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TIIVISTELMA:

Taman  tutkielman tavoitteena oli tutkia tyontekijoiden kokemuksia  uusista
hybridityokaytannoista ja niilden muotoutumisesta asiantuntijatydn kontekstissa, ohjelmistojen
kehittdmiseen keskittyvdssa kohdeorganisaatiossa. Tutkielman aihe valikoitui sen
ajankohtaisuuden perusteella, silla pandemian myotd tdyteen etdtyohon siirtyneet
asiantuntijaorganisaatiot ovat suurilta osin siirtymassa ns. uuteen normaaliin juuri tutkimuksen
toteutusajankohtana. Ty tulee jatkossa yhdistamaan niin Idhi-, kuin etatyoskentelyn piirteita,
ja yrityksissa tulee varautua jatkuvaan hybriditydokdytantdjen uudelleenarviointiin ja
kehittamiseen oikeiden toimintatapojen I6ytdamiseksi. Kokemusmaailman tutkiminen auttaa
hahmottamaan jatkon kannalta keskeisia teemoja, joiden ymparille kehitystydssa kannattaa
keskittyd. Tyoelaman murros ja hybridityokaytdantéjen muodostuminen seka kayttéonotto
vaikuttavat voimakkaasti myds henkiléston hyvinvointiin, ja sitd kautta toiminnan
tuloksellisuuteen. IImion ymmartamiseksi tutkimuskysymyksissa painotettiin
hybridityokaytantdjen muodostumisprosessin lisdksi hyvinvoinnin teemaa, seka selvitettiin,
millainen tuki koetaan tarkeaksi uusien kaytantdjen myota.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu tydeldaman murroksen aiheuttamien
tydymparistén muutosten kartoittamisesta, seka niiden valillisten vaikutusten hahmottamisesta
liittyen hyvinvointiin, mm. tyon psykologisten perustarpeiden kautta. Sen lisdksi perehdyttiin
henkilostokaytantdjen roolin ymmartamiseen henkilostéjohtamisen kokonaisuudessa, seka
henkilostokaytanndn ominaisuuksiin ja vahvuuteen vaikuttaviin tekijoihin. Tata tietoa peilataan
hybridityokaytantéjen muodostumiseen sekd mm. lahijohtajan rooliin kdytantdjen toteuttajana.
Tutkittavien ryhma koostui kahdeksasta tyontekijasta, joista osa toimi projektiesimiehina.
Nadytteen monipuolisuuden avulla pyrittiin  tutkimuksessa muodostamaan aiheesta
mahdollisimman kattava kokonaiskuva, sekd nostamaan esille keskeisia teemoja tilanteessa,
jossa aiheesta ei ole saatavilla viela paljoa konkreettisia tutkimustuloksia. Tutkimus toteutettiin
teemahaastatteluina kohdeyrityksen toimipisteellda marraskuussa 2021.

Tutkimuksen perusteella tiimikohtainen hybridityokaytantdjen suunnittelu on osoittautunut
tukemaan toimivien kdytantdjen rakentumista, ja kdytdannot koettiin padosin selkeiksi ja
johdonmukaisiksi. Tutkimuksen keskeisimpina tuloksina havaittiin autonomian tarpeen kasvu
oman tydskentelyn suunnittelun ja sdatelyn suhteen, seka ryhmahengen yllapitdmisen haasteet
uudessa toimintaymparistdssa. Autonomian kasvun ja ryhmahengen kaipuun valilld havaittiin
tutkimuksessa ristiriitaa, silla vaikka kollegoita kaivataan ja yhteisid toimistopadivia toivotaan, on
etusijalla hybridityén tuomat vapaudet oman tyoskentelypaikan suhteen. Hyvinvoinnin
varmistaminen muuttuvissa kdytannoissa tulee olemaan tutkimuksen mukaan haaste, ja mm.
toimitiloilla seka tyoterveyspalveluilla tulee olemaan tarkea rooli hyvinvoinnin tukemisessa.

AVAINSANAT: henkilostokaytannot, hybridityokaytannoét, hybriditydn johtaminen,
autonomia, tydhyvinvointi
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1 Johdanto

Vuosi 2020 on koronapandemian myota muuttanut tyota ja tydelamaa pysyvasti ympari
maailman, mista johtuen tyon tekemisen tavat ovat nyt suuressa murroksessa. Kasilla
oleva muutos tyon eri muotojen yhdistelmamalliin, eli hybriditydhon siirtymisesta ja
sithen liittyvien henkilostokdytantdjen kehittamisesta voidaan nahda yhta suurena
harppauksena, kuin vuoden 2020 nopea ja radikaali harppaus etatyohon. Viimeisen
vuoden aikana on nopeasti keksitty keinot tehokkaaseen etatyoskentelyyn, ja nyt johdon
tehtavana onkin 16ytaa kultainen keskitie monipaikkaisen ja monimuotoisen tyon
viidakossa, jossa yhdistyvat lasna- ja etdtyd, seka kaikki naiden tyotapojen erilaiset

yhdistelmat ja variaatiot. (Microsoft, 2021, s. 2; Viitala, 2021, s.216-217.)

Etatyd ei kuitenkaan ole lisdantynyt kaikilla toimialoilla tasaisesti, silla kaikkien
tyotehtavien hoitaminen ei yksinkertaisesti ole mahdollista etana (esimerkiksi maatalous,
majoitus ja ravitsemusala). Asiantuntijatyon aloilla tdma kasvu on ollut voimakasta,
vaikka etatyota on tehty jo aiemminkin jossain maarin (Leskinen, 2021). Asiantuntijatyo
voidaan madritella itsendiseksi, korkeaa koulutustasoa ja laajaa tietopohjaa
edellyttavaksi toiminnaksi, jossa korostuu tietotekniikkaa pitkalle hyddyntava ongelmien
tunnistaminen ja ratkaiseminen, eli tietotyo (Tuomivaara & Leppanen 2005, 18, 22—-23).
Viimeaikaisissa mielipidetutkimuksissa on havaittu, etta valtaosa asiantuntijatyota
tekevistd tyontekijoista eivat ole halukkaita palaamaan vanhaan tyoskentelymalliin, mika
tarkoittaa jokapadivaista matkustamista organisaation fyysisiin toimitiloihin. Samaan
aikaan, huolimatta tuottavuuden pysymisesta hyvalla tasolla, huoli kollegoiden vilisen

vuorovaikutuksen tydhon tuoman lisdn haviamisesta nostaa paataan. (Hirsch, 2021.)

Johtajien tekemilld valinnoilla hybridivaiheeseen siirryttdessa on vaikutusta yrityksen
kykyyn kilpailla parhaista tekijoista, kannustaa heitd luovuuteen ja innovointiin seka
luoda vyhtendinen tyoymparistd tuleviksi vuosiksi. Organisaatiotasolla vaaditaan
merkittavaa ajattelutapojen ja asenteiden muutosta muuttaa toimintamallit niin, etta ne
tayttavat myos tyontekijoiden odotukset. Menestydkseen yritykset joutuvat

omaksumaan kokeellisen ja ketterdan lahestymistavan, ja olemaan valmiita paivittamaan



suunnitelmia ja malleja yhad uudelleen nopeasti muuttuvien tilanteiden myota.
(Microsoft, 2021; Tyoterveyslaitos, 2021.) Enda ei riita myoskdaan parhaiden
tyontekijoiden saaminen omaan tiimiin, vaan tarvitaan erityisesti niitd, joilla on kyky
joustaa ja oppia alati muuttuvassa toimintaymparistossa (Ristikangas & Ristikangas, 2010,
s. 18). Vaikka murros tuo mukanaan haasteita ja epavarmuutta, tarjoaa se johtajille myos
mahdollisuuden avata uusia vaylia saavuttaa hyvinvointia, ja sen myota kokea myds
parempia tuloksia. Sen vuoksi on tarkedd ymmartdaa henkiloston kokemuksia uusien

hybridityokaytantdjen muotoutumisesta ja kayttéonotosta.

Vanhalan ja Kotilan mukaan (2016) tilastollisella tasolla tiedetddan jo kattavasti
henkilostokaytantojen ja organisaation tuloksellisuuden yhteyksistd. Laadulliset,
aiempaa syvallisemmat tutkimusmenetelmadt ja analyysit ovat heiddan mukaansa
kuitenkin tarpeen perusteellisemman ymmarryksen muodostamiseksi ndista yhteyksista.
Tietoa kaivataan erityisesti henkilostokaytantdjen eri henkiléstoryhmiin kohdistuvista
vaikutuksista, sekda mahdollisista kielteisista syy-seuraussuhteista organisaatio- ja
yksilotasolla, sekad niiden valillisista vaikutuksista tulokseen vaikuttavista tekijoista.
Etatyon tutkimusta l6ytyy laajasti monista eri nakdkulmista, silla se on ilmiona vanhempi
ja tutumpi kuin hybridity6, joka yhdistaa niin Iahi- kuin etatyoskentelya ja niiden eri
piirteitd. Hybridityosta ei ole vield |0ydettavissa paljoa valmiita tutkimuksia, vaan sen
sijaan esimerkiksi Tyoterveyslaitos on tutkinut syksystd 2021 lahtien tyohyvinvointia
uudessa toimintaympadristdssd, tyodaikaa, sekd erilaisten toimistotilojen vaikutuksia
tekemiseen. Kyseisessa tutkimuksessa tullaan seuraamaan erityisesti tyon tekemisen

muutosta ja vaihtelua (Tyoterveyslaitos, 2021).

Tassa tutkielmassa yhdistetdan laaja-alaisesti keskeistd tutkimustietoa liittyen kasilla
olevaan ilmioon, ja pyritddan muodostamaan mahdollisimman tarkka kuva tyontekijoiden
kokemuksiin vaikuttavista tekijoista liittyen hybridityokaytdantdjen muodostumiseen.
Keskiossa on perehtya tyon murrokseen, sekd sen vaikutuksiin henkiloston ja
hyvinvoinnin kokonaisuuteen. Lisaksi tydssa kdaydaan lapi henkilostokaytantoihin liittyvaa

tutkimuskirjallisuutta, joka korreloi naihin hyvinvoinnin teemoihin. Taman tiedon



pohjalta toteutetaan teemahaastattelut kohdeorganisaatiossa, ja tarjotaan yritykselle
katsaus tilanteeseen henkiloston kokemuksen nakokulmasta. Samalla tuotetaan koko
asiantuntijatyon kenttdad hyodyttavaa tietoa keskeisistd esille nousevista teemoista,

joihin tulee jatkossa keskittya henkilostokaytantdjen kehitystyossa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet, rajaus seka tutkimuskysymykset

Aiheen rajausprosessi oli haastava ja monivaiheinen, ja aihe muuttui alkuperaisesta
etatyohon liittyvasta tutkimuksesta lopulta keskittymaan uusiin hybriditydkaytantoéihin.
Laadullisen haastattelututkimuksen avulla pyritddan selvittdamaan, miten henkilosto
kokee  taman murrosvaiheen  ja uusien kaytantojen muotoutumisen
asiantuntijaorganisaatiossa, sekd mitd vaikutuksia silla on hyvinvointiin. Aiheen
tehokkaan rajauksen tukemiseksi, seka ajankohtaisuuden varmistamiseksi haastateltiin
ennen  projektin  aloittamista  kahta alansa asiantuntijaa.  Ekonomiliiton
tyomarkkinajohtaja Riku Salokannel nosti keskustelussa esille tarkeana otsikkona sen,
miten tyontekokaytannot kehittyvat kriisin jalkeen, ja mihin ne tulevat jatkossa
vakiintumaan. Tdysi etdty0 ei ole hdanen mukaansa monesti enda tehokasta, ja
etatyokaytannoissa tarkoituksenmukaisuus onkin tarkeda. Monissa yrityksissda moderni
tilasuunnittelu |ahtee liikkeelle siitd, ettd kaikille ei loydy endd samanaikaisesti
tyopistetta. Tallaiset uudet tilat ja kdytannot viittaavat hybridimallin tulevaisuuteen.
Lisaksi erityisesti hyvinvoinnin ja jaksamisen teemat nousivat esille tyOntekijan

nakokulmasta tarkeiksi tutkimuksen aiheiksi. (Teams- palaveri, 15.6.2021).

Myo6s Human Side- konsulttiyrityksen Ritva-Liisa Niskanen (tapaaminen, 23.6.2021) nosti
henkilostokonsultoinnin alalta ajankohtaiseksi tutkimusaiheeksi hybridityon kaytannot,
sekd hybriditydn johtamisen. Niin ldhi- kuin etdjohtaminen ovat hdnen mukaansa
yksindan selkeitd kokonaisuuksia, mutta johtamisen haasteet ilmenevat toden teolla
tilanteessa, jossa osa organisaatiosta tyoskentelee etdnd ja osa toimistolla. Erityisesti
hdan nadkee tilanteen haastavan ldhijohtajia, mutta se vaatii myos paljon joustoa, ja

uudenlaista itsendisyyttd ja aloitteellisuutta tyontekijoiltd. Haastatteluiden lisdksi



perehdyttiin ajankohtaisiin johtamisen kentdn hybridity6hon liittyviin webinaareihin.
Workday Designers- konsulttiyrityksen Miten johdan hybridity6ta? -webinaarissa
(15.9.2021) oli vierailijana tunnevalmentaja Camilla Tuominen, joka nosti esille
henkiloston kokemusmaailman tarkeyden ilmidssa. Myos Tyoterveyslaitoksen Ty62030-
ohjelman Hybridiunelmii- webinaari (9.9.2021) nosti esiin ndiden havaintojen kanssa

linjassa olevia teemoja.

Tutkielman aihe on ajankohtaisuutensa vuoksi kiinnostava, ja hybriditydkaytantojen
vaikutuksista on varmasti luvassa paljon tutkimusta Il3hitulevaisuudessa, kun
hybridityokdytantdja pddstddan ottamaan laajalti kdyttoon. Tassa tutkielmassa
keskitytdaan kuitenkin erityisesti pandemian jalkeisen siirtymavaiheen kokemusten
tutkimiseen henkiléston nakdkulmasta. Painotus on johtamisen perustydkalujen, eli
henkilostokaytantdjen muotoutumisessa, seka siind, miten tdma prosessi nayttaytyy
henkilostolle. Keskidssa on se, kuinka hyvin he kokevat tulevansa osallistetuksi prosessiin,
ja miten selkedna, johdonmukaisena ja tasa-arvoisena he kokevat kaytannoét ja
esimerkiksi niista viestimisen. Lisaksi ilmi6ta tarkastellaan tyon psykologisten
perustarpeiden nakékulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on nostaa esiin monimuotoiset
tunteet ja kokemukset uusien henkilostokaytantojen, ja niiden muotoutumisen aarella

haastavana aikana.

Tutkimuksen rungoksi valikoitui seuraava paakysymys:

e Milld tavoin uudet hybridityokdytannot ja niiden muotoutuminen koetaan

henkiloston keskuudessa?
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Padkysymyksen tueksi valikoitui kaksi alakysymysta:

e Miten uusien hybridityokdytantdjen kayttéonotto vaikuttaa henkil6ston

hyvinvointiin?

e Millaista tukea esimieheltd/johdolta kaivataan uudessa hybridiymparistéssa

Tutkimuksesta saatava tieto hyodyttaa esimerkiksi lahijohtajia, seka kaikkia kdytantojen
suunnitteluun, seka niiden toteutukseen osallistuvia tydssaan antamalla uusia
nakokulmia prosessin ldhestymiseen ja hybridityokaytantdjen kehittamiseen myos
tulevaisuudessa. Niin sanottu ensimmainen kierros hybridikdytannoista on monessa
organisaatiossa jo luotu, mutta prosessi ja kdytannot tulevat jatkamaan
muotoutumistaan ldhiaikoina runsaasti, ja tavoitteena on nostaa esiin niita asioita, joihin

tulevissa kehitysaskelissa olisi tarkeaa keskittya (Tyoterveyslaitos, 2021).

1.2 Tutkielman rakenne ja eteneminen

Tutkielma noudattaa tutkimusraporteille ja tutkielmille laajalti perinteiseksi
muodostunutta rakennetta (kuvio 1) (Kniivild, Lindblom-Ylanne & Méantynen, 2017, s. 48).
Ensimmaisessa luvussa esitelldan lyhyesti tutkielman aihe paapiirteittain, ja kerrotaan
ilmidista sen taustalla. Luvussa kdydaan lapi aiheen valinnan prosessia, seka siihen
vaikuttaneita seikkoja. Lisaksi esitelldadan tutkimuskysymykset, ja avataan tutkielman

rakenne tarkemmin.



Johdatus aiheeseen,
rajaukseen, sekd
tutkimuskysymyksiin

Kayddan 13pi
keskeisimmit kisitteet ja
teoriat aiheeseen

Tulosten analysointi

- s . Awvataan valittuja
| . Esitell I
ﬁ;‘s dan faaj tutkimusmenetelmis, ja .
tutkimuskirjallisuuteen, | Xerrotaan tutkimuksen Nostetaan esiin JOhtOpaatOkSE‘.t
seka tutkimusjulkaisuihin | foteuttamisesta ur—
kaytannsssa tarkeimmat
tutkimuksesta esiin S hdi
nousseet teemat Esitetaan pohdintaa

tutkimustuloksista, seka
kaydaan l3pi tutkimuksen
luotettavuus ja
jatkotutkimusehdotukset

Kuvio 1. Tutkielman vaiheet ja niiden sisaltod

Kaksi seuraavaa lukua muodostavat tutkielman teoreettisen viitekehyksen, joka
pohjautuu aihepiirid kasittelevdan aiempaan tutkimustietoon. Tieteellisten tutkimusten
tueksi on keratty muuta ajankohtaista keskustelua teeman ymparilta, silla suoraa
tutkimusta aiheesta on vield itsessddan vahan. Luvussa 2 kdydaan lapi konkreettisia
hybriditydhon johtavia toimintaympariston muutoksia, ja sitd miten ndma muutokset
vaikuttavat tyohon ja sen tekemiseen ldhitulevaisuudessa erityisesti tyontekijan
nakokulmasta. Henkiloston kokemuksien ymmartamiseksi luvussa avataan teoriaa
psykologisista perustarpeista tyossd, seka autetaan ymmartamaan miksi nama
perustarpeet ovat tdrkedssd roolissa uudessa toimintaymparistossa ja sen
muovautumisessa. Luku kertoo siitda, mita hybridityémalliin ja -kdytantoéihin siirtyminen

tarkoittaa kdytdannon toiminnan tasolla.

Luvussa 3 pureudutaan siihen, mikd on henkilostokdytantd, ja sen asema
henkilostdjohtamisen prosessissa, seka esitelladn myos hyvan henkiléstokdaytannon

ominaisuuksia, yhteyttda organisaation hyvinvointiin sekd sitd miten, miten nama
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kdytdnnot rakentuvat hybriditydon  kontekstissa. Myds ldhijohtajan  rooli

hybridityokaytantdjen toteuttajana tuodaan esille.

Luku 4 kay lapi tutkimuksen konkreettisen toteutuksen, eli metodologiset valinnat, seka
aineistonkeruun prosessiin liittyvat vaiheet. Myds valitut aineiston analysoinnin
menetelmat kaydaan lapi. Taman jalkeen esitelldadn tutkimustulokset, ja
havainnollistetaan sitd, miten tyoympariston muutokset seka tyontekijoiden tarpeet,
toiveet ja kokemukset linkittyvat konkreettisiin hybridityokaytantéihin. Sen jalkeen
edetdan johtopaatoksiin seka pohdintaan, ja lopuksi arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta, seka esitelldan tuloksiin perustuvia jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Tyon murros - kohti hybridityota

Tassd luvussa ja sen alaluvuissa avataan tyon, ja sen ympariston viimeaikaisia,
kokonaisvaltaisia muutoksia, seka niiden vaikutuksia hyvinvointiin ja sita kautta
kokemuksiin. Ndiden ndakdkulmien esille tuominen auttaa ymmartamaan ympariston,
henkiloston tarpeiden ja henkilostokaytantéjen suhdetta, seka onnistuneiden
hybridityokaytdantéjen ominaisuuksia yha syvemmin. Luvun keskidssa on avata sita,
miten tyd muuttuu, ja miten uuden hybridityon piirteet seka hyvinvointiin vaikuttavat

osa-alueet tulisi ottaa huomioon kaytantojen suunnittelussa.

Ennen pandemiaa etatyo, ja sen joustavat mallit ovat olleet haastava kokonaisuus HR-
kaytantdjen suunnittelun nakdkulmasta, minka vuoksi monissa paikoissa on saattanut
olla helpompaa sivuuttaa asia kieltamalla kaikilta etatyd, kuin nostaa asia suurempaan
kasittelyyn. Nyt tdlle kasittelylle on kuitenkin pakottava tarve. Tarkeinta
hybridityokaytantdjen rakentamisvaiheessa on taata sopeutumiskyvyn yllapitaminen,
joka on tarkeampda kuin kaikkeen varautuminen tyoyhteisdssd. Kaikkia mahdollisia
skenaarioita ei ole mahdollista suunnitella ja testata etukateen, vaan uudet menetelmat
yllattavat aina jossain maarin. Siksi onkin tarkedda ymmartda, ettda sopeutumiskyky
erilaisiin tilanteisiin on keskeinen menestystekija nykyisessa ymparistossa. (Haapakoski,

Niemeld & Yrj6la, 2020, s. 38; Tyoterveyslaitos, 2021.)

Resilientti yrityskulttuuri painottaa kimmoisuutta, joustavuutta seka palautumiskykya, ja
kyseisenlaisen kulttuurin muodostaminen on keskeistd nykyisessa toimintaymparistossa.
Resilienssia ja herkkyytta on organisaatioissa, jotka ovat tehtavakeskeisia, ja missa
statuseroja ei korosteta. Kulttuurin muodostumista voidaan tukea osallistavalla
johtamisella, palautteenannolla seka epahierarkkisella organisaatiorakenteella. Kaikki
nama vaikuttavat myos yrityksessa vallitsevaan ilmapiiriin, joka on seurausta
yrityskulttuurista ja ihmisten kokemuksista vallitsevasta kulttuurista, sekd yrityksen

tyoskentelyilmapiirista. (Viitala, 2021, s. 47.)
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Ristiriitaa organisaatiossa on voinut aiheuttaa esimerkiksi tilanne, jossa lakimies on
saattanut tydskennellyt taysin toisella paikkakunnalla, mutta omien tyontekijoiden ei ole
sallittu olla muualla kuin toimistossa. Toimistolla tyoskenneltdessd on saatettu jo
pidemman aikaa toimia aivan kuin oltaisiin etatoissa, eli esimerkiksi l[ahettaa kollegalle
sahkopostia kolmen poydan padhan. Organisaatio on voinut siis toimia jo enemman
etdana kuin on osattu ajatella. Teknologia mahdollistaa hybridi- ja monipaikkatyon, ja
suurin haaste organisaatioille onkin padstaa irti menneesta ja hypata muutoksen kyytiin.

(Fried ja muut, 2014, s.21, 47-48.)

Siirtymavaiheessa hybridityohon maaritellddn monelta osin yrityksen tulevien vuosien
kohtalo, silla johtajien I3hiaikoina tekemat paatdkset ja linjaukset liittyen
hybridityokaytantoihin tulevat vaikuttamaan niin yrityskulttuurin rakentumiseen,
innovaatioiden maaraan, kuin siihen, miten houkuttelevia ne ovat osaaville ja lahjakkaille
tyontekijoille, ja miten he saavat tallaiset tyontekijat myos pysymaan yrityksessa.
Kulttuuri ja hybriditydkaytantdjen vastaanotto vaikuttavat myos siihen, miten tuleviin,
todennakoisesti jatkuviin  muutoksiin  ymparistdssa reagoidaan, silla hybridityon
linjauksia ja kaytantdéja joudutaan I3hitulevaisuudessa myds ldahes varmasti
muokkaamaan ja kehittamaan. Suunnittelussa ihmisen tulee olla keskitssa, ja lisaksi siina
tulee huomioida kaytannot, fyysiset tilat sekd teknologiset vaatimukset. Naihin
hybridityokaytantdjen suunnittelun osa-alueisiin palataan tarkemmin mydhemmissa
luvuissa. (Microsoft, 2021, s. 25—-38; Romppanen & Kallasvuo, 2011, 178-182,200-203;

Tyoterveyslaitos, 2021.)

2.1 Psykologiset perustarpeet tyossa

Tyota koskeviin psykologisiin perustarpeisiin lukeutuvat autonomia, kompetenssi seka
yhteenkuuluvuus, ja ne ovat keskeisia mm. yksilén motivaation, sopeutumisen ja kasvun
kannalta, sekd toimivat linkkind ympariston sekad yksilon hyvinvoinnin valilla.
Autonomialla tarkoitetaan taydellisen itsendisyyden ja riippumattomuuden sijaan

mahdollisuutta saddelld toimintaa ja kokemuksia niin, ettd niiden voidaan kokea olevan
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linjassa omien arvojen ja kiinnostusten kanssa silloinkin, kun jokin tehtdava on esimiehen
maaraama. Autonomian tdyttyminen tukee muiden perustarpeiden tayttymista.
Tyontekijan kompetenssin kokemusta vahvistaa osaamisen ja tehokkuuden tunne oma-
aloitteisessa tai vapaaehtoisessa toiminnassa. Autonomian ja kompetenssin lisaksi
yksil6lld on tarve tuntea yhteenkuuluvuutta, ja olla tarked osa ryhmaa. (Deci, Olafsen &
Ryan, 2017; Deci & Ryan, 2000, s. 227-268; Ryynanen, Simonen & Karkkola, 2020, s. 256—
258.)

Asiantuntijatydhon painottuva tydelama vaatii uudenlaista, autonomiaa edistavaa
johtamista, jossa tyontekija ottaa enemman vastuuta niin tyon tekemisen tavoista kuin
sen lopputuloksesta (Martela & Jarenko, 2017, s. 9-32; Ryynanen ja muut, 2020, s. 246).
Tiimit hitsautuvat yhteen ja ovat tuottavia, kun ne saavat tehda ruohonjuuritason
paatoksia itse. Sitoutuminen ja vastuunotto, seka toimiva tiimityd ja hyva henki antavat
optimaalisen alustan oppivan organisaation muodostumiselle seka sujuvalle tyonteolle

(Huotilainen, 2018).

Deci ja muut (2017) esittelevat motivaatioon liittyvdn makrotason teorian (kuvio 2),
itseohjautuvuusteorian, joka avaa psykologisia perustarpeita ja kokemuksia suhteessa
muuttuviin ymparistotekijoihin, sekd myoOs niiden valillistd vaikutusta yrityksen
tulokselliseen toimintaan. Tydympariston luoma konteksti seka yksildiden subjektiiviset
kokemukset vaikuttavat psykologisten perustarpeiden tayttymiseen ja sitd kautta myos
motivaatioon. Na&illa on puolestaan valillinen vaikutus hyvinvointiin seka tyosta

suoriutumiseen, sekd sen myota myos yrityksen tuloksellisuuteen.
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* Tyopaikan luoma

Riippumaton muuttuja konteksti
* Yksilolliset erot

* Psykologiset
Valittava muuttuja perustarpeet
* Motivaatio

* Hyvinvointi
Riippuva muuttuja * TyOsta suoriutuminen ja
tydn laatu

Kuvio 2. Psykologisten perustarpeiden rooli itseohjautuvuusteorian mukaan (mukaillen Deci ja
muut, 2017)

Esimiesten tuki autonomisen tyodtavan saavuttamiseksi on positiivisessa suhteessa
perustarpeiden tdyttymisen kanssa, eli mitd enemman tyontekijat kokevat esimiehen
tukevan autonomiaa, sita paremmin kaikki perustarpeet, autonomia, kompetenssi seka
yhteenkuuluvuus tayttyvat. Sen myotad esimiesten autoritdadrinen ja tiettyihin vanhoihin
ajatusmalleihin perustuva kadytés ei enda tyydyta perustarpeita tyossa. Esimiesten
tarjoaman tuen lisdksi organisaatiotason tuki vaikuttaa tyytyvaisyyteen samojen

periaatteiden kautta. (Gillet, Fouquereau, Forest, Brunault & Colombat, 2011.)

Perinteinen hierarkkinen organisaatiorakenne on paineen alla uudessa ymparistossa,
jossa kaivataan tyon uudistamista tarjoamaan yksildille enemman tarkoituksen tunnetta
sekd autonomiaa. Itsemddradaminen ei kuitenkaan ole tutkimuksen mukaan itsessaan
houkuttelevaa, vaan ennemminkin ne muutokset, joita yksil6 voi saada aikaan
tydympadristossaan. Tama auttaa henkilostod kokemaan itsensd osallistetuksi,
kunnioitetuksi seka myds hyddyntdavdnsa tdyden potentiaalinsa. Nama tavoitteet

voidaan saavuttaa myos ilman, ettd henkilostd saa paattda jokapdivaisistd asioista.
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Luomalla ymparistd, jossa tyontekijat kokevat merkityksen tunnetta ja autonomiaa, voi
se olla sitouttavampaa kuin vaikkapa rajoittamattomat lomat. Muutokset tyon
organisoinnissa ovat sekd kaivattuja, mutta my0Os tarpeellisia uudessa

toimintaymparistdssa. (Tuomivaara ja muut, 2016; Rolls, 2021.)

2.2 Tyohyvinvointi uudessa toimintaymparistossa

Sosiaali- ja terveysministeric maarittelee tyohyvinvoinnin kokonaisuudeksi, jonka
muodostavat tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. Tyopaikalla
ty6hyvinvointia edistetddan vahentamalla tyon kuormitustekijoita ja panostamalla niihin
tekijoihin, jotka lisddavat tydn voimavaroja ja iloa. Tydhyvinvointia lisddvat muun muassa
hyva ja motivoiva johtaminen seka tyoyhteison ilmapiiri, ja hyvinvointi puolestaan lisaa
mm. tyohon sitoutumista, tehokkuutta, luovuutta ja oppimiskykyd (Sosiaali- ja

terveysministerio, 2021).

Tyontekijan oman fyysisen ja henkisen kunnon lisdaksi hyvinvointiin vaikuttavat
merkittavasti tyoympariston tekijat. Paras pitkan tahtdimen strategia tyohyvinvoinnin
turvaamiseksi on varmistaa tyon mielekkyyden kokemuksen mahdollisuus seka tyén imu,
johon puolestaan vaikutetaan mm. hyvan johtamisen, vaikutusmahdollisuuksien
tarjoamisen seka innostavien ja kehittavien tydolosuhteiden mahdollistamisella (Viitala,
2021, s. 43—-44). Kuormitusta voivat aiheuttaa fyysiset (ergonomia, toimitilat), psyykkiset
(epdavarmuus, jatkuvat muutokset) ja sosiaaliset tekijat (huono ilmapiiri, kokemus
epatasa-arvosta, huono suhde esihenkilon kanssa). Tyokyvyn tilaa arvioitaessa
sairauspoissaolot ovat yleisin, ja hyvd mittari. Tyohyvinvointia voidaan puolestaan
edistdd itse tyon (tyonkuva, menetelmat, tydajat, autonomia), olosuhteiden ja
valineiden, tyoterveyspalvelujen, johtamisen, tyoyhteison seka osaamisen kehittdmisen

avulla. (Viitala, 2021, s. 156—-168.)

Parhaimmillaan ty6hyvinvoinnin edistdminen yrityksessd on kokonaisvaltainen

toimintatapa, joka nakyy kaikessa arkipdivan tekemisessa - ei erikseen suunniteltavia
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irrallisia tehtavia ja kehitysohjelmia. Tyohyvinvoinnin kasitteen perustana on se, etta
tyokyky muodostuu yksilon, tydyhteison, tyon ja tydympariston yhteisvaikutuksesta.
Tyohyvinvointia tukiessa tulee siis huomioida yksilon ominaisuuksien ja
kokonaiselamantilanteen lisaksi myos kaikki tyohon liittyvat tekijat. (Helsila & Salojarvi,

2013, s. 270-272; Helsild, 2009)

2.2.1 Tyon uusi rytmi ja digitaalinen toimintaymparisto

Uudessa toimintaympadristossa tulee kiinnittdaa erityista huomiota digitaalisiin
prosesseihin ja niissa tapahtuvaan yhteistyohon. Haapakoski ja muut (2020, s. 114)
esittavat, vertailua tyon ja tehtdvien sujuvuudesta virtuaalisessa ymparistossa Society for
Human Resource Management kyselytutkimukseen (2012) perustuen. Taulukossa 1 on
esitelty keskeisimmat virtuaalitiimin kannalta sujuvat ja haastavat tehtdvat. Luetteloista
voidaan tehda johtopaitds, ettd virtuaalisesti onnistutaan selkeissd ja teknisissa
tehtavissa, kun taas ihmissuhteet seka luottamuksen saavuttaminen ja yllapitaminen

ovat haastavampia tallaisessa ymparistossa.

Taulukko 1. Sujuvat ja haastavat tehtavat virtuaalitiimin ndkokulmasta (mukaillen Haapakoski ja
muut, 2020)

Sujuvaa virtuaalitiimissa Haastavaa virtuaalitiimissa

Ongelmanratkaisu Luottamuksen rakentaminen tiimildisten kesken

lhmisten valisiin suhteisiin liittyvien konfliktien

Yhteinen ideointi . .
ratkaiseminen

Projektien tavoitteenasetanta Suorituksen arvioiminen

Projektien suunnittelu Tiimihengen ja tyGmotivaation yllapito

Hybriditydon myota on erityisen tarkedd mahdollistaa erilaisten tyokalujen avulla
jokaiselle tyontekijalle tasapuolinen mahdollisuus tuoda lisdarvoa huolimatta
tyontekopaikasta. Tasa-arvo vilineistossd ja teknologiassa lisdda myods osaltaan

yhteenkuuluvuuden tunnetta. Laitteet, infrastruktuuri ja tekninen osaaminen ovat vain
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toiminnan perusta. Tarkeada on se, mita niilld tehdaan ja se, toimitaanko niiden avulla

jarkevasti ja tehokkaasti. (Haapakoski ja muut, 2020, s. 136, Peltonen, 2007, s. 51-53.)

Microsoft 365 ohjelmista saadut signaalit tekevat tydntekijoiden kokeman digitaalisen
uupumuksen mitattavaksi. Riippumattoman tutkimusorganisaation Edelman Data x
Intelligencen Microsoftille toteuttaman tutkimuksen (2021, s. 8-10, 25-38) tulokset
osoittavat, ettd vaikka viestimaarat ja ad-hoc- tyyppiset tehtdvat ovat lisdantyneet,
esimerkiksi Teams- viesteihin kdytettava vastausaika ei ole kuitenkaan pidentynyt. Tama
kertoo siita, etta tyossa kasitelladn enemman viesteja ja tietoa samassa ajassa kuin
aiemmin, mikd voi puolestaan johtua siitd, ettd tyopaikoilla ei ole vield ehtinyt
muodostua selkeita yhteisia toimintatapoja ja raameja hybridityoskentelylle. Tyontekijat
arvioivat oman tuottavuutensa pysyneen samalla tasolla, tai jopa nousseen vuosien
2020 ja 2021 valilla. Uupumus voi peittya taman tehokkuuden taakse, minka vuoksi
johdossa ei osata toimia tarpeeksi ajoissa vasymyksen ehkaisemiseksi. Myds Hirschin

(2021) artikkeli tukee naita tuloksia.

Lyhytjanteinen asiasta toiseen hyppiminen, ja jatkuvat keskeytykset eivat paasta aivoja
syvemman tyoskentelyn pariin, mika lisaa virheiden maaraa seka tyoéhon kuluvaa aikaa
asiantuntijatyossa. Aivomme tyoskentelevat ongelmien parissa tehokkaimmin vaikkapa
kiireettomana kahvihuoneessa, ei pakotettuna innovoimaan kiireen keskella. Sen vuoksi
paiviin taytyy saada mahtumaan hiljaista aikaa, jolloin aivoille annetaan tilaa suodattaa
tietoa ja muokata sitd. (Huotilainen, 2018; Noonan 2015, 121.) Hybridi- ja etatydssa
tauoilla on erityisen tarked merkitys, silld digitaalinen tietotulva voi luoda jatkuvaa
paniikinomaista tunnetta. On tarkedda hahmottaa tyokuorma uudessa ymparistdssa, ja
allokoida resursseja oikeisiin paikkoihin, jotta paivittainen tydskentelyintensiteetti pysyy
kohtuullisena. On myos tarkeaa kayda lapi rakenteet isossa kuvassa, ja miettia onko
esimerkiksi tiimijako edelleen relevantti uudessa ymparistossa, silla uusi maailma vaatii

uudenlaisia tydtapoja. (Microsoft, 2021, s. 25-38; Vilkman, 2016, s. 119-128.)
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2.2.2 Joustoa ty6ssa, paikassa ja ajassa

Koronakriisin aikana monessa organisaatiossa on tehty suuri harppaus lahityosta
etdatyohon. Monipaikkatyd on tullut jdddakseen osaksi tyoelamad, ja suuri osa
tyonantajista suhtautuu siihen myonteisesti. Se kuitenkin edellyttda johtamisen
uudistamista, ja etdtyo korostaa erityisesti esimiesten roolia (Pentikdinen, 2021). Osmo
Kuusi esittdda Haapakosken ja muiden teoksessa (2020, s. 26—27, 39) syita sille, miksi
etdtyotda on alun perin vastustettu monissa organisaatioissa, ja miten ndma pelot
ilmenevat koronan jalkeisessa ajassa. Huonoja kokemuksia voi olla niin tuottavuuteen
kuin tyontekijoiden itseohjautuvuuteen, seka vastuuseen liittyen. My0s tietoturva, seka
tekniset muutokset ja niiden mahdollisesti mukanaan tuoma haluttomuus opetella uusia
asioita voivat osaltaan hidastaa sujuvaa siirtymaa joustoty6hon, silla ilman uusien
tyotapojen vaatimaa uuden opettelua ei myodskdan olla kykenevida toimimaan.
Ennakkoluuloista ja todellisista haasteista huolimatta etdatyén tulokset ovat Kuusen
mukaan paaosin riittdvan hyvia, silla etatyo lisaa tekijoidensa mukaan tyotyytyvaisyytta,

tyon itsenadisyytta ja tydntuottavuutta.

Tuomivaara, Ropponen ja Kandolin (2016) ovat Tyoterveyslaitokselle toteuttamassaan
selvityksessa eritelleet etatyohon liittyvia hyotyja ja riskeja, mitkda ovat tarkeita
hahmottaa sen vuoksi, ettd nama samat asiat vaikuttavat myos hybridiymparistossa
etdtyon aiempaan verrattuna suuremman osuuden myo6ta. Tyontekijan nakékulmasta
joustavuus ja ty0ajan rytmittdminen oman tarpeen mukaan, tyorauha ja keskittyminen,
tyotyytyvaisyyden ja sitd kautta tyotehon paraneminen, ajan ja rahan saasto
tydmatkoissa, tyon ja perheen joustavampi yhteensovittaminen sekd mahdollisuus valita
asuinpaikka muilla perustein kuin tyopaikan sijainnilla ovat selkeita ja tuntuvia hyotyja.
Riskeja puolestaan aiheuttavat tydajan helppo venyminen, tyon ja vapaa-ajan
sekoittuminen seka liiallinen kuormitus tyosta irtautumisen vaikeuden kautta.
Kotityoskentelyssd haasteita tuovat esim. tilojen muokattavuus, yksindisyys ja
eristyneisyys, tyoergonomia seka sosiaaliset tarpeet. (Haapakoski ja muut, 2020, s. 140—

156; Fried & Heinemeier Hansson, 2014, s. 19; Vilkman, 2016.)
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Viime vuosikymmenina tydaikoja koskevassa yhteiskunnallisessa ja tieteellisessa
keskustelussa on puhuttu normaalitydajan rapautumisesta ja tydaikojen
yksilollistymisesta.  Epatyypilliset  tyosuhteet ja tyOajat vyleistyvat. Luovan
asiantuntijatyon kannalta joustavuus on erityisen tarkeaa, silla kaikki tydntekijat eivat ole
parhaimmillaan samoina aikoina. Hybridityd mahdollistaa myds eriaikaisen yhteistyon,
jolloin jokainen saa hyddyntdaa omaa parasta rytmidan. (Fried & Heinemeier Hansson,

2014, s.23.)

Normaality6ajalla tarkoitetaan perinteisesti viisipdivaista tyoviikkoa, jossa paivittdinen
tybaika on kahdeksan tuntia, tyoaika on kello 7-17, ja lauantai ja sunnuntai ovat
vapaapaivia. Normaalitydaika on yleensa vahvistettu tyoaikalaeissa ja alakohtaisissa
tyoehtosopimuksissa. Normaalitydaika on kuitenkin teollisen yhteiskunnan ajalta
peraisin oleva ideaalityyppi, ja siita on poikettu aina esimerkiksi vuorotyota tekemalla.
(Paakkonen Hannu teoksessa Anttila, Anttila, Liikkanen, Paakkonen, 2015, s.33; Toivanen,
Viljanen & Turpeinen, 2016.) Organisaatiossa on aina pidettdva tyoaikakirjanpitoa, ja
tuleekin miettia, miten tdma hoidetaan hybridimallissa, jonka olosuhteissa kellokortti ei
ole enaa validi. Myds tydajan joustojen, kuten tydaikapankin ja liukuvan tydajan toteutus
tulee ottaa huomioon etsittdessa uusia ratkaisuja ty6ajan seurantaan (Viitala, 2021, s.

89).

Sillan rakentaminen fyysisen ja digitaalisen maailman valille tulee olemaan haastavaa.
Vaikka toimiston merkitys yhteydenpidossa vahenee, fyysinen tila on silti tarkea
sosiaalisen kanssakdymisen ja ideoinnin mahdollistajana, ja sen tulee jatkossa palvella
yksilollisesti eri tiimeja ja rooleja. Tyontekija, joka tekee keskittymista vaativaa tyota,
tarvitsee tyotilan, jossa voi keskittya. Henkiloston hyvinvoinnista huolehtivalle taas on
tarkeaa olla laheisessa kontaktissa isoon maaraan tyontekijoita ja tiedotustydssa on
olennaista olla sielld, missa tapahtuu, jotta tietda, mista tiedotetaan. (Huotilainen, 2018.)
Kotona keskeytyksia on mahdollista kontrolloida paremmin kuin toimistolla. Fried &
Heinemeier Hansson (2014, s. 15) kutsuvatkin toimistoa “keskeytystehtaaksi”,

tarkoittaen sdahkopostien, yllattavien pyyntojen ja keskusteluiden sekd uusien tehtavien
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jatkuvaa ilmaantumista. Kotonakin keskeytyksia voi tulla erityisesti lapsiperheissa, mutta
koronan jalkeisessa ajassa, jossa lapset ovat normaalisti koulussa ja paivakodissa, on

kotiymparistd helpommin hallittava kuin toimisto.

Organisaatioissa voidaan jatkossa tarvita uudenlaisia tiloja yhteisty6ta, tapaamisia ja
keskittymista varten, ja turvallisuuden lisaksi tydntekijat odottavatkin tulevien
tyoskentelytilojen olevan houkuttelevia ja yhteisollisyyden tunnetta tarjoavia
vastapainoksi kotitydskentelylle. Toimiston kasite on myos nykyaan laajempi, eika rajoitu
vain toimistorakennukseen (Tuomivaara ja muut 2016; Microsoft, 2021, s. 25-38).
Toimitiloihin liittyvat muutokset ovat yleensa suuria ja kalliita, joten on erityisen tarkeaa
harkita tarkasti seuraavia toimenpiteita aiheen tiimoilta. Jos esimerkiksi luovutaan
suuresta osasta toimitiloja, mutta huomataankin niille hetken paasta jalleen tarvetta, ei

tiloja valttamatta saada enaa vuokrattua samasta paikasta.

Tyontekijoiden vapauteen ja mahdollisuuksiin liittyvdana nousee lieveilmio, jossa iso osa
tyovoimasta tekee suuria kaanteitd, ja joko vaihtavat tai suunnittelevat vaihtavansa
tybnantajaa. |hmiset ovat kenties kriisin my6ta alkaneet uudelleenarvioimaan
prioriteettejaan, kutsumuksiaan ja koko elamaansa, ja sen myodta yha useampi myds
suunnittelee muutosta. Joustavuuden tarjoaminen tuleekin olemaan kriittisessa roolissa,
kun houkutellaan parhaita tyontekijoita omaan organisaatioon. Etatyd mahdollistaa
laajan kykyjen markkinapaikan, kun tyo ei ole enda sidottu paikkaan, ja mahdollistaa
yrityksille monipuolisten ja osaavien tiimien rakentamisen melkein rajattomasta poolista
jopa kansainvélisesti. Tama muutos tuo osaltaan tasa-arvoa tyonhakuun, ja helpottaa
hyvinvoinnin ja perhe-eldaman yllapitdamistda aiempaa paremmin, kun muutto ei

valttamatta ole pakollinen. (Microsoft, 2021.)

Henkilostoosasto ja henkilostokaytantdjen tarkeys korostuu uudessa
hybridiympaéristdssd, jossa uusia haasteita ilmenee niin rekrytointiprosessissa,
perehdyttamisessa kuin tyontekijoiden hyvinvoinnissa. Muutokset yleisessa ilmapiirissa

voivat siis tarkoittaa suurta maaraa lahtevia tyontekijoita, ja sen myota uusien tekijoiden
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virtaa, joiden rekrytointi ja perehdytys vaatii paneutumista ja voidaan joutua
toteuttamaan osittain etand. Tama luo painetta henkilostéhallinnolle, joka on jo valmiiksi
tyollistetty hybridityokdytantdjen tiimoilta. Tama voi my0s vaikuttaa tuntuvasti
tyontekijoiden moraalin ja sitoutuneisuuteen. Hybriditydn suunnittelulla on siis suuri
merkitys siind, kuka mahdollisesti pysyy, kuka lahtee, ja kuka haluaa tulla osaksi yritysta.
Suunnittelutyd tulee olemaan tasapainottelua tyontekijoiden vaatiman joustavuuden

sdilyttamiseksi, ja korona-ajan virheistd oppimisen valilla. (Microsoft, 2021).

2.2.3 Yhteisollisyys, viestinta ja ilmapiiri

Yksilon korostuksen nahddan olevan tiensa pddssd, ja yhteisollisyyden tarkeys
ymmarretdadn samalla korostaen vaatimuksia esimiesten ja koko yhteison
vuorovaikutustaidoille. Ajassa korostuu tarve kuulua ryhmaan, ja johtaminen nahdaan
yksilosuorituksen sijaan osallistavana prosessina. Tyon murroksessa johtajien
muutosmyonteisyys ja innovatiivisuus ovat tarkeitd menestystekijoita. (Ristikangas &

Ristikangas, 2010, s. 20, Ryynanen ja muut. 2020, s. 250.)

Ihmiselld on luontainen tarve kuulua ryhmaan, mika luo tarvetta kokoontua myods
toimistolle sosiaalisen kontaktin takaamiseksi. Kahdenkeskisia suhteita on helpompi
yllapitdd kuin suuren yhteison keskindistd vuorovaikutusta, mika korostaa sosiaalisen
kontaktin tarkeyttd myOs organisaation tasolla. Myos luovuus paasee erilaiseen
kukoistukseen, kun ollaan yhdessa (Haapakoski ja muut, 2020, s. 26-27; Ryyndnen ja
muut, 2020; Vilkman, 2016, s. 161.) Kohtaamiset vahvistavat yhteistydsuhdetta, ja mita
enemman huomio on toisessa, sita vaikuttavampi kohtaaminen on molempiin suuntiin.
Kohtaamisten laatuun vaikuttaa paikan ja ajan lisdksi myos se, miten kohtaavat

suhtautuvat toisiinsa (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 83.)

Kriisin myota lahimman tiimin kanssa viestiminen lisddntyi, mutta yli tiimirajojen
tapahtuva kanssakdayminen ja yhteistyd vahentyi. Tahdan osasyyna on sahkdisiin

viestintdkanaviin ajautuminen, ja sen myo6ta tapahtunut verkostojen pienentyminen.
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Tahdan on voinut johtaa myds omaan tiimiin tukeutuminen kriisin aikana, ja
keskittyminen ns. olennaiseen on johtanut tiimien entista selkeampaan siiloutumiseen.
(Microsoft, 2021, s. 13.) Oikeiden viestintdkanavien valinta on ensiarvoisen tarkeaa
etenkin uusista hybridityokaytanndista viestittaessa. Kaikilla organisaatiossa tulee olla
mahdollisuus kayttaa valittuja kanavia, ja viestin tulee saavuttaa kaikki tasapuolisesti.
Viestinta on ennen kaikkea vuorovaikutusta, ja mahdollisuus vastaukseen tai
palautteeseen tulee olla. Myds viestinndn oikea-aikaisuus on tarkeda luottamuksen
luomiseksi. (Helsild, 2002, s.93-97.) Wiion lakien (1978) mukaan viestintd voidaan tulkita
aina monella tavalla, ja yleensa se tulkitaan niista huonoimmalla mahdollisella. Ohjeissa
ja neuvoissa ei tulisi olla siis tulkinnanvaraa, ja jos joku loytaa tallaisen puutteen, on se

korjattava palautteiden mukaan mahdollisimman nopeasti.

Etatiimin viestinnadssa keskeista on |6ytdaa omalle tiimille sopivat tavat ja vaylat, seka
sopia selkeasti viestinnan vastuualueista ja siita, millaista viestintaa missakin tilanteessa
kdytetdaan. Toisen adanen tulkinnan harjoittelu on etdaty6ssa haastavampaa kuin
normaalisti, mutta puheen rytmi, maara ja puheenaiheet kertovat omaa tarinaansa, kun
puhutaan esimerkiksi siitd, sujuuko tyo hyvin vai ei. Vaikeat keskustelut sujuvat
verkossakin, vaikka ihmiset yleensa kokevat keskustelun helpommaksi kasvokkain.
Toisaalta taas osa kokee helpommaksi keskustella vaikeista asioista verkossa, silla
keskustelijat eivat ole samassa tilassa keskendaan. Mahdollisuus nopeaan poistumiseen
keskustelusta voi tuoda turvallisuuden tunnetta ja auttaa keskustelua kehittymaan

paremmin eteenpain. (Haapakoski ja muut, 2020, s. 40-54.)

Vuorovaikutus vaatii enemman vaivannakéa varsinkin palaverien tdyteisessa
ty6elamassa, mutta vuorovaikutuksen myota syntyvalla sosiaalisella pddomalla on suuri
vaikutus mm. tuottavuuteen. Uuden ympadriston myota on siirryttavd aiempaa
aktiivisempaan rooliin tiimien rakentamisessa ja siteiden luomisessa, sekd verkostojen
laajentamisessa ryhmien synergiaetujen tavoittamiseksi. Oppiminen ja tiedon jakaminen,
sekd ryhmassa pohdinta ovat tarkeitda elementteja liiketoiminnan kehittamisessa, ja ne

lisdavat myos tyytyvaisyyttd ja onnellisuutta tyossa. Toistemme tukeminen nahdaan
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tutkimuksessa yhtena tarkeimmista taman hetken toimista. Kiltteyden, keskusteluiden,
hauskuuden ja vyhteistydon ruokkiminen nahdaan tarkedksi osaksi jokapaivaista
ty6elamaa, ei hairiona ja keskeytyksena tyolle. Ne palkitsevat ymparistoa tuottavuudella

ja uusilla ideoilla. (Microsoft, s. 25-38.)

Yrityskulttuuri kasittda arvojen ja uskomusten lisaksi myos pelisaantéja ja normeja,
joiden mukaisesti tulee toimia. Nama kulttuuriset lahtdékohdat vaikuttavat
henkilostokaytantojen taustalla, ja rakentavat osaltaan menettelytapoja, ohjeita ja
saantoja. (Helsila, 2002, s. 56; Helsila, 2009 s. 53-55.) Kulttuuri muodostuu paljon
muustakin kuin fyysisesta kokoontumisesta ja paikan paallad tapahtuvista keskusteluista.
Se syntyy muun muassa tyontekijoiden teoista asiakkaiden suuntaan, seka naiden
tekojen vaikutuksista (Fried & Heinemeier Hansson, 2014, s. 75—76). Yrityskulttuuri on
harvoin puhtaasti vain tietynlainen, vaan se voi vaihdella organisaation sisalla. Johdolla

on keskeinen rooli yrityskulttuurin muodostumisessa (Viitala, 2021, s. 47).

llmapiiri  muotoutuu arjessa ja sen vuorovaikutustilanteissa, ja heijastaa
organisaatiokulttuuria. Se on yksilén kokema asia, jossa tunteet ovat vahvasti mukana,
mika tekee siitd myds haastavan ilmion tutkia. Sita voidaan kuitenkin havainnoida
esimerkiksi erilaisilla kyselyilla. Ilmapiiri voi my6s vaihdella suuresti yrityksen eri osissa,
ja siihen vaikuttavat vahvasti kaikki organisaation henkil6stokaytannot. Huono ilmapiiri
on yleensa seurausta huonosta johtamisesta, kun joskus siihen puolestaan riittaa yksi tai

kaksi tyontekijaa. (Viitala, 2021, s. 41-42.)

Viimeisen reilun vuoden aikana ty6hon on noussut vahvana humaaniuden aspekti, silla
tyontekijat ovat kollektiivisesti painineet tdysin uudenlaisten haasteiden kanssa muun
muassa tasapainoillessaan kodin ja tyon valilla, seka kasitellessdan uudenlaista stressia.
Aidompi vuorovaikutus ihmisten valilla auttaa luomaan tyopaikkaa, jossa kaikilla on
helpompi olla omia itsejadn. Aidolla ja henkilokohtaisemmalla keskustelulla toivotaan

olevan vyhdistava vaikutus tulevina vuosina, minka toivotaan johtavan osaltaan
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tuottavuuteen ja innovaatioiden uuteen kasvuun. (Microsoft, 2021, s. 17-18, Viitala,

2021, s. 42-43.)

Luottamus rakentuu vyksildiden valisissa suhteissa, ja on aina vapaaehtoista. Sen
rakentumiseksi keskeistd on molemmin suuntainen vuorovaikutus, ja luottamuksen
maaraan ja laatuun vaikuttavat mm. se, miten johdonmukaisesti yhteisia sopimuksia
noudatetaan sekd se, miten avoimesti organisaatiossa kommunikoidaan niin yksilon kuin
organisaation tasolla. Nama aspektit ovat yhteydessa myods henkildstékaytannon
vahvuuteen, mihin palataan seuraavassa luvussa. Tyontekijan nakokulmasta luottamus
ilmenee uskona tyonantajan toimien olevan hdanen parhaakseen, ja mikali ndita aikeita
epdilee, ei luottamusta pddse syntymaan. Ohimennen ja satunnaisesti kohtaavilla
luottamuksen syntyminen on haastavampaa, silld luottamuksen rakentumiselle ei ole
sen tarvitsemaa aikaa eika tilaa. Luottamuksen puuttuminen voi johtaa erilaisiin
hairidtiloihin ryhmdssa, jolloin perustehtdavaan keskittyminen voi olla uhattuna.

(Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 45, 164-166.)

Luottamuksen rakentaminen on keskeista etatyon lisaksi muissa tyémuodoissa, kuten
hybriditydssa. Talléin voidaan luottaa siihen, etta jokainen hoitaa omat tehtavansa ja
hommat hoituvat sovitusti. Esimiehen nakdkulmasta luottamuksen rakentaminen voi
olla haastavaa, mutta yksinkertaiset asiat, kuten yhdessa tekeminen, selkedt tavoitteet
ja ohjeet seka kannustus ovat tarkedssa roolissa. Tunteille kannattaa antaa tilaa, ja niita
on hyva kdyda lapi yhdessa. Luottamuksen rakentumista voivat tukea myds mm.
jokaviikkoiset keskustelut tyon sujuvuudesta, jokaisen tyotekijan puheenvuoron
takaaminen, seka jokaisen kommenttien arvostaminen. (Haapakoski ja muut, 2020, s.

40-54.)

Ristikangas ja Ristikangas (2010, s. 172—-173) esittelevit teoksessaan Michelle ja Dennis
Reinan (1999, 2014) teorian luottamuksen rakentumisesta (taulukko 2).
Luottamuskapasiteetilla tarkoitetaan yksilollista kyvykkyytta herattda luottamusta, ja se

koostuu kolmesta osa-alueesta liittyen patevyyteen, kommunikaatioon ja sopimuksiin.
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Luottamuksen rakentumiseen tarvitaan kaikki naitd kolmea osa-aluetta. Korkean

luottamuksen saavuttaneilla tyopaikoilla voidaan ristiriitojen ratkaisemisen sijaan

keskittya kehittamiseen.

Taulukko 2. Luottamuksen rakentumisen osa-alueita (mukaillen Reina & Reina, 2014)

Kyvykkyyteen ja Sopimuksiin liittyvé Kommunikaatioon liittyvé

kompetenssiin liittyva luottamus luottamus

luottamus

* Tunnustetaan * luodaan selkeita * Jaetaan tietoa
henkildston kyvyt ja raameja * Rehellinen viestinta
taidot * Pidetdan kiinni * Virheiden

* Annetaan tyontekijGille sopimuksista mydntdminen
paatosvaltaa * Qllaan johdonmukaisia * Luottamus

* QOsallistaminen keskusteluissa

* Tuetaan kehittymisessa

Patevyysluottamus perustuu siihen, ettd luotetaan kollegoiden osaamiseen, seka siihen
ettd jokainen hoitaa omat vastuunsa. Sopimusluottamuksen keskitssa on, etta tehdaan
se, mitd on sovittu ja pysytddan sopimuksissa johdonmukaisesti. Selkedt raamit ja
toimintaohjeet helpottavat tata. Epajohdonmukaisuus vaikuttaa nopeasti rapauttavasti
luottamukseen, silla se herattaa epatietoisuutta ja epamaaraisia tulkintoja, seka voidaan
tulkita eparehellisyytena ja epdoikeudenmukaisuutena. Johdonmukainen, perusteltu ja
ennustettava toiminta antaa vdhemman tilaa tulkinnoille. Kommunikaatioluottamus
keskittyy arvostavaan, avoimeen ja rehelliseen viestintdan. Paatdsten huono viestiminen
ylhaalta alas, seka ongelmat yrityksen sisdisessa tiedonkulussa haastavat luottamuksen

rakentumista. (Reina & Reina, 2014; Ristikangas & Ristikangas s. 174-185, 190.)



28

3 Hybridityokaytannot henkilostokaytantona

Tassa luvussa esitellaan henkilostojohtamisen kokonaisuutta, seka
henkilostokaytantojen roolia henkilostojohtamisen prosessissa. Luvussa perehdytdan
my0s siihen, mitka tekijat vaikuttavat henkilostokaytantdjen vahvuuteen, seka siihen,
millaisista osista henkildstokdaytanndt rakentuvat. Lopuksi kdydaan lapi lahijohtajan

roolia kdytantojen toteuttajana.

3.1 Henkilostokdaytannot osana henkilostéjohtamisen prosessia

Henkiléstojohtamisesta ei ole olemassa vain yhta maaritelmaa, ja sen rajapinta muun
johtamisen kanssa on osittain paallekkdinen (Vanhala & Kotila, 2006, s.69; Roos ja muut,
2004, s. 2). Viitalan mukaan henkilostdjohtamisen keskeinen paamaara on mahdollistaa
yrityksen toiminta ja liiketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen henkil6stdn osalta. Jotta
tahan paamaadraan paastdan, vaatii henkildstdjohtaminen itsessddn suunnittelua, ja
selkeda tavoitteiden maarittelya esimerkiksi tyohyvinvointiin, ilmapiiriin  ja

sitoutumiseen liittyvissa asioissa. (Viitala, 2021, s. 12-14.)

Kun tavoitteet ja keinot henkilostojohtamiselle on maaritelty, on vuorossa
periaatteellisten linjausten tekeminen ja sopivien keinojen valinta tavoitteiden
saavuttamiseksi, sekda toiminnan toteuttamisen edellytysten tdyttamiseksi. Keinoina
toimivat erilaiset henkilostojohtamisen kdytannoét, eli henkilostokaytannot, joiden
kautta henkiléstéjohtaminen toteutuu kadytdnnon tasolla. Kaytannot kattavat kaikkiin
tyosuhteen elinkaaren vaiheisiin liittyvia toimintoja, ja niiden kirjo on laaja. Samaan
tavoitteeseen voidaan paastd monella eri keinolla, ja sama keino voi myds toimia eri

tavoilla eri ymparistoissa ja kulttuureissa. (Viitala 2021, s. 12-14.)

Kaytantdjen organisointivaiheessa huolehditaan siitd, ettd mm. valineet, toimitilat ja
tyoskentelykdytannot mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen. Tassa vaiheessa

maaritelladn se, kuka tekee mitakin, missa ja milloin, sekd miten ja milla valineilla.
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Kaytannon tasolla henkilostojohtamiseen osallistuvat ylin johto, esihenkil6t,
henkilostbammattilaiset, seka luottamushenkilét ja tydsuojeluorganisaation jasenet.
Myds henkilosto itse voi olla osallisena henkildstojohtamiseen esimerkiksi paivittamalla
omia tietojaan jarjestelmiin, valmistautumalla kehityskeskusteluihin tai kirjaamalla
tyotuntejaan. Osa henkilostéjohtamisen toiminnoista tapahtuu paivittdin, ja osa
harvemmin. Kuviossa 3 Viitala (2021, s. 25-32) havainnollistaa kattavasti
henkilostokaytantojen paikan henkildstdjohtamisen monitahoisessa kokonaisuudessa,

seka niiden valilliset vaikutukset hyvinvointiin ja organisaation menestykseen.

Henkilostéjohtamisen puitteet ja resurssit

* Henkildstdjohtamisen organisointi, resursointi ja strategia
* Tydikalut, tuloksellisuuden seuranta, henkilstétoimintojen kehittdminen
* Vastuullisuus

Henkilostokaytannot

* Sisdinen viestintd, ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittdminen
* Tyéhyvinvoinnin johtaminen
* Ldhijohtamisen kdytinnot, yhteistytkiytinnot, resursointi

Henkildstévoimavarat

* Motivaatio, suoriutuminen
* TyGhyvinvointi, sitoutuminen
* lImapiiri ja kulttuuri

Organisaation toimintakyky

* Joustavuus, uudistuminen
* Tehokkuus, tuottavuus
* Innovatiivisuus

Yrityksen menestys

* Kannattavuus, tuotto
* Kasvu
* Vastuullisuus

Kuvio 3. Henkilostéjohtamisen prosessi (mukaillen Viitala, 2021)

Henkilostokaytantoja (HR practices, HRM practices) on laaja kirjo, ja niihin kuuluvat mm.
rekrytointi-, palkitsemis- ja tyoaikakdytannot., seka tassa tutkimuksessa tarkasteltavat
hybridityokaytannot. Toimiva kaytanto edellyttda selkeitd periaatteita ja toimintamalleja,
sekd valineitd. Kaytannot ovat yrityksissa suurelta osin omanlaisia, juuri kyseisen

yrityksen toimintaan sopeutettuja (kuvio 4). Vaihtelua voi ilmeta esimerkiksi sen osalta,
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keta kaytdannot koskevat, ja miten aktiivisesti niitd sovelletaan. Kaytantdja maarittelee
joiltain osin myds laki sekd tydehtosopimukset.  Hybridityokdaytannot omaavat
tyohyvinvoinnin tukemiseen, seka tydprosessien organisointiin liittyvia piirteita. (Viitala,

2021, s.12-14,16-17, 58.)

Tydvoiman tarpeen ja henkildstdmuutosten ennakointi, tyovoiman hankinta ja rekrytoinnit,
./ henkildsténsiirrot ja -vahennykset

| Perehdyttaminen ja tydnopastus, osaamisen, kyvykkyyksien ja urien johtaminen ja kehittdminen

| Suoriutumisen johtaminen, palkitseminen

| Tydhyvinvoinnin tukeminen, tydturvallisuus

| Sisdinen viestintd, osallistamiskaytanndt

| TyDprosessien ja -tehtavien crganisointi ja muotoilu

| Esimiestyon kaytannot

Kuvio 4. Erilaisia henkilostokaytantoja (Viitala 2021, s.13)

Henkilostokdytantdjen  suunnittelussa tulee ottaa huomioon yrityksen ja
toimintaymparistéon mahdollisia kehityssuuntia, seka sidosryhmien tavoitteet ja toiveet.
Kun henkildst6é voi hyvin ja henkilostokdytannot ovat toimivia, mahdollistaa se sujuvan
tyon, mika taas nakyy lisdarvona asiakkaille. Tata kautta liiketoiminnan tuotot lisdantyvat,
ja omistajien seka johdon toiveet kannattavuudesta ja kasvusta tayttyvat. (Viitala 2021,
s. 12-14.) Osaamisen nousu keskeiseksi resurssiksi uudessa toimintaymparistossa vaatii
panostuksia, ja henkilostokdytantojen rooli on keskeinen motivaation ja sitoutumisen
rakentamisessa. Taman kautta on mahdollista vahvistaa kilpailuetua, ja sen myo6ta myos
tulosta. Taulukossa 3 on havainnollistettu organisaatiotason tavoitteiden ja

henkilostokaytantojen valista suhdetta. Naiden tulisi onnistumisen takaamiseksi olla
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keskendan linjassa. (Posthuma ja muut, 2013, s. 1187-1189; Stenius & Vanhala, 2013,
s.6.)

Taulukko 3. Henkilostojarjestelmien ja organisaatiotason vélinen suhde (mukaillen Posthuma ja
muut, 2013)

Organisaation nékdkulma Henkiléstéhallinnon nakékulma
. . . .. Periaatteet, esim. "me
Periaate Visio, missio, arvot "
arvostamme luovuutta
] Tietynlaisen tyoskentely-
Linjaus Strategia Y e 2 . E
ympadristdn tukeminen
. Taktiikka, keinot strategian Joustava tydaikataulu,
Kaytanto . . . .
toteuttamiseksi palkitseminen
Tulos Kompetenssit, kilpailuedut Joustava tiimi, nopea reagointi

Halu kehittdaa ymmarrysta HR- jarjestelmien ja yrityksen tuloksen valisestd “mustasta
laatikosta” herasi alun perin 90- luvulla. Mustan laatikon avaaminen viittaa yleensa
henkilostdjohtamisen tai henkilostokaytantdjen, ja tuloksellisuuden yhteytta valittavien
mekanismien paljastamiseen. Tutkimusta on tehty lisdaamalla tietoutta vaikuttavista
tekijoistd, kuten henkilostékaytantojen vaikutuksista henkilostévoimavaroihin ja
motivaatioon. (mm. Wright & McMahan, 1992; Wright, McMahan, & McWilliams, 1994.)
Keskittyminen mustaan laatikkoon on jatkunut korostamalla tutkimuksessa mm.
ilmapiiria (mm. Gelade & Ivery, 2003) seka tyontekijoiden asenteita (Guest & Conway,
2002). Lahtokohtana on, ettd mikdadan naistda yhteyksista henkilostohallinnon ja
suoriutumisen valilla ei toteudu, ellei henkilostokaytanndista, niiden perusteista ja syista

vallitse kollektiivinen ymmarrys henkil6ston keskuudessa (Ostroff & Bowen, 2016, s. 197).

Henkilostojohtamisen keinoina vaikuttaa henkiléston tyohyvinvointiin ja organisaation
tuloksellisuuteen on viimeaikaisessa tutkimuksessa tuotu esille mm. henkildstoa
motivoivat ns. tuloshakuiset henkilostokaytannot (High Performance Work Practices,
HPWP). Varsinkin ns. osallistavat ja sitouttavat kdytannot (High Involvelment Work

Practices, HIWP) on viime aikoina ndhty yhtena tydhyvinvointiin, ja samanaikaisesti
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organisaation kilpailuetuun ja tuloksellisuuteen positiivisesti vaikuttavana tekijana.
Tulospainotteisuutensa vuoksi tallaiset kdaytannot voivat kuitenkin joissakin tilanteissa
johtaa my6s negatiivisiin tuloksiin. (Garg, Liang ja Lepak., 2021, s. 512; Vanhala teoksessa

Stenius & Vanhala, 2013, s. 8, Vanhala & Kotila, 2006.)

Henkiléstokaytannot ovat saaneet paljon huomiota tutkimuksissa viimevuosina, mutta
painotus on ollut suurien toimialojen, kuten valmistuksen prosesseissa. Viime aikoina
trendi on muuttunut kohti palvelusektoria, ja aiemman konventionaalisen painotuksen
sijaan keskitytaan spesifeihin teemoihin, kuten kestaviin henkilostokaytantdihin ja
hyvinvoinnin rooliin ndissa kdytannoissa, seka kaytantdjen vaikutuksiin tyontekijoiden
suoriutumisessa. Vaikka henkildstéjohtaminen on laajasti tunnustettu ja tutkittu aihe, on
keskustelu ollut hyvin pitkdaan sen ymparilld, mitkd ovat perustavanlaatuiset ja oikeat
strategiat toteutettavaksi. Esimerkiksi kdaytantojen erilaisia yhdistelmia on tutkittu vield

vahan. (Posthuma ja muut, 2013.)

3.2 Toimivat henkilostokdaytannot

Kun tavoitellaan seka eettisid, ettd kestdvia henkilostokadytantéja, tulisi niiden olla
suunniteltu ja luotu ylemman johdon tavoitteiden tayttamisen lisaksi myos tyontekijoita
ajatellen, ja tukea heidan hyvinvointiaan. Yksildllinen hyvinvointi voidaan mieltaa
monitahoiseksi kokonaisuudeksi, joka koostuu onnellisuudesta, hyvinvoinnista suhteissa,
seka terveyteen liittyvasta hyvinvoinnista. Tutkimuksissa on havaittu ristikkaisvaikutuksia
henkilostokaytantéjen ja hyvinvoinnin osa-alueiden valilla. Mikali kdytannot
rakennetaan vain tulosajattelu edelld, voi silla olla negatiivisia seurauksia erityisesti
terveyteen liittyvaan hyvinvointiin, josta tydssa uupuminen on tunnettu ja paljon tutkittu
indikaattori. Jotta ndihin vaikutuksiin voidaan reagoida, vaaditaan ymmarrysta
henkiloston kokemuksista henkilostokaytantoja kohtaan. (Van De Voorde, Paauwe & Van

Veldhoven, 2012; Wang, Zhang & Wan, 2021.)
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Tutkijat ovat tunnistaneet henkiloston tulkintojen tdrkeyden  suhteessa
henkilostokaytantoihin, ja samalla huomanneet eroavaisuuksia sen valilla, miten johto
on ne tarkoittanut, esimiehet toteuttaneet kdytannossa, ja tyontekijat tulkinneet (Liao ja
muut, 2009). Tutkimus vahvistaa, ettd vaikka henkilostd altistuu samoille
henkilostokaytannoille, voi niiden tulkinnassa ja reaktioissa niita kohtaan olla suurta
vaihtelua, mista johtuen vaikutukset yksilotasolla ovat vaihtelevia (Boon ja muut ,2011;

Garg, Liang & Lepak, 2021, s. 515; Nishii, Lepak, Schenider, 2008).

Aiemmin esitetty porrasmalli henkildstéjohtamisen prosessista (kuvio 3) havainnollistaa
hyvin henkilostojohtamisen syy-seuraussuhteita. Henkilostokdytantdjen seurauksena
muodostuvat henkiléstovoimavarat omaavat kuitenkin monimutkaista keskindista
dynamiikkaa, jota on havainnollistettu kuviossa 5. Tama dynamiikka vaikuttaa
organisaation  toimintakykyyn, ja sitd kautta  yrityksen = menestykseen.
Henkilostovoimavarat voidaan siis nahda henkilostojohtamisen tuloksina, joiden
perusteella henkilostdjohtamista ja henkilostokaytdantéja voidaan arvioida. (Viitala,

2021.)

llmapiiri

Lahijohtamisen laatu Organisaatiokulttuuri

Luovuus, innovointi Sitoutuminen

Tyéhyvinvointi Oppiminen, joustavuus

Tavoitteellisuus,
mativaatio

Kuvio 5. Henkilostovoimavarojen ristikkaisvaikutukset (mukaillen Viitala, 2021)
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Garg ja muut (2021) kertovat |0ydoksissaan, ettd henkilostokaytannon ja tyontekijatason
tulosten valinen suhde vaihtelee riippuen kaytantojen nakyvyydesta. Kaytannot, joiden
nakyvyys on korkeampi vaikuttavat myés enemman henkilostoén (2021, s. 535).
Henkilostokaytannolla voidaan ilmaista tyontekijoille erilaisia asioita, ja subjektiiviset
tulkinnat ndista kdytanndista vaikuttavat ilmapiiriin. [Imapiirilla puolestaan on valillinen
vaikutus mm. suoriutumiseen. Teoria nojaa siis ajatukseen siita, etta mita yhtendisempia
henkiloston kasitykset henkilostokdytdanndistd ovat, sen vahvempi ja toimivampi on

henkilostdjohtamisen jarjestelma. (Bowen & Ostroff, 2004 & 2016.)

Bowen ja Ostroff (2004) esittavat HRSS- teorian, eli HR system strength theoryn, joka
sisdltaa oletuksen siitd, etta vahvalla henkilostokaytannolla on positiivinen vaikutus
henkilostévoimavaroihin, ja sitd kautta suoriutumiseen. Henkildstdjohtamisen
kokonaisuuden, kuten myds yksittaisen henkiléstokaytannon vahvuutta voidaan arvioida
heiddan mukaansa kolmen ominaisuuden perusteella, jotka ovat kaytantojen
selvapiirteisyys, johdonmukaisuus seka niihin liittyva viestinta. Naiden kolmen keskeisen
ominaisuuden sisaltéd on avattu tarkemmin taulukossa 4. (Bowen & Ostroff, 2004 &

2016.)

Taulukko 4. Henkilostokdytannon vahvuuden arvioinnin kolme pdateemaa (mukaillen Bowen &
Ostroff, 2004 & 2016)

Miten selkednd, hyviksyttavana ja
Selvipiirteisyys ymmarrettdvana henkildstékaytinndot
nahdaian henkiléston keskuudessa

Missd madrin kdytantdja toteutetaan, ja
kuinka hyvin ne ovat sopusoinnussa
Johdonmukaisuus keskenaan, seka sen suhteen mita
henkildstdjohtamisella koetaan
tavoiteltavan

Yhteisymmarrys johtamisen taustalla, eli
millaisessa yhteisymmarryksessa
Viestinté henkilostdjohtamisesta viestitidan, ja
miten rehelliseksi ja reiluksi viestinta
koetaan
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Ostroff ja Bowen (2016, s. 14—15) esittdvat, etta johtajien ja HR- ammattilaisten tulee
olla kykenevia selittamaan, miten ja miksi kaytdnnot johtavat tuloksiinsa, jotta
henkilostokdytannodista saadaan enemmadn kuin erillisia toimintoja. Tdssa auttaa
teoreettinen ymmarrys henkilostokdaytannoista (Ulrich, 1997, s.238). Nishii ja muut
(2008) ryhmittelivat artikkelissaan tutkimuksia henkilostojohtamista koskevista
kasityksista ja niiden heijastuksista henkilostojohtamisen tuloksiin. Mallissa tyontekijan
antamat subjektiiviset selitykset, eli attribuutiot henkilostokaytanndille liittyvat siihen,

mihin ne perustuvat, miten niita sovelletaan, seka siihen, mihin niilla pyritaan.

Henkildston antamat selitykset henkilostokaytanndlle ovat yhteydessa niin
sitoutumiseen kuin tyotyytyvadisyyteen ja sita kautta jalleen myos tuloksellisuuteen.
Henkilostokaytantdjen tulee antaa henkilostolle signaaleja, joiden avulla he voivat
muodostaa attribuutioita ja ymmarrysta siitd, mita arvostetaan, odotetaan ja millaisesta
toiminnasta palkitaan. Henkilostdjohtamisen prosessi koostuu kdytdannoista, ja ndiden
kaytantojen tulisi optimaalisessa tilanteessa tukea henkildstéjohtamisen prosessin

perimmaisisa tavoitteita ja tarkoituksia. (Ostroff & Bowen, 2016, s. 196.)

3.3 Hybridityokaytintéjen muodostuminen ja arviointi

Hybridityon ja hybridikdaytantdjen suunnitteluvaiheessa tulee vastata mm. seuraaviin
kysymyksiin; Miten ihmisilla menee ja mita he tarvitsevat? Kuka voi tehda etatyota?
Kenen tulee olla toimistolla, milloin ja kuinka pitkdan? Missa tehddan keskittymista
vaativat tyot? Enta miten tiimityo jarjestetdan? Johtajien tehtdvana on joustavuuden
mahdollistamisen lisdksi tarjota riittdvdaa opastusta ja tukea tyontekijoille samalla, kun
he itse opettelevat toimimaan uudessa ympadristossa. (Microsoft, 2021, s. 2, 25-38,
Vilkman, 2016, s. 37-39, 177-178.) Kuvioon 6 on koottu yhteen hybridityokaytannaoille
keskeiset teemat, sekd niihin sisdltyvat maariteltavat tekijat kirjallisuuskatsauksen

sisallosta muodostetun kokonaiskuvan perusteella.
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SAANNOT JA OHJEET
JAKSAMINEN JA HYVINVOINTI

Kuka voi tehd3 etatyota?
Miten ihmisilld menee ja mitd he tarvitsevat? L L
Kenen tulee olla toimistolla, milloin ja kuinka

Valittyykd luottamus kiytdnndists? pitksian?
Miten tunteita pystyy ilmaisemaan, ja miten siing Erle e SRR e e e 2D
tuetaan?

Milloin ja miten esimies on tavoitettavissa?

HYBRIDITYOKAYTANTOIEN
SUUNNITTELU

TYOVALINEET JA TOIMITILAT VIESTINTA JA KULTTUURI

Missé tehdéadn keskittymists vaativat ty6t? Miten timity5 jérjestetasn?

. . . 2
Millaiset toimitilat on jarjestetty niille, jotka haluavat Onko innovoinnille varattu oma aikansa?

tydskennelld toimistolla? Miten ryhmédynamiikasta pidetdin huolta?

Millaiset vilineet kotity&skentelyyn tarjotaan? Kuinka usein on keskusteluita ja palavereja?

Avustetaanko niissa’ Jarjestetddnks virkistyspaiviad?

Kuvio 6. Hybridityokdytannoissa huomioitavia osa-alueita

Kun kdytannot on saatu muodostettua, on niiden arviointi vaiheena tarkea naiden
kdytannon toimien analysoimiseksi ja kehittamiseksi. Talloin tuloksia verrataan
tavoitteisiin, ja ainoastaan analyysin pohjalta voidaan tietda, miten kdytantoja tulee
kehittda ja uudistaa. Henkilostojohtamisessa kehityksen kohteena ei siis ole pelkastdaan

yritys tai sen henkilostd, vaan myds itse kdytannot. (Viitala 2021, s. 12-14.)

Pelisadannot tiimin toiminnalle voidaan luoda missa vaiheessa tiimin kehityskaarta
tahansa, mutta mitd aiemmassa vaiheessa ne muodostetaan, sen parempi (Ristikangas
& Ristikangas, 2010, s. 223). Nyt lanseerattavat hybridityokdytannot tulevat kdyttoon jo
hyvin vakiintuneille tiimeille, mika tuo varmasti omat haasteensa niiden omaksumiseen.
Lisdhaastetta tuo jo aiemmin omaksutut tdyden etdtydn mallit, joista joustaminen voi

olla vaikeaa, kun tilanne jalleen muuttuu.

Moorhead ja Griffin (2004) ovat listanneet kirjassaan kehittdmishankkeen onnistumisen

kannalta tarkeitd asioita, joihin kuuluvat sisdisen ja ulkoisen toimintaympariston
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huomioiminen, ylimman johdon tuen varmistaminen sekd kokonaiskuvan
muodostaminen ja elementtien keskindisten vuorovaikutusten tunnistaminen.
Henkilostolle asti nakyvid kehitysprosessin osia ovat osallistaminen, jolla varmistetaan
mahdollisimman monen mukanaolo kehityshankkeessa. Lisdksi keskeinen henkiléston
kokemukseen vaikuttava tekija on viestintda ja mahdollisimman avoin keskustelu
kaytantojen kehittamiseen liittyen. On tarkeda antaa henkilostélle tietoa prosessin eri
vaiheista ja etenemisestd, seka tavoitteista, mutta myods kuunnella henkildston ajatuksia.
Nadiden maariteltyjen tavoitteiden ja kaytdntdjen mukaisesta toiminnasta tulisi myds

palkita.

3.4 Ldhijohtajan rooli uusien kdytantojen toteuttajana

Henkilostojohtaminen toteutuu arjen esimiestydssa, ja esimiehelld onkin suuri rooli
strategiasta johdettujen henkilostokaytantéjen toteuttajana (kuvio 7). Esimiehen
toiminnalla on vaikutuksia yksiloéiden reaktioista aina yrityskulttuuriin, ilmapiiriin seka
tuloksellisuuteen asti. Keskeisind tehtavind on muotoilla tydkokonaisuuksia, seka
organisoida toimintaa, mitka molemmat liittyvat tiiviisti hybridityon johtamiseen.
Esimiehen vastuulla on my6s arvioida, kuinka menestyksekkaasti strategiset linjaukset
otetaan henkiloston keskuudessa vastaan, ja ndiden viestien ja signaalien tulee kulkea
molemmin suuntaisesti aina henkildstolta ylempaan johtoon. (Helsila & Salojarvi, 2013,

s.78.)

Lahijohtajaksi luetaan kaikki, joilla on johdettavanaan muita tyontekijoita tietylla
tehtdvaalueella. Lahijohtamisen laatu vaikuttaa inhimillisten, eli henkiléstovoimavarojen
ominaisuuksiin, ja siksi sitd voidaan pitdda yritykselle kriittisenda uudessa
hybridiymparistdssa, jossa sekoittuvat ldhi- ja etdtydskentelyn tuomat edut ja haasteet.
Jotta lahijohtamisessa voidaan onnistua, on keskityttdva erityisesti esimiestyon
monipuoliseen tukemiseen mm. asettamalla esimiestyolle selkeat tavoitteet. Varsinkin

uudessa toimintaymparistossa esimies-alaissuhteet ovat aiempaa monimuotoisempia,
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ja kontrolloivan johtamistyylin sijaan korostetaan valmentavaa ja tukevaa otetta. (Viitala,

2021, s. 49-50.)

Esihenkilon vastuulle kuuluvat mm. seuraavat osa-alueet henkilostotyon saralla:
tehtavakuvien maarittely, prosessit, suoriutumisen johtaminen, tavoitteet, seuranta ja
palautteenanto, osaamisen kehittaminen, hyvinvoinnista huolehtiminen, seka
henkildston osallistaminen. Lahijohtaminen voidaan katsoa osaksi niin johtamis- kuin
organisaatiokulttuuria, ja silla voidaan saavuttaa hienoja tuloksia, jos siina toteutuvat
arvostus, aito vuorovaikutus, selkeat tavoitteet, seka yhteistyotda, onnistumisia ja
kehittymista tukeva ja rakentava ymparisto. (Viitala, 2021, s. 198-199.) Kuviossa 7 on

esitelty tarkemmin lahijohtamisen prosessi tutkielman kontekstissa.

N N N 7 N N
Alainen reagoi Vaikutukset Vaikutukset

Tydntekijé raportoi
esimiehelleen:
-tydnsa sujumisesta
-tavoitteiden
saavuttamisesta
-kehitystarpeistaan
-poissaoloistaan

- /

Esimies reagoi
johtamiskulttuurin/

kokemustensa
perusteella

Tahén vaikuttaa

myos kdsitys ja

henkildstokaytdnnon kokemus
mukaisella tavalla henkiléstokdytannon
vahvuudesta
(HRSS)

organisaatiokulttuuriin,
tydtyytyvdisyyteen ja
tydhyvinvointiin,
osaamisen
kehittymiseen,
sitoutumiseen ja
suoriutumiseen

\ /

poissaoloihin ja
vaihtuvuuteen.
Vaikuttaa myds
muutosten
onnistumiseen,
innovatiivisuuteen
organisaatiossa sekd
tuloksiin

- /

Kuvio 7. Lahijohtajan rooli henkilostokaytannon toteuttajana (mukaillen Viitala, 2021)

Johtajuus vaatii herkkyytta havaita toimintaympariston muutoksia ja signaaleja, jotta
pysytdan tilanteen tasalla. Jo tapahtuneeseen reagoiminen ei riitd, vaan on kyettava
johtamaan tiimia tulevaisuudesta kasin. Tallainen herkkyys ja tietoisuus auttaa esimiesta

perustelemaan muuttuvia tilanteita ja vaikeitakin paatoksia ja ratkaisuja tiimilleen. Yhta
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tarkedana nahdaan myos tyontekijoiden pitaminen tilanteen tasalla meneilldan olevista

ilmidista ja tulevaisuuden skenaarioista. (Romppanen ja Kallasvuo, 2011, s. 11-18.)

Henkilostojohtamisen  kaytantdjen  tulee  tukea  esimiestda  eettisessa ja
oikeudenmukaisessa johtamisessa, ja samalla edesauttaa arjessa eettisia
toimintaperiaatteita noudattavan tyopaikkakulttuurin syntymisessa (Helsila & Salojarvi,
2013, s. 361-367). Johtaminen voidaan ndhda luottamussuhteen rakentamisena
ihmisten valille, ja tata luottamusta voi rakentaa monin eri tavoin. Luottamusta voi syntya
ainoastaan tilanteessa, jossa esimies on ansainnut alaisten luottamuksen, ja keskeisin
keino sen synnyttamiseksi on arvostaa tyontekijoita, seka luottaa heihin. Luottamus
kasvaa lumipallomaisesti positiivisen kierteen kautta. (Helsila & Salojarvi, 2013, s. 107—

114.)
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4 Tutkimuksen metodologia ja toteutus

Kirjallisuuskatsauksessa kaytiin lapi hybridityokaytantdjen rakentumiseen vaikuttavia
taustatekijoita, seka henkilostokdytantdjen ja niiden vahvuuden arvioinnin teoriaa.
Nama tekijat vaikuttavat henkildston hyvinvointiin, ja sitd kautta heidan kokemukseensa
henkilostokaytannoista seka niiden lanseeraamisesta ja toteutuksesta. Tavoitteena on
muodostaa syvallinen kasitys tutkimuksen kohteena olevan organisaation tyontekijoiden
kokemuksista uusiin hybridityokaytantoihin liittyen. Naihin kokemuksiin vaikuttavat
muun muassa se, miten johdonmukaisina kaytannot ja niihin liittyva viestinta on kyetty
toteuttamaan. Myo6s tyontekijoiden omat vaikutusmahdollisuudet kaytantoihin, seka
mm. niihin liittyvd yhteiséllisyys ja luottamuksen rakentuminen vaikuttavat

kokemukseen muodostumiseen. (ks. mm. Deci & Ryan, 2000; Nishii ja muut, 2008.)

Tassa luvussa esitelldadn tutkimuksen metodologiset valinnat, sekda kaytannon
toteutuksen eri vaiheet. Lisdksi esitelladn tutkimuksen taustalla vaikuttavat
tieteenfilosofiset nakokulmat, sekd kdydaan lapi laadullisen tutkimuksen
perusperiaatteita. Luvussa avataan myos aineiston hankinnan prosessi aina tutkittavan
organisaation  tarkemmasta  kuvauksesta  haastateltavien valintaan, seka
haastattelumenettelyn kuvaukseen. Lopuksi avataan tutkimusaineiston analyysin keinot

ja eteneminen. Taulukossa 5 esitelldan tutkielman aikataulullinen toteutus.

Taulukko 5. Tutkielman toteutuksen eteneminen

Tyon vaihe Ajankohta
Aiheen tydstdminen, valinta ja rajaus Kes&-Heindkuu 2021

Teoriaan perehtyminen, kirjallisuuskatsauksen

tydstdminen Elo- syyskuu 2021

Haastatteluiden valmistelu ja toteutus Loka- marraskuu 2021
Aineiston litterointi, analyysin kirjoittaminen Joulukuu 2021
Ty&n kokoaminen Tammikuu 2022

Viimeistely ja palautus Helmikuu 2022
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Taman tutkimuksen ldahtékohtana oli tutkijan oma mielenkiinto aihetta kohtaan, ja siksi
se paatettiin  toteuttaa lahtdkohtaisesti ilman toimeksiantajaa. Talla tavoin
tutkimusongelman valinta sekd aiheen rajaus toteutuivat ilman ulkoisia toimijoita
puhtaasti perehtyneisyyden perusteella, ja kirjallisuuskatsaus on koostettu
riippumattomasti aiheen ajankohtaisimman tiedon perusteella. Tutkittava organisaatio,
josta kaytetdaan myohemmin nimitysta kohdeorganisaatio, 16ytyi kun tutkielman raamit
oli jo madritelty. Se taytti erinomaisesti tutkimuksen kriteeriston mm.
asiantuntijatyokontekstin ja hybridityokaytantojen lanseerauksen aikataulun suhteen, ja

tarjosi siten hedelmallisen ymparistdn tutkimuksen toteutukselle.

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Taman tutkimuksen taustalla vaikuttaa laadulliselle tutkimukselle tyypillinen
fenomenologis- hermeneuttinen taustafilosofia, jossa seka tutkijana, etta tutkittavana
on henkilo, ja pyrkimyksena on selvittaa, kuinka ihmiset kokevat ne ilmi6t, joiden keskella
he elavat. Keskiossa ovat kokemuksen seka merkityksen kasitteet, joiden kautta voidaan
ymmartda ja tulkita ilmidita. Fenomenologisessa tutkimusfilosofiassa kohteena on siis
kokemuksen hahmottaminen, ja sita voidaankin kutsua tulkinnalliseksi tutkimukseksi.
Kokemukset muodostuvat vuorovaikutuksessa muiden kanssa yksilon ilmidille antamien
merkitysten mukaan. (Puusa & Juuti, 2020, s. 9-11, 69; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.30—
32,41.))

Tulkinta on padamenetelma laadulliselle tutkimukselle, jossa tutkitaan ja pyritdaan
ymmartamaan vyksittdisen henkilon kokemusmaailmaa. Tama tuo tutkimukseen
hermeneuttisen aspektin. Hermeneutiikan keskiossd on ilmididen merkityksen
oivaltaminen, ja uusien ndkékulmien tuottaminen alan perinteisen ymmarryksen valossa.
(Puusa & Juuti, 2020, s. 9-11, 69.) Tutkimus muotoutuu Tuomen ja Sarajarven mukaan
fenomenologis- hermeneuttisesti kaksitasoiseksi, jossa perustason muodostaa
tutkittavan koettu eldama esiymmarryksineen, ja toisella tasolla tapahtuu ensimmaiseen

tasoon liittyva varsinainen tutkimus. Taman tutkimuksen perimmainen tavoite
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noudattaa teoriassakin esitettya tarkoitusta tehda jo tunnettu tiedetyksi, eli nostaa esiin
ne asiat mita on koettu, mutta ei valttamatta viela tietoisesti ajateltu. (Tuomi & Sarajarvi,

2018, 5.31-32.)

Laadullisen tutkimuksen perustana on havaintojen teoriapitoisuus, milla tarkoitetaan
sitd, etta tutkimustulokset eivat ole irrallisia havaintomenetelmasta tai sen kayttajasta.
Yksilon muodostama kasitys ja tutkittavalle ilmidlle annetut merkitykset, seka
tutkimuksen toteutuksen valineet vaikuttavat valillisesti tutkimuksen tuloksiin. Tama
ominaisuus on laadullisen tutkimuksen kulmakivi, mutta myds kritiikin aihe, silla
laadullisella tutkimuksella ei ole mahdollista tuottaa puhtaasti objektiivista tietoa, vaan
tutkijan padatos tutkimusasetelmasta syntyy hanen oman ymmarryksensa varassa.
(Puusa & Juuti, 2020, s. 59, 74-81; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.20.) Puhtaan ja
objektiivisen tiedon tuottaminen taman tutkielman aiheen ymparilla ei ole tarpeen, silla
kokemusta tutkittaessa ilmidihin vaikuttaa tutkijan valintojen lisdksi my6s moni muu asia,
kuten organisaation kulttuuri ja ilmapiiri. Tieto on siis subjektiivista myds ympariston
suhteen, mikd palvelee tutkimuksen tavoitteita ymmartaa ilmiota juuri valitussa

kontekstissa (Puusa & Juuti, 2020, s. 59).

Tama tutkimus noudattaa induktiivista otetta, milla tarkoitetaan laadullisen tutkimuksen
pyrkimysta tehda johtopaatoksia aineistolahtdisesti. Siind kadytetdan paljon aineistossa
esiintyneita kasitteitd ymmarryksen muodostamisen tukena. Keskitssa on vuoropuhelu
aineiston ja tutkimuskirjallisuuden valilla. Ihmistutkimuksen ilmiot ovat aikaan ja
paikkaan sidottuja, ne muuttuvat vuorovaikutuksessa ja niistd on loydettavissa alati
uusia puoli ja tulkintoja. Voidaankin nahda, etta tutkimus sisdltaa tapaustutkimuksen
piirteitd, silla tavoitteena on tuoda teoria kosketuksiin empiirisen maailman kanssa
tutkimalla ilmi6ta sen luonnollisessa kontekstissa useiden tietoldhteiden avulla. (Puusa

& Juuti, 2020, s. 11, 201.)
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4.2 Aineiston hankinta ja tutkimusprosessi

Tutkimusaineiston hankintatavaksi valikoitui teemahaastattelu, joka rakentuu ennalta
maaritettyjen keskeisten teemojen, ja niiden pohjalta valikoitujen kysymysten ymparille.
Menetelmana teemahaastattelu on puolistrukturoitu, eli kysymyksia voidaan tarkentaa
ja syventaa tarvittaessa haastateltavan vastausten perusteella, jotta saadaan keskeinen
sanoma esille.  Tdllainen  haastattelun  muokkaamisen  mahdollisuus  tuo
teemahaastatteluun syvahaastattelun piirteitd, ja haastatteluiden keskindinen
identtisyys onkin makukysymys lisakysymysten osalta. Kysymysrunko tuo kuitenkin
rakennetta haastatteluun, ja auttaa varmistamaan, etta kaikki halutut teemat tulevat
kasitellyksi. (Hirsjarvi & Hurme, 2018, s. 48; Tuomi & Sarajarvi, s. 65-66.)
Teemahaastattelu soveltuu tdahan tutkimukseen, silla se huomioi tulkintojen
rakentumisen vuorovaikutuksessa, sekd haastateltavien asioille antamien merkityksien

seka tulkintojen keskeisyyden (Hirsjarvi & Hurme, s. 48).

Tassa luvussa esitelldan tarkemmin tutkimuksen kohdeorganisaatio, seka tutkimuksen
toteutuksen konteksti. Luvussa kasitelldaan myos haastateltavien hankintaan ja valintaan
liittyvat yksityiskohdat, seka kuvaillaan haastatteluprosessin konkreettinen toteutus ja
eteneminen. Lopuksi esitelladn aineiston analysoinnin valineeksi valitut keinot ja

menetelmat, sekd avataan analyysiprosessin vaiheet.

4.2.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Haastatteluiden kohdeorganisaation kanssa tehtiin sopimus anonymiteetista, eli
yrityksen tiedoista puhutaan yleisella tasolla siten, ettei sitd voida tunnistaa kerrotuista
faktoista. Haastattelut toteutettiin kotimaisessa, vuonna 2014 perustetussa yrityksessa,
joka on osa kansainvidlistd konsernia. Viime vuosina voimakkaasti kasvaneessa
yrityksessa keskitytddn ohjelmistojen kehitykseen, ja sielld tydskentelee noin 250

tyontekijaa. Yhteyshenkilona graduyhteistyossa toimi yrityksen HR- osaston edustaja.
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Kohdeorganisaatiossa ei ole ennen pandemiaa ollut vakiintuneita kdytantdja etatyohon,
ja etatyota on tehty melko vahaisesti. Etatyota en tehty lahinna sellaisissa tilanteissa,
joissa tyontekija on tarvinnut esimerkiksi oman henkilokohtaisen menon vuoksi joustoa
pdivdaan, mutta muuten ei ole ollut erotettavissa selkeitd saantdja tai toimintatapoja
etatyota koskien. Organisaatiossa on tiimitasolla lanseerattu syksyllda 2021 uudet
hybridityokaytannot, ja haastatteluiden aikatauluksi sovittiin marraskuun loppu, jolloin
lanseeratut kaytdnnot ovat ehtineet olla kdytossa jo hetken aikaa. Uudet
hybridityokaytannot on otettu kayttoon samassa yhteydessa, kun laaja valtakunnallinen

etatydsuositus on poistunut.

Organisaation toiminnassa korostuu tiimirakenne, silla toiminta perustuu pitkalti
erilaisiin projektimuotoisiin tyotehtaviin. Hybridityokaytantdjen muotoilussa on paatetty
antaa paljon vapautta ja vastuuta tiimeille itselleen, mika perustuu projektien
eriaikaiseen etenemiseen, seka siihen etta tiimi itse tietda parhaiten tyota ja toimintaa
tukevat kaytannot. Yrityksessa koetaan, ettd koko organisaation kattavat raamit eivat
toimi tehokkaasti kaikissa tilanteissa. Sen vuoksi jokainen tiimi voi keskustella heille
sopivista periaatteista, ja noudattaa niitd. Ainoana ohjenuorana organisaatiotasolta on
toivottu yhdesta kahteen niin kutsuttua “ankkuripdivdda” toimistotiloissa, jotka
kaytettaisiin esimerkiksi suunnitteluun. Nama eivat kuitenkaan ole velvoittavia, vain

pelkastaan suositus.

Nyt toteutettava tutkimus tuottaa organisaatiolle syvallisempaa tietoa hybridityén
kayttodnoton ilmiostd, ja erityisesti tunteista sekd kokemuksista hybridityohon liittyen.
Tama tieto tukee osaltaan hybridityokaytantojen jatkokehitystd, ja auttaa tunnistamaan
ne osa-alueet, joihin kannattaa erityisesti kiinnittdd huomiota, ja ne, joista halutaan

mahdollisesti tietdd enemman.
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4.2.2 Haastateltavien hankinta ja valinta

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan tilastollisten yleistysten sijaan ymmartamaan ja
tulkitsemaan tiettya paikallista tapahtumaa syvillisemmin. Talldin haastateltavien
joukon, eli naytteen valinnan tulee olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. Naytteessa
nousee kuuluviin myds vihemmistéjen aani, mikd on tutkimuksen aiheen kannalta
tarkeaa. Jokainen yksiloon kohdistuva tiedonkeruu voi tuottaa paljon merkittavaa tietoa,
jolloin pienenkin joukon haastattelu voi tuottaa kvalitatiivisesti runsaan aineiston.

(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 59; Puusa & Juuti, 2020, s. 59; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.74.)

Tutkimuksessa kaytettiin  mm. Eskolan ja Suorannan (1998, s. 50) esittelemaa
harkinnanvaraista otantaa haastateltavien valinnassa. Tassa tutkimuksessa, kuten
laadullisessa tutkimuksessa yleensd, keskitytdan pieneen maardaan perusteellisesti
analysoitavia tapauksia laadukkaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Kirjallisuuskatsaus
ja siina esiteltavat teoriat eivat tuoneet haastateltaville muita vaatimuksia, kuin sen, etta
he tekevat asiantuntijatyota ja ovat vastikaan lanseerattujen hybridityokaytantojen

vaikutuspiirissa, eli ndyte voitiin valita nadilla perusteilla.

Haastateltavien hankinta toteutettiin yhteisty6ssa kohdeorganisaation edustajan kanssa.
Projekti aloitettiin aloituspalaverilla, jossa nahtiin risking, etta osallistujia ei valttamatta
ilmoittaudu riittavasti. Tama osoittautui kuitenkin turhaksi peloksi, silla projekti heratti
runsaasti kiinnostusta henkiloston keskuudessa, ja riittdvd maara haastateltavia
ilmoittautui muutamassa pdivassa. Aluksi kohdeyritykseen  toimitettiin
sahkopostimuotoinen haastattelukutsu (Liite 1), jonka yhteyshenkilo valitti koko

organisaatiolle.

Valittavilla haastateltavilla tulee olla kdytannon kokemusta tutkittavasta ilmidsta, ja sen
tulee edustaa tutkimuksen kannalta relevanttia ryhmaa (Puusa & Juuti, 2020, s. 83;
Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.74). Tarkoituksenmukaisuuden periaatteen tayttamiseksi
haastateltavat paadyttiin valitsemaan yhden organisaation sisdlta ja sen sisdisista eri

positioista sen sijaan, etta heidat olisi poimittu useista eri organisaatioista, tai ettd he
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olisivat kaikki edustaneet samaa roolia. Sama organisaatio takasi tutkimusasetelmalle
suotuisamman ympariston, silla mm. kulttuuriset tekijat ja toimintamallit ovat
mahdollisimman samankaltaiset, mikda mahdollistaa syvallisemman analyysin
kokemusten vaihtelusta tyontekijoiden valilla. Haastateltavien joukkoon mahtui
tasaisesti niin padsadntodisen eta- kuin lasnatyon tekijoita, mika tarjosi mielenkiintoisen

ympariston tutkia hybriditydkaytantoihin liittyvia kokemuksia.

Ndytteen monipuolisuuden, kuten esimerkiksi sukupuoli- seka ikdjakauman
varmistamiseksi kohdeyrityksen edustaja oli apuna haastateltavien hankinnassa, ja
ilmoittautumiset tulivat hdanen kauttaan. Edustaja toimitti lopulta listan osallistujista,
jotka kontaktoitiin taman jalkeen henkilokohtaisesti tutkimuksen toteuttajan toimesta.
Tutkittavien ryhma sisdlsi sekd suunnittelutehtdvissa toimivia toimihenkil6ita, etta
projektiesimiehia. Tulosten analyysissa keskitytaan toimihenkil6ihin ja projektiesimiehiin
yhtenad kokonaisuutena — tyontekijoind. Tuloksissa my0Os vertaillaan nadiden kahden

ryhman valisia eroja kokemuksissa, mikali niita ilmeni.

Haastatteluiden ajankohdat sovittiin kaikkien haastateltavien kanssa henkilokohtaisesti.
Tyosuhteen kestolla, tai muilla haastateltavan koulutus- tai tyohistoriaan liittyvilla
yksityiskohdilla ei ole tdssa tutkimuksessa merkitystd, silla tutkimusta ei ole néiltd osin
kohdennettu tietylle ryhmalle. Ndiden aspektien monimuotoisuus kuitenkin toteutui
haastateltavien joukossa. Kaikki haastateltavat olivat myds tyoskennelleet
kohdeyrityksessa seka ennen hybridityokaytantojen lanseeraamista, etta sen jalkeen.
Kohdeorganisaatiossa tyoskentelee myos tyontekijoitd, jotka kommunikoivat englanniksi.
Tutkimuksessa on kuitenkin tehty valinta toteuttaa haastattelut suomeksi
toteutusteknisista syistda. Paatos tehtiin yhdessda kohdeorganisaation yhteyshenkilon

kanssa.
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4.2.3 Haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin tutkijan toimesta neljana perakkadisena paivana marraskuun
2021 kahden viimeisen viikon aikana kohdeorganisaation toimipisteelld. Pyrkimys
toteuttaa haastattelut kasvokkain onnistui, ja toteutustapa parantaa osaltaan aineiston
luotettavuutta ilmeiden ja eleiden havainnoinnin  mahdollisuuden myéta.
Haastatteluiden toteuttaminen ty6ajalla motivoi osaltaan tydntekijéita osallistumaan
tutkimukseen, ja panostamaan siihen tarvittava aika. Ryhmadhaastattelun sijaan
paadyttiin tekemadan haastattelut henkilokohtaisesti, silla ryhmahaastatteluun liittyvia
riskeja ovat mm. heikko osallistuminen, joidenkin henkildiden dominoiminen
keskustelussa, seka valta- ja hierarkiasuhteiden vaikutus vastauksiin (Hirsjarvi & Hurme,

2008, s. 63).

Teemahaastattelussa keskeistd on haastatteluiden tallentaminen, mika mahdollistaa
luontevan ja vapautuneen keskustelun ilman katkoja, silla haastateltava voi keskittya
tilanteeseen ilman muistiinpanojen tekemista haastatteluhetkelld. Haastattelut
tallennettiin Tascam- sanelukoneella, ja talla tavalla saatiin sailytettya myos olennaisia
keskustelun vivahteita ja seikkoja, kuten adnenpainoja ja johdatteluita analyysia varten
(Hirsjarvi & Hurme, 2018, s. 92). Taulukossa 6 on listattuna jokaisen haastattelun
toteutuspaivamaara, seka siihen kaytetty aika. Haastatteluiden kestoissa oli vaihtelua
riippuen haastateltavasta, mutta sisall6llisesti kaytetty aika ei vaikuttanut merkittavasti.

Tama voitiin havaita nauhoitteiden litterointi- seka analyysivaiheissa.
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Taulukko 6. Haastatteluiden toteutus

Haastattelu Pdivamaara Kesto

Haastattelu 1 22.11.2021 26 min 7 s
Haastattelu 2 22.11.2021 47 min7 s
Haastattelu 3 23.11.2021 35 min 20 s
Haastattelu 4 23.11.2021 17 min 14 s
Haastattelu 5 23.11.2021 39 min 57 s
Haastattelu & 24.11.2021 39 mind7s
Haastattelu 7 24.11.2021 41 min 47 s
Haastattelu 8 25.11.2021 52 min 21s

Hirsjarvi ja Hurme esittelevat kirjassaan (2018, s. 20) periaatteen, jonka mukaan
haastateltavan tulee antaa suostumuksensa tutkimukseen osallistumisesta
asianmukaisen informaation perusteella. Tutkimuksen luonnetta ja tarkoitusta koskevan
tiedon antamisen jalkeen tutkittavalla pitda olla mahdollisuus hyvaksya tutkimus, tai
kieltdytya osallistumasta siihen (Homan, 1991, s. 69). Haastatteluiden aluksi
haastateltavan kanssa kaytiin lapi tutkittavalle laadittu tiedote (Liite 2). Tiedotteessa on
kayty lapi tutkimuksen keskeiset perustiedot, ja se toimi samalla sopimuksena
tutkimukseen osallistumisesta. Sopimus annettiin tutkittavalle mukaan haastattelun

jalkeen.

Varsinaiset haastattelukysymykset jakautuivat tutkimuskysymysten mukaisesti kolmen
paateeman alle. Niiden maara pidettiin maltillisena, jotta tunnin mittainen
haastatteluaika riitti kaikkien perusteelliselle lapikdaymiselle. Kaikille haastateltaville
esitetyt paakysymykset on esitelty liitteessa 3. Varsinaisten haastattelukysymysten
lisdksi valmisteltiin tukikysymyksida sekd lisdkysymyksia. Tukikysymyksillda tuettiin
vastaajaa, mikali han tarvitsi johdatusta aiheen &arelle ja tukea paakysymykseen
vastaamisessa. Ennakkoon suunniteltuja lisdkysymyksia esitettiin haastatteluissa, mikali
niille jai aikaa. My0ds spontaaneja, vastausten perusteella nousseita syventavia
lisakysymyksia esitettiin, mikdli nadiden voitiin ndhdad tuovan analyysin kannalta

merkittavaa lisatietoa.
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4.2.4 Aineiston analyysi

Aineiston hankinnan jalkeen aineisto voidaan purkaa joko puhtaaksikirjoittamalla eli
litteroimalla, tai tekemalla paatelmia suoraan tallennetusta aineistosta. Litteroinnin voi
tehda joko valikoiden, tai koko haastatteludialogista (Hirsjarvi & Hurme, 2018, s. 138).
Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi alkoi haastattelumateriaalin litteroinnilla
tekstimuotoon. Litteroinnista jatettiin ulkopuolelle haastattelijan puheen muuttaminen
tekstimuotoon, silla se toistui teemoiltaan samana jokaisessa haastattelussa kysymysten

esittamisvaiheessa, eika siten ollut tutkimuksen kannalta merkittavaa.

Suorien lainausten kadyton osalta taytyy punnita, mita lisdarvoa se tuo tutkimukselle.
Empiirisessa tutkimuksessa tutkijan tulee huomioida eettinen nakdkulma, ja pitaa huoli
siitd, etta yksittdistd henkiloa, eli tiedonantajaa ei tunnisteta (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s.22). Tutkimuksen perustana oleva vahva anonymiteetti haastateltavien osalta ohjasi
siihen, ettd kommentteja ei kdyteta suoraan lainattuna varsinkin, kun haastateltavat on
valittu yhteistydssa organisaation sisdisen henkilén kanssa. Taman vuoksi aineistossa
paadyttiin  havainnollistamaan analyysivaiheen tuloksia tekstimuodossa, jossa
vastauksista on koostettu asiasisallon tiivistava teksti. Tama valinta perustuu Hirsjarven
ja Hurmeen (2018) kirjassaan esille tuomiin periaatteisiin eettisistda kysymyksista
tutkimuksen eri vaiheissa. Haastatteluiden raportoinnissa tulee ndiden periaatteiden
mukaan ottaa huomioon luottamuksellisuus, ja julkaistun raportin mahdolliset
seuraukset haastateltaville (Kvale, 1996, s. 111). Lisaksi aineiston sisaltoa avataan kuvien
ja taulukoiden avulla. Taman vuoksi suorien lainausten kdyton lisdarvoa analyysissa ei
nahty merkitsevaksi, silla keskeinen sisaltd pystyttiin koostamaan niin, ettei yksittaista

vastaajaa voi tunnistaa.

Tutkimuksen analyysi toteutettiin sisdllonanalyysin keinoin. Sisdllénanalyysi voidaan
nahda valjand mutta tarkoituksenmukaisena metodisena viitekehyksend, joka
mahdollistaa aineiston monipuolisen tarkastelun useiden eri menetelmien avulla. Valittu
analyysimenetelma sisaltaa niin aineisto-, kuin teorialdhtoisia piirteita, joissa tulkinnan

ja paattelyn avulla empiirisestd aineistosta pyritdan kohti kasitteellisempad ymmarrysta
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ilmiosta. Tavoitteena on pelkistdad aineistoa sailyttden sen tuottama keskeinen tieto, ja

luoda selked ja informatiivinen kokonaisuus, joka mahdollistaa ilmidsta tehtavat

johtopaatokset. (Puusa & Juuti, 2020, s. 144-145; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.78.)

Laadullisen aineiston kasittelyyn sisaltyvat vaiheet on avattu kuviossa 8.

Luokittelu
* Haastatteluaineiston
litterointi tekstimuotoon
s Erillisten dokumenttien * Kokonaisuuden
yhdistely purkaminen osiin

 Aineiston luokittelu
valittujen kasitteiden alle
» Luokkien yhdistely

Aineistokokonaisuus

Kuvio 8. Haastatteluaineiston analyysin eteneminen

s Luokkien yhdistely
koherentiksi
kokonaisuudeksi

» Tulkinta

s [Imitin hahmottaminen
teoriaan pohjaten

Synteesi

Aineiston kasittelyn keskiossa tulee olla analyysi ja synteesi, eli kirjallisuuskatsauksen ja

tutkimusaineiston yhdistaminen tulkinnassa, joka johtaa kokonaiskuvaan tutkittavasta

ilmiosta (Hirsjarvi & Hurme, 2018, s. 143). Aineiston luokittelu tarjoaa pohjan sen

mydhemmalle tulkinnalle, ja on sen vuoksi olennainen osa prosessia. Luokittelussa

jasennetaan tutkittavaa ilmiota vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa, ja sitd seuraa

aineiston uudelleenjarjestely luokittelun mukaisesti. Luokitteluvaiheessa on tarkeaa

pohtia mm. luokkien olennaisuutta ja paallekkaisyytta, luokkien sisdaltdmaa aineiston

maaraad seka niiden keskinaisia suhteita. (Hirsjarvi & Hurme, 2018, s. 147-148.) Aineiston

tulkinnassa on hyddynnetty useita teoreettisia nakokulmia, jolloin voidaan puhua

teoriatriangulaatiosta (Puusa & Juuti, 2020, s. 177).
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Tutkimuksen haastattelurunko oli jaettu kolmeen, tutkimuskysymyksida tukevaan
paateemaan, joista jokaiseen sisaltyi useampia alakysymyksia syventamaan keskustelua.
Jokaisesta haastattelusta tehtiin ensin erillinen dokumentti, jossa litteroitu aineisto
kirjoitettiin kysymyslomakkeeseen kunkin teeman ja kysymyksen alle haastattelun
etenemisen mukaisesti. Taman jalkeen nama erilliset dokumentit yhdeksi dokumentiksi,

jossa kasiteltavaa raakatekstia oli 41 sivua.

Taman tutkimuksen aineistoa luettiin analyysivaiheessa |api useita kertoja, tehden
samalla muistiinpanoja seka vastausten teemoittaista lajittelua. Monet vastauksista
sisdlsivat aineistoa useisiin eri teemoihin liittyen, mistd johtuen vastauksia joutui
pilkkomaan osiin, kategorisoimaan ja luokittelemaan sekd teemoittelemaan uudelleen
my0Os mm. sen vuoksi, ettd esiin nousi havaintoja, joita ei kysymyksenasettelussa osattu
odottaa. Lopuksi naitda teemoja ja Iluokkia yhdisteltiin selkedan kokonaiskuvan
muodostamiseksi, ja tutkimustulokset esitelldaan seuraavassa luvussa taman jaottelun

mukaisesti.

Tutkimuksen tuloksista koostettiin kohdeyritykselle yhteenveto Power Point- muodossa.
Tama yhteenveto esitettiin kohdeyrityksen HR- osaston jasenille keskiviikkona 12.1.2022
heiddan toimitiloissaan. Esityksessa kaytiin lapi haastattelumateriaalista nousseita
tarkeimpia teemoja ja havaintoja, ja syvallisemman, tutkimuskirjallisuutta peilaavan
analyysin he saavat kirjallisessa muodossa tutkielman valmistuttua. Haastatteluiden
I6ydoksiin perustuva esitys toivottiin toteutettavaksi nopealla aikataululla, jotta tuloksia
voidaan hyddyntaa hybridityokdytantdjen kehittamisessa mahdollisimman tehokkaasti.
Esityksessa kaytetty materiaali toimitettiin tilaisuuden jalkeen kohdeyritykselle kayttoon,

eika sita julkaista anonymiteettisopimukseen perustuen.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimustulokset, jotka pohjautuvat asiantuntijaorganisaation
tyontekijoille toteutettujen teemahaastatteluiden sisallonanalyysiin. Tulokset kasitellaan
tutkimuskysymyksiin perustuvien kolmen paateeman, kaytantdjen, hyvinvoinnin seka
johtamisen ja tuen kautta. Naiden teemojen alle on aineiston luokitteluvaiheessa koottu

keskeiset haastattelukysymyksista esiin nousseet nakdkulmat.

5.1 Hybridityokaytdntojen muotoutuminen

Henkilostokaytantojen vyleiseen vahvuuteen vaikuttavat niiden selvapiirteisyys,
johdonmukaisuus seka viestinta kaytannoista (Ostroff & Bowen, 2004 & 2016; taulukko
4). Lisaksi kdaytantdjen menestykseen vaikuttaa henkiloston niille antamat selitykset, ja
ymmarrys miksi toimitaan kuten toimitaan (Nishii ja muut, 2008). Kaytantdjen
muodostumiseen liittyen on syytd tarkastella myds vaikutusmahdollisuuksia seka
luottamusta ja tasapuolisuutta, mitka vaikuttavat valillisesti myos hyvinvoinnin
kokemukseen (mm. Deci & Ryan, 2000). Tassa luvussa kdydaan lapi haastatteluiden

tuloksia henkilostokaytantoihin liittyvaan tutkimuskirjallisuuteen peilaten.

5.1.1 Vaikutusmahdollisuudet kdytdantdjen suunnittelussa ja rakentumisessa

Kuten kohdeorganisaation kuvauksessa tuli ilmi, on projektimuotoisen toiminnan
pohjalta muotoutuneille tiimeille annettu suuri valta suunnitella omaa toimintaansa
sekd niitd tukevia hybridityokadytantoja. Ajatuksena toiminnan taustalla organisaation
suunnalta on ollut se, ettd mita [dahempana itse tyota ollaan, sen paremmin osataan
valita oikeat ja tehokkaimmat kaytannot. Mitd paremmin uudet hybridityokaytannot
palvelevat tiimia, sita tyytyvdisempia tyontekijat ovat, ja sita paremmin tyon sujuvuuden

edellytykset toteutuvat.



53

Tutkimustuloksissa ilmeni suurta vaihtelua, kun tutkittiin milla tavoin tyontekijat saivat
vaikuttaa hybridityokaytantojen rakentumiseen. Kuviossa 9 on avattu esiin nousseita
keinoja, joilla tyontekijoitd on osallistettu kaytdntéjen suunnittelu- ja

muotoutumisprosessiin.
Seurantapalaverit ‘ .

Kuvio 9. Osallistamisen keinoja kohdeorganisaation kdytantojen suunnittelussa

Muutama tiimi oli aloittanut kaytdantdjen muotoilun joko anonyymilla kyselylld tai
kahdenkeskiselld, esimiehen ja tyontekijan valisellda keskustelulla. Naiden
toimenpiteiden avulla kartoitettiin kokonaistilannetta ja mahdollisia haasteita tulevien
kaytantoja koskevien neuvotteluiden kannalta. Anonyymiin kyselyyn voi olla helppo
vastata, mutta toisaalta voidaan pohtia, ndhdaanko tallaisen maaramuotoisen kyselyn

vaikutusmahdollisuuksien voimakkuus henkilotasolla samana kuin keskusteluissa.
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Toiset tiimit olivat aloittaneet suoraan tiimitasolta, ja ryhmapalavereita oli pidetty niin
Teamsin valityksella, kuin kasvotustenkin. Kun kdytantéja on rakennettu, on ne
luonnollisesti pyritty  toteuttamaan enemmiston toiveiden mukaisesti.
Ristiriitatilanteissa tiimeissa on keskusteltu tilanteet lapi, ja kompromissit ovat I6ytyneet
paaosin hyvin. Esiin tuli myos yksittdistapaus, jossa yhteisten toimistopaivien osalta
tiimissa oli esiintynyt voimakasta vastustusta |ahinna yhden henkilén osalta, ja
toimistopadiva olikin sovittu tdlle henkilolle parhaiten sopivana pdivana. Tama on
haastava tilanne esimiehelle, silla voi olla, ettei ryhmassa ole tullut vastustusta sovitun
pdivan osalta osittain siita syysta, etta ryhmassa ei uskalleta tuoda omaa kantaa esiin niin
helposti. Toisaalta tallaisen mielikuvan jaaminen ryhmalle voi rapauttaa yhteishenkea ja

tasapuolisuuden kokemusta.

Osa tiimeista on lahestynyt prosessia erittain jarjestelmallisesti, ja aloituspalaverissa on
keskusteltu ryhmadna avoimesti siitda mita toivotaan. Sen jdlkeen tiimeissa on sovittu
seurantakeskustelu, jossa on kayty lapi kdytantdjen toteutumiseen liittyvia seikkoja, seka
suunniteltu kaytantoihin I3hitulevaisuudessa tarvittavia korjauksia.
Seurantakeskusteluilla on tarkea rooli muuttuvassa toimintaymparistossa (luku 2), mutta

niita ei kaikkien tiimien osalta ollut sovittuna.

Aineistossa tuli esille myods yksittdistapaus tiimistd, missa keskusteluita tai kyselyita
hybridityokaytantoihin liittyen ei ollut erikseen toteutettu, vaan siirtyminen uusiin
kaytantoihin oli tapahtunut ikdan kuin liukumalla vanhasta uuteen. Tilanteessa, missa
uudet henkilostokdytannot tulevat niin sanotusti annettuna, voi jadda paljon epaselvia
asioita, eikd se ole hyva tapa siirtya tyotavasta toiseen. Tassa vaiheessa olisi hyva
paneutua lisaa siihen, mitka tekijat ovat vaikuttaneet siihen, ettei tydontekijoille ole ollut
selvdda milla tavalla he saavat vaikuttaa tuleviin kaytantoihin. Tapaukseen liittyen
kerrottiin, ettd jonkinlainen kysely aiheen tiimoilta olisi ollut hyva, ja mikali esimerkiksi
pakollinen tyopaiva olisi tullut annettuna ilman keskusteluita, olisi tama saattanut

aiheuttaa hyvin negatiivisia reaktioita.
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Tutkittavista kaikki suhtautuivat myonteisesti satunnaisiin  tai saannodlliseen
toimistopadivaan, mutta kokivat etta osa kollegoista eivat valttamatta pitaneet niita niin
mukavina. Esimerkiksi kahvipodytakeskusteluissa oli havaittu, ettd osan mielesta sellainen
on jopa turha, eika niista innostuttu. Tiimien yhteisissa keskusteluissa oli tullut esille,
kuinka osa olisi halunnut jatkaa edelleen taydessa etatyomallissa, ja ndissa tilanteissa on
tullut myos voimakasta vastustusta niin sanotuille pakollisille toimistopaiville. Tama
korostaa ilmidita, jossa vahva autonomian tarve omaan tyéhon on vallalla, ja tyénantajan
tyonjohto-oikeus esimerkiksi  tyoskentelypaikan suhteen hamartyy. Uudessa
tyoymparistossa koetaan, ettd “pakottaminen” toimistolle ei ole enda asia, mita

tyonantajalta tarvitsee hyvdksya (luvut 2.1. seka 2.2).

Haastatteluissa tuli myos esille kommentti siitd, ettd jos ns. toimistopakko valittaisiin
tyoskentelymalliksi kohdeorganisaatiossa, harkitsisi tyontekija ehdottomasti tyépaikan
vaihtamista. Autonomian kasvaessa nykyisessd toimintaymparistossa, ylhaalta
annettuina tulevat, ja tyoskentelypaikkaa koskevat velvoittavat sadadokset koetaan
negatiivisessa valossa (mm. Microsoft, 2021; Viitala, 2021). Pandemian parhaina puolina
nahtiin, etta etdatydon osuus kasvoi nopeasti mahdollistaen jouston tyén ja muun elaman
valilla. Tasta mahdollisuudesta ei haluta enda padastaa irti. Vaikka etatyd on tarkea osa
uutta tyoskentelymallia, toimistolla kdyminen koettiin silti paaosin tarkedksi.
Autonomian tarpeen tarvitse vastausten mukaan tarkoittaa sita, ettd ei kiinnostaisi

nahda kollegoita, tai ei haluaisi enda ollenkaan kdyda toimistolla.

Isoissa tiimeissa koettiin vastaajien mukaan haasteeksi yhteisymmarryksen [6ytyminen.
Tahan ratkaisuna on ollut tiimien jakaminen alatiimeihin, jolloin samanlaista tyota
tekevat ovat paasseet pienemmassa ryhmassa sopimaan omista kdytannoistaan. Tama
sujuvoitti yhteisymmarrykseen pdasemista, silla nakemykset olivat yhtenevadisempia
pienemmissa ryhmissa. Tama liittyy osaltaan yhteishenkeen ja ryhmien siiloutumiseen,

johon palataan luvussa 5.2.2.
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Haastatteluissa tuli ilmi, ettd kohdeorganisaatiossa ollaan kokoamassa ryhmaa tulevaa
hybridityon jatkokehittamistd varten. Ryhmassa tulee olemaan edustaja jokaisesta
tiimista, ja sen perustaminen koettiin vastaajien keskuudessa hyvaksi asiaksi, silld tiimien
edustajat paadsevat talla tavalla kootusti jakamaan kokemuksiaan, ja saavat ideoita
toisiltaan. Myds haasteiden pohtiminen ja ratkaisujen etsiminen tallaisessa ryhmassa
edistaa kaytantojen tehokasta ja nopeaa kehittamista. Kokonaisuudessaan tyontekijat,
niin toimihenkilot kuin esimiehet, ovat  olleet  tyytyvaisia omiin
vaikutusmahdollisuuksiinsa ja kokevat, ettda ovat paasseet riittavasti ilmaisemaan omia
toiveitaan. Vastauksista huokui myo6s tyytyvaisyys tiimikohtaiseen sopimiseen, seka

vapaaseen ja joustavaan tapaan kdytdantojen muodostamisessa.

5.1.2 Kaytintdjen selkeys ja johdonmukaisuus

Vastausten mukaan siirtymavaiheessa kdytantojen toteutumisen suhteen on joissakin
tiimeissa ollut epajohdonmukaisuuksia. Nama johtuivat osittain siita, etta syysloma on
ajoittunut juuri siirtymajaksolle, ja erilaiset lomat ja muut poikkeusjarjestelyt ovat
tuoneet sekavuutta mm. yhteisten toimistopdivien toteutumiseen. Tilanteessa on
kuitenkin 16ytynyt joustoa, ja mikali esimerkiksi esimies ei ole ollut lomasuunnitelmien
vuoksi paikalla sovittuna pdivana, on han suonut saman myos tyontekijoille. Myos
unohduksia sattui, kun ei valttamatta oltu ajan tasalla siita, etta kaytannot ovat voimassa
jo kyseisella hetkelld. Alun poikkeusten jalkeen kdytantoihin on sitouduttu hyvin, ja ne

ovat toimineet sujuvasti.

Esimiehen rooli siirtymavaiheessa uusiin kdytantoihin on erittdin tarkea, ja jos heti alussa
ilmenee epdjohdonmukaisuuksia tai unohduksia, voi se syoda uskottavuutta
henkilostokaytannoltda (luku 3.2.). Nama unohdukset voivat myds vaikuttaa
kokemukseen siitd, kuinka vakavasti naihin yhdessd sovittuihin periaatteisiin
suhtaudutaan ja sitoudutaan. Siksi on tdrkeda suunnitella kaytantojen
lanseerausajankohta siten, ettei siihen aiheudu turhia hairidita. Esimiesten ja johdon

tulee myos pystya perustelemaan kaytannot ja toimintamallit (luku 3.4)., ja henkildston
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osallistaminen kaytantdjen suunnitteluun auttaa niiden perustelussa. Tutkimuksen
toteutusvaiheessa kohdeorganisaatiossa on annettu suunnittelun ja sopimisen kanssa
melko vapaat kadet, ja tahan liittyvat mahdolliset haasteet ilmenevat vasta pidemmalla
ajanjaksolla. Mikali kaytantoihin joudutaan myéhemmin puuttumaan rajoittavasti, olisi
mielenkiintoista ndahda, millaisia reaktioita aiheuttaa. Liittyen autonomian seka jouston
tarpeiden vahvaan nousuun (luku 2.1.), voi olla hyvin haastavaa alkaa esimerkiksi

rajoittamaan toimintaa vapaamman jakson jalkeen.

Osa tiimeista on sopinut selkeasti tietyt viikoittaiset toimistopaivat, kun taas osassa
tiimeista tapaamiset sovittiin sen perusteella, milloin se on kaikkien kannalta tarpeen.
Tallaisia paivia ovat mm. erilliset suunnittelu- tai koulutuspaivat. Joissakin tiimeissa ei
ollut yritetty sopia lainkaan yhteisia toimistopaivia, silla erillistd sopimista ei nahty
tarpeelliseksi, ja toimintaymparistd koettiin talla hetkella haastavaksi sopimukseen
paasemiseksi. Yhteisten toimistopdivien sopimisen osalta on menty enemmiston
mukaan, eli jos enemmistd toivoo tiettyna paivana lasndoloa, silloin se on pyritty
toteuttamaan. Nama linjaukset koettiin vastaajien keskuudessa, selkeiksi ja
demokraattisiksi, ja myos kirjallisuuskatsauksessa esitetyt nakemykset tukevat tallaista

toimintatapaa (luku 2.2).

Motivaation kannalta vastaajien keskuudessa koettiin paremmaksi, ettda ketdaan ei
pakoteta toimistolle, vaan esitetddn toivomuksia ja suositellaan. Toisaalta taas tulisi
pohtia antaako pelkka suosittelu mahdollisuuden siihen, etta toimistolle ei tulla, kun siita
mitdan seuraamuksia. Vastauksista nousi esiin myos ymmarrys siitd, etta ketaan ei voi
myoskdan pakottaa tai vaatia toimistolle tutkimuksen tekemisen hetkellad vallitsevassa
tilanteessa, silla osalla voi olla esimerkiksi terveydellisia syitd, jotka estavat toimistolla
olon. Koronatilanteen pelko on todellinen, mutta keskusteluissa tuli ilmi my&s ajatus siita,

ettd sen taakse on myds helppo piiloutua vélttadkseen toimistolle tulemisen.
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5.1.3 Luottamus ja tasapuolisuus kdaytanndissa

Kaytantdjen suunnittelun, seka tekemisen vapaus koetaan haastateltavien keskuudessa
suurena luottamuksen osoituksena tyonantajan suunnalta. Tama kertoo vastaajien
mukaan paljon siitd, millaisessa valossa tyontekijat nahdaan organisaatiossa, ja vastuun
antaminen tuntuu hyvaltd (ks. mm. Ristikangas & Ristikangas, 2010, luku 2). My®s se,
ettei hybridityon myota ole tullut kayttoon minkaanlaista lisaraportointia esimerkiksi
tyon toteuttamisen suhteen, on koettu erittdin hyvana. Ainoana lisdand on ollut
tyOajanseurantaan lisattava merkintd tyoskentelypaikasta (kotitoimisto/toimisto), eika

tata koettu vaikeaksi.

Luvun 2.2.3 teemoihin liittyen etatydajan alussa tyon laadussa ilmeni joidenkin kohdalla
vaihtelua, ja vastaajien keskuudessa nousikin epadilyksia, ettd kdytetdanko kotona sama
aika toihin kuin toimistolla. Tama osoittautui kuitenkin siirtymavaiheeseen liittyvaksi
ilmioksi, ja kun asia kaytiin |dpi asianosaisten kanssa, ovat huolet sittemmin
osoittautuneet turhaksi. Taman myota myos luottamus on palannut ja pysynyt
kokemuksen mukaan hyvalla tasolla. Taltd osin hybriditydmalliin siirtyminen ei aiheuta
enda yhta radikaalia siirtymaa kuin tdyteen etdatyéhon siirtyminen, minka vuoksi
luottamustakaan ei koetella samalla tavalla. Tyon tulokset ovat kohdeorganisaatiossa
hyvin konkreettisia, ja mikali ei tee tehtdviaan ajoissa, ei myodskadn tule valmista.
Kollegoiden vialien luottamus on vastausten perusteella hyvalla tasolla, ja jokaisen

uskotaan hoitavan oma osuutensa.

Hyva henki auttaa osaltaan luottamuksen ylldpitamisessd, ja kohdeorganisaatiossa se
koetaan kokonaistasolla hyvaksi. Haastateltavat tiedostavat, etta luottamus haviaa
nopeasti, mikali tapahtuu jotakin mika vaarantaa sen. Luottamus nahdaan asiana, minka
eteen tulee tehda aktiivisesti toita. Mikali luottamus paasee katoamaan, sen uudelleen
rakentaminen tulisi viemaan aikaa, minka lisaksi se olisi hybridityoskentelymallin
monipaikkaisuuden vuoksi haastavaa. Hyvan ryhmadynamiikan sdilyttdminen on siis
keskeistd myos luottamuksen ilmenemisen kannalta, ja yhteisollisyyden teemaan

palataan tarkemmin luvussa 5.2.2. Taulukossa 2. kaytiin lapi luottamuksen eri
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ulottuvuuksia Reina ja Reinan (2014) |6yd6sten pohjalta. Kohdeorganisaation voidaan
katsoa tayttavan taman kriteeristdn luottamuksen ominaisuuksien suhteen, ja kdytannot

seka niiden suunnittelu tukevat hyvin luottamuksen rakentumista.

Vaikka eri tiimeissa on rakentunut erilaisia toimintamalleja, eivat tutkittavat nostaneet
esille huolta tai kiinnostusta toisten tiimien malleja kohtaan. Oman tyén sujuvuus oli
etusijalla, eikd muiden tiimien tekemisen tavoille annettu suurta merkitysta. Esimerkiksi
kateuden tunne ei ole tassa vaiheessa nostanut paataan. Keskusteluissa tuli kuitenkin
esille, ettda mikali kaytannoét muotoutuvat jatkossa hyvin erilaisiksi, voi tdama pidemmalla
tahtaimella aiheuttaa myos konflikteja, joilla voi olla vaikutusta mm. yrityksen ilmapiiriin

(luku 2.2.3).

5.1.4 Kaytdntojen viestinta

Hybridityokaytantéihin liittyvan viestinnan rakennetta kohdeorganisaatiossa on
havainnollistettu taulukossa 7. Kohdeorganisaatiossa on ollut kaytdssd vyleinen
henkilostohallinnon ja johdon tiedotus, jonka pohjalta esimiehet ovat toimineet
koronapandemian aikana sen aiheuttamien muutosten hallitsemiseksi. Taman niin
kutsutun koronanyrkin kautta on siis mennyt tieto esimiehille sekd henkilostolle siita,
etta tiimit saavat keskendan rakentaa tulevan tydskentelyn mallit ja kdytdnteet. Viestinta

ylatasolta on tapahtunut paaosin sahkdpostin valitykselld, ja se on koettu riittavaksi.

Koronanyrkin viestinnasta on huokunut toive siitad, ettd palataan vield ns. normaaliin,
mutta tdma siirtyma on lykkdaantynyt aina vain eteenpadin. Se on omalta osaltaan luonut
joillekin turhautumisen tunteita siitd, ettei pdadstda ns. tavoitetilaan aktiivisesta
yrittdmisesta huolimatta. Kukaan ei luonnollisesti ole voinut tietda mita on edessa, mutta
on ymmadrrettdvaa, etta viestintd voi herattda negatiivisia tunteita, mikali viestittyjen
skenaarioiden toteutuminen siirtyy jatkuvasti. Taman tiimoilta olisi tarkeda miettia

millaista toiveikkuutta viestinnalla halutaan luoda, ja mikd puolestaan on realistista.



60

Tama muutostila on ollut taysin poikkeuksellinen verrattuna mihinkaan aiempaan, ja sen

vuoksi myds viestinnan osalta on kohdattu taysin uudenlaisia haasteita.

Hybridityokaytantdjen konkreettinen toimintamalleihin liittyva viestinta on ollut
esimiesten vastuulla, silla jokaisen tiimin sdadanndt ovat omanlaiset. Kaytantdjen
moninaisuudesta johtuen myds viestinta on ollut erilaista, eri tiimeissa. Osa on pitanyt
enemman yhteisia infosessioita toiset, ja jotkut enemman kasvotusten, kun osa on
painottanut etdtapaamisia. Tutkimani organisaation viestintaan oltiin vastaajien
keskuudessa padosin tyytyvaisia, ja se koettiin sujuvaksi ja riittavaksi. Poikkeuksena oli jo
aiemmin esiin nousseen tiimin puutteellinen viestintd kaytantdjen sisallosta ja
kayttodnottoajankohdasta, minka vuoksi hybriditydon alkamiseen on siirrytty

huomaamatta.

Taulukko 7. Kohdeorganisaation viestinnan tasot hybridityokdytannoista

Organisaatiotason viestinta

(koronanyrkki) Tiimitason viestinta

Konkreettinen viestinta liittyen

Tiedotus epidemiatilanteesta, sekd sen e el a e s )
hybridityokaytantdjen rakentamiseen

vaikutuksista tydohon

Paljon tiimien vilisid eroja keinoissa ja

Tiedotus liittyen hybridityokaytantojen kanavissa

laatimisperiaatteista sekd aikataulusta

Padosin tiimitapaamisia etana ja

Sahkbposti
kasvotusten

Vastauksissa nousi esiin toiveita toimitiloja koskevaa viestintaa kohtaan, silla se on myo6s
tutkimusten mukaan keskidssa siirryttdessa uuteen tyoskentelymalliin (luku 2.2.2).
Haastateltavien joukossa ymmarrettiin, ettd aihe on haastava, silla kaikki ei valttamatta
ole vield selvda johdollekaan. Tieto mahdollisista tulevista toimitilojen muutoksista
aiheutti jonkin verran spekulaatiota ja kysymyksia henkilostén keskuudessa koskien
esimerkiksi oman tyopisteen sadilymistd. Spekulaatiot voivat vaikuttaa negatiivisesti

ilmapiriin esimerkiksi erilaisten pelkojen kautta, minkd vuoksi oikea-aikainen
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tiedottaminen projektin eri vaiheissa on tarkeaa. Toimitiloihin liittyvat toiveet viestintaa
kohtaan linkittyvat myos luvussa 2.2.3 esitettyyn arvojen teoriaan, seka siihen etta
toimitilojen kanssa tehtdvien ratkaisujen tulisi olla linjassa kaikille selkeiden, johtamisen
ja paatosten taustalla vaikuttavien tekijoiden kanssa. (mm. Reina & Reina, 2014;

Ristikangas & Ristikangas, 2010.)

Tyoskentelymallista ja paikasta riippumatta arvojen mukaisessa toiminnassa pyritdan
luonnollisesti  mahdollisimman hyvaan suoritukseen ja tulokseen. Uusien
hybridityokaytantdjen katsotaan tukevan vastaajien tyota ja sen toteutumista, mika on
kriittistd menestyksen takaamiseksi. Tavoitteisiin on tutkittavien mukaan paasty
hybridimallin aikana hyvin, eikd tuottavuus ole laskenut huolimatta uusista
toimintamalleista. Haastattelumateriaalista nousee esiin myds ajatus, jonka mukaan
tuottavuus on voinut jopa parantua hieman hybridiin kuuluvien etatyopaivien venyessa
helposti kotitoimistolla. Tama ei ole kuitenkaan kestava tyotapa, ja siihen tulisi kiinnittaa

huomiota esimerkiksi kahdenkeskisissa esimies- alais- keskusteluissa (mm. luku 2.2.1).

Valtaosa haastateltavista ei muistanut yrityksen arvoja, mutta esimiesasemassa toimivat
henkilot muistivat niita paremmin suhteessa muihin. Arvot, joita tunnistettiin, liittyivat
hyvinvointiin, toisten tukemiseen seka vapauteen suunnitella omaa tyota. Nykyisten
hybridityokaytantdjen koettiin tukevan hyvinvointia sen kautta, ettd se ne mahdollistavat
jouston aikatauluihin ja tyoskentelypaikkaan, mikd puolestaan tukee ihmisten erilaisia
tilanteita ja taustoja. Osa pystyy yhdistamaan joustavuuden myo6ta paremmin tyon ja
perhe-elaman. Vastauksissa esiin noussut toinen arvo toisista huolehtimiseen liittyen on
vastaajien mukaan vaikea toteuttaa vallitsevassa ymparistossa, silla vuorovaikutuksen
tapahtuessa yhda enemman etdkanavissa ilmeet ja eleet jaavat pois, eikd kuulumisten
kyselemiselld saada enda samanlaista kuvaa toisen kollegan tilanteesta kuin aiemmin

(luvut 2 seka 3.2.).

Arvojen ja hybridityokaytantojen yhteyttd ei ole tutkittavien mukaan korostettu

kohdeorganisaatiossa tai sen hybridityokaytantoja koskevassa viestindssa. Tama tulos on
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tarkea sen vuoksi, ettd arvojen ja kadytantdjen yhteyden selkeyttdminen voisi auttaa
perustelemaan joitakin johdon tekemia linjanvetoja, seka nakemaan kaytantdjen
taustalla olevan isomman kuvan. Kun hahmotetaan mihin kaikella toiminnalla pyritdan,
ja miksi toimitaan tietyilla tavoilla, voi se esimerkiksi lisata myos yhteenkuuluvuuden

tunnetta. (ks. mm. Ostroff & Bowen, 2016.)

5.2 Hybridityokaytantojen vaikutus hyvinvointiin ja jaksamiseen

Luvussa 2 kaytiin lapi tyoeldaman muutoksia, sekd niiden yhteyksia psykologisiin
perustarpeisiin ja hyvinvointiin. Hyvinvoinnin ja jaksamisen teema on moniulotteinen
kokonaisuus, johon vaikuttaa suoraan ja valillisesti monet haastatteluaineistossa esiin
nousseet asiat. Analyysivaiheessa vastauksista esiin nousseita teemoja luokiteltiin
uudelleen, ja seuraavaksi esitellddan ne teemat, jotka paadyttiin koostamaan
hyvinvoinnin paateeman alle. Suhteessa aihepiiria koskeviin haastattelukysymyksiin
teemoja nousi esille runsaasti, ja keskeiset |6ydokset on esitelty seuraavissa luvuissa

luokittelun myo6ta valittujen alateemojen alla.

5.2.1 Jaksamisen ja hyvinvoinnin varmistaminen kdytianndissa

Henkilon hybriditydkdytantoihin liittyviin preferensseihin voi vaikuttaa esimerkiksi
haastattelussa esiin tulleet tydomatkan pituus, seka kotona vallitseva tilanne. Perheelliset
ihmiset arvostavat joustavuutta perheen ja tydon yhteensovittamisen helpottumisen
myotd. Ne, joilla perhe ja laheiset asuvat kauempana ovat vastausten perusteella
lahtokohtaisesti myonteisempia kollegoiden ndakemiselle. He kuitenkin arvostavat myos
hybriditydn tuomaa mahdollisuutta matkustaa ldaheistensa luo, kun tyo ei ole enaa
paikkaan  sidottua.  Elamaéntilanne  siis  vaikuttaa  silhen mitd  toivoo
tyoskentelykdytanndilta, ja mika tukee parhaiten yksilon hyvinvointia ja jaksamista

tyossa (luku 2.2.2).
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Toisaalta esiin tuli ndkemys siitd, ettda perheellisellekin toimistolle tuleminen voi olla
tarkea osa arkea, silla kotona keskittyminen voi olla vaikeaa ja halutaan oman
mielenterveyden takaamiseksi erottaa koti ja tyo selkedsti. Vaikka kotona tyoskentely
antaa joustoa paiviin, voivat tauot unohtua, tyopaivat venya pitkalle iltaan asti ja tyo olla
lasnda melkein koko ajan. Mydskaan ergonomia kotona ei ole yhta hyvalla tasolla kuin
toissd, ja tahan palataan tarkemmin luvussa 5.2.4. My0s tutkimusten mukaan tyon ja
kodin erottaminen toisistaan on keskeinen jaksamiseen vaikuttava tekija (mm. Fried &
Heinemeier Hansson, 2014; Haapakoski ja muut, 2020; Tuomivaara ja muut, 2016;

Vilkman, 2016).

Mubkaviksi ja hyvinvointia lisddviksi kohdeyrityksen tarjoamiksi eduiksi mainittiin
kulttuurisetelit, yhteiset aamupalat ja muut tapahtumat kuten pikkujoulut, seka
sopimushieronnat. Myds virtuaalipelien pelaaminen yhdessa oli hauskaa yhdessa
tekemistd, jota toteutettiin niin tiimi- kuin organisaatiotasolla. Nama hyvinvointia
tukevat asiat lisaavat osaltaan myos ryhmahenked, johon pureudutaan syvallisemmin
seuraavassa luvussa. Muita selkeitd toimia hyvinvoinnin ja jaksamisen lisdamiseksi ei
tunnistettu, ja tama olisi tarked osa-alue jatkopohdittavaksi (luku 2.2.3). Vastaajien
mukaan myo6s itse toimiala ja sen saddokset sekad rajoitukset voivat vaikuttaa

jaksamiseen.

Valtaosa haastateltavista ei ollut havainnut selkeda yleista vasymysta tyoyhteisdssa, tai
kokenut sitd itse. Myods kuormituksesta ja vasymyksestd oli kuitenkin kokemusta
tutkittavien joukossa. Yksindisyys ja kiire voivat vastaajien mukaan koetella jaksamista
varsinkin, mikali tyoskentelee paljon etdna. Tarkea esille noussut asia oli, etta
haastateltavien joukossa oli jaanyt epaselvdksi mihin kdantyd, jos oman jaksamisen
kanssa on haasteita. Vastaajien joukossa vallitsi ymmarrys, ettd oma esimies on talldin
oikea henkild, mutta mikali haluaisi keskustella asiasta jonkun ulkopuolisen kanssa, ei
organisaatiotasolta ole selkedsti viestitty millaisia jaksamisen tukesi tarjottavia palveluita

on saatavilla.
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Keskustelussa haastateltavien kanssa pohdittiin, ettd esimerkiksi monien
tyoterveyspalveluiden tarjoamat, koronakriisin aikana yleistyneet chat- palvelut voisivat
olla ratkaisu ulkopuolisen avun saamiseksi. Mikali tdllainen palvelu on tarjolla
kohdeorganisaation tyoterveydessa, olisi siitd hyva viestia selkeasti. Ehdotuksena
vastauksista tuli esiin myos tyopsykologin organisaation toimitiloissa pitdama raataloity
ryhmaluento tilanteeseen liittyen. Tallaiseen tilaisuuteen olisi pienempi kynnys
osallistua, kun se on kaikille yhteinen. Nama haastateltavien kommenteista nousseet
teemat ovat linjassa kirjallisuuskatsauksen havaintojen kanssa. (mm. Ryynanen ja muut,

2020; Viitala, 2021.)

Jatkuvasti muuttuva tilanne kuormittaa henkilost6d, ja muutostilanteisiin liittyy aina
erilaisia pelkoja ja jannityksen tunteita. Haastateltavien mukaan totaalinen siirtyminen
kotitoimistolle jannitti muun muassa juuri paivan rytmittymisen nakokulmasta. Vaikka
siirtymat erilaisiin tyoskentelykdytantoihin ovat sujuneet hyvin ja kdytannot ovat
toimineet, on uusia ohjeistuksia odotettu aina mielenkiinnolla. Vaikka ensin tdytta
etatyotad jannitettiin, ja siihen siirtyminen oli suuri mullistus, on siitd pois siirtyminen
koettu myos jannittavaksi, kun totutusta mallista siirrytaan uuteen. Toisaalta tyoskentely
koettiin vield tassa vaiheessa hyvin samankaltaisena kuin ennen hybridimallilakin
selkedn etatyopainotteisuuden myota. Taman vuoksi siirtyminen etatyosta hybridimalliin

ei ollut niin kuormittava kuin aiempi siirtyma tayteen etatyéhon.

Haasteena organisaatiossa on tottua jatkuvaan vaihteluun ja nopeisiin muutoksiin, silla
hybridityokaytantdjen keskidssa on joustavuus ja muokkautuvuus. Ndiden muutosten
aiheuttamien pelkojen ja haasteiden hallinnassa auttaa ajantasainen viestinta (luvut
2.2.3 ja 3.2), sekd ladhijohtajan antama riittava tuki (mm. Helsild & Salojarvi, 2013;
Romppanen & Kallasvuo, 2011). Asetelmat ja asenteet ovat muuttuneet tilanteen
mukana, ja nyt hybriditydn kaynnistyttyd ilmaistiin huolta myos siitd, jos siirryttaisi
takaisin taysipainoiseen etatyohon. Tama kertoo siitd, ettd hybridityokdaytannot nahdaan

kokonaisuutena positiivisessa valossa. Kaiken kaikkiaan haastateltavien vastauksista
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huokui ymmarrys ja joustavuus tilanteen suhteen, silld ilmio koskettaa tyoelamaa niin

laajasti.

Kahdenkeskiset keskustelut esimiehen kanssa saavat kiitosta monessa vastauksessa, ja
ne on koettu toimiviksi myds jaksamisen varmistamisessa. Esimiehiltad vaaditaan herkkaa
korvaa jaksamisen havainnoinnissa (luku 3.4), mutta koska myos esimiehet ovat uudessa
tilanteessa ja paineen alla, voi vastausten perusteella olla hankala kuulla tyontekijaa ja
antaa riittavasti tukea. Taman vuoksi esimiesten vastauksista nousi esille myos kova

kaipaus kollegoita, ja nimenomaan kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta kohtaan.

5.2.2 Yhteiséllisyys ja ryhmadynamiikka

Vastausten perusteella tyontekijoéiden keskuudessa oli havaittavissa jakautuminen
tyoskentelypaikan suhteen kolmeen ryhmaan; padosin ldasnatyota tekeviin, padosin
etatyota tekeviin seka sellaisiin, jotka vield etsivat itselleen toimivinta mallia
tydmuotojen yhdistelmistd. Kohdeorganisaation rakenne on projektitiimeihin perustuva,
mutta ndama projektikohtaiset tiimit ovat tutkittavien mukaan joissain tapauksissa
jakautuneet vield alatiimeihin sen mukaan, millaisia tehtavia kyseinen ryhma tekee.
Haastateltavat mainitsevat, ettd on hankalaa 16ytdaa toimistolta kollegaa, joka tekisi
samaa tehtavaa kuin itse, kun tehtdavan mukaisen jakautumisen lisdksi jakaudutaan sen
mukaan, ollaanko p&daosin toimistolla vai kotona. Vaikka ryhmien pirstoutuminen tuo
omat haasteensa ryhmadynamiikkaan, oli siitd hyotya hybridityokaytantoja
suunnitellessa, jolloin kaytdannot saatiin tehokkaammin tukemaan tiettya tarkkaa
tehtavaryhmaa. Suuremmassa joukossa on aina enemman mielipiteita ja tarpeita, joita
ottaa huomioon. Kohdeorganisaation tilannetta tiimien jakautumisen osalta on

havainnollistettu kuviossa 10.
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Projektitiimi
Tehtdva 1 Tehtéva 2
Ldsna Lasna
Eténa Eténa

Kuvio 10. Tiimien jakautuminen kohdeorganisaatiossa hybriditydn myota

Padosin toimistolla tydskentelevien osalta nousi esiin kokemus, jonka mukaan toimistolla
olo ei tiivistd yhteistyota niiden kanssa, jotka istuvat esimerkiksi eri puolella tilaa tai
tekevat eri tydtehtavia. Tiivista ryhmaytymista on tapahtunut niiden valilla, jotka ovat
saannollisesti toimistolla, eikd toimistolla satunnaisesti kdyvid huomata valttamatta
pyytda esimerkiksi syomaan muiden mukana, koska on totuttu toimimaan tiettyjen
ihmisten kanssa. Tiimihenki muodostuu ryhmassa, jonka kanssa tehddan samoja asioita,
ja osaltaan tama pienten ryhmien tiiviimpi henki kompensoi muilta osin mahdollisesti
heikentynyttda ryhmahenked. Taman vuoksi vastaajien joukossa ei koeta erityista
ahdistusta henkiloston jakautumiseen liittyen. Toisaalta ryhmaytymiseen tallaisessa
tilanteessa toivotaan jotain panostuksia, mutta myds tiedostetaan, etta se on hyvin

haastavaa.

Padosin ulkomailla tyoskentelevien kollegoiden kanssa tekemisissd tekemisissa olevat

tiimien jasenet eivat hyody toimistolle tulemisesta samalla tavalla kuin muut. Tama ilmio
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on vastausten perusteella haastava ryhmaytymisen kannalta, silla he eivat koe
kuuluvansa mihinkdan ryhmaan, joka voisi fyysisesti kokoontua (ks. taulukko 1). Taman
vuoksi ryhmahenki koetaan osittain jakautuneeksi. Pddosin etdna tekeminen toimii, jos
asiaa ajatellaan vain tyotehtavien hoitamisen kannalta. Henkinen hyvinvointi ja
ryhmaytyminen ovat kuitenkin vaaravyohykkeelld tallaisessa tilanteessa. Ryhmaan
kuuluminen on tarkeaa, ja eristdaytyneisyyden tunteiden myo6ta jaksamisen kanssa voi
ilmeta haasteita jossakin vaiheessa (ks. luku 2.2.3). Tallaisissa tiimeissa on puhuttu, ettad
lahdettaisi tapaamaan toisessa maassa toimivat kollegat, ja tama voisi olla hyddyllinen

keino auttaa sitomaan tiimia yhteen.

Vastaajat eivat kokeneet, ettda tiimien ryhmadynamiikkaa tai suhteiden luomista
tuettaisiin erityisesti organisaation suunnalta. Yhteisten, joko pakollisten tai
vapaaehtoisten toimistopdivien ei koeta ryhmayttavan tyoyhteis6a tehokkaasti, vaikka
sen arvellaan olevan yhtena perimmaisena tarkoituksena. Naille paiville kaivattaisiin siis
esimerkiksi koko tiimin yhteista kasvokkain tapahtuvaa tapaamista, jolloin voitaisi
keskustella myds vapaamuotoisia tyon ulkopuolisia asioita. Nama toiveet ovat linjassa
teorian kanssa (luku 2.2.3). Vastaajat kertovat, etta joitakin kollegoita ei ole ndhnyt pian
kahteen vuoteen, minkda wvuoksi tapahtuu vaistamatonta erilleen kasvua.
Hybriditydmallin toivotaan tuovan tdhan jonkinlaisia ratkaisuja. Tulisi tutkia tarkemmin,
millaista tukea tyontekijat tarkalleen toivovat aiheen tiimoilta, ja mita he ovat valmiita
konkreettisesti tekemadian ryhmahengen sailyttamiseksi tai parantamiseksi. Nyt
vastauksista valittyi vaikutelma, etta valtaosa haluaa kuitenkin pitda kiinni omasta
vapaudestaan suunnitella tyoskentelypaikan, jolloin ryhmahengen vuoksi ei olla valmiita

tulemaan toimistolle kuin omilla ehdoilla.

Ryhmaytymista varten jarjestettyjen tiimipadivien osalta on ollut haasteena se, etteivat
kaikki ole koronan vuoksi uskaltaneet tulla paikalle. Etana tallaisten tapahtumien
vaikutusta ei koettu vastauksissa samanlaisena, kuin kasvotusten jarjestettyjen. Osassa
tiimeja on yritetty ottaa kayttéon etdkahveja, joiden osallistujamaara on ollut hyvin

vaihteleva, ja osassa tiimeja ne ovat jadneet pois muutaman kuukauden kokeilun jalkeen.
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Ne eivat ole kokemuksen mukaan tarjonneet samaa, kuin kahvihuoneessa kaytavat
keskustelutuokiot. Yhteisia, kasvokkain jarjestettyja palavereja ei ole ollut paljoa, ja niita

toivotaankin vastaajien joukossa enemman tiimien ohjelmaan.

Osalle tyontekijoista uusi tilanne, jossa kollegoita ei ndhda niin sdanndllisesti, on tutumpi
kuin toisille. Monille etatyoskentely oli vastausten perusteella tuttua esimerkiksi
aiemmista tyOpaikoista. Erityisesti haastatteluissa nousi esiin uudet tyontekijat, ja
heidan sopeutumisensa uuteen tydpaikkaan ja yhteis66n. Nuoret tyontekijat saattavat
my0Os hakea enemman paikkaansa, seka itselle sopivia tyotapoja, kun kokeneemmilla
tekeminen on usein jo rutinoitunutta. Uudet ja vasta esimerkiksi uusissa tehtdvissa
aloittaneet tyontekijat kohtaavat vastausten perusteella enemman haasteita
hybridimallissa, ja tdma haaste on ollut [asnd myds silloin kun on oltu kokonaan etana.
Uuteen ymparistéon perehtyessa sosiaalisen tuen maara on keskeista sopeutumisen
sekd oppimisen kannalta. Heiddan on kokemuksen mukaan vaikea paasta osaksi ryhmaa
ja tutustua ihmisiin, ja myds avun kysyminen on tasta johtuen haastavampaa, koska ei

tiedetd, kuka on oikea henkilé vastaamaan mihinkin asiaan (mm. Microsoft, 2021).

Esimiestasolla vastauksissa nousi esiin vahvana pelko siitd, ettd ryhman ja kollegoiden
tuomaa etua ei nahda. Vastauksista valittyi myos kova yrittdminen ryhmaytymista
tukevien toimintojen suunnittelun suhteen. Tahan tueksi toivotaan mahdollisesti jopa
raameja ylempad, mikali kollegoiden innokkuus toimistopaivida kohtaan ei nouse ajan
myotd. Esimiesten kommenteista kavi ilmi my0Os aito kaipaus alaisia kohtaan, seka
arvostus kollegoita ja ryhman vuorovaikutuksen tuomia etuja kohtaan. Se, ettd
henkilostod on vaikea saada toimistolle, vaikeuttaa kokemuksen mukaan tdiden
suunnittelua ja organisointia jonkin verran, mutta ei kuitenkaan siind maarin, ettd se
vaikuttaisi tuloksellisuuteen. Kun kaikki ovat olleet yhtd aikaa toimistolla, on koettu
tunnelma mukavaksi. Esimiesten vastauksista nousi my0Os ajatus siitd, ettd pelkalla
ryhméahengen sdilyttdmisellad on vaikeaa motivoida tyontekijoitd toimistolle, silld se ei ole
tarpeeksi konkreettinen asia ja palkinto. Sen vuoksi on tarkeaa keksia jotain tekemista,

tai spesiaalia yhteisiin paiviin, joka voisi osaltaan motivoida kollegat toimistolle.
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Vastauksista tuli ilmi, ettd toimistolla on enemman motivaatiota keskustella ja ideoida,
vaikka suorittavan tyon osalta tekemispaikalla ei koeta olevan merkitystd (mm.
Haapakoski ja muut, 2020; Ryynanen ja muut, 2020; Vilkman, 2016). Osa haastateltavista
ottaa esille ajatuksen, ettd jos nakisi jostakin foorumista ketda on tulossa toimistolle
minadkin pdivana, voisi omaa tyota suunnitella myds sen mukaan sattuakseen kollegoiden
kanssa yhta aikaa toimistolle. Ajatuksen haasteeksi koetaan kuitenkin se, etta myds
vastaajien osalta tiettyjen paivien ilmoittamisen ennakkoon koettiin voivan olla vaikeaa
muuttuvassa ymparistossa. Hekdan eivat aina tieda onko heidan mahdollista tulla
toimistolle suunniteltuna paivana. Tata varten tulisi todenndkoisesti olla myds
jonkinlainen uusi jarjestelma, eikd niiden lisdantymista koeta mieluisaksi ajatukseksi.

Merkitseminen voisi olla vaikea muistaa, ja kayttdaste saattaisi jaada alhaiseksi.

5.2.3 Kommunikointi

Spontaanien ja kasvokkain tapahtuvien keskusteluiden kaipuu tuli esille valtaosassa
vastauksia. Kommunikointi yleisesti onnistuu paremmin kasvotusten, silla paljon puheen
vaikutusta tehostavia vivahteita jaa pois etdviestinnassa. Se, ettd enda ei voi kysya
kollegalta apua niin nopeasti ja helposti, voi aiheuttaa vastausten mukaan stressia
joillekin tyontekijoille. Vaikka Teamsin valityksella voi edelleen keskustella, ei se ole sama
asia kuin tavallinen keskustelu, jossa on mukana myds ilmeet ja eleet, ja missa on
helpompi konkreettisesti havainnollistaa asioita. Voidaan siis sanoa, ettd yksindisyyden
tunne on viestinnan muutosten kautta lisdantynyt. (ks. mm. Haapakoski ja muut, 2020;

Ristikangas & Ristikangas, 2010.)

Teamsissa kaytavat keskustelut ovat nostaneet esiin myos turhautumisen tunteita. Jos
joku kollegoista on aktiivisena sovelluksessa, mutta ei vastaa heti, tai jattda jopa
kokonaan vastaamatta, voi se aiheuttaa arsytysta. Kollegoiden kontaktointiin on tullut
tutkittavien mukaan uudenlaista varovaisuutta. Ennen oli helppo kéavelld jonkun luo,
mutta nyt ei viitsita suoraan soittaa. Hybriditydmallissa yritetdan ensin ottaa kontakti

keskustelusovelluksen kautta, ja vasta sen jdlkeen ehdotetaan puhelua. Tama voi
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aiheuttaa viivettd viestinndssa, ja on tarked huomioitava asia hybridityokdytantoja ja
niiden kommunikoinnin periaatteita kehittdaessa (luku 2.2.3). Esimiehet kertoivat
keskittyvansa paljon siihen, ettd apua saadaan myos etdtyossa nopeasti. Vaikka
vastausnopeus ei ole tdysin sama kuin lasnatydssa, on ero niin pieni, ettei sen koeta

vaikuttavan tyosta suoriutumiseen tai tehokkuuteen.

Eri viestimien ja sovellusten kautta tapahtuvan kontaktoinnin voidaan sanoa
lisadntyneen, mutta vastausajat ovat silti melko samoja kuin aiemmin. Tama osaltaan
aiheuttaa kiireen tuntua, sekd tyokuorman kasvamista. Joskus kaikkiin pdivan aikana
tulleisiin viesteihin ei vastaajien mukaan ehdi vastata, sillda myds kirjoittaminen on
hitaampaa. Naissa tilanteissa on turvauduttu puhelinkeskusteluihin. Lisaantynyt
yhteydenottomaara nahdaan esimiesten keskuudessa myos hyvana asiana, ja koetaan
ettd vaikeatkin asiat voi olla helpompi ottaa puheeksi viestin avulla. Jotkut saattaisivat
toimistolla ollessa kamppailla tyohon liittyvien haasteiden kanssa kauemmin yksin, jos

niista pitaisi kertoa kasvotusten.

Tiedon valittyminen ja sdilyminen ovat keskeisida yrityksen menestymiseksi (mm.
Huotilainen, 2018). Hybriditydbn myotd enenevissd  madrin  kdytettavat
keskustelusovellukset tuovat tdhdn haastateltavien mukaan hyotya, silla neuvot 10ytyvat
nyt kirjallisesta muodosta, ja ne on helppo tallentaa itselle muistiin sen lisdksi, etta ne
sailyvat sovelluksissa. Sovellukset tarjoavat myos hakutydkaluja, jolloin voidaan etsia
tiettyyn teemaan liittyva viestien vaihto nopeasti, eika tieto katoa samalla tavalla kuin
kasvokkain vaihdetuissa ohjeistuksissa. Eradn esimiehen vastauksessa tuli esille
mielenkiintoinen nakokulma siihen, ettd tieto ja ohjeet ovat jalostuneemmassa
muodossa, kun ne joudutaan ajattelemaan ldpi useampaan kertaan samalla kuin ne
kirjoitetaan. Tama ilmid lisdaa tiedonsiirron laatua, kun asiat viestitdaan tiiviissa ja

harkitussa muodossa.

Jokaisessa tiimissa kdydaan paivittdin tyopaivan alussa oleva palaveri Teamsin

valitykselld, missa kdydaan lapi padivan ohjelmaa ja tyotehtavia, sekd aikatauluarvioita.
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Naissa keskusteluissa saa tuoda esiin myds mahdollisesti mielta painavat asiat. Palaveri
etenee rakenteella, jossa jokainen saa vuorollaan kertoa tilanteestaan. Talla
varmistetaan ettei kenenkaan dani jaa kuulumatta. Muissa palavereissa, joissa ratkotaan
esimerkiksi teknisia ongelmia tai tehdaan suunnittelua, vallitsee tutkittavien mukaan
samanlainen jako hiljaisempien ja danekkaampien valilla, kuin mikd on vallinnut myos
livetapaamisissa. Tutkittavat kokevat, etta ne, joilla on kasiteltdvaan tapaukseen liittyva
tieto, ovat sen myos jakaneet. Toimintaymparistd siis pitdd pitkalti huolen siita, etta
kaikki saavat daanensa kuuluviin. Esimiehet kertovat vastauksissaan kysyvansa joskus
kohdennettuja kysymyksia hiljaisemmilta tiimin jasenilta, jotta kuulevat myds heidan
haasteistaan ja onnistumisistaan. Joskus kommunikaation toimimisen takaaminen vaatii

lisasuunnittelua, mutta ajankaytollisesti tata ei kuitenkaan koettu merkittavaksi.

Esimiesten vastauksista nousi esille kameroiden kdyton haasteet hybridipalavereissa.
Tyontekijoita ei voi pakottaa pitdmaan kameraa paalla tapaamisissa, mutta ne toisivat
paljon lisdarvoa kommunikointiin. Toisaalta erilaiset tyokalut, kuten elektroniset
whiteboardit ja ddnestystyokalut auttavat ndkemaan, etta kaikki osallistuvat aktiivisesti.
Hybriditapaamisia pidetdan yleisesti ottaen tehokkaina, ja ne helpottavat tilanteessa,
joissa kaikkia ei ole mahdollista saada toimistolle yhta aikaa. Hybriditapaamiset antavat

toivottua joustoa muun muassa ulkomailla tydskentelyyn.

Ongelmanratkaisun ja innovoinnin koetaan tulevan yhteisind toimistopdivind omalla
painollaan, eika talla hetkelld koeta, etta niitd varten tulisi jarjestaa erillista aikaa tai
hybriditapaamisia. Innovoinnin koetaan vastausten perusteella liittyvdan vahvasti
henkiloon, ei niinkdadan paikkaan, vaikkakin kasvotusten on helpompi havainnollistaa
asioita. Myo6s tahan aihepiiriin liittyen on my0s joissain tiimeissa erillisia
seurantapalavereja, joissa keskustellaan siitd, mikd on mennyt hyvin ja missd on

parannettavaa.
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5.2.4 Toimitilat ja tyovalineet

Suoria toimitiloihin liittyvia kysymyksia ei ollut alun perin haastattelun paakysymyksissa.
Tutkimusta tehdessa kavi ilmi, etta henkilostélle oli tehty joitakin viikkoja aiemmin
anonyymi kysely toimitiloihin liittyvista toiveista, ja kohdeorganisaation edustajan
kanssa kdydyn keskustelun jdlkeen kaikille esitettavaan kysymyslistaan lisattiin
toimitiloihin liittyva lisakysymys. Kysymyksen pyrkimyksena oli saada laadullista
aineistoa jo tehdyn kyselyn tueksi, ja tarjota tdman myotda kohdeorganisaatiolle
mahdollisuus ymmartaa paremmin henkildston kyselyssa antamia vastauksia, seka
auttaa kartoittamaan aiheita, jotka eivat ehka maaramuotoisessa kyselyssa noussut viela

esille.

Tarkeimpana teemana vastauksista nousee tiimin oman kotipesdn tarkeys. Tiimien omat
huoneet nahtiin tarkeiksi innovoinnin ja ongelmanratkaisun kannalta, ja niissa
sailytettdvat valineet, kuten piirtotaulut ja yhteiset testausvalineet koettiin keskeisiksi.
Kaikkien ty6évalineiden liikuttaminen ei mydskaan ole mahdollista, varsinkaan jos ne ovat
yhteiskdytdssa. Toisaalta nousi esiin myos hieman turhautumistakin siitd, ettd mikali
tilanne jatkuu haastavana niin koronan kuin kollegoiden toimistolle saamisen suhteen,
voidaan asiat hoitaa esimerkiksi neuvotteluhuoneessa. Mikali kuitenkin paastaisiin

palaamaan jollain tavalla enemman toimistolle, olisi tiimin oma paikka tarkea.

Omien paikkojen toivotaan vastausten perusteella lahtokohtaisesti sdilyvdan, mutta
mikali omaa paikkaa ei saa taysin pitaa, tai osa paikoista vaihdettaisiin niin kutsuttuihin
hot deskeihin, korostuu tiimin oman huonen tarkeys myos tassa yhteydessa valtaosassa
vastauksia. Hot deskit tarkoittavat tyopisteita, jotka eivat ole kenenkaan omia, vaan ne
jaetaan saapumisjarjestyksessa. Niiden avulla pystytddan skaalaamaan toimistotiloja,

sekd saamaan kustannussaastoja, mikali kaikki tydontekijat eivat ole toimistolla yhta aikaa.

Hot desk- tyylisid tyOpisteita jopa toivottiin esimiesten antamissa vastauksissa. Niitd
toivottiin riittavasti, jotta oman tiimin pyytaminen paikalle olisi joustavaa ja helppoa siina

tapauksessa, jos tyOpisteita joudutaan hybridimallin  my6tda vahentamaan
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kustannussyistd. Vastaajat eivat olleet varmoja siitd, halutaanko téllaiset tyopisteet
ripoteltuna eri tiimien tiloihin, vai olisiko parempi varata niille esimerkiksi oma siipi
toimitiloissa. Saannolliset tai satunnaiset toimistopadivat hankaloittavat tilojen
suunnittelua hot deskien osalta, silla se vaatisi aivan uudenlaisia jarjestelmia otettavan

kayttoon, jotta saataisiin poistettua paallekkaisyydet seka varmistettua tilojen riittavyys.

Keskeinen vastauksissa esiin noussut teema oli myos toimiston ja kodin valisten
siirtymien helpottaminen. Kotiin toivotaan luonnollisesti mahdollisimman hyvia
tyovalineita, silla niiden siirtaminen paikasta toiseen koetaan tyoladksi. Vastaajien
keskuudessa vallitsee kuitenkin ymmarrys siitd, ettd tyonantajan ei ole rahallisesti
mahdollista kustantaa kaikille tyovalineita seka toimistolle, etta kotiin, ja he ovatkin
kiitollisia siita, ettd tyovalineita saa ylipaataan siirtdd myos kotitoimistolle. Nayttojen ja
tuolien vieminen kotiin helpottaa tydéergonomian rakentamista kotitoimistoon, mutta

hybridimallin vaativa liikkuvuus paikasta toiseen aiheuttaa haasteita (luku 2.2.2).

Teknisten tyovalineiden osalta niiden toimivuuteen ollaan alkuhaasteiden jdlkeen
tyytyvaisia. VPN- yhteyden kanssa kohdatut haasteet mainittiin useasti, ja niita
harmiteltiin. Myo6s uusien tyokalujen kayttoonottoprosessin hitaus tuli esille. Esimerkiksi
joidenkin hybridipalavereita tukevien ohjelmistojen lisdosien tulee kdyda hyvaksynnassa
IT- osastolla ennen niiden kayttéonottoa, ja tdama jono oli vastaajien kokemuksen
mukaan pitkd. Yhteydet ja tydvalineet toimivat kuitenkin pddosin hyvin, ja tukevat
hybridityota. Tyovalineiden osalta ei koeta merkittdvia haasteita monipaikkaisessa
tyossd, mika on tarked osa kaytantdjen onnistumista sekd henkildston sopeutumista

uuteen ympadristdoon (luku 2.2.1).

5.3 Johtaminen ja tuki hybridikdaytannoissa

Esimies-alaissuhteeseen ei koeta tulleen merkittavia muutoksia hybridityosta johtuen, ja
suhde onkin muodostunut paddosin hyvaksi. Erityista kiitosta vastauksissa saa useaan

otteeseen kahdenkeskiset keskustelut, joissa voidaan puhua asioista myds tyon
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ulkopuolella. Tallaisia rentoja keskusteluhetkia toivottiin vastauksissa my6s enemman
tiimitasolle. Joidenkin vastaajien esimiehet olivat konsernin ulkomaan toimipisteilla,
minka vuoksi kasvokkain tapaamisia ei osattu toivoa, silld ne eivat ole kuuluneet
tyoskentelyyn ennen hybridimalliakaan. Esimiehet vastaavat kokemuksen mukaan hyvin
viesteihin, ja ovat saatavilla samalla tavalla kuin ennenkin. Soittamisen kanssa koetaan
pienta kynnysta, joten Teams koetaan mieleiseksi kanavaksi kommunikoida. Kasvokkain
keskusteluita ja helppoa ldhestymistda toimistolla silti kaivataan, vaikka tukea saakin

muiden vaylien kautta.

Vaikka tilanne on kaikille uusi, voi tyduran pituudella ja kertyneelld kokemuksella olla
vaikutusta siihen, miten paljon tukea tyontekija tarvitsee hybridimalliin siirryttdaessa.
Erityisena ryhmana keskusteluissa nousivat jalleen esille vasta aloittaneet, tai
tyotehtaviaan vaihtaneet tyontekijat. Muuttuvan tilanteen myo6ta tiheammin pidetyt
keskustelut koetaan hyvaksi osaksi arkea, ja vastauksista huomattiin ettd ennen
pandemiaa nadita keskusteluita ei kaivattu yhta useasti. Saadun tuen maaraan ollaan
yleiselld tasolla tyytyvaisid. Haastatteluissa tulee lisdaksi ilmi, ettd kohdeorganisaation
henkilostohallinto on jarjestamassa koulutusta myds esimiehille tulvaisuuden johtamista
varten. On hyva, ettda asiaan on kiinnitetty huomiota myds johdon tasolta, ja siihen
tarjotaan tukea. Hyva johtaminen on avainasemassa hyvinvoinnin ylldpitdmisessd, ja

tama tukee osaltaan tehokasta esimiestoimintaa (ks. luku 3.4.; Viitala, 2021).

Vastaajien mukaan esimiehet eivat ole toimistolla kovin nakyvasti sovittuina paivina.
Tyontekijan ndakokulmasta olisikin vastausten perusteella hyva, ettd toimistopaivina olisi
sovittuna jonkinlainen yhteinen pieni hetki, tai ettd esimies kavisi tervehtimassa kaikkia.
Mielenkiintoisena erona nousi eri esimiestyyppien erilaiset toimintamallit.
Kohdeorgansiaatiossa oli erotettavissa kaksi esimiestyyppid; linjaesimies seka
projektiesimies. Linjaesimiehet, joita ei sisaltynyt tutkittavien ryhmaan, ovat ylemman
tason esimiehid, joiden kanssa kdydaan lapi tydsuhteeseen ja mm. palkkaan liittyvat asiat.
Projektiesimiehet taas johtavat tiimien jokapdivadista tekemistd kdytannon tasolla.

Vastaajat kertoivat linjaesimiesten tyoskentelevan padasiassa toimistolla, ja heidan
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suunnaltaan oli tullut selkeita toiveita henkilostén olemisesta toimistolla useampana
pdivana kuin mita tydntekijat toivoivat. Projektiesimiesten osalta oli koettu, etta he ovat
enemman kotitoimistolla, ja ettd heillda ei mydskdaan sen vuoksi ollut tarvetta saada
henkilostéa toimistolle enempdd. Haastateltujen projektiesimiesten nakdkulmasta
henkilostoa kuitenkin toivottiin yleisesti ottaen enemman toimistolle, jotta kollegoita

nakisi kasvotusten.

Tama ero linjaesimiesten ja projektiesimiesten valilla voi vastaajien arvion mukaan
johtua siita, etta projektiesimiehet kohtaavat paivatasolla paljon ad hoc- tyyppisia
yhteydenottoja ja selvitystehtavia. Kotona tydskentely antaa mahdollisuuden vahempiin
tyon keskeytymisiin, jolloin ndiden tehtadvien ratkaiseminen on myds nopeampaa ja
sujuvampaa. Tama liittyy aiempiin havaintoihin siitd, miten yhteydenottojen kanssa on
kasvanut pieni kynnys, kun enda ei voi kavelld suoraan esimiehen tai kollegan luo
toimistolla. Vaikka projektiesimiehelle tama on edullinen tilanne, voi se kuormittaa

tyontekijoita, jotka painivat haasteiden kanssa enemman yksin, ainakin tunnetasolla.

Esimiestason kokemuksista nousee esiin kiire, mika rajoittaa henkilostoon kaytettavaa
aikaa. Esimiesten vastauksissa korostuu myos kova ikdva omaa tiimia kohtaan, seka
avuttomuus sen suhteen miten saataisiin kaikki taas koolle riittdvan usein. Huolimatta
nadista tekijoistd, luottamus tekemiseen ja tehokkuuteen on hyvalla tasolla, eika tyon
laatu ole karsinyt naista tekijoista johtuen hybridimalliin siirryttdessa. Hybridityomalli
vaatii vastausten perusteella enemman tyota esimiehilta esimerkiksi aikatauluttamisen
ja tyon organisoinnin suhteen, sillda ndma vaativat enemmaéan kontaktointia kun
tyotehtavien jako kasvotusten keskustellen suuren ryhman ei ole talla hetkella

mahdollista.

My0s seuranta tyollistda vastausten mukaan esimiehia enemman nyt, kun tyontekijat
ovat eri paikoissa eri aikoihin, eivatkd spontaanit keskustelut tyotilanteesta tule
luonnollisesti itsestddn uudessa toimintaymparistossa. Tatd ei kuitenkaan nahty

ongelmallisena, eika silla ole ollut vaikutusta tavoitteisiin padasemiseen. Esimiesten
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vastauksissa tulee esille, ettd toimistolla ollessa tietda, ettd kaikilla on kaikki hyvin ja
tehtavat etenevat. Hybridimallissa myds tyon sujuvuuden varmistamiseen tulee kayttaa
enemman aikaa. Ndkemisen puute korvataan enemmalld puheella, ja kiitosta saaneet
kahdenkeskiset keskustelut esimiehen ja alaisen valilla auttavat pysymaan kartalla myos

vallitsevasta tyotilanteesta.

Talla hetkelld ohjelmistoalalla vallitsee kova kilpailu koodareista, ja haastateltavien
kommenteista nousee esiin, etta kotipesan tulee olla kunnossa, jotta uusia tyontekijoita
on mahdollista saada ekda myds pidettya. Osien voidaan katsoa kaantyneen niin pain, etta
tybnantajien on panostettava todella paljon tyonantajakokemukseen, ettd saavat
palkattua parhaita tyontekijoita. Tyontekijat ovat uskaltaneet l3ahted vaihtamaan
tyopaikkaa nyt herkemmin ja vaativat tyonantajilta enemman asioita. Jotkut naista
asioista eivat olleet aiemmin kriittisia, sillda ne eivat olleet edes vaihtoehto monissa
organisaatioissa. Kiitosta vastaajilta saakin se, ettd kohdeorganisaatio on tiedostanut
hybridimallin tarkeyden ja pakollisuuden heti, ja ymmartanyt etta pelkkdaan

toimistotyohon palaaminen ei ole enaa vaihtoehto.
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitetdaan pohdintaa tutkimuksessa esiin nousseista keskeisista tuloksista.
Sen lisdaksi kaydaan lapi tutkimuksen, ja sen prosessien luotettavuus, seka

tutkimustulosten analyysin myota heranneet jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa kokonaisvaltainen kuva tyéntekijéiden
hybridityokaytantéjen muodostumisvaiheen kokemuksista kohdeorganisaatiossa.
Tavoitteena oli tuottaa myds asiantuntijaorganisaatioita yleisella tasolla hyodyttavaa
tietoa nostaen esiin keskeisia teemoja hybridityokaytantdjen tulevan suunnittelun ja
kehittamisen tueksi. Naissa tavoitteissa onnistuttiin hyvin, ja haastatteluista saatiin
avoimen keskustelun myota syvallista tietoa avaamaan ilmiota tarkemmin. Naytteen
monipuolisuus positioiden suhteen oli tutkimuksen kannalta otollinen, silla analyysissa
pystyttiin vertailemaan toimihenkildiden seka esimiesten vastauksia keskendan, seka

I6ytamaan niiden valisia konflikteja sekd yhtenevaisyyksia.

Tutkimuksen  keskeisimmat  |0ydokset  vastasivat  tehokkaasti  asetettuihin
tutkimuskysymyksiin, ja nostivat esiin kaivattuja konkreettisia kokemuksia
haastateltavilta.  Tulosten  keskeiset teemat mukailivat myos tutkielman
kirjallisuuskatsauksen sisaltdd, mika auttoi ymmartamaan syvemmin kokemusten
taustalla vaikuttavia tekijoita. Seuraavissa luvuissa on pohdittu tarkemmin tutkimuksen
tarkeimpien |6ydosten sisaltod, sekd merkitystd. Nama 16ydokset painottuvat
lisddntyneeseen autonomian tarpeeseen, ryhmahengen sekd hyvinvoinnin

varmistamiseen sekd esimiehen moninaiseen rooliin hybriditydkdytantojen toteuttajana.
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6.1.1 Autonomian tarve ohjaa uusia kaytantoja

Haastatteluiden vastauksista muodostui kokonaiskuva, minka perusteella omista tyon
vapauteen liittyvistd eduista ja rytmistd ei olla valmiita luopumaan esimerkiksi
ryhmahengen yllapitamiseksi. Tama huokui esimerkiksi keskusteltaessa haastateltavien
kanssa yhteisista toimistopadivista. Kaikki organisaation tyontekijat eivat vastaajien
mukaan kokeneet naita yhta tarkeiksi. Vaikka tama on haastateltavien subjektiivinen
kokemus ja tulkinta kollegoiden ajatuksista, on autonomian maara ja tarve selkeasti
kasvanut viime aikoina niin, ettd koetaan ettei ketddn voida enda vaatia ihmisia
toimistolle. Lasnatyd, mika oli aiemmin perusoletus, koetaan vastausten perusteella

nykydan enemmankin valinnaiseksi asiaksi.

Hybriditydhon siirtyminen suuri murros kohti uutta normaalia, mikda vauhdittui
pandemian myota radikaalisti. Siksi on erittdin tarkeda panostaa ndiden kaytantojen
suunnitteluun ja hiomiseen heti alkuvaiheessa, ja henkilokohtainen (esimerkiksi esimies-
alaiskeskustelut) taso  voidaan nahda  tarkeana pohjana kaytantojen
suunnitteluprosessille. Talla tavalla on pystytty luomaan turvallinen ja luottamusta
rakentava ymparisto (ks. mm. Helsild, 2013, s. 107—114), missa on voinut ilmaista asioita,

joita ei valttamatta ryhmapalavereissa ole halunnut tuoda esille.

Tutkimuksen perusteella myos hybridityokaytantdjen seurantakeskusteluiden maaraan
ja sisaltoon tulee kiinnittaa erityista huomiota, silla se auttaa myos tulevaa suunnittelua
ja kehitystd, seka luo lisda vaikutusmahdollisuuksia henkilostolle (luku 2). Tuloksista
nousi esiin yleinen tyytyvdisyys kaytantdjen suunnitteluun ja toteutukseen, mihin
keskeisena vaikuttavana tekijana oli tyontekijoille annettu vaikutusvalta. Tiimikohtainen
suunnitteluvapaus sekd joustavuus kdytdnnoissa tukevat uuden maailmantilanteen

myo6tad korostunutta autonomian tarpeen tayttymista.

Kaytantdjen ja organisaation arvojen valinen yhteys oli jaanyt tyontekijoille epaselvaksi,
vaikka kaytantdjen viestintd muilta osin on onnistunutta. Taman nadkoékulman

huomioiminen jatkossa on tarkeda, silla arvojen ja toiminnan vilisen yhteyden
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korostaminen voisi tukea johtoa ja esimiehid kdytantdjen ja linjanvetojen perusteluissa
autonomiapainotteisessa toimintaymparistdssa. Kaytanndissa oli tutkimushetkelld
pysytty johdonmukaisesti, ja ne olivat selkeitad tiimeille muutamia poikkeuksia lukuun
ottamatta. Nadiden epaselvyyksien suhteen organisaation tarjoama esimiesten
valmennus ja tukeminen auttavat heitda viestimaan tiimien suuntaan selkedmmin ja
tehokkaammin. Kaikkiaan kaytannot on onnistuttu toteuttamaan tilanteeseen nahden
hyvin, ja ne tayttavat Ostroffin ja Bowenin (2004 & 2016) esittamat kriteerit toimivan ja

vahvan henkiléstokdaytanndn ominaisuuksien puitteissa.

Kasvanut autonomian tarve aiheuttaa ristiriitoja myods johtamiseen, missa tyénantajan
maardysvallan esimerkiksi tyoskentelypaikan suhteen koetaan heikentyneen. Yksi
hybridityokaytantoihin siirtymisen perimmaisistd motivaatioista kohdeorganisaatiossa
on suojata yhteiséllisyyden tuomia etuja liikketoiminnalle, seka pitaa ylla vahvaa yhteisoa
ja kulttuuria, joista ollaan ylpeitad. Sen osalta toimintaymparisté on tutkimustulosten
perusteella haastava, silla uudet kaytannoét ovat suunnitteluvapaudesta johtuen hyvin

moninaisia.

Tuloksissa esimiesten ja tyontekijoiden toiveissa hybridityokaytannoissa maariteltavien
yhteisten toimistopdivien suhteen oli |6ydettdvissa eroja. Esimiesten vastauksissa
korostui ryhman tuomat edut, seka kaipaus kollegoita kohtaan. Esimiesten inhimillisten
huolten viestiminen tyontekijoille voisi olla tehokas tapa motivoida heitd enemman
toimistolle tilanteessa, missa tyontekijat kokonaisuutena eivat kokeneet toimistolla oloa
aivan yhta tarkeaksi. Vastauksista voidaan paatelld, ettd tyon ja ihmisten johtaminen
kasvokkain koetaan luontevammaksi ymparistoksi. Esimiesten tuen koettiin olevan
riittdvaa, ja siihen panostettiin  kahdenkeskisen keskustelun ja luottamuksen
rakentamisen kautta, mika tukee luvun 3.4 mukaisesti ldhijohtajan roolia kdytantdjen

toteuttajana.

Joissakin tiimeissa yhteisten toimistopdivien osalta oli esitetty ainoastaan suosituksia,

eikd niitd ollut maaritelty tarkemmin. Taman tiimoilta tulisi pohtia, miten ndma
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suositukset saadaan viestittya rakentavasti ja kannustavasti, jotta osallistujamaara noina
pdivind olisi mahdollisimman suuri. Tassa voitaisiin hyddyntaa haastatteluissa
toimistopaiviin liittyvia teemoja, kuten ryhman tuki, sekd yhdessa vietetty aika. On
mielenkiintoista nahda, miten suositukset toimivat pidemmalla téahtaimellad, ja kuinka
motivoitunutta henkilostd on tulemaan toimistolle, kun siihen ei ole velvoitettu.
Voidaan myds pohtia, miten tydskentelysykleja voisi saada tiimitasolla yhtenaiseksi,
jolloin toimistolle haluttaisiin tulla samoihin aikoihin. Voisiko jatkossa esimerkiksi
niputtamalla suunnitteluviikot jo etukdteen saada vakiinnutettua toimistoviikot

helpommin kuin satunnaiset paivat.

6.1.2 Ryhmahenki ja hyvinvoinnin tukeminen vaativat panostuksia

Jatkuva muutos niin toimintaymparistdssa kuin tyoskentelykdaytannoissa kuormittaa
tyontekijoita, vaikka muutoksen pakollisuus kuitenkin ymmarrettiin hyvin. Kdytantojen
nahtiin tukevan hyvinvointia joustavuuden kautta, mutta selkeitd erityisia tukitoimia
tdman tiimoilta muuten ei tunnistettu. Kaytantojen kehityksessa tulisikin jatkossa ottaa
tama aspekti huomioon, ja harkita esimerkiksi tukevien tyoterveyspalvelujen tarjoamista
ja niiden selkeda viestimista. Nama tulokset ovat linjassa luvussa 2 esitetyn teoreettisen

viitekehyksen kanssa.

Hyvinvointia tukevaa ryhmaytymista seka ryhmahenkea kaivattiin, mutta toisaalta oman
tyon joustavuudesta sekd kodin ja tyon yhteensovittamisesta ei oltu halukkaita
luopumaan ryhmahengen edistamiseksi. Tata 16ydosta tulisi tutkia syvemmalla tasolla,
ja hahmottaa milla keinoilla ryhman tuomat edut saataisiin viestittya organisaatiossa
motivaatiota rakentavasti. Tukea I0ydetdan tilanteessa pienemmistd ryhmista,
esimerkiksi kollegoista, jotka kdyvat saanndllisesti toimistolla. Tama auttaa ehkdisemaan
eristdytyneisyyden tunteiden tuomia negatiivisia vaikutuksia, minkd vuoksi
haastateltavien keskuudessa ei osattu olla huolissaan koko organisaation kattavan

ryhmahengen mahdollisesta heikkenemisesta.
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Kokonaisuutena vastauksista nousi yllattavan vahan huolta ryhmahengen puolesta
tyontekijoiden keskuudessa, ja tama voi liittya osittain siihen, ettei viela ymmarreta
kaikkia ryhmaddynamiikan rapistumisen mahdollisia seurauksia. Toisaalta myds
jakautuminen pienempiin ryhmiin on sujuvoittanut kaytantéjen muodostamista seka
tiimien tyotd, ja siksi ei osata olla huolissaan kokonaiskuvasta. Hybridimallissa
toimiminen tuo nama haasteet nakyvaksi uudella tavalla pitkan etatydjakson jalkeen, ja

aihealue vaatisi nyt intensiivista tyota tulevaisuuden toimintakyvyn takaamiseksi.

Tulosten pohjalta herasi ajatus siitd, voiko jossakin vaiheessa olla edessa tilanne, jossa
suurissa yrityksissa joudutaan toimintaympariston ja tydeldaman muutosten myota
siirtamaan keskittymista yha enemman yksittdisten tiimien sisdiseen yhteishenkeen.
Kehittyvatko tiimit ikdan kuin omiksi pieniksi yrityksikseen, joita brandataan jo
rekrytointivaiheessa? Enta milla tasolla on mielekdstda ponnistella kollektiivisen
ryhmdhengen saavuttamiseksi? Koko yrityksen tasoinen vahva yhteishenki, seka
yhteinen merkityksen tunne on vaikea saavuttaa ja luoda nykyisessa tilanteessa. Silti
yhteisen identiteetin omaaminen koko vyritykselle tarkeda, silld kaiken toiminnan

taustalla on tarkeaa tietaa, keita ollaan, ja miksi tehdaan sitda mita tehdaan (luku 2.2.3).

Haastatteluissa nousi esiin  ajatus siitd, voisiko kohdeorganisaatio lisata
houkuttelevuuttaan tydnhakijamarkkinoilla tarjoamalla enemman rahallista tukea
toimivan kotitoimiston rakentamiseksi. My0s erilaisia vaihtoehtoja tyovalineiden ja
ergonomian osalta kannattaa pohtia. Voisiko jokaisella tyontekijalla olla esimerkiksi
mahdollisuus valita yhta tyontekijaa varten kohdennetun budjetin painottamista joko
kotitoimistoon tai toimitiloihin haluamallaan tavalla. Toisaalta joustavien ja yksil6llisten
ratkaisujen tarjoaminen, ja erilaisten jarjestelmien rakentaminen tyovélineiden
ympadrille kuormittaa henkiléstohallintoa, jonka resurssit ovat muuttuvan tydympariston
ja siihen liittyvien muutosten vuoksi jo valmiiksi kuormitettuja. Tyonantajan tarjoamiin

tyovilineisiin ja joustoon niiden kanssa ollaan kokonaisuutena tyytyvaisia.
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Voidaan myds pohtia, millainen vaikutus hybridityokaytannagilla ja niissa tapahtuvalla
kommunikoinnilla on tiimien sisdisiin suhteisiin. Mikali tiimin sisalla on esimerkiksi
konflikteja, ei niita tarvitse kohdata niin usein, mika voi osaltaan sujuvoittaa tyontekoa
henkisen kuormituksen vahentyessa. Toisaalta taas etdkommunikointi tuo omat
haasteet lisdaamalla esimerkiksi vaarinkasityksien mahdollisuutta, mika puolestaan voi
lisatd naitda konflikteja. Mielenkiintoista oli aineistosta valittyvat viestit siitd, ettei
keskitytty pelkdstaan etdtyon hyvien puolien korostamiseen. Etdtyotd ei ole ennen
sallittu samalla tasolla kuin nyt, ja sita on haluttu ajaa kaytdantona eteenpain. Nyt kun
etdtyd nahdaan jo pysyvdna osana tyontekoa, uskalletaan henkiloston keskuudessa

kertoa jo enemman siihen liittyvista peloista ja epailyksista.

6.1.3 Esimiehen moniulotteinen rooli hybridityékaytannoissa

Esimiehelle tarkeita tehtdvia on yllapitdd luottamusta ja avoimuutta, sekd kiinnittaa
huomiota yhteenkuuluvuuden tunteeseen (mm. Helsila & Salojarvi, 2013). Lahi- ja
etdjohtamisessa eivat pade samat olosuhteet liittyen mm. tiimin dynamiikkaan seka
tyontekijoiden piirteisiin tuen ja omaehtoisuuden suhteessa. Yksildiden tarpeet ja
toiveet muuttuvat tydympariston muuttuessa, samoin kuin tyoskentelytyylitkin voivat
muuttua. Saannodllinen, aiempaa tiheammin toteutettava kahdenkeskinen palaveri
alaisten kanssa voi niin kirjallisuuskatsauksen (ks. mm. Haapakoski ja muut, 2020, s. 111.),
kuin tutkimuksen perusteella olla yksi hyva keino vaalia yhteytta ja vuorovaikutusta, jota
yhteisty0 ja tavoitteiden saavuttaminen vaatii. Palaverin ei tarvitse olla pitka, vaan kevyt
kuulumisten vaihto riittdisi, ja mikali esiin nousee jotain isompaa, varattaisiin aika
syvemmalle keskustelulle. Toisaalta haasteena voi olla joidenkin tiimien suuri koko ja sen
myotd ajallisen resurssin riittamattdomyys alaisten riittdvan henkilokohtaiseen

huomioimiseen.

Romppasen ja Kallasvuon (2011, s. 11-18) mukaan esimiehet kuvaavat usein olevansa
puun ja kuoren valissa kaksijakoisen roolinsa vuoksi. He ovat ldhella tyontekijoita

ndhdessdaan heiddn haasteensa, mutta toisaalta heiddn tulee raportoida johdon
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suuntaan. Lahijohtaja tasapainottelee siis tydnantajan edustamisen ja omien alaistensa
toiveiden valimaastossa. Johtamiseen vaikuttavat niin ulkoinen, kuin sisdinen
toimintaymparisto, ja esimiehen tarkein tehtdva onkin asemoida tydyhteisé suhteessa
toimintaymparistéon. Tama asemointi rakentuu niin jatkuvasta yhteisén olemassaolon
perusteiden sekd toiminnassa menestymisen arvioinnista ja turvaamisesta, kuin
toimivien verkostojen ja yhteistydsuhteiden luomista ja yllapitamistd. Esimiehen on
mahdollistettava arkisen tyon sujuvuus vaihtelevissa tilanteissa, ja kyettava sovittamaan
yhteen erilaiset odotukset, tarpeet ja paineet. Naissa tavoitteissa kohdeorganisaatio on

onnistunut tutkimuksen tulosten perusteella hyvin.

Aiheen tiimoilta olisi hyva pohtia, ovatko esimiehet saaneet riittavasti tukea, ja voisiko
selkedampi raamitus johdolta esimiesten suuntaan tuoda lisdarvoa kaytantdjen
suunnittelu- ja lanseerausprosessiin jatkokehityksen kannalta. (ks. mm. Ryyndnen ja
muut, 2020; Tuomivaara ja muut, 2016; Viitala, 2021). Huolimatta tiimien erilaisista
kaytantojen muodostusprosesseista, ei kaytannoissa koettu olevan epaselvyyksia. Myds
yhteisten toimistopaivien osalta tiimeissa vallitsee selkeys ja ymmarrys, ja kdytannon

tasolla tiimien paatantavalta koettiin hyvaksi asiaksi.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin seka reliabiliteetin kasitteiden
kautta, jotka yleensa liittyvat vahvasti kvantitatiivisen tutkimuksen arviointiin. Ne ovat
kuitenkin sovellettavissa myos kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen ymparistoon.
Validiteetti koskee sitd, kuinka onnistuneesti tutkitaan juuri sitad ilmiota, mitd on ollut
tarkoituskin tutkia. Myos tutkimuksen tarkkuus ja se, mitd harhoja tutkimukseen voi
liittya kuuluvat validiteetin arvioinnin piiriin. Validiteettia on seka sisdista, etta ulkoista.
Sisdinen validiteetti liittyy aineistosta tehtyjen paatelmien todenmukaisuuteen ja
luotettavuuteen, kun taas ulkoisessa validiteetissa pohditaan tulkintojen yleistamista ja
sitd, missda maarin sitd voidaan soveltaa laajemmin esimerkiksi eri organisaatioissa.

Reliabiliteetti taas kasittelee itse tutkimusprosessia, tutkimusmenetelmien ja
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mittaustilanteen luotettavuutta seké niihin vaikuttavia tekijoita. (Puusa & Juuti, 2020, s.

171.)

Tutkimuksen voidaan nahda tayttavan niin validiteetin, kuin reliabiliteetin kriteerit.
Tutkimus ei ole toistettavissa tdysin samanlaisena toisessa organisaatiossa, sillda mm.
kulttuuriset tekijat ja hybriditydkaytantdjen toteutuksen tavat vaikuttavat vastauksiin ja
kokemuksiin, jolloin tulokset voivat vaihdella eri ymparistdissa. Tama ei ole kuitenkaan
laadullisen, tapaustutkimuksen ominaisuuksia omaavan tutkimuksen tavoitteena.
Teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaan olettaa, ettd samanlaisia teemoja nousisi
esiin myos tutkittaessa muita organisaatioita, silla ilmiot koskettavat kaikkia

asiantuntijaorganisaatioita vallitsevan tilanteen vuoksi.

Tutkimuksen vahvuutta tukee naytteen monipuolisuuden varmistaminen, johon
kiinnitettiin runsaasti huomiota tutkimusprosessin alussa. Haastattelut on litteroitu
nopeasti haastatteluiden jialkeen, mikda parantaa kirjallisen aineiston laatua.
Luotettavuutta lisdd my0Os tallenteiden hyva laatu, sekd litteroinnin ja luokittelun
johdonmukainen toteutus tutkimusprosessin aikana. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 185.)
Eettiset ndakokulmat on huomioitu lapi tutkielman, ja anonymiteetti on sailytetty niin
kohdeorganisaation, kuin tutkittavien osalta. Dokumentointi on ollut huolellista ja
riittavaa, ja aineiston hallintaan on kiinnitetty erityistd huomiota juuri anonymiteetin ja

tietoturvan takaamiseksi.

Haastattelu tutkimusmenetelmana nahdaan tehokkaana, kun halutaan tietda ihmisen
ajatuksia ja kokemuksia heidadn toimintansa taustalla. Toisaalta sita on kuitenkin kritisoitu
sitd, ettei yksilo valttamattd ole totuuden keskiossd, eikd absoluuttisten totuuksien
selvittdminen ole mahdollista millddn haastattelumenetelmalld, joihin vaikuttaa
ympariston lisaksi myos tutkijan tulkinta naista kokemuksista. (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s.63.) Tutkimus ei tuota valttamatta samoja tuloksia toistettaessa samalle henkildlle eri
ajassa, silla se on tilannesidonnainen ja sen on tdssa yhteydessa tarkoituskin olla

ajankuva. Toinen tutkija tai toinen tutkimustapa voi paatya erilaisiin havaintoihin, silla
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prosessi perustuu luottamukseen, keskusteluun sekéa joustavaan haastatteluun (Hirsjarvi
& Hurme, 2008, s. 186). Haastattelut olivat onnistuneita, ja tutkittavat kertoivat
avoimesti kokemuksistaan. Nama havainnot on esitetty tarkasti luvussa 5, ja niiden

pohjalta esitetyt tulkinnat seka pohdinta aiheen ymparilla luvussa 6.1 ja sen alaluvuissa.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin  henkiloston kokemuksia hybridityokdytantdjen
muodostumisesta ja kayttoonottovaiheesta asiantuntijaorganisaation kontekstissa.
Tama tutkimus kartoitti henkiloston kokemuksia yleiselld tasolla, ja tutkittavien joukko
sisdlsi niin tyontekijoita, kuin esimiehia. Tutkimus nosti esiin niin molemmille ryhmille
yhteisia kokemuksia, kuin eroavaisuuksia kokemusten vililla. Jatkossa olisi
mielenkiintoista tutkia tarkemmin johdon, esimiesten seka tyontekijoiden kokemusten
valisia eroja keskittyen tdssa tutkimuksessa esille nousseisiin teemoihin, kuten

esimerkiksi toiveisiin yhteisten toimistopadivien maarasta.

Yksi mielenkiintoinen tarkempi jatkotutkimuksen aihe on se, millaisia eroja on
tyontekijoiden ja esimiesten kasitysten valilla viestinnallisten keinojen tehokkuudesta
yhteishengen luojana. Onko esimiehilla esimerkiksi positiivisempi kuva virtuaalikahveista
kuin tyontekijoilla? Uskovatko esimiehet yleisesti ottaen omaan kykyynsa ryhmahengen
yllapitdjina? Enta kun he tiedostavat, ettei joku kaytanto toimi? Voiko pelkoa aiheuttaa

se, ettei tiedeta mitad uusia keinoja voidaan keksia vanhojen tilalle?

Hybridityokaytantdjen suunnittelussa annettiin kohdeorganisaatiossa paljon vapauksia,
ja toimistopaivien osalta joissakin tiimeissa annettiin vain suosituksia. Kun toimistolle
tuleminen on vapaaehtoista, ryhmaytymista ajatellen olisi keskeista tietad, kuinka usein
tallaisten tiimien jasenet tulevat tyopaikalle hybridityokaytantdjen vakiinnuttua. Lisaksi
olisi hyodyllistd selvittdd, mikd on ajava motivaatio toimistolla kaymiseen (esim.
henkinen tuki, ryhmassa toimimisen edut), jotta naihin asioihin voitaisiin panostaa yha

enemman ryhmaytymisen kehittamiseksi. Myds hybridityon vaikutukset sitoutumiseen
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ovat kiinnostavia. Taman aspektin, kuten myods eri tydomuotojen ja niiden yhdistelmien
tehokkuuden tutkiminen, vaatii ajan kulumista ja kaytantojen vakiintumista. Aiheiden
tutkiminen voi olla ajankohtaista hybridity6hon siirtymisen seuraavissa kehitysvaiheissa,
jolloin voidaan tehokkaammin muodostaa kasitys toteutettujen mallien vaikutuksista eri

organisaatioissa.

Kiinnostava nakokulma jatkotutkimukselle olisi se, kehittyykd tyo ylipaataan siihen
suuntaan, etta sita raataldidaan yha enemman sopivaksi henkilokohtaisella tasolla.
Vaikka tutkimuskirjallisuudessa korostetaan ryhman ja yhteistydn tuomia etuja, nousi
vastauksista esiin individualismin korostuminen. Trendin keskidossda ovat mm. tyon
sujuvuutta ja joustavuutta tukevat piirteet, seka tyon vaikutukset henkilokohtaiseen
hyvinvointiin. Tama rapauttaa yhteisollisyyttd ja siitd saatavia etuja. Sen vuoksi olisi
hyodyllista syventaa tutkimusta myos siihen, mita henkilosto tarkalleen ottaen toivoo
ryhmdytymisen suhteen, ja miten naita asioita voidaan toteuttaa. Tulisi selvittdad, mita
tyontekijat ovat valmiita tekemaan ryhmahengen eteen, ja kuinka tarkedksi ryhma
lopulta koetaan. Vaikka taman tutkimuksen vastauksissa ryhmaytymista toivottiin
enemman, jai kuitenkin epaselvaksi se, mitka ovat tahan henkiléstén mielesta parhaat

keinot.

Lopuksi taman tutkimuksen pohjalta nousi pohdintaa siitda, miten huolehditaan
yhteisollisyydesta tyoyhteisoissa, joissa osa tyoskentelee hybriding ja osa ei. Entd miten
tyon kehittdamiseen panostetaan silloin, kun osalle henkilostosta hybridityd ei ole
mahdollisuus? Esimerkki tdllaisesta organisaatiosta voi olla teknologialan
asiantuntijaorganisaatio, jossa on myds omaa tuotantoa ja sen myota tyontekijoita,
joiden paikallaolo on pakollista. Mitd nama tyontekijat toivovat? Ovatko he saaneet
tarpeeksi tukea? Entd miten heitd voi motivoida tydssaan, kun suuressa mittakaavassa

tyoyhteison rakenne ja tyon tekemisen paikat muuttuvat?
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Opiskelen Vaasan Yliopistossa kauppatieteiden maisteriksi Kasvuyrityksen johtamisen
maisteriohjelmassa. Pro gradu- tutkielmani kasittelee pandemian jalkeisten
hybridityokdytdantéjen muotoutumista tydntekijan kokemuksen nakokulmasta,
keskittyen erityisesti tyohyvinvointiin liittyvien teemojen ymparille. Tutkielman
tarkoituksena on kartoittaa mm. sitd, kuinka selkeind ja johdonmukaisina uudet
kdaytannoét ja niihin liittyva viestinta koetaan, ja kuinka tyontekijat kokevat
yhteisollisyyden, luottamuksen rakentumisen seka omat vaikutusmahdollisuudet naissa

kaytannoissa.

Tavoitteeni on |6ytaa tutkielmaani varten haastateltavaksi noin 8 asiantuntijaty6ta
tekevaa henkil6a organisaatiostanne. Haastattelut voidaan toteuttaa joko kasvotusten
tai Teamsin/Skypen valityksella, ja ne toteutetaan tydajalla. Kyseessa on noin puolesta
tunnista tuntiin kestava kahdenkeskinen, kysymyksiin perustuva keskustelutuokio
opiskelijan ja haastateltavan valilla. Keskustelu on luottamuksellinen, ja vastauksia
kasitelladn tdysin anonyymisti tutkielman kaikissa vaiheissa. Haastattelumateriaali
havitetdaan kokonaisuudessaan tutkimuksen valmistuttua. Haastateltavan, tai hdnen
edustamansa organisaation nimi ei tule julki missdaan vaiheessa tutkielman toteutusta,

eika vastauksia voida yhdistda vastaajaan.

Arvostaisin nakemyksidsi kovasti, ja olisin kiitollinen, jos haluaisit auttaa osaltasi
saattamaan tutkielmani loppuun. Mikali sinulla herdaa kysymyksia tutkimukseen
osallistumiseen liittyen, otathan rohkeasti yhteytta! Haastattelut toteutetaan viikon 47

aikana, ja tarkempi aikataulu selvida osallistujien ilmoittauduttua.

Ystavallisin terveisin
Suvi Niska

Puhelin, sahkoposti
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Liite 2. Tiedote tutkittavalle

Koulutusohjelma:
Vaasan VYliopisto, Kauppatieteellinen tiedekunta, Kasvuyrityksen johtamisen
maisteriohjelma

Tutkimuksen nimi:
Hybridityokaytantéjen  muotoutuminen  asiantuntijaorganisaatiossa  henkildston
kokemuksen nakdkulmasta

Tutkimuksen toteuttajan yhteystiedot:
Suvi Niska
Puhelin, sahkoposti

Tutkimuksen ohjaajan yhteystiedot:
Anne Soderman, KTT, OTM, varatuomari
Vaasan Yliopisto

Puhelin, sahkoposti

Tutkittavasta kerattavat tiedot:

Tutkimushaastattelu nauhoitetaan, eikd haastatteluun lisdtd tunnistetta. Nauhoitus
kytketaan paalle vasta, kun alkutiedot on kayty lapi.

Henkilbtietoja ei kerata.

Tietojen kasittely:

Kaikki aineisto kasitelladn anonyymisti, eikd materiaaleihin lisdta myoskdan epasuoria
tunnisteita, joista tutkittava voidaan tunnistaa. Tdma menettely patee tutkielman
jokaiseen osaan ja vaiheeseen.

Haastattelunauhoitteet ja muu materiaali tuhotaan tutkimuksen valmistuttua. Saat tasta
erillisen ilmoituksen. Tutkimuksen on maarda valmistua helmikuun 2022 loppuun
mennessa.

Tutkimuksen tuloksista toimitetaan raportti kohdeorganisaatiolle. Tuloksista yhdistelldan
raportti, jossa yhdenkdan vastaajan vastaukset eivat ole erotettavissa. Tutkimukseen
osallistuminen on vapaaehtoista ja osallistumisen voi keskeyttdd milloin tahansa
esimerkiksi jattamalla kyselyn kesken. Tutkimuksen keskeyttamisestd ei aiheudu
tutkittavalle minkaanlaisia kielteisia seuraamuksia.



97

Liite 3. Haastattelukysymykset

Hybridityokaytannot ja niiden muotoutuminen

Milla tavoilla olet saanut vaikuttaa hybridityokaytantojen
suunnittelussa/rakentumisessa?

e Millaista viestinta hybridityokaytannoista on ollut kokemuksesi mukaan?
e Miten selkeiksi ja johdonmukaisiksi koet uudet kdaytannot?

e Miten kaytannot mielestdsi peilaavat/tukevat yrityksen tavoitteiden ja arvojen
toteutumista?

Hybridity6kdytdntdjen vaikutus hyvinvointiin ja sen kokemiseen

Millaisia tunteita/kokemuksia uusiin kdytantoihin siirtyminen on nostanut esiin
sinussa henkilokohtaisesti? Enta tydyhteison tasolla?

e Miten koet tydntekijana, etta jaksamisesi ja hyvinvointisi on varmistettu
hybridityokaytannoissa?

e Miten koet erot eri tiimien valilla? Eli esimerkiksi sen, jos toisen tiimin jasenet
voivat olla enemman etdana kuin oma tiimi?

e Miten luottamus kokemuksesi mukaan ilmenee hybridityokaytannoissa?

Hybridityokaytantdjen johtaminen uudessa toimintaymparistossa

e Miten olet kokenut esimies-alaissuhteen muuttuneen hybridimalliin siirtyessa?

e Koetko, ettd esimiesten ja tyontekijoiden toiveissa on eroja tyoskentelypaikan
suhteen, eli sen milloin ja kuinka paljon ollaan etdna/lasna?

e Mita toivoisit esimieheltdsi uudessa toimintaymparistossa?



