhtiin tirkednd (Holma 2025, 31).

’Avovastauksien joukossa oli useita mainintoja siitd, ettd monimuotoisuus lisdé erilaisuuden
ymmartidmistd ja arvostamista ja parantaa ndin tyoyhteison vuorovaikutusta ja ilmapiirid. Mo-
nimuotoisuuden kerrottiin haastavan tydyhteison jasenid kohtaamaan ja tarkastelemaan sekd
uudelleenarvioimaan omia ennakkoluulojaan, miké vaikuttaa myonteisesti erilaisuuden arvos-
tamiseen ja tyOyhteison jisenten yhdenvertaiseen ja reiluun kohteluun.” (MB2)

”Monimuotoiset tyoyhteisot, joissa sukupolvien vuoropuhelu ja eri kulttuurien ymmérrys ovat
arkipdivia, ndhdiin tarjoavan litketoimintahy6tyjd. Sukupuolten, kulttuurien ja ikdluokkien
moninaisuus ndhdddn timin aineiston mukaan tirkednd tuottavuustekijani.” (KS3)

Toisaalta haasteita ilmenee tyypillisemmin kielitaidon, kulttuurierojen, ennakkoluulojen, kielteisten
asenteiden ja monimuotoisuuden johtamisen osalta. Kielitaidon haasteiden mainittiin aiheuttavan
vadrinymmarryksid ja vaativan enemmaén aikaa ohjeistuksen ja tiedottamisen osalta. Kielitaitoon liit-
tyvit haasteet eivit aina kuitenkaan liittyvddn maahanmuuttajataustaisten tyontekijoiden puutteelli-
seen osaamiseen. Yhteisen kielen puuttuminen yhdessd kulttuurierojen kanssa mainittiin tuottavan

haastetta asioiden ldpikdyntiin ja tyontekotapoihin. (Bergbom ym. 2020, 17-19.)
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“Kielitaitoon liittyvit ongelmat nousivat avovastauksissa useimmin esiin monimuotoi-
suuteen liittyvdnd ongelmana/haittana. Kielitaitoon liittyvien haasteiden kerrottiin ai-
heuttavan vadrinymmarryksid, erityisesti yhdistettynd kulttuurieroihin, ja edellyttdvan
suurempia panostuksia perehdytykseen, ohjeistukseen ja tiedottamiseen.” (MB2)

“Thmisten ennakkoluulot eivit muutu nopeasti, tyoyhteisoissa ei olla kaikin osin valmiita
ottamaan vastaan uusia ihmisid, joka aiheuttaa ongelmia ty0yhteison dynamiikassa.”
(MB2)
Vililla edelld mainittujen haasteiden sekd suvaitsemattomuuden mainittiin aiheuttavan yhteentor-
mayksid, ristiriitoja ja yksittdisissd tapauksissa viheksyvaa ja rasistista kdyttaytymistd, joihin johto
on joutunut puuttumaan. Monimuotoisuuden johtamisen ndhddén vaativan johtajalta erityisosaamista

ja enemman resursseja ja muun muassa ohjeiden kdannostyon nihtiin tuovan lisdkustannuksia seké

vievdn enemmaén aikaa. (Bergbom ym. 2020, 17-19.)

”Osa vastaajista mainitsi ty0yhteison ennakkoluulojen ja suvaitsemattomuuden olevan
haaste erityisesti tydyhteison monimuotoistumisen alkuvaiheessa. Suvaitsemattomuus
ilmeni ristiriitoina ja muina ongelmina, joihin oli tyonjohdollisesti jouduttu puuttumaan.
Mainintoja oli myds rasistisesta, eriarvoistavasta ja viheksyvistd kdyttdytymisesti ja
nimittelysté, johon oli puututtu.” (MB2)

Bergbomin ym. (2020, 31-35) Monimuotoisuusbarometri 2020 -julkaisussa vastaajista 79 % mai-
nitsi, ettd organisaatioiden henkilostokédytanteiden suunnittelussa tulee ottaa huomioon eri tyonteki-
jaryhmien erilaiset tarpeet. Tallaisiksi kdytdnnoiksi mainittiin eri eldméntilanteiden huomiointi, tyon
mukautus ja erilaiset tydaikajdrjestelyt. Vastaajat painottivat, ettd sekd nuorempia ettd vanhempia
tyontekijoitd tulee huomioida ja heidén tyollistymistinsé ja tyohyvinvointia tukea. Tyon mukautus ja
erilaiset ty0aikajarjestelyt ndhtiin merkittdviksi etenkin osatyokykyisten ja vammaisten kannalta,
jotta mahdollistetaan heidédn osallistumisensa tydeldméén, sekd my0s pienten lasten vanhempien kan-

nalta.

”Mielesténi pitdisi pyrkid huomioimaan johtamisessa ja HR-toiminnoissa ihmisten yksi-
161lisid tarpeita ja sallia ja antaa tilaa sille. Etenkin suuret organisaatiot pystyvét mukaut-
tamaan tyota erilaisiin tarpeisiin huomioiden henkildkohtainen eldméntilanne, fyysinen
vamma tai osatyokykyisyys.” (MB2)

’Tkdjohtaminen niin, ettd eri ikdisten johtaminen ja tyShyvinvoinnin tukeminen tulisi huo-
mioida arjessa paremmin (positiivinen huomioiminen, joustot, tyon ja perhe- eldmén yh-
teensovittaminen, seniorituki tydlle)” (MB2)
Myds asiantuntijatydpajoissa tydeldman joustavuus ja tyon mukautus eri eldméantilanteisiin ja tyoky-
kyisyyden muotoihin néhtiin merkittdvana. Tyon rdatidldimisen kautta voidaan lisété yksildiden osal-

lisuutta tyoeldméén — niin eri ikdryhmien kuin kulttuuritaustojen osalta. Vastauksissa korostuukin,

ettd tyoyhteisdjen johtamisessa olisi osattava valjastaa monimuotoisuus, jotta eri taustoista tulevien
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yksiloéiden panos hyodynnetdin parhaan mukaan. (Holma 2025, 18, 25.) Kuitenkin lyhennetty tydaika
joustokeinona ndhtiin myds riskiné siind mielessd, jos osa-aikaisen tyontekijin tyotehtivit ja odotuk-

set olivat liian suuria (Bergbom ym. 2020, 34).

Monimuotoisuuden johtaminen vaatii siis ainakin organisaatiokulttuurin tietoista kehittimistd. On-
nistuneella monimuotoisuuden johtamisella voidaan vahvistaa avointa ja psykologisesti turvallista
organisaatiokulttuuria. Yhté tirkedd on my0s varmistaa, ettd vihemmistoryhmilld on samat mahdol-
lisuudet ja resurssit edetd uralla sekéd osallistua paatoksentekoon kuin muilla tyontekijoilld. (Bergbom
ym. 2020, 35-36.) Hybridity6 kuitenkin haastaa perinteisid organisaatiorakenteita ja vaatii uudenlai-

sia johtamis- ja toimintatapoja (Holma 2025, 29).

Bergbom ym. (2020, 36, 52) korostavat, ettd monimuotoisuuden hyddyt tulevat esiin silloin, kun on-
nistutaan luomaan yhteinen luottamuksen sekd yhdenvertaisuuden ilmapiiri ja, kun ty0ympéristod
kehitetddn inklusiivisemmaksi. Tdma inklusiivisuuden edistdminen alkaa jo rekrytointikdytdnndisti
asti ja talloin rekrytointia tulisi pyrkid kehittdmién niin, ettd erilaisia tyonhakijataustoja kohdellaan
yhdenvertaisesti. Ndin myos mahdollistetaan tasa-arvoinen pdésy tydmarkkinoille ja vihennetéén en-

nakkoasenteiden vaikutusta rekrytoinnissa.

” Monimuotoisuuden suotuisan edistimisen kannalta on tdrkeda, etti epavirallisen rek-
rytointikulttuurin vaikutus tiedostetaan ja pyritddn kehittimain rekrytointia siten, ettd
taustaltaan erilaiset ryhmaét tulevat yhdenvertaisesti kohdelluksi rekrytointiprosessin ai-
kana. Tama tarkoittaa rekrytoinnin asettamista laajempaan yhdenvertaisuuden ja syrji-
méttdmén organisaatiokulttuurin viitekehykseen.” (MB2)

Myos asiantuntijatydpajoissa rekrytointikdytantdjen syrjimittomyys koettiin tarkedksi keinoksi tukea
monimuotoisuutta tydpaikoilla, jotta eri taustoista tulevien ihmisten osaamista voidaan hyddyntda

(Holma 2025, 25).
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6 Johtopaatokset

6.1 Tulokset suhteessa aiempaan tutkimukseen ja keskeiset johtopaatokset

Téssd luvussa esitetddn tuloksia suhteessa aiempaan tutkimukseen. Tutkimuksen tavoitteena oli tar-
kastella yhteisollisyyttd tyOssi ja erityisesti inklusiivisia johtamiskéyténtojé, joilla voidaan vaikuttaa
tyOyhteisollisyyden rakentamiseen ja, jotka vaikuttavat myonteisesti myos yksilon hyvinvointiin ja
organisaation tuottavuuteen. Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartda tarkasteltuja ilmioitd ja miten
inklusiivisen johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa ndihin. Tutkielman tutkimuskysymys on ollut:
Millaiset inklusiiviset johtamiskdytinteet voivat tukea tydyhteisollisyytta ja siten yksilon hyvinvoin-

tia ja organisaation tuottavuutta?

Tutkielman ensimmaisend tuloksena on yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen rakentaminen. Tamin
tuloksen yhteenvetona voidaan esittdd, ettd johtaja voi edistdd yhteenkuuluvuutta ja luottamuksen
rakentumista keskittymalla erityisesti laadukkaisiin vuorovaikutussuhteisiin, edistimalld kollegojen
vilistd luottamusta, johtamalla ihmisléhtoisesti, arvostamalla erilaisuutta ja hyviksymaélla sen, muo-
dostamalla yhteisid toimintatapoja, jarjestimélld yhteisti toimintaa sekd ajattelemalla ja toimimalla

ryhmén hyvéksi.

Tédmai tulos vastaa my6s Urrila ym. (2025, 10—13) havaintoa siitd, ettd tiimin yhteenkuuluvuus ja
luottamus parantuvat, kun organisaatiossa jirjestetddn yhteisid virtuaalisia tapaamisia ja ndhdéin kol-
legoita etityOssd. MyoOs Korkmaz ym. (2022, 7-8) korostavat johtajan roolia tiimin vuorovaikutus-
suhteiden rakentamisessa yhteenkuuluvuuden edistidmiseksi. Aineiston pohjalta voidaan havaita, etti
johtaja vaikuttaa yhteisesti jaetun ja yhteisollisen kulttuurin rakentumiseen erityisesti kuuntelemisen
ja huomioimisen kautta. Liséksi johtajan oma inhimillisyys ja haavoittuvuus auttavat vahvistamaan
luottamusta. Myos aiempi tutkimus korostaa, ettd hybridiorganisaatiokulttuurin rakentamisessa joh-
tajalta tarvitaan luottamusta tyontekijoitd kohtaan, reilua toimintaa, tukea ja pyrkimysté inkluusioon,
silld etidnd tyOskentely saattaa johtaa tydyhteisOsté eristiytymiseen (Nagori & Lawton 2024, 88-90.)
Luottamuksella on siis keskeinen rooli ja se lisdd ryhmén psykologista turvallisuutta ja yhteytté (Liao

2017, 651).

Yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen edistiminen on niin ollen merkittavaa tydyhteisollisyyden edis-
tamisen kannalta. Dukhan ym. (2025, 824) esittivit, ettd korkea tydyhteisollisyys parantaa tyotyyty-
viisyyttd ja sitoutumista, mikd auttaa etenkin vdhemmistdasemassa olevien tyontekijéiden yksindi-
syyden tunteen vdhentdmisessd. Ndin ollen on havaittavissa yhteisollisyyden vaikutus myos yksilon

hyvinvoinnille. My0s aineistosta havainnoitujen tulosten pohjalta yhteis6llinen tydpaikka vdhentda
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esimerkiksi stressid ja uupumusta. Lisdksi etity0lld on havaittu olevan myonteinen vaikutus etenkin
tyon kuormitustekijoiden vihentdmisen osalta. Yhteenkuuluvuuden mainittiin helpottavan myds kol-

legoille avautumista, mika korostaa taas psykologisen turvallisuuden merkitysta.

Taman tuloksen pohjalta voidaan toisaalta havaita, ettd etity0 haastaa yhteisollisyyden rakentumista,
perinteisid rakenteita sekd organisaatiokulttuuria. Etenkin vdhentynyt kasvokkainen vuorovaikutus
on téssd keskeinen rajoite, joka vaikuttaa tydyhteis6llisyyden ylldpitoon. Tdma haaste on tunnistettu
myo0s Urrilan ym. (2025, 13—-14) tutkimuksessa, jossa tunnistettiin etenkin epdvirallisen vuorovaiku-

tuksen vdhenemisen merkitys.

Tutkielman toisena tuloksena on vuorovaikutuksen vahvistaminen ja yhteinen identiteetti. Taman tu-
loksen yhteenvetona voidaan esittdd, ettd johtaja voi vahvistaa vuorovaikutusta ja yhteisté identiteet-
tid huomioimalla tyontekijit, lisddmélld omaa ymmarrystdan henkildiden tilanteista, viestimalld ryh-
méin arvoja, viestimilld myds epévirallisesti, luomalla sosiaalisia suhteita vaalivan tyokulttuurin,

mahdollistamalla kasvokkaista vuorovaikutusta sekd luomalla yhteisid tavoitteita.

Tamaén tuloksen mukaan myonteisen ja etenkin epévirallisen vuorovaikutuksen ylldpitdminen on kes-
keistd tydyhteisollisyyden rakentamisessa. Tdmédn merkitys tunnistetaan my0ds aiemmassa tutkimuk-
sessa, silld tyon ulkopuolisista asioista keskustelemisen on havaittu rakentavan yhteisollisid koke-
muksia. Kuitenkin vaativat tydtehtdavit ja muut tyon vaatimukset vievit aikaa pois yleiseltd vuoro-
vaikutukselta. (Boyd & Larson 2023, 2288-2290). Tdmén vuoksi johtajan olisikin tirkedd aktiivisesti
luoda mahdollisuuksia yhteiselle keskustelulle (Roberson & Perry 2022, 771).

Tamin tuloksen mukaan toisten huomioiminen, kuulumisten vaihto, myonteinen palaute, toisten ar-
vostaminen ja yhteinen toiminta auttavat vahvistamaan tydyhteison vuorovaikutusta. Hybridityon
konteksti voi kuitenkin osaltaan nostaa kynnystd yhteydenottoon ja tuen pyytdmiseen. Samankaltai-
sen havainnon ovat tehneet myos Urrila ym. (2025, 13—14), jotka havaitsivat, ettd etityoskentely ai-
heuttaa epdvarmuutta siitd keskeyttddko kollegan tyon tai ottaisiko yhteyttd ennalta tuntemattomaan

kollegaan.

Aineiston pohjalta esihenkilon tehtdvaksi ndhdéén yhteiseen keskusteluun kannustaminen ja esimer-
kin ndyttdminen oman toiminnan kautta. Yhteiset tavoitteet ovat my0s erés keskeinen yhteisollisyytta
luova tekijad. Naitd johtajan ominaisuuksia ja tapoja liitetddn myds inklusiiviseen johtamistyyliin,
jossa johtaja arvostaa muita, tukee ryhméé seka edistid reilua toimintaa (Carmeli ym. 2010, 250-251,

Korkmaz  ym.  2022). Myds LMX-johtamistyylissi  korostetaan  korkealaatuisia
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vuorovaikutussuhteita, mikd taas auttaa edistimédn psykologisen turvallisuuden tunnetta ja siten

avoimempaa vuorovaikutusta (Carmeli ym. 2010, 252; Randel ym. 2018, 195-196).

Yhteinen ryhmadidentiteetti auttaa puolestaan luomaan inklusiivisempaa ryhmaidentiteettié ja lisda-
madn monimuotoisen ryhmén yhteisollisyyden tunnetta (Cunningham 2005, 257). Johtaja on siis roo-
lihahmo, joka asettaa yhteiset toimintatavat ja luo jaettua tiimi-identiteettia (Ellemers ym. 2013, 34;
Roberson & Perry 2022, 762). Etenkin hybridityon kontekstissa tydyhteiso on altis sisdiselle jakau-
tumiselle, miké korostaa yhteisten tavoitteiden ja tiimi-identiteetin merkitystd (Mithcell ym. 2015,

224).

Tutkielman kolmantena tuloksena on tyéntekijéiden voimaannuttaminen ja osallistaminen. Tamin
tuloksen yhteenvetona voidaan esittdi, ettd johtaja voi voimaannuttaa tyontekijoitd kannustamalla
oma-aloitteiseen toimintaan, rohkaisemalla heitd ja tukemalla pystyvyyttd, olemalla kiinnostunut yk-
silostd, tarjoamalla valmennusta ja vaikutusmahdollisuuksia seké osallistamalla heitd paatoksente-

koon.

Aiemmassa tutkimuksessa on tunnistettu korkean osallistamisen ilmapiirin merkitys tiedonjaon ja
vaikutusmahdollisuuksien edistdmisessd (Jonsen ym. 2022, 1084). Osallisuuden ja vaikutusmahdol-
lisuuksien merkitys tulee esiin myds jo inklusiivisuuden kasitteessé, miké siséltad tyontekijoiden tun-
teman osallisuuden tason organisaatiossa. Tadmé sisdltdd sekd vaikutusvallan paiatoksentekoon ettd

padsyn tietoihin ja resursseihin. (Roberson & Perry 2022, 758.)

Tyontekijoiden voimaannuttamista korostetaan myds Korkmazin ym. (2022) inklusiivisen johtami-
sen mallissa etenkin tydntekijdn ainutlaatuisuuden edistdmisen osalta. Tédssd johtajan tehtdva on tu-
kea, auttaa ja voimaannuttaa yksilod johtamaan itsedéin. Voimaannuttavan johtamistyylin mukaisesti
johtaja siis jakaa valtaa yksiloille, mikd on merkittidvad etenkin virtuaaliymparistossé, kun yksilo joh-

taa itseddn ja tyotdan (Randel ym. 2018, 194).

Tyontekijoiden voimaannuttamisen kautta johtaja voi vaikuttaa tyon merkityksellisyyden kokemuk-
seen ja arvostuksen tuntemiseen, mikd voi vaikuttaa my0s tuottavuuden paranemiseen. Témaén tulok-
sen mukaan kuitenkin johtajia haastaa tydeldmén yksilokeskeisyyden lisddntyminen ja monimuotois-
tuminen. Etenkin ldnsimaisessa ajattelussa individualistinen tyokulttuuri saattaa olla vahvempaa ja
tyypillisesti korostetaan enemman yksilon omia saavutuksia ja osaamista. Tydeldmén yksilokeskei-
syyttd saattaa myds lisété se, ettd tyontekijat vaativat nykyistd enemmain tyGympaéristoltddn ja tehti-
viltdén ja heilld on enemmén mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsd. Namé kuitenkin haastavat

yhteisollisyyttd, mikd puolestaan vaatii yksilon ja yhteison tarpeiden yhteensovittamista.
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Yksilokeskeisyyden haaste on myds tunnistettu aiemmassa tutkimuksessa ja etenkin sen suhteen, etti
yhteisollinen tunne vihenee, mikili henkil6lld on vahvat yksildlliset tavoitteet (Coulombe & Krzesni

2019, 17).

Yksilon ja ryhmén tarpeiden yhteensovittaminen muodostaa siis keskeisen ristiriidan. Inklusiivisuu-
den tavoitteena on saada jokainen tuntemaan itsensd osalliseksi ja olevansa osa ryhmda. Ristiriita
syntyy kuitenkin siitd, kun yksilollisten tarpeiden huomioiminen menee ryhmin tarpeiden ja toimin-

nan edelle. TAima sama havainto tuotiin esiin myds Lahtijéiden (2025) tutkimuksen tuloksissa.

Tutkielman neljdntend tuloksena on kehittymisen ja kasvun tukeminen. Tdmin tuloksen yhteenvetona
voidaan esittéd, ettd johtaja voi tukea kehittymisti ja kasvua reilun ja yhdenvertaisen kohtelun kautta,
huomioimalla eri tyontekijaryhmit ja eldméntilanteet, lisddmilla mahdollisuuksia tyontekijoiden

osaamisen kehittdmiseen sekd my0s oman osaamisensa kehittimiseen.

Tadmaén tuloksen mukaan yhteisollinen ja luottamuksellinen ilmapiiri on keskeisté tydssé kehittymisen
ja kasvamisen kannalta. Tiedonjako on tdlloin parempaa ja tyoskentely tehokkaampaa. Liséksi tulok-
sista voidaan havaita, ettd keskeiset tyohyvinvointia parantavat tekijat ovat joustavan tydajan ja eté-

tyon mahdollisuudet. Ndma vaikuttivat myds myonteisempdin tydssd suoriutumiseen.

Toisaalta tdssd tuloksessa korostuu tydelamin suoritusvaatimusten lisdédntyminen ja ty6tahdin nopeu-
tuminen, jonka keskidssd on osaamisen kehittiminen. Osaamisen kehittimistd haastaa etenkin kiire
ja ajanpuute, mutta my0s hybridityon konteksti, joka edellyttdd uusien osaamisen kehittdmisen tapo-
jen luomista. My0s aiempi tutkimus korostaa tietotyon kasvaneita tehokkuusodotuksia ja tydssd op-
pimisen merkitystd, miki taas vaatii tyoyhteison vuorovaikutusta ja avointa ilmapiirid (Ranki 2024,
7-8, 13). Hybridityoté tehdessi oletuksena on, ettd tuottavuus sdilyy vdhintdin sama kuin 1dhitydssé,

vaikka samalla se haastaa esimerkiksi yhteisty6td (Nagori & Lawton 2024, 84).

Aiempi tutkimus on my0s tunnistanut, ettd tyontekijoiden kokema tulospaine heikentdé yhteisolli-
syyden luomista (Boyd & Larson 2023, 2288). Tdma nousi esiin my0s tuloksissa ja on huomionar-
voinen ristiriita. Voidaankin pohtia missid menee raja yksilon tuottavuuden maksimoinnin ja yhteisol-
lisyyden rakentamisen suhteen ja miten tima tasapainotetaan niin, ettd yhtd ei edisteti toisen kustan-

nuksella. Ndiden tavoitteiden yhteensovittaminen vaatiikin tietoista toimintaa.

Tamén tuloksen mukaan osaamisen kehittimiselld on keskeinen rooli organisaation tuottavuuden
kannalta. Etenkin monimuotoisessa tydyhteisdssid osaamispddoma on monipuolista, mikd mahdollis-
taa yhteisollisempada vertaisoppimista. Korkmazin ym. (2022, 11) mukaan johtaja kehittdd my®ds itse-

adn, kun hin auttaa ja tukee tyontekijoitd kasvamaan ja kehittymain.
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Tutkielman viidentend ja viimeisend tuloksena on monimuotoisuuden aktiivinen johtaminen. Tdmin
tuloksen yhteenvetona voidaan esittdi, ettd johtaja voi johtaa monimuotoisuutta hallitsemalla haas-
teita ja konflikteja, kehittdimélld monimuotoista organisaatiokulttuuria, omien kykyjensa ja kdytossa
olevien resurssien kautta, tarjoamalla vahemmistéryhmille yhdenvertaiset mahdollisuudet edeté ja
osallistua paitoksentekoon, mahdollistaa yhdenvertaiset ja syrjiméttomét rekrytointikéytdnnot seka

tarjoamalla mahdollisuuksia tydn mukauttamiseen.

Tamaén tuloksen mukaan monimuotoisuus on yhteydessi organisaation tuottavuuteen sekd avoimem-
paan ilmapiiriin. Etenkin sukupolvien vélinen vuoropuhelu ja tiedonjako on ndhty merkittdvaksi.
My®ds aiempi tutkimus korostaa monimuotoisen tydvoiman etuja organisaatiolle esimerkiksi parantu-
neen markkina-aseman ja tuotettujen ideoiden madrin suhteen. Tdma kuitenkin vaatii monimuotoi-
suuden aktiivista johtamista ja sité, ettd esteitd ja haittapuolia pyritdédn vihentiméén, jotta haluttuja

etuja saadaan. (Cunningham 2005, 251; Jonsen ym. 2022, 1084; Boyd & Larson 2023, 2284.)

Toisaalta tédssd tuloksessa ilmenneet monimuotoisuuden haasteet keskittyvit etenkin kielitaitoon,
kulttuurieroihin ja ennakkoluuloihin. Namé puolestaan vaativat johtajalta konfliktien hallintaa. My0s
aiempi tutkimus korostaa konfliktien hallinnan merkitysti tuottavuuden sdilyttdmisen kannalta. Vir-
tuaaliympériston on osaltaan my0s tunnistettu altistavan helpommin konflikteille. TAmé vaatii erityi-
sesti sitd, ettd johtaja ottaa aktiivisemman roolin kommunikaation tehostamisessa, maarittdd tehtavét

selkedsti ja pitdd jasenet ajan tasalla edistymisestd. (Ayoko ym. 2012, 157; Liao 2017, 653.)

Monikulttuurinen tydympdristd voi myos asettaa luonnollisen haasteen yhteis6llisyydelle. Kuten
Townley ym. (2011, 69, 72) ovat todenneet, tyypillisesti ajatukset yhteisollisyydestd ovat korostaneet
jdsenten samankaltaisuuksia. Sama ajatus esiintyy myos Ashforthin & Maelin (1989, 20-21) sosiaa-
lisessa identiteettiteoriassa, jossa yksilo nikee itsensd ja ryhménsid omaavan samoja ominaisuuksia,
mika puolestaan helposti johtaa ”me vastaan he” -asetteluun. Inkluusion tavoite on kuitenkin tdysin
pdinvastainen, silld se edellyttdd suvaitsevuutta ja avaramielisyyttd erilaisille ndkokulmille ja taus-
toille. Tdma voikin luoda jénnitettd inkluusion ja yhteisollisyyden vilille sekd aiheuttaa yhteison si-
sdisid ristiriitoja ja konflikteja. Jotta yhteiso voi olla inklusiivinen, on sen jisenten kyettdva sietimiin

erilaisuutta.

Lisédksi tdmdn tuloksen mukaan organisaatioiden olisi jatkossa kiinnitettivd enemmén huomiota eri-
laisten tyontekijaryhmien tarpeisiin, kun suunnitellaan henkildstokdytanteitd. Tyon mukautus on siis
merkittdvd keskeinen keino monimuotoisen tydyhteison johtamisen ja tydeldmién osallistamisen
kannalta. Liséksi yhdenvertaiset osallistumismahdollisuudet ovat keskeisesséd roolissa monimuotoi-

sen tyOyhteison johtamisessa. Etenkin rekrytointikdytdnteissd tulee kiinnittdd huomiota
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yhdenvertaiseen kohteluun ja syrjiméttomyyteen, jotta organisaatio aidosti pystyy kehittymédan inklu-

sitvisemmaksi. Downeyn ym. (2015, 36) mukaan organisaation inklusiiviset kdytdnnot viestivatkin

Kun edella esitettyjd tutkielman tuloksia havainnoidaan kokonaisuutena, ja kuten McMillanin ja Cha-
visin (1986) neljan tekijan malli ehdottaa, yhteisollisyys syntyy jdsenyyden kokemuksen, vaikutus-
mahdollisuuden, tarpeiden tyydyttdmisen ja jactun tunneyhteyden kautta. Kun yksild kokee tunneta-
son turvallisuutta, huomioi muiden tarpeita, jakaa yhteison arvoja, on vuorovaikutuksessa yhteisoon
sekd haluaa sitoutua sithen, syntyy kokemus yhteisollisyydestd. Naitd piirteitd onkin havaittavissa
tuloksissa sekd inklusiivisen johtamisen tyylissd. Samalla tdmé luo pohjaa yhteisollisyyden ilmion

ymmairtdmiselle.

Siind missé neljan tekijan malli korostaa enemmaén yksilon ndkokulmaa, yhteisollisen kokemuksen
malli laajentaa tarkastelun tydyhteisoon. Siind korostuu siten organisatorinen ulottuvuus, jossa yksilo
kokee olevansa vastuussa myds yhteison hyvinvoinnista ja haluaa toiminnallaan edistii siti. (Nowell
& Boyd 2010; 2014.) Kun tdhdn kokonaisuuteen yhdistetddn Korkmazin ym. (2022) inklusiivisen
johtamisen malli, tarjoaa se ymmairrysta johtajalle niistd keinoista ja olosuhteista, joita tarvitaan in-
klusiivisuuden luomiseksi. Kun huomioidaan vield hybridityon konteksti, voidaan tarkastella Hinca-
pien ja Costan (2024) EMC-johtamismallin kolmea ulottuvuutta, jotka luovat yhteenkuuluvuuden ja
ainutlaatuisuuden kokemusta. Niitd malleja yhdistelemédlld voidaan siis hahmottaa kokonaisuus,
jossa yhteisollisyys kytkeytyy yksilon kokemuksesta tydyhteison kokemukseen. Lopputulokseen vai-
kuttaa my0s ympadriston konteksti ja johtamisen rooli, jolloin inklusiivisella johtamisella voidaan ra-

kentaa yhteyksid yksilon ja yhteison vélilla.

Tutkimuksessa havaittujen tulosten perusteella voidaan esittdd, ettd tyoyhteisollisyyttd tukevia inklu-
siivisia johtamiskehyskdyténteitd ovat yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen rakentaminen, vuorovai-
kutuksen vahvistaminen ja yhteinen identiteetti, tyontekijoiden voimaannuttaminen ja osallistaminen,
kehittymisen ja kasvun tukeminen sekd monimuotoisuuden aktiivinen johtaminen. Namé kéytinteet
pitdvit esimerkiksi sisdllddn niin erilaisuuksien ymmartamisté ja hyviaksymistd, kasvokkaisen vuoro-
vaikutuksen mahdollistamista, osallistamista ja vaikutusmahdollisuuksien tarjoamista, muiden huo-
mioimista, pystyvyyden tukemista, yhdenvertaista kohtelua kuin haasteiden ja konfliktien hallintaa.
TyoOyhteisollisyyttd voidaan tukea eri keinoilla, mitké siten vaikuttavat osaltaan my6s yksilon hyvin-

vointiin ja organisaation tehokkuuteen.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kisitelldéin tyypillisesti validiteetin ja reliabiliteetin mukaan.
Validiteetti viittaa siihen, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on kuvattu ja reliabiliteetti siihen,
voiko tutkimustulokset toisintaa. Kuitenkin nédiden késitteiden kayttdd on kritisoitu laadullisessa tut-
kimuksessa, silld ne on alun perin kehitetty méaréllisen tutkimuksen tarpeisiin. Onkin ehdotettu néi-
den késitteiden korvaamista, kun arvioidaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. (Aaltio & Puusa
2011, 154-155; Tuomi & Sarajirvi 2018.) Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa voidaankin ndiden
kisitteiden sijaan keskittyd arvioimaan uskottavuutta, siirrettdvyyttd, luotettavuutta ja todennettavutta

(Eriksson & Kovalainen 2008).

Uskottavuudella viitataan siithen, kuinka hyvin tekijd tuntee aiheen, onko kaytettdvissd oleva data
riittdvad, ovatko havainnot loogisia ja voivatko muut saada samankaltaisia tuloksia (Eriksson & Ko-
valainen 2008). Aiheisiin olen tutustunut timén tutkielman myo6té, joten olen itsekin oppinut uutta.
Olen kiyttanyt neljdé aineistoa tutkielmassa, jotka sijoittuvat suomalaisen tydeldmén kontekstiin ja
yhdistévit erilaisia sektoreita ja konteksteja. Kootusti nimaé aineistot tarjoavat laajan otoskoon, miké
on tyypillistd opinndytetyon otoskokoa suurempi. Koska aineistot ovat myds julkisesti saatavilla,
kuka tahansa voi niihin tutustua. Tutkielmassa viitatut tieteelliset artikkelit ovat my0s 10ydettavissa
ja luettavissa niille, joilla on oikeudet kyseisiin tietokantoihin. Loogisuutta olen pyrkinyt tuomaan
esiin myds luvussa 4.3, jossa olen kuvannut tapani tehdd siséllonanalyysid ja miten tulokset ovat
muodostuneet. Osittain tulokset ovat pohjautuneet tekemiini rajauksiin ja tulkintaan, joten on mah-

dollista, ettd muut henkil6t kasittavit joitakin asioita eri ndkokulmista, milld on vaikutusta tulkintaan.

Siirrettdvyydelld viitataan sithen, kuinka paljon tutkimus tai sen osat muistuttavat muita tutkimuksia,
jotta voidaan osoittaa jonkinlainen yhteys oman tutkimuksen ja aiempien tulosten vililld (Eriksson &
Kovalainen 2008). Olen pyrkinyt tuomaan tdta ndkdkulmaa esiin koko tutkielman ajan ja havainnoi-

maan joitakin samankaltaisuuksia jo teoreettisesta osuudesta alkaen.

Luotettavuudella viitataan siihen, etti lukija saa riittdvasti tietoa tutkimusprosessista ja voi varmistua
sen loogisuudesta, jiljitettdvyydestd ja dokumentoinnista (Eriksson & Kovalainen 2008). Olen pyr-
kinyt tdssd tutkielmassa kisittelemién sitd mitd olen johdanto-osiossa kuvannut. Tutkimuksen rajaus
ja tutkimuskysymys on pidetty mielessé koko tutkielman teon ajan ja olen toiminut parhaani mukaan
nditd noudattaen. Menetelméosiossa olen pyrkinyt kuvaamaan myds mahdollisimman lapindkyvasti
tutkimusmenetelmén, kéytettdvét aineistot ja sisédllonanalyysin toteuttamisen. Pyrin myos tuomaan
esiin havaittuja haasteita sisdllonanalyysin aikana. Liitteessd 1 on my0s kuvattu tekodlyn hyodynti-

minen yliopiston ohjeistettua esimerkkié noudattaen.
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Todennettavuudella viitataan siihen, ettd tutkimuksen tiedot ja tulkinnat perustuvat aineistoon ja ovat
helposti ymmarrettavissid (Eriksson & Kovalainen 2008). Tétd nédkdkulmaa olen pyrkinyt rakenta-
maan sanavalinnoilla, esimerkiksi osoittamalla pohjautuuko véite teoriaan, aiempaan tutkimukseen,
tissd tutkielmassa kaytettdvadn aineistoon tai tdmén tutkielman tulososioon. Olen joutunut kiinnitta-
miin huomiota etenkin lauseiden muotoiluihin, jotta esitetyt asiat olisivat helposti ymmaérrettavissa
lukijalle. Todennettavuutta tukevat myos aineistojen lainaukset, joilla olen pyrkinyt havainnollista-

maan vaitteita.

Tassa tutkielmassa hyddynnettiva aineisto on kuvattu yksityiskohtaisemmin luvussa 4.2. Merkitti-
vimpidnd rajoituksena on ollut se, ettd en ole itse kerdnnyt alkuperidisté aineistoa, miké saattaa aiheut-
taa vinoumia. Toinen merkittdva rajoitus on se, etté toiset henkildt ovat toteuttaneet jo analyysin ai-
neistoista, joita hyddynnan tutkielmassa. Kuitenkin kaikki aineistot ovat julkisesti saatavilla, joten

esitetyt tiedot on mahdollista tarkistaa.

Vaikka aineistoissa oli puuttuvia vastauksia, ne eivit todenndkdisesti merkittavésti muuttaisi tulosten
kokonaiskuvaa, silld tutkielmassa hyodynnettiin neljdd eri aineistoa, jotka tdydentdvit toisiaan eri
nikokulmista. Puuttuvat vastaukset tyypillisesti johtuivat vastaajien omasta valinnasta olla jatkamatta
tai vastaamatta tiettyihin kysymyksiin. Mahdollisuuksien mukaan puuttuvat on jétetty pois analyysi-

osuudesta.

Olen pyrkinyt pysyméddn mahdollisimman objektiivisena aineistojen ldpikdynnin ja analyysin osalta.
Koska en ole itse kerénnyt aineistoa, sen suhteen ei ole ollut ennakko-oletuksia ja esimerkiksi haas-
tattelutilanteiden kontekstiseikat eivét ole vaikuttaneet omaan tulkintaani. Kuitenkin usein véisté-
mattd henkilon omat ajatukset asiasta vaikuttavat jossain mddrin tulkintaan ja sen etenemiseen
(Tuomi & Sarajirvi 2018). Niin ollen on mahdollista, ettd se tapahtuu tdssdkin tutkielmassa siitd
huolimatta, ettd pyrin objektiivisuuteen. Esimerkiksi aineistojen pelkistdmisvaiheessa on ollut tar-
peen tehda rajausta ja tdlloin olen joutunut valitsemaan omasta mielestini oleellisimmat asiat omalle

tutkielmalleni ja jattdnyt muuta informaatiota pois, jonka joku toinen olisi voinut kokea oleelliseksi.
6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielmaa tehdessd on havaittu muutamia aihepiireji, joista olisi mielenkiintoista tehdé jatkotutki-
musta ja siten laajentaa ymmarrysti aiheista. Koska tdmé tutkimus nojautui valmiiseen aineistoon,
yksi jatkotutkimusvaihtoehto voisi olla haastattelun teko siitd, miten johtajat itse kokevat harjoitta-
vansa inklusiivista johtamistyylid ja miten he ovat havainneet sen vaikuttavan tydyhteisollisyyteen.

Néin saataisiin lisédttyd tietdmystd esihenkildiden ja muiden johtajien kokemuksista. Tutkimus



73

voitaisiin esimerkiksi toteuttaa vain yhdesséd yrityksessd useammalle eri esihenkildlle tai eri toi-

mialoilla tyoskenteleville esihenkildille.

Toisena ehdotuksena olisi tutkia nuorempien tydntekijoiden kokemuksia yhteisollisyyden merkityk-
sestd tyossd. Tama olisi mielenkiintoista etenkin sen suhteen, miten seuraava tydeldméaan astuva su-
kupolvi kokee tydeldmén yhteisollisyyden tai yksilokeskeisyyden. Tdmén osalta voitaisiin selvittdd

onko yhteisdllisyys toivottua tai miksi halutaan tai ei haluta tehdé etdtyota.

Tutkielman pohjalta on myos selventynyt, ettd inklusiivinen johtamistyyli vaatii johtajalta enemman
aikaa ja resursseja. Kolmantena ehdotuksena olisi siis tutkia sitd, miten inklusiivinen johtamistyyli
vaikuttaa itse johtajaan. Usein johtajan tehtdvéksi kuvataan muiden tukeminen ja auttaminen, mutta
kuka huolehtii johtajan tarpeista? Koska kyseisen johtamistyylin on kuvattu olevan vaativa, voitaisiin

tutkia tarkemmin sitd, mitd se vaatii johtajalta.
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Liitteet

Liite 1 Selvitys tekoalyn kaytosta

Ilmoitus tekodlyn (AI) kéytosta

Olen kayttinyt generatiivista tekodlyd opinndyteprosessini tukena sen eri vaiheissa ja eri tarkoituk-
siin. Kéyttimani tyokalut, niiden kéyton tarkoitus seké tekodlyn tuotosten verifioimiseksi tekeméni
toimet on kuvattu alla. Samalla vakuutan, ettd olen kéyttanyt tekodlykaluja asianmukaisella huolelli-
suudella, olen ilmoittanut niiden kéytostd voimassa olevan ohjeistuksen mukaisesti ja otan tdyden

vastuun tdmén tyoni sisillostd kokonaisuudessaan.
1. kaytetty tyokalu: Scopus Al (yliopiston tunnuksilla)
Kéyton vaihe: Aiheen ideointi ja siithen tutustuminen.

Kayttotarkoitus: Kédytin Scopus Al:ta tutkimusaiheisiin tutustumisessa sekd saadakseni ymmaérrysté
siitd, millaista aineistoa on 16ydettdvissé ja onko joissakin artikkeleissa jo yhdistetty yhteisollisyys ja

vastuullisen johtamisen teemoja tai muita ajateltuja alustavia teemoja.

e Kehote 1 (19.10.2025): ”Search articles with the topics of community spirit, management
practices, responsible management practices, well-being, productivity and performance ei-

ther separately or together.”

e Kehote 2 (19.10.2025): “Search articles with the topics of sense of community or team spirit
at work, management practices, responsible management practices, productivity or perfor-
mance, and hybrid work. Arrange those articles first that combine two or more of these top-

2

ICS.

Todentaminen: Tekodly antoi tiivistelmid ndistd aiheista teemoittain ja esitteli havaittavissa olevia
yhteyksid. Ensimmaiinen kehoite tuotti 22 ldhdetulosta, jossa tekoély tuotti tuloksia enemmaén termilla
’spirituality”, mika ei ollut haluttu termi, silld annetuissa ldhteissd se viittasi enemmén hengellisyy-
teen kuin yhteisollisyyteen. Toisessa kehoitteessa tismennettiin haun luonnetta, ja tima tuotti 18 l1&h-
detulosta. Loydetyt kirjallisuusldhteet tarkistettiin erikseen, niiden sopivuus tutkielmaan arvioitiin ja
tekijdand olen lukenut kaikki téssé tutkielmassa hyddynnetyt artikkelit itse. En tule kdyttdmaan teko-

dlyn tuottamaa tekstid opinndytteessi: se toimi ainoastaan kirjallisuushaun apuna.
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2. kiytetty tyokalu: DeepL Translator
Kéayton vaihe: Tekstin kddntdminen.

Kayttotarkoitus: Kéytin kyseistd tyokalua sekd yksittdisen englanninkielisten sanojen ettd lauseiden

kdantdmisessd varmistaakseni oikeanlaisten kadanndsten tuottamisen ja asiayhteyden ymmartdmisen.

Todentaminen: Tarkistin vaihtoehtoiset ehdotetut sanat ja lauseet sekd referoin asiayhteyteen sopi-

vimman kadidnndksen.
3. kiytetty tyokalu: OpenAl:n ChatGPT (GPT-5 mini)
Kayton vaihe: Aiheen ideointi ja valmiin aineiston etsiminen.

Kayttotarkoitus: Kéytin kyseistd tyokalua viliraportti-seminaarissa saatujen kommenttien pohjalta
tutkimusaiheen jatkoideointiin ja rajaamiseen sekd apukeinona 16ytda liséé itselleni sopivia valmiita

aineistoja.

e Kehote 1 (2.12.2025): Opinndytteessini tutkin tydyhteisollisyyttd hybridityon kontekstissa
sekd yhteisollisyyden vaikutuksia yksilon hyvinvoinnille ja organisaation tuottavuudelle.
Keskityn enemmén HR-nékokulmaan, ja liséksi haluaisin tarkastella onko johtamiskaytan-
teitd, jotka lisddvat yhteisollisyyttd. Etsi opinndytety6td varten tydyhteisollisyydestd, hybri-
dity0dstd, yksilon hyvinvoinnista ja organisaation tuottavuudesta kertovaa valmista tutkimus-
aineistoa. Etsi my0s johtamiskdytanteistd artikkeleja ja tutkimusaineistoa, jotka liittyvét nii-

hin aiheisiin.”

e Kehote 2 (12.12.2025): ” Pohdin opinnéytetyoni tutkimusmenetelméi. Empiirinen aineistoni
on valmis aineisto eli sekundaaridata ja aion hyddyntéé eri tutkimusten dataa, 10yté4 sieltd
omalle tutkielmalleni relevanteimmat asiat, yhdistda ja analysoida niitd seké tehdd omia joh-

topadtoksid. Mikd tutkimusmenetelma vastaa téillaista suunnitelmaa?”

Todentaminen: Kehotteeseen 1 tekodly tuotti tiivistelmén ldhteistd, jotka se mainitsi olevan tieteelli-
sid katsauksia, empiirisid tutkimuksia ja suomalaista aineistoa, kuten hankkeita ja opinnéytetditd, seka
ryhmitteli ne. Erdédn artikkelin sain jo aikaisemmin opinndytetyon ohjaajalta eli Urrila ym. (2025)
artikkeli. Kehote tuotti myos opinndytetoitd eri palvelusta, ja vastaavia olin jo itse aiemmin tutkinut
Finnasta. Potentiaaliseksi mielletyt ldhteet tarkistettiin erikseen, niiden sopivuus tutkielmaan arvioi-

tiin ja tekijdnd olen lukenut kaikki tdssd tutkielmassa hyddynnetyt artikkelit ja aineistot itse.
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Kehotteeseen 2 tekoédly mainitsi integroivan ja systemaattisen kirjallisuuskatsauksen sekd meta- ja
sekundaarianalyysin, mutta tutkin vaihtoehtoja menetelmisté erikseen ja valitsin sopivan menetelméin

itse.



