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TIIVISTELMA:

Hybridityd on vakiintunut osaksi asiantuntijatydon arkea COVID-19-pandemian jalkeen, mutta
optimaaliset mallit sen toteuttamiseen ovat monissa organisaatioissa yha selvityksen kohteena.
Psykologisen sopimuksen tutkiminen lisdd ymmarrystd tyonantajan ja tyontekijan valisten
suhteiden johtamisesta, joten psykologisten sopimusten tutkiminen hybridityén kontekstissa
tarjoaa uusia nakodkulmia tyonantajan ja tyontekijan valiseen vaihtosuhteeseen ja toimivaan
asiantuntijatyéhon nykypdivan tyoelamdassa. Tama tutkimus avaa asiantuntijoiden ndakemyksia
psykologisista sopimuksista hybriditydssa tarjotakseen tietoa sitd, miten organisaatiot voivat
rakentaa kestdvia hybriditydmalleja edistden samalla asiantuntijoiden psykologisten
sopimusten toteutumista.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, millaisia psykologisia sopimuksia asiantuntijat solmivat
hybridityossa seka millaisia yhteyksia psykologisen sopimuksen ja hybridityon valilla on. Tutkimus
vastaa kolmeen tutkimuskysymykseen: Mitd yhtymakohtia psykologisella sopimuksella ja
hybridityolla on, millaisia elementteja sisdltyy hybridityotd tekevien asiantuntijoiden
psykologisiin sopimuksiin sekd mitkd psykologisen sopimuksen osa-alueet ovat asiantuntijoiden
nakokulmasta riskissa rikkoutua hybridityossa?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerdttiin teemahaastatteluilla
haastattelemalla  kuutta tyOsuhteessa tyOskentelevdd asiantuntijaa. Ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen vastattiin kirjallisuuskatsauksen ja siita muodostetun teoreettisen
viitekehyksen avulla. Tulosten perusteella psykologisen sopimuksen ja hybridityon valilla on
useita yhtymakohtia liittyen psykologisen sopimuksen muodostumiseen, hybridityon
edellytyksiin sekd molempien positiivisiin ja negatiivisiin vaikutuksiin. Haastatteluaineiston
perusteella asiantuntijoiden psykologisista sopimuksista tunnistettiin elementteja, jotka liittyivat
johtamiseen ja esihenkilotyohon, tyoyhteisén kulttuuriin, palkitsemiseen sekd tyonkuvaan ja
urakehitykseen. Aineistosta havaittiin myos useita psykologisen sopimuksen osa-alueita, joiden
tunnistettiin olevan riskissa rikkoutua. Naita olivat tydon maara, urakehitys, tyénkuva, tyopaikan
kulttuuri ja ilmapiiri, henkilokemiat sekd organisaation sdannot. Tutkimuskysymysten vastausten
lisdksi aineistosta nousi merkityksellisend havaintona asiantuntijoiden tunnistamia reaktioita
psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen. N&ita olivat negatiiviset tunnereaktiot, motivaation
lasku, tyopanoksen heikentaminen, negatiivinen asennoituminen sekd sitoutumisen ja
luottamuksen heikentyminen.

Tutkimus tarjoaa organisaatioiden pdaattdjille keinoja tukea asiantuntijoiden psykologisten
sopimusten toteutumista hybridityossa. Tutkimus tuo esille, ettd psykologisen sopimuksen
rikkoutumisella on selkeitd vaikutuksia asiantuntijoiden hyvinvointiin ja kaytékseen. Nama
havainnot korostavat viestinndn, johtamisen ja asiantuntijoiden tukemisen tarkeytta
ty6elamassa ja nostaa erityisen keskeiseksi luottamuksen rakentamisen ja yhdenvertaisuuden
varmistamisen hybriditydssa. Samalla se tuottaa arvokasta tietoa yksildille ja yhteiskunnalle
esimerkiksi tasa-arvoon ja tyoyksindisyyteen liittyvien riskien ennaltaehkdisemiseksi.

AVAINSANAT: Psykologinen sopimus, hybridity6, asiantuntijatyo, laadullinen tutkimus
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1 Johdanto

Tyon tekeminen asiantuntijaorganisaatioissa on ollut viime vuosina murroksessa COVID-
19-pandemian muuttaessa merkittavasti sitd, miten ja mista tyota tehdaan. Vaikka
Suomessa tehtiin etdtyotda jo ennen COVID-19-pandemiaa, pandemia-aika kiihdytti
kuitenkin digitalisaatiota entistd nopeammin ja nosti etdtydn merkityksen entista
keskeisempdan rooliin (Kuisma & Sauri 2021, s. 23-25). Pandemia-ajan laajojen
etatyosuositusten jalkeen hybridityd on vakiintunut osaksi asiantuntijatyon arkea, joten
nykypdivana tyota tehdaan erilaisilla malleilla vaihdellen tyontekopaikkaa eta- ja
[ahitydon valilla (Haapakangas ja muut, 2025, s. 3-5). Optimaalisimpia hybridityén
kaytantoja ja tapoja jakaa tyo eta- ja lahityon valilla selvitetdan kuitenkin yha monissa

organisaatioissa (Tanskanen ja muut, 2024, s. 1).

Psykologisen sopimuksen tutkiminen auttaa ymmartamaan niita tekijoita, joiden
perusteella tydntekija kiinnittyy tydnantajaorganisaatioonsa ja se antaa arvokasta tietoa
organisaatioille tyonantajamielikuvan ja osaajien houkuttelun ndkokulmasta seka
esihenkildille ja yksildille itselleen tyoelaman odotuksista (Nylund & Koivunen, 2022, s.
67). Sen tutkiminen avaa my6s ymmarrysta siitd, miten tyontekijoiden ja tydnantajan
valisia suhteita tulisi johtaa (Lester & Kickul, 2001, s. 11). Rousseaun ja muiden (2018, s.
1092) mukaan psykologinen sopimus on ajan mukaan muuttuva, dynaaminen kasite ja
my0Os tyosuhteet ovat muuttuneet merkittavasti siitd, kun psykologista sopimusta on
aloitettu tutkimaan. Asiantuntijatydssa on viime vuosien aikana tapahtunut merkittavia
muutoksia hybridityon yleistymisen myo6ta, joten on perusteltua tutkia psykologista
sopimusta ndiden muutosten toteuduttua. Koska optimaalisia hybridityon kdytantoja ja
malleja yha selvitetdan, korostaa se entisestdan tarvetta tutkia psykologista sopimusta

juuri hybriditydn kontekstissa.

Suomessa hybriditydn ja etdtyon tutkimusta on tehty viime vuosina muun muassa
ty6hyvinvoinnin, itseohjautuvuuden, tydyhteis66n sopeutumisen seka tydyksindisyyden
nakokulmista (esim. Haapakangas ja muut, 2025; Ruohomaki ja muut, 2023; Alasoini ja

muut, 2024; Tanskanen ja muut, 2023; Tanskanen ja muut, 2024). Kansainvalisesti on



tutkittu etatyon ja hybridityon vaikutusta psyykkiseen ja henkiseen hyvinvointiin,
suoriutumiseen ja tuottavuuteen, tiimityohon ja tydyhteisdon seka johtamisen, tyon ja
vapaa-ajan tasapainon, yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon nakokulmista (esim. Wells ja
muut, 2023; Dale ja muut, 2024; Buta ja muut, 2024; Nagshbandi ja muut, 2024; Teng-
Calleja ja muut, 2024a; Kraj¢ik ja muut, 2023; Pensar & Rousi, 2023; Dordoni, 2025;
Tommasi ja muut, 2024). Myos psykologista sopimusta on tutkittu jo pitkaan erilaisista
nakokulmista, kuten psykologisen sopimuksen muodostumisen ja sen rikkoutumisen
seurauksien nakdkulmista, psykologisesta sopimisesta eri aloilla sekda sen yhteydesta
sitoutumiseen ja organisaatiokansalaisuuteen (esim. Rousseau, 2001; Solinger ja muut,

2016; Nylund & Koivunen, 2022; Shi ja muut, 2020; Robinson & Morrison, 1995).

Psykologisesta sopimuksesta l0ytyy kuitenkin vain niukasti tutkimusta hybridityon
kontekstissa. Joitakin tutkimuksia on tehty psykologisesta sopimisesta pandemian
jalkeisessa hybridityon ajassa (esim. Karani Mehta ja muut, 2024; Lu ja muut, 2021),
mutta hybridityon ollessa viela melko tuore muutos tydelamassa, on psykologista
sopimusta perusteltua tutkia lisda erilaisista nakokulmista ja erilaisissa konteksteissa,
my0s asiantuntijatyon nakékulmasta suomalaisessa kontekstissa. Hybridityo tekee lisdksi
tutkimusaiheesta erityisen ajankohtaisen, silla hybridityo ja etatyé ovat puhuttaneet
suomalaista mediaa runsaasti viime aikoina (esim. Kangas & Joukanen; Saarinen, 2025;
Valkama & Koponen, 2025; Saravirta, 2025). Tutkimusaihe avaa uusia nakdkulmia
tybnantajan ja tyontekijan valisesta vaihtosuhteesta nykypdivan tyoeldamassa ja lisaa

ymmarrysta toimivasta asiantuntijatydsta hybridityon ajassa.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman pro-gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia, millaisia psykologisia sopimuksia
asiantuntijat solmivat hybriditydssa ja millaisia yhteyksia psykologisella sopimuksella ja
hybridityolla on. Tutkielman tarkoituksena on tuottaa tietoa hybridityota tekevien
asiantuntijoiden nakemyksista tydsuhteen sanoittamattomista odotuksista, lupauksista

ja velvollisuuksista, joka on henkilostéjohtamisen nadkokulmasta arvokasa tietoa



asiantuntijaorganisaatioille sekd organisaatioiden johtajille, esihenkil6ille ja
henkilostohallinnon ammattilaisille. Tutkimuksen tavoitteen perusteella tutkimukselle

maariteltiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mita yhtymakohtia psykologisella sopimuksella ja hybridity6lla on?

2. Millaisia elementteja sisaltyy hybridityota tekevien asiantuntijoiden
psykologisiin sopimuksiin?

3. Mitka psykologisen sopimuksen osa-alueet ovat asiantuntijoiden

nakdékulmasta riskina rikkoutua hybriditydssa?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma rakentuu viidesta paaluvusta, jotka sisdltavat myos tarkentavia alalukuja.
Ensimmaisessa johdantoluvussa kasitelldaan tutkimuksen taustaa, tavoitteita ja
tutkimuskysymykset. Lisdksi siind kasitelldan tutkimuksen rakennetta ja avataan
tutkimuksen keskeiset kasitteet. Johdannon jalkeen toisessa ja kolmannessa luvussa
kasitelldan tutkimuksen kirjallisuuskatsaus. Naissa luvuissa tarkastellaan psykologisen
sopimuksen ja hybridityon keskeisia teorioita ja aiempia tutkimuksia. Kolmas luku
syventda Kkirjallisuuskatsauksen ndkokulmaa esittelemalla tutkimuksen teoreettisen

viitekehyksen yhdistaen kirjallisuuskatsauksen teoriat yhtenaiseksi kokonaisuudeksi.

Neljannessa luvussa syvennytdan tarkemmin tutkimuksen toteutukseen. Se keskittyy
tutkimusmentelmiin, sisdltdaen kuvauksen aineiston keruu- ja analysointiprosessista ja
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin. Viidennessa luvussa esitelldadan tutkimuksen
tulokset, jotka on jasennelty aineistosta nousseiden teemojen mukaisesti. Viides eli
viimeinen luku esittelee analyysin tuloksista johdetut johtopaatdkset. Luvussa
kasitelladn myos tutkimuksen tulosten perusteella muodostetut kdytannon suositukset
ja jatkotutkimusehdotukset seka tutkimuksen rajoitteiden ja niiden vaikutusten

arvioinnin.



Tekodlyn kaytto tutkielmassa

Tassa tutkielmassa on hyodynnetty tekoalya tutkielman laatimisen eri vaiheissa. Kaytetyt
tekoadlytyokalut olivat Microsoft Copilot sekda ChatGPT. Tyokaluja hyoddynnettiin
lisdlahteiden etsimiseen pyytamalla tekoadlya etsimaan tieteellisia julkaisuja, jotka
liittyivat taman tutkielman aihealueisiin. Lisaksi tekodlya hyddynnettiin myods tekstin
rakenteen parantamiseen syottamalla sille yksittaisia lauseita tai lauseiden yhdistelmia.
Talloin tekoaly avusti niiden kieliasun tarkistuksessa seka tarjoamalla synonyymeja eri

kasitteille.

1.3 Keskeiset kasitteet

Psykologinen sopimus tarkoittaa yksilon uskomuksia organisaation ja yksilon valisen
vaihdantasopimuksen ehdoista, jolloin molemmilla osapuolilla on kasitys
vapaaehtoisesti hyvaksytyistd odotuksista ja lupauksista (Rousseau, 1995, s. 9—10). Se
on epadsuora ja subjektiivinen kasitys sopimuksesta, joka kattaa kaikki yksilon
uskomukset voimassa olevasta vaihdantasopimuksesta ja joita organisaatio osaltaan
muovaa (Conway & Briner, 2005, s. 22). Subjektiivisuuden vuoksi osapuolten kasitykset
ehdoista voivat erota toisistaan, joten psykologinen sopimus ei tarkoita sopimusta
samassa merkityksessa kuin juridisesti sopimukset ymmarretdadan (Guest & Rousseau,

1998, s. 652).

Etatyo tarkoittaa tyotd, jossa tyota tehdaan sovitusti muualla kuin tyonantajan tiloissa,

tyypillisesti tyontekijan kotoa kasin (Eskelinen ja muut, 2024, s. 4).

Lahityo tarkoittaa tyota, jota tehddan tyonantajan tiloissa tai fyysisesti samasta paikasta,

jossa tyon kohde sijaitsee (Eskelinen ja muut, 2024, s. 4).
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Hybridityd on tyotd, joka yhdistada etdtyon ja lahityon. Tyota tehdadan osittain
organisaation tiloissa ja osittain etand, hyodyntden virtuaalisia teknologioita
tyoskentelypaikkojen yhdistamisessa (Halford, 2005, s. 19). Hybridityota toteutetaan
erilaisilla malleilla, vaihdellen |ahitydhon painottumisesta tdyteen tyontekijan

vapauteen paatta tyoskentelypaikkansa (Rowley, 2023, s. 418).

Asiantuntijaty6 on tietotyota, joka vaatii erityisosaamista ja siind korostuu itsenaisyys,
oma-aloitteisuus, ongelmanratkaisukyky ja itsensa kehittaminen (Heilmann, 2022, s.
282-288). Asiantuntijatyo sisaltda analysointia, ongelmanratkaisua, suunnittelua ja
toteutusta, sitd tehdadan usein autonomisesti ja se voi olla hanke- tai projektiluontoista
(Sipila, 1991, s. 27). Asiantuntijaty0ssa tiedettd sovelletaan kdytantdon ja se vaatii
tyypillisesti korkeaa koulutustasoa seka laajaa tietopohjaa (Toivanen ja muut, 2016, s.

78).

Asiantuntija -kdsitettd kaytetddan monimuotoisesti, jonka vuoksi se on maaritelmat
vaihtelevat (Heilmann, 2022, s. 278; Sipild, 1991, s. 17). Tassa tutkimuksessa
asiantuntijalla viitataan asiantuntijatyota tekeviin henkildihin. Asiantuntija on
tietotyoldinen, joka tydskentelee ongelmanratkaisun, monimuotoisten tehtavien, tiedon
luomisen, jakamisen ja soveltamisen parissa saavuttaakseen organisaatiolle tuloksia
(Surawski, 2018, s. 127). Asiantuntijan osaamistaso omalla alallaan vaihtelee tyypillisesti
keskitasosta hyvin korkeaan (Kohler ja muut, 2025, s. 283), ja tietyt ammatilliset
standardit ylittdessa henkilo luetaan useimmiten asiantuntijoiden ryhmaan (Sipila, 1991,
s. 19). Useimmiten tdama osaamistaso saavutetaan muodollisten koulutusten,

patevyyksien seka kokemuksen kautta (Heilmann, 2022, s. 282).

Asiantuntijaorganisaatio tarkoittaa organisaatiota, jossa asiantuntijoiden
erityisosaamisella ratkotaan haasteita ja kehitetdan toimintaa (Heilmann, 2022, s. 288).
Asiantuntijaorganisaatiossa  tyoskennelldadn analysoinnin, ongelmanratkaisun ja

suunnittelun parissa ja henkildston osaamis- ja koulutustaso on yleensa korkea (Sveiby,
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1990, s. 37; Sipila, 1991, s. 23). Asiantuntijaorganisaatioita on kaikilla aloilla ja

organisaatiot voivat olla my0s osittain asiantuntijaorganisaatiota (Sipild, 1991, s. 23).

Sitoutuminen tarkoittaa yksilon psykologista suhdetta tydnantajaorganisaatioonsa
(Viitala, 2007, s. 88). Se sisaltaa yksilon halun tyoskennella tydnantajansa palveluksessa,
koetun velvollisuudentunteen pysya tyonantajan palveluksessa seka kannattavuuden
tyoskennelld kyseiselld tyonantajalla tai lahtemisen kustannusten tiedostamisen (Meyer

& Allen, 1991, s. 82—83; Viitala, 2007, s. 89).

Organisaatiokansalaisuus tarkoittaa yksilon vapaaehtoista kayttaytymista, joka edistaa
organisaation tehokasta toimintaa, vaikka sitd ei ole suoraan huomioitu virallisessa
palkitsemisjarjestelmdssa (Organ, 1988, s. 4). Organisaatiokansalaisuus sisaltaa
epaitsekasta auttamishalua, kohteliaisuutta, huomaavaisuutta, ristiriitojen
ennaltaehkdisyd, velvollisuudentuntoa, myonteistd asennoitumista sekd aktiivista
osallistumista organisaation toimintaan (Organ, 1988, s. 8-13).
Organisaatiokansalaisuus tunnetaan Suomessa my0s tyoyhteisotaidot tai alaistaidot -

kasitteiden nimella (Puusa ja Ala-Kortesmaa 2019, s. 188).
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2. Psykologinen sopimus

Psykologisen sopimuksen teoria muodostaa taman tutkielman teoreettisen
viitekehyksen perustan. Tassa luvussa tarkastellaan psykologisen sopimuksen teoriaa
seka aiheeseen liittyvaa aiempaa tutkimusta. Psykologinen sopimuksen kasite avataan
laajemmin ja kuvataan sen muodostumiseen vaikuttavat tekijat. Lisaksi luvussa
kasitelladn psykologisen sopimuksen merkitystd erityisesti sitoutumisen ja
organisaatiokansalaisuuden nakokulmista seka syvennytaan psykologisen sopimuksen

rikkoutumiseen ja sen seurauksiin.

Psykologisella sopimuksella on jo pitka historia organisaatiotutkimuksessa, mutta sen
maaritelma ei ole taysin yksiselitteinen (Conway & Briner, 2005, s. 19-20). Morrisonin ja
Robinsonin (1997, s. 229) mukaan psykologinen sopimus tarkoittaa tydntekijan
uskomuksia hdanen ja tydnantajan valisista velvollisuuksista, jotka perustuvat oletettuihin
lupauksiin. Alasoini (2010, s. 134) toteaa, ettd psykologiset sopimukset ovat lisaksi
julkilausumattomia, yksil6llisia ja subjektiivisia. Rousseaun (1995, s. 9) mukaan
psykologinen sopimus tarkoittaa organisaation muovaavia yksilon uskomuksia, jotka
koskevat vaihdantasopimuksen ehtoja yksilon ja organisaation valilla. Rousseau (2005, s.
220) kertoo psykologiseen sopimukseen kuuluvan myds oletus siitd, ettd nama
uskomukset tai odotukset ovat molemminpuolisia, sitovia ja johtavat tietynlaiseen
kdytokseen, vaikka niitd ei ole kirjattu varsinaiseen sopimukseen. Myds Wangin ja
Hsiehin (2014, s. 57) mukaan psykologisissa sopimuksissa olennaista on se, etta yksilo

odottaa organisaation tayttavan nama oletetut lupaukset.

Conway ja Briner (2005, s. 22) ovat koonneet tutkijoiden psykologisten sopimusten
maaritelmista tarkeimmat termit, jotka kuvaavat psykologista sopimusta. Heidan
koontinsa mukaan psykologinen sopimus on epdsuora ja subjektiivinen kasitys
sopimuksesta, joka kattaa kaikki yksilon uskomukset voimassa olevasta
vaihdantasopimuksesta ja joita organisaatio osaltaan muovaa. Koska psykologinen
sopimus on hyvin subjektiivinen ja vaihtelee jokaisen ndakokulman mukaisesti, talloin

kaksi osapuolta luovat sopimuksen samankaltaisista asioista, kuitenkin erilaisilla ehdoilla
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(Guest & Rousseau, 1998, s. 652; Robinson, 1996, s. 575). Taman vuoksi psykologinen
sopimus kasitteena ei tarkoita sopimusta siina merkityksessa kuin juridisesti sopimus
kasitteend ymmarretddn (Guest & Rousseau, 1998, s. 652). Psykologinen sopimus
poikkeaa juridisista sopimuksista myos silla tavoin, ettda sen sisdlté voi muuttua
yksipuolisesti ja salassa toiselta kumman tahansa osapuolen toimesta (Guest & Rousseau,
1998, s. 652). Rousseaun (1995, s. 10) mukaan psykologisessa sopimuksessa yksild uskoo
lupautuneensa tiettyihin asioihin ja hyvdaksyy ne vapaaehtoisesti. Useimmiten
uskomukset luvatuista asioista kuitenkin eroavat osapuolten valilla eivatka heidan
odotuksensa ole taysin samanlaisia, mutta samalla molemmilla osapuolilla on kasitys

ndiden odotusten ja lupausten molemminpuolisuudesta (Rousseau, 1995, s. 10).

Rousseaun (2005, s. 220) mukaan psykologisessa sopimuksessa oletettu
molemminpuolisuus voi parhaimmillaan tuoda hyotyja sopimuksen osapuolille ja
yhteiskunnalle luoden yhteistyotda ja luottamusta. Psykologiseen sopimukseen
sitoutunut henkild toimii todennakoisesti aloitteellisemmin ja tuottavammin, koska he
itse ja muut heidan ymparilladn ymmartavat paremmin tavoitteensa ja heilta odotetut
asiat (Rousseau, 1995, s. 9). Ajan kanssa keskustelujen ja kdytantéjen kautta kahden
sopijapuolen valille muodostuu ennustettavuutta, jolloin sopijapuolet ymmartavat, mita

toinen osapuoli heiltd odottaa ja mitd he itse odottavat toiselta (Rousseau, 1995, s. 10).

Psykologisessa sopimuksessa ei kuitenkaan aina ole kyse vain yhden tyontekijan ja
tyonantajan valisistda odotuksista. Nylund ja Koivunen (2022, s. 80) ovat todenneet
tutkimuksessaan, ettd psykologinen sopimus voi muodostua tietotyota tekevilla myos
itsensa kanssa. Lisdksi Georgen ja muiden (2009, s. 10) mukaan psykologista sopimusta
voidaan tarkastella myos ryhman nakokulmasta, vaikka se muodostuukin subjektiivisesti
yksilon omassa mielessd. Heiddan mukaansa yksilon ammatti on tarkedssa osassa
muodostamassa suhdetta tyonantajan ja tyontekijan valilld ja psykologisen sopimuksen
osa-alueet voivat muodostua monista eri lahteista ja my6s ammattia kohtaan yksittdisen
organisaation sijasta. Ryhmatilanteissa psykologiset sopimukset voivat muodostua myos

normatiivisiksi sopimuksiksi, jolloin yksilé on osa jotakin ryhmaa, ja ryhman jasenet
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vahvistavat toisilleen kasityksid luvatuista asioista (Rousseau, 1995, s. 11). Tallainen
tilanne voi syntya esimerkiksi saman tyopaikan osa-aikaisten tydntekijoiden keskuudessa,
jolloin tyontekijat voivat olla yhteisessa kasityksessa jostakin heille kuuluvasta edusta

(Rousseau, 1995, s. 11).

Transaktionaaliset ja relationaaliset psykologiset sopimukset

Psykologisen sopimuksen tutkimuksessa on yleisesti kdytetty jakoa transaktionaalisiin ja
relationaalisiin psykologisiin sopimuksiin (Conway & Briner, 2005, s. 43). Conway ja
Briner (2005, s. 44) kuvaavat transaktionaaliset psykologiset sopimukset ajallisesti
rajatuiksi, konkreettisiksi ja tasmallisiksi, usein rahaan sidotuiksi sopimuksiksi, jotka ovat
tyypillisesti myo6s virallisesti sovittuja. Heidan mukaansa relationaaliset psykologiset
sopimukset ovat epasuoria, abstrakteja pidemman aikavalin sopimuksia, joita on harvoin
sovittu virallisesti. Myods Alasoinin (2006, s. 128; 2010, s. 135) mukaan palkkiot
tyosuhteessa voivat olla transaktionaalisia tai relationaalisia, jolloin transaktionaalisiin
kuuluu esimerkiksi palkka, siihen liittyvat lisat ja luontaisedut ja relationaalisiin
esimerkiksi luottamus, turvallisuus, arvostus ja uskollisuus. Transaktionaalisten ja

relationaalisten psykologisten sopimusten erot on koottu taulukkoon 1.

Transaktionaalisen ja relationaalisen psykologisen sopimuksen jaottelu ei kuitenkaan ole
aina taysin selkeas, silla kontekstin mukaan jotkin elementit voivat kuulua molempiin
kategorioihin (Conway & Briner, 2005, s. 46). Conwayn ja Brinerin (2005, s. 46) mukaan
esimerkiksi perinteisesti transaktionaalisena palkkiona pidetty palkka voi kuulua myos
relationaaliseen sopimukseen, mikdli se esimerkiksi edustaa tyontekijoiden
oikeudenmukaista kohtelua. Heidan mukaansa jaottelua sekoittaa myos se, ettd joissakin
tapauksissa relationaalisia asioita vaihdetaan transaktionaalisiin, esimerkiksi
tyontekijoiden hyvinvoinnista huolta pitdvd tyonantaja voi odottaa vastineeksi
tyontekijoilta seka relationaalisia ettd transaktionaalisia tekoja, kuten tuloksellista tyota

ja yrityksen maineesta huolehtimista.
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Taulukko 1. Transaktionaalisten ja relationaalisten psykologisten sopimusten erot (mukaillen
Conway & Briner, 2005, s. 44).

Aikavali Lyhytaikaisia, aikaan sidottuja Pitkaaikaisia, maaraajattomia
lupauksia lupauksia

Tarkkuus Tarkasti maariteltyja Epatarkasti maaritelty

Vaihdettavat Konkreettisia, rahallista arvoa Aineettomia, ihmissuhteisiin ja

resurssit omaavia tunteisiin perustuvia

Neuvottelu Selkeasti sovittuja, Epdsuorasti sovittuja,

todenndkoisesti vaatii virallisen todennakoisesti ei sisdlly virallisiin
sopimuksen sopimuksiin

Esimerkki Palkka korvauksena kaytetysta TyOsuhteen jatkuvuuden turva

tydajasta tyontekijan sitoutumista vastaan

Psykologinen sopimus voi sisaltda paljon eri elementtejd, ja transaktionaalinen ja
relationaalinen psykologinen sopimus voivat myds olla olemassa samanaikaisesti
samalla tyontekijalla (Conway & Briner, 2005, s. 44). Esimerkkeind psykologisten
sopimusten tyypillisista sisalldista toimii aiemmat tutkimukset. Lester ja Kickulin (2001)
tutkimuksessa tyontekijoiden psykologisten sopimusten elementeistda kaikista
tarkeimmiksi nousivat relationaalisia tekijoita sisaltden mm. avoimen kommunikoinnin,
esihenkilon tuen ja haastavat ja mielenkiintoiset tydtehtavat. Soomron ja muiden (2025)
tutkimuksessa tyontekijat odottivat tasa-arvoista kohtelua, tyoén ja vapaa-ajan
tasapainoa, arvostusta ja urakehitysmahdollisuuksia. Myds De Vosin ja muiden (2009)
tutkimuksessa urakehitysmahdollisuudet olivat nousseet keskeisind psykologisen
sopimuksen sisaltéina ja Ngobenin ja muiden (2022) tutkimuksen mukaan tydntekijat
odottavat joustavuutta, reiluutta ja lisdantyneitd vaikutusmahdollisuuksia. Lesterin ja
Kickulin (2001, s. 14-15) mukaan tyontekijat ovat mahdollisesti tiedostavampia

aineettomien palkkioiden suhteen verrattuna aikaisempaan.
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1.4 Psykologisen sopimuksen muodostuminen

Rousseau (1995, s. 34) toteaa, etta psykologinen sopimus muodostuu monen eri tekijan
summasta. Lesterin ja Kickulin (2001, s. 10) mukaan psykologisen sopimuksen
muodostuminen alkaa jo rekrytointivaiheessa, mutta Rousseaun (2001, s. 512) mukaan
psykologinen sopimus voi alkaa muodostua jopa jo ennen rekrytointia ammatillisten
normien ja yhteiskunnallisten periaatteiden kautta. Kun tydllistymisen jdlkeen uusi
tyontekija aloitta tydssaan, alkaa hanelle samalla syntya oletuksia ja odotuksia, joita ei
I6ydy kirjallisesta tydsopimuksesta ja jotka tyosuhteen jatkuessa syvenevit ja laajenevat
(Guest & Rousseau, 1998, s. 651-652). Oletuksille ja odotuksille on tilaa, koska yksikaan
tyosopimus ei ole aukoton ja tyontekijat muodostavat erilaisia tunnesiteita
organisaatioihin myds silloin, kun kirjallista tydsopimusta ei ole tehty (Guest & Rousseau,
1998, s. 651-652). Psykologisia sopimuksia syntyy tyosuhteiden lisaksi myds muiden
sopimusten ja kanssakdymisen yhteydessa tyoelamassa ja sen ulkopuolella (Rousseau,

1995, s. 34; Guest & Rousseau, 1998, s. 652).

Conwayn ja Brinerin (2005, s. 48) mukaan psykologisen sopimuksen muodostumiseen
vaikuttavat ldhes kaikki viestinta ja teot, silla toinen osapuoli voi tulkita niistd heidan
valisiansa lupauksia. Rousseau (1995, s. 34) on jakanut psykologisen sopimuksen
muodostumiseen vaikuttavat tekijat ulkoisiin tekijoihin, sosiaalisiin merkkeihin, yksilon
taipumuksiin ja tapoihin ymmartaa ja prosessoida tietoa. Conwayn ja Brinerin (2005, s.
48) mukaan yksilon omilla aiemmilla kokemuksilla on merkitysta, silla tydsuhteen
odotuksista voi olla muodostunut kasityksia aiemman tyckokemuksen, opintojen,
median tai ldheisten kautta. Rousseaun (1995, s. 34) mukaan muodostumiseen
vaikuttavia ulkoisia tekijoitd ja sosiaalisia merkkeja voivat olla organisaation ja sen
tyoyhteis66n kuuluvien henkildiden, kuten rekrytoijan, kollegan tai esihenkilon, viestinta.
Hdn nostaa esimerkeiksi organisaation aiemmat kaytdannot, ehdotetut toimet tai
tulevaisuuden suunnitelmat. Ihmiset myos tarkkailevat sita, kuinka muita kohdellaan ja
muodostavat sen perusteella odotuksia siitd, kuinka heita itseddn tullaan kohtelemaan
(Rousseau, 1995, s. 34). Myds organisaation kdytdantojen ilmaisutavoilla on merkitysta,

kuten esimerkiksi  palkitsemisjarjestelmalla tai ylentdmiskdaytannoilla, jotka
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suunnitellaan useimmiten mahdollisimman objektiivisiksi, mutta niista voi siita

huolimatta l0ytya yksil6llista tulkinnanvaraa (Rousseau, 1995, s. 34).

Yksilon omiin taipumuksiin ymmartaa ja tulkita viesteja vaikuttaa henkilon omat
kognitiiviset vinoumat ja ennakkokasitykset, joita voi olla esimerkiksi kadsitys omien
kykyjen ja tyoskentelytapojen ylemmyydesta tai omaan osaamisalueeseen kuuluvan
tehtdvan tarkeydestd (Rousseau, 1995, s. 43). Conwayn ja Brinerin (2005, s. 50) mukaan
yksiloiden persoonallisuus, ideologiat ja ennakkokasitykset vaikuttavat niin paljon, etta
vaikka identtisia tyosopimuksia solmittaisiin useiden henkildiden kanssa, jokaiselle
heistd muodostuisi omanlaisensa psykologinen sopimus. My0ds yksilon motiivit, kuten se,
mita henkild haluaa omalta uraltaan, vaikuttavat informaation kasittelyyn ja sitoumusten

muistamiseen (Rousseau, 1995, s. 44).

1.5 Psykologisen sopimuksen merkitys

Psykologiset sopimukset heijastavat sitd, millainen nykypaivan tyéeldama on ja sen
tutkiminen auttaa ymmartamaian tydeldamada ja sen sisdltamien sopimusten
kompleksisuutta (Guest & Rousseau, 1998, s. 659). Lesterin ja Kickulin (2001, s. 11)
mukaan psykologisten sopimusten tarkastelu siitd nakokulmasta, miten niiden
tayttamatta jaaminen vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttaytymiseen, lisaa
ymmarrysta siitd, miten tyontekijoiden ja tydnantajien valisia suhteita tulisi johtaa. Myos
Nylundin ja Koivusen (2022, s. 67) mukaan psykologinen sopimus auttaa ymmartamaan
yksilon motivaatiota abstraktimpien tekijoiden kautta ilman juridiikkaa ja virallisia
sopimuksia. Heiddn mukaansa motivaatiotekijat ovat tarkeitd erityisesti
tyonantajakuvan, tyontekijoiden houkuttelemisen ja johtamisen nakoékulmista. Guestin
ja Rousseaun (1998, s.654) mukaan psykologisten sopimusten sisdltd voi muuttua ajan
kanssa, ja my6s Nylundin ja Koivusen (2022, s. 68) mukaan tydeldaman muutokset,
organisaatioiden muutokset ja tyontekijoiden suhtautumisen muutokset johtavat

psykologisten sopimusten muutoksiin tydénantajan ja tyontekijan nakékulmasta. Nain
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ollen psykologisen sopimisen tutkiminen mahdollistaa my6s tyoelaman ja tyosuhteiden

muutosten parempaa ymmartamista (Guest & Rousseau, 1998, s. 654).

Psykologisella sopimuksella on yhteys tydntekijoiden sitouttamiseen, silla Alasoinin
(2006, s. 128) mukaan psykologisen sopimuksen rikkoutuminen heikentda
tyotyytyvaisyytta, luottamusta ja tyopanosta ja tydpaikan vaihtamisen todennakdisyys
kasvaa. Tyotyytymattomyys vaikuttaa suoraan tyontekijan haluun jadda organisaation
palvelukseen ja mitda suurempaa tyytymattomyytta tyontekija kokee, sita
todennakodisemmin han haluaa organisaatiosta lahtea (Mat Rifin & Danaee, 2022, s. 12).
My06s Lesterin ja Kickulin (2001, s. 15) mukaan tyontekijoiden houkuttelemisessa ja
sitouttamisessa tarkedana tekijana on psykologisen sopimuksen tayttaminen palkan ja
etujen lisdksi myos muilta osa-alueilta. Fahed-Sreihin (2020, s. 1) mukaan tyotyytyvaisyys
vaikuttaa koko organisaation menestykseen, joten tyontekijéiden tyotyytyvaisyydella tai
tyotyytymattomyydelld on merkitysta tydnantajalle. Viitala (2007, s. 89) taydentaa, etta
henkiloston sitoutuminen on organisaation kannalta tarkeda toiminnan laadun,
tavoitteiden saavuttamisen ja kehittymisen kannalta. Sitoutumisella on lisdksi entista
suurempi  merkitys asiantuntijaorganisaatioille, koska heiddn riippuvuutensa
henkilostosta on suurempi ja tydsuhteiden paattyessa asiantuntijoiden korvaaminen on

haasteellisempaa (Sipild, 1991, s. 23).

Sitoutuminen ty6nantajaan on sita todennakdisempaa, mita turvallisemmaksi tydsuhde
koetaan (Selin, 2010, s. 93). Psykologiset sopimukset usein sisaltavatkin luottamukseen
ja turvallisuuteen liittyvia elementteja (Alasoini, 2010, s. 135). Jos turvallisuuden
tunnetta ei koeta tarpeeksi, tydntekijan sitoutuminen vahenee, eikd han todennakdisesti
myoskdan anna tayttd panostaan tyohonsa (Selin, 2010, s. 93). Selinin (2010, s. 95-96)
mukaan tyontekijoiden turvallisuuden tunnetta voidaan edistda toimivalla
henkilostdjohtamisella, jolloin sovituista asioista pidetddan kiinni, toimitaan
oikeudenmukaisesti, tarjotaan kiinnostavia ja haastavia tyotehtdvia seka
kehittymismahdollisuuksia, taataan toimeentulo ja mahdollisuudet tulla kuulluksi ja

vaikuttaa. Hanen mukaansa nailld tekijoilla voidaan saada aikaiseksi tyosuhde, jossa
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tyontekija toimii tuottavasti, tekee parhaansa, noudattaa pelisdant6ja, on aloitteellinen

ja kehittymishaluinen

Psykologisen sopimuksen toteutumisella tai rikkoutumisella on merkitystd seka
tyonantajan etta tyontekijan ndakokulmasta, silla sitoutumisen lisdksi se vaikuttaa myos
tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttaytymiseen (Ruotsalainen & Kinnunen, 2013, s. 15; Yu,
2024, s. 14851; Robinson & Morrison, 1995, s. 289). Naitd asenteita ja kayttaytymista
voidaan tarkastella organisaatiokansalaisuuden eli organizational citizenship behaviour -
kasitteen kautta. Organisaatiokansalaisuus tarkoittaa yksilon vapaaehtoista
kayttaytymistd, jota ei ole suoraan huomioitu organisaation virallisessa
palkitsemisjarjestelmdssa, mutta joka kuitenkin edistdad organisaation tehokasta

toimintaa (Organ 1988, s. 4).

Organisaatiokansalaisuus on nostettu tdssa tutkielmassa laajemman tarkastelun
kohteeksi, koska psykologisen sopimuksen toteutumisella on merkittavia vaikutuksia
organisaatiokansalaisuuteen (Lépez Bohle ja muut, 2017; Daouk ja muut, 2021;
Robinson & Morrison, 1995). Psykologisen sopimuksen ja organisaatiokansalaisuuden
kasitteita yhdistaa se, ettd molemmat kasitteet ilmentavat tyontekijan ja tydonantajan
valistd vastavuoroisuutta (Robinson & Morrison, 1996, s. 296). Tutkimusten mukaan
psykologisen sopimuksen tayttyminen johtaa tyotyytyvaisyyden kokemukseen (Satpathy
ja muut, 2016; Bravo ja muut, 2019; Badmus Suleman ja muut, 2019) ja
tyotyytyvaisyyden kokemus taas johtaa organisaatiokansalaisuuden ilmenemiseen
(Urbini ja muut, 2023; Shrestha & Bhattarai, 2022). Organ (1988, s. 8-13) kuvaa
organisaatiokansalaisuuden sisdltavan viisi erilaista ulottuvuutta: epaitsekas
auttamishalu kollegoita kohtaa, ystavallisyys tai huomaavaisuus ja ristiriitojen
ennaltaehkaisy, velvollisuudentunto eli normien ylittava tyoskentelytapa, myonteinen
asennoituminen sekd kansalaishyveellisyys eli aktiivinen osallistuminen organisaation
toimintaan. Puusan ja Ala-Kortesmaan (2019, s. 188) mukaan organisaatiokansalaisuus
on kansainvdlinen kasite, joka Suomessa tunnetaan paremmin nimelld

tyoyhteisotaitoidot tai alaistaidot.
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Tyonantajan kannalta organisaatiokansalaisuus on tarkeda sen parantaessa
organisaation menestysta ja tyontekijan kannalta silla on merkitysta, koska esihenkil6t
antavat sille suurta painoarvoa arvioidessaan tyontekijoiden suoriutumista (Organ ja
muut, 2005, s. 223). Organisaatiokansalaisuuden merkitys tydnantajan nakdkulmasta on
merkittava, koska hyvat tyoyhteisdtaidot omaava tydntekija toimii organisaation
tavoitteiden eduksi ja auttaa organisaatiota menestymaan, joka lisdd organisaation
tehokkuutta ja tuottavuutta (Wijewardena ja muut, 2014, s. 293; Chen ja muut, 2009, s.
39). Tyoyhteisotaidoilla on myds vaikutusta organisaatiokulttuuriin (Basu ja muut, 2017,
s. 781), joka on tarkea tekija yrityksen menestymisen kannalta, silla se voi vaikuttaa
negatiivisesti muutoksien toteuttamiseen ja kehittamiseen tai positiivisesti kilpailuetuun
innovatiivisuuden ja ennakkoluulottomuuden kautta (Kauhanen, 2016, s. 66; Kuusela,
2015, s. 16). Kun organisaatiokulttuuri on vahva ja yhtendinen, se tekee organisaatiosta

tuottavan ja tehokkaan (Kuusela, 2015, s. 16).

Morrison ja Robinson (1997, s. 296) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta tyontekijan
kokemus psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta vahentda todennakoisyytta
organisaatiokansalaisuuskayttaytymiselle. Erityisesti relationaalisiin elementteihin,
kuten luottamukseen, kohdistuvat rikkomukset voivat heiddn mukaansa synnyttaa
epdoikeudenmukaisuuden tunteita, joilla on kielteinen vaikutus
organisaatiokansalaisuuteen. Myos Daoukin ja muiden (2021, s. 8) tutkimuksen mukaan
koettu epaoikeudenmukaisuus vahentaa tyontekijoiden todenndkoisyytta osoittaa
positiivista kayttaytymistd. Heidan mukaansa psykologisen sopimuksen toteutuminen
vaikuttaa merkittavasti oikeudenmukaisuuden kokemukseen, mika puolestaan edistaa
positiivista kayttaytymistd, kuten organisaatiokansalaisuutta. Wangin ja Hsiehin (2014, s.
64) tutkimuksessa puolestaan on todettu, ettd psykologisen sopimuksen rikkoutuminen
voi johtaa tyontekijan myontyvaan hiljaisuuteen vetdaytymiseen, jolloin han pidattaytyy
tuomasta esiin ideoitaan ja mielipiteitdan. Heidan mukaansa tyontekija panostaa talldin
tybhonsa vahemman tasapainottaakseen kokemansa sopimusrikkomuksen. Coyle-

Shapiron ja Kesslerin (2000, s. 923) tutkimuksen mukaan psykologinen sopimus toimii
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yhdessd organisaation tarjoaman tuen ja sitoutumisen kanssa tdydentdvana

taustatekijana organisaatiokayttaytymiselle.

1.6 Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen

Psykologinen sopimus koetaan sitovana, ehdottomana ja molemminpuolisena (George
ja muut, 2009, s. 3). Kun psykologisen sopimuksen sisdltamat odotukset ja kasitykset
tayttyvat, kokemus on yksilolle positiivinen (Rousseau, 2005, s. 220). Koska se on
kirjaamaton sopimus, se ei yleensa myoskaan yleensa ilmene osapuolten keskusteluissa
ennen kuin se rikkoutuu ja talléin yksilon kokee tulleensa kohdelluksi vaarin (Rousseau,
2005, s. 220). Psykologisen sopimuksen rikkoutumisessa olennaista on yksilon
subjektiivinen kokemus rikkoutumisesta (Robinson, 1996, s. 576). Se ei siis aina tarkoita
objektiivista lupausten pettamistd tai sopimusehtojen rikkomista, silld siind on kyse
yksilon omasta rikkoutumisen kokemuksesta (Robinson, 1996, s. 576; Rousseau, 1995, s.
112; Morrison & Robinson 1997, s. 247). Kaikki odotusten vastaiset tilanteet eivat johda
rikkomuksen kokemukseen, vaan olennaista on se, rikkoutuuko jokin sellainen asia, jonka
sopimuksen on ajateltu turvaavan (Rousseau, 1995, s. 112-113). Tyénantajan toimesta
tehdyt psykologisen sopimuksen rikkomukset voivat nayttaytya kdaytannossa esimerkiksi
niin, ettd koulutusmahdollisuudet, palkka, palaute tai johtaminen eivat vastaa
tyontekijan odotuksia (Rousseau, 1995, s. 116). Rousseaun (1995, s. 11) mukaan
ryhmatilanteessa muodostunut psykologinen sopimus voidaan kokea rikkoutuneeksi
my0s silloin, jos ryhman yhteisen odotuksen rikkoutuminen tapahtuukin jollekin toiselle
ryhman jasenelle eika yksilolle itselleen. My6s Lépez Bohlenin ja muiden (2017, s. 2855)
tutkimuksen mukaan tyontekijat voivat kokea psykologisen sopimuksen rikkoutuneen
myoOs silloin, kun varsinainen toimenpide ei kohdistu heihin itseensad. Heidan
tutkimuksensa osoittaa, ettd esimerkiksi laajamittaiset irtisanomiset voivat synnyttaa
rikkomisen kokemuksen sekd heikentda tyopanosta ja tyoyhteisotaitoja myos niiden

tyontekijoiden keskuudessa, joita irtisanomiset eivat suoraan koskeneet.
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Guestin ja Rousseaun (1998, s. 656) mukaan psykologisen sopimuksen rikkoutuminen
voi johtaa tyontekijan nakokulmasta vahvaan tyytymattémyyteen tydsuhteessa.
Morrisonin ja Robinsonin (1997, s. 242-243) mukaan se voi johtaa pettymyksen,
turhautumisen, mielipahan tai jopa vihan tunteisiin.  Psykologisen sopimuksen
rikkoutuminen voi myds kumuloitua, jolloin useammat rikkoutumisen kokemukset
johtavat arvostuksen puutteen kokemukseen (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000, s. 923).
Morrisonin ja Robinsonin (1997, s. 242-243) mukaan tyontekija yrittdd ymmartaa
psykologisen sopimuksen rikkoutumisen tilanteessa tapahtunutta tietoisesti tai
tiedostamatta. Talloin tyontekija tulkitsee ja arvioi lopputulosta, rikkomisen syita,
kohtelun oikeudenmukaisuutta ja olemassa olevia normeja sekd psykologisen
sopimuksen sisadltoa kyseisessa kontekstissa (Morrison ja Robinson, 1997, s. 243-246).
Robinsonin (1996, s. 592) mukaan tyontekijat, jotka kokevat luottamuspulaa
tydnantajaansa kohtaan jo ennen rikkoutumisen kokemusta, voivat aktiivisesti etsia ja
muistella tilanteita, joissa heiddan psykologinen sopimuksensa on rikkoutunut. Hanen
mukaansa vahvemmalla luottamuksella varustetut tyontekijat taas voivat unohtaa
rikkoutumisen kokemukset helpommin. Rikkoutumisen kokemukseen ja sen vaikutuksiin
vaikuttaa myos esimerkiksi se, kokeeko tyontekija teon tahalliseksi (Morrison & Robinson,
1997, s. 244-245). Parzefall ja Coyle-Shapiron (2011, s. 24) mukaan tydnantajien on
kannattavaa olla avuksi tassa tilanteen ymmartamisessa tarjoamalla perusteluja ja
avoimia selityksia tapahtuneelle, jotta tyontekija voi jatkaa tyotdan mahdollisimman
pienilld vahingoilla. Myds Wangin ja Hsiehin (2014 s. 64—65) tutkimuksessa on todettu,
ettd ilmapiiri, joka koetaan eettiseksi ja valittavaksi vahentda tyontekijan
todennakoisyyttd turvautua passiiviseen myontyvaan hiljaisuuteen. Heiddan mukaansa
olisikin tarkeaa, etta tydonantajat panostaisivat ilmapiirin eettisyyteen ja ymmartaisivat
mahdollisimman hyvin tydntekijoidensd odotukset, jotta psykologisen sopimuksen

rikkoutumiselta valtytaisiin.
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2 Hybridityo

Tassa luvussa kasitelldan hybridityon teoriaa, joka muodostaa keskeisen osan taman
tutkielman  teoreettista  viitekehysta. Hybridityd on valittu  tutkimuksen
tarkastelukulmaksi ja toimii tdssa tutkimuksessa kontekstina asiantuntijoiden
psykologisen sopimisen tarkastelulle. Tyontekotapana hybridityo on keskeisessa roolissa
tdman tutkimuksen nakoékulmasta, silla siihen liittyy erityisida etuja, haasteita seka
edellytyksia sen toimivuudelle, jotka esitelldan tassa luvussa. Nama vaikuttavat osaltaan
psykologisen sopimuksen toteutumiseen asiantuntijatydssa, joten hybridityd ei ole
ainoastaan tapa organisoida ja tehda tyotd, vaan myos olennainen tekija psykologisen

sopimuksen sisallossa ja toteutumisessa.

Hybridityota on tutkittu ja maaritelty jo 2000-luvun alusta lahtien. Halford (2005, s. 19)
madrittelee tutkimusartikkelissaan hybridityon tyoksi, jota tehddan sekd kotoa ettd
organisaation tiloista kasin, hyddyntden virtuaalisia teknologioita nadiden kahden
tyoskentelypaikan yhdistamiseksi. Kaiser ja muut (2022, s. 209) puolestaan maarittelevat
hybriditydn tyomuodoksi, joka yhdistdaa etatyon ja tyoskentelyn tydnantajan
toimistotiloissa. Hopkins ja Figaro (2021) kuvaavat hybridityopaikat joustavina
ympdristoind, jotka yhdistdavat perinteisen toimistotyon etdtyohon ja joissa
kommunikaatio perustuu vahvasti teknologian mahdollisuuksiin. Rowley (2023, s. 418)
kuitenkin toteaa, ettd hybridityo on kasitteena laaja ja myos Lauring ja Jonasson (2025,
s. 1) kertovat, etta hybridityon kasite ei ole tdysin yhtenadinen, vaikka sen tutkimuksissa

on havaittavissa yhteisia piirteita ja oletuksia.

COVID-19-pandemia oli olennaisena tekijana laajemmin hybriditydomalliin siirtyesss, silla
se johti tydeldmassa perustavanlaatuisiin muutoksiin muokkaamalla yritysten kdytantoja,
ty0- ja vapaa-ajan tasapainoa ja kiihdyttamalla digitalisointia sekd nostamalla etatyon
merkitysta (Vyas, 2022, s. 155; Kuisma & Sauri 2021, s. 25). Suomessa on kuitenkin tehty
jo ennen pandemia-aikaa Euroopan tasolla paljon etatyotda ja suurimmalla osalla
suomalaisista toimistotyoldisistd oli jo hieman kokemusta etatyosta, kun etdtyota

tekevien maara kaksinkertaistui vuoden 2020 aikana ja sadat tuhannet suomalaiset
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siirtyivat tekemaan toitd kotoaan kasin (Haapakoski ja muut, 2020, s. 25; Kuisma & Sauri,
2021, s. 23-25). Suomessa etatyohon siirtymista pandemia-aikana helpotti monien
aiemman kokemuksen lisdksi pitkalle edistynyt digitalisaatio, toimiva viestintateknologia,
osaava henkildsto organisaatioissa, joustavat tydajat ja tydtavat, ihmisten asenteet seka

luottamus tyopaikoilla (Kuisma & Sauri, 2021, s. 25).

Suomessa laajoista etatyOsuosituksista luovuttiin vuonna 2022, mutta lahityohon
palaaminen on kuitenkin ollut hidasta (Haapakangas ja muut, 2025, s. 5). Leskisen (2025)
mukaan etatydén maara vaheni Suomessa useimmilla toimialoilla vuonna 2024, mutta
etatyon yleisyys on yhd EU-maiden keskiarvoa korkeampi. Rowleyn (2023, s. 418)
mukaan pandemia-ajan jalkeen tyonantajat ovat ottaneet kayttoon erilaisia hybridityén
malleja, ja sitoutuminen ndihin malleihin saattaa edelleen muuttua ajan myoéta. Hanen
mukaansa tyonantajien kaytannot vaihtelevat tiukasta lahityovelvoitteesta taydelliseen
etatyovapauteen seka erilaisiin ratkaisuihin ndiden aaripaiden valilla. Haapakankaan ja
muiden (2025, s. 3-5) mukaan hybridityoskentely on vakiintunut pysyvaksi tavaksi tehda
asiantuntijatyota Suomessa, mutta vield ei tiedeta, millaiselle tasolle organisaatioiden
tarjoamat etdatyémahdollisuudet tulevat lopulta asettumaan. Viime vuosina on
keskusteltu runsaasti siitd, millaiset etatyojarjestelyt ovat parhaimpia seka

tyontekijoiden etta tydnantajien nakdkulmasta (Haapakangas ja muut, 2025, s. 3).

2.1 Hybridityon edut

Hybridityossa on etuja sekd tyonantajan ettd tyontekijan nakékulmasta. Se tuo
mukanaan uusia mahdollisuuksia tyon koordinointiin ja jakamiseen sekd muokkaa
tyoeldaman tulevaisuutta tarjoamalla tyontekijoille mahdollisuuden vaihdella
tyoskentelypaikkaansa kodin ja toimiston valilla (Kaiser ja muut, 2022, s. 209). Virtasen
ja muiden (2022, s. 44) tutkimus osoittaa, ettd valtaosa niistd, joiden tydnkuva
mahdollistaa etatyon, haluaa tyoskennelld hybridityomallilla, koska he haluavat sailyttaa
etatydmahdollisuuden, mutta samalla hyodyntaa myds [ahityon etuja. Myds Krajcikin ja

muiden (2023, s. 13) tutkimuksen mukaan tyontekijat odottavat yhd enemman
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hybridityotd tydonantajiltaan. Virtasen ja muiden (2022, s. 44) mukaan osa etdtyohon
tottuneista haluaa jatkaa tyoskentelya tdysin etana, mutta moni heistdakin kokisi
hybriditydn olevan parempi vaihtoehto tydssa suoriutumisen, luovuuden ja oman
hyvinvointinsa kannalta. Hybriditydn houkuttelevuus perustuu siihen, ettd se
mahdollistaa sekd lahityon ettd etdtyon parhaiden puolien hyédyntamisen samassa
organisaatiossa (Mortensen & Haas, 2021). Etatyon etuja ovat esimerkiksi joustavuus,
tyoskentelypaikan rauhallisuus, hiilijalanjadljen pieneneminen, henkil6stokulujen
optimointi ja korkeampi henkilostotyytyvaisyys ja lahitydn etuja ovat esimerkiksi
verkostoituminen, vahvempi kulttuuri, luovuuden ja innovoinnin kasvu seka

kasvokkainen yhteistyd (Mortensen & Haas, 2021; Bloom, 2021).

Tutkimusten mukaan tyontekijoiden suoriutuminen ja tehokkuus voivat parantua kotona
tyoskennellessa (Nagshbandi ja muut, 2024; Barrero ja muut 2021; Bloom ja muut, 2015,
s. 212). Giffordin (2022, s. 107) mukaan osa tyontekijoista kokee, ettd tyohon voi
panostaa enemman aikaa tyomatkoihin kaytetyn ajan vahentyessa ja etta tyétila on
rauhallisempi kotona kuin toimistolla. Etatydomahdollisuudet voivat vaikuttaa koko
tydyhteisdn hyvinvointiin lisadamalla tyon imua ja tehokkuutta seka niiden kautta
tyontekijoiden kokemaa palkitsevuutta ja motivaatiota (Kuisma & Sauri, 2021, s. 42;
Vilkman, 2016, s. 17). Myos Haapakankaan ja muiden (2025, s. 15) tutkimuksessa on
arvioitu etatyon tuotteliaisuutta ja tydrauhaa positiivisesti ja Schlachterin ja muiden
(2018, s. 834) mukaan teknologian mahdollistama tapa tehda tyot mistd ja milloin
tahansa on tuonut mukanaan samalla korkeampaa tehokkuuden ja joustavuuden tasoa
tyoskentelyyn. Barrero ja muut (2021, s. 4) ennustivatkin, ettd pandemia-ajan jalkeen
tyon tehokkuus kasvaa uusien, optimoitujen tyojarjestelyjen myota. He kuitenkin
korostavat, etta etatyon tehokkuus riippuu olosuhteista, organisaatiosta, tydonkuvasta ja
yksilosta. Myods Kovalaisen ja muiden (2022, s. 10) mukaan hybridityon tehostava
vaikutus nakyy erityisesti korkeasti koulutetuilla, autonomisessa asiantuntijaroolissa
tyoskentelevillda. Heiddn mukaansa asiantuntijat voivat kokea hybridityon erityisen
tehokkaana, koska padsevat yhdistamaan kodin tuoman tyérauhan itseohjautuvaan

tyorooliinsa. Positiivisena vaikutuksena voidaan pitdd myos tyomatkojen aiheuttaman
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stressin poistumista, silla tydomatkat voivat lisatd henkistd kuormittavuutta, vaikka itse

tyo ei sita aiheuttaisikaan (Vilkman, 2016, s. 18).

Hybridityossa suuri etu on se, ettd tydskentelypaikan voi valita sen perusteella, missa itse
kokee tyoskentelevadnsa ja keskittyvansa parhaiten (Teng-Calleja ja muut, 2024b, s. 1418).
Vilkmanin (2016, s. 18) mukaan virtuaalityé voi myds lisata itsendisyyden tunnetta ja
parantaa keskittymista tyotehtaviin korostuneen autonomian ansiosta. Hinen mukaansa
virtuaalisuus voi tehda tiimitydskentelysta tehtavakeskeisempaa, suunnitelmallisempaa
ja liiketoimintaorientoituneempaa. Tydnantajan nakékulmasta etuna on myds osaavien
tyontekijoiden sitouttaminen seka liiketoiminnan jatkuvuuden ja kriiseista selvidamisen
kyvyn vahvistaminen (Kraj¢ik ja muut, 2023, s. 13). Kun tydpaikalla on mahdollisuus
joustavaan tyontekoon, se auttaa kohentamaan tyOnantajakuvaa ja saavuttamaan
pidempid tyosuhteita sekd parempia tyon tuloksia (Vilkman, 2016, s. 18). Bloomin ja
muiden (2015, s. 212) tutkimuksessa on todettu, ettad kotoaan tyoskentelevat tyontekijat
olivat tyytyvdisempid ja sitoutuneempia tydéhonsa. Vilkmanin (2016, s. 17) mukaan
tyontekijan tyoskentely kokonaan tai osittain etdand mahdollistaa tyon ja muun eldman
yhteensovittamisen paremmin ja sen vuoksi se on tyontekijoiden nakdkulmasta usein

houkutteleva vaihtoehto.

2.2 Hybridityon haasteet

Hybridity6é tuo mukanaan myds haasteita. Yleisia tunnistettuja haasteita ovat esimerkiksi
vuorovaikutuksen ja yhteenkuuluvuuden haasteet sekd kokemus tuen puutteesta
(Vilkman, 2016, s. 19; Tanskanen ja muut, 2023, s. 3). Hybriditydssa kommunikaatio on
haasteellisempaa ja vaarinkasitysten riski on suurempi (Tanskanen ja muut, 2024, s. 10).
Bloomin (2021) mukaan riskind on myos se, etta tiimeissa syntyy jakautumista kotona
tyoskentelevien ja toimistolla tydskentelevien vilille ja etatydssa olevat tyontekijat
voivat kokea jaavansa ulkopuolisiksi. Tanskasen ja muiden (2023, s. 3) mukaan eté- ja
hybridityd voi lisatd tyoyksindisyyden tunnetta, kun kasvokkainen lasndolo ja

merkityksellinen kanssakdyminen on vahentynyt. Tyoyksindisyyden on havaittu olevan
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yhteydessa useisiin haitallisiin seurauksiin, silla sitd kokevat tydntekijat suoriutuvat
heikommin tyotehtavistaan, auttavat kollegoitaan harvemmin, kokevat enemman

tyduupumusta ja vihemman tyon imua (Tanskanen ja muut, 2023, s. 35).

Tyoyksindisyytta synnyttdaa tyoyhteisossa kollegoiden ja esihenkildiden tuen puute,
huono vuorovaikutussuhteen laatu, lilan suuri tyomaara ja esihenkiléon heikot
johtamistaidot virtuaalisessa ymparistossa (Tanskanen ja muut, 2023, s. 35). Tyoyhteison
kommunikaatio voi olla tehokkaampaa virtuaalisesti, mutta kanssakdaymisten
merkityksellisyys ja kohtaamisten puute tuo haasteita tyoyhteis6on (Tanskanen ja muut,
2023, s. 35). Ihmiskontaktien vahyyden lisdksi vuorovaikutuksellisia haasteita tuo
epadvirallisen  vuorovaikutuksen  vaheneminen, joka voi johtaa helposti
vaarinymmarrykseen digitaalisessa ymparistossa (Vyas, 2022, s. 161). Tama tekee
yhteistyosta ja tiimihengen rakentamisesta haastavampaa ja voi ohjata tyon

muotoutumista tiimikeskeisestda enemman yksilokeskeisemmaksi (Vyas, 2022, s. 161).

Hybridityd asettaa haasteita henkiselle hyvinvoinnille my6s tyon ja vapaa-ajan
tasapainon nakékulmasta. Pandemia-ajan etatyd vapautti tydmatkoihin kuluvaa aikaa ja
siten lisasi tyoskentelyn tehokkuutta, mutta jos hybridimallissa henkilostolta
edellytetdan paljon toimistokdaynteja samalla tehokkuudella ja tyotunneilla kuin
etatydssa, tyod- ja vapaa-ajan tasapaino on vaarassa karsia (Gulliksen ja muut, 2023, s.
703). Tyoskentelypaikan ollessa joustava, monet voivat myos kokea painetta olla aina
tavoitettavissa, jolloin tasapaino voi jarkkya erityisesti niilla tyontekijoilla, joilla on
tapana tarkistaa tyosahkopostiaan tai muita tyohon liittyvia asioitaan myds vapaa-
ajallaan (Gifford, 2022, s. 108). Erityisesti asiantuntijatydssa digitalisaatio on etdtyon
yleistymisen lisaksi kasvattanut oletusta jatkuvasta tavoitettavuudesta (Heilmann, 2022
s. 282). Lisdksi tyo, joka painottuu digitaalisuuteen, kuormittaa ihmisen hermostoa myo6s
tyon sirpaleisuuden ja viestinndan monikanavaisuuden vuoksi (Eskelinen ja muut, 2024, s.
25). Schlachterin ja muiden (2018, s. 826) mukaan vapaaehtoinen tyoajan ulkopuolinen
tyolaitteiden kayttd voi pitkalla aikavalilla olla vahingollista hyvinvoinnille ja lisata

tyontekijan stressikuormaa. Vyasin (2022, s. 158) mukaan usein etatyota tekeviltad jopa
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odotetaan reagointia ty0ajan jalkeen sdahkoposteihin tai kiireellisiin tehtaviin, ja tama
johtaa tyon ja vapaa-ajan rajan hamartymiseen. Erityisen vahingollista on, mikali tama
tyon ja vapaa-ajan hamartyminen yhdistetaan liialliseen kiireeseen, joka on yleista

asiantuntijatydssa (Heilmann, 2022, s. 282).

Tyopaikan diversiteettiin hybridityd voi vaikuttaa negatiivisesti erityisesti silloin, kun
tyontekijoille annetaan vapaus valita tyoskentelypaikkansa, silla etatyota voivat suosia
enemman tietyt tyontekijaryhmat (Bloom, 2021). Etatyota suosivista ryhmistd on
kuitenkin esitetty ristiriitaisia vaitteita: Virtasen ja muiden (2022, s. 45) mukaan pienten
lasten vanhemmat suosivat lahityotd, kun taas Bloomin (2021) mukaan yleensa
perheelliset naiset suosivat etatyota. Virtanen ja muut (2022, s. 45) selittavat pienten
lasten vanhempien etatydn suosimisen kodin hairidtekijoilla ja Bloomin (2021) mukaan
asuinpaikalla on merkitysta, silla perheelliset tydntekijat asuvat useimmiten kauempana
toimistolta kuin kaupunkialueilla asuvat nuoremmat tyontekijat. Haapakankaan ja
muiden (2025, s. 19) ja Virtasen ja muiden (2025, s. 19) mukaan etatyotoiveisiin
vaikuttavat kuitenkin monet tekijat, kuten tyopaikan tyoolot ja koettu tyoymparisto.
Yhteenkuuluvuuden tunne voi houkutella Iahityohon, kun taas suuri kuormitus tai heikko

tyohyvinvointi voivat lisata etatyon houkuttelevuutta (Virtanen ja muut, 2022, s. 45).

Bloomin (2021) mukaan mahdollinen diversiteetin heikentyminen on huolestuttavaa,
koska sen kautta etdtyoskentely saattaa olla vahingollista tietyille tydntekijaryhmille
uralla etenemisen kannalta. Tyontekijoiden nakyvyys seka saatavilla olevat resurssit
voivat luoda valtaeroja tyopaikalla, jotka voivat vahingoittaa tyopaikan ihmissuhteita ja
yhteistyota ja niiden kautta heikentda henkiloston suorituskykya (Mortensen & Haas,
2021). Mortensenin ja Haasin (2021) mukaan henkilon ndkyvyydella viitataan siihen, etta
tyontekijan nakyvyys esihenkil6lleen tai johdolle on suuresti riippuvainen siitd, missa han
tyoskentelee ja resurssieroilla tarkoitetaan esimerkiksi sita, ettd toimistolla on usein
nopeammin tietoa sekd laadukkaampaa henkistd tukea saatavilla. Heiddan mukaansa

etatyossa tyontekijat voivat kokea olevansa eristyksissd, saavansa liilan vahan tukea,
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eivatka he ole paikalla epavirallisissa viestintatilanteissa, jolloin he saattavat usein olla

viimeisia, jotka saavat tietaa asioista.

Asiantuntijat tyypillisesti haluavat itse kehittya ja pyrkivat urallaan etenemiseen (Sipild,
1991, s. 143; Heilmann, 2022, s. 287). Osaamisen kehittdmisen mahdollistaminen ja
oikeudenmukainen ja johdonmukainen suoriutumisen johtaminen on myos
organisaation kilpailukyvyn kannalta merkityksellista (Viitala, 2007, s. 132-137, 170).
Tutkimuksissa on kuitenkin todettu, ettd esihenkildiden kanssa samassa tilassa
tyoskentelevat saavat todenndkdisemmin tunnustusta ja uusia tyomahdollisuuksia,
toimistolla huomataan paremmin tyontekijoiden suoriutuminen ja etatydntekijoiden
panos jaa helposti nakymattomaksi (Bloom ja muut, 2015, s. 206; Mortensen & Haas,
2021). Tama voi johtaa epdtasa-arvoiseen kohteluun huomiointien ja kiitoksien
painottuessa toimistotyontekijoihin (Mortensen & Haas, 2021). Matysiakin ja muiden
(2025, s. 1120) tutkimuksen mukaan esihenkilot arvioivat etatyota tekevien
suoriutumisen ja sitoutumisen huonommaksi kuin 1ahity6ta tekevien. Heidan mukaansa
hybridityota tekevilla on tasta syysta vihemman ylenemismahdollisuuksia ja heikompi
palkkakehitys, ja kokonaan etatyota tekevat saavat myds vahemman
koulutusmahdollisuuksia, vaikka he suoriutuisivat tydstdan yhta hyvin kuin lahityota
tekevat. Myo6s Bloomin ja muiden (2015, s. 170) tutkimuksen tulokset osoittivat, etta
etatydntekijoiden todenndkoéisyys saada ylennys voi olla jopa 50 % pienempi kuin
toimistolla tyoskentelevilld. Tama ns. "etdtyosakko" vastaa myods esihenkildiden
havaintoja, joiden mukaan kotona tydskentelevat jadvat usein ylennysten ulkopuolelle,
jolloin esimerkiksi nuoret perheettomat miehet etenevat urallaan tehokkaammin, kuin

perheelliset naistyontekijat (Bloom ja muut, 2015, s. 206; Bloom, 2021).

Haasteeksi voi nousta myos tyontekijan puutteelliset taidot tyoskennellad hybridimallissa,
kun tyontekijoiden tulisi osata tasapainotella erilaisten tydymparistdjen kanssa. Henkilot,
jotka ovat sopeutumiskykyisid, kyvykkdita toimimaan monimutkaisissa ja dynaamisissa
ymparistbissd ja osoittamaan luotettavuuttaan ovat paremmassa asemassa

hybridityossa (Mortensen & Haas, 2021). Osa tyontekijoista voi kokea vaikeaksi sailyttaa
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tyoskentelyrytminsa vaihtaessa tyoskentelypaikkaa kotoa toimistolle tai toisin pain, silla
tydympariston vaihtuminen saattaa hairita tyon imua ja keskeyttaa tyon etenemisen
(Teng-Calleja ja muut, 2024b, s. 1419). My6s erityisesti hiljaisen tiedon kulkeminen ja
uusien asioiden oppiminen voi olla haasteellisempaa hybridityossa (Eskelinen ja muut,
2024, s. 27). Lisaksi esimerkiksi tekniset ongelmat voivat kestda pidempaan ratketa ilman
teknistd tukea samassa paikassa, mikda voi myos osaltaan vaikuttaa negatiivisesti

henkiloston tuottavuuteen (Vyas, 2022, s. 161).

2.3 Edellytykset hybridityon toimivuudelle

Jotta hybriditydmalli toimii yrityksessa, se vaatii merkittavia hybridity6ta tukevia
muutoksia organisaation eri tasoilla (Teng-Calleja ja muut, 2024b, s. 1410). Organisaation
johdon on sitouduttava digitaalisuuden kehitykseen, tehtava paatoksia tietopohjalta ja
tehtava tarvittavia muutoksia kaytontdoihin, jotta pandemia-ajan tuoma digitaalisuuden
taso voidaan sailyttaa ja sitd voidaan kehittda edelleen (Gulliksen ja muut, 2023, s. 702).
Vilkmanin (2016, s. 20) mukaan olisikin tarkeda, ettd myos etana tyoskennellessa
tyontekija saa henkista tukea, arvostusta, luottamusta, palautetta ja tarvittaessa neuvoja

ja ohjeita.

Tyon ja vapaa-ajan tasapaino

Esihenkildiden on tdrkedd olla tietoisia siitd, missa tiimin jasenet tydskentelevat
milloinkin (Mortensen & Haas, 2021). Virtasen ja muiden (2022, s. 45) mukaan
hybridityossa korostuu tarve sopia yhteisesti etad- ja lahityon yhdistelmistd, ottaen
huomioon tyontekijoiden erilaiset prioriteetit. Heidan mukaansa prioriteetteihin voivat
vaikuttaa muun muassa tyontekijan ika, perhetilanne, tyoolosuhteet seka tydhyvinvointi,
joten on tarkeaa tunnistaa yksildiden, tiimien ja organisaation tarpeet sekd eri
tyotehtdvien soveltuvuus eta- ja lahitydhon. Myos Vyasin (2022, s. 163) mukaan

organisaatioiden tulisi tarjota tyontekijoille mahdollisuus raataloida tydaikaansa, luottaa
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ja tukea etatyontekijoita seka huomioida yksil6lliset erot eta- ja lahityon mieltymyksissa,
jotta tydn ja vapaa-ajan tasapaino voidaan turvata. Lisdaksi on tdrkeda varmistaa
mahdollisuudet irrottautua tyosta seka arvioida, mitka tehtavat soveltuvat etatyohon ja

mitka vaativat lasndoloa (Vyas, 2022, s. 163).

Tyonantajien tulisi varmistaa, etta henkildsto ei koe paineita olla tavoitettavissa tydajan
ulkopuolella ohjeistamalla odotuksista tavoitettavuuden ja tavoittamattomuuden
suhteen sekd omaksumalla nama ohjeistukset osaksi organisaatiokulttuuria, nayttaen
esimerkkia myds johtajien toiminnan kautta (Schlachter ja muut, 2018, s. 839) Vilkmanin
(2016, s. 120-123) mukaan tarkedaa on esihenkilon oma esimerkki, avoin keskustelu
tydmaarista ja yhteiset pelisdadnnoét, jotta tydyhteis6on ei muodostu kulttuuria, jossa
odotetaan kaikilta tavoitettavuutta kellon ympari. Myos tyontekijan itsensa johtamisen
taitoja on syyta tukea ja tehtavankuvien olla riittavan selkeitd, jotta henkilosto ei uuvuta

itsedan loppuun (Vilkman, 2016, s. 123-124; Schlachter ja muut, 2018, s. 839).

Yhdenvertaisuus ja tasa-arvoinen kohtelu

Monet haasteet hybridityossa johtuvat yksinkertaisesti tiedon puutteesta liittyen siihen,
milla tavoilla hybridity6 voi luoda epatasa-arvoa tyopaikalla (Mortensen & Haas, 2021).
Tasta syysta olisi tarkeaa, ettd tyonantaja tiedottaa ja kouluttaa ndihin asioihin liittyen ja
etta esihenkil6t huomaavat ne kohdat, joissa hybridityon luomiin valtasuhteisiin voidaan
vaikuttaa (Mortensen & Haas, 2021). Mortensenin ja Haasin (2021) mukaan
tyontekijoiden on myds oman etunsa mukaista varmistaa, ettd he pysyvat
esihenkildidensa tietoisuudessa ja nakyvinad, vaikka tyoskentelisivatkin fyysisesti eri
paikassa. Lisaksi heidan mukaansa tyontekijan kannattaa myos itse huolehtia siitd, ettad
hanella on tarvittavat resurssit etatyoskentelyyn. Esihenkil6iden puolestaan tulisi
varmistaa, etta tiimin jasenilla on paasy tarvittaviin resursseihin seka etta he itse pysyvat
ajan tasalla tiimildistensa tyotehtavista ja niiden etenemisesta (Mortensen & Haas, 2021).
Hybridityossa johtajien tulisi ottaa huomioon se, etta suhteiden yllapito tyopaikalla vaatii

enemman vaivaa ja suunnitella aikaa myos kasvokkain tapaamisille videotapaamisten
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lisdksi, silla vaikka saanndlliset videotapaamiset yllapitdvat myos tiimin suhteita,
kasvokkain tapaaminen luo paremman pohjan sille (Gifford, 2022, s. 109).
Tyontekijoiden mahdollisia haasteita hybridityossa olisi hyva kdyda |lapi heidan itsensa
kanssa ja esimerkiksi kehityskeskustelut ovat hyva tilaisuus tunnistaa ja ryhtya

korjaamaan mahdollisia epakohtia (Mortensen & Haas, 2021).

Henkiloston tukeminen

Teng-Callejan ja muiden (2024b, s. 1419-1420) tutkimuksen mukaan hybridityon
toimivuuden kannalta keskeinen tekija on tiedollisen tuen tarjoaminen. Cutronan ja
Russelin (1990, s. 322) mukaan tiedollisella tuella tarkoitetaan yksilolle annettavaa
neuvontaa tai ohjausta, joka liittyy jonkin ongelman mahdollisiin ratkaisuihin Teng-
Callejan ja muiden (2024b, s. 1419-1420) mukaan tiedollista ja emotionaalista tukea
voidaan tarjota esimerkiksi tarjoamalla koulutusta sekd varmistamalla tiedon ja
palautteen jakaminen tyotehtdviin ja suoriutumiseen liittyen. Tiedollisen tuen lisdksi
heidan mukaansa emotionaalisen tuen tarjoaminen on keskeisessd asemassa
hybriditydn toimivuuden kannalta. Cutronan ja Russelin (1990, s. 322) mukaan
emotionaalinen tuki tarkoittaa mahdollisuutta kdantya toisten puoleen tuen saamiseksi
stressaavina aikoina, joka vahvistaa yksilon kokemusta siitd, ettd hanestd valitetaan.
Tama ilmenee Teng-Callejan ja muiden (2024b, s. 1419) mukaan organisaation johtajien,
esihenkiléiden ja tiimikavereiden osoittamana valittamisenda, empatiana ja
luottamuksen rakentamisena. He korostavat, etta tyopaikalle tulisi luoda ilmapiiri, jossa
viestitdan avoimesti, konsultoidaan toisia ja johdetaan suoritusta sekd mentoroidaan.
My06s Tanskasen ja muiden (2024, s. 9-10) mukaan yhteydenpito, sosiaalinen tuki ja
vuorovaikutus ovat merkittavassa roolissa hybriditydssa, erityisesti tyoyksindisyyden
kokemusten ehkaisemiseksi. Heidan mukaansa avoin sisdinen viestintd edistaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja erityisesti autonomisesti ja yksin tydskenteleville tulisi
tarjota lisamahdollisuuksia vuorovaikutukseen ja verkostoitumiseen muiden kanssa.
Eskelinen ja muut (2024, s. 26) korostavat, etta esihenkilon tulisi varmistaa sdannéllinen

vuorovaikutus ja kasvokkaiset tapaamiset kaikkien alaisten kanssa ja Teng-Calleja ja muut
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(20244, s. 412) lisdavat, etta esihenkilon myo6tatuntoisuus ja yhteyden luominen tiimin
jaseniin voi auttaa sujuvoittamaan myos hybriditydhdn siirtymistda taydesta

etatyomallista.

Johtaminen ja tyoyhteison kulttuuri

Grattonin (2021) mukaan johtamistyyli ja organisaation kulttuuri ovat keskeisessa
asemassa hybriditydn onnistumisessa. Hanen mukaansa suorituksen johtamisen
prosessit tulisi mukauttaa toimimaan virtuaalisessa ymparistossa siten, ettda niihin
sisdltyy saannodllisia tiimin tilannetta koskevia keskusteluja, yksilokeskusteluja seka
kuukausittaista raportointia johdolle. Taitavalla ihmisten johtamisella ja esimerkkia
nayttamalla voidaan vahvistaa tyoyhteison yhteisollisyyttd, edistaa
oikeudenmukaisuuden ja arvostuksen tunnetta ja ohjata huomiota organisaation
tavoitteisiin (Kaltiainen ja muut, 2025, s. 41). Myos tyopaikan kdytannot ja saannot tulisi
arvioida saannollisesti uudelleen, jotta voidaan varmistaa, etteivdt ne aiheuta epéatasa-
arvoista etua esimerkiksi useammin toimistolla tyoskenteleville tydntekijoille
(Mortensen & Haas, 2021). Mortensenin ja Haasin (2021) mukaan tarkeda on, etta
tyopaikalla luodaan psykologisesti turvallinen kulttuuri, jotta tyontekijat uskaltavat
nostaa epakohtia esille ja saavat kokemuksen siitd, ettd heidat huomataan. Myds
Kaltiaisen ja muiden (2025, s. 41) mukaan johtajan tulisi kannustaa ottamaan tarpeellisia
asioita esille, koska virtuaalisesti tyoskennellessa on suurempi riski epakohtien jaavan

huomaamatta.

Luottamuksen rakentaminen

Breuerin ja muiden (2016, s. 1157) mukaan luottamuksen merkitys on korostunut
hybridityossa, silla virtuaalisesti tydskentelevien tiimien yhteistydssd on enemman
riskeja. Myos Eskelisen ja muiden (2024, s. 28) tutkimuksessa luottamus oli noussut

keskeiseksi tekijaksi, jotta yhteistyd toimii monipaikkaisessa tyossa. Kun luottamus on



34

kunnossa, silla on mydnteinen vaikutus suoriutumiseen, tyotyytyvadisyyteen,
sitoutumiseen ja yhteenkuuluvuuteen ja lisaksi toisiinsa luottavat tiimin jasenet jakavat
tietoa enemman ja oppivat tehokkaammin (Breuer ja muut, 2016, s. 1157-1158).
Kaytannéilla ja saannoilla on merkitystd luottamuksen rakentamisessa, silla
organisaation kdytannot ja sddannot edustavat henkildstolle erityisesti sitd, kuinka paljon
organisaation koetaan luottavan henkilostodnsa (Teng-Calleja ja muut, 2024b, s. 1420).
Luottamus nakyy kdytannon tasolla esimerkiksi vapautena ja autonomiana joustavien
tydaikojen muodossa, kun taas epaluottamusta heijastavat tiukka lasnaolon valvonta
seka johtamisen ongelmat, kuten epaselvat odotukset tai tarpeettomat vaatimukset
toimistolla tyoskentelysta (Teng-Calleja ja muut, 2024b, s. 1420). Kaltiaisen ja muiden
(2025, s. 43) tutkimuksen mukaan lahitydhon maaraaminen vastoin henkiloston toiveita
voi vaikuttaa negatiivisesti tyontekijakokemukseen ja aiheuttaa kielteisia reaktioita,
minka vuoksi lahityoskentelyd on kannattavampaa edistdaa tekemalld toimistolla
tyoskentelemisesta houkuttelevampaa kuin maarata yksipuolisella paatoksella
tyontekijat toimistolle. Huomionarvoista on se, ettd mikali pandemia-aikana tottuneet
tyontekijat maarataan takaisin 1ahityohon, heitd pyydetddan samalla luopumaan niista

eduista, joita he ovat kokeneet etdtyon tarjoavan (Teng-Calleja ja muut, 20244, s. 411).

Toimiva tyoymparisto ja teknologia

Gulliksenin ja muiden (2023, s. 702—703) mukaan toimiva teknologia ja sen sujuva kayton
tukeminen on tarkeda, koska se on valttamatonta toimivien etdpalavereiden ja -
tyoskentelyn kannalta. Heiddn mukaansa hybridityossa erityistd huomiota tulisi
kiinnittaa siihen, kuinka neuvotteluhuoneet ja niiden teknologia toimii kokouksissa,
joissa osallistujia on seka paikan paalla etta etdana. Myds Teng-Callejan ja muiden (2024b,
s. 1419) tutkimuksen mukaan tyonantajan tarjoamalla tuella tyovalineiden suhteen on
merkitysta hybridityota tekeville. Hyvin toimivien tietoteknisten valineiden ja -ohjelmien
tarjoaminen vaikuttaa myonteisesti tyontekijakokemukseen, kun taas naiden asioiden
puutteellinen hallinta, kuten toimimattomat tyovalineet tai epaselvat prosessit, voivat

heikentad sitd merkittdvasti (Teng-Calleja ja muut, 2024b, s. 1419). Toimivien
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tyovilineiden lisdksi tyonantajan tulisi pystyd vastaamaan toimistolla tydskentelyn
tarpeisiin (Vyas, 2022, s. 163). Toimistotilojen suunnittelu ja vyllapito vaativat
hybriditydssa enemman huomiota vaihtelevan lahityoskentelijamaaran vuoksi, silla
tyontekijakokemukseen vaikuttaa myods se, ettda tilat on mitoitettu oikein eika

toimistopadivina tarvitse kohdata puutetta sopivista tyoskentelytiloista (Maurer, 2022).
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3 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Taman pro gradu -tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu psykologisen sopimuksen
ja hybridityon teorioiden ymparille. Perustana toimii psykologisen sopimuksen teoria,
jota tarkastellaan hybridityon kontekstissa. Naistd teorioista voidaan tunnistaa useita
vhteyksia, jotka on jasennelty yhtendiseksi kokonaisuudeksi teoreettiseen
viitekehykseen.  Se osoittaa, miten hybridityon konteksti syventdda psykologisen
sopimuksen tarkastelua ja millainen merkitys silla on tydnantajan ja tyontekijan valiseen
vaihtosuhteeseen. Teoreettinen viitekehys on havainnollistettu kuviossa 1. Kuvioon on
merkitty psykologinen sopimus, sen ymparille hybridityd kontekstiksi sekd naiden

teorioiden yhtymakohdat, jotka avataan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

Hybridityo

1. Psykologisen sopimuksen 2. Hybriditydn edellytykset

muodostuminen Palkitseminen ja urakehitys
Ammatilliset normit Johtaminen
Odotukset hybridityon Palaute ja arvostus
kaytdnnoista Luottamus
Viestinta Kaytannot ja saannot
Organisaation kaytannot Viestinta

Henkiloston tukeminen

Psykologinen sopimus

3. Positiiviset vaikutukset 4. Negatiiviset vaikutukset

Organisaatiokansalaisuus Tyotyytymattomyys
Tehokkuus Luottamuksen rikkoutuminen
Tuottavuus Heikentynyt tyopanos

Organisaation menestys Lahtoaikeet
Sitoutuneisuus
Suoriutuminen
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Ensimmainen yhteys on tunnistettavissa psykologisen sopimuksen muodostumisen
teoriasta ja hybriditydn onnistumisen edellytyksistd. Psykologisen sopimuksen
muodostumiseen vaikuttavat ammatilliset normit jo ennen tydsuhteen alkamista
(Rousseau 2001, s. 512). Hybridityoskentelyd voidaan pitdda ammatillisena normina
asiantuntijatyota tekeville, koska se on Haapakankaan ja muiden (2025, s. 3-5) mukaan
jo vakiintunut Suomessa pysyvaksi tavaksi tehda asiantuntijatyota. Hybridityd koetaan
myds monien mielesta toivottavana tyontekotapana (Vilkman, 2016, s. 18; Virtanen ja
muut, 2022, s. 44; Krajcik ja muut, 2023, s. 13), joten odotus hybridityosta kaytantona
voi itsessdadan muodostua osaksi psykologisen sopimuksen sisaltoa. Koska hybridity6ta on
mahdollista toteuttaa erilaisilla malleilla (Rowley, 2023, s. 418), odotuksia voi lisdksi
muodostua siihen liittyen, millaisia kdytant6ja malli sisaltda ja kuinka paljon etatyota

siina sallitaan.

Ammatillisten normien lisdksi psykologisen sopimuksen muodostumiseen vaikuttavat
esihenkildn ja organisaation viestintd, organisaation kaytannét ja niiden ilmaisutavat,
kuten palkitseminen ja ylennyskadytannot (Rousseau, 1995, s. 34). Hybridityo taas vaatii
erityista huomiota siihen, ettd palkitseminen ja urakehitysmahdollisuudet ovat tasa-
arvoisia (Mortensen & Haas, 2021). Lisaksi organisaation kaytannailla on erityisen suuri
merkitys siind, etta organisaatio koetaan luottavan henkil6st6onsa (Teng-Calleja ja muut,
2024b, s. 1420). Viestintd on merkittdva tekija myos hybriditydossa, koska
kommunikaatio on haasteellisempaa ja vaarinkasitysten syntyminen on
todenndkoisempaad (Tanskanen ja muut, 2024 s. 10). N&in ollen hybridityémalli voi
vaikuttaa organisaation kaytantoihin ja viestintdan, jotka taas osaltaan voivat vaikuttaa
psykologisen sopimuksen muodostumiseen. Kuvioon 1 ndama psykologisen sopimuksen
muodostumiseen vaikuttavat yhtymakohdat ovat kirjattu kohtiin ”1. Psykologisen

sopimuksen muodostuminen” ja ”2. Hybridityon edellytykset”.

Yhteyksid on tunnistettavissa myo6s hybriditydon eduissa sekd psykologisen sopimuksen
toteutumisen positiivisissa vaikutuksissa. Toteutunut psykologinen sopimus vaikuttaa

positiivisesti tyontekijan sitoutumiseen ja organisaatiokansalaisuuden (Lester & Kickul,
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2001, s. 15; Robinson & Morrison, 1996, s. 289). Organisaatiokansalaisuuden kautta
voidaan edistda organisaation menestystd, tehokkuutta ja tuottavuutta (Wijewardena ja
muut, 2014, s. 293; Chen ja muut, 2009, s. 39). My0os hybridityd voi toimiessaan edistaa
tyon tuloksellisuutta, tehokkuutta ja sitoutuneisuutta organisaatioon (Vilkman, 2016, s.
17-18; Nagshbandi ja muut, 2024; Barrero ja muut 2021) Hybriditydn tehostava vaikutus
korostuu erityisesti asiantuntijatydssa sen autonomisen luonteen vuoksi (Kovalainen ja
muut, 2022, s. 10) Hybridityé toimiessaan ja psykologiset sopimukset toteutuessaan
voivat siis edistda samankaltaisia myonteisia ilmidita organisaatiossa. Kuviossa 1 naita

myodnteisid ilmidita on listattu ”3. Positiiviset vaikutukset” -otsikon alle.

Hybridityé voi kuitenkin my6s haastaa seka transaktionaalisten ettd relationaalisten
psykologisten sopimusten toteutumista. Rikkoutuessaan psykologinen sopimus
vaikuttaa negatiivisesti tyotyytyvaisyyteen, luottamukseen, tyopanokseen ja
sitoutumiseen (Alasoini, 2006, s. 128). Rousseaun (1995, s. 116) mukaan tyypillisia
psykologisen sopimuksen rikkoutumisen kokemuksia ovat tilanteet, joissa johtaminen tai
palautteen saaminen eivat vastaa odotuksia ja Alasoinin (2006, s. 128) mukaan
relationaalisiin psykologisiin sopimuksiin sisaltyy usein luottamuksen ja arvostuksen
elementteja. Hybriditydssa korostuvat samat piirteet, silla luottamuksen rakentaminen
on korostetun tarkedd (Breuer ja muut, 2016, s. 1157-1158), johtamistyylilld on
keskeinen rooli mallin toimivuudessa (Gratton, 2021), eikd etdna tyoskentelevien
tyontekijoiden arvostuksen osoittamista tai palautteen antamista tule myo6skdan
sivuuttaa (Vilkman, 2016, s. 20). Asiantuntijat myos tyypillisesti haluavat kehittya ja
pyrkivat urallaan etenemiseen (Sipild, 1991, s. 143; Heilmann, 2022, s. 287). Koska
hybridityoskentely voi vahentdaa todennakdisyyttda ylennyksiin ja palkkakehitykseen
(Matysiak ja muut, 2025, s. 1120), haastaa se asiantuntijoiden mahdollisuuksia
urakehitykseen ja samalla myds transaktionaalisten psykologisten sopimusten
toteutumisen, kuten odotuksen tietystd ansiotasosta tai henkilokohtaisten lisien
saamisesta. Mahdollisia negatiivisia vaikutuksia ja edellytyksid ndiden valttamiseksi on
merkitty kuvioon 1 otsikoiden ”4. Negatiiviset vaikutukset” ja ”2. Hybridityon

edellytykset” alle.
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4 Tutkimuksen menetelmat

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksessa kaytettyja menetelmia seka perustellaan
niiden valintoja tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimuskysymysten mukaisesti. Luvussa
esitelldan tutkimusmenetelms, aineistonkeruumenetelma ja aineiston
analysointimenetelma seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Kuviossa 2 on
havainnollistettu tutkimuksen eteneminen vaiheittain ja tutkimusprosessin eri vaiheet

kuvataan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Kuvio 2. Tutkimuksen etenemisvaiheet.
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Laadullinen tutkimus
L J
e )
1. Tutkimusongelman maarittely
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Haastattelukysymysten laatiminen
Haastateltavien valinta
Teemahaastattelut
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3. Teoriaohjaava siséllonanalyysi
Aineiston litterointi ja rajaaminen
Teemoittelu
Yhteenveto
- J

4.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Hirsjarven ja

muiden (2009, s. 161) mukaan laadullisessa tutkimuksessa lahtokohtana on todellisen
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eldamadn kuvaaminen ja tarkoituksena on tutkia kohdetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Heidan mukaansa tutkijan ei ole mahdollista saavuttaa tdytta
objektiivisuutta, koska arvot muokkaavat sita, kuinka tulkitsemme tutkittavia ilmi6ita,
joten pyrkimyksena on |oytaa tai paljastaa asioita, eikd niinkdan todentaa olemassa
olevia vaittamia. Taman tutkimuksen menetelmdksi valikoitu laadullinen tutkimus
perustuen tutkimuksen tavoitteeseen ja aihealueeseen. Koska tutkimuksen tavoitteena
on tutkia asiantuntijatyota tekevien psykologisten sopimusten sisdltoa mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti ja [6ytaa heidan henkilokohtaisia nakemyksiaan aiheesta, laadullinen

tutkimus on sopiva menetelma tahan tarkoitukseen.

4.2 Aineistonkeruumenetelma

Taman tutkimuksen aineisto on keratty teemahaastattelulla. Tuomin ja Sarajarven (2009,
s. 72) mukaan haastattelu on jarkeva valinta aineistonkeruumenetelmaksi, kun halutaan
tietda ihmisen ajatuksia tai syitda hanen kaytokselleen. Hirsjarven ja muiden (2009, s. 204)
mukaan haastattelu on tiedonkeruumenetelmana ainutlaatuinen siksi, etta siina ollaan
suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haastattelun etuna on aineiston keruun
joustavuus, joka mahdollistaa esimerkiksi kysymysten jarjestyksen saatelyn tai niiden
sisdllon selventdamisen sekd laajempia mahdollisuuksia tulkita vastauksia (Hirsjarvi ja

muut, 2009, s. 205; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 73).

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu, jotta
tutkimukseen osallistuneilla olisi mahdollisuus tuoda esiin omia kokemuksiaan ja
mielipiteitddn mahdollisimman vapaasti ja jotta aineistoa on mahdollista tarkentaa
lisakysymyksilla.  Myos  Hirsjarven ja muiden (2009, s. 205) mukaan
haastattelumenetelma valitaan usein siksi, ettd halutaan korostaa ihmisen olevan
subjekti tutkimustilanteessa, jolloin hdanelle halutaan mahdollistaa vapaus tuoda itsedan
koskevia asioita esille. Heidan mukaansa haastattelumenetelmaa kaytetdan tyypillisesti
my0s tutkimuksissa, joissa pyritddan syventamaan saatavia tietoja ja joka on mahdollista

haastattelutilanteissa pyytamalla perusteluja tai esittamalla lisdkysymyksia.



41

Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan teemahaastattelu on puolistrukturoitu
haastattelumuoto, jossa haastattelujen aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat,
mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys ei ole ennalta maaritelty. Heidan mukaansa
teemahaastattelu vdhentaa tutkijan nakdkulman korostumista ja auttaa tuomaan
haastateltavien danet kuuluviin, jolloin ihmisten tulkinnat ja asioille antamansa
merkitykset pddsevat keskioon. Tassa tutkimuksessa teemahaastattelu mahdollisti
haastattelurungon rakentamisen teoreettisen viitekehyksen pohjalta, kuitenkin samalla
tuoden esille haastateltavien omia kokemuksia ja nakemyksia tutkimuksen tavoitteen

saavuttamiseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien valinnassa tarkeda on, ettd heilld on
mahdollisimman paljon kokemusta tai tietoa tutkittavasta ilmiosta ja valinnat tulisi tehda
harkitusti ja tarkoituksenmukaisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 85). Tassa
tutkimuksessa haastateltavat hankittiin tutkielman tekijan verkostosta lumipallo-
otantana. Lumipallo-otannassa tutkija etsii muutaman avainhenkilon, joita pyydetdan
haastattelun jalkeen ehdottamaan muita tuntemiaan sopivia henkildita tutkimuksen
osallistujiksi (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Verkostosta valitut haastateltavat valikoituivat
tarkoituksenmukaisesti niin, ettd jokainen haastateltava tyoskenteli tyosuhteessa
palkansaajana, teki asiantuntijatyota ja hanen tyonantajansa toteutti etd- ja lahityon

kaytantoja hybridimallina.

Otos oli 6 asiantuntijaa, joiden taustatiedot on koottu taulukkoon 2. Taustatiedot on
esitetty sellaisella tarkkuudella, joka varmistaa tutkimuksen anonymiteetin sailymisen.
Kaikki haastateltavat olivat idltdan 28-35-vuotiaita ja heistd jokainen oli korkeasti
koulutettu. Haastateltavien koulutustaustat olivat kaupallisia, humanistisia ja teknillisia.
Jokainen haastateltu asiantuntija tyoskenteli erilaisissa tyotehtéavissa ja eri toimialojen
yrityksissa. Haastateltavat tekivat hybridityota erilaisilla malleilla, jolloin Iahi- ja etdtyon
painotukset vaihtelivat. Haastateltavien asema organisaatiossa vaihteli paallikkdtasosta

asiantuntijatasolle. Haastattelujen toteutushetkelld kaikki toimivat tehtdvissdan ilman
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esihenkilovastuuta, mutta joukossa oli myos henkil6itd, jotka olivat aikaisemmin
toimineet esihenkildind. Haastateltavien nykyisen tyosuhteen pituus vaihteli 1
kuukauden ja 11 vuoden vililla ja heidan valmistumisvuotensa vaihtelivat vuosien 2014—

2024 valilla.

Taulukko 2. Haastateltavien taustatiedot.

Asema organisaatiossa | Hybridityomalli
Tyonantajan maarittelema saanto: 60 % tyOajasta

AsiantuntijaA | Paallikko toimistotyota, 40 % tyOajasta etatyota.
Vapaa malli: tekee enimmakseen etatyota, mutta
AsiantuntijaB | Asiantuntija tiimi tapaa noin kerran viikossa toimistolla.
Tyonantajan maarittelema saanto: 40 % ty0ajasta
Asiantuntija C | Asiantuntija toimistotyota, 60 % tydajasta etatyota.
Tybnantajan maarittelema saanto: 20 % tyOajasta
AsiantuntijaD | Asiantuntija toimistotyota, 80 % tyOajasta etatyota.

Vapaa malli: Tekee enimmakseen etatyota,
toimistotyota vaihdellen noin 1-4 paivaa
AsiantuntijaE | Paallikko kuukaudessa.

Tyb6nantajan suositus: toimistotyota kerran viikossa.
Tekee noin 50 % tyGajastaan etatyota ja 50 %
Asiantuntija F | Asiantuntija toimistotyota.

Haastateltavien yhteiset tiedot

o 1kda 28-35v.

e Ylempi tai alempi korkeakoulututkinto

e Kaupallinen, humanistinen tai teknillinen koulutus
e Eiesihenkilovastuuta talla hetkella

e Tybsuhteessa palkansaajana

e Tybsuhteen pituus 1 kk — 11 vuotta

e Valmistumisvuosi 2014-2024

Haastattelut toteutettiin lahi- ja etdahaastatteluina elo- ja syyskuun 2025 aikana.
Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja ennen haastattelun toteuttamista
jokaiselle haastateltavalle ilmoitettiin, ettd haastattelut ovat anonyymeja.
Etahaastattelut toteutettiin videoyhteydelld, jotta myds haastateltavan elekieli oli
havaittavissa vastaavalla tavalla kuin ldhihaastatteluissa. Haastattelujen kesto vaihteli
75-50 minuutin valilla. Haastattelukysymykset (liite 1) toimivat haastattelujen runkona.

Tarvittaessa haastateltavilta pyydettiin lisdselvennyksia tai esitettiin tarkentavia
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kysymyksida heiddn esiin tuomistaan nakodkulmista tutkimuksen aiheeseen liittyen.
Haastatteluja jatkettiin eli aineistoa kerattiin siihen asti, kunnes havaittiin aineiston
saturaatio eli kylladntyminen. Hirsjarven ja muiden (2009, s. 182) mukaan saturaatio tai
kyllaanyyminen tarkoittaa aineiston kerdaamista niin kauan kuin uutta tietoa ilmaantuu
tutkimusongelmaan liittyen. Heiddan mukaansa aineisto on riittava, kun uutta tietoa ei
enaad tule vaan ilmenevat asiat alkavat kertautua. Tdssa tutkimuksessa haastatteluita
tehtiin siihen asti, kunnes niissa ilmenneet asiat alkoivat toistua, eika olennaisesti uutta

tietoa enda ilmaantunut.

4.3 Aineiston analysointi

Taman tutkimuksen aineisto on analysoitu sisdlldnanalyysilla. Tuomin ja Sarajarven
(2009, s. 91) mukaan sisallonanalyysia voidaan pitda perusanalyysimenetelmana, jonka
avulla voidaan tehda monenlaista tutkimusta. Sisdllonanalyysilla pyritddan saamaan
ilmiosta kuvaus tiivistetyssa muodossa ja silla voidaan analysoida esimerkiksi puhetta,
keskusteluja tai haastatteluja systemaattisesti ja objektiivisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2009,

s. 103).

Tuomin ja Sarajarven (2009, s. 92) mukaan sisadllonanalyysi alkaa rajaamalla tarkasti se
ilmio, joka kyseisessa aineistossa kiinnostaa. Heidan mukaansa tdma rajaus loytyy jo
tutkimuksen tavoitteesta ja tutkimusongelmasta. Seuraava vaihe on aineiston litterointi
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 92). Hirsjarven ja muiden (2009, s. 222) mukaan litterointi
tarkoittaa aineiston puhtaaksi kirjoittamista, joka on useimmiten tutkimuksessa
tarkoituksenmukaista. Myos Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 92) pitavat litterointia tarkedna
vaiheena sisdllonanalyysissa. Litteroinnin tarkkuudesta ei kuitenkaan ole yhtenaista
ohjetta, vaan tutkija voi toteuttaa sen parhaalla katsomallaan tavalla (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 222; Tuomi & Sarajarvi, 2009, 92). Kolmas vaihe sisallonanalyysissd on
teemoittelu, tyypittely tai luokittelu (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s.92). Luokittelu on
yksinkertaista aineiston jarjestamista, tyypittely aineiston ryhmittelya tyyppiesimerkiksi

ja teemoittelu keskittyy siihen, mita kustakin teemasta on sanottu (Tuomi & Sarajarvi,
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20009, s. 93). Teemoittelussa aineistosta etsitdan usealle haastateltavalle yhteisia esille
nousevia piirteita (Hirsjarvi & Hurme, 2022), jotka ryhmitellaan teemoiksi aihepiirien
mukaan (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 93). Tuomin ja Sarajarven (2009, s. 92) mukaan
teemoittelun, tyypittelyn tai luokittelun jalkeen analyysin viimeisenda vaiheena on

yhteenvedon kirjoittaminen.

Tassa tutkimuksessa aineistosta on rajattu tarkasteltavat ilmi6t tutkimuksen tavoitteen
ja tutkimuskysymysten perusteella. Haastatteluilla kerdatty aineisto litteroitiin
hyodyntdaen Teams-ohjelman tuottamaa transkriptiota. Transkriptio kaytiin huolellisesti
lapi, jotta varmistettiin sen vastaavan todellisuutta ja siita korjattiin kohdat, joissa ilmeni
virheita. Litteroitua aineistoa tuli kaikkiaan 89 sivua, josta merkittiin tutkimuskysymysten
ja tutkimusongelman kannalta merkitykselliset asiat. Samalla merkityksellisistd kohdista
muokattiin murre- ja puhetyylieroja yleiskielisemmaksi, jotta varmistuttiin tutkimuksen
anonymiteetin sdilymisesta. Litteroitu aineisto teemoitettiin etsimalla haastateltavien
vastauksista yhteisia aihealueita ja ryhmittelemalla nama omiksi teemoikseen.
Teemoittelussa hyddynnettiin teoriaohjaavaa analyysia, joka Tuomin ja Sarajarven (2009,
s. 96—97) mukaan tarkoittaa analyysia, jossa teemat nousevat aineistosta, mutta teoria
ohjaa samalla analyysida teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Teemoittelu aloitettiin
tunnistamalla aineistosta yksittaisia, tutkimuskysymysten kannalta olennaisia havaintoja,
joista etsittiin toistuvasti esiintyvida ja samankaltaisia tai samaa aihepiiria kasittelevia
sisaltéja. Nama sisallot jarjesteltiin  ryhmittelemalla ne eri aihepiirien omiksi
kokonaisuuksiksi. Nadita kokonaisuuksia muodostui useita, jotka tiivistettiin yhdistamalla
samaa, laajempaa aihepiiria kasittelevat kokonaisuudet viideksi paateemaksi.
Teoreettinen viitekehys ohjasi pdaateemojen muodostamista siten, ettd aineistosta
nousseita teemoja peilattiin psykologisen sopimuksen ja hybriditydon teorioiden
keskeisiin sisaltoihin ja varmistettiin, ettd teemat eivat olleet ainoastaan aineistoldhtoisia
vaan kytkeytyivat myos teoreettiseen viitekehykseen. Viitekehys ohjasi sekd teemojen

ryhmittelya ettd niiden nimeamista.
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Teemahaastattelun runko oli vaikuttanut aineistoon muodostaen haastattelurungosta
tunnistettavia teemoja. Teemoittelu pyrittiin kuitenkin tekemadan niin, etta teemat
syntyivat aineistosta ja jarjestyivdt sen mukaisesti. Haastattelurungossa kysyttiin
esimerkiksi psykologisen sopimuksen rikkoutumisen kokemuksista, mutta taman
kysymyksen kohdalla ilmenneita vastauksia jarjesteltiin useiden teemojen alle, eivatka
ne muodostaneet omaa teemaansa. Toisena esimerkkind toimii se, etta psykologisten
sopimusten sisaltamia elementteja tuli esille useissa haastattelurungon kohdissa. Nama
teemoiteltiin  omiksi  kokonaisuuksikseen  riippumatta siitd, missa kohtaa
haastattelurunkoa ne olivat tulleet esille. Haastattelurungon teemat olivat seuraavat:
taustatiedot, psykologisen sopimuksen sisalto, psykologisen sopimuksen rikkoutumisen
riskit ja reagointi psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen. Sisallonanalyysin tuloksena
paateemoiksi syntyivat: johtaminen ja esihenkilotyd, tyoyhteison kulttuuri ja
toimintatavat, palkka ja muu palkitseminen, tyénkuva ja urakehitys ja psykologisen
sopimuksen rikkoutuminen. Teemoittelu ja teemojen muodostuminen on

havainnollistettu kuvioissa 3—5.

Kuvio 3. Teemoittelun eteneminen: Johtaminen ja esihenkilotyd ja tyoyhteison kulttuuri ja
toimintatavat.

" Nékemykset esihenkilén onnistuneista N ' ™
ja epdonnistuneista teoista
Nakemykset esihenkilon toivottavista |_—1 Esihenkilotyo
piirteista
+  Kokemukset esihenkilén rikkomista ~ / Johtaminen ja
N\ upaueee <z ) esihenkilétyd
s = — ~
* Nakemykset viestinnasta . ) Paatdksenteko
* Toiveet tukemisen tavoista / Viestinta ja yhteydenpito Tuki
Kokemukset epdonnistuneesta .
\_ tukemisesta ) ~ ~ Yl'llteyder.'lpltol
7 < ~ Y Mittaaminen ja palaute
Kokemukset ja toiveet palautteesta i . . i
Kokemukset ja toiveet tydn | — Palaute ja tydon mittaaminen
mittaamisesta
\_ ) . /
' h s R

+  Nakemykset pastdksenteosta odotukset

perusteluista ) [ Paatoksenteko ja muutokset
Muutokset ja niiden toteuttaminen

S
Nékemykset hierarkkisuudesta \
Nakemykset joustavuudesta
Nakemykset tyon ja vapaa-ajan ez iz Mlkenm
tasapainosta 1 yoy !
Odotukset tydilmapiirista \_ /
Kokemukset tasa-arvoisesta kohtelusta
\ ja siina epaonnistumisesta / ( N
N e
Néakemykset hybridityon saannoista ja / Hybridityd
kaytannoista

(-

Tyoyhteison kulttuuri
ja toimintatavat

* Tyopaikan ilmapiiri

*  Saannot

~
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Kuvio 4. Teemoittelun eteneminen: Palkka ja muu palkitseminen ja tydnkuva ja urakehitys.

/:

Nakemykset palkan merkityksesta \
Odotukset peruspalkan tasosta
Kokemukset lilan alhaisesta palkasta

tai toteutumattomasta
palkankorotuksesta

Nakemykset palkan lisaksi

maksettavista lisistd

Odotukset oikeudenmukaisuudesta /

'\

Toiveet arvostuksen osoittamisesta
Toiveet vastuun lisdantymisesta

—" Aineellinen palkitseminen

Odotukset ylennyksista tai tittelin
muutoksista

™~
Palkka ja muu
) palkitseminen
* Aineeton palkitseminen
* Aineellinen
~ palkitseminen

g Tyonkuva ja

\ Odotukset etenemismahdollisuuksista J
e N
* Nakemykset tydsuhde-eduista
A S
4 L N\
*  Odotukset tyon sisallosta
* Toiveet tydn maarasta
+  Kokemukset siita, etta tyonkuva ei
vastaa odotuksia
o J
r N\
* Odotukset koulutusmahdollisuuksista
* Nakemykset osaamisen kehittamisesta
. /

-
s
Aineeton palkitseminen ja
urakehitys
L
Ve
Tyonkuva
L
s
Koulutusmahdollisuudet ja
osaamisen kehittaminen
L

urakehitys
+  Koulutusmahdollisuudet
+  Urakehitys
+ Tyotehtavat
\o  Tyomaard

Kuvio 5. Teemoittelun eteneminen: Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen.

\

Nakemykset rikkoutumisen riskissa
olevista psykologisen sopimuksen osa-
alueista

j
Kokemukset lahtoaikeista \
psykologisen sopimuksen
rikkoutumisen jalkeen
Tunnekokemukset psykologisen
sopimuksen rikkoutumiseen liittyen
Muut tunnistetut reaktiot psykologisen
sopimuksen rikkoutumiseen
Kokemukset luottamuksen
rikkoutumisesta ja sailymisesta /

Kokemukset siitéd, onko psykologisen
sopimuksen sisallosta puhuttu
esihenkilon kanssa

Kokemukset siita, onko keskustelua
kéyty muiden kanssa

)

Rikkoutumisen riskissé olevat
psykologisen sopimuksen osat

~

v

Psykologisen sopimuksen
rikkoutumiseen reagointi

Psykologisen sopimuksen

lapinakyvyys

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

/ Psykologisen \

sopimuksen

rikkoutuminen

+ Psykologisen
sopimuksen osat, jotka
ovat riskissé rikkoutua

* Reagointi psykologisen
sopimuksen
rikkoutumiseen

*  Psykologisen
sopimuksen

\ lapindkyvyys /

Tutkimuksissa on aina tarkoituksena valttaa virheitd, jonka vuoksi myos tutkimuksen

tulosten luotettavuutta on arvioitava (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231; Tuomi & Sarajarvi,
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20009, s. 134). Hirsjarven ja muiden (2009, s. 231) mukaan tutkimuksen luotettavuutta
voidaan arvioida reliaabeliudella, joka tarkoittaa tutkimuksen tulosten toistettavuutta ja
validiudella, joka tarkoittaa tutkimusmenetelman ja mittareiden kykya mitata sita, mita
tutkimuksella on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231). N&itd voidaan
kayttda myos laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa, vaikka ne ovat

perdisin maarallisesta tutkimuksesta (Hirsjarvi & Hurme, 2022).

Reliabiliteetilla eli tutkimuksen toistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd samaa henkil6a
tutkittaessa paastdisiin  samoihin tutkimustuloksiin kahdella eri tutkimuskerralla
(Hirsjarvi & Hurme, 2022). Taman tutkimuksen toistettavuutta parantaa
tutkimusprosessin eri vaiheiden raportointi. Myds Hirsjarven ja muiden (2009, s. 232)
mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisaa tutkijan tarkka kuvaus tutkimuksen
toteuttamisesta. Lisdaksi toistettavuutta lisda raportoitu haastattelurunko, mutta
puolistrukturoidun haastattelumenetelman vuoksi haastattelut eivat ole tdysin
samanlaisina toistettavissa kysymysten tarkan muodon ja jarjestyksen maarittelyn
puuttuessa. Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan laadullisen tutkimuksen
reliabiliteettia voidaan arvioida myos aineiston laadun perusteella. Heiddn mukaansa
reliaabeliuteen vaikuttaa esimerkiksi se, onko kaikki aineisto huomioitu tutkimuksessa ja
onko se litteroitu oikein. Tassa tutkimuksessa reliabiliteettia parantaa se, etta jokainen
haastattelu aanitettiin ja litteroitiin  mahdollisimman tarkasti, sisaltden myds
haastattelukysymykset. Litteroidusta aineistosta poistettiin ainoastaan haastattelun

ulkopuolinen keskustelu ja koko aineisto huomioitiin analysoinnissa.

Hirsjarven ja muiden (2009, s. 231) mukaan validiteettia voidaan arvioida silld, ovatko
tutkimusmenetelmat ja mittarit valittu niin, ettd ne vastaavat siihen, mita on tarkoitus
tutkia. Heidan mukaansa esimerkiksi kyselylomakkeen kysymykset on mahdollista
kasittad vaarin, jolloin kyselylomake ei endad mittaakaan niitd asioita, mihin se on
suunniteltu. Tatd voidaan peilata tdssa tutkimuksessa haastatteluissa esitettyihin
kysymyksiin.  Haastattelurunko laadittiin  huolellisesti  kirjallisuuskatsauksen ja

tutkimuksen tavoitteen seka tutkimuskysymysten perusteella niin, ettd kysymyksien
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avulla voidaan saada vastauksia tutkimuskysymyksiin. Ensimmaisten kahden
haastattelun jalkeen haastateltavilta kysyttiin palautetta kysymysten
ymmarrettavyydestd, jotta haastattelupohjaa olisi voitu tarvittaessa vielda muokata
tuleviin haastatteluihin. Talle ei kuitenkaan ollut tarvetta. Haastatteluiden aikana
haastateltavilla oli mahdollisuus kysya tarkennusta kysymyksiin tarvittaessa ja
haastattelijalla oli myds mahdollisuus kysya tarkentavia lisakysymyksia saadakseen
haastateltavalta vastauksia juuri tutkimuksen kannalta olennaisiin asioihin.
Haastattelurungon huolellinen suunnittelu ja haastattelutilanteisiin syventyminen

parantaa siis taman tutkimuksen validiteettia.

Laadullisen tutkimuksen validiteettia pystytdaan parantamaan myos dokumentoimalla ja
perustelemalla, miten aineiston luokittelut on toteutettu (Hirsjarvi & Hurme, 2022;
Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 232) Tassa tutkimuksessa teemoittelun prosessi ja teemojen
muodostumista ohjaavat tekijat on raportoitu validiteetin parantamiseksi. Laadullisessa
tutkimuksessa taysi objektiivisuus ei ole milloinkaan mahdollista, koska tutkijan oma
kehys vaikuttaa vaistamattakin tulkintoihin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 136). Validiteettia
voidaan kuitenkin vahvistaa pyytamalla tutkimukseen osallistuneita tarkistamaan
tutkijan tulkintoja (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 142; Hirsjarvi & Hurme, 2022). Tassa
tutkimuksessa on pyritty analysoimaan aineistoa mahdollisimman objektiivisesti
pyytamalla osallistujilta tarkennuksia niihin aineiston kohtiin, jotka ovat tunnistettu
olevan tulkintavirheen riskissa. Kaikkien tulkintojen antaminen osallistujien arvioitavaksi

olisi kuitenkin parantanut validiutta viela vahvemmin.

Tutkimuksen validiteettia voidaan vahvistaa myos triangulaatiolla (Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 146; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 233). Triangulaatio tarkoittaa erilaisten
tutkimusmenetelmien, tiedonldhteiden, teorioiden tai useiden tutkijoiden yhdistamista
samassa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 143). Tassa tutkimuksessa on
triangulaatio toteutuu tiedonlahteiden ja teorioiden kautta. Tietoa on keratty eri
tiedonantajaryhmiin  kuuluvilta henkil6iltd, silla haastateltavat kuuluivat eri

organisaatioihin ja toimivat erilaisissa tyOtehtavissa. Triangulaatio olisi kuitenkin
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vahvistunut edelleen, mikali otos olisi ollut vield monimuotoisempi, sisdltden esimerkiksi
laajemmin eri ammattiryhmia tai organisaation eri tasoilla tyoskentelevia henkil6ita.
Teoriatriangulaatio toteutuu siten, etta tutkimuksessa on yhdistetty psykologisen
sopimuksen teoria hybriditydon ja organisaatiokansalaisuuden teoriaan. Yhdistetyt
teoriat ovat ohjanneet myds aineiston analysointia teoriaohjaavan analyysin kautta.
Mikali tahan tutkimukseen olisi lisatty myds maarallisen tutkimuksen osio tai tutkimusta
olisi toteuttanut useampi tutkija, myds nama olisivat vahvistaneet triangulaatiota

entisestaan.
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5 Tulokset

Tassd luvussa kasitellddan aineiston analyysin tulokset. Tulokset on jaettu viiteen
paateemaan: johtaminen ja esihenkilotyo, tydyhteisdn kulttuuri ja toimintatavat, palkka
ja muu palkitseminen, tyonkuva ja urakehitys sekd psykologisen sopimuksen
rikkoutuminen. Teemat sisaltavat useita paateemaan liittyvia aiheita, jotka nousivat
haastatteluista esille. Johtaminen ja esihenkilotyo -teema kattaa paatoksenteon, tuen,
yhteydenpidon sekda mittaamisen ja palautteen antamisen. Tyoyhteison kulttuuri ja
toimintatavat -teemaan sisaltyy tyopaikan kulttuuriin, ilmapiirin ja saantojen kasittely.
Palkka ja muu palkitseminen -teemassa tarkastellaan seka aineellista etta aineetonta
palkitsemista. Tyonkuva ja urakehitys -teema puolestaan sisdltdda tyotehtavien,
tyémaaran, koulutusmahdollisuuksien ja  urakehityksen liittyvia ndkokulmia.
Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen -teema sisaltda ne psykologisen sopimuksen
osa-alueet, joiden koetaan olevan riskissa rikkoutua, tunnistetut reaktiot rikkoutumiseen

seka psykologisen sopimuksen lapinakyvyyden.

5.1 Johtaminen ja esihenkilotyo

Haastatteluissa jokainen asiantuntija nosti esille johtamiseen ja esihenkilotyéhon
liittyvia teemoja. Usein esille noussut teema oli paatdksenteko. Haastatteluissa kerrottiin
erityisesti odotettavan esihenkil6ltd paatoksentekokykya ja arvostettavan johtajissa sita,
ettd paatokset ovat mahdollisia toteuttaa esihenkilén aseman kautta seka esihenkilon
oman persoonan avulla. Esille nousseita odotuksia olivat esihenkilon jamakkyys seka
johdonmukaiset, selkeat, eteenpdin suuntaavat paatokset. Haastatteluissa nousi esille
esihenkilén vaihtumisen ja organisaatiorakenteen muutosten jalkeen kasvanut
tyytyvaisyys esihenkilon paatoksentekoon, koska uusi esihenkild oli persoonana
kykenevampi tekemaan paatoksia ja lisaksi kuului johtoryhmaan, jolloin suurempi

vaikutusvalta mahdollisti myos paatoksenteon paremmin.
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Nykyinen esihenkil6 vaikuttaa silté, ettd se kuuntelee mua, ja kun hén nyt istuu
johtoportaalla, niin hdn pystyy vetdmddn linjauksia aika tuosta noin vaan.
Aikaisempi esihenkilé ei istunut johtoportaalla, niin hdn ei myéskddn pystynyt
tehdd pddtoksid. Se on varmasti vaikuttanut, mutta mydéskin ihan persoona vaikutti.
(Asiantuntija B).

Haastatteluissa tuotiin esille myos odotuksia siita, etta paatoksille annetaan perusteluja.
Esille nousi tilanne, jossa asiantuntijan tyonkuvaa oli muutettu merkittavasti
yksipuolisella paatdksella. Haastateltava koki, ettd muutos oli negatiivinen ja odotti yha
perusteluja paatokselle. Perusteluja kerrottiin kaivattavan erityisesti niissa tilanteissa,
joissa asiantuntijan esittdmida ehdotuksia ei haluttu toteuttaa. Esille nostettiin myods
kokemuksia muutosneuvotteluista, joissa haastateltavat olisivat odottaneet perusteluja
neuvotteluiden jalkeisiin paatoksiin. Esimerkkina toimi tilanne, jossa tyonkuva ja asema
organisaatiossa oli muuttunut muutosneuvotteluiden yhteydessa, mutta haastateltava
koki jaaneensa ilman perusteluja ja sen vuoksi koki epavarmuutta siitd, oliko hanen
suoriutumisensa ollut riittavaa. Myos irtisanomistilanteesta muutosneuvotteluiden
yhteydessa keskusteltiin. Tallaisessakin tapauksessa haastateltava odotti kuulevansa,
milla perusteella irtisanottavat oli valittu ja perusteluiden puute oli johtanut

epaluottamukseen siita, ettei paatoksia valttamatta oltu tehty objektiivisesti.

Muutamia sellaisia tilanteita on ollut, etté on jotain valmistellut, on katottu mun
valmistelema ehdotus ja siltikin, vaikka mun mielestd looginen pddtéksenteko tukis
sitd, ettd mennddn sen mukaan, niin silti on tavallaan pdditetty toimia jotenkin
muuten, eikd sité oo viestitty, etté miksi. Sitd ei ole argumentoitu esimerkiksi niin,
ettd «Tdd oli ihan hyvéd, mutta tehdddn kuitenkin ndin, koska...» Se on vaan jdtetty
ilmoille, ja ne omat perustelut ja argumentit, jotka on omasta mielestd loogisia ja
vedenpitdvid, niin ne on vaan sivuutettu. (Asiantuntija A).

Haastatteluista nousi selkeasti esille odotuksia siitd, kuinka esihenkilo6 kohtaa alaisensa
ja millaisilla tavoilla hdn tukee tyonteossa. Odotuksia esihenkilon tunnetaidoista
ilmaistiin, jolloin toivottiin, ettd esihenkild osaisi kohdata erilaisuutta ja huomioida
alaistensa inhimillisen puolen. Jyrkasti tuloskeskeinen johtaminen koettiin jattavan
inhimillisen puolen helposti taka-alalle. Muita esihenkilon toivottuja piirteita ja tekoja

olivat kuuntelutaito, hyvinvoinnin tukeminen, ihmisldaheisyys, ldapindkyvd ja avoin
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keskustelu, turvallisen ilmapiirin luominen seka se, ettad alainen voi kokea esihenkilon
olevan hanen puolellaan. Esihenkil6lta ei kuitenkaan toivottu liiallista kaverillisuutta, silla
ammatillisuutta arvostettiin enemman. Liian kaverillinen ote heratti myos huolta

mahdollisesta epatasa-arvoisesta suosimisesta.

Odotan kanssa, ettd esihenkilé on tunnetaitoinen siind, ettd ymmdrtdd alaistaan
ja tietdd, ettd on erilaisia ihmisié ja alaisia. Tavallaan jos on pelkkdd vaan
semmoista kovaa, tuloksellista johtamista, niin sitten siitd jGd puuttumaa se
inhimillinen puoli, mitd mé kanssa arvostan suuresti. (Asiantuntija A).

Toivon sellasta esihenkiléd, jotta se mun ja hdnen tyé toimii, ettd meilld on samat
arvot. Esimerkiksi niin, ettd tuetaan henkiléstén hyvinvointia. Se on oikeastaan se
tdrkein. Se on sitd konkreettista ihmisen terveyteen liittyvdd tybhyvinvointia, mutta
myds sitd, ettd autetaan kehittymddn ja annetaan mahdollisuuksia erilaisiin
tehtadviin, eikd suosita lemppareita. Sellaista tasa-arvoista ja tasapuolista kohtelua.
(Asiantuntija B).

Yhteydenpidosta esihenkilén kanssa kerrottiin  vaihtelevia odotuksia. Osa
haastateltavista arvosti sitd, ettd esihenkildé kysyy usein tyotilanteesta ja tyon
sujumisesta seka koki kahdenkeskisten keskustelujen toistumisen heille luvattuna asiana.
Toisaalta osa koki, ettei halua esihenkilon ottavan yhteyttda oma-aloitteisesti kysyakseen
tyopaivien kulusta, vaan toivoi voivansa itse lahestya esihenkil6a tarvittaessa. Naissa
tapauksissa viestittely tai usein toistuvat kahdenkeskiset keskustelut koettiin liiallisena
kontrollointina, kun taas yhteydenottojen vahaisyys tulkittiin merkiksi luottamuksesta
tyontekijan kykyyn hoitaa tehtdvansa itsendisesti. Esille nousi my0Os toive siitd, etta
etatyossa esihenkilo kysyisi hieman useammin tyémaarasta. Samanaikaisesti kuitenkin
my0s arvostettiin sitd, ettei etatyossa kontrolloitu esimerkiksi aktiivisuutta jarjestelmissa
tai sita, kuinka pitkia aikoja oltiin poissa tyokoneen &daresta. Yhteydenpidon maarasta
riippumatta toivottiin, ettd kommunikaatio olisi selkeda ja johdonmukaista ja epaselvan
viestinnan koettiin aiheuttavan epavarmuutta esimerkiksi siitd, miten ja kenen toimesta

asioita paatetaan.

En ole sellainen, ettd haluisin, ettd esihenkild laittais vaikka joka pdivd Teamsissa,
ettd miten menee. Se tuntuisi niin kuin turhalta ja ehkd ajanhukalta. Enemmdén
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ehkd se, ettd tykkddn, ettd mulle tulee itelle sellanen fiilis, ettéi muhun luotetaan ja
minun annetaan tehdd tyéni, jonka osaan, eikd silleen, ettd joku kauheesti ns.
vahtis tai kyselis perddn ja laittelis koko ajan jotain viestejd. Preferoin sité itekkin,
ettdé tehdddn rauhassa ja laitetaan sitten viestid, kun on oikeesti jotain asiaa.
(Asiantuntija F).

Kun mad alotin tuolla, niin md ylldtyin siitd, kuinka paljon kysellddn. Meillé pitéis
olla joka kuukausi one-to-onet. Niitd nyt ei ihan joka kuukausi oo, mutta ehkd
kerran kahdessa kuussa. Ja kyllé mun esihenkilé kysyy joka viikko, ettd miten menee,
ja kylld md tykkddn siitd, ettd se kysyy. (Asiantuntija D).

Esihenkil6ilta odotettiin myds sitd, ettd hadneltd saa tarvittaessa ohjausta tyon
suorittamiseen ja ettd han ymmartaa hyvin alaistensa tekeman tyon seka sen arvon.
Esihenkiléon odotettiin tietdavan hyvin, mita paivittdinen tyd on ja mita se vaatii.
Haastateltavat kertoivat negatiivisia kokemuksia esihenkil6ista, jotka eivat olleet tehneet
johtamaansa tyota itse, jolloin esihenkilon koettiin odottavan asioita, jotka eivat ole
mahdollisia tai muutoin ohjaavan tyota vaaraan suuntaan. Positiivisina kokemuksina taas
kuvailtiin esihenkiloa, joka oli tehnyt alaistensa tyota aikaisemmin ja ymmarsi tarkasti
tyon arkipaivaiset asiat. Paivittdiseen tyohon ei kuitenkaan valttamatta kaivattu tukea tai

ohjausta esihenkil6lta, mikali sita oli saatavilla tarpeeksi kokeneemmilta kollegoilta.

Ja edellisessé duunissa md totuin siihen, ettd saattoi olla tosikin Idheinen
esihenkilén kanssa, ja se on tietysti mukavaa, mutta ehkd nyt musta tuntuu, etté
sitd ei vdlttémdttd ehkd niin kaipaa, ettd nyt arvostaa enemmdén semmosta
ammatillisuutta, sparrausta ja sellaista. Nyt mulla on esihenkilon lisdksi tydpari,
joka ottaa enemmdn koppia sellasista yks-ykkésistd ja on hoitanut mun
perehdytyksen, mikd ei haittaa mua ollenkaan. (Asiantuntija F).

Esihenkilon tuki urakehitykseen, onnistumisiin ja tavoitteiden saavuttamiseen nousi
tarkedana odotuksena haastatteluissa. Tuen kuitenkin odotettiin kohdistuvan
tilanteeseen sopivalla tavalla ja olevan tasapainossa vapauden ja luottamuksen kanssa.
Esimerkkind nostettiin tilanne, jossa esihenkil6lld oli tapana ottaa liikaa pois alaistensa
hartioilta, joka oli johtanut tdiden liialliseen vahyyteen ja siihen, ettd paattaviin tahoihin
ei saatu itse olla yhteydessa. Esille nousi myos tilanne, jossa haastateltava kertoi
arvostavansa suuresti sitd, ettd esihenkilo oli rooliinsa astuessaan kysynyt alaisiltaan,

mitd he tarvitsisivat onnistuakseen tydssaan. Asiantuntija oli pyytanyt lisdkoulutusta,
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jonka esihenkild oli jarjestanyt viipymatta, ja tdma oli tehnyt asiantuntijaan positiivisen
vaikutuksen. Taustalla oli ollut haastateltavan kokemus siitd, ettd aiemman esihenkilon
ei koettu onnistuneen tavoitteiden saavuttamisen tukemisessa ja koettiin hdnen

rikkoneen lupauksensa urakehitykseen liittyvissa asioissa.

Semmoista Ildpindkyvdd keskustelua, etté mdé pystyn sanoa silleen rehellisesti, etté
pystynkd md téhén vai en? Jos mdé pystyn, niin sitten se antaisi mulle se vapauden
hoitaa se asia. Jos md sanon, ettd md en pysty niin sitten md toivon, ettd hén ei
vaan siirrd sitd toiselle, vaan sitten se on se, etté «Okei mité me tarvitaan, etté sé
pystyt siihen?». Elikké sen onnistumisen tukemista. (Asiantuntija B).

Nyt se meiddn esihenkilé on niin sellainen, ettd se ottaa paljon meiddn harteilta
pois, niin sit on vaan silleen ettd noh, huolehdi sitten niistd kaikista jutuista. Hén
vois antaa enemmdnkin silleen vapautta. Monesti hdn on se, joka on yhteydessd
meiddn organisaation sisdllé toisten osastojen johtajiin tai niihin keilld on
pddtdosvalta, niin olis kiva joskus olla itsekkin yhteydessd, ettd sit ne tuntis meité
vdhédn paremmin, tuntis nimee ja naamaa ja télleen. Sais itsekin vdhén liséé
suhteita luotuu. No, hénelld voi olla enemmédin vaikutusvaltaa, ettd ehkd se on siks
hyvd, ettd hdn hoitaa ne, mut sit se meiddn tiimin rooli vaan entisestdéin pienenee.
Tavallaan sielld sit kaikki kommunikointi menee esihenkilén kautta ja véhén tulee
sellanen olo, ettd meiddt just nyt pidetddn sielld, ettd «Alkdd Iéhteké sieltd
lokerosta nyt mihinkddn, ja ettd hén hoitaa tdn ulkopuolisen kommunikoinnin».
(Asiantuntija E).

Haastateltavista osa kertoi odottavansa sparraavaa tukea ja palautetta esihenkil6ltaan ja
lisdksi kerrottiin toivomuksia siita, ettd esihenkilo uskaltaa sopivasti haastaa alaistaan.
Esille nousi toistuvasti se, ettd esihenkil6lta toivottiin saavan seka positiivista etta
rakentavaa palautetta. Haastateltavat kertoivat palautteen vahdisyyden johtavan
epdvarmuuteen omasta suoriutumisesta ja he toivoivat saavansa palautetta
pyytamattdkin. Palautteen toivottiin sisdltdvdan asioita liittyen siihen, miten tyota
toivotaan tehtdvan ja millaista osaamista tulisi vield kehittad. Rakentavaa palautetta
odotettiin erityisesti oppimisen vuoksi tilanteissa, joissa haastateltava oli tehnyt virheen
tydssdaan, mutta samalla toivottiin, ettd se tuotaisiin esille pehmeadsti ja eteenpadin

pyrkivasti jyrkan kritiikin sijaan.

Jos se tulee kauheen kovaa, tavallaan niin kuin keihddnkdrki, sillé lailla tiukkana
kritiikkind, niin kylld se on vaikeempi silloin ottaa vastaan. Sit jos se on enemmdin
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semmoinen niin kuin pehmedmpi ja keskustelevampi ja eteenpdin katsova, se
palaute, niin kylld md sit uskoisin, ettd pystyy paremmin asemoitumaan ja
vastaanottamaan. Sillé on iso merkitys, miten sen antaa. (Asiantuntija A).

Nyt mulla on sellanen esihenkilo, joka on tosi mukava ja kaverillinen, mutta
kaipaisin paremmin palautetta siltd. En oikeen saa sellasta palautetta, ettd mité
mun pitdis kehittdd, niin kaipaisin siihen jotain konkreettista. (Asiantuntija C).

Osa haastateltavista kertoi, ettd heidan tyotdaan mitataan heiddan mielestdaan siihen
sopimattomilla mittareilla, joka oli johtanut siihen, etta tavoitteita ei koettu olevan
mahdollista saavuttaa. Esimerkkeina nostettiin myyntilukujen seuraaminen tehtavassa,
joka ei ollut varsinainen myyntitehtava ja nopeuden mittaaminen tyossa, jossa laadulla
koettiin olevan suurempi merkitys. Nopeuden perusteella mittaaminen koettiin
kielteiseksi erityisesti tehtdvissa, joissa tydmaara vaihteli paljon eri tehtadvien valilla.
Haastateltavat kuitenkin kertoivat myos pitavansa siita, etta tydta mitataan numeerisesti

ja odottivat, etta tavoitteet asetetaan tarkasti ja niitd seurataan.

Kyl md tykkddn sillain tunnusluvuista, etté nyt kun mun rooli vaihtui kesdlld, niin
md muutamaankin otteeseen tiedustelin, ettd mitkd on ne tavoitteet
numeraalisesti mihin pitdd pddstd, koska md haluun pddstd niisté yli. (Asiantuntija
D).

Mun mielestd meilld on liikaa sellasta numerotydskentelyd ja sen seuraamista. Kun
mikddn meiddn tapaus ei oo samanlainen, niin nopeus numeerisesti ei paljoo kerro
ja md haluun kuitenki tehdd tyéni hyvin. Ehkd vaikka sellanen satunnaisotanta olis
paljon parempi tapa mitata ja kertois enemmdin laadusta, mutta sité huolellisuutta
ei arvosteta ja sit vaaditaan vaan sitd nopeutta. (Asiantuntija C).

5.2 TyoOyhteison kulttuuri ja toimintatavat

Tyoyhteison kulttuuriin ja ilmapiiriin liittyvia odotuksia ilmaistiin haastatteluissa paljon.
Asiantuntijat odottivat, ettd ilmapiiri tyopaikalla on henkilostéa arvostava,
ammattimainen ja kuunteleva. Tyoyhteison myonteista ilmapiiria, jossa tyon tekeminen
koettiin mukavaksi, arvostettiin. Psykologisella turvallisuudella ja avoimella

kommunikoinnilla oli suuri merkitys. Tahan sisdltyi myos se, ettd ilmapiiri mahdollisti
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omien nakemysten esille tuomisen vapaasti. Henkilokemioilla ja toimintatapojen
yhteensopivuudella koettiin olevan vaikutusta tyon toimivuuteen ja mielekkyyteen.
My®és kollegoiden ja heiddn tydajan kunnioittamista toivottiin, esimerkiksi saapumalla

palavereihin ajoissa ja ennakkomateriaaleihin valmistautuneena.

Mad odotan ettd se on sellanen psykologisesti turvallinen ympdristo, missé jokainen
voi olla sellainen persoona ja ihminen mitd oikeesti on, ei tarvii olla mitddn muuta,
mitd muuta ei olis. Ja ettd mielipiteitd ja ajatuksia voi lausua ddneen ja ehdottaa
ja niille asioille ollaan avoimia. (Asiantuntija A).

Tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus nousivat esille merkityksellisena odotuksena. Monet
haastateltavat kertoivat, ettd organisaatiossa kohdellaan kaikkia tasa-arvoisesti
asemastaan riippumatta, mutta aihe nousi esille myds sukupuolijakauman kautta.
Tyonantajan odotettiin toimivan reilusti sekda noudattavan samoja sdaantdja kaikkien
kanssa ja tyonantajaa kehuttiin siitd, etta naisten osuus johtoryhmasta ja henkilostosta
oli alaan nahden korkea. Lisdksi esille nostettiin kokemuksia epatasa-arvoisesta
kohtelusta eri roolien kesken. Talldin oltiin koettu, etta tydnantaja oli luvannut jarjestaa
koulutus- ja urakehitysmahdollisuuksia seka mahdollisuuksia pitdaa lomia suosituimpina
loma-aikoina, kuten muille rooleille organisaatiossa oltiin jarjestetty. Nama olivat

kuitenkin jaaneet toteutumatta, joka koettiin lupauksen rikkomisena.

Vaikka on miesvaltainen ala, niin sielld suhtaudutaan naisiin hyvin. Meillé on tdlld
hetkelld prosentuaalisesti aika korkea osa naisia esihenkiléind, johdossa ja
hallituksessa puolet on naisia. (Asiantuntija B).

Se on hyvd, ettd on tasavertainen jdsen tydporukassa, eikd silleen niin kuin
edellisessd tuntui. Ei ollut sanomista mihinkédén lomiin ja siellé paljon puhuttiin siitd,
ettd pystyy kehittyyn ja halutaan, ettd tydntekijit kehittdd osaamistaan, mut sit
meille ei kuitenkaan ollut mitédn koulutuksii, vaikka muille ne oli valmiiks mietitty.
Siind oli ristiriitaa miten eri rooleissa olevii ihmisii kohdeltiin. (Asiantuntija F).

Nakemykset organisaation muutosten toteuttamisesta vaihtelivat. Osa haastateltavista
kertoi jatkuvien muutosten kuormittavan paljon, koska jatkuva muutos vaati myos
jatkuvaa sopeutumista. Esille nousi erityisen negatiivisena se, etta usein muutosprojektit

aloitetaan, mutta niitd ei toteutetakaan loppuun asti, vaan jatetdaan kesken. Toisaalta
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muutoksien toteuttaminen nahtiin myds positiivisina tekoina, jotka auttoivat
organisaatiota pysymaan ajankohtaisena. Lisaksi muutokset nahtiin positiivisina, mikali
ne liittyivdat omiin kehitysehdotuksiin ja asiantuntijat toivoivatkin, ettd saisivat itse

mahdollisuuksia kehittamistyohon ja muutoksiin vaikuttamiseen.

Nyt on ihan erilaiset mahdollisuudet vaikuttaa, ihan vaikka, ettd mitd jérjestelmdd
kdytetddn. Sit jos mind sanon et se ei ole hyvd, niin sit on mahdollistakin, ettd se
vaihdetaan, eikd silleen, ettéi se menee eka oman maan johtajille ja sitten siité
pidemmdille ja niin edelleen. (Asiantuntija F).

Toki meilldé on tapahtunut myds paljon muutoksia niin organisaation se on pitényt
silld tavalla eldvdnd, ettd se ei ole niin kuin jumittunut. (Asiantuntija E).

Asiantuntijat toivoivat, ettd tyopaikan toimintatavat ja kulttuuri mahdollistivat vapautta
omaan ajatteluun ja tyontekotapoihin. Negatiivisena koettiin voimakas byrokratia ja
voimakkaasti hierarkkinen organisaatiokulttuuri. Voimakkaan hierarkian ja byrokratian
koettiin rajoittavan autonomista asiantuntijaty6ta, hidastavan tyontekoa, vaikuttavan
negatiivisesti tuottavuuteen ja nostavan kynnystd tuoda kehitysehdotuksia esille.
Voimakas hierakkisuus koettiin myos olevan vanhentunut tapa johtaa nykypaivan

organisaatiossa.

Kun on iso firma, niin on myés sellasta kankeutta. Kaikki menee niin kuin by the
book. Kaipaisin enemmdn vapautta mun tyéhoén, jota vois saada vaihtamalla
pienempddn yritykseen téihin. (Asiantuntija C).

Jos on hierakkista, niin on myds byrokraattista, ne menee kdsi kddesséd. Mun
kdsityksen mukaan ei sovi hyvin 2020-luvun organisaatioon tai tapaan johtaa tyétd.
Kun on paljon byrokratiaa, se hidastaa tyéntekoa ja tuottavuutta. Oot jonkin asian
asiantuntija, josta annat mielipiteitd, kehitysehdotuksia yms. ja sit ne menee
monen toimielimen kautta, pomon ja pomon pomon. Ja kun asiantuntijatyén yksi
myrkky on semmoinen liika byrokratia, mikd sitten taas niin kuin kahlitsee sen
asiantuntijan tekemisen ja ajattelun. (Asiantuntija A).

Hybriditydmalli ja etatyokaytannot nahtiin edustavan osaltaan organisaatiokulttuuria.
Vapaus valita itse tyontekopaikka sekd lahi- ja etdatyon maara koettiin luottamuksen
osoituksena. Tiukemmat sdaannot eta- ja lahityohon liittyen edustivat epaluottamusta,

liiallista kontrollointia ja joustamatonta kulttuuria. Vapautta arvostettiin myos
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tapauksissa, joissa haastateltavat halusivat tehda tyotdaan enemman toimistolta kasin.
Lahityo koettiin joissakin tyotehtdvissa toimivammaksi ja odotuksia liittyi myds sen
sujuvuuden varmistamiseen sekad siihen, ettd tyOnantaja jarjestdisi kasvokkain
tapaamisia kollegoiden kanssa. Myos laajemmassa kuvassa asiantuntijat odottivat
tyonantajaltaan joustavuutta ja tyon ja vapaa-ajan tasapainon mahdollistamista. Siihen
liitettiin  etatydmahdollisuuksien lisdaksi joustaminen ja ymmarrys erilaisissa
eldmantilanteissa, vapaiden mahdollistaminen pyydettdessd ja joustavien

tydaikamallien hyodyntaminen.

Mad tykkddn tdstd, ettd on vapaus valita. Se on kiva, ettd on niité toimistopdivd,
mutta jotkut viikot saattaa olla sellasia, ettd se ei sovikaan omaan eldmdién, niin
se vapaus on ollut tosi kiva. (Asiantuntija B).

Md odotan sitd, ettd tyontekijéitd arvostetaan ja niitd kohdellaan ihmisind eli
ymmdirretddn, ettd tyé on iso osa meiddn eldmdd, mutta sitten on myés sen tyén
ulkopuolinen elémd. Ja etté tyonantaja ymmdrtdd myés sen, ettd ei ole kyse
pelkdstddn téistd, vaan on my6s ymmdrrysté ja huomioidaan myds erilaiset
tilanteet, jotka ihmiselld saattaa muuttua. Ehké sellanen niin kuin tyén ja vapaa-
ajan jousto on sellasta, mité md odotan tyoénantajalta. Jos taas ei ole varaa
kompromisseille, vaan se on ndin ja piste, se kertoo mun mielestd tosi
joustamattomasta tyénantajasta ja oudosta suhtautumisesta tyén ja vapaa-ajan
tasapainoon. (Asiantuntija A).

5.3 Palkka ja muu palkitseminen

Haastatteluissa nostettiin esille odotuksia palkitsemiseen liittyen. Peruspalkan odotettiin
vastaavan omaa osaamista ja tyokokemusta ja sen kuvattiin olevan tyytyvaisyyden pohja
ja edellytys. Kilpailukykyisen palkan kerrottiin olevan ty6nantajaan sitouttava tekija.
Esille nostettiin my0s ajatuksia siitd, ettd oman uran tai uuden roolin alkumetreilld palkan
merkitys ei ollut yhta suuri, mutta kun kokemusta karttui lisda, palkan odotettiin myds
nousevan sen mukana. Monilla haastateltavilla oli kokemuksia tilanteesta, jossa he
kokivat olevansa alipalkattuja osaamiseensa nahden. Nama haastateltavat odottivat
tulevaisuudessa reilua palkankorotusta tai olivat kokeneet jo toteutuneen

palkankorotuksen korjanneen tilanteen, jossa he olivat aiemmin kokeneet arvostuksen
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puutetta. Jo toteutunut tai vield odotuksissa oleva palkankorotus merkitsi ndille
asiantuntijoille sita, etta heidan tyopanostaan arvostettiin. Osa oli myds vaihtanut
hiljattain tyopaikkaa, jolloin yksi heidan tyonhakunsa tavoitteista oli ollut I6ytaa

korkeampaa palkkaa maksava tyonantaja.

Tavallaan ensi alkuun silld ei ollut niin suurta merkitystd, koska silloin md olin vasta
aloittanut niissd tehtdvissé ja mé nden sen ehkd niinku sitd kautta, ettd mdé en vield
osaa niitd tydtehtdvid valttdmdttd niin hyvin, joten sité palkkaakaan ei pysty silld
lailla pyytdmdadn. Sit kun titteli muuttu ja palkka nousi, se kerto mulle siité, ettd sité
panosta, minkd md toin siihen, arvostettiin ja mun tyén tekemistd arvostettiin ja
ne mun omat argumentit kuunneltiin. (Asiantuntija A).

Mqd oon sitd mieltd, etté nyt jo pitéis olla parempi palkka, ja ei pelkéstéidédn mulla
vaan koko tiimilld. Kyl mé odotan tai pyrin siihen, etté seuraava pesti mihin hakis
olis sellanen reilu palkankorotus. (Asiantuntija D).

Oikeudenmukaisuuden kokemukset nousivat usein esille palkan yhteydessa. Tasa-
arvoinen palkka tiimildisiin ja organisaation jaseniin ndahden nostettiin tarkeana
odotuksena. Palkan ja palkkakehityksen odotettiin olevan linjassa myds inflaation seka
alan yleisen palkkatason kanssa. Palkkausmallin odotettiin vastaavan omaa tyénkuvaa,
jolloin esimerkiksi tyoroolin muuttuessa myynnillisemmaksi odotuksena oli saada myds
provisiopalkkaa kiintedn palkkauksen lisdksi. Haastateltavat kertoivat kokemuksiaan
tilanteesta, jossa heille oli mielestdaan luvattu palkankorotus, joka ei ollutkaan toteutunut.
Tyypillinen tapaus oli tilanne, jossa palkankorotuksesta oli puhuttu sanallisesti, mutta
myohemmin tama keskustelu oli unohdettu esihenkilon toimesta. Nama tilanteet olivat

johtaneet merkittavaan tyytymattomyyteen.

Palkka-asioista toivoisin, ettd sitd tarkastellaan niin, ettd se on tasapuolista kaikille
tai ainakin oman tiimin kohdalla. Kun nyt on tosi pieni palkkaero tiimildisen kanssa,
jolla on paljon véhemm¢din kokemusta, niin siind md toivoisin, ettd sitd tarkastettais.
(Asiantuntija B).

Sanoinkin jossain vaiheessa kehityskeskustelussa, ettd jos mun pitdd ruveta
myymddn jotakin, niin haluun siité sit myds provikkaa. (Asiantuntija D).
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Erilaisista peruspalkan paalle maksettavista lisista keskusteltiin useassa haastattelussa.
Haastateltavien tyonantajilla kaytossa olleet tulospalkkiot, vuosibonukset ja
henkilokohtaiseen ja tiimin suoriutumiseen perustuvat palkkiot koettiin motivaatiota
lisadvina palkitsemisen tapoina. Kokemuksista nousi esille my6s tapaus, jossa
vuositavoitteisiin sidotun tulospalkkauksen kerrottiin olevan toivottu lisd vuosiansioon,
mutta sen motivoiva vaikutus kuitenkin kyseenalaistettiin. Kyseenalaistus syntyi sen
kautta, ettd tulospalkkioon liitetyt tavoitteet eivat olleet tarpeeksi tarkkaan laadittuja ja

aiheuttivat sen vuoksi haasteita tyon priorisointiin vuoden aikana.

Tulospalkkauksetkin on ehkd niin kuin kirsikkana kakun pddilld. Ne on kiva sitten
kun ne tulee, mut méd oon aina vdhdn kyseenalaistanut niiden motivoivan
vaikutuksen. Vilillé tuntuu, ettd ne tavotteet mdidiritelléiéin tosi nopeesti, vihdn niin
kuin, ettd nyt dkkid tdytyy keksié jotain. Sit kun vuoden aikana tulee téirkeempid
tyotehtdvid tai projekteja, jotka ei oo siind tulospalkkauksen piirissd tai ei oo niitd
kriteerejd, niin sit se on aina véhdn ollut sellasta, etté mun pitdis priorisoida niité
tulospalkkiotavotteita. Se on ehkd ei niin suuri motivoiva vaikutus, kun mitd vois
kuvitella. (Asiantuntija A).

Hyvia tyosuhde-etuja arvostettiin paljon. Kattava tyoterveyshuolto, tyosuhdeautot ja -
polkupyorat, virike- ja lounasedut, virkistystapahtumat ja muut henkiléstén muistamiset
olivat pidettyja palkitsemisen keinoja. Laadukkaita laitteita, tyovalineitd ja
tyoskentelytiloja arvostettiin, mutta niiden hyva taso koettiin kuitenkin asiantuntijatyon
edellytykseksi. Ne tunnistettiin tydosuhde-eduiksi vasta silloin, kun tydnantaja tarjosi
selvasti keskitasoa parempia laitteita tai toimistotiloja. Tyosuhde-eduissakin oli tarkeaa,
ettd niitd jaettiin tasapuolisesti, silla epatasa-arvoiset tydsuhde-edut synnyttivat
epdoikeudenmukaisuuden tunnetta ja nostivat kyseenalaistusta oman tyon ja osaston

arvostukseen.

Painotan sitd, ettd kun se meiddn tyoterveyshuolto on niin hyvd. Eikd se jad vaan
perus tyéterveyshuoltoon, vaan meillé on sellasia extrapalveluita liséiksi. Sit meilld
on kaikki polkupyoérdedut, autoedut ja virike-etu on tdydet. Sit on se perus
lounasetu, meilld on virkistyjdisid ja joulujuhlia, muistetaan joululahjoilla ja
ldhetetddn kukkia kotiin, jos joku on saanut vaikka lapsen. Meillé on asiat niin
maksimillaan kun pystyy, ja ndd on sellasia missd md koen, ettd mulla tulee
merkityksellinen olo, ja ettd vitsi kun mulla on hyvd tyénantaja. (Asiantuntija B).
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Meilld on samalla tyénantajalla useampi yhtié ja tuntuu ettei meitd oikeen
kohdella tasapuolisesti. Toisessa yhtiéssé on laajemmat virkistyspdiviit ja musta
vaikuttaa oikeesti vaan siltd, ettd me tehdddn se raha, ja sit ne saa sen kdyttéénsd
tollasiin etuihin. (Asiantuntija C).

Aineellisen palkitsemisen lisaksi asiantuntijat kertoivat arvostavansa myos aineettomia
palkitsemismuotoja. Haastatteluissa nousi esiin odotuksia tunnustuksen ja arvostuksen
osoittamisesta, ja osa haastateltavista koki nama yhta tarkeiksi palkitsemisen keinoiksi
kuin palkan ja siihen liittyvat lisat. Tyytymattomyytta koettiin siitd, ettd palkitsemista ei
osattu kohdistaa oikein. Esimerkkina tastda toimi tilanne, jossa kiireisind aikoina
henkilostolta vaadittiin paljon, mutta ei kuitenkaan muistettu palkita vaaditusta
tyopanoksesta. Lisdksi suuressa organisaatiossa tydskennellessd huonoksi puoleksi

koettiin se, etta virallisempia tunnustuksia jaettiin vain pienelle osalle henkil6st6a.

Tdmmdset tunnustukset ja arvostuksen odotukset on mun mielestd ihan yhtd
tirkeitd. En oo koskaan saanut sellasta virallista tunnustusta, joku kunniataulu tai
joku téllanen. Mun mielestd ne on hienoja osotuksia niille henkilGille, jotka niitd
saa. Md toivoisin, ettd sais sellasia, mutta ymmdirrdn et niitd ei mddrdllisesti jaeta
kauheen paljoo ja niissd firmoissa missé md oon ollu téissd, henkiléstomddrdt on
aika isoja. (Asiantuntija A).

Joskus ruuhka-aikoina aletaan vield muuttaan tai kehittddn jotain, mistd tulee sit
vaan lisdd stressid. Sillon osataan kylld vaatia meiltd hirveesti panostusta, mutta
ei kuitenkaan muisteta palkita siitd panostuksesta sitten. (Asiantuntija C).

5.4 Tyonkuva ja urakehitys

Asiantuntijat odottivat tyoltdan autonomisuutta, mahdollisuuksia vaikuttaa tyon
sisaltéon, mielenkiintoisia ja monipuolisia tyotehtavia seka vastuullisia tehtavia. Tyota
toivottiin olevan mahdollista kehittda itse ja toteuttaa sitd itse ndkemallaan parhaalla
tavalla. Esille nousi negatiivisia kokemuksia siita, etta tyontekotapaan oli puututtu liikaa
tai tyotehtdvat eivat vastanneet sita, millainen mielikuva asiantuntijalla itselldan oli tyon

sisallosta. Esille nousi kuitenkin myds tilanne, jossa haastateltava koki tydnkuvan
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positiivisesti eroavan rekrytointiprosessin aikana muodostettuun kasitykseen, silld tyo oli

osoittautunut monipuolisemmaksi kuin han oli ymmartanyt.

Arvostan sitd, ettd oon saanu vaikuttaa tyon sisGltoon, ettd minkdélaisista asioista
oon kiinnostunut. Oon saanu aika paljon luopua rutiinihommista ja saanut sellasia
projektityyppisié tilalle, niin siité tykkddn kylld. Vapaus ja vastuu kulkee hyvin
tuossa kdsi kéddessd. (Asiantuntija E).

Toi paikka on kylld ylittdnyt kaikki mun odotukset. Tosi erilaista tydté mitd mé hain,
erilaista mité md odotin, mutta hyvallé tavalla. Se kuinka laajaa se on, kuulostaa
simppeliltd, mutta niin paljon pdivittdin ollaan tekemisissd eri sidosryhmien kanssa
ja paljon monipuolisempaa, kuin mité md luulin. (Asiantuntija D).

Monet haastateltavista toivoivat tyomaaran olevan tasapainossa. Haastateltavien
joukosta Ioytyi kokemuksia lilan vahaisesta tydmaarasta ja tydssaan tylsistymisesta seka
liiallisesta tydmaarasta ja sen aiheuttamasta kuormituksesta. Kohtuullisen ajan kestanyt
vahdinen tydmaara nahtiin positiivisesti palauttavana jaksona, mutta pitkdan jatkunut
tyossa tylsistyminen oli nostanut odotuksia siitd, ettda tyonantaja tarjoaisi uusia,
motivoivia vastuita, tukea ammatilliseen kehittymiseen ja paivitysta tyénkuvaan. Liian
suuri tydomaara taas sai kyseenalaistamaan oman jaksamisen ja koettiin tilanteena, jossa

ei jdanyt enaa resursseja kehittamistyolle.

Jos on hirveen suuri tyémddrd, nousee huoli siitd, kuinka kestdvdd sellanen
tyoskentely voi olla. Ajoittain on ollut tosi kuormittavaa. Onko se kuitenkaan
tasapainossa niin, ettd sitd jaksaa? Ei voi tavallaan ennustaa itsestd, ettd tuleeko
sellanen hetki, etté viimeinen stressipiikki katkasee kamelin seléin. (Asiantuntija A).

Itseni kannalta huonoin juttu on se, ettd on ollut nyt aika véhdn niitd tyotehtdvid.
On ollut jotenki vaikee I6ytdd sitd paikkaa ja sitd core-juttua. Jos ei oo jotain
projektia, niin sitten on kylld aika hiljasta, liiankin hiljasta. Sit se, ettei oo oikeen
pystytty hyédyntddn minua téysin, enkd ndd oikeen sitd seuraavaa urasteppid siind.
(Asiantuntija E).

Haastatellut asiantuntijat mainitsivat urakehityksen ja koulutusmahdollisuuksien
teemoja. Tyonantajien odotettiin osoittavan arvostusta osaamisen kehittdmista ja

koulutuksien tai tutkintojen suorittamista kohtaan. TyOnantajan tarjoamat
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koulutusmahdollisuudet nahtiin  paaasiassa positiivisena asiana ja monet
haastateltavista odottivatkin niita tydnantajaltaan. Toisaalta esille nousi myos nakékulma

siitd, etta tyonantajan tarjoamilla koulutuksilla ei ollut valttamatta suurta merkitysta.

Mad odotan ettd sielld on mahdollisuuksia kéydd koulutuksissa ja sitd arvostetaan
tyénantajan puolelta, ettéd on valmis menemddn koulutuksiin ja kouluttautumaan.
Se on mun mielesté molemmille osapuolille, seké tydntekijéille ettd tyonantajalle,
investointi. Ja nimenomaan silleen, ettd sellanen mahdollisuus mun mielestd
aktiivisesti pitéd olla. Jos sitd ei ole, niin siind ei tydntekijé kehity, eikd se firmakaan
isossa kuvassa kehity, jos ne ihmiset sielld sisdlldkddn ei kehity. (Asiantuntija A).

Meilld tyénantaja tarjoo kyllé hyvid koulutusmahdollisuuksia ja tukee
opiskeluissakin, miké on musta hyvéd mahis, mut se ei oo lopulta niin tdrkee asia
itelleni. (Asiantuntija C).

Koulutusmahdollisuuksien lisdksi tyonantajilta odotettiin urakehitysmahdollisuuksien
tarjoamista. Hyvat etenemismahdollisuudet koettiin toivottavina ja monet
haastateltavista odottivat, ettd tydonantajan kanssa laadittaisiin yhdessa selkea
urakehityssuunnitelma. Esille nostettiin tilanne, jossa urakehityksen koettiin
pysdahtyneen, eikd tyonantajan koettu tarjoavan tdhan tukea tai mahdollisuuksia.
Tilanteessa asiantuntijan tyonkuva ei koettu haastavan ammatillisesti tai tarjoavan
onnistumisen ja kehittymisen kokemuksia. Kokemus siitd, ettd omaa potentiaalia ei
paasty hyodyntamaan, ja ettd ongelman kanssa oli jaaty yksin, aiheutti tyytymattomyytta.
Myds tyopaikkaansa hiljattain vaihtaneet asiantuntijat olivat tavoitelleet tyénhaussaan
urakehitysta, vastuullisempia tehtavia seka parempia etenemis-  ja

kehittymismahdollisuuksia tai parempaa tittelia.

Md odotan sitd, ettd tehdddn mun kehityspolku ja tavotteet asetetaan, kun niitd ei
ole oikeastaan koskaan ollut. Tai jos on, niin niihin ei ole oikein koskaan palattu
aktiivisesti (Asiantuntija B).

Ldhdin hakemaan uudella paikalla muutosta edelliseen, niin ettd saa
itsendisemmdn roolin ja pddsee tavallaan urakehityksessd vahdn eteenpdin. Se on
yks isoin syy ja sitten siihen taas just kaikki palkat ja muut vdhdn automaattisesti
liittyy. (Asiantuntija F).
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5.5 Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen

Haastateltavat kertoivat omia kokemuksiaan siita, miten he ovat reagoineet tai miten
heiddn suhtautumisensa tybnantajaan on muuttunut tilanteissa, joissa heiddn
odotuksensa eivat olleet tayttyneet ja psykologinen sopimus oli koettu rikkoutuneeksi.
Asiantuntijat kuvailivat erilaisia psykologisen sopimuksen rikkoutumisten tilanteita,
joissa he kertoivat tilanteiden aiheuttaneen petetyksi tulemisen tunnetta, alakuloa,
arsytystd, turhautumista, lisdantynytta stressia seka vasymystd. Rikkoutumisen
kokemuksen seurauksena koettiin, ettei asiantuntijoiden tyOpanosta arvostettu. Osa
kertoi lojaaliuden tyénantajaa kohtaan karsineen ja lahes kaikki haastateltavat kuvasivat
psykologisen sopimuksen rikkoutumisella olleen negatiivista vaikutusta heidan
motivaatioonsa. Osa kuvasi, ettd motivaatio oli kadonnut taysin ja osa taas kertoi, etta

motivaatio oli laskenut merkittavasti.

Tuli petetty olo, drsytti, motivaatio katos ja mulle tuli sellanen olo, ettd mun tdytyy
taistella oikeudenmukaisuudesta. Ja se myds ndikyi, olin tosi stressaantunut, koska
tyo ei endd motivoinut mua. (Asiantuntija B).

Siind ehkd kdrsi siis se motivaatio, ja myds ehké sellanen lojaalius tyénantajaa
kohtaan mydskin. (Asiantuntija F).

Onhan se turhauttavaa huomata sellanen. Ja sitten se kyseenalaistaa sen, ettd okei
sillé aikaisemmalla tyélld, minkd oon tehnyt, niin silld ei ole ollut silld lailla
merkitystd tai arvoa. (Asiantuntija A).

Motivaation lasku oli monilla johtanut siihen, ettd omaa tydpanosta heikennettiin. Osa
kertoi panostaneensa tyohonsa merkittavasti vdhemman ja lykanneensa tai valtelleensa
tyotehtadvia. Osa taas kuvasi hoitavansa edelleen normaalit tyotehtavansa hyvin, mutta
lakkasivat tekemasta sellaisia tyotehtavia, jotka nahtiin varsinaisten ydintyotehtavien
ulkopuolisena vapaaehtoisena panostuksena. Moni asiantuntija kuvaili, etta
psykologisen sopimuksen rikkoutuessa he alkoivat tehda tydajallaan muita asioita, kuten
edistimdan kesken olleita opintojaan, venyttdmaan lounas- ja kahvitaukojaan

pidemmiksi tai tekemdan etdtyopaivind kotitditd ja muita vapaa-ajan asioitaan. He
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kertoivat myds, ettd aiemmin tehtya kehittamistyota ja kehitysideoiden esille nostamista
vahennettiin tai se lopetettiin kokonaan. Lisdksi esille nousi tilanne, jossa haastateltava
kuvasi muodostaneensa yhdessa kollegoidensa kanssa hiljaisen vastarinnan tyénantajaa
vastaan. Talléin he olivat kokonaan jattaneet tyotehtdvistdan tekematta sellaiset asiat,
jotka he olivat kokeneet rikkovan omia odotuksiaan tydnkuvastaan tai tyonantajan
tekemia lupauksia. Tyopanoksen tarkoituksellisen heikentamisen lisaksi nousi myds
nakokulmia siitd, ettd oman ammattiylpeyden tai kasaantuvan tyomaaran vuoksi tyot
haluttiin edelleen tehda hyvin ja aikataulussa, vaikka tilanne koettiinkin turhauttavaksi.
Tallaisissa tapauksissa kerrottiin, ettd oma asenne tyoyhteistssa oli kuitenkin muuttunut
negatiiviseksi ja johtanut siihen, ettei kollegoita enaa kannustettu entiseen tapaan tai
pahaa oloa purettiin kollegoiden kanssa yhdessa negatiivissavytteisilla keskusteluilla ja

asenteilla.

Siitd on ldhtenyt semmoinen suuri drive pois ja sitten tekee ne tyétehtdvdt, mitkd
pitdd tehdd, mutta silleen aika semmoisella leppoisalla sykkeelld, ettei silleen niin
kuin ettd «Hei yritetddn nyt tiimind tehdd tdméd homma». Ehkd se on siihen
vaikuttanut, ettd ei tarvii endd tsempata muitakaan, ettei yritd niinku saada
ihmisid silleen hyvdlle mielelle, kun se ei oo enéié mun ongelma. (Asiantuntija E).

Ei niin kuin todellakaan kiinnostanut tehdd mitédn ekstraa. Sen verran kuitenkin oli
ylpeyttd, ettd kyl md tein kaikki tyéni hyvin, mutta en silleen panostanut yhtéén
ylimddirdistd siihen tyohon. (Asiantuntija F).

Psykologisen sopimuksen rikkoutumisen kokemuksella koettiin olevan merkittavia
vaikutuksia my0ds tydnantajaan sitoutumiseen. Osa haastateltavista kuvasivat suoraan,
ettd kokivat itsensa vahemman sitoutuneeksi tydnantajaansa psykologisen sopimuksen
rikkoutumisen jalkeen. Osa taas kertoi, ettd psykologisen sopimuksen rikkoutuminen oli
johtanut tyonhaun aloittamiseen, tyopaikan vaihtamiseen, uusien tyopaikkojen
etsimiseen tai siihen, ettd he olivat aiempaa avoimempia uusille tydomahdollisuuksille.
Osa haastateltavista kertoi harkinneensa jo aikaisemmin uusiin tehtaviin hakeutumista,
ja kun tyonantajan toiminta koettiin odotusten tai lupausten rikkomisena, se vahvisti
paatosta uudesta tyopaikasta ja johdatti asiantuntijan lopulta vaihtamaan tyopaikkaa.

Sitoutuminen nahtiin kuitenkin myds asiana, johon vaikutti tyonantajan useammat
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paatdkset pidemmalld aikavalilla, eikd valttdmatta niinkdan yksittdiset negatiiviset
kokemukset. Odotusten toteutumattomuus koettiin kumuloituvana tekijana, jolloin
pidemman aikaa jatkunut odotusten toteutumattomuus tai suurempi maara

toteutumattomia asioita vaikuttivat sitoutumiseen negatiivisemmin.

Vaikuttaa negatiivisesti siihen sitoutumiseen, jos odotukset ei toteudu, ja mitd
pidemmiille se toteutumatta jéiéiminen menee, sit enemmdn ne voi vaikuttaa
siihen. Eri asioilla on eri arvo siihen kuitenkin ja jos joku tietty yksittdinen asia ei
toimi, niin se on helpompi kestdd ja sietdd ja hyviksyd. (Asiantuntija A).

Kun oli se huono esihenkil6, niin aattelin jo, ettd nyt riitti ja ettd alan perhevapaani
aikana etsiin uutta paikkaa. Sit kun kdvikin niin, ettd se esihenkilé vaihtui silld vilin,
kun olin poissa toistd, niin ei sitten tarvinnutkaan vaihtaa. (Asiantuntija C).

Kun se muuttu sielldkin, niin se oli sellanen aika iso no-go, niin kylld sillon rupesin
katselemaan muita paikkoja. Samoin tein edellisesséikin, ettd hoidin tyéni hyvin
loppuun saakka, mut Idhdin pois sit kun sain uuden tyépaikan. (Asiantuntija D).

Haastateltavien mukaan luottamus tyonantajaa tai organisaation johtoa kohtaan laski,
kun odotukset eivat toteutuneet tai tyonantajan koettiin rikkoneen lupauksiaan.
Luottamuksen puute kuitenkin osalla henkil6ityi vain niihin organisaation jaseniin, jotka
olivat olleet paattamassa, viestimassa tai toteuttamassa kyseista negatiivista kokemusta.
Kun oma esihenkilo oli jattdnyt toteuttamatta lupaamiaan asioitaan, luottamus oli
karsinyt  merkittavasti  esihenkil6ad  kohtaan. Talléin  kuitenkin  luottamus
tybnantajaorganisaatioon oli sdilynyt ja haastateltavat halusivat yha jatkaa organisaation
palveluksessa, mutta eri esihenkilon alaisena. Esille nousi myds tapaus, jossa koettiin,
ettd muutosneuvotteluiden yhteydessa tehty pdadtds ja sen viestintd oli toteutettu
huonosti, jolloin luottamus oli merkittavasti karsinyt seka esihenkil6a etta organisaation
henkilostohallinnon edustajaa kohtaan. Kun koettuja rikottuja lupauksia tai
tayttymattomia odotuksia oli koettu enemman samassa organisaatiossa, talldin kuvattiin

luottamuksen karsineen tai loppuneen kokonaan koko tydnantajaorganisaatiota kohtaan.

Ei mulla oo luottamus sdrkynyt, se on vaan sdrkynyt siihen mun entiseen
esihenkiléén. Eli joo, mulla on niin kuin tosi hyvd kuva mun tyénantajasta edelleen.
(Asiantuntija B).
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Kyllé se kdrsi se luottamus, joo. Oli sellainen olo ylipdétddn, ettd ei ole sitd mitd
luvattiin, kun sinne haki téihin. Sit tuntu tosi monissa asioissa siltd, ettd firma
menee ihmisten suhteen sieltd, mistd aita on matalin ja noiden
muutosneuvotteluiden aikana en kylld itse eikéd kukaan muukaan luottanut siihen,
ettd pddtokset tehtdisiin fiksusti. Et kyllé se oli paljon sellaista epdluuloisuutta
nimenomaan tyénantajaa kohtaan. (Asiantuntija F).

Asiantuntijat tunnistivat selkeita riskeja siitd, ettd tietyt odotukset eivat valttamatta
toteudu tulevaisuudessa. Osa haastateltavista naki mahdollisena riskinad sen, etta tyon
maara on tulevaisuudessa liian vahainen tai liian suuri. Tyotaakan kasvaminen nahtiin
riskina lyhyella tahtaimellda, mutta myos niin, etta se kasvaisi pitkaaikaisesti lilan suureksi
ja tilanne muuttuisi kestamattémaksi. Tydmaaran vahyys taas nahtiin riskina sen kautta,
ettd toivottua urakehitysta ei tulisi tapahtumaan, mikali tyopaivat ovat liian tyhjia eika
mielenkiintoisia ja haastavia tyotehtavia 16ydy tarpeeksi. Urakehitys oli myés omana
kokonaisuutenaan tunnistettu riski, silla osa haastateltavista koki, ettd heidan toiveensa
oman uran tulevista askeleista tai toivotut osaamisen kehittamisen mahdollisuudet eivat

valttamatta tule toteutumaan nykyisen tyonantajan palveluksessa.

Haluaisin niin kuin koulutusta ja minulla olis kapasiteettié kdyttéd enempddnkin
kuin siihen ettd on tylsdd pdivisin. Se on siis isoin riski, etté nyt mitddn ei tapahtuis,
kun en haluaisi, ettd tdd ura vaan tdhdén oikeasti jdisi. Tuntuu ettd téé ei oo nyt
hyédyllistd ja jos tuntuu mydhemmin, etten pddssyt koko potentiaaliani
kdyttdmddn, niin sitten tulis kyllé paha mieli siitd. (Asiantuntija E).

Riskind ndiéin sen, jos tyétaakka kasvaa, jos tyét lisdéidntyy ihan élyttémédisti. Sitd on
jo nyt tosi paljon tdlld hetkelld. Kéytéiinndssd md teen kahden henkilén téitd tdlld
hetkelld. Sit kun on uus esihenkils, joka haluu paljon kehittdd asioita, niin md
pelkddn, ettd sitd muutosta tulee liian nopeesti siihen ndhden paljonko meillé on
tyévoimaa tai resursseja. (Asiantuntija B).

Tunnistettuna riskina nousivat myos epatoivotut muutokset organisaatiossa tai omassa
tyonkuvassa. Tahan liittyi ndakemyksia siitd, ettd omaan tyOnkuvaan saattaisi tulla
enemman tyotehtdvia, joita ei nahty kiinnostavina ja samanaikaisesti kiinnostavien
tyotehtavien maara saattaisi vahentyd tulevaisuudessa. Tallainen riski tunnistettiin

pienemmadssa mittakaavassa hiljalleen muuttuvana asiana tai kerralla suuremmin
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muutosneuvotteluiden yhteydessd. Toisaalta myds toivottujen  muutosten
toteutumattomuus nahtiin riskind seka se, ettd kehittamistyéon mahdollisuudet eivat
toteudu tai vahenevat tulevaisuudessa, joko tydmaaran lisdadantymisen myota tai siksi,
ettd organisaatiossa ei suhtauduttu kehittamistydhon toivotulla vakavuudella tai

arvostuksella.

Md oon henkisesti varautunut siihen, ettd mikd tahansa voi muuttua, kun koko ajan
on jotain muutoksia meneilléén. Jatkuvasti ollut aina muutosneuvotteluita tai
muuta mylldystd, joihin on joutunu vaan sopeutuun. (Asiantuntija C).

Siitd on paljon puhuttu, ettd halutaan yhtendistdd prosessit ja luoda sellaset
tietopankit, ettd tietyt asiat 16ytyy oikeesta paikasta. Niin se on véihén sellainen,
ettd saa ndhdd, ettd miten se sitten lopulta menee. Meneeké se ikind sitten sinne
tekemisen tasolle asti vai jGdké vaan puheeksi, jos kukaan ei ehdi paneutua siihen.
(Asiantuntija F).

Tilanteessa, jossa tyOpaikkaa oli hiljattain vaihdettu, tyopaikan kulttuuri, ilmapiiri ja
henkilokemiat nousivat omaksi riskikseen jaada toteutumatta. Talldin tunnistettiin
riskiksi se, etta tyopaikan kulttuuri voi paljastua ajan kanssa sellaiseksi, jossa ei itse viihdy
tai omien kollegoiden ja esihenkildiden kanssa tydskentely ja viestinta ei suju toivotulla
tavalla. Tallaisessa tapauksessa nahtiin mahdollisena, ettd totutut tydskentely- tai
kommunikointitavat eivat sovi yhteen uuden organisaation tapoihin, eikd niiden
yhteensovittaminen onnistuisi yrittamisesta huolimatta. Esille nostetiin myos riskeja siita,
ettd organisaation kdytannot ja saannot eivat olisi linjassa sen kanssa, mita asiantuntijat
toivoivat. Erityisesti hybridityohon liittyvat saannot nousivat esiin sekda pidempaan
tyonantajallaan  tyoskennelleiden asiantuntijoiden ettd hiljattain  tydpaikkaa
vaihtaneiden asiantuntijoiden nakemyksissa. Niihin liittyen nahtiin riskeja siita, etta
etdtyomahdollisuuksia vdhennettdisiin ja sen kautta heiddn odotuksensa tyon

joustavuudesta rikkoutuisivat.

Mun mielesté suurin yksittéinen riski, jolla olis kaikista isoin vaikutus, on se miten
henkilékemiat osuu yhteen ja miten ihmisten kanssa tulee toimeen. Jossain
vaiheessa alkaa huomaan toisista ihmisistd heidédn omia toimintatapoja ja sit se on
vdhdn sellasta palapelid, ettd yhteensovitetaan sité keskindisté dynamiikkaa. Sit
jos sen saa toimiin niin mun mielestéd kaikki on aika hyvin. Mut sit jos siind kdvis
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silleen, ettd ne ei vaan kohtaa, niin kyllé sillé on sitten iso vaikutus siihen tyén
tekemisen mielekkyyteen ja suhtautumiseen. (Asiantuntija A).

Kuten psykologisille sopimuksille on usein tyypillista, vain harvat haastateltavien
odotuksista ja tunnistetuista riskeista olivat sanoitettu tydpaikalla daaneen. Vaikka
haastateltavat tunnistivat riskeja siita, etta kaikki omat odotukset eivat valttamatta tule
tayttymaan tulevaisuudessa, se ei kuitenkaan ollut lisénnyt asiantuntijoiden odotuksista
puhumista. Osa haastateltavista kertoi, ettd he olivat kayneet omien kollegoidensa
kanssa keskustelua aiheesta, mutta odotuksia ei oltu kuitenkaan ilmaistu esihenkil6lle tai
muille organisaation johtajille. Osa oli keskustellut aiemmin joistakin toiveistaan, mutta
koska keskustelut eivat olleet johtaneet toivottuihin tuloksiin, oli taman jalkeen muut
toiveet jatetty kertomatta. Moni kuitenkin kertoi olevansa valmis puhumaan toiveistaan
ja odotuksistaan, mikali heiltd asiasta kysyttaisiin. Tydpaikkaansa hiljattain vaihtaneet
haastateltavat olivat keskustelleet odotuksistaan kaikista eniten, koska ne olivat tulleet
puheeksi rekrytointiprosessin aikana tydhaastatteluissa. Haastateltavat toivat esille
my0s sen psykologiselle sopimukselle tyypillisen piirteen, ettd odotuksista ja toiveista oli

keskusteltu esihenkilon kanssa vasta sitten, kun koettiin, ettd ne olivat rikkoutuneet.

Ndd kaikki asiat on mun mielestd yleensd sellasia tosi ndkymdttémid, niin kauan
kun ne toimii. Mutta nykyinen tyénantaja on kylld kysynyt tyéhaastattelussa, ettd
mitd asioita md arvostan ja odotan ja sen kautta ndistd on puhuttukin.
(Asiantuntija A).

Ei tyénantaja tiedd ndistd mun odotuksia, koska ei oo kysynyt. Jos kysyis, niin
kertoisin kaiken tédmdén ehdottomasti. (Asiantuntija B).
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia millaisia psykologisia sopimuksia asiantuntijat
solmivat hybridityossa ja millaisia yhteyksia psykologisella sopimuksella ja hybridityélla
on. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, haastattelemalla kuutta
hybridimallilla asiantuntijatyota tekevaa henkiloa. Tutkimuksen tutkimuskysymyksiin
pyrittiin  vastaamaan teorialla ja haastatteluiden tuottamalla aineistolla.

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Mita yhtymakohtia psykologisella sopimuksella ja hybridity6lla on?

2. Millaisia elementteja sisaltyy hybriditydta tekevien asiantuntijoiden
psykologisiin sopimuksiin?

3. Mitka psykologisen sopimuksen osa-alueet ovat asiantuntijoiden

nakokulmasta riskina rikkoutua hybridityossa?

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia tutkimuskysymysten mukaan. Tuloksia
verrataan aiempiin psykologista sopimusta ja hybridityota kasitteleviin tutkimuksiin.
Lisaksi luvussa kasitellaan tutkimuksen rajoitteita seka esitellaan

jatkotutkimusehdotuksia ja kdytannon suosituksia.

6.1 Mita yhtymakohtia psykologisella sopimuksella ja hybridityolld on?

Hybridityossa ja psykologisessa sopimuksessa on useita yhtymakohtia, jotka havaittiin
tassa tutkimuksessa psykologisen sopimuksen ja hybridityon kirjallisuuskatsauksista
muodostuneen teorian avulla. Ensimmadinen tunnistettu yhtymakohta I6ytyy
ammatillisista normeista: psykologisen sopimuksen muodostumiseen vaikuttavat
ammatilliset normit (Rousseau 2001, s. 512) ja hybridityoskentelya voidaan pitda
ammatillisena normina asiantuntijatyota tekeville, koska se on vakiintunut Suomessa
tavaksi tehda asiantuntijatyota (Haapakangas ja muut, 2025, s. 3-5). Vakiintuneisuuden

lisdksi hybridityoskentelyd pidetddan myos usein toivottavana tyoskentelytapana



71

(Virtanen ja muut, 2022, s. 44; Krajcik ja muut, 2023, s. 13), joten odotus hybriditydsta

ja sen kaytannoista voi muodostua osaksi psykologista sopimusta.

Psykologisen sopimuksen muodostumiseen vaikuttavat myds esihenkilon ja
organisaation viestintd sekd organisaation kaytannot, kuten palkitseminen tai
ylennyskaytannot (Rousseau, 1995, s. 34). Yhtymakohtia tdsta hybriditydhon [6ytyy
seuraavien seikkojen kautta: hybridityo haastaa palkitsemisen ja
urakehitysmahdollisuuksien tasa-arvoisuuden (Mortensen & Haas, 2021), organisaation
kdytannot ovat korostuneen tdrkedssa asemassa luottamuksen osoittamisessa (Teng-
Calleja ja muut, 2024b, s. 1420) ja viestintd on haasteellisempaa seka vaarinkasitysten
syntyminen on todenndkoisempaa (Tanskanen ja muut, 2024 s. 10). N&in ollen
hybridityoskentely ja siihen liittyvat kdytannot voivat vaikuttaa osaltaan psykologisen

sopimuksen muodostumiseen.

Yhtymakohtia on tunnistettavissa myds psykologisen sopimuksen toteutumisen
positiivisissa vaikutuksissa seka hybridityon eduissa. Toteutunut psykologinen sopimus
vaikutta positiivisesti sitoutuneisuuteen (Lester & Kickul, 2001, s. 15) seka organisaation
tehokkuuteen ja tuottavuuteen organisaatiokansalaisuuden kautta (Wijewardena ja
muut, 2014, s. 293; Chen ja muut, 2009, s. 39). Hybridityon etuja ovat samankaltaiset
ilmiot, silla niihin kuuluvat tuloksellisuus, tehokkuus ja sitoutuneisuus (Vilkman, 2016,
s. 17-18). Lisaksi hybriditydn aiheuttamat haasteet voivat haastaa myos psykologisten
sopimusten toteutumisen, silla hybriditydssa korostuvat luottamuksen (Breuer ja muut,
2016, s. 1157-1158), johtamiskaytantojen (Gratton, 2021), arvostuksen osoittamisen ja
palautteen antamisen tarkeys (Vilkman, 2016, s. 20). Hybridityd voi vahentdd myos
ylennysten ja palkankorotusten todenndkoisyytta (Matysiak ja muut, 2025, s. 1120).
Naista |oytyy yhtymakohtia psykologiseen sopimukseen, silla psykologiset sopimukset
sisadltavat usein vastaavia elementteja, kuten luottamukseen, johtamiseen, palautteen
saamiseen ja urakehitykseen liittyvia odotuksia (Rousseau, 1995, s. 116; Alasoini, 2006,

s. 128).
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6.2 Millaisia elementteja sisadltyy hybridityota tekevien asiantuntijoiden

psykologisiin sopimuksiin?

Tutkimuksen tuloksista voidaan tunnistaa selkeitda elementteja hybridity6ta tekevien
asiantuntijoiden psykologisissa sopimuksissa. Tutkimustulosten perusteella asiantuntijat
solmivat sekd relationaalisia ettda transaktionaalisia psykologisia sopimuksia
hybridityossa, kuten myos Conway ja Briner (2005, s. 44) seka Alasoini (2006, s. 128) ovat

psykologiset sopimukset jaotelleet.

Taulukkoon 3 on eritelty tutkimuksesta nousseet asiantuntijoiden psykologiset
sopimukset transaktionaalisiin ja relationaalisiin psykologisiin sopimuksiin jaoteltuina.
Taulukosta voidaan havaita, ettd tutkimuksen tulokset painottuivat relationaalisiin
elementteihin, silla monet tutkimuksessa nousseet psykologisen sopimuksen elementit
olivat epatarkasti maariteltyja, aineettomia, epasuorasti sovittuja ja ihmissuhteisiin tai
tunteisiin perustuvia. Tassa tutkimuksessa ilmeni myos Conwayn ja Brinerin (2005, s. 46)
esille tuoma haaste jaottelussa transaktionaalisiin ja relationaalisiin psykologisiin
sopimuksiin, jolloin jotkin psykologisen sopimuksen elementit voivat olla
samanaikaisesti sekd relationaalisia etta transaktionaalisia. Tassa tutkimuksessa osa
transaktionaalisista elementeistd, jotka ovat tyypillisesti tarkasti maariteltyja,
konkreettisia ja usein rahallista arvoa omaavia, edustivat asiantuntijoille myds
relationaalisia asioita, kuten kokemusta oikeudenmukaisuudesta, vapaudesta ja

luottamuksesta, jonka vuoksi ne on jaoteltu samanaikaisesti molempiin kategorioihin.
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Taulukko 3. Asiantuntijoiden psykologisten sopimusten elementit.

Relationaalinen Transaktionaalinen
psykologinen sopimus psykologinen sopimus

Johtaminen ja esihenkilotyo
Jjohdonmukaisuus ja paatéksentekokyky
Perusteluiden tarjoaminen ja selkeé viestinta
Tunnetaidot ja inhimillisyyden huomiointi
Yhteydenpito sopivalla tavalla ja rytmilla

Tuki ty6hén ja urakehitykseen

Palautteen tarjoaminen

Tydn mittaaminen sopivilla mittareilla X

X X X X X X

Palkka ja muu palkitseminen
Sopiva korvaus osaamisesta ja tydkokemuksesta X X
Tydsuhde-edut X
Peruspalkan lisdksi maksettavat palkkiot X
Tunnustuksen ja arvostuksen osoittaminen X

Tyoyhteison kulttuuri ja toimintatavat

Arvostava, mydnteinen ja ammattimainen ilmapiiri
Psykologinen turvallisuus

Tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus

Joustavuus ja vapaus

Hybriditybn ja tyéajan sdannét

X X X X X

Tyénkuva ja urakehitys

Mielenkiintoiset ja monipuoliset tyétehtavat
Vastuu ja autonomia

Mahdollisuus vaikuttaa tyon sisalté6on
Sopiva tyémaéaéra

Urakehitys ja koulutusmahdollisuudet

X X X X X

Johtamiseen ja esihenkilotyohon liittyvia elementteja 10ytyi tuloksista useita, joista suuri
osa oli relationaalisia. Relationaalisia psykologisia sopimuksia oli solmittu odottamalla
johtajilta johdonmukaisuutta ja paatoksentekokykya, perustelujen tarjoamista ja selkeaa
viestintaa, tunnetaitoja ja inhimillisyyden huomioimista, yhteydenpitoa sopivalla tavalla
ja rytmilla, tukea tyohon ja urakehitykseen sekd palautteen antamista. Lisdksi
psykologiset sopimukset sisdlsivait odotuksen tyon mittaamisesta siihen sopivilla
mittareilla, jota voidaan pitdaa transaktionaalisena elementting, silla toivotut mittarit
olivat konkreettisia, selkedsti sovittuja ja tarkasti maariteltyja. Haastateltavista jokainen
oli solminut psykologisia sopimuksia, jotka liittyivat esihenkiléon toimintaan ja monet
odottivat esihenkil6ltd omaa uraa edistavia tekoja. Nama tulokset tukevat Nylundin ja
Koivusen (2022) tutkimuksen tuloksia, jonka mukaan nuoret insindorit solmivat

psykologisia sopimuksia, jotka kiinnittyvat vahvasti omaan uraan ja esihenkiloon. Taman
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tutkimuksen osallistujien 28—35 vuoden ikdjakauma vahvistaa my0s osaltaan havaittuja

yhtaldisyyksia Nylundin ja Koivusen (2022) tutkimuksen tuloksiin.

Palkka ja muu palkitseminen oli yksi psykologisten sopimusten elementti, joka sisalsi
transaktionaalisia ja relationaalisia odotuksia. Transaktionaalisena psykologisena
sopimuksena palkan kuvattiin olevan tyytyvaisyyden pohja ja edellytys ja sen odotettiin
olevan linjassa oman osaamisen ja tyokokemuksen kanssa. Myos De Cuyperin ja De
Witten (2006) tutkimuksessa on todettu, ettd transaktionaaliset elementit voivat toimia
ikaan kuin psykologisten sopimusten pohjana, jota tukee tassa tutkimuksessa noussutta
kuvausta siitd, ettda peruspalkan sopiva taso nahtiin olevan pohja ja edellytys omalle
tyytyvaisyydelle. Tama tulos tukee lisdksi Ngobenin ja muiden (2022) tutkimusta, jossa
on todettu pankin tydntekijoiden odottavan osaamisen kehittymisen ja urakehityksen
nostavan myos heidan palkkaansa. Tassa tutkimuksessa palkka kuitenkin liittyi myos
relationaalisiin elementteihin, silla palkkauksen odotettiin olevan tasa-arvoinen ja
oikeudenmukainen ja se koettiin osoituksena arvostuksesta tai sen puutteesta.
Peruspalkan lisdksi asiantuntijoiden psykologisiin sopimuksiin sisaltyi relationaalisina
elementteind odotukset virallisista ja epavirallisista arvostuksen osoituksista ja
transaktionaalisina elementteind odotuksia tydosuhde-eduista ja muista palkan lisaksi

maksettavista palkkioista.

Tyoyhteison kulttuuriin ja toimintatapoihin liittyi odotuksia arvostavasta, myonteisesta,
psykologisesti turvallisesta, ammattimaisesta ja kuuntelevasta tydilmapiirista. Lisdksi
tyonantajalta odotettiin tasa-arvoista ja oikeudenmukaista kohtelua, joustavuutta ja
vapautta. Nama olivat selkedsti relationaalisia elementteja. Hybridityon ja tydajan
sdannot olivat osa psykologisia sopimuksia, mutta sdannoét edustivat asiantuntijoille
enimmakseen luottamusta sekd tyon joustamista, joten ne ovat jaoteltu taulukossa 3
padosin relationaalisiksi, kuitenkin sisdltden my0Os transaktionaalisia piirteita.
Samankaltaisia psykologisten sopimusten sisdltéja on todettu myds aiemmissa
tutkimuksissa. Ngobenin ja muiden (2022) tutkimuksen mukaan COVID-19-pandemian

jalkeen tyontekijat odottavat mm. joustavuutta, reiluutta ja lisdantyneita
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vaikutusmahdollisuuksia. Myds Soomron ja muiden (2025) tutkimuksessa on todettu
tyontekijoiden odottavan tasa-arvoista kohtelua, tyon ja vapaa-ajan tasapainoa ja

arvostusta.

Asiantuntijoiden psykologiset sopimukset sisdlsivat relationaalisia elementteja myods
tydnkuvaan ja urakehitykseen liittyen. Psykologiset sopimukset sisadlsivat odotuksia
mielenkiintoisista, vastuullisista ja monipuolisista tyotehtavista sekd autonomiasta ja
mahdollisuuksista vaikuttaa tyon sisaltoon. Myos urakehitys- ja koulutusmahdollisuudet
olivat osa psykologisia sopimuksia, silla asiantuntijat odottivat tyonantajan tarjoavan
mahdollisuuksia edeta uralla ja kehittda osaamista. Myods De Vosin ja muiden (2009) seka
Soomron ja muiden (2025) aiemmissa tutkimuksissa urakehitysmahdollisuudet olivat
nousseet keskeisind psykologisen sopimuksen sisdltéind. Rousseaun (1990)
tutkimuksessa on kuitenkin todettu, etta urakehitysorientoituneilla tydntekijéiden
psykologisen sopimukset sisdlsivdit enemman transaktionaalisia ja vdahemman
relationaalisia elementteja. Tassa tutkimuksessa urakehitystd toivovat asiantuntijat
olivat solmineet enemman relationaalisia elementteja psykologisiin sopimuksiinsa,
mutta samalla he nakivat urakehitysmahdollisuuksien liittyvan merkittavammin
arvostukseen, vapauteen ja mielenkiintoiseen tydnkuvaan, joka voi selittaa

eroavaisuuden tutkimustuloksissa.

6.3 Mitka psykologisen sopimuksen osa-alueet ovat asiantuntijoiden

nakokulmasta riskina rikkoutua hybridityossa?

Asiantuntijoiden psykologisista sopimuksista tunnistettiin osa-alueita, jotka olivat riskina
rikkoutua tulevaisuudessa. Riskind tunnistettiin se, ettd tyon maard ei olisi
tulevaisuudessa tasapainossa, joka johtaisi joko liialliseen kuormittumiseen tai
tylsistymiseen tyossa. Tyossa tylsistyminen liittyi myos urakehitykseen, joka oli omana
kokonaisuutenaan tunnistettu riski. Toivottu urakehitys nahtiin asiana, joka ei
valttamatta tulisi toteutumaan nykyisen tydnantajan palveluksessa. Riskina tunnistettiin

my0s epatoivotut muutokset organisaatiossa tai omassa tydnkuvassa. Tahan liittyi riski
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tyotehtavien muuttumisesta niin, ettd oma tyonkuva ei tuntuisi enda mielenkiintoiselta
ja motivoivalta. Myds toivottujen muutosten toteutumattomuus ja oman kehittamistyon

mahdollisuuksien viheneminen tunnistettiin riskiksi tulevaisuudessa.

Myds tyopaikan kulttuuri ja sddannot, ilmapiiri ja henkilokemiat olivat tunnistettu riski.
Tama nousi esille erityisesti asiantuntijoilta, jotka olivat hiljattain vaihtaneet tydpaikkaa
ja tutustuivat yha uuden organisaationsa henkilostoéon ja kulttuuriin. Riskind nahtiin se,
ettd yhteistyd kollegoiden tai esihenkilon kanssa ei valttamatta suju toivotulla tavalla
yhteensopimattomien viestinta- tai tyontekotapojen vuoksi. Organisaation kulttuurissa
nahtiin erityinen riski siind, minkalaisia sdadantdja organisaatiossa on ja mitd ne
asiantuntijoille edustivat. Riippumatta tydsuhteen pituudesta, saantoéihin liittyen riskina
nahtiin, ettd etdtydomahdollisuuksia kiristetdaan ja tyon ja vapaa-ajan joustavuus ei enda

toteutuisi toivotulla tavalla.

Osa naista tunnistetuista riskeista on linjassa sen kanssa, mitka psykologisen sopimuksen
osa-alueet usein rikkoutuvat aiempien tutkimusten mukaan. Bothan ja Moalusin (2010)
mukaan urakehityksen puute ja heikot sosiaaliset suhteet tai epaasiallinen kohtelu ovat
yleisia psykologisen sopimuksen rikkoutumisen kokemuksia. Collinsin ja Beauregardin
(2020) tutkimuksessa taas koulutusmahdollisuuksien ja organisaation tuen puute olivat
merkittavimpida rikkoutumisen kokemuksia. Rousseaun (1995, s. 116) mukaan
rikkoutuneet psykologiset sopimukset voivat liittyd esimerkiksi siihen, etta
koulutusmahdollisuudet, palkka, palaute tai johtaminen eivat vastaa tyOntekijan
odotuksia. Vaikka palkka tai palaute eivat sisdltyneet asiantuntijoiden tunnistamiin
riskeihin, niihin liittyi kuitenkin asiantuntijoiden aiempia kokemuksia psykologisten
sopimusten rikkoutumisesta. My0Os tunnistetut riskit etdtydn maaran vahentamisesta
tukevat Virtasen ja muiden (2022, s. 44) ndakokulmaa, jonka mukaan monet haluavat
sailyttda etatyomahdollisuutensa, sekd Haapakankaan ja muiden (2025, s. 3) havaintoa
siitd, ettd viime vuosina on kayty laajaa keskustelua siitd, millaisiksi etatyojarjestelyt

lopulta muotoutuvat.
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6.4 Muut merkitykselliset havainnot

Tutkimuksesta nousi merkityksellisena havaintona my6s asiantuntijoiden nakemyksia
siitd, kuinka he reagoivat psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen. Asiantuntijat
tunnistivat psykologisen sopimuksen rikkoutumisen aiheuttavan negatiivisia tunteita,
kuten artymysta, alakuloa ja turhautumista. Nama ovat linjassa Morrisonin ja Robinsonin
(1997, s. 242-243) havaintojen kanssa, silla heiddn mukaansa psykologisen sopimuksen

rikkoutuminen johtaa pettymyksen, turhautumisen, mielipahan tai jopa vihan tunteisiin.

Rikkoutumisen ja sen aiheuttamien tunteiden seurauksena koettiin motivaation
vahentymistd, joka oli johtanut oman tyopanoksen tahalliseen heikentdmiseen. Mikali
tyopanosta ei heikennetty, vaihtoehtoisesti asiaa purettiin negatiivissavytteisilla
keskusteluilla tydpaikalla ja lopettamalla aiempi tapa kannustaa kollegoita. Myos Wangin
ja Hsiehin (2014, s. 64) tutkimuksen mukaan rikkoutumisen kokemus voi johtaa
vahdisempaan tydpanokseen. Koska organisaatiokansalaisuuteen liitetyt my&nteinen
asennoituminen ja normien ylittava tyoskentelytapa olivat vahentyneet, nama havainnot
tukevat myds aiempien tutkimuksien (Lopez Bohle ja muut, 2017; Daouk ja muut, 2021;
Robinson & Morrison, 1995) tuloksia siitd, ettd psykologisen sopimuksen toteutumisella

on vaikutuksia organisaatiokansalaisuuteen.

Lisaksi psykologisen sopimuksen rikkoutuminen nahtiin vaikuttavan merkittavasti
sitoutumiseen ja luottamukseen. Rikkoutumisesta seurannut sitoutumisen puute johti
tyopaikan vaihtamiseen tai siihen, ettd uusille tyémahdollisuuksille oltiin avoimempia.
My®os Lesterin ja Kickulin (2001, s. 15) tutkimuksen mukaan psykologisella sopimuksella
on tarkead vaikutus tyontekijoiden sitouttamisessa. Luottamus koettiin monissa
tapauksissa vahentyneen esihenkil6a kohtaan, mutta koko organisaation luottamuksen
rikkoutuminen vaati useampia kokemuksia psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta.
Tama tukee jalleen Nylundin ja Koivusen (2022) tutkimuksen tuloksia siitd, kuinka
psykologisia sopimuksia solmitaan kiinnittyen vahvemmin esihenkiloon kuin
organisaatioon sekd Alasoinin (2006, s. 128) nakokulmaa siitd, etta psykologisen

sopimuksen rikkoutuminen heikentaa luottamusta.
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6.5 Kaytannon suositukset

Tama tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa erityisesti asiantuntijaorganisaatioille ja niissa
tyoskenteleville johtajille, esihenkildille ja henkildstéhallinnon ammattilaisille.
Tutkielmassa on nostettu esille myos tyoyksindisyyteen ja tasa-arvoon liittyvia teemoja,
jotka ovat merkityksellisia ~ yksildiden hyvinvoinnin  ja koko yhteiskunnan
oikeudenmukaisuuden kannalta. Tyonantajan nakdkulmasta psykologisten sopimusten
toteutuminen on arvokasta sen ollessa yhteydessd organisaatiokansalaisuuteen ja
sitoutumiseen. Koska hybridityon optimaaliset kdytannot ovat yha selvittdmattd monissa
organisaatioissa, tama tutkimus tuo organisaatioiden paattadjille lisda arvokasta tietoa
siitd, kuinka psykologisia sopimuksia voidaan huomioida ja niiden toteutumista edistaa
hybriditydon arjessa ja sen kaytantdja kehittdessa. Taman tutkimuksen perusteella

suositellaan kiinnittamaan huomiota seuraaviin seikkoihin:

Esihenkiloty6: Panosta johdonmukaisuuteen, paatoksentekokykyyn ja paatosten
lapindkyvyyteen. Varmista esihenkilon vuorovaikutus- ja tunnetaidot ja anna
asiantuntijoille mahdollisuus ilmaista itsedan ja ideoitaan. Keskustele tavoitteista tyon
suorittamisen ja asiantuntijan henkilokohtaisten odotusten ndkokulmasta. Kay lapi

asiantuntijoiden kanssa heidan kohtaamiaan haasteita hybriditychon liittyen.

Tyoilmapiiri, kulttuuri ja kdytannot: Rakenna luottamuksen kulttuuria ja tasa-arvoista,
psykologisesti turvallista ilmapiirida. Arvioi saannot ja kaytannot sen kautta, millaista
viestia ne valittavat luottamuksesta ja varmista, etta ne tukevat tasa-arvoista kohtelua.
Tee hybridityon saannoista selkeat, lapinakyvat ja perustellut. Varmista, etta kdaytannot
tukevat tyon ja vapaa-ajan tasapainoa ja ohjeista selkedsti tavoitettavuudesta ja

tavoittamattomuudesta.

Palkitseminen ja urakehitysmahdollisuudet: Varmista palkkauksen ja urakehityksen
tasa-arvoisuus sekd etand tyotdan tekevien nakyvyys. Palkitse myos aineettomasti

osoittamalla arvostusta ja tunnustusta virallisten ja epavirallisten kanavien kautta. Tue
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asiantuntijoita urakehityksessa tarjoamalla tyota tukevia koulutus- ja tydmahdollisuuksia

ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyénkuvaan.

Viestinta ja yhteisollisyys: Varmista viestinnan selkeys ja lapinakyvyys. Ehkdise
tyoyksinaisyyden riskida tarjoamalla verkostoitumismahdollisuuksia asiantuntijoille,
mahdollistamalla kasvokkain tapaamisia tiimeille ja kannustamalla heita konsultoimaan
ja tukemaan toisiaan. Tiedota ja kouluta hybriditydon yhdenvertaisuuteen liittyvista
riskeista. Tue virallisen ja epavirallisen tiedon kulkua organisaatiossa jarjestamalla
tilaisuuksia tiedon jakamiseen ja varmistamalla, ettd kaytdssa oleva teknologia ja

tyovilineet mahdollistavat sujuvan tiedonkulun ja viestinnan.

6.6 Jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen rajoitteet

Taman tutkimuksen tulokset heijastavat ainoastaan tutkimukseen osallistuneiden
asiantuntijoiden ndakemyksia, eivatka ne siten ole yleistettavissa suurempaan joukkoon.
Haastateltavien valikointi lumipallo-otannalla mahdollisti tutkittavien valinnan
tarkoituksenmukaisesti tutkimukseen sopivalla rajauksella, mutta sitd voidaan pitaa
myoOs tutkimuksen rajoitteena. On mahdollista, ettd valittu otantamenetelma on
tuottanut otoksen, jossa osallistujien kokemukset tai taustat ovat samankaltaisia, joka
on saattanut vaikuttaa aineiston monimuotoisuuteen. Toisena  aineiston
monimuotoisuutta rajoittavana tekijana voidaan pitda seuraavaa yhdistelmaa: aihe on
sensitiivinen, aineisto on keratty haastatteluilla ja haastateltavilla voi olla tarve suojella
yksityisyyttaan. Hirsjarven ja muiden (2009, s. 207) mukaan haastattelujen
luotettavuutta voi heikentdad haastateltavien taipumus antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia
tietoja tai kokemus siitd, ettd haastattelutilanne on jannittava. Vaikka haastatteluissa
kerrottiin tutkimuksen olevan anonyymi, on silti mahdollista, ettd haastateltavat ovat
rajoittaneet kertomaansa suojellakseen omaa yksityisyyttddan ja antaakseen vastauksia,
joka he kokevat sosiaalisesti hyvaksytyiksi. Jatkotutkimuksena olisi aiheellista tutkia

aihetta laajemmalla otannalla yhdistan tutkimukseen my6s maarallista tutkimusta,
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jolloin aineiston monimuotoisuuden todennadkdisyys kasvaisi ja tutkimuksen validiteetti

vahvistuisi metodologisen triangulaation kautta.

Aineiston monimuotoisuuteen vaikutti lisaksi se, ettd tutkimukseen osallistuneet olivat
ialtaan lahella toisiaan ja kaikki heista edustivat Y- tai Z-sukupolvea. Tutkimusten mukaan
nama sukupolvet odottavat erilaisia asioita tydnantajaltaan kuin aiemmat sukupolvet
(esim. Fuchs ja muut, 2024; Vieira ja muut, 2024; Lub ja muut, 2012; Kultalahti & Viitala,
2015). Nain ollen he voivat solmia erilaisia psykologisia sopimuksia tyonantajiensa
kanssa, kuin heitda vanhemmat sukupolvet. Ndin ollen perusteltu jatkotutkimusaihe olisi
tutkia samaa aihetta my6s suuremmalla otoksella, sisdltden edustajia kaikista tyoikaisista

sukupolvista.

Tutkimuksen ajankohdan voidaan myos todeta olevan yksi tutkimuksen rajoitteista.
Tutkimus tehtiin viisi vuotta sen jalkeen, kun COVID-19-pandemia siirsi monet etatyohon
ja teki etatyosta osan suomalaisten asiantuntijoiden arkea. Hybridityon kaytanndét olivat
kuitenkin yha vakiintumattomia monissa organisaatioissa tutkimuksen toteutuksen
aikana, joka on voinut vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Nain ollen perusteltua olisi
toteuttaa jatkotutkimusta myohemmin ajankohtana, jolloin hybridityd on ollut osa

asiantuntijoiden arkea jo pidempaan ja sen kdytannot ovat vakiintuneempia.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin asiantuntijoiden psykologisia sopimuksia hybridityon
kontekstissa. Vaikka tutkimuksessa kartoitettiin hybriditydn ja psykologisen sopimuksen
yhtymakohtia, erilaisten hybridityokdytantéjen ja -sdaantdjen suorat vaikutukset
psykologiseen sopimiseen jaivat taman tutkimuksen ulkopuolelle ja ndin ollen
muodostavat aiheellisen jatkotutkimusehdotuksen. Erilaisten hybridityon
toteutustapojen ja saantdjen vaikutuksen ja niiden painoarvon selvittdiminen
psykologiseen sopimiseen tarjoaisi lisdd arvokasta tietoa organisaatioille siitd, miten

hybridityota voidaan jarjestelld psykologisten sopimusten toteutumista tukien.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot

1. Millainen taustasi ja nykyinen tyotilanteestasi on?

2. Mitka ovat nykyisen tehtavasi paaasialliset tyotehtavat ja vastuut?

3. Kuinka kauan olet ollut nykyisessa tyossasi? Kauanko sinulla on yhteensa
tyokokemusta nykyiselta alaltasi?

4. Miten ty6si jakautuu etdtyon ja toimistotyon valilla? Minkalaiset sdaannot
tyopaikallasi on niihin liittyen?

5. Milla tavalla tekisit mieluiten toita?

6. Oletko tyoskennellyt aikaisemmin muunlaisilla malleilla?

Psykologisen sopimuksen sisaltoé
2. Miten kuvailisit suhdettasi tydnantajaasi ja tyohosi?
3. Millaisia odotuksia sinulla on tyonantajaasi kohtaan?
a. Onko sinulla odotuksia esimerkiksi koulutusmahdollisuuksiin, palkkaan ja
muuhun palkitsemiseen, palautteeseen tai johtamiskaytantoihin liittyen?
Koetko, ettd hybridityo vaikuttaa odotuksiisi?
Oletko keskustellut tydénantajasi tai esihenkilsi kanssa ndista odotuksista?

Minkalaisia asioita tydnantajasi on mielestasi luvannut sinulle?

N o v &

Onko lupauksia tehty hybridityéhon liittyen?

Psykologisen sopimuksen rikkomisen riskit
1. Millaisia ristiriitoja koet tyossasi?
2. Onko tybnantajasi mielestasi antanut jostakin asiasta toisenlaisen kuvan kuin
mita todellisuudessa on tapahtunut?
3. Koetko, etta tydnantajasi on rikkonut joitain lupauksiaan? Minkélaisia?
4. Toteutuuko mielestdsi aiemmin mainitsemasi odotukset tyopaikallasi?

5. Odotetaanko sinulta mielestdsi jotain, joka ei ole mahdollista?
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Onko jotakin muuta, mihin et ole tyytyvdinen?

Onko hybridityd vaikuttanut siihen, kuinka hyvin koet tyonantajasi tayttavan
lupauksensa ja sinun odotuksesi?

Koetko, etta jotkin odotuksesi ovat riskind jaada toteutumatta tulevaisuudessa

tai muuttua mielestdasi huonompaan suuntaan? Miksi ja milla tavoilla?

Reagointi psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen

1.

Kuvailisitko tilannetta, jossa koit tyonantajan toimineen epareilusti tai
negatiivisella tavalla odottamattomasti

Onko tyOnantaja tehnyt jonkin sinua koskevan huonon paatoksen?

Mita tapahtui ennen sitd, sen aikana ja sen jalkeen?

Miten reagoit tilanteeseen? Oliko reaktiosi mielestdsi samanlainen I[3hi- ja
etatyossa?

Miten suhtaudut tyonantajaan nyt, kun tapahtumasta on kulunut aikaa? Koetko,

ettd pystyt yha luottamaan tyénantajaasi tilanteen jalkeen?

Lopuksi: Onko sinulla viela tdydennettavaa haastattelun aiheisiin liittyen?



