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1 JOHDANTO

Yhteisojen merkitys ihmisille on ymmarretty vuosituhansien ajan, mutta tyoelamassa yhteisollisyy-
teen ilmion& on kiinnitetty huomiota vasta viime vuosikymmenind. Kuitenkin jo Abraham Maslowin
(1943) tarveteorian mukaan yhteenkuuluvuuden ja ryhméytymisen tarpeet ovat merkittdva osa ihmi-
sen hyvinvointia, heti fysiologisten ja turvallisuuteen liittyvien tarpeiden jélkeen. Aikuiset viettavat
tyossd keskimaarin puolet valveillaoloajastaan, ja siten tydyhteison merkitys ihmiselle on suuri.
Tyontekijoilld on yhd enemman organisaation ja tydyhteison toimintaan liittyvid odotuksia, ja tyossa
viihtymiselle annetaan nykyaikana suuri merkitys. Taustalla on ymmarrys siité, etta tyoyhteisd, muo-
dollisine ja epdmuodollisine suhteineen, tuottaa parhaimmillaan jasenilleen yhteisollisyytta ja sita
kautta sosiaalista pddomaa. Tydyhteison yhteisollisyys vaikuttaa koettuun tydnimuun, tydssa viihty-

miseen ja tyossé jaksamiseen sekéd kokonaisvaltaiseen ty6hyvinvointiin.

Organisaation kannalta yhteisollisyys on parhaimmillaan yhteisdjen sosiaalinen resurssi, joka edistéé
tyontekijoiden yhteistoimintaa, sitoutumista tyopaikkaan ja organisaation tuloksellisuutta. Organisa-
torisesta nakokulmasta yhteisollisyys on kiinnostava ilmioé myds siksi, etta silla on suuri merkitys
organisaation eri osien toiminnalle, mutta se ei ole yksioikoisesti ostettavissa, vaihdettavissa tai mo-
nistettavissa. Tydyhteisojen yhteisollisyys ei muodostu tyhjiossd, vaan monet tekijét vaikuttavat sen
syntyyn ja mahdollistavat sitd. Keskeinen merkitys on henkildstéjohtamisella. Tassé kirjallisuuskat-
sauksessa kerrytan tietoa ilmidsta ja analysoin sitd, miten johtamisen keinoin voidaan tukea tydyhtei-

son yhteisollisyyden muodostumista sosiaalialan tydyhteisdissa.

Aihe tulee lahelle sosiaalityon ydintd, koska sosiaalityon keskidssé ovat aina olleet moninaiset yhtei-
sOt ja usein myds ndiden yhteisdjen aseman tai toimivuuden edistaminen. Nykypdivanakin sosiaali-
tyotéd tehdaan edelleen yhteisdjen, kuten perheyhteisojen, parissa. Kirjallisuuskatsauksessa tarkaste-
lun kohteena ovat kuitenkin asiakasyhteistjen ja asiakasrajapinnan sijaan sosiaalitydntekijat ja heidén
muodolliset tydyhteisonsa sekd niiden johtaminen. Sosiaalialan johtamista on tutkittu eri tulokul-
mista, mutta spesifimmin sosiaalialan johtamisen ja yhteisollisyyden yhdistavaa tutkimustietoa on
saatavilla vahemman. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on koota saatavilla olevaa ajantasaista tut-

kimustietoa yhteen.

Vuonna 2021 aihe on myds erityisen ajankohtainen. 2000-luvulla tyéeldma on ollut vahvassa mur-

roksessa, johon on vaikuttanut erityisesti teknologinen kehitys. Trendind on, ettd erilaiset joustavat



tyon tekemisen tavat, kuten etétyo, lisdantyvéat ja samaan aikaan tydsuhteet moninaistuvat. (Valtio-
neuvosto 2018.) Tama johtaa siihen, etta tyopaikoilla ty6ta tehdadn moninaisin tavoin ja eri kokoon-
panoin. Koronapandemian aikaan kevaalla 2020 kaytiin julkista keskustelua muun muassa etatyon
aiheuttamasta sosiaalisesta etaisyydesta tydyhteisoon seka etatyon tuloksellisuudesta ja johtamisesta
(ks. esim. Helsingin Sanomat 20.5.2020; 7.7.2020; 30.7.2020). My0s sosiaality(ssa siirryttiin mah-
dollisuuksien mukaan tekemaan etatyotd, mika vahensi tydyhteisojen kasvokkaisten kohtaamisten ja
yhdessdolon m&érad. Voidaan olettaa, ettd edelld kuvattu tydel&mén nopea murros heijastuu myos
tyoyhteisdjen yhteisollisyyteen ja sen muotoihin. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on tuottaa tietoa
johtamisen hyvisté kdytannoistd, joiden avulla voidaan tukea tydyhteison yhteisollisyyttd myods ndissa

vaihtuvissa tilanteissa.

Tama kirjallisuuskatsaus on samalla sosiaalityon hyvinvointipalvelujen erikoisalan lopputyoni. Aihe
valikoitui oman kiinnostukseni pohjalta. Olen késitellyt yhteisollisyyttd ilmiona eri muodoissaan
my®6s aiemmissa opinnoissani. Sosiaalityon pro gradu -tutkielmassani analysoin perheiden kokemuk-
sellista yhteisollisyytta SOS-Lapsikylan perhekuntoutuksissa. Opettajan pedagogisissa opinnoissa
kasittelin lopputydssani sairaanhoitajaopiskelijoiden eettisten valmiuksien edistdmistd muun muassa
yhteisollisin, opetuksellisin keinoin. Terveydenhoitajaopintojen kehittdmistehtévasséni kehitin yhtei-
sollisia menetelmid koulujen oppilashuollon tueksi, ja tdtd aiemmin sairaanhoitajan opinndytetydssa
tarkastelin tydntekijoiden yhteisollisyyden kokemuksia Diakonissalaitoksen asumisyksikdssa. Tassé
sosiaalityon erikoistumisopintojeni lopputydssa ldhestyn yhteisollisyytta johtamisen ndkékulmasta.
Tyoskentelen lastensuojelun sosiaalityontekijang, ja toivon Kirjallisuuskatsauksen tuottavan tietoa il-

miosta sosiaalialan tydyhteisdjen kehittdmistyon tueksi.



2 HYVINVOINTIPALVELUJEN JOHTAMINEN

2.1 Kasitteelliset valinnat

Kirjallisuuskatsaus kohdentuu johtamisen tutkimukseen. Johtamisen tutkimus on vahvasti kansain-
valistd, joskin tutkimusta on tehty paljon myds Suomessa. Teoreettisesti johtamista voidaan tarkas-
tella eri tulokulmista (ks. esim. Pekkarinen 2010). Sitd on tutkittu esimerkiksi johtamisoppien, kuten
strategisen johtamisen (Viitala ym. 2017; Raatikainen 2014; Huotari 2009), muutosjohtamisen (Nii-
ranen ym. 2014; Toivonen & Toivonen 2014), osaamisen johtamisen ja tietojohtamisen (Hihnala ym.
2018; Hyrkas 2009, Simonen ym. 2009), johtamisvalmiuksen (Kujala 2015) sek& ndytt6on perustu-
van johtamisen (Raivio 2014; Simonen 2012) viitekehyksista kasin. Johtamista on tutkittu myos tyo-
hyvinvoinnin (Kujanpdé 2017; Terkamo-Moisio ym. 2019; Parviainen 2008) ja oppivan organisaa-
tion (Vanttinen & Pyhaltd 2009) ndkokulmista. Liséksi on tarkasteltu eettisté johtamista sosiaalialalla
ja asiakkaan osallisuuden edistamistd (Sinkkonen & Laulainen 2018; Nurmi, Syvéjérvi & Leinonen
2018), dialogista johtamista (Syvénen 2018; Evers 2014) seka johtamisviestintaa (Koivistoinen &
Pellinen 2014; Lamberg 2014, ks. myos Tiitinen 2019). Oma johtamisen tutkimussuuntauksensa on
johtamistyylien ja -tyyppien merkitys (ks. esim. Niiranen ym. 2010, 77-83). Suomalaista sosiaalialan
johtamista on tutkittu niin osana yleista johtamistutkimusta kuin pienimuotoisemmin alan kehittamis-

tyon yhteydessa.

Viitaten aiempaan johtamistutkimukseen (ks. esim. Niiranen; Seppélé-Jarveld; Sinkkonen & Vartiai-
nen 2010, 13-14), teen késitteellisen erottelun kirjallisuuskatsauksessa keskeisten kasitteiden, johta-
minen ja johtajuus, vélille. Ymmarran kasitteen johtaminen viittaavan kaytannon johtamistyohon.
Johtaminen pitééa sisalladn perustehtévan toteuttamisen mukaisen kokonaisuuden hallinnan; organi-
satorisen jarjestelméan tuntemuksen, kaytettavissa olevan tiedon ja osaamisen hyodyntdmisen paatok-
senteossa seka strategisen johtamisen ja henkilostéjohtamisen. Késite johtajuus sen sijaan korostaa
johtajaan henkil6kohtaista asemaa ja vaikutusvaltaa, taitoja seké johtajuuteen liittyvia sosiaalisia joh-
tamisprosesseja. Kotimaisten Kielten keskuksen sanakirjan (2020) mukaan johtavassa asemassa ole-
vasta henkilosta kaytetadn termid johtaja. Johtajan synonyyminé voidaan kayttad myds termia esi-
mies. Kirjallisuuskatsauksessani kaytdn uudempaa termié esihenkild, jota pidan naisvaltaisella sosi-

aalialalla kuvaavampana terminé.



2.2 Sosiaalitydn johtaminen

Julkisella ja yksityiselld sektorilla vallitsevat johtamisopit ovat aikaan, yhteiskunnalliseen kontekstiin
ja organisaation tilaan sidottuja. Suomalaisen yhteiskunnan muutokset, kuten hyvinvointivaltion ke-
hitys, talouden suhdanteet sek& poliittiset padtokset, ovat antaneet leimansa oman aikakautensa joh-
tamisopeille. Yritysten ja organisaatioiden toimintaympaéristot ovat olleet jatkuvassa muutoksessa vii-
meisten vuosikymmenten aikana. Johtamisteorioiden kehityksen kannalta kainteentekevana muutos-
kohtana pidet&dan 1970-lukua, jolloin Yhdysvalloissa sai jalansijaa uusi julkisjohtamisen oppi (New
Public Management), joka korosti taloudellista ndkdkulmaa organisaatioiden padtoksenteossa. Tama
johti ennen pitkaa siihen, ettd 1990-luvulta lahtien myoés Suomen julkisella sektorilla kehitettiin ja
omaksuttiin uudenlaisia johtamiseen, tyon vaikuttavaan jarjestdmiseen ja tehostamiseen liittyvia toi-
mintatapoja. (Niiranen ym. 2010, 9; Kauhanen 2014, 11-12; Pekkarinen 2010, 20-21.)

2000-luvulla ty6elama muuttuu mahdollisesti nopeammin kuin koskaan aiemmin, mika heijastuu
my®6s johtamisen sisaltéihin. Johtamisen painopisteend ymmarretddn yha useammin olevan nimen-
omaan muutoksen johtaminen. Muutos lahtee ihmisistd, ja tdssa merkityksessa henkildsté on organi-
saation tarkein resurssi. Suomalaisen tyeldman muutos on myds yha tiiviimmin kytkoksissé globaa-
liin kehitykseen, kuten teknologian kehittymiseen. Sen myo6ta yleisend tydeldman trendind on, etta
tyon siséllot, tyon tekemisen tavat ja tydsuhteet moninaistuvat. (Jarviniemi 2015, Sosiaali- ja terveys-
ministerié 2015.) My0s sosiaali- ja terveydenhuoltoa on 2000-luvulla pyritty kehittdmé&én Suomessa
voimakkaasti (vrt. jo kaatunut sote-uudistus). Organisaatiomuutosten sekd palvelu- ja tietojarjestel-
mien kehittdmisen ydinkérkié ovat olleet erityisesti asiakasosallisuuden edistdminen, laadun paranta-

minen seké kustannusten hallinta. (Leemann & Hamaldinen 2016).

Johtamista ei ole olemassa ilman johdettavaa toimintaa, joka myds asettaa johtamiselle omat reuna-
ehtonsa (Niiranen ym. 2010, 15). Sosiaalialan johtaminen ja johtajuus ovat monialaisia, kompleksi-
siakin, ilmioita. Ulkoa tulevat odotukset johtamistydlle sosiaalialalla ovat usein kahtalaiset. Yhtaalta
johtajalta vaaditaan asiajohtamista (management), eli johtamisosaamista ja organisaation strategisten
tavoitteiden mukaista toimintaa, joka tarkoittaa esimerkiksi toiminnan kustannustehokkuutta. Toi-
saalta johtajalta edellytetdan arvojohtamista (leadership); vahvaa substanssiosaamista, sitoutumista
sosiaalialan perustehtavaan ja eettisiin periaatteisiin. (Pekkarinen 2010, 22; 34). Sosiaalialla vaikut-
tavat johtamistyyliin liittyvét odotukset nousevat esiin tarkemmin aineiston analysoinnissa (ks. luku
5).



Sosiaalialan johtamista (Niiranen ym. 2010, 15-16) voidaan tarkastella useiden erilaisten viitekehyk-

sien kautta, jotka kaytannossé limittyvat toisiinsa:

1) Perustehtdvan mukaisen toiminnan tavoitteellinen johtaminen

2) Inhimillisten voimavarojen, osaamisen ja oppimisprosessien johtaminen

3) Tietoperustainen johtaminen

4) Asiakaslahtoinen orientaatio

5) Johtajasta riippuen voi painottua ammatillinen, taloudellis-hallinnollinen tai professiota ko-

rostava lahestymistapa johtamiseen.

Edell&d mainittujen lisaksi sosiaalialan johtamiselle ominaisia, toimintakentésta kumpuavia piirteita
ovat tyon ja johtamisen vahva lainsd&ddanndllinen perusta sekd vaatimus toiminnan lapindkyvyyteen.
Yhteiskunnan nopea sosiaalis-taloudellinen muutos my6s asettaa johtamisty6lle vaateen jatkuvasta
muutosvalmiudesta seké kyvysta johtaa jatkuvasti muuttuvaa organisaatiota ja sen tyontekijoita. (Nii-
ranen ym. 2010, 15; Niiranen & Lammintakanen 2014, 18-19.)



3 YHTEISOLLISYYS TYOYHTEISOISSA

3.1 Kasitteelliset valinnat

Kirjallisuuskatsauksessa keskeisié késitteitd ovat yhteiso ja yhteisollisyys. Yhteisollisyyttd on tutkittu
Suomessa ja kansainvalisesti. Englannin kielessa yhteisollisyyttd maariteltdessa kaytetddn useimmi-
ten késittteitd sense of community, communality seka joskus community spirit. Suomalaisessa tutki-
muskirjallisuudessa yhteisollisyyden ké&site liitetdén tai rinnastetaan usein sosiaalisen padoman késit-
teeseen, ja joskus niita kdytetddn myds synonyymeind (ks. esim. Allardt 1971; Hyyppé 2002 & 2005,
Hurtig 2014; Korkiamaki 2013; Kroger 2014; Puurunen 2016 & 2019, Kalliomaki 2020, 39). Kaésit-
teistd kumpikin on monitulkintainen ja kasitteiden yksiselitteinen méérittely on haastavaa. Ké&sitteet
limittyvat merkityssisélldiltaan toisiinsa. Kirjoitan yhteisollisyyden kasitteen méarittelystd tarkem-

min seuraavassa luvussa (ks. luku 3.3).

Kirjallisuuskatsauksessa kaytan systemaattisesti yhteisollisyyden kasitettd, koska se on suomalai-
sessa tutkimuskirjallisuudessa kéytetympi késite. Samalla tulen sitoutuneeksi yhteisollisyyden kasit-
teen aiempiin méaéritelmiin (ks. esim. Hyyppé 2002), joiden mukaan yhteisollisyys nayttaytyy ensi-
sijaisesti yhteisdjen padomana, mutta hyodyttdad myoés yhteiséon kuuluvia yksil6itd. Ymmarrén sen
siis ensisijaisesti yhteison resurssiksi. Englanninkielisissd maissa laajalti kaytetyn, neljattd pddoman
muotoa kuvaavan, sosiaalisen padoman késitteen osalta on tutkimuskirjallisuudessa kayty keskuste-
lua siitd, onko kyseessé sittenkin ennemmin yksildiden kuin yhteisojen resurssi (ks. esim. McMillan
& Chavis 1986; Putnam 2000; Bourdieu 1985; Coleman 1998). Yhteisollisyyden késitteen méarittely
suomalaisessa kontekstissa nayttaytyy tassa merkityksessa tutkimuksen kohteena olevan ilmién kan-
nalta yksiselitteisempand, ja suomen kielessd myds kasitteen kantasana yhteisd ohjaa ajattelua. Koti-
maisten kielten keskuksen sanakirjan (2020) mukaan yhteisollisyys viittaa ’yhteis6lle ominaiseen ja

”yhteisod koskevaan”.



3.3 Yhteisot ja yhteisollisyys

Yhteisot. Sosiaalitieteissd on pitkdan tutkittu yhteisoja eri muodoissaan (ks. esim. Durkheim 1893;
Hillery 1955; Toénnies 1957; Weber 1978). Perinteisten yhteistjen, jotka muodostuvat tiettyjen maan-
tieteellisten tai funktionaalisten rajojen perusteella, méé&ritteleminen on yksinkertaista. Viimeisten
vuosikymmenten aikana perinteisten yhteisgjen rinnalle on kuitenkin muodostunut uudenlaisia, mo-
ninaisempia yhteisgj4, jotka rakentuvat ja kehittyvat yhd useammin sosiaalisen vuorovaikutuksen
pohjalta. 2000-luvulla ihmiset myds kuuluvat samaan aikaan monenlaisiin yhteisoihin, joiden rajat
voivat olla hdilyvid. Naiden modernien yhteisdjen muodostumisessa keskeiseen asemaan nousevat

jasenten véliset vuorovaikutussuhteet ja niiden laatu. (Garrett, Spreitzer & Bacevise 2017.)

Erik Allardtin (1971, 1-7) mukaan yhteisot ovat useiden ihmisten yhteenliittymid, jolla on tiettyja
ominaispiirteitd. Ensinnakin yhteisot ovat sosiaalisia kokonaisuuksia, joissa yhteison jasenten kesken
tapahtuu sosiaalista vuorovaikutusta. Y hteisdssd tapahtuva sosiaalinen vuorovaikutus pitaa sisallaan
vastavuoroisuutta ja sosiaalisia odotuksia toisille ihmisille. Allardtin mukaan toinen yhteiséjen omi-
naispiirre on yhteiséjen pysyvyys - yhteiso voi kehittyd, kun siind on toistuvuutta ja pysyvyytta. Kol-
mas yhteisdjen ominaispiirre on yhteison jasenten valinen yhteenkuuluvuuden tunne, joka voi raken-
tua niin tunnesiteen, yhteisten padmaarien kuin vélttdmattomyydenkin pohjalta. Kotimaisten kielten
keskuksen sanakirjan (2020) maaritelman mukaan yhteisét voivat muodostua muun muassa eldman-

tavan, aatteellisten tai taloudellisten I&htdkohtien perusteella.

Toisen maaritelméan (McMillan & Chavis 1986; ks. myods Kalliokoski 2020) mukaan yhteisojen ke-
hittymisessa yhteisoiksi voidaan tunnistaa nelja keskeistéd tekijad. Namé ovat jasenyys eli jasenten
henkil6kohtainen kokemus siitd, ettd he ovat yhteison jasenid ja kuuluvat yhteen, vastavuoroinen vai-
kuttaminen eli jasenten kokemus vastavuoroisesta vuorovaikutuksesta suhteessa yhteison muihin ja-
seniin, integroituminen yhteisoon eli jasenten kokemus siitd, ettd yhteist vastaa heidan tarpeisiinsa

sekd tunneyhteys eli jasenten emotionaalinen side yhteisdon.

Yhteisollisyys. Yhteisojen jasenten vélisen vuorovaikutuksen laatua voidaan lahestya yhteisollisyy-
den kasitteen ja ilmitn kautta. Yhteisollisyytta ilmiona voidaan tarkastella rakenteiden, toiminnan tai
kokemuksien kautta. (Kalliokoski 2020, 92.) Ajatus yhteisollisyydesta pohjaa lansimaiseen ajatuk-
seen yhteisdideaalista — autonomisesta, demokraattisesta ja tasa-arvoisesta yhteisosta. (Kalliokoski
2020, 22-23, Lehtonen 1990). Yhteisollisyyttd voidaan pitdé yhteisdissd muodostuvana “hyveend”.
Se muodostuu yhteison jasenten sosiaalisissa suhteissa, mutta sitd ei ole automaattisesti kaikissa yh-

teison tunnusmerkit tayttavissé ihmisten yhteenliittymissé. Yksinkertaisimman maarittelyn mukaan



yhteisollisyyden muodostuminen edellyttdd vahintdén kahta vuorovaikutuksellisessa suhteessa ole-
vaa ihmista, jotka tunnistavat yhteyden toisiinsa ja joilla on halu hakeutua toista kohti. (Kalliokoski
2020, 35, 93.) Yhteisollisyyden moninaisissa maaritelmissa (Hyyppa 2002; Kalliokoski 2020) yhtei-
sOllisyyden vuorovaikutuksellisiksi osatekijoiksi nimet&é&n usein yhteistoiminta, yhteenkuuluvuuden
tunne ja kokemuksellinen osallisuus seka sitoutuminen ja luottamus. Y hteisollisyys ilmenee selkeim-
min yhteison j&senten sosiaalisen vuorovaikutuksen, erityisesti yhteistoiminnan, tavoissa. Se on par-
haimmillaan myonteinen kierre, joka vuorovaikutuksessa voimistaa itse itseddn. (Hyyppé 2002, 19;
54.) Téssa merkityksessa yhteisollisyys on myds ymmarrettdvissa yhteison ominaispiirteeksi, josta
yhteison jasenet hyotyvat, mutta jota kukaan jasenisté ei voi yksin pitad itselladn (McMillan & Chavis
1986).

Tyoyhteison yhteisollisyys. Tydpaikkaa voidaan pitdd muodollisena ihmisyhteisong, jossa tyonteki-
joité yhdistavat niin tyon sisaltd kuin konkreettisesti jaettu tyopaikkakin (Kananen ym. 2015). Tyo6-
yhteison siséinen yhteisollisyys on parhaimmillaan myonteinen kierre, joka ruokkii itse itseddn. Se
muodostuu toisaalta yhteisollisyytta rakentavista osatekijoisté ja toisaalta taas yhteisollisyyden tun-
teen vaikutuksista. Yhteisollisyyden rakentumiseen ovat yhteydessa johtaminen ja organisatorinen
kulttuuri, yksilélliset ja yhteiséon liittyvat tekijat sekd ryhman vuorovaikutukseen ja dynamiikkaan
kytkeytyvét seikat. (Lampinen 2019, 42-43.) Ty0dpaikan yhteisollisyys nayttaytyy esimerkiksi yhtei-
son jasenten vélisena yhteenkuuluvuuden tunteena, toimivana vuorovaikutuksena ja sujuvana yhteis-
tyona. Se edistéé tyontekijoiden kokemuksellista tydhyvinvointia ja terveyttd, tyossdjaksamista seké
koettua turvallisuuden tunnetta. Liséksi se vahent&a tychon liittyvad emotionaalista uupumusta. Or-
ganisaation kannalta tydpaikan yhteisollisyys kytkeytyy tyon tuloksellisuuteen, tydntekijoiden sitou-

tuneisuuteen ja tyon laatuun. (Kananen ym. 2015.)

Tyoyhteison, kuten muidenkin yhteisojen, yhteisollisyys voi saada myonteisia ja Kielteisid muotoja,
jotka voivat olla osittain lasnd myds samassa yhteisossd. Kun tydyhteisdssa on toimivaa yhteisolli-
Ssyyttd, sen jasenet ovat sitoutuneet kollektiivisten tavoitteiden toteuttamiseen, mutta yhteisossa salli-
taan silti myds se, ettd jasenet toteuttavat yksilollisyyttadn. Tama edellyttda sita, ettd tydyhteison ja-
senet sallivat erilaisuutta ja heill& on taitoja selvittdd vuorovaikutuksessa vaistamatta muodostuvia
ristiriitoja. Yhtéalta yhteisollisyys voi saada myds tukahduttavia muotoja; esimerkiksi suljetummassa
yhteisdssa se saattaa ndyttaytya yhdenmukaisuuden vaateena ja ristiriitojen kasittelemisen valttele-
misend. (Paasivaara & Nikkila 2010, 5; 49-53). Siihen voi liittya vallankayttoa ja yhteisén ulkopuo-
listen toiseuttamista (ks. esim. Durkheim 1985 [alkuperéisteos 1897]; Hurtig 2013, Kalliokoski 2020;

Kalliomaki 2020, 41). Tydpaikat ovat harvoin niin suljettuja yhteisoja, ettéd niihin liittyisi voimakasta



vallan vaarinkéyttoa (vrt. uskonnolliset suljetut yhteisot), mutta esimerkiksi yhteisosta ulos sulkemi-
nen merkitsee usein kokemusta tyopaikkakiusaamisesta.

Carrie Leana ja Harry van Buren 111 (1999) kirjoittavat organisatorisen sosiaalisen paddoman kaésit-
teestd, joka tulee l&helle tydyhteison yhteisollisyyden méaritelmad. Organisatorinen sosiaalinen péa-
oma on ennen kaikkea organisaation henkilsuhteista muodostuva resurssi. Tésséd merkityksessa se
on ennemmin kollektiivinen ominaisuus kuin yksildiden sosiaalisten suhteiden summa. Toisin kuin
monet muut pddoman muodot (vrt. aineellinen pd&doma), sosiaalinen padoma ei ole suoraan myyta-
vissé tai vaihdettavissa. Sosiaalinen pddoma muodostuu ja séilyy suhteissa, ja kun suhteet lakkaavat
olemasta, myds sosiaalinen pddoma katoaa. Organisatorinen sosiaalinen padoma on keskeista orga-
nisaatioiden menestykselle. Se hyddyttaa organisaatiota lisédmalla sen tehokkuutta ja tuottavuutta, ja
sitd kautta se luo organisaatiolle myos taloudellista arvoa.

Organisatorinen sosiaalinen padoma muodostuu organisaatiossa ja sen muodostumisessa osallisena
ovat organisaatioon tydsuhteessa olevat henkil6t. Organisatorisen sosiaalisen padoman muodostumi-
nen on organisaation siséinen prosessi, joka edellyttdd kahta tekijaa. Tekijoistd ensimmainen on lii-
tettdvyys; organisaatiossa tydskentelevien kyvyt ja taidot luopua omista henkilokohtaisista tavoitteis-
taan ja priorisoida kollektiivisia tavoitteita seké toimintaa. Tamé edellyttdd organisaatiossa tydsken-
televilta pitk&janteisyytta lyhytjanteisen oman edun tavoittelun sijaan. Kéytdnnossa se tarkoittaa yh-
teisty6té ja oman osaamisen jakamista muiden kanssa. Toinen tekija on luottamus, joka on organisa-
torisen pddoman muodostumisen edellytys ja tulos. Jotta yhteistyd voi toimia, tarvitaan luottamusta
ja kun yhteisty6 toimii, syntyy luottamusta. Organisaation sisélla luottamus voi saada monenlaisia
muotoja; se saattaa olla haurasta tai resilienttid, kahdenvélista tai kollektiivista. Mita vahvempi liitet-
tavyys ja luottamuksen ilmapiiri organisaatiossa vallitsevat, sitd enemman siell& on organisatorista

sosiaalista padomaa. (Leana & van Buren I11 1999.)
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4 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TAVOITTEET JATOTEUTUS

4.1 Integroiva kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksen toteutustapana on integroiva kirjallisuuskatsaus. Integroiva kirjallisuuskatsaus
sijoittuu systemaattisen ja kuvailevan kirjallisuuskatsauksen véliin. Se eroaa systemaattisesta kirjal-
lisuuskatsauksesta muun muassa siing, etta se sallii moninaisemman tutkimusaineiston kayton. Integ-
roivan kirjallisuuskatsauksen tavoitteena onkin luoda tutkittavasta ilmiéstd mahdollisimman moni-
puolinen kuva. Sitd pidetddn hyvand menetelmand tuottaa tietoa jo aiemmin tutkitusta aiheesta. (Sal-
minen 2011, 8-9; Laaksonen, Kuusisto-Niemi & Saranto 2009.) Integroiva kirjallisuuskatsaus etenee

yksinkertaisimmillaan viiden vaiheen kautta:

1) Tutkimusongelman muotoileminen
2) Aineiston kerryttdminen

3) Kootun aineiston arviointi

4) Aineiston analyysi

5) Aineiston tulkinta ja tulosten esittdminen. (Salminen 2011, 8-9.)

4.1 Tutkimuskysymys ja tavoitteet

Tamaén kirjallisuuskatsauksen tutkimustehtévéana on analysoida miten ja millaisin johtamisen keinoin
yhteisollisyyden muodostumista voidaan tydyhteisoissé edistad. Kirjallisuuskatsausta ohjaava tutki-

miskysymys on seuraava:

Miten esihenkil6 voi tukea yhteisollisyyden muodostumista sosiaalialan tydyhteisossa?

Kirjallisuuskatsauksen lahtokohtana on hypoteesi siitd, etta yhteisollisyys on ilmid, joka lisaa tyoyh-

teis6jen yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen tunteita sekd parantaa tydyhteisojen siséista toimivuutta
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sekd tehokkuutta. Kirjallisuuskatsauksen kysymyksenasettelu pohjaa siis ymmaérrykseen siitd, etta
yhteisollisyyden edistdmiselld on tydn ja tyoyhteison kannalta myonteisid vaikutuksia. Tésté 1&ahto-
kohdasta kasin yhteisollisyys madrittyy myonteiseksi, tavoiteltavaksi ilmioksi, jonka muodostumi-
seen on kannattavaa panostaa. Kirjallisuuskatsauksessa kokoan ilmiéon liittyvaa aineistoa mahdolli-
simman systemaattisesti pyrkimyksena tieteellisen tiedon objektiivisuus. Tutkimuksen luotettavuu-
den kannalta on jo aineistoa kerryttaessa tdrkedd huomioida, etta yhteisollisyys ei valttdmatta maéarity
kootussa aineistossa ainoastaan tavoiteltavaksi tai myonteiseksi ilmioksi, vaan siihen saatetaan liittda
my0s kielteisid ominaispiirteitd. Aineistoa kerrytettaessa ei ole merkitysta silld, liitetddnko aineistossa
yhteisollisyyteen myonteisia vai kielteisid merkityksié.

4.3 Aineiston kerryttdminen ja kootun aineiston arviointi

Aineiston kerryttdminen

Aineiston kerryttdminen alkoi sisédanotto- ja poissulkukriteereiden laatimisella. Tassa vaiheessa muo-

toilin seuraavat neljé sisdanottokriteerid, joihin aineiston kokoaminen pohjautui:

1) Aineistona toimivat artikkelit ja vaitoskirjat, jotka sisaltavat tietoa yhteisollisyydestd, sosiaali- ja

terveysalasta ja johtamisesta.

2) Artikkelin tulee olla vertaisarvioitu.

3) Aineisto on julkaistu vuosina 2000-2021.

4) Aineiston julkaisukieli on suomi tai englanti.

Ensimmaisen sisadnottokriteerin mukaan aineisto koostuu artikkeleista ja véitoskirjoista, ja toisen
sisddnottokriteerin mukaan artikkeleiden tulee olla vertaisarvioituja. Naiden rajausten myota tavoit-
teena oli koota tieteellisesti mahdollisimman laadukas aineisto. Ensimmainen sisaanottokriteeri il-
maisee my0s kirjallisuuskatsauksen aihepiirin ja sen pohjalta muodostin myéhemmin aineiston ko-
koamisessa hyddynnetyt sanaparit. Kolmas hakukriteeri rajaa aineistoksi valikoituvien artikkeleiden
ja vaitoskirjojen julkaisuajankohtaa. Tamaé sisdanottokriteeri oli merkittava tieteellisen tiedon kumu-
loituvan luonteen vuoksi eli siksi, ettd halusin kirjallisuuskatsaukseen valikoituvan aineistoa, joissa

tieto pohjaisi viimeaikaiseen tutkimukseen. Alun perin sisd&nottokriteerind olivat vuosiluvut 2010-
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2021, mutta saatavilla olevan aineiston niukkuuden takia laajensin hakua vuosilukuihin 2000-2021.
Neljas kriteeri rajaa aineiston julkaisukielid (suomi, englanti) ja perustuu siihen, ettd suomenkielisissa

kirjallisuuskatsauksissa suomi ja englanti ovat tavallisimmat kaytetyt kielet.

Aineistoa kerrytettéesséa poissulkukriteereind toimivat muun muassa se, etta aineisto oli muun tyyp-
pinen kuin vaitoskirja tai vertaisarvioitu artikkeli. Aineistoksi ei hyvaksytty esimerkiksi pro gradu-
tai maisteritutkielmia, ammattikorkeakoulun opinndytteitd, vertaisarvioimattomia artikkeleita tai
muuta Kirjallisuutta. Aineistosta ulos rajautuivat myds vertaisarvioidut artikkelit tai vaitoskirjat, jotka
oli julkaistu ennen vuotta 2000. Etsin aineistoa vain suomen ja englannin kielilld, joten muunkielinen

aineisto oli yksi poissulkukriteereista.

Etsin artikkeleita ja vaitoskirjoja elektronisten tietokantojen kautta. Tein haun seuraavien tietokanto-
jen kautta: Helsingin yliopiston hallinnoima Helka, Doria, Arto/Finna seka Julkari. N&iden lisaksi
tein kokeilevaa artikkelihakua myds Google Scholarin kautta. Aineistoa etsiessani kaytin useita eri-
laisia suomen- ja englanninkielisid hakusanapareja. Namé hakusanat sek& maaréllinen tiedonhaku- ja
aineistonvalintaprosessin kuvaus on esitelty tarkemmin liitteessé 1 (Liite 1). Haun toistettavuus kai-
kissa tietokannoissa ei ollut samanlainen johtuen pitkalti tietokantojen eroavaisuuksista; kaikissa tie-
tokannoissa esimerkiksi haun rajaaminen vertaisarvioituihin artikkeleihin ei onnistunut. Hakusana-
pareilla hakiessa hyddynsin myds tietokantakohtaisia ohjeistuksia esimerkiksi AND ja OR -rajausten
kéytostd, joita kaytin haussa. Naiden erilaisia kombinaatioita en ole tarkemmin eritellyt tiedonhaku-

ja aineistovalintaprosessin maéarallisessé kuvauksessa.

Ké&vin hakusanaparien tuottaman aineiston otsikkotasolla silmaillen Iapi ja tutustuin tarkemmin artik-
keleihin ja vaitoskirjoihin, joiden otsikko jollain tasolla vaikutti vastaavan kirjallisuuskatsauksen ai-
heeseen. Hakusanaparit tuottivat paljon hakutuloksia, mutta valtaosa hakujen tuloksista ei soveltunut
aineistoksi ja jai selkeasti sisdénottokriteerien ulkopuolelle. Tietokannoissa, joissa hakua ei voitu ra-
jata selkeasti, hakusanoilla 16ytyi paljon esimerkiksi yleista kirjallisuutta aiheesta. Osa hakusanapa-
reista tuotti suurissa tietokannoissa niin paljon hakutuloksia (Liite 1), ettd kaikkiin hakutuloksiin ei
ollut mahdollista perehtya rajaustenkaan jalkeen. Luotettavuuden kannalta keskeistd on kuitenkin
huomioida se, etta tietokannat jarjestavat olennaisimmat, hakusanapareja vastaavimmat, hakutulokset
ensimmaisiksi. Ei voida kuitenkaan taysin poissulkea sitd, ettd esimerkiksi jokin relevantti artikkeli
olisi jaényt I6ytdmatta haun tuottaman suuren dataméaaran vuoksi. Osaltaan tdma saattaa kertoa myos
siitd, ettd aiheesta, joka on verrattain rajattu ilmid (sosiaalialan yhteisollisyyden tukeminen johtami-

sen keinoin) ei ole saatavilla suurta maaraa tieteellista tutkimustietoa.
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Kerrytetyn aineiston arviointi — sisddnotto- ja poissulkukriteerit seka luotettavuus

Hakusanapareilla 10ysin tietokannoista useita hakukriteereihin sopivia artikkeleita ja vaitoskirjoja,
jotka kokosin yhteen ja joihin perehdyin lukemalla ne. Luettuani sisadnottokriteereihin sopivan, tar-
kempaan tarkasteluun kootun aineiston, tein lopullisen valinnan aineiston hyvéksymisesté kirjalli-
suuskatsauksen aineistoksi painottamalla aineiston sisallollistd vastaavuutta kirjallisuuskatsauksen
aiheen kanssa sek& aineiston ajankohtaisuutta eli kdytdnnossa julkaisuvuotta. Aineisto koostuu lo-
pulta kolmesta vertaisarvioidusta tieteellisesta artikkelista ja kahdesta véitoskirjasta, joissa kasitelladn

eri painotuksin yhteisollisyyden ominaispiirteita sosiaalialan tydyhteisoissa seka johtamista.

Aineistoon perehtyessa aineiston kerryttdmisen haasteeksi nousi se, ettd jotkin artikkelit sisalsivéat
tietoa johtamisesta sosiaalihuollossa seka yhteisollisyyden ominaispiirteistd, kuten tyGyhteison sosi-
aalisen hyvinvoinnin edistamisestd, mutta artikkeleissa nditd yhteisollisyyden ominaispiirteitd ei var-
sinaisesti nimetty yhteisollisyydeksi tai kdytetty kasite oli “sosiaalinen pddoma”. Perehdyin huolelli-
sesti aineistoon ja tein valinnan siitd, ett4 hyvéksyin mukaan myds artikkelin, jossa kirjoitettiin yh-
teisOllisyyden ilmion tunnetuista ominaispiirteista tyoyhteisoissa (vrt. luku 3.3) ja niiden edistami-
sestd, mutta joissa yhteisOllisyys-késitettd ei varsinaisesti tuotu esiin. Artikkelin siséallyttamista ai-
neistoon puolsi se, etta artikkelissa analysoidaan ansiokkaasti nimenomaan sosiaalialan tydyhteisoja,

myos tyoyhteison yhteisollisen luonteen ndkdkulmasta.

Aineistoa kootessa haasteeksi muodostui myos rajanteko sosiaali- ja terveysalan tydyhteistjen vélilla
— monissa artikkeleissa ilmiota késiteltiin sosiaali- ja terveydenhuollon tai terveydenhuollon tyéyh-
teisdjen nakokulmasta. Kerrytettyyn aineistoon perehdyttyani paatin sisallyttaa aineistoon myos ar-
tikkelin, joka kasittelee yhteisollisyyden muodostumista terveysalan projekteissa sekd artikkelin, joka
késittelee esihenkildyhteisdissa muodostuvaa yhteisollisyytté sosiaali- ja terveysalalla. Todetaan, etta
selke&é rajantekoa sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparistojen valille on vaikeaa tehdd, koska
monissa organisaatioissa ja tydyhteisoissa sosiaali- ja terveydenhuollon toimijat toimivat yhdessa.
Néin ollen, en kirjallisuuskatsauksessakaan toteuta jokseenkin keinotekoista erottelua sosiaali- ja ter-
veysalan valille. Neljannen sisaanottokriteerin mukaan aineistoksi hyvéksyttiin myds englanninkie-
lista aineistoa, mutta tasta huolimatta lopullinen aineisto ei siséllé englanninkielisia vertaisarvioituja
artikkeleita tai vaitoskirjoja. Tama saattaa selittyd ainakin silla, ettd haku toteutettiin suomalaisissa

tietokannoissa ja Suomessa aihealueen tutkimusta on julkaistu padosin suomen kielella.
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Tekijataho,
julkaisuvuosi, nimike

Julkaistu

Aineiston kuvaus ja menetelma

Lampinen, Mai-Stiina (2019)
Yhteisollisyys sosiaali- ja ter-
veystoimen esimiesyhteisdssa

Tampereen yliopisto.
Y hteiskuntatieteiden
tiedekunta.

Vaitoskirjan tutkimusongelmana on ku-
vata, mitd on sosiaali- ja terveystoimessa
tyoskentelevien keski- ja l&hijohtoon
kuuluvien esihenkildiden kokema keski-
nainen yhteisollisyys.

Vaitoskirja rakentuu kolmesta osiosta;
systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta,
kyselylomakkeen luomisesta seka aineis-
ton analyysista (sisallénanalyysi) ja tu-
losten esittelysta.

Kananen, Airi & Pehkonen-Ka-
rioja, Pdivi & Rantakokko, Piia
& Suhonen, Marjo (2015)
Yhteisollisyys terveysalan pro-
jekteissa

Sosiaalilagketieteellinen
aikakauslehti (2015): 52

Artikkelissa on analysoitu projektipaalli-
kodiden kokemuksia yhteisollisyydesta ja
sen rakentumisesta erilaisissa terveys-
alan projekteissa.

Aineisto koostuu 13 projektipdallikén
ryhmahaastattelusta. Aineisto on analy-
soitu Juha Perttulan eksistentiaalista fe-
nomenologiaa soveltaen.

Lampinen, Mai-Stiina & Viita-
nen, Elina & Konu, Anne (2013)
Systemaattinen kirjallisuuskat-
saus yhteisollisyydesta tyoela-
massa

Sosiaalilagketieteellinen
aikakauslehti (2013): 50

Artikkelissa esitellyssa systemaattisessa
kirjallisuuskatsauksessa on jasennetty
tydelaman yhteisollisyytta ja siihen yh-
teydessé olevia tekijoita.

Aineisto koostuu 30:sté tutkimusartikke-
lista. Aineisto on analysoitu teoriaohjaa-
van siséllénanalyysin metodein.

Koivumaki, Jaakko (2008)
Tydyhteisojen sosiaalinen paa-
oma. Tutkimus luottamuksen ja
yhteisollisyyden rakentumisesta
ja merkityksesta muuttuvissa val-
tion asiantuntijaorganisaatioissa

Tampereen yliopisto.
Y hteiskuntatieteiden
tiedekunta

Vaitoskirjan tutkimustehtavana on selvi-
tetty, minkalaisia merkityssisaltoja yhtei-
sOllisyydelle valtion asiantuntijaorgani-
saatioissa annetaan ja minkalaisia seu-
rauksia silla on tyéhyvinvoinnille ja or-
ganisaatiositoutumiselle.

Aineisto koostuu seitsemasté valtionhal-
linnon tyontekijan teemahaastattelusta
seké valtionhallinnon tydntekijoille
suunnatusta kyselylomakkeesta, johon
vastanneita on 440. Aineisto on analy-
soitu laadullisin ja méaarallisin metodein.
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Vataja, Katri & Seppéanen-Jar-
veld, Riitta & Vanhanen, Tuo-
mas (2007)

Sosiaalitoimisto tydymparistona.
Sosiaalitoimistojen tarkastelua
tydyhteistjen ja tyén organisoin-
nin nakokulmasta

Y hteiskuntapolitiikka
72 (2007):4

Acrtikkelissa on analysoitu mitka tydyh-
teisOn ja ty0n organisoinnin piirteet
nayttaytyvat aiempien tutkimusten pe-
rusteella keskeisiné sosiaalialan tyoyh-
teis6jen toimivuuden ja hyvinvoinnin na-
kdkulmasta. Aihetta kasitelladn myos
tydyhteison yhteisollisen luonteen n&ko-
kulmasta.

Aineisto koostuu 15 esihenkilon puo-
listrukturoidusta teemahaastattelusta ja
sosiaalitoimistojen tyontekijoille suunna-
tusta kyselylomakkeesta, johon vastan-
neita on 228. Aineisto on analysoitu laa-

dullisin ja maarallisin metodein.

4.4 Aineiston analyysi

Analysoin aineiston induktiivisen eli aineistolahtdisen sisdllonanalyysin metodein. Aineistolahtoi-
sessa sisallénanalyysissa aineiston analysointi tapahtuu aineiston ehdoilla, eiké analysointia maarit-
tele aiempi teoria ilmidstd. Tama on myds haaste tutkijalle, sillé aineiston analysointivaiheessa tutki-
jan on tietoisesti véltettdva tekemasta aineistosta luokitteluja ilmitsté jo mahdollisesti tunnetun tiedon
perusteella. Aineistolahtdisessa sisallénanalyysissé aineisto pilkotaan osiin, kasitteellistetdan seké lo-
pulta keratdén yhteen kokonaisuudeksi. Analyysi alkaa huolellisella aineistoon perehtymiselld. Ennen
varsinaisen analyysin aloittamista maaritelld&dn myds aineistokohtainen analyysiyksikkd, joka voi olla
yksittdinen sana, lause tai lauseiden kokonaisuus. Tétd valintaa ohjaavat tutkimuskysymys seka ai-
neisto laatu. (Sarajarvi & Tuomi 2017.) Téssé kirjallisuuskatsauksessa analyysiyksikkona toimii yksi

ajatuskokonaisuus, joka voi olla yksittainen lause tai useamman lauseen kokonaisuus.

Aineistoléht6inen sisallénanalyysi etenee vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa aineisto redusoidaan
eli pelkistetaan. Aineistosta karsitaan epaolennainen pois ja jéljelle pyritaan jattdmaan tutkimuson-
gelman kannalta olennainen tieto. Téssa vaiheessa ei ole aina selvad, mika on olennaista tietoa, joten
liiallista karsintaa ei kannata toteuttaa. Aineiston redusointia voidaan tehda pelkistamélla aineistoa ja

pilkkomalla sitd osiin. Kéytannossa tdma voidaan toteuttaa esimerkiksi varikoodaamalla aineistosta
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esiin nousevia erilaisia alkuperéisilmaisuja. Taman jalkeen alkuperaisilmaukset siirretdén eri doku-
mentiksi ja ryhmitell&d&n allekkain, olennaista kadottamatta. Taman jalkeen tutkija yhdistelee saman-
siséltoisia alkuperéisilmaisuja ja muodostaa alkuperdisilmaisuja kuvaavat pelkistetyt aineiston ku-
vaukset, jotka kirjoitetaan alkuperaisilmaisujen rinnalle. (Sarajarvi & Tuomi 2017.)

Toisessa vaiheessa aineisto klusteroidaan eli ryhmitell&an. Tutkija kdy tarkasti lapi alkuperéisilmauk-
set ja niit4 vastaavat pelkistetyt ilmaukset, ja etsii niistd yhtenevaisyyksié seka eroavaisuuksia. Samaa
ilmioté kuvaavat pelkistetyt ilmaukset yhdistetddn. Tamén seurauksena muodostuu erilaisia alaluok-
kia, jotka nimetdan sisaltod vastaavasti. Luokittelua jatketaan yhdistelemalld alaluokkia sek& ni-
meamaéll& néit4 vastaavia ylaluokkia ja lopulta myods paaluokkia. (Sarajarvi & Tuomi 2017.)

Viimeisessa vaiheessa tapahtuu aineiston abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. T&ssé
vaiheessa aineistosta pyritdan edelleen I0ytamaan tutkimusongelman kannalta olennainen tieto muun
muassa yhdistelemélla luokituksia. Aineistoa tarkastellaan kriittisesti. Luotettavuuden kannalta tut-
kijan on koko analysointiprosessin ajan varmistuttava erityisesti siit4, ettd luokittelu kuvaa mahdolli-
simman autenttisesti alkuperéistd aineistoa. Lopulta aineistosta kerrytetyn olennaisen tiedon perus-
teella muodostetaan teoreettisia kasitteitd. Tassa vaiheessa aineistoa tarkastellaan, tulkitaan ja siité

tehddan myds johtopaatoksia. (Sarajarvi & Tuomi 2017.)

Aineisto on esitelty sivulla 13. Analysoitavaa aineistoa oli 118 sivua. Aineistosta poimittiin 186 al-
kuperdisilmaisua, eli analyysiyksikkoa. Analyysiyksikot olivat kooltaan aiemmin mééritellyn mukai-
sesti lauseita tai useamman lauseen ajatuskokonaisuuksia. Kopioin alkuperéisilmaukset sellaisenaan
yhtendiseen tiedostoon ja muodostin niiden rinnalle alkuperaisilmaisua kuvaavat pelkistetyt kuvauk-
set. Ryhmittelin pelkistettyja kuvauksia sisaltokohtaisesti eri ryhmiin, joista muodostuivat aineiston
alaluokkia. Alaluokkia muodostui yhdeksén kappaletta. Alaluokat olivat seuraavat: vuorovaikutus,
viestintd, ilmapiiri, yhteistoiminta, luottamus, yhteenkuuluvuus, esihenkilén suora toiminta ja tyén
puitteet seka ristiriidat. Taman jalkeen pyrin yhdistelemaén alaluokkia. Ylaluokkia muodostui kolme;
vuorovaikutus (sisaltaen alaluokat kanssakdyminen, ilmapiiri, viestintd), tunneilmapiiri (sisaltaen ala-
luokat esihenkilon suora toiminta, luottamus, yhteenkuuluvuus, ristiriidat) seka yhteistoiminnalliset
rakenteet (sisaltdaen alaluokan tydn puitteet). Taman jalkeen hahmottelin paaluokkia, mutta paatin
lopulta jattaa aineiston analysoinnin ylaluokkien tasolle, koska aineiston koko oli hallittava ja nah-
dékseni ylaluokat tuottavat itsessdan vastauksen tutkimuskysymykseen. Havainnollistan prosessia

seuraavassa taulukossa.
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5 TULOKSET: Johtajuuden keinot yhteisollisyyden muodostumisen tukena

sosiaalialan tydyhteisoissa

Kuten jo todettu, yhteisollisyys muodostuu yhteisoissd. Tulosten perusteella tydyhteisojen yhteisol-
lisyytta voidaan tarkastella neljan eri yhteisulottuvuuden kautta. Naistd ensimmainen, yleisimmin
merkityksellisin yhteisollisyyden kokemus, muodostuu omassa tydyhteisdssé tai tiimissa. Toiseksi,
yhteisollisyytta voi muodostua my0ds suhteessa muihin l&hitydyhteisoihin, eli saman organisaation
sisélla toimiviin muihin tydyhteisdihin. Kolmanneksi, yhteisollisyytta voi rakentua suhteessa hierark-
kiseen organisaatioon. Neljanneksi, yhteisollisyyttd voi esiintyd myods suhteessa tydyhteison ja orga-
nisaation ulkopuolisiin toimijoihin ja yhteistyokumppaneihin. Yhteisollisyys saa néissé yhteisover-

kostoissa erilaisia muotoja ja merkityksié. (Kananen 2015.)

Kirjallisuuskatsaus kohdentuu johtajuuden keinoihin yhteisollisyyden muodostumisen tukena. Esi-
henkil6lld on tulosten perusteella keskeinen merkitys yhteisollisyyden muodostumisessa tyoyhtei-
sOssé. Esihenkilotyon kautta tapahtuva tydpaikan yhteisollisyyden tukeminen mahdollistuu, kun esi-
henkild tunnistaa oman roolinsa yhteisollisyyden kehittdmisessa ja ottaa siita vastuuta. Esihenkil6 voi
toiminnallaan mahdollistaa ja rakentaa tydpaikan yhteisollisyytta lukuisin eri tavoin, ja hnen toimin-
tansa tydyhteisossé vaikuttaa yhteisollisyyden muodostumiseen suoraan ja valillisesti. Esihenkil®-
tyon kannalta keskeisiksi tekijoiksi tydyhteison yhteiséllisyyden muodostumisessa nousivat yhteisol-
lisyytta edistavan ilmapiirin luominen, yhteisollisyyttd tukevan luottamuksen ja turvallisuuden raken-
taminen, yhteisollisyytté lisddvan yhteistoiminnan koordinoiminen seké yhteisollisyytta mahdollista-
vien rakenteiden tuottaminen. Esihenkilon rooli yhteiséllisyyden edistajané esitetdén seuraavissa ala-

otsikoissa, jotka kuvaavat aineistosta muodostettuja, edelld mainittuja ylaluokkia.

5.1 Yhteisollisyytta edistavan vuorovaikutuksen kehittdminen

Tulosten perusteella kokemus yhteisollisyydesta liitetdan tydyhteison vélittdmaan ilmapiiriin, jonka

luomisessa esihenkil6lla on keskeinen asema. Tapa, jolla tydyhteisoa johdetaan, korreloi suoraan sen
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ilmapiiriin. llmapiirin rakentumiseen vaikuttaa olennaisesti esihenkilon asema suhteessa tyoyhtei-
s0on. Esihenkild voi omalla toiminnallaan joko uusintaa vallalla olevaa organisaatiokulttuuria tai
pyrkid muuttamaan sitd. TyOpaikan yhteisollisyyden muodostuminen vaikeutuu, jos tydyhteison joh-
tajuus koetaan liian heikoksi ja etéiseksi tai vastaavasti lilan voimakkaaksi. Y hteisollisyytta heiken-
tavéat etenkin johtajuuteen liittyvat voimakkaat kaskyvalta- ja hierarkiarakenteet. Tydyhteison yhtei-
sOllisen hyvinvoinnin kannalta ihanteellisena johtajuutena pidetd&n esihenkilotyotd, jota kuvataan
usein my0s késitteelld transformationaalinen johtaminen. Kyseessé on johtamisen tapa, jossa pyritaan
dialogisuuteen ja demokraattisuuteen vuorovaikutussuhteissa. Silloin esihenkildn rooli on lahella tu-
kijan ja mentorin roolia. Esihenkilon on kuitenkin tarvittaessa kyettdva ottamaan myds autoritaari-
sempi rooli. Yhteisollistd ilmapiiria edistavat niin ikaan esihenkilon vélittdima myonteinen, kiinnos-
tunut suhde tyontekij6ihin ja organisaation toimintaan seka aito mielenkiinto asiakastyon rajapintaan.
TyoOyhteison yhteisollistd hyvinvointia lisdavéat esihenkilon vélittdma tulevaisuudenusko ja inspi-
roivuus. (Vataja ym. 2007; Koivumaki 2008, 235.)

Yhteisollistd ilmapiiria tyopaikoilla edistdd avoin keskustelukulttuuri. Erityisesti muodollisissa ta-
paamisissa esihenkild johtaa tydyhteisén vuorovaikutusta ja luo keskustelukulttuuria. Avoin keskus-
teluyhteys merkitsee asioiden pohtimista ja ihmettelya yhdessé tydyhteisdssa. Esihenkild voi omalla
toiminnallaan ja esimerkillddn mahdollistaa my0s vaikeaksi koettujen asioiden jakamisen yhteisolli-
sesti. Tarkedd on myds tyontekijoiden mahdollisuus ilmaista mielipiteitddn. Vuorovaikutus mahdol-
listaa tyontekijoille my6s emotionaalisen ja kollegiaalisen tuen saamisen ty0yhteiststd, mika tukee
jaksamista. Esihenkil6tydssa tulisi kiinnittdd huomiota myds tydntekijoiden tuen saamisen varmista-
miseen esimerkiksi koordinoimalla tydyhteison vertaistuellista ulottuvuutta, kuten mahdollisuutta
vertaistuelliseen haastavien asiakastilanteiden lapikdymiseen jalkikéteen. (Vataja ym. 2007; Lampi-
nen 2019, 48-50.)

TyoOpaikan tiedonvélitys kytkeytyy sen yhteisollisyyden rakentumiseen. TyOyhteison jasenten vali-
sissd suhteissa valitetadn seka muodollista ettd epdmuodollista tietoa. Yhteisollisissé tydyhteisoissa
esihenkilon rooli tiedon jakajana on vahva ja tieto liikkuu sujuvasti myds tyontekijéiden valilla.
Néissa tyopaikoissa tiedonvélitysta tapahtuu useammin kasvokkain - johtuen myds siitd, etté tyonte-
kijat viettavat enemman aikaa yhdessé. Jos tydyhteisoissa on yhteisollisia, luottamuksellisia ihmis-
suhteita ja paljon epdmuodollisia, valta-asetelmista riisuttuja kohtaamisia (vrt. kahvitauot), jaetaan
myds epéavirallista tietoa keskimaarin sujuvammin ja laajemmin. Tassa merkityksessa tiedon jakami-
nen on myos sosiaalista vaihtoa. Tiedon jakamiseen liittyvat toiveet ja pettymykset saattavat vaikuttaa
keskeisesti tydyhteison yhteisollisyyden vahvistumiseen tai heikkenemiseen. Esihenkilotyon kan-

nalta huomionarvoista on, ettd tydyhteisoissd, joissa yksilon etu korostuu yhteison kustannuksella
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(vrt. kilpailullisuus) ja yhteisollisyyden aste on siten matala, esiintyy myds vaikeuksia tiedonkulussa
sekd suoranaista tiedon panttaamista. Tiedonjakamisessa enemman ei ole kuitenkaan aina yksiselit-
teisesti parempi, silla esimerkiksi runsaat tehottomina koetut palaverit heikentavét tydyhteison yhtei-
sOllisté toimivuutta. (Vataja ym. 2007; Koivuméki 2008, 214-216; Lampinen 2019, 43.)

5.2 Yhteisollisyytta tukevan tunneilmapiirin luominen

Tulokset osoittavat, ettd yhteisollisyytta edistaa tyopaikan hyva tunneilmapiiri. Se merkitsee, etta tyo-
yhteisossé on luottamusta, yhteenkuuluvuutta sek& emotionaalista turvallisuutta. Luottamuksen tun-
teen kehittymiseen liittyvat usein odotus ja palkinto oikein toimimisesta — luottamuksen taustalla on
siis ajatus siitd, ettd luottamus ansaitaan odotuksia vastaavalla toiminnalla. Tydyhteisdissd muodos-
tuva luottamus lahiesihenkiloon ja kollegoihin korreloivat positiivisesti siihen, miten yhteisollisind
tyoyhteisdja pidetddn. Mitd enemman tydyhteisoissé on luottamusta toisiin, sitd enemman on myos
yhteisollisyyttd. Luottamus kollegoihin korreloi myds myonteisesti esihenkiloon liitettyyn luotta-
mukseen ja toisinpdin. TAma saattaa tosin johtua lahiesihenkilon roolista, joka saattaa tydyhteisdissa
sijoittua lahemmas kollegaa kuin varsinaista johtoa. Luottamuksen ymmarretdén syntyvan henki-
I6suhteissa, eika sité liitetd niink&&n organisaatioon. Tutkimusten mukaan tydyhteison jasenten va-
lista luottamusta on kuitenkin mahdollista lisata kehittaméalla johtamisen tapaa ja organisaatiokult-
tuuria. (Koivumaki 2008, 180-181, 194; ks. myds Vataja ym. 2007; Lampinen 2019, 42-43.)

Y hteisollisissa tyoyhteisdissa esiintyy muita enemman niin sanottua yleistynytté horisontaalista luot-
tamusta, eli luottamuksellisia, kunnioittavia ja turvaa antavia ihmissuhteita tyontekijoiden valilla.
Tyontekijoiden keskindinen luottamus nakyy laajalti tydyhteison toiminnassa, kuten arjen sujuvuu-
dessa, tyon jakamisessa ja vuorovaikutuksen valittoémyydessa ja kepeydessa (Koivumaki 2008, 177—
179.) Luottamuksellisissa tyoyhteisoissa tyontekijoilla on spontaani halu jakaa asioita, uskallusta
luottaa toisen ammattitaitoon seké rohkeutta tuoda hiljainen tieto nakyvaksi (Kananen 2015.) Tydyh-
teisOissa muodostuva tyontekijoiden keskindinen luottamus korreloi positiivisesti tyontekijoiden si-
toutumiseen organisaatioon seké heidan kokemaansa stressin maaraan. Jos tydyhteisdssa on vain va-
haisessd maarin yhteisollisyytta ja luottamusta, esiintyy siella todenndkdisemmin tydperéista stressia

ja tyontekijoiden suurempaa vaihtuvuutta. Yllattaen tyon autonomisuus edistaa luottamuksen tunteen
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muodostumista kollegoiden kesken - kenties siksi, etta se pienentéa tyon jakamiseen liittyvien risti-
riitojen maarad ja tassa kohdattuja pettymyksia. (Koivumaki 2008, 206-229).

Y hteisollisissa tydyhteisoissd myos luottamus esihenkiloon on vahva. Niin sanottu vertikaalinen luot-
tamus merkitsee kunkin tydntekijan henkilokohtaista luottamussuhdetta (14hi)esihenkil66n. Luotta-
mus esihenkil66n on tarke&dd, koska tyontekijat voivat keskittyd omaan tyohonsd, kun he voivat luot-
taa siihen, ettd esihenkil6 tekee oman tyonsa ja esihenkil6ltd saa tarvittaessa tukea. Tyontekijat myos
kertovat tekemistéén ja havaitsemistaan virheistd avoimemmin, jos kokevat esihenkilon luotettavana.
Organisaation kannalta virheiden esiin tuominen on tarkedd, koska se mahdollistaa niista oppimisen
ja toiminnan kehittdmisen. (Koivumaki 2008, 180-181).

Esihenkilon omat sosiaaliset taidot korostuvat luottamuksen rakentamisessa. Tydyhteisdissa luotta-
musta rakentavat esihenkil6tyon ennakoitavuus seka esihenkilon tasapuolinen ja kaikkia kunnioittava
suhtautumistapa tyontekijoihin. T&lloin esihenkild luo toiminnallaan emotionaalista turvallisuutta
tyOyhteisoon. Luottamuksen rakentumisen kannalta merkityksellistd on myos se, etta esihenkil6l1& on
ihmistuntemusta sekd kyky ymmartaa tyontekijoiden vahvuuksia ja heikkouksia. Tdma mahdollistaa
kaikkien tyontekijoiden osallistamisen ja osallistumisen ty0yhteison toimintaan, ja sitd kautta kuul-
luksi tulemisen. Luottamus rakentuu myds toiminnan tasolla, kun tydntekijét voivat luottaa siihen,
ettd esihenkil® toimii odotetulla ja sovitulla tavalla. (Vataja ym. 2007; Kananen ym. 2015; Lampinen
2019, 42-43.)

Luottamuksen ja turvallisuuden tunnetta heikentda tydyhteisossa muodostuva kielteinen yhteisolli-
syys. Tallainen tilanne saattaa muodostua esimerkiksi silloin, jos tydyhteisdssa tai organisaatiossa
esiintyy muodollisia yhteisorajoja rajatumpia yhteisoja, esimerkiksi tietyn tydyhteison sisalla. Kiel-
teinen yhteisollisyys sulkee muita yksiloité pois kyseisesta yhteisosta, aiheuttaa ulkopuolisuuden tun-
teita ja lisaé kilpailua. My6s esihenkil6 voi omalla toiminnallaan aiheuttaa kielteistd yhteisollisyytta,
jos esihenkilolla on esimerkiksi taipumus arvottaa tyontekijoitd, yllapitaa suosikkijarjestelmaa tai
muulla tavoin toistuvasti jakaa tyotd epaoikeudenmukaisesti. (Lampinen, Viitanen & Konu 2013,
Koivumaki 2008, 212; Lampinen 2019, 50.)

Tulokset osoittavat, ettd on myds tydyhteisojd, joissa yhteisollisyys ei muodostu vahvaksi. Huomi-
onarvoista on, etta johdon tasolla yhteiséllisyyden kokemus on yleisempaa — esihenkilon kannattaa
siis vélttdd oman yhteisollisyyden kokemuksensa yleistdmista koko tydyhteisoa koskevaksi. Yhtei-
s6llisyyden kokemus on hyvin yksiléllinen ja tyopaikkasidonnainen, mutta keskimaarin vahaisem-
paan yhteisollisyyden kokemukseen yhteydessa olevia piirteita ovat tyontekijaasema, korkea iké seka

naissukupuoli. Rekrytoinnin ndkékulmasta huomionarvoista on, etté opiskelijoiden opiskeluaikaiset
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harjoittelukokemukset yhteisollisesta hyvaksynnasta ja tuesta heijastuivat vahvasti opiskelijoiden ar-
vioihin parjaamisestaan alalla ja haluun tydskennelld alalla. (Lampinen, Viitanen & Konu 2013; Lam-
pinen 2019.)

5.3 Yhteisollisyytta mahdollistavien yhteistoiminnallisten rakenteiden tuottami-

nen

Tulokset tuovat esiin, etté tyoyhteisdssa yhteisollisyytta edistavat tyon yhteistoiminnallisuutta tuke-
vat rakenteet, jotka varmistavat perustehtédvén sujumisen. Sosiaalialan tydyhteisoissé toimitaan paljon
yhdessd, tehden esimerkiksi pari- ja tiimi- seka verkostoty6ta. Yhteisollisyyden muodostuminen mah-
dollistuu, kun tyodyhteisoissé yhdessa ja rinnakkain toimiminen sujuu, vertaistukea saadaan ja toisilta
opitaan. Esihenkilén rooli tydn yhteistoiminnallisuutta tukevien rakenteiden kehittdmisessé on suuri.
Koska yhteistoiminnallisuus edellyttdd yhdesséoloa, tulisi esihenkilon kiinnittdd huomiota yhdessé-
olon mahdollistaviin rakenteisiin, esimerkiksi kokouskéytant6jen, ajankéyton ja fyysisten tilojen

osalta. (Lampinen, Viitanen & Konu 2013; Kananen ym. 2015, Lampinen 2019, 49.)

Y hteistoiminnallisuus liittyy myds tyohon liittyviin méérittelyihin, kuten tydyhteiséssé solmittuihin
nékyviin seka nakymattémiin sopimuksiin, jotka tukevat ja suuntaavat tyotd. Kyse on osaltaan hy-
vinkin konkreettisista, ty0td raamittavista asioista, kuten palaverikéytanngista, aikataulutuksista seké
tiimityoskentelyyn liittyvista yhteisistd sopimuksista, joiden merkitys tyon siséllélle on kuitenkin
suuri. Naita organisoidaan useimmiten johdosta kasin. Hyvin toimivat rakenteet edistavat tyonteki-
joiden jaksamista, koska niiden ansiosta tyontekijoilta vapautuu aikaa ja resursseja olennaiseen, jol-
loin yhteisollisyydenkin muodostuminen mahdollistuu. Vastaavasti epaselvyys tyon rakenteissa hei-
kentéa tydyhteisdjen toimivuutta ja vie tydntekijoilta voimavaroja. Pahimmillaan epéselvyydet luovat
tyontekijoiden valille kilpailua, aikaansaavat paallekkéisen tyon tekemistd sekd kokemuksia tyon
epéareilusta jakautumisesta. TyOpaikan toimivat rakenteet mahdollistavat tyontekijéiden jaetun ym-
marryksen perustehtavastd, tukevat tyota ohjaavien yhteisten tavoitteiden laatimista seka tuovat sel-
keyttd tydnkuviin, tyon jakamiseen seka pari- ja tiimitydskentelyyn liittyviin kysymyksiin. Toimivien
rakenteiden merkitys korostuu etenkin moniammatillisissa tydyhteisdissé ja jos tydyhteisossé on pal-
jon vaihtuvuutta. (Vataja ym. 2007; Lampinen 2019, 49-50.)
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TyOt4 ohjaavat selkeat rakenteet siis mahdollistavat tyontekijoiden keskittymisen tyon ydinsisaltoi-
hin. Tdma on tarkedd, koska yksi suurimmista tydyhteison yhteisollisyyteen liittyvisté rinnakkaisil-
midista on tydyhteisdssé koettu tyon imu. Tyon imu tarkoittaa tyostd innostumista ja ty6ssé viihty-
mista. Sitd on kuvattu myos tietynlaiseksi flow-tilaksi. Kokemus tydn imusta mahdollistuu, kun tietyt,
edell&kin kuvatut, tyotd koskevat perusvaatimukset tayttyvat. Naita ovat esimerkiksi tydyhteison so-
siaalisten suhteiden riittdvé toimivuus (vrt. kielteinen yhteisollisyys), tyossa koetut kehittymismah-
dollisuudet seka tyohon liittyva hallinnan kokemus. Jos tydyhteisdssa on perustavanlaatuisia, itse
tyohon liittyvid haasteita, ei voimakasta tyon imua todennédkoisesti koeta. (Koivumaki 2008, 232,
246; Lampinen 2019, 49-50.)

TyoOyhteison yhteisollistd toimivuutta, hyvinvointia ja tydhon sitoutumista edistdd tyontekijoiden
mahdollisuus yllapitdd omaa osaamistaan ja ammattitaitoaan. Esihenkilon tehtédva on yhtaaltad mah-
dollistaa tyontekijoille padsy koulutuksiin. Tyonohjauksella on keskeinen merkitys tyontekijéiden
jaksamisen kannalta, koska se mahdollistaa tyohon liittyvan tunnekuorman purkamista. (Vataja ym.
2007.)
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman pienimuotoisen kirjallisuuskatsauksen tulokset ovat aineiston l&pileikkaavia ja yhtendisia si-
ten, ettd samat tyoyhteison yhteisollisyyden muodostumisessa keskeiset ulottuvuudet toistuvat eri ar-
tikkeleissa ja vaitoskirjoissa. Kirjallisuuskatsauksen tulokset osoittavat, ettd tyGyhteiséjen yhteisolli-
syys linkittyy usealla eri mekanismilla johtamiseen. Esihenkil6 voi siis omalla toiminnallaan tukea
yhteisollisyyden muodostumista sosiaalialan tydyhteisoissa lukuisin tavoin. Esihenkilotyon ndkokul-
masta tyodyhteison yhteisollisyyden tukeminen jakaantuu kolmeen eri kategoriaan, jotka ovat vuoro-

vaikutus, tunneilmapiiri sekd yhteistoiminnallisuus.

Vuorovaikutus. Ty0Opaikan yhteisollisyyden kehittymisen osatekijand on tydyhteisdssa tapahtuva
vuorovaikutus. Hyvé vuorovaikutus on avointa, dialogista ja kaikkia kunnioittavaa seké osallistavaa.
Esihenkilo on keskeisessé roolissa tydyhteison vuorovaikutuksellisen keskustelukulttuurin rakenta-
misessa. Esihenkil6lla on mahdollisuus esimerkillaén ohjata tydyhteison vuorovaikutustyylid. Tulos-
ten perusteella suositellaan, etta tydyhteistssa tulisi varata riittavasti aikaa asioiden kasittelylle. Yh-
teisOllisyyden muodostumista edistad, jos tydyhteistssa sallitaan vaikeiden ja ristiriitaistenkin asioi-
den kasittely. Esihenkild voi osaltaan kannustaa tahan. Lisdksi suositellaan, ettd esihenkild tietoisesti
kiinnittdd huomiota vertaistuen mahdollistavien areenoiden yll&pitoon, kuten esimerkiksi varaa aikaa
haastavien asiakastilanteiden kasittelylle tiimissd, koska emotionaalisen tuen saaminen edistaa tyon-
tekijoiden jaksamista. Organisaatiotasolla ja esihenkilotydssé on keskeistd ymmaértaa, etta kriittiset

aanet mahdollistavat myds toiminnan kehittamisen.

TyoOyhteisdn vuorovaikutukseen vaikuttaa myos johtamisen tyyli. Esihenkilon oikeudenmukainen ja
dialoginen johtamistapa edistavéat yhteisollisyyttd. Esihenkilon roolin olisi hyva olla l&hella mentoria.
Yhteisollisyyden kannalta vahingollisia ovat voimakkaan autoritaariset suhteet tydyhteiséssa. Tode-
taan, ettd johtamisen tapa voi olla myds liian heikko — esihenkilon tulee tarvittaessa kyeta ottamaan
vahvakin johtajan rooli. Tyontekijoiden tarve kantaaottavalle tuelle korostuu todennakdisesti erityi-
sesti haastaviin asiakassuhteisiin liittyvissa paatoksentekotilanteissa. Haastavissa tilanteissa tai orga-
nisaatiomuutoksissa esihenkild voi parhaimmillaan omalla asenteellaan valaa tyontekijoihin myds

tulevaisuudenuskoa ja myonteista suhtautumista.

Onnistuneen vuorovaikutuksen yhtena osa-alueena on viestiminen. Tydyhteisossa tapahtuva viestintéa
ilmentéa sen yhteisollisyytta. Tulosten perusteella esihenkilotydssa kannattaa Kiinnittaa erityista huo-
miota viestinnan laatuun. Esihenkil6tehtédvén kautta jaetaan usein etenkin muodollista tietoa. Esihen-

kil6 toimii tiedon valittajand ja myos rajaa tyoyhteison kannalta epdolennaista tietoa, kuten turhia
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séhkdposteja, tyoyhteison ulkopuolelle. Esihenkildtehtédvassa korostuu tasapuolisuus ja siksi olisi tér-
kedd, ettd muodollisen tiedon valitykseen kéytetyt kanavat tavoittavat kaikki tyontekijat samanaikai-
sesti ja luotettavasti. Tulosten perusteella suositellaan, ettd esihenkil6 kiinnittad huomiota siithen, min-
kalaista epamuodollista tietoa valittaa tyoyhteisossd, milla foorumilla ja mille kohderyhmalle. Tyon-
tekijoiden mahdolliset kokemukset tiedon panttaamisesta tai salaamisesta saattavat johtaa kokemuk-
seen kielteisesta yhteisollisyydestd, sisapiirin ulkopuolelle sulkemisesta. Huomionarvoista on, ett4
kasvokkainen vuorovaikutus luo yhteisollisyytta, ja siksi tiedonvélityksessa on kannattavaa panostaa
kaikenlaisiin kasvokkaisiin kohtaamisiin (videoyhteys vrt. puhelin).

Tunneilmapiiri. Tulosten perusteella tydyhteison luottamuksellinen, turvallinen ja yhteenkuuluvuu-
den kokemuksia tarjoava ilmapiiri edistad yhteisollisyyttd. Luottamusta rakentuu ihmisten vélisissa
suhteissa; vertikaalisessa suhteessa esihenkilon ja tyontekijoiden vélilla seka horisontaalisesti tyon-
tekijoiden kesken. TyOyhteisoissd luottamus on itseddn voimistava kierre; luottamus lisdd luotta-
musta. Luottamusta herattdva johtamisen tyyli ja organisaatiokulttuuri edistavat osaltaan luottamuk-
sen syntyd. Tulosten perusteella suositellaan, ettd esihenkild kiinnittdd huomiota johdonmukaiseen ja
tasapuoliseen johtamistyyliin sek& huolehtii asianmukaisesti esihenkilotyon velvoitteista. Esihenki-
I16n on tarke&a tunnistaa tyoyhteisdssa vaikuttavan ryhmadynamiikan muotoja ja pyrkia aktiivisesti
vaikuttamaan niin sanottujen “kuppikuntien” muodostumiseen ja pyrkia purkamaan haitallisia vuo-
rovaikutuksen kehid, koska ne heikentavét tydyhteison yhteenkuuluvuudentunnetta ja sité kautta yh-
teisOllisyytta. Erityistd huomiota kannattaa kiinnittda toimivaan, yhteisolliseen opiskelijaohjaukseen,
koska opiskeluajan harjoittelu- ja tyokokemuksilla on ilmeisen suuri merkitys omaan ammattiryh-

maan integroitumisessa.

Rakenteet. Tulosten perusteella toimivat yhteisollisyyttd tukevat rakenteet mahdollistavat yhteisolli-
syyttd. EsihenkilOotydssa on tarkeda Kiinnittdd huomiota toiminnan perustehtévan ja tavoitteiden Kir-
kastamiseen seké tyonjaon selkeyteen. Tdma mahdollistaa tyontekijoiden keskittymisen olennaiseen
ja vahentéa tyoyhteistissd muodostuvia ristiriitoja. Yhteisollisyyden muodostumisen kannalta suosi-
tellaan, ettd tydyhteisdissa kehitetadn erityisesti pari- ja tiimitydskentelyn mahdollistavia toiminta-
malleja, jotka mahdollistavat péivittdista sosiaalista vuorovaikutusta seké edistavat tydskentelyn ref-
lektointia ja jaettua oppimista. Samalla on hyvé kiinnittdd huomiota kanssakaymisen mahdollistavien

fyysisten tilojen olemassaoloon ja viihtyisyyteen.

Suositellaan myds, ettd esihenkild varaa tyontekijoiden, myos opiskelijoiden, perehdyttdmiseen riit-

tavasti aikaa. Todetaan, etta tyoyhteisoissa olisi hyva luoda prosessimaisia oppimisen ja tukemisen
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malleja perehdyttamisen tueksi, kuten esimerkiksi tydyhteison omaa mentoritoimintaa. Tyontekijoi-
den sitoutumista ja yhteisollisyyden kokemusta voidaan edistad myds tarjoamalla lisé- ja jatkokoulu-

tusmahdollisuuksia. Tydnohjauksesta ei tule tyoyhteisoissa tinkié.

Kirjallisuuskatsaus tarjoaa tietoa yhteisollisyyden tukemisesta tydyhteisoissa esihenkilotyon tueksi.
Tuloksia voidaan hyddyntaa yhteiséllisen ndkdkulman huomioimisessa tydyhteisdjen toimintaan ja
tilallisiin puitteisiin liittyvassa paatoksenteossa. Suositellaan, ettd yhteiséllisyyden muodostumiseen
tyoyhteisdissa kiinnitetddn huomiota myds ylimmassa johdossa. On térkedd tunnistaa, etta yhteisolli-
syydessa on kyse merkityksellisesta ilmiosta - tydyhteisojen yhteisollisyys kytkeytyy tyontekijoiden
kokemaan ty6hyvinvointiin, ty6hon sitoutumiseen ja organisaation osaamispdédomaan seka tuloksel-
lisuuteen. Yhteisollisyys ilmiona kytkeytyy myos laajempaan tyoelaméa koskevaan murrokseen, ku-
ten etatyon lisddntymiseen seké tyontekijoiden lisdéntyviin odotuksiin tydn mieluisuudesta ja innos-
tavuudesta. Tdman perusteella voidaan todeta, ettd tulevaisuudessa yhteisollisyyden merkitys sosi-
aali- ja terveysalan organisaatioiden Kilpailutekijdna todennakdisesti kasvaa entisestdan. Silla — tai
sen puutteella - voi olla suuri vaikutus esimerkiksi organisaatioiden tyontekijoiden pysyvyyteen ja
rekrytointiin.



27

Lahteet

Allardt, Erik (1971) Yhteiskunnan rakenne ja sosiaalinen paine. 3. painos. Porvoo: Werner Sdder-
strom Osakeyhtid.

Bourdieu, Pierre (1985) [alkuperdisteos 1980] Sosiologian kysymyksid. Suomentanut Roos, J.P.
Jyvéskyla: Gummerus.

Coleman, James (1998) Social capital in the creation of human capital. The American Journal of
Sociology 9.

Durkheim, Emile (1985) [alkuperaisteos 1897] Itsemurha. Suomentanut Randell, Seppo. Tammi:
Helsinki. 4, 95-120.

Evers, Aino-Maija (2014) Strategialdhtoisen vuorovaikutteisen johtamisen vahvistaminen. Teoksessa
Niiniluoto, Ilkka; Forsberg, Ulla-Maija & Evers, Aino-Maija (toim.) Akateemisen johtamisen
ydinkysymyksid. Helsingin yliopiston hallinnon julkaisuja 88.

Garrett, Lyndon; Spreitzer, Gretchen & Bacevise, Peter (2017) Co-constructing a Sense of Commu-
nity at Work: The Emergence of Community in Coworking Spaces. Organization studies 38(6), 821—
842.

Helsingin Sanomat (20.5.2020) Etaty6apatia on tunne-eldman uusi ilmid, joka uhkaa nyt monia, sa-
noo asiantuntija — Naista merkeistd tunnistat, ettd etadtyd0 alkaa vaikuttaa mieleen.
https://www.hs.fi/hyvinvointi/art-2000006513630.html. Viitattu 22.8.2020.

Helsingin Sanomat (30.7.2020) Etatyoskentely edellyttdd tyontekijaltd monenlaisia taitoja.
https://www.hs.fi/mielipide/art-2000006585536.html. Viitattu 22.8.2020.

Helsingin  Sanomat (7.7.2020) Etatyon laaja jatkaminen toisi mukanaan ongelmia.
https://www.hs.fi/paakirjoitukset/art-2000006563594.html. Viitattu 22.8.2020.

Hihnala, Susanna; Kettunen, Lilja; Suhonen, Marjo & Tiirinki, Hanna (2018) The Finnish healthcare

services lean management. Leadership in Health Services 31(1), 17-32.

Huotari, Pdivi (2009) Strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja terveystoimessa. Neljan
kunnan sosiaali- ja terveystoimen esimiesten kasityksia strategisesta osaamisen johtamisesta. Tam-

pere: Tampereen yliopisto.

Hurtig, Johanna (2013) Taivaan taimet: uskonnollinen yhteisollisyys ja vakivalta. VVastapaino.



28

Hurtig, Johanna (2014) Vaaré vai tarkeé: Uskonnollinen yhteisollisyys nakdkulmana vakivaltaan.
Teologinen Aikakauskirja 119(4), 350—358.

Hyrkas, Elina (2009) Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa. Vaitoskirja. Lappeenrannan teknilli-

nen yliopisto.
Hyyppé, Markku (2002) Elinvoimaa yhteisosta. Keuruu: PS-Kustannus.

Jéarvinen, Péivi (2015) Tyodeldaman joustavista jarjestelyistd 2000-luvulla - Onko palkansaajan suku-
puolella merkitysta? Yhteiskuntapolitiikka 80(4), 377-386.

Kalliokoski, Taina (2020) Yhteisollisyyden rajat yhteistoiminnan ja ihmisen perushyvien nakokul-
masta. Vaitoskirja. Teologinen tiedekunta. Helsingin yliopisto.

Kananen, Airi; Pehkonen-Karioja, Péivi; Rantakokko, Piia & Suhonen, Marjo (2015) Yhteisollisyys
terveysalan projekteissa. Sosiaalildéketieteellinen aikakauslehti 52, 118-129

Kauhanen, Juhani (2014) HenkilGstovoimavarojen johtaminen. Helsinki: WSOY pro.

Koivistoinen, Mari & Pellinen, Katri (2014) Viestintd osana johtamisosaamista sosiaali- ja terveys-
alalla. Teoksessa Niiranen, VVuokko; Joensuu, Minna; Lammintakanen, Johanna & Kerkkénen, Mervi

(toim.) Johtajana muutoksissa. Helsinki: Suomen Kuntaliitto, 109-120.

Koivumaki, Jaakko (2008) TyOyhteisdjen sosiaalinen pddoma: Tutkimus luottamuksen ja yhteisolli-
syyden rakentumisesta ja merkityksesta muuttuvissa valtion asiantuntijaorganisaatioissa. Vaitoskirja.

Y hteiskuntatieteellinen tiedekunta. Tampereen yliopisto.

Kotimaisten kielten keskus (2020) Kielitoimiston sanakirja: johtaja. https://www.kielitoimistonsa-
nakirja.fi. Viitattu 3.6.2020.

Kroger, Vilma (2014) Sosiaalinen pddoma sosiaali- ja terveyspalveluiden keskijohdon johtamistyon
mahdollistajana. Teoksessa Niiranen, Vuokko; Joensuu, Minna; Lammintakanen, Johanna & Kerk-

kénen, Mervi (toim.) Johtajana muutoksissa. Helsinki: Suomen Kuntaliitto, 129-137.

Kujala, Anne (2015) Esimiesten ammattijohtamisvalmiuksien mittaaminen visuaalisella kehyskerto-

muksella — murtuuko myytti? Tarkastelussa sosiaali- ja terveysala. Vaitoskirja. Oulu: Oulun yliopisto.

Kujanpéa, Kirsti (2017) Henkilostévoimavarojen johtaminen ja monikulttuurisen tydyhteison tyohy-

vinvointi. Vaitoskirja. Politiikan ja talouden tutkimuksen laitos. Helsinki: Helsingin yliopisto.

Laaksonen, Maarit; Kuusisto-Niemi, Sirpa & Saranto, Kaija (2010) Sosiaalityon tiedonhallinnan tut-

kimus — kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina. Finnish Journal of eHealth and eWelfare 2(1)



29

Lamberg, Kristiina (2014) Johtajan viralliset viestintdkanavat. Teoksessa Niiranen, Vuokko; Joensuu,
Minna; Lammintakanen, Johanna & Kerkké&nen, Mervi (toim.) Johtajana muutoksissa. Helsinki: Suo-
men Kuntaliitto, 121-124.

Lampinen, Mai-Stiina (2019) Yhteisollisyys sosiaali- ja terveystoimen esimiesyhteisossd. Vaitos-

kirja. Yhteiskuntatieteellinen tiedekunta. Tampereen yliopisto.

Lampinen, Mai-Stiina; Viitanen, Elina & Konu, Anne (2013) Systemaattinen kirjallisuuskatsaus yh-
teisOllisyydestd tyoelamassa. Sosiaalildéketieteellinen aikakauslehti 50, 71-86

Leana, Carrie & van Buren, Harry Il (1999) Organizational Social Capital and Employment Prac-
tices. The Academy of Management Review 24(3), 538-555.

Leemann, Lars & Hamélainen, Riitta-Maija (2016) Asiakasosallisuus, sosiaalinen osallisuus ja ma-
talan kynnyksen palvelut — Pohdintaa kasitteiden sisallosta. Yhteiskuntapolitiikka 81(5), 586-594.

Lehtonen, Heikki (1990) Yhteisd. Jyvaskyla: Vastapaino.
Maslow, Abraham (1943) A theory of human motivation. Psychological Review, 50, 370-396.

McMillan, David & Chavis, David (1986) Sense Of Community: A Definition and Theory. Journal
of Community Psychology 14(1), 6-23.

Moisio, Jenni (2018) Kohtaamisia retkilla. Osallisuus ja yhteisollisyys lastenkotien retkitoiminnassa.

Helsinki: Nuorisotutkimusseura.

Niiranen, Vuokko & Lammintakanen, Johanna (2014) Johdanto. Teoksessa Niiranen, Vuokko; Joen-
suu, Minna; Lammintakanen, Johanna & Kerkkénen, Mervi (toim.) Johtajana muutoksissa. Helsinki:
Suomen Kuntaliitto, 18-22.

Niiranen, Vuokko; Joensuu, Minna; Lammintakanen, Johanna & Kerkkanen, Mervi (2014) Johtajana

muutoksissa. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Niiranen, Vuokko; Seppéanen-Jarveld, Riitta; Sinkkonen, Merja & Vartiainen, Pirkko (2010) Johta-

minen sosiaalialalla. Hakapaino: Helsinki University Press.

Nurmi, Henna; Syvajarvi, Antti & Leinonen, Jaana (2018) Osallistava toimintaote hyvinvoinnin edis-
tamistydssa. Teoksessa Lammintakanen, Johanna & Laulainen, Sanna (toim.) Kohti vaikuttavaa paa-

toksentekoa ja johtamista hyvinvointipalveluissa. Kuopio: 1td&-Suomen yliopisto, 113-126.

Paasivaara, Leena & Nikkild, Juhani (2010) Yhteisollisyydesta tydhyvinvointia. Helsinki: Kirjapaja.



30

Parviainen, Jaana (2008) Pelko johtamisen vélineend: Kaskyttdmisesta kollektiivisten pelkojen stra-

tegiseen hyvaksikdyttdon suomalaisessa tyfelamdssa. Hallinnon tutkimus 3, 3-14.

Pekkarinen, Elina (2010) Sosiaalialan arvojohtajat ja muutoksen managerit. Laadullinen katsaus so-

siaalialan johtamisen tutkimuksesta. Helsinki: Terveyden ja hyvinvoinnin laitos.

Putnam, Robert D. (2000) Bowling alone: the collapse and revival of American community. New

York: Simon & Schupster.

Puurunen, Pia (2016) Yhteisot ja yhteistyOn aatehistoriallista taustaa. Teoksessa Roivainen, Irene &
Ranta-Tyrkko, Satu (toim.) Yhteisot ja yhteisososiaalityon lahtokohdat. EU: United Press Global,
21-38.

Raatikainen, Jaana (2014) Sosiaalityon lahi- ja keskijohdon johtamisosaaminen. Teoksessa Niiranen,
Vuokko; Joensuu, Minna; Lammintakanen, Johanna & Kerkkénen, Mervi (toim.) Johtajana muutok-

sissa. Helsinki: Suomen Kuntaliitto, 125-128.

Raivio, Kari (2014) N&yttoon perustuva paatoksenteko — suomalainen neuvonantojarjestelma. Val-

tioneuvoston kanslian raporttisarja 2/2014.

Salminen, Ari (2011) Mika Kirjallisuuskatsaus? Johdatus Kirjallisuuskatsauksen tyyppeihin ja hallin-
totieteellisiin  sovelluksiin.  Vaasan vyliopiston julkaisuja.  https://www.univaasa.fi/materi-
aali/pdf/isbn_978-952-476-349-3.pdf. Viitattu 6.6.2020.

Sarajarvi, Anneli & Tuomi, Jouni (2017) Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi. Helsinki: Tammi.
Viitataan e-kirjaan, joka saatavilla https://www.ellibslibrary.com/fi/book/9789520400118.

Simonen, Outi (2012) Vaikuttavuustiedon hyddyntaminen erikoissairaanhoidon johtamisessa. Vai-

toskirja. Terveystieteiden yksikkd. Tampere: Tampereen yliopisto.

Simonen, Outi; Viitanen, Elina; Lehto, Juhani & Koivisto, Anna-Maija (2009) Knowledge sources
affecting decision-making among social and health care managers. Journal of Health Organization
and Management 23(2), 183-199.

Sinkkonen, Merja & Laulainen, Sanna (2018) Eettinen johtaminen sosiaalialalla — Kohti asiakkaan
aktiivista osallisuutta. Teoksessa Lammintakanen, Johanna & Laulainen, Sanna (toim.) Kohti vaikut-

tavaa paatoksentekoa ja johtamista hyvinvointipalveluissa. Kuopio: Itd&-Suomen yliopisto, 145-158.



31

Sosiaali- ja terveysministerit (2015) Ty6eldma 2025 -katsaus. Tydeldman ja tydympariston muutos-
ten vaikutukset tydsuojeluun ja tydhyvinvointiin. Sosiaali- ja terveysministerion raportteja ja muisti-
oita 2015:16.

Syvanen, Sirpa (2018) Dialoginen johtaminen vanhuspalveluissa. Teoksessa Lammintakanen, Jo-
hanna & Laulainen, Sanna (toim.) Kohti vaikuttavaa paatoksentekoa ja johtamista hyvinvointipalve-
luissa. Kuopio: It&-Suomen yliopisto, 127-144.

Terkamo-Moisio, Anja; Haggman-Laitila, Arja (2019) Koulutus vastauksena sosiaali- ja terveysalan
johtamisen haasteisiin. Tutkiva hoitoty6 17(2), 40-41.

Tiitinen, Laura (2019) Kamppailu sananvapaudesta: sosiaalialan ammattilaisen toiminta ja valtasuh-
teet mediavaikuttamisen kentalld. Vaitoskirja. Yhteiskuntatieteiden tiedekunta. Lapin yliopisto.

Toivonen, Aurélie & Toivonen, Petri (2014) The transformative effect of top management govern-
ance choices on project team identity and relationship with the organization - An agency and stew-
ardship approach. International Journal Of Project Management 32(8), 1358-1370.

Valtioneuvosto (2018) Selvitys: Tydeldmé&n murros edellyttad pitké&n aikavalin ratkaisuja. Valtioneu-
voston viestintdosaston julkaisuja. https://valtioneuvosto.fi/-/10616/selvitys-tyoelaman-murros-edel-
lyttaa-pitkan-aikavalin-ratkaisuja. Viitattu 22.8.2020.

Vataja, Katri; Seppédnen-Jarveld, Riitta & Vanhanen, Tuomas (2007) Sosiaalitoimisto tydymparis-
tond. Sosiaalitoimistojen tarkastelua tydyhteiséjen ja tyon organisoinnin nakdkulmasta. Yhteiskunta-
politiikka 72(4), 357-370.

Viitala, Riitta; Kultalahti, Susanna & Kangas, Hilpi (2017) Does strategic leadership development
feature in managers’ responses to future HRM challenges? Leadership & Organization Development
Journal 38(4), 576-587.

Vanttinen, Marika & Pyhélto, Kirsi (2009) Strategy process as an innovative learning environment.
Management Decision 47(5), 778-791.



Liitteet

Liite 1. Tiedonhaku -ja aineistonvalintaprosessin kuvaus

32

Tieto- Hakusanat | Tulokset Sisdanotto- ja Vapaamuotoisia Lopulli-

kanta poissulkukritee- huomioita nen ai-

reihin sopiva ai- neisto
neisto

Helka yhteiso, sosi-
aali, 6 1 Hakutulokset I&- 1
johtam* hinna vain tervey-

denhuoltoon liitty-
yhteisolli- 3 0 Vid. 0
Syys*, sosi-
aali*, joh-
tam* 0
83717 0
comm?*, so-
cial*, lead*
858 0 0
comm?*, so-
cial*,
manag*
1365629* |0
sense of
comm?*, so-
cial*, lead*
sense of 1 306 560*
comm?*, so-
cial work*,
lead*

Arto/ yhteiso*, so-

Finna.fi | siaali*, joht* | 162 3 3
comm?*, so- 96 0 0
cial*, lead*
comm?*, so- 31 0 0
cial*,

manag*




33

sense of 8 0
comm¥*, so-
cial*, lead*

Yksi sotatieteelli-
sense of 1 0 nen julkaisu.
comm¥*, so-
cial work*,
manag™®

Doria yhteisg*, so-
siaali*, joh- | 243 0
tam* Hakutulokset 1a-

hinna Puolustusvoi-
comm?¥*, so- miin ja muihin tie-
cial*, lead* 2764 0 teisiin liittyvia.
comm¥*, so- 3568 0
cial*,
manag*
sense of 1406 0
comm¥*, so-
cial*, lead*
sense of 1281 0
comm?¥*, so-
cial*,
manag*

Julkari yhteiso*, so- | 679/ 136 0/1 Haun lisarajauk-
siaali*, joh- sena Yhteiskunta-
tam* politiikka-lehti.
comm®* so- 1433 0
cial* lead* Kaikki haut tehty

vuosilukurajauksin.
comm?¥*, so- 2067 0
cial*,
manag*

Aiheen kannalta
sense of 235 0 kiinnostavia haku-
comm?*, so- tuloksia, ei kuiten-
cial*, lead* kaan sosiaality6hon

liittyen.




34

sense of 253

comm*, so-

cial*,

manag™*
Google yhteis6*, so- | 15 100 Hakutuloksissa
Scholar | siaali*, joh- muutama aiheeseen

tam* sopiva vaitoskirja.

comm?¥, Hakusana ’social’
Google social*, ma- | 111 000 ei rajaa riittavan
Scholar | nag* selvasti hakutulok-

sia sosiaalihuol-

comm*, 876 000 toon.

social*, lead*

communal- 62 900

ity*, social

work*, lead*

communal- Hakutuloksia yhtei-

ity*, 16 300 sOsosiaalityosta.

social work*,

manag* 4 320000

community*,

social work* | 4 840000

sense of com-
munity™*, so-
cial work*




