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The objective of the thesis was to research the importance of interaction, trust,
and leadership in hybrid work in the target company, identify suggestions for
improving hybrid work practices, and find development suggestions.

The purpose of hybrid work is to work partly in the office and partly remotely.

The hybrid work model has been used in the organization for over four years.
Regarding implementing the hybrid model, the team's practices have varied.
For this reason, in this thesis, all practices of hybrid work have been compiled
for use by the target organization.

This thesis used qualitative research to gather in-depth information about hy-
brid work. A case study was conducted, and surveys were used for data col-
lection. The data was collected in April 2024.

Based on the interviews and the survey, the level of trust in the target organi-
zation is good, and extensive hybrid work is already seen as an established
practice. Employees have found a way to communicate effectively when work-
ing remotely, but there are areas for development, especially in the meeting
practices. In addition, there was hope for more informal discussions, where
information and stories could be shared more freely. (Grammarly, 2024).

Keywords: Hybrid work, remote work, leadership, management, e-leadership,
trust, communication, interaction



ALKUSANAT

Haluan kiittaa tybnantajaani mahdollisuudesta toteuttaa tutkimukseni tyopai-

kallani seké tuesta ja ymmarryksesta vaativan projektin loppuun saatta-
miseksi.
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1 JOHDANTO

Koronapandemian vuoksi ty6t siirtyivat vuonna 2020 kertaheitolla toimistoilta
kotiin. Muutokset ty6elamassa tapahtuivat akillisesti eiké kaikkiin muutoksiin
osattu varautua tyOpaikoilla tai luoda valmista toimintamallia. (Eklund ym.,
2021, s. 13.) Tyon tekemisen kaytannot luotiin tyopaikoilla uudelleen, esimer-
kiksi palaverit siirtyivat Teamsiin ja tyotehtavat erilaisille jaettaville alustoille.

Muutokseen oli reagoitava nopeasti, jolloin avainasemaan nousivat hyvat vuo-

rovaikutustaidot sek& luottamus tyon tekemiseen myds etana.

Etatyd on helpottanut etenkin arjen ja tyon yhdistamista naisvaltaisilla aloilla.
Etaty6 on lisannyt tyotyytyvaisyytta seka tasa-arvoa etenkin Suomessa. Ennen
pandemiaa miesten osuus etatyotéa tekevista oli suurempi kuin naisten, mutta
pandemian jalkeen tasa-arvo sukupuolten valilla tasaantui. (Kukkonen, 2023.)
Etatydn myota on koettu, ettd tydelama ja vapaa-aika ovat paremmin tasapai-
nossa. Vapaa-aikaa on enemman, jonka vuoksi on mahdollista viettdd enem-
man aikaa perheen kanssa, liikkua tai opiskella. (Gratton, 2021, kohta

How to Do Hybrid Right).

Pandemiasta on kulunut jo nelja vuotta, joten tydpaikoille on kehittynyt jo va-
kiintuneet kaytannot etatyon tekemiseen sekd miten hybridimallia tulee parhai-
ten toteuttaa. Hybridimalli on ollut kohdeorganisaatiossa kaytdssa jo neljan
vuoden ajan. Osassa tiimeista etatyo on ollut mahdollista vain muutamana pai-
vana viikossa, jotka tuli sopia esihenkilon kanssa etukateen. Kaikilla tyonteki-
joilla ei ollut mydskaan omaa kannettavaa tietokonetta, joka rajasi etatyon te-
kemista, kun tiimissa vuoroteltiin kolmen kannettavan tietokoneen kanssa. Ko-
ronan myota koko organisaatio siirtyi etatdihin, jolloin yhteiset pelisd&dnnot hyb-
ridimallin osalta sovittiin uudelleen. Naméa ovat ne lahtokohdat, joiden vuoksi
valitsin tamén opinnaytetydn kehittamisen kohteeksi hybriditydn ja nakdkul-

maksi rajautui luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitys hybriditydssa.



Luottamuksella on suuri merkitys hybriditydn sujuvuuden osalta. llman luotta-
musta asiantuntijatyén tekeminen vaikeutuu, koska tydn luonne on hyvin itse-
naistd omaan harkintakykyyn perustuvaa. llman luottamusta on vaikeaa saada
henkilostda sitoutumaan tyGtehtaviin, jolloin osa henkildon resursseista jaa
mahdollisesti kayttamatta. Lahtokohtaisesti jokainen haluaa nayttaa olevansa
luottamuksen arvoinen. Tassa opinnaytetydssa luottamusta tutkitaan esihen-
kildiden sek& tyontekijoiden nakokulmasta, jotta tutkittavista teemoista saa-
daan laaja-alainen ja monipuolinen nakemys. Luottamuksen teeman osalta
tutkitaan, koetaanko kohdeorganisaatiossa vallitsevan luottamuksen ilmapiiri

oman tiimin sisalla seka suhteessa omaan esihenkiléon.

Vuorovaikutustavat ovat kokeneet suuren muutoksen, kun viikoittaiset toimis-
topalaverit ovat vaihtuneet Teams-palavereiksi, jolloin kollega istuukin ruudun
toisella puolella. Fyysisen etadisyyden takia ei ole samanlaista mahdollisuutta
huomata kollegan mikroilmeita tai aistia mielialoja kuin samassa tilassa istu-
essa. Vuorovaikutuksella on merkittava rooli tydelamassa etenkin tyon suju-
vuuden, viihtyvyyden seka tehokkuuden kannalta. TAméan vuoksi olen rajannut
toisen tutkittavan teeman vuorovaikutuksen merkitykseen hybriditytéssa. Vuo-
rovaikutuksen teemaa tutkitaan etenkin yhteiséllisyyden, tiedon jakamisen ja

kommunikoinnin sujuvuuden nakodkulmasta.

Taman opinnaytetydn tekemisessa on hyddynnetty Grammarly tekoalysovel-

lusta kieliasuntarkistamiseen englanninkielisessa tiivistelméosuudessa.

2 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

Kehittamistyon kohteeksi valitussa organisaatiossa etana tyoskenneltiin en-
nen koronapandemian tuomia muutoksia keskimaarin kaksi kertaa viikossa tii-
meissa, joissa se oli mahdollista. Asiakaspalvelussa esimerkiksi etatyon teke-
minen ei ollut aikaisemmin sallittua tai tiimeissa, joissa kasiteltiin paperisia

asiakirjoja. Korona muutti tilanteen taysin ja tyotehtavat oli organisoitava



uudelleen, kun ty6t siirtyivat kertaheitolla konttorilta kotitoimistoon. Etétyon
kaytanteita ei ollut muodostunut, joten ne tuli luoda yhtenéisiksi koko organi-
saation kattaviksi. Organisaation toimesta annettiin raamit etatyon tekemiselle,
mutta jokaiselle tiimille jai vapaus luoda omat toimivat kaytanteet.
Koronapandemian myota hybridimallista tuli pysyva kaytanne kohdeorgani-
saatiossa. Toimistolla kdaydaan silloin, kun tavataan yhteisten palaverien, kou-
lutusten tai teemapéivien yhteydessa. Vanhaan toimistolla taysin tyoskente-
lyyn klo 8-16 ei ole paluuta.

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tieteellisen tutkimuksen perustana pidetdan tutkimusongelmaa, joka ohjaa
tutkimuksen tekemista. Tutkimusongelma on perusteltava selkedsti, jotta tut-
kimus on tutkimisen arvoinen. (Seppola, 2023, kohta tutkimusongelma.) Li-
saksi tutkimusongelma ohjaa tutkijan paatoksentekoa koko tutkimuksen ajan.
(Hirsjarvi & Hurme, 2022, kohta empiirisen tutkimuksen kokonaisuus). Tutki-
musongelma voi olla my6s jonkin asian kehittdmista tai muutoksen tutkimista.
Tassa tutkimuksessa tutkitaan luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitysta
hybriditydssa ja hybridityon kaytanteiden kehittymisessa? Kohdeorganisaa-
tiossa ei ole yhtenevia toimintatapoja, miten hybridimallissa tyoskennellaan.
Hybridityon kaytanteet vaihtelevat paljon eri osastojen ja timien valilla. Toimin-
tatavat ovat muotoutuneet sen mukaan, mika tiimeissa on koettu parhaaksi
eika hyvaksi koettuja toimintatapoja ole lahdetty muuttamaan. Tassa tutkimuk-
sessa on tarkoituksena koota yhteen toimivimmat kaytanteet hybriditydn teke-
misen osalta seka tutkia, mik& on luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitys

hybridityon kaytanteiden kehittymisessa.

Hybridityd on viela tallakin hetkell& kohtalaisen uusi tapa tydskennella, jonka
vuoksi on hyva tarkastella tamanhetkisia tydskentelytapoja ja miten niita on
mahdollista organisaatiossa uudistaa. (Eklund, 2021, s. 19.) Kohdeorganisaa-
tiossa ei ole aikaisemmin tutkittu, miten hybriditydn tekeminen koetaan luotta-
muksen ja vuorovaikutuksen nédkdkulmasta. Tydn organisoinnin kannalta yh-

teisten sdantbjen rakentaminen hybriditydssa on kuitenkin erityisen tarkeaa.
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(Tyoterveyslaitos, kohta tyon organisointi, 2024). Taman vuoksi tutkimuksessa
halutaan tuoda kohdeorganisaatioon kehittdmisehdotuksia, miten hybridimal-
lia on mahdollista parantaa ja mik& sen osalta jo toimii hyvin. Toimintatavat ja
saannot ovat kehittyneet erilaisiksi eri timien osalta, koska esihenkiléilla on
ollut vapaus toimintatapojen luomisessa. Taman vuoksi toimintatapojen kehit-
tymisen osalta korostuu esihenkilén luottamus tydntekijoihin seka esimies- ja
vuorovaikutustaidot. Tiimeissd, joissa luottamussuhde on hyva, voi olla va-
paampia kaytanteitéa kaytossa, kun taas tiimeissa, joissa koetaan epaluotta-
musta. Tassa tutkimuksessa selvitetdan, miten eri tiimeissa esihenkilot ovat
saaneet luottamusta rakennettua tiimin sisalla seka miten tiimin sisalla koetaan
luottamuksen ilmapiiri. Tutkimuksessa kasitellaan erikseen johtajuuteen liitty-
vid kasitteitd luvussa seitseman esimerkiksi luottamuksen merkitysta esihen-
kilotydssa. Vuorovaikutuksen osalta tiimeissa on erilaisia palaverikaytanteita
seka kuinka usein toimistolla tydskennellaan yhdessa tiimina. Etapalavereissa
on vaihtelevia toimintatapoja, miten kameraa pidetaan paalla tai miten puheen-
vuoroja jaetaan. Tutkimustulosten pohjalta kootaan yhteen parhaimmat kehi-
tysehdotukset, miten luottamusta ja vuorovaikutusta voidaan parantaa kohde-
organisaatiossa. Tutkimuksessa tutkitaan myds, mitkéa yhteydenottotavat koe-
taan parhaiksi tyon sujuvuuden kannalta seka, mitka tekijat luovat yhteisolli-
syyden tunnetta hybriditydssa. Tutkimuskysymykset on rajattu luottamuksen

ja vuorovaikutuksen teemoihin.

Tutkimuskysymykset taman opinnaytetyon osalta ovat:

1. Miten luottamusta rakennetaan hybriditytssa?

2. Miten vuorovaikutuksesta saadaan toimivaa hybriditydssa?

Varsinaisen tutkimuksen osalta haastattelukysymykset seka kyselytutkimuk-
sen kysymykset jaetaan luottamuksen ja vuorovaikutuksen teemojen mukai-

sesti, jolloin kokonaisuuksien analysointi on helpompaa tutkimuksen kannalta.
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2.2 Kasitteiden méaarittelya

Tassa tutkimuksessa etatyd maaritellaan ansiotyoksi, jota tehddan oman tyo-
paikan ulkopuolella. (Vikman, 2016, s. 13.) Etaty0 voi olla kokoaikaista, saan-
nollista tietyn rytmin mukaan sovittua esimerkiksi kaksi kertaa viikossa. Epa-
saanndllista ja tarpeen mukaan sovittavaa. Se voi olla myds liikkuvaa tyota,
jota tehdaan yrityksen eri toimipisteissa, hotelleissa tai kahviloissa. (Eklund,
2021, s. 17.) Tyo6turvallisuuskeskus méaarittelee etatyon olevan joustavaa, va-
paaehtoista, sopimukseen ja sdantoihin perustuvaa ty6ta, jota tehdaan muu-
alla kuin tybnantajan tarjoamissa tiloissa. (Tyoturvallisuuskeskus, 2023, kohta

Etatydssa turvallisesti.)

Hybriditydssa tytta tehdaan etana seka lahitydond organisaation maarittele-
mien ohjeiden mukaisesti. Hybriditydssa vuorotellaan perinteisen seka moder-
nin aikaan ja paikkaan sitomattoman tydskentelytavan valilla. (Lauring & Jo-
nasson, 2024, kohta introduction). Taman tutkimuksen kohteena olevassa or-

ganisaatiossa on kaytdssa hybridityén malli.

Etdjohtaminen on etana tytskentelevan tiimin johtamista, jossa esihenkilo ei
nae tyontekijaa kasvotusten toimistolla paivittain ei edes valttamatta viikoittain.
(Vilkman, 2016, s. 15.) Etajohtajuus (eng. E-leadership) maaritellaan informaa-
tioteknologian avulla tapahtuvaksi sosiaalisen vaikuttamisen prosessiksi,
jonka tarkoituksena on muuttaa ihmisten, ryhmien tai organisaation kaytosta,
ajattelutapaa tai asenteita. (Avolio ym., 2001, s.3). Maaritelma hybridijohtami-
nen on myos kaytdssd, mutta se ei ole yhta vakiintunut kuin etdjohtamisen
maaritelma, jonka vuoksi tassa tutkimuksessa kaytetdaan termia etdjohtami-

nen.

Luottamus on tunnetta siitd, etté toinen ei kayta haavoittuvuutta hyvakseen
(lkonen ym., 2023, s.65). Luottamus syntyy, kun menneisyyden positiiviset ta-
pahtumat ohjaavat positiivisiin odotuksiin myds tulevasta. (Wasko & Faraj,
2005, s.10). Epaluottamus taas maaritelldadn jos, jokin itselleni tarkea asia ei
ole turvassa talla toisella ihmisella tassa tilanteessa tai missé&én toisessakaan
tilanteessa. (Faldt, 2023, s.108-110).
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Psykologinen turvallisuus on tunnetila, jossa ihminen uskaltaa olla oma it-
sensé ja kokee tydympariston turvalliseksi, jossa uskaltaa avoimesti kertoa
omat mielipiteensé ilman pelkoa seurauksista tai rangaistuksista (Pyyhtia,
2019, s. 120-121).

Tutkimuksessa tiedonkeruutapana on haastattelu. Se maaritellaan tutkimuk-
sessa kaytettavaksi tiedonkeruutavaksi, jossa henkilolta kysytaan hanen mie-
lipidettaén tutkimuksen kohteesta ja vastaus saadaan puhutussa muodossa
eng. Interview (Hirsjarvi & Hurme, 2022, kohta haastattelu-sanan etymologi-

nen analyysi.)

Vuorovaikutusta kuvataan ihmisten valiseksi sosiaaliseksi kayttaytymiseksi,
jossa viesteja lahetetdan, vastaanotetaan ja vaihdetaan. (Isotalus & Rajalahti,
2017, s. 16-17).

Tiimi maaritelladn ryhmaksi inmisia, jossa jokaisen osaaminen tadydentaa tois-
taan ja tiimi on sitoutunut tavoittelemaan yhteista paamaaraa. Tiimiin voi kuu-
lua 5—-20 henkil6d, mutta kaikkein toimivimmissa tiimeissa on 4-8 jasenta. (Sy-
danmaanlakka, 2009, s. 160-161.)

Digitaalisella tydymparistolla tarkoitetaan tyontekijoille kaytdssa olevia sovel-
luksia, teknologiaa ja laitteita seka niiden erilaisia kayttotapoja. (Gassen, 2022,
S. 47.)

Asiantuntija on henkild, jolla on perusteellinen osaaminen ja laajat tiedot tie-
tyltd alalta. Asiantuntijalla on kyky hallita kokonaisuuksia, yhdistella asioita,

analysoida tietoa ja ratkaista ongelmia. (Kukkola, 2018, s. 134-136.)

2.3 Kohdeorganisaation esittely

Opinnaytety6 toteutetaan kohdeorganisaatiossa X.
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2.4 Tyoyhteiso

Opinnaytetyossa haastatteluiden kohdejoukoksi valittiin 5 esihenkildg, jotka
edustivat neljaa eri osastoa. Haastateltavien joukosta pyrittiin saamaan mabh-
dollisimman kattava valitsemalla henkil6t eri osastoilta. Suurin osa esihenki-
l6ista tydskentelee padosin etdna ja vain satunnaisesti toimistolla. Poikkeuk-
sena Front Office, jossa yksi esihenkildista on paivittain lasné toimistolla. Tii-
mien koko vaihtelee, jolloin yhdella esihenkil6lla voi olla alaisia kahdesta tyon-
tekijasta yli neljgéntoista. Nakemyksiin saatiin vaihtelua myds valitsemalla eri
kokoisten tiimien esihenkil6ita. Liséksi haastateltaviksi valittiin 6 tydntekijaa,
jotka olivat viidelta eri osastolta. Nain saadaan my6s tyontekijan nakokulma
esille, mitka kaytanteet toimivat heidan mielestdan parhaiten hybriditydssa.

Organisaatiossa toimii eri osastoja esimerkiksi lakiosasto, asiakaspalvelu-
osasto, it-osasto ja palvelutuotanto. Eri osastoilla tydn luonne on erilaista, la-
kiosastolla kasitella&n paljon maarapaivallisia asioita ja asiakaspalveluun vai-
kuttaa tulevien kontaktien maara. Kaikkia osastoja yhdistaa kuitenkin paaosin

etana tehtava tyo ja satunnaiset toimistopaivat.

2.5 Teoreettinen viitekehys ja tietoperusta

Tietoperusta on kasitejarjestelma, jossa tutkimukseen liittyvat kasitteet, teoriat
ja niiden valinen keskinainen yhteys tulevat maaritellyksi. Tietoperustassa ker-
rotaan hybridity6hon, luottamukseen, vuorovaikutukseen ja johtamiseen liitty-
vat tarkeimmat teoriat, mallit seka tutkimustulokset. Tutkimuksen luotettavan
onnistumisen vuoksi on tarke&a etsid oikeanlainen ndkodkulma tutkittavaan ai-

heeseen. (Ojasalo ym., 2021, s. 34.)
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Kuvio 1. Viitekehys hybridityon kaytanteiden kehittamisesta

Tassa tutkimuksessa tietoperustan rakentaminen aloitetaan johtamiseen, luot-
tamukseen, vuorovaikutuksen ja viestintaan liittyvaan kirjallisuuteen, tutkimuk-
siin ja artikkeleihin tutustumalla. Johtamiseen liittyvasta kirjallisuudesta vali-
taan erityisesti etdjohtamiseen liittyvaa kirjallisuutta. Kuviossa 1. on havainnol-
listettu kehittamistyon viitekehys. Hybriditydn kaytanteiden kehittamisen osalta
tutkitaan johtamisen, luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitysta. Tutkimuk-
sessa on valittu ndma kolme nakdkulmaa, jotta tutkimuksesta tulee laaja-alai-

sempi.

Etajohtamisessa mikroilmeet ja muut tunnetilat eivat vality samalla tavalla kuin
toimistolla tyoskenneltdessa, jonka vuoksi vuorovaikutukseen ja viestintaan
liittyva kirjallisuus tukee myos tutkimuksen tekemista. Hybriditydssa viestinta
tapahtuu useimmiten séhkodpostin tai Teamsin valityksella, mika tuo omat

haasteensa ja erityispiirteensa paivittdiseen kommunikaatioon.

2.6 Aikaisempi kirjallisuus ja tutkimukset aiheesta

Etatyosta I6ytyy paljon kirjallisuutta aiheeseen liittyen seka uutta tutkimustie-
toa esimerkiksi Ty6terveyslaitokselta ja Eurofoundilta. Johtamisen teoriaosuu-
den osalta on kaytetty lahdeaineistona Pentti Sydanmaanlakan kirjoittamaa
johtamiskirjallisuutta. Luottamuksen teeman osalta lahdeaineistona on erityi-

sesti Timothy R. Clarkin teoria psykologisen turvallisuuden neljasta eri tasosta.
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Vuorovaikutuksen ja viestinnan osalta lahdekirjallisuus painottuu organisaa-
tioviestintdan seka viestintdan hybriditydssa. Hybridityd on kasitteena paljon

uudempi, mutta lahdemateriaali on saatavilla myds sen osalta.

2.7 Tulosten hyodynnettavyys

Opinnaytetyon tavoitteena loytaa kehitysideoita hybridityon kaytanteiden pa-
rantamiseen kohdeorganisaatiossa luottamuksen ja vuorovaikutuksen nako-
kulmasta. Kohdeorganisaatio saa arvokasta tietoa, miten hybriditydn kaytan-
toja voitaisiin kehittdd. Mitka asiat talla hetkella toimivat ja mita asioita on mah-
dollista viela kehittaa. Tulosten hyédynnettavyytta voitaisiin havaita, kun tutki-
mukseen osallistuvia esihenkildité ja tyontekijoita haastateltaisiin uudelleen

puolen vuoden kulutta tutkimustulosten julkaisusta.

Parhaita kaytantdja voidaan kayda yhdessa lapi ja tutkia, mitka kehitysideoista
ovat kaikkein toimivimmat ja voidaan ottaa kayttéon myos kohdeorganisaation
osalta. Tuloksia voi mahdollisesti hyddyntaa toisissa hybridimallia toteutta-
vissa organisaatioissa, joilla on tarve kehittaa etatyon kaytanteitd. Tutkimuk-
sessa hyddynnetdaan tutkimusmenetelmind haastattelua seka kyselytutki-
musta, jolloin tutkittavasta ndkdkulmasta saadaan syvallisempaa tutkimustie-
toa.

3 LAHETYSMISTAPA JA TIEDONKERUUMENETELMAT

Tasséa tutkimuksessa lahestymistavaksi on valittu tapaustutkimus, jota kutsu-
taan myos case-tutkimukseksi. Tapaustutkimuksessa on piirteitéa seka laadul-
lisesta ettda maarallisesta tutkimuksesta. Tutkittava yksikké voi olla yritys, yh-
teiso tai esimerkiksi ihmisryhma, jota tutkitaan sen todellisessa ympéristossa.
(Kananen, 2012, s. 34-35.) Tapaustutkimuksen tyypillinen piirre on valita yk-

sittdinen kohde, jota tutkitaan yhteydessa ymparistoon. (Hirsjarvi ym., 2000b,
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s. 123). Tutkimuksen kohteena on yksittainen organisaatio, jolloin tapaustutki-

mus soveltuu lahestymistavaksi taman tutkimuksen osalta.

Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista lisdksi saada syvallista ja yksityis-
kohtaista tietoa tutkittavasta ilmiosta. Tutkimuksen kohteena on yksittainen or-
ganisaatio, jonka osalta halutaan tutkia luottamuksen ja vuorovaikutuksen
merkitysta hybridity0ssd ja saada teemojen osalta syvallista tietoa. Taman
vuoksi tapaustutkimus soveltuu tutkimuksen lahestymistavaksi. Tapaustutki-
muksessa on tarkeampaa loytaa suppeasta kohteesta paljon tietoa kuin laa-
jasta joukosta vahan. Lisaksi tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ymmar-
taa ihmisten valisid suhteita kuten esihenkilon ja tiimin valisid suhteita. (Oja-
salo ym., 2021, s. 52-53.) Tapaustutkimukselle on lisaksi ominaista monipuo-
lisuus, joustavuus seka teorian ja kaytannon vuoropuhelu keskenaéan. Tapaus-
tutkimuksessa tutkittavaa tietoa voidaan keratd pienemmistakin kohteista ja
verrata osaksi varsinaista tutkimuskohdetta. Tapaustutkimuksessa tapauksen
syvéllinen ymmartadminen on tarkedmpaa kuin yleistaminen. Pyritddn ennen
kaikkea analyyttiseen yleistamiseen eli teorioiden laajentamiseen ja yleistami-
seen. Muita ominaisia piirteitd tapaustutkimukselle ovat teorian vahva osuus
seka tutkijan osallisuus enemman kuin ulkopuolisuus. (Valli & Aaltola, 2015, s.
185-189.) Tutkija tydskentelee tutkimuksen kohteena olevassa organisaa-

tiossa ja hanella on omakohtaista kokemusta hybriditydsta.

Tapaustutkimuksessa lahtokohtana on tutkittava tapaus ja tutkimuksen teki-
jalla on usein aikaisempaa tietoa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta.
Tama mahdollistaa kehitystehtavan maarittelyn.

Ominaista on, etta kehittamiskohde tasmentyy prosessin aikana, jolloin se voi
muuttua alkuperaisesta kehittamisajatuksesta. Tutkittavasta kohteesta halu-
taan saada mahdollisimman monipuolinen kuva. Taman vuoksi tapaustutki-
muksessa on mahdollista hyddynt&é laadullisia menetelmié kuten haastattelua
ja taydentaa tutkimusta kyselylla, joka on yleisemmin kaytetty tiedonkeruume-
netelma kvantitatiivisissa tutkimuksissa. (Ojasalo ym., 2021, s. 53-55.) Tutki-
muksessa on valittu aineistonkeruutavoiksi haastattelu seka kysely laaja-alai-

semman tiedon saamiseksi.
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3.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen l&hestymistavat voidaan jakaa laadulliseen (kvalitatiiviseen) ja
maaralliseen (kvantitatiiviseen) tutkimukseen. Maarallisia menetelmia ovat ky-
selyt tai lomakehaastattelut, joissa on mahdollista tavoittaa suuri vastaaja-
joukko kysymalla samoja kysymyksid. Joukkoa kutsutaan kvantitatiivisessa
tutkimuksessa otokseksi, joka on valittu tietyn kohteen perusjoukosta. Lis&ksi
maarallisen tutkimuksen avulla on mahdollisuus testata teorian paikkaansa pi-
tavyytta. (Ojasalo ym., 2021, s.104.)

Taman opinnaytetyd lahestymistavaksi on valittu laadullinen (kvalitatiivinen)
tutkimus. Laadullinen tutkimus soveltuu hyvin kehittamisty6hon, jossa tutki-
muskohteen ilmiésta halutaan saada syvallista ja yksityiskohtaisempaa tietoa.
Liséksi sen avulla on mahdollista saada tutkittavasta ilmiosta laajempi kuvaus.
(Kananen, 2012, s. 26—29.) Kvantitatiivinen tutkimus etenee yleisesta yksityis-
kohtaisempaan, kun taas kvalitatiivinen tutkimus etenee yksityisesta yleiseen
(Hirsjarvi & Hurme, 2000b, s. 25). Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus-
tavan katsotaan olevan toisiaan taydentavia, ei erottavia (Hirsjarvi ym., 2000Db,
s.125). Tutkimuksessa halutaan saada yksityiskohtaista tietoa luottamuksen ja
vuorovaikutuksen merkityksesta hybriditydssa. Luottamuksella on merkitysta
tydelamassa vuorovaikutustilanteissa kuten etédpalavereissa. Miten helpoksi
yksild kokee tiedonjakamisen palaverissa tai miten ristiriitatilanteet saadaan
selvitettya. Luottamuksen puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti koko tyoyhtei-
s66n. Taman vuoksi luottamuksen teema on tarkea hybridityon tutkimisen kan-

nalta.

Laadullinen tutkimus perustuu ihmisten subjektiivisten kokemusten ja nake-
mysten tarkasteluun. Tamén vuoksi on tarkeaa huomioida, ettd ihmiset ym-
martavat asioita ja niiden keskinaisia suhteita eri tavalla ja tekevéat omia tulkin-
tojaan aikaisemman elaménkokemuksensa pohjalta. (Puusa & Juuti, 2020,
kohta Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet.) Tavallisia laadullisia menetel-
mi&, joiden avulla tutkitaan subjektiivisia kokemuksia ovat teemahaastattelu,
avoin haastattelu, ryhmahaastattelu seka havainnointi. TAman vuoksi tutki-

muksen osalta tulee huomioida, ettd haastateltavat ymmartavat luottamuksen
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ja vuorovaikutuksen merkityksen oman elamankokemuksensa pohjalta ja vas-
taavat kysymyksiin taman mukaisesti. Jokainen haastateltava tulkitsee kysy-
mykset oman ndkemyksensa mukaisesti, mutta haastattelutilanne antaa heille
my6s mahdollisuuden tehda tarkentavia kysymyksia, jos jokin kasite jaa epéa-

selvéksi.

Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan todellista elamé&é, joka on aina komp-
leksinen kokonaisuus. Sen tavoitteena on syvemman tiedon saaminen ilmiosta
seka uuden tiedon hankkiminen. (Puusa & Juuti, 2020, kohta laadullisen tutki-
muksen olemus.) Tutkimuksessa hankitaan syvallisempaa tietoa luottamuk-
sen ja vuorovaikutuksen merkityksesta hybriditydssa seké hankitaan uutta tie-
toa hybridityon kaytanteiden kehittamiseen. Laadullisessa tutkimuksessa tut-
kimuksen kohde on huolella valittu ja sitd kutsutaan naytteeksi (Ojasalo ym.,
2021, s. 105-106). Tutkimuksessa haastateltaviksi on valittu 5 esihenkil6a

seka 6 tyontekijaa eri osastoilta, jotta saadaan mahdollisimman kattava nayte.

Laadullisen tutkimusmenetelman kautta on mahdollisuus tarkastella tutkimuk-
sessa esihenkilon ja tiimin vuorovaikutukseen liittyvia asioita seka saada sy-
vallisempaa tietoa organisaation eri kaytanteista. Laadullisessa tutkimuksessa
on ominaista, etta tutkimuskohteet voivat olla nakymattomia kuten tdmén tut-
kimuksen osalta ovat luottamus ja vuorovaikutussuhteet. Laadullisessa tutki-
mustavassa tulee huomioida, etta ilmiét ovat aikaan ja paikkaan sidottuja. Hyb-
ridijohtaminen on tdman hetken ilmi6, joten se on kymmenen vuoden paasta
varmasti termin& jo vanhentunut. (Puusa & Juuti, 2020, kohta Laadullisen tut-
kimuksen ominaispiirteet.) Hybridityd on vakiintunut terminé vasta koronapan-

demian 2019 jalkeen ja on termina viela uusi.

Tutkija on myds yleensa lahelld tutkittavia ja tekee esimerkiksi haastattelun
pohjalta omia tulkintojaan ilmiésta. Taman lisaksi laadullinen tutkimus on jous-
tava ja antaa tutkijalle mahdollisuuden tarkentaa tutkimusongelmaansa aineis-
ton keruun jalkeen, jos siitd ilmenee uutta (Puusa & Juuti, 2020, kohta Laadul-
lisen tutkimuksen olemus). Tutkimuksen osalta tutkimusongelmaa tarkenne-
taan haastatteluiden ja kyselytutkimuksen jalkeen, jos se katsotaan tarpeel-

liseksi. Tutkija tydskentelee tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa,



19

joka mahdollistaa tutkimuksen kohteena olevien teemojen syvallisemman ym-
martamisen ja mahdollisuuden syvéllisempéaan tulkintaan luottamuksen ja

vuorovaikutuksen teemojen osalta.

3.2 Tiedonkeruu

Haastattelun etu toisiin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on aineistonkeruun
saately joustavasti tilanteen mukaisesti ja vastaajia mukaillen (Hirsjarvi ym.,
20004, s. 192). Taméan vuoksi se valikoitui yhdeksi opinnaytetyon tiedonkeruu-
menetelmaksi. Haastattelun aikana on myds mahdollista tehda tarkentavia ky-
symyksia, joita kyselylomakkeella ei ole mahdollista toteuttaa. (Ojasalo ym.,
2021, s. 106-107.) Haastattelu ei ole vain keskustelua vaan silla tulisi olla ta-
voite, joka on tutkijalla kirkkaana mielessa. Han johdattelee keskustelua halut-
tuun suuntaan ja pitéa sen tutkittavassa aihealueessa. Haastattelija saa kuvan
tutkittavien ajatuksista, odotuksista ja kokemuksista. Jotta paatelmien teko
olisi mahdollista tehda haastattelusta jalkikateen, tulee se danittad. Se helpot-
taa myos tutkijan palaamista haastattelutilanteeseen uudelleen ja jalkikateen
voi syntya uudenlainen tulkinta aiheesta. (Puusa & Juuti, 2020, kohta Haastat-
telutyypit ja nilden metodiset ominaisuudet.) Haastattelu on tarkoitus toteuttaa
tassa tutkimuksessa Teamsin valitykselld, jolloin my6s haastattelun aanittami-
nen ja litterointi onnistuu hyvin. Litterointi tarkoittaa aineiston kirjoittamista auki
(Ojasalo ym., 2021, s. 107).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan otoksen sijaan naytteesta, koska ti-
lastollisen yleistyksen sijasta halutaan saada syvallisempéaa tietoa tapahtu-
mista ja ilmidsta (Hirsjarvi ym., 2000b, s. 58). Haastattelu antaa mahdollisuu-
den tutkijalle valita haastateltaviksi henkil6t, joilla on kokemusta tutkittavasta
iimidsta. Talléin puhutaan tarkoituksenmukaisesta, harkinnanvaraisesta nayt-
teestd. Haastattelutilanteessa tutkijan olisi hyva luoda luottamusta herattava
ilmapiiri, ettd haastateltavat uskaltavat kertoa tutkittavasta aiheesta oman néa-
kemyksensa. Haastattelutilanteen voi aloittaa kuulumisten vaihdolla tai kes-
kustella hetken sd&sta, jotta tunnelmasta saadaan otollinen tutkimuksen kan-

nalta. Haastattelutilanteeseen tulee olla hyvin valmistautunut, koska
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kysymysten asettelulla on merkitysta, minkélaista sisalt6a haastattelulla saa-
daan aikaan. (Puusa & Juuti, 2020, kohta Haastattelutyypit ja nilden metodiset
ominaisuudet.) Helpot kysymykset on hyvéa asettaa haastattelun alkuun, jotta
haastateltavan suurin jannitys menee ohi kuten haastateltavan ty6tehtava tai
tydskentelyvuodet organisaatiossa. Helppojen kysymysten jalkeen voi edeta
vaikeampiin kysymyksiin. Kaikki haastattelut aloitettiin kuulumisten vaihdolla
ja vapaamuotoisella keskustelulla, jotta haastateltavat tuntisivat olonsa rentou-
tuneeksi ennen varsinaista haastattelun aloitusta. Haastattelu tehdaan puo-
listrukturoidusti eli kysymykset laaditaan ennakkoon, mutta haastattelun ai-
kana on mahdollista kysya vield tarkempia kysymyksia tutkittavaan aiheeseen
littyen (Ojasalo ym., 2021, s. 108). Se sopii haastattelutavaksi, jos ilmidsta
tiedetddn jo etukateen. Puolistrukturoidut kysymykset toimivat hyvin haastat-
telutilanteessa ja mahdollistivat lisakysymysten esittdmisen haastattelun ai-

kana.

3.3 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa on hyva ymmartaa tutkijan oma ennakkokasitys
ja ymmarrys tutkittavasta aiheesta, koska se vaikuttaa aineiston analysointiin.
Tavallisesti analysointi aloitetaan lukemalla litteroitu aineisto ja ryhmittele-
maan se eri teemoihin tai kategorioihin. Tutkijan tulee myds hankkia riittavasti
tietoa tutkittavasta aiheesta, jotta han voi liittda teorian tutkimuksessa esille
tuleviin teemoihin. Aineiston analysoinnista saatu lopputulos riippuu tutkijan
kyvysta tulkita aineistoa ja liittda se teoriatietoon ja asiayhteyteen. (Puusa &
Juuti, 2020, kohta Laadullisen aineiston analysointi.) Tutkimuksessa haastat-
telukysymykset ja kyselytutkimuksen kysymykset on jaoteltu luottamuksen ja

vuorovaikutuksen teemoihin.

Laadullisen aineiston analysoinnissa on huomioitava erityisesti, etta se teh-
daan systemaattisesti, avoimesti ja hyvin perusteltuna. Aineistoa voidaan ka-
sitelléd laadullisessa tutkimuksessa niin monella eri tavalla, etté luotettavuus voi

karsid. Taméan vuoksi on tarkeaa, etta tutkija loytaa systemaattisen tavan
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analysoida aineistoa ja perustelee valintansa hyvin. (Puusa & Juuti, 2020,

kohta Laadullisen aineiston analysointi.)

Tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmaksi on valittu puolistrukturoitu haastat-
telu. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset voidaan laatia etukateen
niiden teemojen mukaan, joihin tutkimuksessa halutaan keskittya. Tutkimuk-
sessa keskitytaan luottamuksen ja vuorovaikutuksen teemoihin, joten kysy-
mykset on etukateen jaettu naiden teemojen mukaisesti. Lisaksi esihenkilo-

I6ille ja tyontekijoille on muotoiltu kysymykset edustamansa roolin mukaisesti.

3.4 Luotettavuuden arviointi

Tieteessa on muodostunut omat menetelmat, joilla voidaan varmistaa, etta
tuotettu tieto on oikeaa ja luotettavaa. Luotettavuutta arvioidaan kasitteiden
reliabiliteetti ja validiteetti avulla. Luotettavuuden avulla arvioidaan tutkimuk-
sen laatua. Luotettavuutta arvioidaan myos sen mukaisesti, ovatko tutkimus-
tulokset ja johtopaatokset oikeita ja uskottavia. (Kananen, 2012, s. 161.) Luo-
tettavuutta voidaan arvioida ja mitata usealla eri tavalla. Puhuttaessa reliabili-
teetista tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta ja pysyvyytta eli kykya tuot-
taa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Se on mahdollista todeta esimerkiksi siten,
ettd kaksi tutkijaa paatyy samaan lopputulokseen.

Tutkimuksen arviointiin liittyy myds validius eli oikeiden asioiden tutkiminen.
Validius on tutkimusmenetelman kykyéa mitata juuri niita asioita, joita on tarkoi-
tus tutkimuksessa mitata. Tutkimuksen osalta validiutta voidaan mitata, kuinka
hyvin haastatteluiden ja kyselytutkimuksen osalta on onnistuttu tutkimaan luot-
tamuksen ja vuorovaikutuksen merkitysta hybriditydssa. Tutkimuksen luotetta-
vuutta voidaan parantaa tutkijan tarkalla kuvauksella tutkimuksen eri vaiheista.
(Hirsjarvi ym., 2002, s. 213-214.)

Tieteellisessa tutkimuksessa on tarkeaa kayttaa tieteellisida menetelmia oike-
alla tavalla ja osata arvioida kaytettavan tiedon luotettavuutta. Tiedon on tay-

tettdva luotettavuuskriteerit, jotta tutkimus on korkealaatuinen ja pateva.
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Tutkimuksessa on tarkeaa kirjata ylos kaikki valinnat ja perustella, miksi on
paatynyt tiettyyn ratkaisuun. Tulokset ja johtopéattkset on pystyttava uskotta-
vasti todistamaan. (Kananen, 2012 s. 162-166.) Tutkimuksen vaiheet doku-

mentoidaan tarkasti luotettavuuden varmistamiseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan eri mittareilla kuin maa-
rallisessa kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa reliabiliteetti ja validius maa-
rittelevat tutkimuksen luotettavuuden. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuk-
sen kohde on usein ihminen, jolloin sattumalla on vaikutusta tutkittavaan ilmi-
06n. Taman vuoksi on tarkead huomioida luotettavuuteen vaikuttavat asiat jo
tutkimuksen alkuvaiheessa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit ovat
dokumentaatio, tulkinnan ristiriidattomuus, luotettavuus ja saturaatio. Tulkin-
nan ristiriidattomuutta voi parantaa antamalla aineiston tutkittavaksi toiselle
tutkijalle. Mikali tutkija paatyy samoihin johtopaatoksiin kuin tutkimuksen Kir-
joittaja, lisaa kahden tutkijan lopputulos tutkimuksen luotettavuutta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa tutkija pohtii, kuinka monta havaintoyksikkda tulee haas-
tatella. Yksi havaintoyksikko ei kuitenkaan riitd. Kasitteena tarkoitetaan aineis-
ton saturaatiota, jolloin havaintoyksikoita otetaan tutkimukseen niin paljon kuin
ne tuovat uutta tietoa tutkimuksen kannalta. Kun vastaukset alkavat olemaan
samankaltaisia on saavutettu kylladntymispiste. Laadullisessa tutkimuksessa
ei pyrita yleistettavyyteen. Puhutaan ennemminkin siirrettavyydesta, jolla tar-
koitetaan tutkimustulosten pitavyytta vastaavanlaisissa tapauksissa. (Kana-
nen, 2012, s. 167, 172-175.)

4 LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN

Vain muutos on vakio, yha kiihtyvdmmalla tahdilla muuttuvassa tydelamassa
luottamuksen merkitys kasvaa. Miten luottamusta on mahdollista yllapitad yha
epavarmemmaksi muuttuvassa maailmassa? Mitéa on luottamus ja kuinka sita
rakennetaan? Miksi luottamus on niin tarkedd hybriditydssd? Naiden kysy-

mysten pohjalta lahden tutkimaan, mik& on luottamuksen merkitys



23

hybriditydssa. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa tiimit tydsken-
televat suurimmaksi osaksi etédna, jolloin kontrolloivasta johtamistavasta on
pakko luopua ainakin osittain, kun ei tydskennella en&é toimistolla samassa
tilassa. Hybridityon lisd&ntymisen myo6ta ovat kasvaneet myos erilaiset tavat
seurata tyontekijan tekemista. Hybridityota ja sen vaikutuksia on tutkittu use-
asta eri ndkdkulmasta. Taman tutkimuksen osalta rajaan tutkimuksellisen na-
kokulman luottamuksen, vuorovaikutuksen ja johtamisen merkitykseen hybri-

dityossa.

Ensin lahden tutkimaan asiaa luottamuksen nédkodkulmasta. Luottamus on tun-
netta siita, etta toinen ei kayta haavoittuvuutta hyvékseen (lkonen ym., 2023,
S. 65). Luottamus ilmenee my6s tunteena, etta yksilo kokee olevansa turvassa.
Luottamuksen tunteen syntymiseen vaikuttaa psykologinen turvallisuus. Onko
minulla hyva ja luottavainen olo tassa tilanteessa? Psykologisen turvallisuuden
tunne voi syntya vasta, kun yksil6 kokee olonsa turvalliseksi ja luottavaiseksi.
Hybriditydssa luottamuksella on merkitystd, koska tiimia tai esihenkiléa ei
nahda paivittain. Tyon tekeminen perustuu viela enemman luottamukseen,

kuin tavallisessa toimistotydssa.

Luottamus voidaan méaaritella myos niin, ettd uskaltaa luottaa toisen hyviin
aikomuksiin ja toimintaan. Luottamus sitoo ihmisia yhteen, se auttaa paranta-
maan vuorovaikututusta, tiedon jakamista, tyotyytyvaisyytta seka tyytyvai-
syytta esihenkiloon. Jokainen kokee luottamuksen yksilollisesti. (Pentik&inen,
2014, s. 17-19.) Tarkeintéa hyvan luottamussuhteen luomisessa on keskittya
siihen, mitka tekijat yhdistavéat osapuolia enemman kuin erottavat. Luottamuk-
sen rakentamisen my6ta tiimin on helpompi hyvéaksya esihenkilon heille aset-
tamat tavoitteet seka yhteinen padamaara (Humala, 2019, s. 34). Luottamusta
kasvatetaan vahitellen ja tarkedssa osassa on aina vuorovaikutus (Pyyhtia,
2019, s. 122). Tydyhteisossé on hyva huomioida, ettd luottamuksen rakenta-
minen voi olla hidasta, mutta siihen kannattaa kayttaa aikaa tydyhteison vuo-

rovaikutuksen parantamiseksi.

Luottavaisuus kohdistuu enemmankin organisaatioihin ja instituutioihin. Luot-

tamus taas kohdistuu ihmisiin (Huttunen, 2020, s. 32-33). Liike-elaméassa
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luottamus voidaan maaritella sen mukaan, kuinka suuri riskinsietokyky organi-
saatiolla on kestaa tappiota tai riskid (Haapala & Lehtipuu, 2021, s. 22). Luot-
tamusta on mahdollista myds maaritella suhteeksi, jossa luottamuksen antaja
asettaa itsensa haavoittuvaan asemaan suhteessa vastapuoleen. Siihen siséal-
tyy riski, ettd luottamusta kaytetaan vaarin. llman luottamusta yritysmaailma
eika yhteiskunta kuitenkaan toimi. Valtiot, joissa on korkea luottamus toimivat
tehokkaammin kuin maat, joissa on paljon korruptiota. (Haapala & Lehtipuu,
2021, s. 60-61.) Itseohjautuvuus on kasvanut hybriditydbn myoéta ja samalla
vaatimus organisaation johdolta luottaa tyontekijoihin. Asiantuntijaty® on muut-
tunut yha itsenaisemmaksi ja vaativammaksi. Tyontekijdéiden odotukset tyon-
antajaa kohtaan ovat kasvaneet. TyOnantajalta odotetaan luottamusta ja vas-
tuunantamista. (Faldt, 2023, s. 104.) Ylhaalta alaspé&in oleva hierarkkinen joh-
tamistyyli ei ole enaa nykyaikainen tapa johtaa. Sen tilalle on tullut ihmislahtoi-
sempi ja inhimillisempi johtamistapa, joka perustuu luottamukseen ja yksilén

arvostamiseen.

4.1 Luottamuksen muodostuminen

Luottamuksen rakentaminen vie aikaa, mutta sen voi menettaa hetkessa. Sen
vuoksi tydyhteisfssa on hyva panostaa siihen, miten luottamuksellinen ilma-
piiri saadaan luotua. Luottamuksen voi aistia toisen henkilon eleista ja ilmeista.
Onko toinen vastaanottavainen puhumalleni asialle? Mikali toinen puheellaan
vakuuttaa olevansa vastaanottavainen, mutta eleet ja ilmeet kertovat muuta,

ihminen luottaa vahvemmin ndkemaansa kuin kuulemaansa.

Luottamusta voidaan rakentaa keskustelun kautta. Tarkeda on olla tilanteessa
l&asné ja viestia omalla olemuksellaan luottamusta. Keskustelemalla ja kysy-
mall& toisen kuulumisia luodaan syvempéaé yhteytta toiseen ja opitaan tunte-
maan toinen ihminen paremmin. Vapaan keskustelun myotd on mahdollista
saada luottamusta kasvamaan. (Forssén & Kuusela, 2021, s. 16—-17.) Hybridi-
tydsséa on tdman vuoksi tarkead jarjestaa aikaa vapaalle keskustelulle esimer-
kiksi yhteisten virtuaalikahvien merkeissa tai palaverin alkuun varata hetki ai-

kaa vaihtaa viikon kuulumiset. Kaikessa ei aina tarvitse pyrkia tehokkuuteen
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sen kustannuksella, etté luottamusta ei paase kehittymaan ihmisten valille.

Tama vaatii kuitenkin asian tiedostamista ja pysahtymista kiireen keskella.

Hyvin etukateen pohditun palautteen saaminen on merkityksellista tyonteki-
joille. Se saa kasvattamaan luottamusta esihenkil6a kohtaan. Palautteen an-
taminen tyontekijoille sitouttaa heita yritykseen entistda enemman. Palautteen
antamisen ensisijainen tarkoitus on auttaa tyontekijaa kehittyméaan parem-
maksi versioksi itsestaan. Tiimildisten osallistamisella on mahdollista lisata
luottamusta. Heita voi ottaa mukaan paattksentekoprosesseihin mukaan seka
kysya nakemyksia projektin etenemisen osalta. Luottamuksen rakentamisen
osalta tulee huomioida, etté luottamus toimii kahdensuuntaisesti. Molempien
osapuolten tulee luottaa, olla luottamuksen arvoisia ja valmiina yllapitamaan
luottamusta. Tiimilaisiltd voidaan kysyad, miten he haluavat rakentaa luotta-
musta. Mika on kenenkin mielesta paras toimintatapa? Palautteen antaminen
auttaa lisddmaan luottamusta, mutta sen antamiselle tulee luoda turvallinen
ilmapiiri, jossa jokainen uskaltaa kertoa avoimesti mielipiteensa. (Hirata, 2022,
s. 38-40.)

Ystavallisyys on omaehtoista halua auttaa toista ihmistd onnistumaan seka
voimaan hyvin. Joku ymmartda minua ja saa tuntemaan itseni tarkeadksi. Se
kasvattaa luottamusta (Paakkanen, 2022, S. 214-216). Ystavallisyys ei maksa
mitdén ja vie yhta paljon aikaa kuin olla epakohtelias. Ystavallisyys on ennen
kaikkea asenne, huomaavaisia tekoja, positiivista suhtautumista toiseen, my6-
taelamista seka toisen kunnioittamista. (Forssén & Kuusela, 2021, s. 20-21.)
Ystavallisilla teoilla voi omassa tydyhteisdssaan edistda luottamuksen synty-
mista, vaikka kysymalla tarvitseeko toinen apua tyoprojektissa tai kysella kuu-
lumisia Teamsin kautta ennen kuin siirtyy varsinaiseen tydasian hoitamiseen.
Pienilla arkisilla sanoilla ja teoilla voi olla suuri vaikutus siihen, minkéalaisella
mielella tyokaveri jatkaa toitdan loppupaivan. Kannustavilla, kohottavilla ja po-
sitiivisilla sanoilla saadaan yksil6 loistamaan tydssdan seka ylittdmaan oman
potentiaalinsa. Lahtdkohtaisesti jokainen haluaa olla luottamuksen arvoinen

seka pitaa sovituista toimintavoista kiinni.
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Luottamuksen rakentamiseen tarvitaan aina kaksi osapuolta. Esihenkildilla ja
tyontekijoilla on molemmilla vastuu sen luomisessa ja yllapitamisessa. Olla
vuorollaan seké luottaja ettd luotettu. Luottamuksen l&ahtékohtana on aina va-
paaehtoisuus, siihen ei voi pakottaa. Tyon tekemista voidaan ohjailla kirista-
malla, uhkailemalla tai pakottamalla, mutta silloin totteleminen ei perustu luot-
tamukseen. Mikali esihenkild vain kertoo, miten ty6t tulee tehda jaa tyonteki-
jalle ainoastaan mekaaninen suorittaminen. Taman myota voi tyéhon tyytymat-
tomyys kasvaa, joka voi johtaa irtisanoutumiseen. (Ristikangas & Ristikangas,
2017, s. 166-167.)

4.2 Luottamusta tuovat tekijat

Arvot ohjaavat toimintaamme ja auttavat tekem&an valintoja. Yhteiset arvot
ovat yksi vahvimmista osoituksista, etté yhteiso luottaa organisaatioon (Penti-
kainen, 2014, s. 172). Arvostuksen ja kunnioituksen avulla kasvatetaan luot-
tamusta toiseen. Tydyhteistssé kunnioitetaan toisten erilaisuutta, mielipiteita,
maailmankatsomusta ja annetaan jokaisen olla oma itsensa. Ihmisilla on eri-
laiset temperamentit, toiset ovat nopeatempoisempia tarttumaan asioihin kuin
toiset. Osa hahmottaa paremmin asiat kokonaisuuksien kautta, ja toiset taas
tarkastelevat ensin yksityiskohtia. Etdpalavereissa kunnioitusta voi osoittaa
saapumalla ajoissa, antaa jokaisen vapaasti ilmaista ndkemyksensa asiasta ja
kuuntelemalla, mita jokaisella on sanottavana. Jokainen haluaa kokea ole-
vansa arvostettu tydyhteisossa ja kokea, ettd omaa tekemista arvostetaan.
Walk the talk eli ndyté teoin arvostuksesi toista kohtaan. Muuten on mahdo-
tonta kokea olevansa arvotettu, jos kaytdnnon teoilla ei ole osoitettu tata to-
deksi. Jos huomaat palaverissa, etta joku ei ole ilmaissut omaa mielipidettaan,
voit jakaa puheenvuoroja sen mukaisesti. Naytd myos aidosti, ettd olet kiin-
nostunut jokaisen mielipiteesta, kysy rohkeasti ndkemyksia tuleviin projektei-
hin tai suunniteltuihin uudistuksiin. Jokainen voi omalla toiminnallaan herattaa
luottamusta osoittamalla kiinnostuksensa ja arvostuksensa toisia kohtaan.
(Huttunen, 2020, s. 58-64.)
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4.3 Epaluottamus ja luottamuksen menettaminen

Jokin itselleni tarkea asia ei ole turvassa talla toisella ihmisella tassa tilan-
teessa tai missaan toisessakaan tilanteessa. Taméa on yksi tapa, jolla epéaluot-
tamus voidaan maaritella. Ihmisten valinen luottamus voi menna rikki helposti,
mutta se voi kestaa koviakin koettelemuksia, jos luottamuksellista maaperaa
on ehditty rakentaa kestavasti. Luottamuksen rikkoontuminen on arka asia,
koska silloin toinen on kayttanyt toisen haavoittuvaisuutta hyvakseen. Epéluot-
tamus voi ilmeta siten, etta halutaan pitdaa epdonnistumiset piilossa, tehdaan
nopeita paatelmia toisen aikeista ilman todellista perustetta, ei haluta hyddyn-
taa toisen osaamista. (Faldt, 2023, s. 108-110.) Epé&luottamus voi ilmeta myos
kontrollointina, valvontana, toisten tekemisten tarkistamisena. Yhteista epa-
luottamuksen ilmaantumisen tavoilla on, etté ne vievat paljon voimavaroja, jol-
loin aikaa jaa vahemman jarkevammalle tekemiselle. (Ristikangas & Ristikan-
gas, 2017 s. 167.) TyOyhteisossa tama voi tulla esille epailevana kayttaytymi-
sené toista kohtaan seka toisen tyon tekemisté seuraamalla. Epaluottamuk-
sesta on kuitenkin mahdollisuus paasta irti ja lahtea rakentamaan luottamusta
uudelleen. Se vaatii avointa vuorovaikutusta, jossa jokainen osapuoli kokee
tulevansa kuulluksi, mutta myds ottaa vastuun tilanteen ratkaisemiksesi.
(Forssén & Kuusela, 2021, s. 54.) llman vapaata tahtoa konfliktin ratkaise-

miseksi, on mahdotonta saada hyvaa lopputulosta aikaan.

Epaluottamuksen ilmapiirissa voi kokea itsensa torjutuksi, olla puolustuskan-
nalla tai alistua. Luontaiselle keskustelulle tai kysymyksille ei anneta tilaa. Pu-
hutaan pahaa toisen selén takana ja tehdaan oletuksia toisen olemuksen pe-
rusteella. Lasna on myds pelko tulla nolatuksi, jolloin omaa mielipidetta ei us-
kalleta esittdd. Taman tyyppisessa tilanteessa painostavan ilmapiirin voi jokai-
nen tuntea. (Forssén & Kuusela, 2021, s. 58-59.) Epaaitous, pidattaytyneisyys
tyopaikalla, poliittisten pelien pelaaminen luovat epaluottamuksen ilmapiiria
tyoyhteiséssa (Faldt, 2023, s. 110). Epaluottamus tuo mukanaan huonon tyo-
ilmapiirin, joka heikentaa tyohon sitoutumista ja tyon tekemisen mielekkyytta.
Aitona omana itsendan oleminen taas luo turvallisuutta ja luottamusta. Hyvan
tyGilmapiirin luomiseen on tarkedd nadhda vaivaa, koska se kasvattaa luotta-

musta ja vahentaé epaluottamusta.
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Microsoftin tekeman tutkimuksen mukaan ihmiset tydskentelevat enemman
kuin ennen pandemiaa. Kuitenkin johtajat kyseenalaistavat ovatko tyontekijat
yhta tuottavia kuin ennen. Tutkimus tehtiin 2022 hein&-elokuussa 20 000 hen-
kilolle 11 eri maassa, jonka lisaksi analysoitiin Microsoft 365 ohjelmistojen
kautta saatavaa dataa. Teams-tapaamisten maara on tutkimuksen mukaan
kasvanut 153 % maailmanlaajuisesti eika trendi ole laskemassa. Tyonteki-
joistd 42 % "multitaskaa” kokousten aikana eli kirjoittaa sahkoposteja, tekee
muita tyotehtavia tai tehtavalistoja. Samaan aikaan 85 % johtajista kokee, etta
hybridityéhon siirtymisen jalkeen on vaikea luottaa tydntekijoiden tuottavuu-
teen. (Microsoft, 2022.) Eurofoundin tutkimuksen mukaan hybridityéhon sitou-
tuminen kasvoi vuoden 2020 kesan 14 % vuoden 2022 keséaan 18 %, joka
tukee Microsoftin tutkimusdataa (Eurofound, 2023, The future of telework and
hybrid work).

4.4 Psykologinen turvallisuus

Perustarpeemme on tuntea kuuluvamme yhteis66n, jossa tulemme hyvéakysy-
tyksi sellaisen kuin olemme. Haluamme noudattaa ryhman saantoja, koska
muuten on vaarana jaada suljetuksi ryhman ulkopuolelle saantdérikkomuksen
vuoksi. Ryhméan sisélla psykologisesta turvallisuudesta kertoo se, onko mah-
dollista haastaa ryhman yhteisia saantdja seka esittaa eriavia mielipiteita ka-
dottamatta omaa turvallisuuden tunnettaan. TAma on tavoittelemisen arvoinen
maaranpaa, johon tyodpaikalla jokaisen tiimin olisi hyvéa pyrkia. (Rauhala ym.,
2024, s. 61-62.) Psykologinen turvallisuus on tunnetila, jossa ihminen uskaltaa
olla oma itsensa ja kokee tydympariston turvalliseksi, jossa uskaltaa avoimesti
kertoa omat mielipiteensa ilman pelkoa seurauksista tai rangaistuksista. Psy-
kologisesti turvallisessa tydyhteisossa uskalletaan jakaa vaikeitakin asioita,
tehda virheita ja oppia niista. Uuden oppiminen ja luova ajattelu paasevat
myos valloilleen. Psykologinen turvallisuus on tarkea tekija luottamuksen syn-
nyn kannalta. Menestyneimpia tiimeja yhdistda psykologinen turvallisuus,
jonka rakentamisessa esihenkildilla ja organisaation johdolla on keskeinen
asema. (Pyyhtia, 2019, s. 120-121.)
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Timothy R. Clark (2020, s. 19-24) jakaa psykologisen turvallisuuden tunteen
neljaén eri tasoon, jossa seuraavalle tasolle nouseminen vaatii, ettd on saa-
vuttanut sita edeltéavan tason. Ensimmainen taso on Inclusion Safety eli turval-
lisuuden tunne ryhmaan kuulumisesta. Kunnioitetaan jokaista ihmistd omana
itsenaan, otetaan hanet mukaan ryhmaan kiinnittamatta huomiota ulkoisiin te-
kijoihin kuten statukseen. Kuviossa 2. voi ndhda kaikki psykologisen turvalli-
suuden tasot ja kuinka alimmalta tasolta on mahdollista nousta aina seuraa-

valle tasolle.

Toinen turvallisuuden taso on Learner Safety, joka tarkoittaa turvallista ympa-
ristbd oppia, kehittya ja epaonnistua tuntematta oloaan turvattomaksi. Yksilon
kehittymishalua kunnioitetaan ja hanelle annetaan luontaista tilaa kehittymi-
selle ja kukoistamiselle. Kolmas taso on Contributor Safety tarkoittaa turvalli-
suuden tunnetta osana ryhmaa. Tiimi luottaa sinuun ja kykyysi suoriutua vas-
tuullasi olevasta kokonaisuudesta. Jokainen tiimin jasen haluaa nayttaa pa-
rasta osaamistaan seka tuoda omat taitonsa esille yhteisen hyvéan vuoksi. Nel-
jas ja korkein psykologisen turvallisuuden taso on Challenger Safety, jossa
turvallisuuden tunne yltda niin korkealle, etta tiimi uskaltaa haastaa nykytilan-
teen ja tuoda rohkeasti uusia ideoita. Challenger Safety mahdollistaa sen, etta
koko tiimi altistaa itsensa mahdolliselle kritiikille, epaonnistumiselle, haavoittu-
vaisuudelle tietamattd saavuttaako tiimi yhteisen tavoitteen ottamastaan ris-
kistd huolimatta. (Clark, 2020, s. 42—45, 66—68 ja 100-102.)

TyoOntekijat ovat motivoituneempia kehittamaéan toimintatapoja tiimissa, jos ko-
kevat olonsa turvalliseksi. Se on etu organisaatiolle, kun tyontekijat haluavat

olla luovia ja tuovat rohkeasti esille omia ideoitaan.
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Challenger Safety

Contributor
Safety

Learner Safety

Inclusion Safety

Kuvio 2. Psykologisen turvallisuuden nelja tasoa (Clark, 2020, s.95).

Vastakohta ilmiolle on h&peén tunne, joka saa ihmisen sulkeutumaan kuo-
reensa, tuntemaan pelkoa ja jattaa kehitysideat kertomatta. Toimivien ja yh-
teen hiileen puhaltavien tiimien luominen on ennen kaikkea yrityksen edun mu-
kaista. Hybridityossa on tarkeda kayttaa aikaa psykologisesti turvallisen ilma-
piirin luomiseen tydyhteisdssa erityisesti tiimin toimivuuden kannalta. (Kvist
ym., 2020, s. 71-73.) Hybridity6ssé on haastavaa luoda psykologisesti turval-
linen ilmapiiri, koska tiimi ei tydskentele paivittain samassa tilassa. Teamsin
kautta tyoskentely luo jo itsesséaan fyysisen etéisyyden, jolloin tulee kiinnittaa
erityistd huomiota yhteenkuuluvuuden kasvattamiseksi. Esihenkilolla on tar-
ked rooli turvallisen ja kannustavan ilmapiirin luomisessa myo6s etayhteyksien
valitykselld. Jo pelkalla hymylla voi saada ihmeita aikaan luodakseen kevean

tunnelman palaverin alkuun. Pienilla asioilla on suuri merkitys kokonaisuuden
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kannalta, kun tavoitteena on saada tiimi toimimaan erinomaisesti yhteen myds

etana tyoskenneltéessa.

4.5 Luottamuksen tasot

Systeemiluottamus rakentuu vastavuoroiseen toimintaan ja kokemuksiin. Mo-
lempien osapuolten toiminta vastaa odotuksia, jolloin emme kiinnitd siihen
huomiota. Jos systeemiluottamus kokee saron, sen korjaamiseen vaaditaan
toimenpiteita, jotta luottamus voi taas palautua. Suhdeluottamuksen perustana
on yhteenkuuluvaisuudentunne. Tunnemme jakavamme samat arvot seka ta-
voitteet. Tunnemme toisen henkilokohtaisella tasolla. (Riekki, 2017) Luotta-
mus voidaan jakaa viela osaamiseen perustuvaan luottamukseen kognitiivi-
seen luottamukseen seka tunteisiin perustuvaan affektiiviseen luottamukseen.
(Ikonen ym., 2023, s. 66—67.)

4.6 Menetelmat luottamuksen lisdamiseksi

Takako Hiratan kokemuksen mukaan luottamusta tydyhteiséssé voidaan lisata
erilaisilla menetelmilla ja harjoitteilla. Menetelmat soveltuvat hyvin hybridity6-
hon seka etatyohon, mihin Takako Hirata on naita soveltanut. Ensimmainen
harjoitteen mukaan pyydetaan tiimilaisia kirjoittamaan ylés, mita luottamus
heille merkitsee ja jakamaan néakemys tamén jalkeen koko tiimille. Taméan voi
toteuttaa, vaikka Teams- palaverissa jakamalla tiimi pienempiin 2—-3 hengen
ryhmiin, jossa aiheesta voidaan yleisesti ensin keskustella ja taméan jalkeen
jakaa tyétilan seindlle. Toinen menetelma on poistaa jokin mekanismi, jota
kayteta&n tyontekijan tyotehtavien valvontaan. Kolmanneksi voi antaa tunnus-
tusta hyvin tehdysta tyosta esimerkiksi tiimipalaverissa. (Hirata,2022, s. 42—
43))

Luottamusta vahvistavat myos seuraavat asiat; Pida kiinni sovituista asioista,
rakenna kysymyksista yhteisty6lle voimavara &la pida niita rasitteena, rakenna
omalla esimerkillasi ystavallisyyden kulttuuria ja osoita arvostavasi ihmista it-

sessaan ei vaan sen kautta, mitd han saa aikaan. (Forssén & Kuusela, 2021,
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S. 64.) Luottamusta on mahdollista lisdtd myods avoimuudella, luomalla yhtei-
sen suunnan, toisen ymmartamisella sekéa empatialla (Kankaanpaa ym., 2021,
s. 191). Luottamuksen rakentaminen vaatii paljon aikaa sek& pohtimista, mika
on sopiva luottamuksen tason saavuttaminen juuri tassa tilanteessa. (Rauhala
ym., 2024, s. 54-55).

4.7 Luottamus esihenkilotytssa

Etdjohtamisessa tarkeintd on luottamus, arvostus, avoimuus, yhteiset peli-
saannot, vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Esihenkil6lla on mahdollisuus omalla
toiminnallaan lisata luottamusta. Luottamuksen vastakohta ei ole epéluotta-
mus vaan pelko. Pelko siitd tekevatkd tyontekijat tybnsa sovitusti ja voinko
luottaa heihin. (Vilkman, 2016, s. 25-26.) Luottamusta on mahdollisuus vah-
vistaa jarjestelmallisella ja ennakoivalla viestinnalla sekd yhdenmukaisilla toi-
mintatavoilla (Mayor & Risku, 2022, s. 166). Luottamuksen rakentaminen esi-
henkilon ja tiimin valilla on tarkeda. Se vaatii hyvaa viestinn&n suunnittelua
seka ajanvaraamista myds valittdmille kohtaamisille arjessa. Toimivia kaytan-
teita voivat olla esimerkiksi kahdenkeskiset tyétunnit tai viilkon aloituspalaverit,
jolloin kaydaan lapi tulevan viikon tavoitteita ja tehtavia. Tarkeda on sopia ta-
paamisia myo6s kasvotusten hyvan vuorovaikutussuhteen yllapitamiseksi.
Luottamuksen rakentaminen kestaa pidempaan virtuaalisesti kuin kasvotus-
ten. Lyhyiden Teams keskusteluiden tai puheluiden kautta ei kehity kattavaa

kuvaa tyontekijan arjesta. (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 78.)

Johtajan lasné&olo ja ndkyvyys ovat tarkeitd. Hanen tulee luoda etalasndoloa
ja olla tiiminsa tavoitettavissa. Empaattisuus ja kyky kuunnella myds hiljaisia
viesteja ovat myds virtuaalitimin johtajalle hyvia ominaisuuksia. (Sydanmaan-
lakka, 2009, s. 168-169.) Luottamusta herattdvan johtajan ominaispiirteita
ovat johdonmukainen toiminta, lapindkyva paatdksentekoprosessi, hyvan pa-
lautekulttuurin yllapito ja yhtenevaiset sdannot kaikille tiimin jasenille. (Laak-
sonen & Ollila, s. 79.) Johtajan tulee omalla toiminnallaan nayttaa, etta han

luottaa tiimiinsa ja arvostaa heita. Paasaantoisesti jokainen haluaa osoittaa
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olevansa luottamuksen arvoinen ja pitaa kiinni yhteisesti sovituista pelisaan-

ndista tydpaikalla.

Tyo6tehtavien vastuuttamisella ja osallistamisella esihenkilé voi luoda luotta-
muksen ilmapiiria. Tarkeaa on kuitenkin luoda my6s seurantamalli, miten pro-
jektin etenemisté seurataan ja antaa tarvittaessa tukea tavoitteeseen paase-
misessa. Luottamuksen mydnteisia vaikutuksia ovat tydhon sitoutumisen kas-
vaminen, tyytyvaisyyden lisd&ntyminen, tiedonjakamisen kasvaminen seka

ryhman oppimisen kasvaminen. (Laaksonen & Ollila, 2022, s. 79.)

Luottamuksen rakentaminen vaatii aikaa ja se tapahtuu hiljalleen. Hyvaksyvéan
ilmapiirin luominen vaatii hyvid tunnetaitoja sekéa taitoa pyséhtya kuuntele-
maan toista. Tarkeda on loytaa tarpeeksi aikaa kohtaamisille ja vuorovaikutuk-
selle etatydssa, jotta luottamuksen ilmapiiri voi rakentua. (Soback, 2021, s.
130.)

5 ETATYON KAYTANTEET

Toimivan etatyon edellytyksia ovat tarvittava teknologia, tietoturvan varmista-
minen, rauhallinen tydymparistd seka tyontekijan ja tydnantajan valinen luot-
tamus. (Tyoturvallisuuskeskus, 2023, kohta Etatyon edellytyksid.) Etatyon
kaytanteet muokkautuvat organisaation mukaisesti ja vaikuttavia tekijoita ovat
organisaation kulttuuri, arvot seka koko tydyhteiso.

5.1 Tybaikajoustot

Erilaisten tybaikajoustojen maara on laaja. TyOaikajoustot tarkoittavat sup-
peimmillaan muodollisesti sovittua liukuvaa tydaikaa tai tydaikapankkia. Taval-
linen tybaikajarjestely antaa tyontekijalle mahdollisuuden liukua péivittaisia

tulo- ja lahtdaikojaan siten, ettd tybGajan pituus pysyy vakiona.
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Kehittyneimmissa tybaikajarjestelyissa paivittainen liukuma on yhdistettyna
tybaikapankkiin, joka antaa enemman joustoa viikkotasolla. (Pyoria, 2012, s.
156.)

Etatydssa on tavallisesti kaytdssa joustava tydaikamalli, joka tarkoittaa ajallista
joustoa ty6paivan aloituksen ja paattymisen osalta. Tyoaikojen seurantaan on
monia eri jarjestelmid, joihin normaalin tydajan ylittavat ja alittavat tunnit kirja-
taan. Tavallisesti tyéviikon tunnit on mahdollista tasata joko viikko tai kuukau-
sitasolla. Ylimaaraiset tunnit voi pitdd vapaana ja alittavat tunnit tehda myo-
hemmin sovitun ty6aikamallin mukaisesti. (Tyoterveyslaitos, 2023, kohta jous-

tava tyQaika.)

Etatydssa on vaikeampaa erottaa tydaikaa ja vapaa-aikaa toisistaan, koska
tyota tehdaan yleisesti kotona. Tyopaivat voivat helposti venya, jolloin ylityo-
tunteja kertyy. TyGajan ja vapaa-ajan vélille voi jaada niin kutsuttu harmaa ty6-
aika, joka tarkoittaa esimerkiksi sohvalla tydsédhkopostien lukemista tai ympa-
rivuorokautista tavoitettavissa olemista. Tietotydssa oleva jouston mahdolli-
suus on juuri harmaata tydaikaa, jossa vastavuoroisuus ei valttamatta toimi.

Organisaatiossa tulee rakentaa tarpeeksi selkedt saannot, jotta tyontekijat tie-
tavat, minkalaisissa rajoissa joustoa on mahdollista tehda. (Kehusmaa, 2011,
s. 197-198.) Tyontekijan omalle vastuulle jaa etatydaikana huolehtiminen siita,

etta tyo tulee tehdyksi normaalin tydajan puitteissa.

5.2 Virtuaalitiimit

Etatiimi, virtuaalitiimi tai hajautettu tiimi ovat termeja, joita kaytetaan tiimeista,
joiden jasenet tytskentelevat eri toimipisteissa, paikkakunnilla tai eri maissa.
Etatiimissad on mahdollisuus koota tiimin jasenet eri puolilta Suomea tai maail-
maa ja saada parhaat asiantuntijat yhteen. (Eklund ym., 2019, s. 178.) Tiimi
maaritelladn ryhmaksi inmisia, jossa jokaisen osaaminen taydentda toistaan ja
tiimi on sitoutunut tavoittelemaan yhteista pdamaaraa. Tiimiin voi kuulua 5-20
henkil6d, mutta kaikkein toimivimmissa tiimeissé on 4-8 jasenta. Tiimin suurin

voimavara on yhdessa tyoskentelemisesta syntyva osaamisen yhdistaminen.
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(Sydanmaanlakka, 2009, s. 160-161.) Ongelmien ratkaisemista yhdessa kut-
sutaan parvialyksi, jossa tiimi ratkaisee yhdessa ongelman tai tuottaa yhdessa
tietoa. Parvidly muodostuu siitd, kun oma osaaminen tuodaan muiden tiimin
jasenten tietoon, jolloin siita jalostuu yhdessa pohtien uutta tietoa ja osaamista.
Tarkoituksena on saada aikaan erilaisia mielipiteita ja ideoita, joita voidaan tii-
min kesken jalostaa paremmiksi lopputulemiksi. Parvidly voi tuoda esille myds
hiljaista tietoa, joka muutoin voi jaada helposti jakamatta tyopaikalla. (Kukkola,
2018, s. 151.) Jotta parvialy voi toteutua tyopaikalla, tulee tydntekijoiden olla
halukkaita jakamaan tietoa eika piilotella sita. Kaiken avain on avoimuuden
kulttuuri seka turvallinen tyoilmapiiri, jossa jokainen kokee tarkeéaksi jakaa tie-

tonsa muiden hyvéksi. (Gassen, 2022, s. 20.)

Tiimid ei maarittele ainoastaan yhteinen esihenkilo tai toimipiste etatiimien
kohdalla. Vuorovaikutus, sitoutuminen ja yhteisen paamaaran tavoitteleminen
luo vasta tiimin (Vilkman, 2016, s. 75). Tiimitydssa korostuvat tiimin jasenten
persoonallisuus, vuorovaikutustaidot seka tyéskentelytavat. Erilaiset persoo-
nat tdydentavat toisiaan tiimissa, koska tuovat useampia eri nakokantoja kes-
kusteluihin. Tiimityotaidot seka ryhmassa toimiminen ovat yha tarkeampia tyo-
elamataitoja. Avoin ja turvallinen tyGilmapiiri on mahdollista saavuttaa tiimissa,

kun jokaisen mielipidetta kuunnellaan ja arvostetaan. (Kukkola, 2018, s. 157.)

5.3 Yhteiset pelisdannot

Etatydssa luottamus on kaiken ydin. Sen kautta rakennetaan pohjaa hyvalle
tekemiselle ja menestyvélle samaan suuntaan katsovalle tiimille. Yhteisten pe-
lisdantbjen kautta tiimi voi tuoda nakyville yhteiset suositukset, rajat, kayttay-
tymistavat ja luoda luottamuksen ilmapiiria. Yhteisesti sovittujen toimintamal-
lien kautta on mahdollista luoda lapinékyvyyttéa seké rakentaa psykologista tur-
vallisuutta tiimiin. (Huttunen, 2020, s. 138-139.) Tiimin jasenten on hyva luoda
saannot yhdessa, jotta jokainen voi sitoutua niiden noudattamiseen. Muuten
tiimin sisalla voi nousta ristiritoja sek& mahdollisia ongelmia. liman selkeita
saantoja tybajasta osa voi menné turhaan epétietoisuuteen, miten missakin

tilanteessa tulee toimia. Hyvin toimivilla tiimeillda on yleensa kaikkien
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hyvaksymaét pelisdannot, jotka ohjaavat kayttdytymaan yhteisen tavoitteen
eteen. Yhteiset pelisaannot voivat sisaltéa esimerkiksi tyon tavoista sopimi-
sen, asiakaspalvelun, tyotehtavien kehittamisen, ongelmien ratkaisun ja paa-
toksen teon. (Eklund ym., 2019, s. 87-88.)

Tiimisaantojen laatiminen voi olla viela yksinkertaista, mutta niiden noudatta-
minen ja kaytantdon vieminen vaatii jo enemman suunnitelmallisuutta. Tiimi-
saannot tai pelisdannot voivat kuulostaa kovin ankarilta, joten voidaan puhua
mya0s tiimin yhteisista toimintatavoista. (Eklund, 2019, s. 88.) Tarkeinta on ym-
martaa, etta sovitut toimintatavat ovat kaikkien hyvaksi ja auttavat antamaan
yhteiselle tekemiselle raamit, joiden puitteissa voidaan toimia. Saanndllinen
vuoropuhelu tiimin jasenten valilla on ehdotonta, ettei synny vaarinkasityksia
sovittujen saantdjen osalta. Sovittuja sdantéja on hyva tarkastaa valiajoin, ja

tehda tarvittavat muutokset seké paivitykset niiden osalta.

5.4 Digitaalinen ty0ympaéristo

Teknologian kaytto on arkipaivaa melkein jokaisessa ammatissa, vuoden 2022
syksylla palkansaajista ainoastaan 7 % ei kayttanyt tydssaan ollenkaan digi-
taalisia sovelluksia tai laitteita. (Lyly-Yrj&néinen, 2023, s. 22.) Digitalisaatio on
yksi suurista megatrendeista, joka vaikuttaa yritysten toimintaympéaristoon. Di-
gitalisaatio tarkoittaa vanhojen toimintatapojen tekemista uudella tavalla tek-
nologiaa hyddyntaen. (Palta ry, 2016, s. 9.) Etatydssa tulee miettia aivan uu-
della tavalla, miten jarjestaa tyotehtavat, jotka aikaisemmin vaativat lasnéoloa
toimistolla? Avainasemassa ovat tietenkin tarvittavat tyovalineet, jotka mah-
dollistavat tyonteon paikasta riippumatta. Heikko ja toimimaton internetyhteys
saa etapalaverit tuntumaan hankalilta. Samoin vain kannettavalla tietokoneella
tyoskentely voi olla vaivalloista, jos Teams-kokouksessa on tarkoitus esitella
tuhannen rivin Excel-tiedostoa. (Haapakoski ym., 2020, s. 136-137.) Teknolo-
gian tarkoitus on kuitenkin tehda tyontekoa helpommaksi ei vaikeuttaa sita.
Taman vuoksi etéatyopisteen teknologiaan ja tyovélineisiin kannattaa panos-
taa. Teknologia on tarkea osa tietoty6ta ja sen kehityksen myota etatyd on

tullut mahdolliseksi aikaisempaa useammalle. (Vilkman, 2016, s. 155.)
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Teknologian roolin kasvaessa vaaditaan tyontekij6iltd yha enemman taitoja
hyodyntaa uutta teknologiaa tydssaan. Digitaitojen eroavaisuudet tuovat tyon-
tekijoiden valille tuottavuuseroja. Organisaation tyoskentelykulttuuri ja tyon te-
kemisen muotojen tulee vastata digiaikaa. Liiketoiminnan menestys on tule-
vaisuudessa yha riippuvaisempi jokaisen tyontekijan osaamisesta. (Palta ry,
2016, s. 41.) Etatyota ei rajoita toimiston seinét, vaan tyonteko onnistuu pai-
kasta riippumatta. Tydétila voi olla keittion poydan aaressa tai erillisessa tyo-
huoneessa. Tarkeinta on, ettd se soveltuu itselle ja tydergonomia on kun-
nossa. Etatydssa teknologian merkitys korostuu ja etenkin sen toimivuus tai
toimimattomuus. Etapalavereissa haasteeksi voivat nousta esitysmateriaalin

jakaminen tai huono nettiyhteys, jolloin liittyminen kokoukseen ei onnistukaan.

Digitaalisella tydymparistolla tarkoitetaan tyontekijoille kaytdssa olevia sovel-
luksia, teknologiaa ja laitteita seka niiden erilaisia kayttdtapoja. (Gassen, 2022,
s. 47.) Teknologia kehittyy jatkuvasti, joten tydnantajan on tarke&é tarjota ajan-
tasaiset digitaaliset tyovalineet seka koulutus henkiléstdlle, jotta etatyon teke-
minen on yhta sujuvaa ja vaivatonta kuin toimistolla tehtaessa. Teknisen osaa-
misen merkitys korostuu etatydssa. Mikali tyopaivasta menee paljon aikaa tek-
nisten haasteiden ratkaisemiseen tai avun pyytamiseen tyokaverilta, se voi
vaikuttaa heikentavasti tyon mielekkyyteen. Esihenkildiden tulee tunnistaa
tyontekijoiden tarpeet ja jarjestaa tarvittaessa lisakoulutusta uusien ohjelmien
kayttoon. Tarkeintéd on mahdollistaa tyon tekeminen etana yhtéa helposti kuin
aikaisemmin toimistolla. Etatydssa on paljon samanlaisia haasteita kuin toi-
mistotyossakin. Kuitenkin tietyt asiat korostuvat etdisyyden takia, kuten vies-
tinta, eristaytyminen seka tyon seuraaminen ja raportointi. (Eklund, 2019, s.
180-182, 192-193.)
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6 VIESTINTA JA VUOROVAIKUTUS HYBRIDITYOSSA

Maya Angeloun sanoin vuorovaikutuksessa on tarkeinta tunne, joka jaa ihmi-
sille mieleen keskustelusta.” People will forget what you said, people will forget
what you did, but people will never forget how you made them feel”. (Gallo,
2014.) Jokaisen johtajan on hyva panostaa avoimeen vuorovaikutuskulttuuriin
etenkin hybriditydssa, jossa toimistolla kohtaamiset eivat ole enda jokapaivéi-
sid. llman hyvaa kommunikaatiota etatydssa vaarinymmarrykset voivat kasvaa
(Humala, 2019, s. 10-11). Hybriditydssa on tarkeaa jarjestaa aikaa myos va-
paammille keskusteluille, jotta yhteisoéllisyyden tunnetta saadaan yllapidettya.

Vuorovaikutuksen merkitys kasvaa tyOyhteisdossa, kun ei tydskennella enaa
vierekkain samassa toimistossa. Etatydssa on paljon haasteellisempaa saada
yllapidettya tiimin yhteenkuuluvuutta. Etatydssa vuorovaikutus voi jaada hel-
posti vahaiseksi, jos siihen ei kiinniteta erityistd huomiota. Vuorovaikutus on
viestintaa, joka tapahtuu ihmisten valilla. Vuorovaikutus on sanallista tai sana-
tonta viestintaa, jossa valitetaan viesti tai sanoma toiselle ihmiselle. Vuorovai-
kutukseen kuuluu myds viestien luominen seka tulkitseminen. Vuorovaikutusta
on se, miten toinen reagoi viesteihin ja ottaa viestit vastaan. Vuorovaikutus
muuttuu sen mukaan, miten ihmiset reagoivat toistensa viesteihin ja elaytyvat
tilanteeseen. Vuorovaikutustilanteessa luodaan viestintasuhde toiseen henki-
|66n. Tunnustetaan toisen ihmisen lasn&olo ja ollaan tietoisia hanesta. Vuoro-
vaikutustilanteessa vélitetaan viestia, mutta rakennetaan samaan aikaan suh-
detta toiseen henkilodn. Miten mina asemoin itseni suhteessa keskustelu-
kumppaniini? Vuorovaikutus ilmenee monella eri tavalla kuin vain puheena.
Teams-viestit, chatit, sdéhkopostit, Zoom-puhelut ovat kaikki eri vuorovaikutuk-
sen tapoja. (Isotalus & Rajalahti, 2017, s. 16—17.) Hybriditydssa on hyva sopia
yhteiset toimintatavat, mita viestintakanavaa kaytetaan missakin tilanteessa.
Pelisddnnot sujuvoittavat viestintaa seka vahentavat vaarinymmarryksia. Yk-
sinkertaiset nopeat asiat voi tiedustella Teams-viestilla, mutta kompleksisim-
mat asiat on hyva kayda yhdessa lapi Zoom-puhelulla. (Vilkkman, 2016, s. 41—
42.) Viestinnan kehittamiseen seka tyontekijoiden koulutukseen eri viestinta-

valineiden hallitsemiseksi on hyva kayttaa aikaa. Vuorovaikutus on erilaista eri
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viestintavalineilla. Etatytssa tulee erityisesti miettia, miten oman viestin saa
parhaiten valitettyd ruudun toisella puolella tyoskentelevélle kollegalle. Miten
oppia paremmaksi vuorovaikuttajaksi? Mita kaikkea liittyy hyvaan tapaan olla

vuorovaikutuksessa toiseen ihmiseen?

Tunteita on mahdollista ilmaista etatytssakin, mutta se vaatii enemman kuin
toimistolla aikaisemmin tapahtunut valiton viestinta kahviautomaatilla. Eta-
tydssa viestitaan kirjoittamalla, puhelimella tai Teamsin valitykselld. Suhteet ja
luottamus rakentuvat vain tietokoneen ruudun kautta. Sosiaaliset signaalit ei-
vat vality verkon kautta yhta helposti kuin kasvotusten kuten eleet, iimeet ja
aanenpaino. (Haapakoski, 2020, s. 86—89.) Ne ovat kuitenkin erittain tarkeita
kommunikaation kannalta, ettei tule vaarinymmarryksia. Sahkopostiviesti voi
kuulostaa tylylta, jos todetaan vain asioita esimerkiksi; Voitko lahettdéa raportin
pikaisesti! kuin jos kaytavalla tyokaveri pyytaa ystavallisesti hymyillen, voisitko
l&hettdd minulle raportin tdndan, koska huomenna se esitetdan kokouksessa
koko tiimille. Kirjoitetuissa viesteissa mahdollisuus vaarinymmarrykselle kas-
vaa. Viestit on hyva lukea useamman kerran ja vaikka soittamalla viela var-

mistaa ymmarsinko asian oikein. (Hirata, 2022, s. 47.)

Sahkdpostit soveltuvat muodolliseen viestintdan, jossa halutaan kertoa tas-
mallisesti asioista. Etuna on myds viestien dokumentointi, jolloin ne on helppo
l6ytaa uudelleen. (Eklund, 2021, s. 66.) Sahkodpostin lahettdjan on hyva tehda
viestissa selvaksi, odottaako han vastausta viestiin vai ei. Kirjoitetun viestin
siséltd ymmarretaan helpommin vaarin. Pikaviestintdan tarkoitetut kanavat ku-
ten Slack tai Teams kayvat hyvin viestimiseen, jossa kysytaan pikaisesti vas-
tausta tarkoin maariteltyyn kysymykseen. Pikaviestimet soveltuvat yksinker-
taisten asioiden ratkaisemiseen, joissa ei jaa tulkinnan mahdollisuutta. Moni-
mutkaisemmat asiat on hyva kayda lapi Zoomin tai Teams videopuhelun

kautta, jossa voi helposti tehd& tarkentavia kysymyksia. (Hirata, 2022, s. 53.)

Tiimipalaverit ja kokoukset on helpointa kdyda videopuheluna Teamissa. Ka-
merat on hyva pitdé paalla, koska se tekee kanssakaymisesta helpompaa. Sil-
loin ilmeet ja eleet valittyvat ja toisen puheeseen on nopeampaa reagoida, kun

ei tarvitse miettid, ymmarsink6 nyt oikein? Tiimipalaverissa tulee olla selke&
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agenda, jotta kaikki osallistuvat tietavat, mista keskustellaan. Muuten on on-
gelmallisena hallita, mik& osuus kokouksesta on vapaata sosiaalista keskus-
telua ja mika tyohon liittyvaad asiaa. (Bergmann ym., 2022, kohta 7. Conclu-

sion.)

Virtuaalityévalineet mahdollistavat tyon tekemisen myds etana. Useilla yrityk-
silla on kaytossa jo edistyneita digitaalisia valineitd, joilla on mahdollisuus
luoda yhteisollisia virtuaalitoimistoja. (Murray, 2022, s. 148.) Kaikkein suosi-
tumpia kokousalustoja ovat télla hetkella Zoom, GoogleMeet, Skype ja Micro-
soft Teams. Virtuaalikokouksissa téiden koordinointi, konfliktien selvittdminen
ja luottamuksen rakentaminen on vaikeampaa. (Jokinen & Makikangas, 2023,
s.387, 393.) Tama on hyva tiedostaa, kun suunnitellaan virtuaalikokouksen
agendaa ja miten asiat tuodaan esille kokouksen aikana. Virtuaalikokouksissa
voi helpommin tulla vaaringymmarryksia, kun kollegan viesti tai ele tulkitaankin

virheellisesti.

Puhelinkeskusteluissa on mahdollista valittaéa enemman emotionaalista sisél-
téa kuten aanensavy (Eklund, 2021, s. 66). Puhelut ovat henkildkohtaisempi
tapa viestia kuin sdhkopostit tai muut kirjalliset tavat. Vastaanottajan reaktion
huomaa heti ja taman mukaan voi muokata omaa tapaansa viestia asiasta.
Vuorovaikutustaitoja on mahdollista oppia ja kehittdd. Ne eivat ole synnynnai-
sia taitoja. (Talvio & Klemola, 2017, s. 18.)

7 JOHTAMINEN JA ETATYON KAYTANTEET

Etajohtaminen tarkoittaa sitd, kun esihenkild ei tydskentele samassa fyysi-
sessa toimipisteessa tyontekijdiden kanssa ja fyysiset tapaamiset ovat vahai-
sid. Teknologian merkitys korostuu viestinta- ja vuorovaikutusvalineena. virtu-
aalisuus asettaa omat haasteensa esimiestyolle, jolloin sosiaaliset taidot, tek-

nologian hallinta sek& viestintataidot korostuvat. (Laaksonen, 2022, s. 75-77.)
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Etajohtamiseen kayvat samat periaatteet kuin lahijohtamiseenkin. Suurimpana
erona on fyysinen etaisyys (Mayor & Risku, 2022, s. 165). Johtaminen on oh-
jaamista, kannustusta ja tuen antamista. Toiset tyontekijat tarvitsevat enem-
man ohjausta tydossaan kuin toiset ja esihenkilon on hyva oppia tuntemaan
tiimilaisensa. Johtamistyylia tulee mukauttaa tyéntekijan yksilollisyys huomioi-

den. (Tyoturvallisuuskeskus, 2023, kohta Etaty6n johtaminen.)

7.1 Asiantuntijatiimin ja tietoty6laisen johtaminen hybridity6sséa

Kohdeorganisaatiossa tiimit koostuvat asiantuntijoista, joka tuo omat erityis-
piirteensé johtamiseen. Asiantuntija on henkild, jolla on perusteellinen osaa-
minen ja laajat tiedot tietylta alalta. Asiantuntijalla on kyky hallita kokonaisuuk-
sia, yhdistella asioita, analysoida tietoa ja ratkaista ongelmia. (Kukkola, 2018,
s. 134-136.) Tiimin jasenilla asiantuntijuus voi olla hajautunutta, joka tarkoit-
taa, ettd jokaisella timildisella on oma osaamisalueensa. Yhdessa tiimi muo-
dostaa vahvan, sitoutuneen ja toimintakykyisen osaamisyksikon, jolla on yh-
teinen paamaara tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimi on tarkein organisaation
osaamisyksikko, jonka vuoksi on tarkeaa, etta tiimia johdetaan asiantuntevasti.
Hybridityd tuo oman erikoispiirteensé asiantuntijoiden johtamiseen ja vaatii
enemman suunnitelmallisuutta etenkin ideapalavereiden osalta. Toimistolla
tydskenneltaessa oli aikaisemmin mahdollista pitdd spontaaneita kehityspala-
vereita lyhyellékin aikataululla. Hybridimallissa taas tydskentelyrytmit voivat
olla asiantuntijoilla hyvinkin erilaiset, jolloin yhteisiin spontaaneihin kokoontu-

misiin ei ole samanlaista mahdollisuutta.

Asiantuntijaorganisaation johtamisessa vuorovaikutus on monipuolista ja ri-
kasta. Esihenkil6 on yhteydessa jokaiseen tiimin jdseneen ja liséksi asiantun-
tijat ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. He osallistuvat myds johtamiseen, jol-
loin johtaminen tapahtuu alhaalta ylos, horisontaalisesti, mutta myo6s ylhaalta
alaspain. Huipputiimin johtaminen vaatii valmentavaa johtamistyylid ja tiimin

kehittyminen on prosessi. (Syddnmaanlakka, 2009, s. 160-161.)
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Asiantuntijoita johdettaessa kaskyttava johtamistyyli on vanhanaikainen eika
sen avulla saa yksiloa antamaan parasta mahdollista ty6suoritusta. Asiantun-
tijatiimia johdettaessa tulee huomioida erityisesti myds, ettd asiantuntijat ha-
luavat tulla kohdelluksi kunnioittavasti ja oikeudenmukaisesti. Asiantuntijat na-
kevat organisaation paikkana, jossa kaikilla tulee olla lahtokohtaisesti tasa-ar-
voiset lahtokohdat menestya. (Laaksomies, 2023, kohta Mista luottamus ty6-

paikalla rakentuu?)

7.2 ltsensé johtaminen

Johtamisessa tarkeinta on ensin osata johtaa itseaan, muuten on mahdotonta
oppia johtamaa muita. Itsensa johtaminen on kehon ja mielen kokonaisval-
taista hallintaa. (Sydanmaanlakka, 2006, s. 5.) Jotta on mahdollista johtaa it-
seaan, on ensin tunnettava itsensa seka kyettava hallitsemaan omaa mieltaan
(Kukkola, 2018, s. 173). Itsensa johtamisessa tarvitaan itseohjautuvuutta, joka
tarkoittaa kykya toimia ilman ulkopuolista kontrollia tai johtamista. Esihenkilon
on osattava priorisoida, suunnitella tyéviikkoa etukéateen seké delegoida tyo-
tehtavia eteenpain. Johtamalla hyvin itsedan ja nayttamalla esimerkkia koko
tydyhteisolle, han voi uskottavasti valmentaa tydyhteiséa kohti yhteisia tavoit-
teita. (Haapakoski, ym., 2020, s. 101-102.) Hybridityéssa korostuvat hyvat it-
sensé johtamisen taidot, koska tyon luonne on paljon itsendaisempaa kuin vain
toimistolla tydskentely. Itsensa johtamisen taitoja on mahdollista kehittaa seka
saada erilaisia tydvalineita helpottamaan tydn organisointia. Esimerkiksi yhtei-

set jaetut tydtilat Teamsissa auttavat arjen johtamisessa.

7.3 Itsereflektointi

Syvdllista itsearviointia eli reflektointia tarvitaan, jotta voi oppia johtamaan it-
sedan hyvin. Se on oman toiminnan arviointia seké analysointia. Mita tapahtui
ja mita siitd opin? Mita voisin tehda seuraavalla kerralla paremmin? Itsetutkis-
kelun kautta on mahdollisuus kehittdd omaa toimintaansa ja oppia tuntemaan
itsed&n paremmin. Kiireisessé tydarjessa itsetutkistelu voi jddda helposti taka-

alalle. Sen vuoksi siita on hyva tehda rutiini esimerkiksi aina pidetyn
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kokouksen paatteeksi varata hetki aikaa reflektoinnille. Tydyhteisosta olisi
hyva loytaa tytkaverit, joilta voi pyytaa palautetta ja kayttéa sparrausapuna.
(Sydanmaanlakka, 2006, s. 81-83.) Itsereflektointitaito on tarkedd esihenki-
I6lle, jotta han kykenee kasvamaan johtajana. Se edellyttaa kykya asettaa oma
toiminta arvostelun kohteeksi ja osata kehittya palautteen perusteella. Itsear-
viointikyky on kuin peiliin katsomista ja tosiasioiden tunnistamista taman
kautta. (Kukkola, 2018, s. 176.)

7.4 Resilienssin merkitys hybriditydssa

Resilienssilla tarkoitetaan kykya selviytyda muutoksista ja elaman haastavista
tilanteista. Loytaen tasapainon elamaan haastavien tilanteiden jalkeen. Se on
mielen kyky, jota on mahdollista vahvistaa. (Piispanen & Merilainen, 2022,
kohta resilienssi.) Suomenkielinen vastine resilienssille on sitkeys tai jousta-
vuus. Sitkedlla on voimavaroja aloittaa uudelleen, vaikka vastaan tulisi vas-
toinkaymisia. Englanninkielinen sana on resiliency (kimmoisuus, resilienssi tai
sitkeys). (Manka & Manka, 2023, s. 2013.) Resilienssia on mahdollisuus kehit-
taa keskittymalla omiin voimavaroihin, itsereflektoinnilla, lasnaolotaidon paran-
tamisella ja tdhan hetkeen pysahtymalla. Omat voimavarat on hyva tunnistaa,
milloin kuormitusta on liikaa ja mité voin tehdéa sen vahentamiseksi. Se vaatii
itsemyotatuntoa, jotta osaa itselleen lempeélld tavalla sdadelld voimavarojaan.
Resilienssin maara vaihtelee yksilollisesti, joten toiselle kuormittava maéara asi-
oita ei valttamatta kuormita toista henkiléa ollenkaan. Tarkeinta on l6ytaa ta-
sapaino elaman eri osa-alueiden kesken. Hybriditydssa resilienssia tarvitaan
tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisessa. Tarkead on muistaa taukojen merki-
tys tyopaivan aikana sekd vahentaa tyon kuormittavuutta tekemalla vapaa-

ajalla itselleen merkityksellisia asioita.

7.5 Ajanhallinta ja tybajanseuranta

Etatydssa on osattava hallita omaa ajankaytt6aan. Miten suunnittelen paivan
tyot, etta saan kaiken tarvittavan tehdyksi aikataulujen puitteissa? Esihenkilon

on oltava oman kalenterinsa herra, jotta ty6t on mahdollista tehda tehokkaasti
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taukoja unohtamatta. Vaikuttamisen kolme keh&a auttaa ajanhallinnassa ja
tyotehtavien organisoinnissa. Se jakaa asiat kolmeen eri kategoriaan: Asioihin,
joista voimme paattaa ja joihin voimme vaikuttaa, asioihin, joista emme voi
paattad, mutta joihin voimme vaikuttaa ja asioihin, joista emme voi paattaa ja

joihin emme voi vaikuttaa.

< En voi vaikuttaa, en voi paattad |

. _ ~
i ) 9
< Voin vaikuttaa, en voi paattaa |
| | | | | II
. < Voin vaikuttaa, voin paattaa |
..\-\. .-/.. .
-~ -

Kuvio 3. Vaikuttamisen kolme keh&a (Piispanen & Merilainen, 2022).

Tarkeinta on pystya keskittymaan olennaiseen ja jattaa vahemmalle huomiolle
ne asiat, joihin ei pysty vaikuttamaan eika itse paattamaan. (Piispanen & Me-
rildinen, 2022, kohta vaikuttamisen kolme kehda.) Tama malli auttaa keskitty-
maan olennaiseen seka jakamaan tydtehtavat eri kategorioihin. Vaikuttamisen

kolme keh&é on havainnollistettu kuviossa 4.

8 TUTKIMUKSEN AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

Aineiston keruun perusmenetelmét ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja do-
kumenttien kayttdminen (Hirsjarvi, ym.,2002, s. 179). Tassa tutkimuksessa ai-
neistonkeruumenetelmiksi valikoituivat haastattelu seka kyselytutkimus. Haas-
tateltaviksi valittiin 5 esihenkil6d seka 6 tyontekijaa. Haastatteluun valitut hen-

kilot valittiin viidelta eri osastolta, jolloin tyon luonne ja toimenkuva eroavat
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toisistaan. Tutkimukseen saadaan talla tavalla monipuolisempi nakemys luot-
tamuksen ja vuorovaikutuksen teemoista. Valitut osastot olivat Front Office,
Back Office, Sales & Servicing, Laskutustuotanto sek& Operations & Client
Excellence. Haastattelut suoritettiin aikavalilla 18 - 29.4.2024. Kaksi haastat-
teluista suoritettiin kasvotusten toimistolla ja muut etdnd Teamsin valityksella.
Haastattelumuoto valikoitui sen mukaisesti, miké oli haastateltavalle sopivin
vaihtoehto. Hybridimallin takia suurin osa haastateltavista koki etdhaastattelun
sopivammaksi ja helpoimmaksi tavaksi toteuttaa. Kaikki haastattelut tallennet-
tiin Teamsin litterointia apuna kayttaen, jolloin haastatteluihin on helppo palata

jalkikateen.

Kaikille haastateltaville kerrottiin ennen haastattelun aloittamista, etta haasta-
teltavien henkilollisyys pysyy salassa ja haastattelut litteroidaan. Jokainen
haastattelu aloitettiin kevyella keskustelulla rennomman ilmapiirin luomiseksi,
jolloin haastateltavan on helpompi vastata varsinaisen tutkimuksen kysymyk-
siin. Esihenkildille ja tydntekijéille oli omat kysymyksensa muotoiltuna tyoteh-
tavan mukaisesti. Kysymykset olivat molemmille joukoille puolistrukturoidut,
jolloin kysymykset olivat ennalta laadittuja, mutta niiden kysymysjarjestysta oli

mahdollista muuttaa kesken haastattelutilanteen.

Tama osoittautui hyvaksi menetelmaksi, koska se antoi tutkijalle vapauden ky-
syad myds tarkentavia kysymyksia tai jattdd kokonaan jokin kysymys kysy-
matta, jos haastateltava oli siihen jo aikaisemmassa vastauksessaan kertonut
oman kantansa. Tutkijalla oli myds mahdollisuus kysya tarkennuksia haasta-
teltavalta ja saada mahdollisimman paljon tietoa aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi,
2018, kohta 3.1 Kysely ja haastattelu.)

Haastattelukysymykset jaoteltiin kahteen eri teemaan ’luottamus ja vuorovai-
kutus’ tutkimuksen nakokulman mukaisesti. Kysymyksia oli laadittu etukateen
15 kpl, seitseméan kysymysta liittyi luottamuksen aihepiiriin ja kahdeksan vuo-
rovaikutukseen. Luottamukseen liittyvat kysymykset valikoituivat ensin vastat-
tavaksi, koska tutkijan ndkemyksen mukaan aihepiiri oli arkaluontoisempi ja

enemman keskustelua herattdva. Haastatteluihin oli varattu aikaa 30 minuuttia
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ja se riitti hyvin kaikkien haastatteluiden osalta. Keskimaarainen haastattelu-

aika oli 20 minuuttia.

Esihenkild (5 Tydntekija (6

Kuvio 4. Haastateltavien esihenkildiden ja tyontekijoiden lukumé&ara.

8.1 Esihenkildiden haastattelut

Haastateltaviksi valittiin 5 esihenkil6a, jotka edustivat neljaa eri osastoa kuten
kuviossa 4 on havainnollistettu. Kaikilla esihenkil6illa oli kokemusta johtami-
sesta myos ennen hybridimalliin siirtymista, joka antaa nakemysta aikaisem-
paan tapaan toimia. Valintakriteerina oli myos, ettd he edustivat neljaa eri
osastoa, joiden sisalla on eri kaytantoja hybridimallin osalta. Tutkimukseen ol
mahdollista saada mahdollisimman monta eri ndkemysta hybridimallin mukai-
sista johtamiskaytanteista. Nelja haastattelua suoritettiin etana Teamsin vali-

tykselld ja yksi haastatteluista toimistolla.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin Teamsilla sek& litteroitiin Teamsin litterointia
hyddyntden. Haastateltavilla oli mahdollisuus valita haluavatko, ettd haastat-
telu tehd&aan toimistolla kasvotusten vai Teamsin valityksella. Haastatteluissa

oli sovittuna, ettd kamera on paalla haastattelun aikana, jolloin on
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mahdollisuus tulkita haastateltavan tunnetiloja paremmin. Ensin k&sitellaén
esihenkildiden haastattelut luottamuksen ja vuorovaikutuksen teeman mukai-

sesti.

8.1.1 Luottamuksen teema

Luottamuksen rakentamisen osalta nousi haastatteluissa esille, etté luotta-
muksen rakentaminen on todella pitkgjanteista tyotd. Tama tukee tutkimuk-
sessa kaytettya teoriaa luottamuksesta, jossa todetaan luottamuksen kasva-
van vabhitellen (Pyyhtia, 2019, s.122).

Luottamus ei synny hetkesséa vaan sitd rakennetaan vahitellen jokaisen tiimi-
laisen persoona huomioiden. Tarkeaksi asiaksi nostettiin etenkin lasnaolo tii-
milaisten arjessa joko etayhteyksilla kuten Teamsilla tai toimistolla. Lasnaolon
kautta on helpompi rakentaa luottamusta véhitellen seka huomioida jokaisen
tiimilaisen persoonallisuus. Forssen & Kuusela, 2021, s.16-17). Luottamusta
rakennetaan keskustelun kautta, jossa tarkeinté on olla l&sna ja viestia lasna-

oloaan omalla olemuksellaan.

Front Officen esihenkildiden haastatteluissa painottui erityisesti toimistolla I&s-
naolon tarkeys luottamuksen rakentumisessa. Téll& osastolla on suuri vaihtu-
vuus johtuen uransa alkuvaiheessa olevista tydntekijoista. Haastateltavat esi-
henkilot kokivat, etta etenkin uusien tyontekijoiden osalta on tarkeéaa tulla koh-
datuksi kasvotusten, jolloin on luontevampaa lahtea rakentamaan luottamuk-
sen ilmapiirid. Lisaksi osastolla on paljon koulutuksia, jotka on helpompi toteut-
taa toimistolla. Avoimuus nousi myds esille luottamusta herattavana tekijana.

Avoimuudella puolin ja toisin on se luottamus rakentunut, etta ei ainoas-
taan mina kerro jotain vaan kuunnellaan myds, ettd mita he kertoo. Heilla
on mahdollisuus tuoda niita omia ndkemyksia ja kokemuksia tosi paljon
esiin, niin kylla siitd on aika hyva luottamus saatu kasvatettua.

Neljan esihenkilon haastattelussa nousi esille, etta luottamus on lupaamiensa
asioiden lunastamista. Yksi haastateltavista totesi luottamuksen tulevan esille

seuraavasti:
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No se ilmenee silleen, ettd on se tiimipalaveri tai kahdenkeskinen kes-
kustelu niin ihmiset uskaltaa tuoda esille asioita. On se sitten positiivisia,
negatiivisia, kehitysideoita tai ihan suoranaista kritiikkidkin, etta he uskal-
taa kertoa, mika asia taalla toimii ja mika asia taalla ei toimi.

Toinen esihenkild taas kertoi luottamuksen rakentamisesta tiimissaan:

Yritan olla mahdollisimman avoin viestinndn osalta. Periaatteessa kaikki
mika ei ole erikseen kiellettya on sallittua. Yritdn saada heidéat tuntemaan,
ettd olen heidan silméat ja korvat organisaatiossa. Mun tarkein tyo on aut-
taa heitd menestymaan. Luottamuksen rakentaminen on pitkd polku,
joka alkaa aina alusta uuden tiimilaisen kanssa. Toiset ovat valmiimpia
nopeammin kuin toiset luottamuksen nayttdmisen osalta. He voivat oppia
luottamaan siihen, mitd multa odottaa ja heidan asiat on mulle tarkeita.

Esihenkildiden haastatteluista tulee ilmi, heidan arvostuksensa ja kunnioituk-
sena tiimidan kohtaan. Jokainen huomioidaan yksilona, jolloin heidan tapansa
johtaa on ihmisléahtéinen ja luottamukseen perustuva. Vastaukset tukevat tut-
kimuksen teoriaa, jonka mukaan luottamusta kasvatetaan avoimella keskuste-
lulla ja vahitellen. Luottamusta heréttaa eniten tiimia kohtaan etenkin Front Of-
ficen ja Back Officen esihenkildiden osalta hyva nakyvyys tiimin tydskentelyta-
poihin. Heilla on kaytdssa paljon dataa tydon mittaamisen osalta. Luottamus
kasvaa kuitenkin vahitellen esihenkil6iden oppiessa tuntemaan alaisensa, jol-
loin tyon yksityiskohtainen seuraaminen voi jaada vahemmalle huomiolle.
Yksi esihenkildista kertoi vield luottamuksen osalta:

Kylla ma olen itse lahtenyt siitd, ettd lahtokohtaisesti luotan, kun oppii

tuntemaan heita ja heidan tydskentelytapojansa niin tavallaan mulla ei

ole tarvetta seurata heita
Toinen esihenkil® taas kertoi vield luottamuksesta:

Tekee niita asioita, mita lupaa ja on sopinut tiimin kanssa. Ja kun on yh-

teiset pelisaannaot niin kuin sovittu, etta pitaa niista kiinni.
Haastateltavilla esihenkil6illa on vahva luottamus tiimiinsa ja heidan tyépanok-
seensa, mika kertoo psykologisesti turvallisesta ilmapiirista heidan johtamis-
saan tiimeissa. Psykologinen turvallisuudentunne on tarkeda tiimin toimivuu-
den kannalta. Psykologisesti turvallisessa tiimissa jaetaan helpommin uutta
tietoa, ideoidaan ja luotetaan toisen tekemiseen. Luottamus tulee paljon esille
haastateltavien mukaan erityisesti uskalluksena ilmaista omia tunteitaan ja
tuoda kehitysehdotuksia esille. Ennen kaikkea avoimena vuoropuheluna koko

tiimin kesken.
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Kuvioon 5 on koottuna esihenkildiden nakemyksia, miten luottamus nakyy ar-
jen johtamisessa. Esille nostettiin myos uskallus puhua vaikeistakin asioista,
joka tarkoittaa korkeinta psykologisen turvallisuuden tasoa, Challenger Safety
(Clark, 2020, s.95). Osassa haastateltavia timeja on paasty kaikkein korkeim-
malle psykologisen turvallisuuden tasolle. Mik& kertoo onnistuneesta luotta-
muksen rakentamisesta hybridityGssa.
Luottamus nakyy siind, ettd uskaltaa tuoda esille, etta no hei taa asia
ha_lrm_ittaa mua, Ifun Fuli tdmmaoinen mL_J_ytos. Etta on hyva meininki ja tii-
mista tuntuu, etté asiat menee eteenpain.
Yksi haastateltava esihenkil6 halusi tuoda erityisesti esille viela hybriditydhon
liittyvan ilmion, joka tulee esille etenkin, kun osa tiimista on toimistolla usein ja
osa etana.
Etana tydskentelevat voivat kokea jaavansa jostain paitsi tai kokevat va-
hemman.
Yleisesti tasta ilmiosta puhutaan termilla FoMo, The Fear of Missing Out. Ko-
kee jaavansa ilman jotain, mitda muut tekevat. (Barry & Wong, 2020, kohta
Abstaract)

Luotttamus on
positiivisten ja
negatiivisten asioiden
esille nostamista

Luottamus on
lupaamiensa asioiden

Avoimuus
herattaa
luottamusta

lunastamista

Hyva fiilis ja avoin
vuoropuhelu

Uskaltaa ilmaista
tunteitaan

Avoimuus
viestinnan osalta

Kuvio 5. Esihenkildiden ndkemyksia luottamuksen teemasta.
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Vaikeiden asioiden esiin ottaminen tiimilaisten osalta herétti useampia eri na-
kokantoja. Osa esihenkildistd koki vaikeista asioista puhumisen helpoksi ja
osa vaikeammaksi, mutta rooliin kuuluvaksi asiaksi. Yksi haastateltavista esi-
henkiloista kertoi, etté vaikeista asioista puhumista tulee valmistella eri tavalla,

ettd pystyy olemaan sinut asian kanssa ja pidattaytya nakékannassa.

8.1.2 Vuorovaikutuksen teema

Yhdessa tiimissa tiimipalaverit pidetdéan kerran viikossa ja joka toinen kerta
pidetaan toimistolla lasna palaverina. Padasiallinen viestintdan paivittain kay-
tetty tyovaline on Teams, johon oli tiimille rakennettu oma tyétila. Siella jaetaan
aktiivisesti tydhon liittyvia asioita ja saadaan pikaisesti apua tydtehtaviin liitty-

viin selvitettaviin asioihin.

Viestintdkanavan valitsemiseen vaikuttaa eniten viestittdva asia, sen kiireelli-

Syys.

Jos on kiireellinen asia voin kutsua vaan kaikki nopeasti koolle Teamsilla
ja keskustellaan asia lapi.

Haastavimmiksi asioiksi hybriditydskentelyssa koetaan se, etta jokainen on
kiinni omissa tyotehtavissaan, jolloin on vaikeampi nostaa nopeasti esille koko
tiimille, miten jokin asia pitéisi ratkaista. Toinen haasteeksi koettu asia on, etta
tiimilaisten suoritusta on mahdollista arvioida vain lukujen perusteella, kun
henkilon kokonaisvaltaista tydsta suoriutumista ei ole mahdollista seurata vie-

resta.

Vuorovaikutus on paljon sahkdisten kanavien kayttoa, koska asiantuntijoiden
tyokalenterit ovat paasaantoisesti niin taynna, ettd nopeaa viestittavaa asiaa
on vaikea mahduttaa kenenkaan kalenteriin. Riskina ndhdaan se, etté hiljai-
semmat ja vetaytyneimmat tiimin jasenet jdavat taka-alalle, jolloin eniten 4anta
pitdvien mielipiteet huomioidaan paremmin.

Ne, jotka ovat aktiivisempia saavat enemman huomiota. Ne, jotka on
semmoisia vetaytyvaisempia tai hiljaisempia niin ne jad véhemmalle huo-
miolle. Se vaatii itseltd semmoista, etta muistaa kysella.
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Kasvokkain olevat palaverit on suunniteltu yhdessa tiimissa aina puoli vuotta
eteenpain. Paivamaaria vaihdettiin juuri sen mukaan, miten henkiléstohallinto
on kertonut olevan seuraavat koko organisaation yhteiset toimistopaivat. Hen-
kilostohallinnon ehdottamiin toimistopaiviin liittyy aina jokin aihe kuten koko ta-

lon yhteinen liiketoiminta info tai muu teemapaiva.

Statustilat on kehitetty tydajanseurantaa varten ja statustila paivitetaan tyoko-
neelle tydtehtavan mukaisesti. Hybriditybhoén osa esihenkildista oli sopinut tii-
minsa kanssa selkeat pelisdannoét kuten, mita statustiloja tydskenneltaessa tu-
lee kayttaa eri tyotehtavien osalta.

On sovittuna ohjeistusta, miten Purestatuksia kaytetdan, koska siina oli
variaatioita tiimin sisalla, lisaksi sovittuna ty6 priorisointia ja tydkokonai-
suuksia, mita ollaan lahdetty vilaamaan.

8.2 Tyontekijoiden haastattelut

Haastateltaviksi valittiin 6 tyontekijaa, jotka edustivat viittd eri osastoa. Valin-
taperusteena oli tyontekijan kokemus seké toimistolla tydskentelysta etta hyb-
riditydsta. Valintaperusteena oli myds saada haastateltavat useammalta eri
osastolta. Valittujen tydntekijoiden toimenkuva ja tyotehtavat olivat myos vaih-
televia, joka tuo erilaisia nakemyksia tutkittavaan aiheeseen. Viiden haastatel-
tavan osalta haastattelu suoritettiin etana Teamsilla ja yksi haastattelu toimis-
tolla. Haastateltavilla oli mahdollisuus itse valita mieluisin haastattelupaikka.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin Teamsilla. Haastateltavien taysi
anonymiteetti haluttiin sailyttaa, jonka vuoksi ei kysytty asioita, joista haasta-
teltava olisi tunnistettavissa kuten sukupuolta, ikaa tai tydskentelyvuosia.

8.2.1 Luottamuksen teema

Luottamuksen rakentumista tydyhteisossa lisda haastateltavien mielesta eten-
kin lupausten pitaminen. Tarkeaksi koettiin myds, etta jattaa vahemmalle tyo-
kaverien arvostelemisen ja turhan valittamisen tyoyhteison sisalla.

Tavallaan osoitetaan sitd, ettd on joku yhteinen asia, missa olet osalli-
sena niin jokainen osallinen hoitaa luvatun osionsa. Luottamus muokkau-
tuu tekemisen yhteydessa.
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Esihenkil6d kohtaan luottamuksen syntymisen osalta koettiin merkittavaksi te-
kijaksi tasa-arvoinen kohtelu koko tiimi&a kohtaan seka kuuntelutaito. Haasta-
teltava kertoi:

Esimies kuuntelee, antaa mahdollisuuden ja tilaa tehda asioita omaan
persoonalliseen tyyliinsa. Ei ole oikeaa eiké vaaraa tyylia, mutta hyvak-
Syy sen, etta jokainen suoriutuu omalla tavalla niin semmoinen salliva.
Tassa asiantuntijan roolissa ma en kaipaa sita niskaan huohotusta ja sita
semmoista. Vapaus tehda asioita

Toinen haastateltava taas kertoi:

Semmoinen lapinakyvyys ja tahtotila kertoa yrityksen kaynnissa olevista
asioista ja tiimin tekemiseen vaikuttavista asioista. Avoin ja helposti |-
hestyttava asenne niin ehka se on se perusta.

Luottamus tiimissa ilmenee haastateltavan mukaan:

Se, mita tiimissa puhutaan, niin voidaan kaikki puhua avoimesti asioista
ja, ettd kaikki on samanarvoisia tiimisséa. Ja, ettéa olipa ollut kauan tai va-
han aikaa niin kaikki on tervetulleita ja heitd kuunnellaan. Se lisda luotta-
musta toinen toisiimme.

Tarkedaksi koettiin myds luottamus toisten tekemiseen. Sovittuja asioita nou-
datetaan ja niista pidetaan kiinni. Tasta syntyy hyva tiimihenki. Tarkeaa on
myos, etta tiimin kesken jaetut yksityiset asiat pysyvat myds vain tiimin tie-

dossa.

Yhdella haastateltavista oli pidemmalta ajalta kokemusta etatyon tekemisesta.
Héanelle muutos hybridityon tekemiseen ei ollut suuri. Han koki, etté luottamuk-
sen merkitys on ollut suuri hybridityota tehtaessa.

Tassa on tydnantajakin ymmartanyt, etta se ootko sa just siina tydopoydan
aarella, kun kellon mukaan pitéisi olla ei ole se tarkein tekija vaan se, etta
tyot tulee hoidetuksi ja saat ne valmiiksi. Silla ei ole valia, milloin ne teet.

Useampi haastateltava kertoi myds haasteista, joita hybridimalliin siirtyminen
on tuonut mukanaan.

Luottamus tarvitsee kuitenkin, sitéa ihmiskontaktia, joka on ihan reaaliai-
kaista. Valilla on hyva nahda kollegoita ja rakentaa sita luottamusta. Hyb-
ridimalli on hyva, jos olisi vaan etatyota niin kylla se vaikuttaisi heikenta-
vasti luottamukseen.
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Yhteisia toimintatapoja oli useassa eri timissa esimerkiksi yhteiset tiimipala-
verit seka yhteiset toimistopaivat. Valimatkojen vuoksi osa tiimista osallistuu

yhteisiin toimistopaiviin mahdollisuuksiensa mukaan.

Vaikeiden asioiden esiin nostaminen tiimin sisalla ja nykykaytannén haastami-

nen koettiin haastateltavien osalta monella eri tavalla.

Koen, ettd on suht helppoa ottaa esille vaikeita asioita. Toki, itsella on
tapana muokata ulosantia ja pehmentaa sanomaa ryhmalle sopivaksi.
Pyrkia tuomaan keskustelun muodossa esille asioita.

Luottamuksen rakentumisen osalta tyontekija vastasi:

Ma koitan olla mahdollisimman kiva kaikille ja huomioida muut yksilona
ja porukkana, etta tuntuisi siltd kuin oltaisiin kaikki vierekk&in toimistolla.
Pyrin itse pitamaan ylla sellaista tunnelmaa.

Esihenkilon osalta luottamusta herattaviksi tekijoiksi koetaan inhimillisyys.
Ma voin olla vahan eri mielta, mutta ehkd semmoinen inhimillisyys. Ma
haen sita, ettd han ajattelee meidan parasta.

Toinen henkilo kertoo:

Ma teen tyoni hyvin, ilmoitan annetuista epakohdista. Paitsi tiimi niin
my6s esihenkil6 luottaa siihen, etta ei tarvitse koko ajan katsoa, mité toi-
nen tekee.

Luottamusta herattavaksi tekijaksi koetaan myds yhden haastateltavan mu-
kaan saatavilla olon esille tuominen. Videopalavereissa pidetaan videot paalla,
vaikka ei olla fyysisesti lasna niin nahdaan toisemme. Kiinnitetaan huomiota
saatavilla oloon, tydskennellaan sitten toimistolla tai kotona. Ollaan Teamsissa
vihredlla, ettd saa lahestya ja ollaan myo6s puhelimitse yhteydessé, koska pel-
kastaan chattaamalla voi jadda etédiseksi. Puhelussa kuulee myos toisen aa-

nen, mika herattaa enemman luottamusta kuin pelkastaan kirjoitettu viesti.

Luottamusta herattaviksi tekijoiksi esinenkildssa koettiin yleinen olemus, tieta-
mys kaytannon tyosta, rehellisyys ja hyvat vuorovaikutustaidot.

Se, etta kuuntelee ja on reilu, tasapuolinen kaikkia kohtaan. Ottaa asiat
hoitaakseen ja tekee mielellaén. Eikéa niin ettei sitten kuulukaan mitaéan
jalkikateen.



54

Luottamus tulee esille my6s siing, ettd esihenkildd uskalletaan haastaa eika
sanomisia tarvitse varoa. Luottamusta herattavaksi asiaksi koettiin myds, etta
esihenkil® koettiin olevan tyontekijan puolella. Tarkeaa on myo6s kokemus, etta
esihenkil® aidosti valittaa ja on kiinnostunut kyselemaan, miten menee? Haas-
tateltava kertoi:

No taas tullaan siihen lasnéoloon, ettd on lasnéd sopivassa suhteessa ja
antaa vapaudet tehda. Tarvittaessa on kuitenkin saatavilla, jos tarvitsee
apua.

Miten luottamus esiintyy tiimisséa kysymykseen haastateltava kertoi:

Ma koen, ettd mulla on hyvat valit kaikkiin, mutta kylla ikava kylla meilla
on sellaisia kuppikuntia. Kuitenkin yleisilmapiiri on sellainen hyva, salliva
ja kiva.

Luottamuksen rakentuminen hybriditytssa verrattuna toimistolla tyéskentelyyn
ei noussut suureksi haasteeksi, jos tiimi oli toiminut samana jo ennen hybridi-
tyohon siirtymista. Tiimiin oli ehtinyt rakentua jo luottamuksellinen ilmapiiri, jol-
loin yhteistyd sujuu paremmin. Tyontekijat ovat oppineet tuntemaan toistensa
henkilokohtaisella tasolla ja suhdeluottamus on ehtinyt muodostua ennen hyb-
ridity6hon siirtymisté (Riekki, 2017). Tiimit, jotka ovat edes kerran ndhneet toi-
sensa kasvotusten ennen etatydskentelyyn siirtymista, toimivat paremmin kuin
kokonaan etédna tydskentelevat tiimit.

Ma en koe ongelmalliseksi muutosta, kun meillahan ei ole naamat vaih-
tunut viime vuosina tiimissa. Ma pystyn toteuttamaan saman Teamsin
valitykselld, mita olen aikaisemmin supissut toimistolla vieruskaverille.

Toinen haastateltava kertoo:

Kaikki on valmiit yhteisesti tekemaan ja auttamaan toisiaan. Meilla sujuu
jo senkin puolesta kivemmin, etta kaikki tekee samoja jaettuja toitd sa-
manaikaisesti.

Tyo6tehtavat on hyvin organisoitu tassa tiimissa ja tyontekija kokee tulevansa
tasavertaisesti kohdelluksi suhteessa muuhun tiimiin. Tama kasvattaa luotta-
muksen tunnetta esihenkil66n, organisaatioon seka omaan tiimiin. Luottamuk-
sen tunnetta herattdéd erityisesti tunne, ettd kokee tulevansa tasavertaisesti
kohdelluksi. Luottamuksen rakentuminen koettiin olevan paljon myés esihen-

kilosta riippuvainen.
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Koen, etta jos haluaa saada kunnon luottamuksen niin se vaatii myos
lasnaoloa. Jos olisi uusi esimies ja hybridity6 niin veikkaan, etta on haas-
tavaa saada kunnon luottamus aikaiseksi, koska kaikki vapaamuotoiset
keskustelut ja& pois. Mutta se, jos on jo tutustunut ja luottamus saatu niin
luottamuksen yllapito on ihan ok hybridimallissa.

Koko tiimi tietdd, ettd kaikki tekee parhaansa, vaikka joskus tekisi vir-
heitd. Toimistolla tulee helpommin puheeksi ne asiat, joita huomaat ja
kynnys sanomiseen on pienempi kuin, etté sa kerran vuodessa laitat jon-
kun Teamsissa, voinko soittaa?

Hybriditydssa yhteys kollegoihin voi jaada vahaiseksi, jos arkipaivaista kes-
kustelua ei ole. Arkipaivaisen keskustelun puuttuessa asiat myds helposti ka-
saantuvat ihmisten mielissa suuremmiksi kuin ne ovat todellisuudessa. Toi-
mistolla on paljon helpompi jutella arkipaivista asioista ja vaihtaa kuulumiset
kahviautomaatilla kohdatessa. Etana tydskenneltaessa kaikki yhteydenotot liit-

tyvét helposti vain tydasiaan, jolloin yhteyden luominen kollegaan jaa hyvin

kapeaksi.
Luottamus Tasa-arvoinen Avoin ja helposti
muokkautuu kohtelu ja lahestyttava
tekemisen kuuntelutaidot asenne
yhteydessa
Tilan antaminen ja Esihenkilon Tervetullut olo tiimiin
erilaisten inhimillisyys

riippumatta

persoonallisuuksien ) .
tyoskentelyvuosista

hyvaksyminen

NS Y N

Valilla on hyva nahda
kollegoita kasvotusten

luottamuksen kasvattamiseksi

Kuvio 6. Haastateltavien tyontekijoiden nakemyksia luottamuksen teemasta.

Hybriditydssa luottamuksen rakentaminen koettiin vaikeammaksi etenkin tilan-

teessa, jossa on aloittanut aivan uutena tyontekijana tiimissa.
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Onhan se vaikeampaa, kun just uudessa tiimissa aloittanut ja ndhdaan
kerran kuukaudessa. Ihmisia ei opi tuntemaan samalla tavalla. Kun sitten
jos nahdaan niin tulee vaistamatta puhuttua muutakin kuin tydasiaa.

Kolme haastateltavaa kuudesta nosti esille saman teeman, etta luottamuksen
rakentaminen on aivan erilaista, jos tiimi on toiminut jo kauan yhdesséa ennen
hybridimalliin siirtymista. Uudet tydntekijat tunsivat jaavansa aluksi ulkopuoli-
siksi ja ihmisiin tutustuminen vie enemman aikaa, kun tydskennelldan suurim-
maksi osaksi etana. Vapaamuotoinen kanssakdyminen on paljon vahéaisem-

paa hybridimallissa.

8.2.2 Vuorovaikutuksen teema

Hybridimallin osalta jokaisella tiimilla on mahdollisuus vaikuttaa, kuinka usein
toimistolla kdydaan. Kaytanteet vaihtelevat paljon kerran viikossa toimistolla
kaymisesta kerran kuukaudessa toimistolla oloon tai jopa harvemmin kasvok-
kain kohtaamiseen.

Meilla on yksi toimistopaiva kuukaudessa ja toinen kerta tullaan toimis-
tolle, kun itselle sopii. Lisaksi meilla on koko tiimin oma ryhméa Team-
sissa, jossa voi keskustella aiheesta, kun aiheesta. Nama on kuitenkin
semmoisia, etta kaikki ei sita teet.
Esille nousi my6s sovitut palaverit, joita oli ennen kolme viikossa, mutta maara
on nyt vahentynyt yhteen. Tama koettiin hyvéksi asiaksi, koska kaikkiin kol-
meen viikoittaiseen palaveriin ei aina ollut riittavasti agendaa. Yhdessa tii-
missa oli sovittuna kaksi yhteista tiimipalaveria viikkoon. Toinen vahéan ren-
nompi, jossa vaihdetaan enemman kuulumisia ja toinen vain ajankohtaisiin

tyoasioihin keskittyva.

Yhteydenottotapa valittin sen mukaan, millainen on viestittava asia. Nopeat
ja yksinkertaisemmat tydasiat hoidetaan Teamsin kautta mieluiten, mutta vaa-
tivimmista tybasioista soitetaan tytkaverille. Monimutkaiset ja enemman selvi-
tysta vaativat asiat kaytiin mieluiten puhelimitse. Kuviossa 7 on havainnollis-
tettu haastatteluissa esille nousseita teemoja vuorovaikutuksen osalta.

Jos on nopea asia niin sa voit laittaa sen teamsilla, mutta, jos haluat ju-
tella enemman niin puhelimella.
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Liséksi kellonaika vaikutti yhteydenottotavan valintaan, etenkin aikaisin aa-
mulla tai neljan jalkeen iltapaivalla oltiin mieluiten yhteydessa Teamsin kautta,
jolloin kollega voi vastata itselleen sopivana ajankohtana. Yhteydenottotapaan
vaikutti myos toisen kollegan tyotilanne, jos tiedettiin olevan paiva taynna pa-
lavereita, valittiin mieluummin chatti kuin puhelu. Sahkdposti valittiin vain ylei-
seen tiedotusluonteiseen viestintdan. Sahkopostiviestit koettiin helposti huk-

kuvan ja jaavan vastaamatta.

Teams- palaverit

Toimistopaiva on S
viikoittain

kerran
kuukaudessa

Puhelimitse
hoidetaan
vaativammat
tyoasiat

Teamsissa hoidetaan
nopeat tydasiat

Kuvio 7. Tyontekijoiden ndkemykset vuorovaikutuksen teemasta
hybridity6ssa.

Kaikkein haastavimmaksi asiaksi hybriditydssa koetaan se, jos joku jaa kovin
hiljaiseksi Teams palavereissa.

Se, etta kun moni on tosi hiljaa niin, sitten en tieda, jos jollain on vaikka
ylim&araisia ongelmia tai draamaa meneilld&n elaméssa, mika vaikuttaa
tyontekoon. Pitadkd mun olla jotenkin huomaavaisempi jotakuta kohtaan
kuin normaalisti? Haastavaa on myds se, kun et nae sitd naamaa niin
pitaa koittaa opetella jokaisen oma kirjoitustyyli. Se vaatii enemman ih-
mistuntemusta ja paneutumista versus, etta nakisi ilmeen, etta nauraako
se mun kanssa vai onko se oikeesti, etta mita ihmetta!

Lisaksi tiimihengen rakentaminen koettiin helpommaksi toimistolla kuin etana.
My6s toinen haastateltava kertoi kokevansa haastavaksi sen, ettd kameroita

ei pideta paalla.
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Jos kameroita ei ole paalla, niin hirvedn vaikeeta tulkita, ovatko he he-

reilla ja kuuntelevatko, kun pidin yhden koulutuksen.
Tiedon jakaminen kaikille koettiin myds ongelmaksi, vaikka kaytosséa on kaikki
mahdolliset etatyohon kaytettavat tyovalineet. Etapalavereissa on erityisen
tarkeaa huomioida yhtenevat kokouskaytéanteet. Etukateen kaikilla palaveriin
osallistuvilla tulee olla kasitys, milloin kameraa ja mikrofonia pidetaan paalla ja
miten pyydetdan puheenvuoroa. Muuten virtuaalikokouksista voi tulla sekavia,
kun ei tiedetd, miten tulisi toimia. Haasteeksi koettiin my6s tilanteet, joissa uu-
tena tyontekijana aloittaa hybriditydssa.

Ma en tiennyt yhtaan ketaan, mitd muut tekee ja millaisia ne on ihmisina.
Kauhea yleistys, mutta etenkin vanhemmilla ihmisilla hymitiden kaytto,
et niita ei kayteta. Mulle tuli semmoinen olo, ettd onko ndméa ihmiset vi-
haisia? Ma kaytan hymynaamoja koko ajan. Aluksi on vaikeeta nahda
toisen persoona, nyt on tietty eri, kun tuntee jo naa ihmiset.

Hybridityon haasteena nahtiin myds oman tyén kehittdminen. Toimistolla on
paljon helpompi miettia yhdessé, miten joku asia tulee ratkaista kuin Teamsin
valityksella. Tyon kehittaminen ja& helposti paljon vahemmalle kuin aikaisem-
min, koska jokainen tekee omaa tydtaan vain kotona eika tuo yhta helposti
esille kehitysideoita kuin vain toimistolla tydskenneltdaessa. Haasteeksi koettiin
myo0s, etta ne tydkaverit jaavat paljon etdisemmaksi, joita ei nde kasvotusten.

Kylla mé& koen, ettd ne jotka nakee kasvotusten niin heista tulee paljon
laheisempia ja on helpompi lahestya. Silloin, kun olin paljon itse kotona
enkd kaynyt toimistolla niin ei valttamatta itse huomannut, mista jaa
paitsi.

Yksi haastateltavista toi esille myods haasteeksi lahikontaktin puuttumisen.

Se luo haastetta, jos on uusi tiimikaveri, jota ei ole aiemmin ndhnyt livena.
Sitten, kun paéasee lahikontaktiin edes kerran, niin se luo jo heti parem-
man pohjan.

Hybriditydssa koetaan, etta myos vaikeita asioita voidaan ottaa esille.

Kylla ma koen, ettd se on mun luonteen perusteella helpompaa. Koen
sen kivaksi meidan tiimissa, etta ei siella ole tullut kertaakaan puhetta
ihmisten i&sta tai osaamattomuudesta. Aina kuunnellaan ja arvostetaan
toisenlaista osaamista.

Etané tydskentely voi olla myds haaste saada aanensa kuuluville. Yksi haas-

tateltavista kertoikin.
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Etana tydskentely ei kuitenkaan saa vaikuttaa siihen ettei asioista sa-
nota. Pit&d& saada yhteys toiseen ettei saa piiloutua niin ettei vastaa ke-
nellekaan. Pitda kuitenkin auttaa muita.

Nykyista kaytantoa ja toimintatapoja koettiin mahdolliseksi haastaa.

Kohtalaisen helposti, en ole kokenut pelkoa vahattelysta tassa nykyi-
sessa porukassa, joten mielipiteensa uskaltaa tuoda esille. Toki toisten
mielipide on painavampi kuin toisten, mutta kumminkin on sellainen fiilis,
etta uskaltaa ehdottaa, ettd tehtaisiinko toisella tapaa?

Paivittdinen vuorovaikutus tyontekijan ja esihenkilon valilla. Yhteydenpito ei
valttamatta ole paivittaista esihenkilon kanssa, mutta han on tavoitettavissa
paivittain.
Esihenkilo on kylla yhteydessa koko tiimiin paivittain tiimiryhmassa,
mutta yksityisia tapaamisia ei ole paivittain.
Toinen haastateltava totesi mygs, etta paivittainen vuorovaikutus on avointa ja
ytimeka&sta. Yhteistyd sujuu hyvin, vaikka ei olla paivittain tekemisissa. Han
luottaa tekemiseeni. Kolmas haastateltava kertoi.

Se on ehka vahaista, mutta toisaalta esihenkilon saa aina kiinni. Ma olen
tyk&nnyt siita, koska teen itsendisesti tyoni. Jos mulla on tarve kysya,
tiedan, ettd han vastaa aina mun teamsiin, vaikka han olisi punaisella
varattuna.
Toinen haastateltava kertoi myos, ettd vuorovaikutus ei ole paivittaista esi-
henkilon kanssa.

Itse on enemmankin itsendinen tekija ja esimieheen yhteydessa vaan ti-

lanteen vaatiessa. Helposti, kylla jaa sellainen paivittainen rupattelu puut-

tumaan, mitd ennen oli toimistolla esihenkilon kanssa.
Koko tiimin kesken kasvotusten tavataan kerran kuukaudessa ja tapaamiset
pyritdan sopimaan sellaisiin paiviin, jolloin toimistolla on muutakin yleistéa ta-
pahtumaa. Silloin toimistolla tapaa helpommin myds kollegoita toisista tii-
meista. Lisaksi osassa tiimeja on lisaksi tytnjakopalavereja viikoittain, joissa
kaydaan samalla tiimin kuulumiset 1api. Tiimeissa on myos sovittu pidettavan
kamera paalla Teams palavereissa. Kaksi haastateltavista kertoi, ettd aikai-
semmin useampi piti kameran pois paaltd, mutta yhteisen linjauksen myoéta

kaikilla on palavereissa kamera paalla.



60

Hybridimallissa nahtiin etuna se, etta osa ihmisista on introvertteja, joille on
luontaisempaa kommunikoida kirjoittamalla ja tyéskennellda kotona hiljaisuu-
dessa. Laaja hybridimalli tarjoaa hyvan mahdollisuuden valita itselle mieluinen
tyoskentelypaikka. Esille nousi myds, etta hybridimalli on ollut jo niin monta
vuotta kaytantona, ettd aikaisempaan toimistolla tydskentelyyn on jopa vaikea
verrata enda. Hybridimallin kehitysehdotuksista tuli esille, etta toimistolla las-
naoloa toivottiin enemman ja Teamsin kautta pidettavia palavereja vdhemman.
Kasvotusten koettiin, ettd tydasiat saadaan nopeammin hoidettua ja paastaan

yhteiseen paattkseen.

Paivittaiset
vapaamuotoiset
keskustelut
jaavat helposti pois

Tiimihenkea on
helpompi rakentaa
toimistolla kuin
etana

Tiedon jakaminen on
haastavampaa

Uutena tydntekijana
on haastavampaa
oppia tuntemaan
kollegat

Toimistolla on
helpompi tuoda

Vaikeita asioita
uskaltaa ottaa

esille kehitysideoita

esille

Kuvio 8. Vuorovaikutuksen merkitys hybriditydssa tyontekijoiden nakokul-
masta.

Kuvioon 8 on koottuna vuorovaikutuksen teemasta nousseet teemat. Hybridi-
tyon osalta positiivisena asiana tuotiin esille, etta vaikeita asioita uskalletaan
ottaa puheeksi esihenkilon ja tiimin kesken. Vuorovaikutuksen osalta kehitta-
mist& on etenkin viel&a toimistopaivien hydédyntamisen osalta. Useampi haas-
tateltava kertoi, ettd toimistolla on helpompi ideoida uusia tyéhon liittyvia kehi-
tysehdotuksia, rakentaa timihenked seka jakaa tietoa. Haastatteluiden poh-
jalta toimistopaivia voisi paremmin hyodyntdd edelld mainittujen teemojen
osalta. Haastateltavat olivat myds tyytyvaisia, etta esihenkilén saa aina kiinni
Teamsilla ja totesivat mygs, ettd arkipaivainen kuulumistenvaihto jaa vahem-

malle esihenkildiden, ettd kollegoiden kanssa.
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9 KYSELYTUTKIMUS

Kyselytutkimus suoritettiin SurveyMonkey ohjelmaa hyddyntaen. Kysymykset
laadittiin Likertin mielipideasteikon mukaisesti. Asteikko valittiin 5 portaiseksi,
josta keskikohdasta alkaen toiseen suuntaan samanmielisyys kasvaa ja toi-
seen samanmielisyys vahenee. Tutkija halusi kysymysten osalta my6s neut-
raalin vastausvaihtoehdon, ei samaa eika eri mieltd. Tama osoittautui tutki-
mustulosten perusteella perustelluksi valinnaksi. (Vilkka, 2007, s. 46-47.) Esi-
merkiksi vastaajien osalta, jotka olivat tydskennelleet vain hybriditydssa eika
heilla ollut kokemusta vain toimistolla tytskentelysta.

Kyselytutkimuksesta lahettiin 19.4.2024 linkki kaikille 389 kohdeorganisaa-
tiossa tyoskentelevélle henkilostohallinnon jakelulistaa hyddyntaen. Valitun
kohdejoukon ulkopuolelle jatetiin ainoastaan Ext-tyontekijat, jotka eivat ole
suorassa tydsuhteessa kohdeorganisaatioon. Vastausaikaa oli 12 paivaa
30.4.2024 asti, jonka jalkeen linkki kyselytutkimukseen suljettiin. Suurin osa
vastauksista 85 kpl saatiin ensimmaisten neljan paivan aikana. Lopullinen vas-
tausten lukumaara oli 113 kappaletta. Avoimia kommentteja oli mahdollista kir-
joittaa kuuden kysymyksen osalta, kysymykset 5—7 seka 9,10 ja 12. Lopullinen
avointen vastausten maard oli 104 kpl. Kyselytutkimuksen osalta haluttiin
myos sailyttdd vastaajien anonymiteetti. Taman vuoksi lomakkeella ei kysytty
vastaajan sukupuolta, ika tai edes osastoa, jolla henkild tytskentelee. Tutki-
muksen kannalta merkitykselliseksi tiedoksi koettiin vain henkilon tydskentely-

vuodet kohdeorganisaatiossa.

Kysymysten maaran tutkija halusi myds pitaa kohtuullisena. Lopulliseksi kysy-
mysten maaraksi valikoitui 12 kysymystd, joiden vastausajaksi SurveyMon-
keyn arvioi 2 minuuttia. Kyselylomakkeen saatetekstiin arvioitiin vastausajaksi

5 minuuttia, huomioiden myés avoimiin kysymyksiin kaytettdvan vastausajan.

Ensimmaisessd kysymyksessa, kysyttiin vastaajan asemaa organisaatiossa.

Vastaajista 84,9 % oli tyontekijoitd ja 15 % esihenkildita.
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Kuvio 9. Kysymys 1: Tydntekijan asema organisaatiossa.

Toisessa kysymyksessa tiedusteltiin vastaajien tydskentelyvuosia kohdeorga-
nisaatiossa. Vastaajista 40,7 % oi tyoskennellyt 6—15 vuotta ja yli 15- vuotta
35,4 %, mika kertoo organisaatiossa olevan paljon pitkan tyéuran saavutta-

neita tyontekijoita.

1-2 vuotta .
6-15 vuotta

¥li 15 vuotta

0% 10%% 20% 30% 40% 50% G0% T0% 0% a0%  100%

Kuvio 10. Kysymys 2: Tydskentelyaika organisaatiossa.

Laaja hybridimalli tarjoaa tyontekijoille valinnan vapauden, kuinka usein toi-
mistolla on mahdollista kdyda. Tiimien sisélla on omat toimintaohjeet, milloin
toimistolla on yhteisia tiimipalavereita tai kuinka usein toimistolla tulee ty6s-
kennellda. Suurin osa vastaajista 53 henkil6a kay toimistolla 1-3 kertaa
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kuukaudessa. Joka paiva toimistolla kdy 6 henkil6a kyselytutkimukseen vas-
tanneista ja 22 vastaajista kay 1-2 paivana viikossa toimistolla. Kuviossa 11.
kuvattuna vastausten jakautuminen. Kyselytutkimuksen tulos vahvistaa haas-
tatteluiden tulosta, jossa yleisemmin toimistolla kaydaan 1-3 kertaa kuukau-

dessa.

Joka pdiva

viikossa

1-2 paivii

vilkossa

1-3 kertaa
kuukaudessa

Harvemmin

0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% T0%% 0% 90% 100%%

Kuvio 21. Kysymys 3: Kuinka usein teet t0ita toimistolla.

Haastatteluiden osalta tuli myos esille, ettéd suurin osa tiimeista on sopinut ta-
paavansa 1-2 kertaa kuukaudessa toimistolla, jonka lisaksi osa tyontekijoista
kay viela itsenaisesti toimistolla. Kyselytutkimus tukee haastattelussa esille
noussutta teemaa tiimien yhtenevista toimintatavoista toimistolla tydskentelyn
osalta. Kuviossa 12. on viela erikseen vastausten osalta prosentuaalinen

osuus seka vastaajien lukumaara.

VASTAUSVAIHTOEHDOT ¥  VASTAUKSET N
w Joka pdivd 5,31 % g
*  3-4 pdivEE vilkossa 6,19 % 7
w 1-2 pdivdi vilkossa 19,47 % 22
w 1-3 kertaa kuukaudessa 46,90 % 53
* Harvemmin 22,12 % 25
YHTEENSA 13

Kuvio 32. Kysymys 3: Vastaajien prosentuaalinen sek& maarallinen osuus,
kuinka usein toimistolla tydskennellaan.
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Luottamuksen teeman osalta kysymyksessa 4, kuvio 13 tiedusteltiin luottaako
esihenkiloni, etté tyot sujuvat. Vastaajista 90,2 % oli sitd mielt, etta esihenkild
luottaa tyon sujumiseen hybridimallin osalta kohdeorganisaatiossa. Kyselytut-
kimuksen tulos tukee haastatteluissa kaytyja keskusteluita, joiden mukaan esi-
henkil66n ja tiimin jaseniin on luottavaiset valit. Taysin eri mielta luottamuksen
osalta oli vain 5 vastaajaa. Ohessa kuviossa 5 vastausten jakautuminen. Koh-
deorganisaatiossa luottamuksen tunne on erittéin vahva ja tyontekijat kokevat,

ettd heidan tekemiseensa luotetaan.
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Kuvio 43. Kysymys 4: Koen esihenkiloni luottavan siihen, etta ty6t sujuvat.

Kysymyksessa viisi kysyttiin, onko luottamus parantunut hybridimalliin siirty-
essa. Suurin osa vastaajista 68 oli vastannut, etta ei ole samaa eika eri mielta.
Luottamuksen osalta ei ole koettu suurta muutosta hybridimalliin siirtymisen
osalta. Kuviossa 14 nakee tarkemmin, ettd myonteisen vastausvaihtoehdon
luottamuksen parantumisen osalta on antanut 37 vastaajaa. Tuloksesta voi-
daan paatella, etté organisaatiossa on ollut korkea luottamuksen taso jo ennen

hybridimalliin siirtymista.

Yhteensa avoimiin vastauksiin vastasi 36 henkil6d. Yksi avoimen kommentin

vastannut kertoi:
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Luottamus on pysynyt samana. Osastollamme tydskennellddn itsendi-

sesti, joten toisiin on pakkokin luottaa. Kukin tekee sen mita porukalla

sovitaan sovitussa ajassa. Ja, kun tilanteet muuttuvat, ollaan yhteyksissa

toisiin ja mietitdén jatko. Hommat ovat toimineet nain ihan mainiosti.
Myonteisia kommentteja kysymyksen osalta oli vastattu 22 kpl. Kaksi kom-
mentin kirjoittaneista kertoi luottamuksen parantuneen esihenkilon vaihduttua.
Mydnteisen vastauksen Kirjoittanut kertoi:

Henkilokohtaisesti en koe, ettd luottamuksen suhteen olisi tullut muutok-
sia hybridimallin my6t&. Luottamus on ollut korkealla tasolla myds ennen
muutosta.

Viisi vastaajaa totesi, etta on aloittanut yrityksessa suoraan hybridimallissa

eika osaa ottaa kantaa aikaisempaan tyoskentelytapaan. Yksi vastaajista, joka
koki olevansa eri mieltd vastasi:

Pakolliset lahipaivat tuottavat sen tunteen, ettd minuun ei luoteta, etta
voisin esim. johonkin koulutukseen tai palaveriin osallistua myds etana.

Hybridimalli on ollut kdytdssa organisaatiossa kaikkien osastojen osalta jo vuo-
desta 2020 eli neljan vuoden ajan. Kyselytutkimuksen perusteella on jo muo-
dostunut vahva luottamuksen kulttuuri organisaatioon ainakin suurimman

osan tutkimukseen vastanneiden osalta.
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Kuvio 54. Kysymys 5: Koen, etta luottamus on parantunut hybridimalliin
siirryttaessa

Kuudennessa kysymyksessa tiedusteltiin, onko helppoa ottaa vaikeita asioita

esille omalle esihenkil6lle. Kuvion 15 mukaisesti yli puolet vastaajista 53 % oli
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sitd mieltd, ettd on helppo ottaa vaikeita asioita esille. Vastaajista 11,5 % koki,
ettd vaikeista asioista ei ole helppo puhua esihenkil6lle. Avoimia vastauksia oli
kirjoittanut 12 henkil64, joista positiivisen palautteen oli jattanyt 8 vastaajaa.
Myonteisista palautteista kavi hyvin esille vahva luottamus esihenkiloon seka
vaivattomuus ottaa asioita puheeksi esihenkilon kanssa. Kaksi haastateltavaa
kertoi seuraavasti:

Tassa suhteessa minulla on varmasti paras esimies kuin koskaan aiem-
min urani aikana. On ollut my6s esimiehid, joiden kanssa tama ei olisi
ollut todellakaan helppoa.

Esihenkiloni on loistava ihminen, joka johtaa esimerkillaan. Voin kaantya
hanen puoleensa asiassa kuin asiassa.

Kolme vastaajista kertoi, ettd asia on taysin esihenkildsta riippuvainen. Yhden
vastaajan mukaan etana on helpompi puhua hankalista asioista:

Koen, ettd juuri nimenomaan vaikeista asioista on helpompi keskustella
etana.
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Kuvio 65. Kysymys 6: Minun on helppo ottaa mygs vaikeita asioita esille
esihenkildlleni

Kysymyksessa seitseman haluttiin selvittada, miten turvallinen ilmapiiri vallitsee

tiimin sisalld, ottaa esille vaikeita asioita ja haastaa nykykaytantoa.
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Vastaajista 41,5 % koki ilmapiirin hyvaksi ja turvalliseksi. Kuvion 16 mukaisesti

vastaajista 15 % ajatteli, ettad timissa ei ole turvallinen ilmapiiri ottaa esille vai-

keita asioita.
VASTAUSVAIHTOEHDOT ¥  VASTAUKSET ~
v  Taysin eri mieltd 1,77 % 2
= Jokseenkin eri misltd 13,27 % 15
« Eierieikd samaa misltd 7,96 % 9
= Jokseenkin samaa mieltd 3540 % 40
v  Tiysin samaa misltd 41,59 % 47
YHTEENSA 13

Kuvio 76. Kysymys 7: Tiimissani on turvallinen ilmapiiri ottaa esille vaikeita
asioita ja haastaa vallitsevaa kaytantoa.

Vastaajat prosentuaalisesti ja maarallisesti eriteltyind. Avoimia vastauksia ky-
symyksen osalta annettiin 10 kpl. Puolet eli 5 vastaajaa oli antanut positiivisen
mielipiteen, etta tiimisséa on helppo ottaa puheeksi myds vaikeita asioita.

Kylla. Me taidetaan kaikki olla sellaisia, ettd innostutaan tutkimaan ja
pohtimaan sopivassa méaarin, joten yleensa uusista ehdotuksista innos-
tutaan. Ja kylla niita sitten tyrmataankin, mutta positiivisesti ja huumorilla
tai kehitellaan tyrméatysta toimivampi tapa porukalla.

Toinen positiivisen kommentin jattanyt kertoi:

Tiimini on aivan loistava ja tdynna raudanlujia ammattilaisia ja voin olla
taysin oma itseni tilanteessa kuin tilanteessa.

Myonteiset kommentit vahvistivat sitd, ettd Kuvion 16 mukaisesti 35,40 % oli
jokseenkin samaa mieltéd ja 41,59 % taysin samaa mielta tiimin turvallisesta
ilmapiiristd, jossa voi ottaa esille vaikeita asioita ja haastaa nykykaytantoa.
Viisi kommentin Kirjoittanutta vastaajaa oli sitd mielta, etta ilmapiirissa on pa-
rantamisen varaa tai nykykaytannon haastaminen ei ole helppoa.

Talla hetkella tilanne on kireéd, epaselvyytta monesta asiasta. Esimerkiksi
siitd kenen vastuulla mikakin asia kuuluu.
Toinen vastaaja totesi:

Joskus on vaikea sanoa aivan juuri sita, mitd ajattelee. Toisaalta se lait-
taa miettimaan ja harkitsemaan, onko asia niin tarkea, etta se on pakko
nostaa esille.

Epaluottamuksellisessa ilmapiirissa on vaikeampi nostaa asioista puheeksi,
jolloin konfliktit voivat jadda kasittelematta. Tasta voi seurata tiimin toimimat-

tomuutta, joka voi ilmeta alentuneena tydtehona.
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Kuvio 12. Kysymys 7: Tiimissani on turvallinen ilmapiiri ottaa esille vaikeita

asioita ja haastaa vallitsevaa kaytantoa.

Kysymyksesséa kahdeksan kysyttiin, kuinka helppoa on tavoittaa tyokavereita
etdnd? Kuvion 13. mukaisesti 66 vastaajaa oli eri mielta vaittdman kanssa.
Samaa mielta oli 37 vastaajaa, etta on vaikeampaa tavoittaa kollegaa etana
tyoskenneltaessa. Organisaation hybridimallissa on liukuva tydaika melkein
kaikissa tiimeissa, jolloin tydskentelyn voi aloittaa 7.00-10.00 valilla ja tyon lo-
pettaa 15.00-18.00 aikaan. Liukuvan ty6ajan vuoksi tyontekijoilla voi olla aivan

eri tydrytmi, mikéa vaikeuttaa tavoitettavuutta.
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Kuvio 13. Kysymys 8: Koen, etta etana kollegoita on vaikeampi tavoittaa.

Kysymyksessa yhdeksan haluttiin tietda vuorovaikutuksen teeman osalta, ko-
ettaanko, ettad vaarinymmarryksia tulee helpommin etana tyéskenneltdessa.
Kuvion 14 mukaisesti 46 % vastaajista koki, ettd vaarinymmarryksia tulee hel-
pommin etana tydskenneltaessa. Eri mielta vaittaman osalta oli 35,4 % vas-
taajista. Neutraalin vastauksen eli ei eri eikd samaa mielta vastasi 18,5 % vas-
taajista. Kommentteja oli jatetty 17 kpl vastauksen osalta. Avoimen vastauksen
kirjoittaneista 14 oli sitd mielta, etta vaarinymmarryksia tulee helpommin etana
tydskenneltaessa. Etenkin, jos viestitdan vain kirjoittamalla Teamsin chatissa
tai sdhkopostilla. Videopuhelun kautta toista on helpompi tulkita, mutta mikroil-
meité ei ole mahdollista nahda Teams puhelulla. Vastaaja kertoi:

Useimmin tyydytaan kommunikoimaan vain kirjoitettuun tekstiin, eika vi-
deoyhteys ole ihan sama kuin kasvokkain kommunikointi. Mikroeleet jaa-
vat helpommin huomaamatta.

Toinen vastaaja kertoi:

Kirjoitettu viesti on aina mahdollista tulkita eri tavalla kuin sama asia pu-
huttuna, varsinkin, kun Kirjoitetusta viestista puuttuu usein eleet, savyt ja
aadnenpainot.

Kaksi vastaajista oli sitd mieltad, etta henkilon hyvin tunteminen auttaa ymmar-

tamaan hanta paremmin.

Tuttujen henkildiden kanssa on helppo ymmartaa toisia jopa chatissa.
Puhelut ja jaettu nayttd auttavat hankalammissa tapauksissa.
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Yhden vastaajan kollegat ty6skentelivat eri maissa, jolloin ei ole mahdollista
verrata muuhun tapaan tydskennella.
Omassa tyossani ihmiset, joiden kanssa teen toitd ovat ympari pohjois-
maita, joten en kohtaa heita toimistollakaan.
Toimistolla tydskennelldédn kohdeorganisaatiossa keskimaarin vain 1-2 paivaa
kuukaudessa, jolloin toimistopdivat sujuvat paljon ajatustenvaihdon mer-
keissa. Yksi vastaajista kertoikin:

Jos kollega on toimistolla, h&n voi olla poissa koneen &aarelta pitkiakin
aikoja. Jos han on etana, hénet tavoittaa aina Teamsilla.
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Kuvio 14.Kysymys 9: Koen, ettd vuorovaikutuksessa tulee helpommin vaarin-

ymmarryksia etana.

Kysymyksessa kymmenen haluttiin tietdd, onko tiedonkulku sujuvaa esihenki-
l6n ja tydntekijan valilla hybriditydssa. Vastaajista taysin samaa mielta oli 45
% ja jokseenkin samaa mieltd 35 %. Taysin eri mielta oli 2,7 % ja jokseenkin
eri mieltd 10,6 % vastaajista kuvion 12 mukaisesti. Avoimia kommentteja j&-
tettiin 11 kpl. Usean vastaajan mielestd vapaat keskustelut jadvéat kokonaan
puuttumaan hybridimallin my6ta.

Arjen kuulumiset ja arjen nopeat juttelut ovat loppuneet kaytannossa ko-
konaan.
Toinen vastaaja kertoi viela:
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Samaa mielta tydasioiden osalta. Mutta etatdissa ollessa jaa puuttumaan

kahvi-ja lounastauot, joiden aikana monesti jaetaan tietoja yleisesti fir-

man asioista, joten yleisen tiedon kulku jaa etatdissa puuttumaan. Valt-

tamatta esimies tai tyotoverit eivat hoksaa kertoa kuulemistaan asioista

muille, koska pitaé ottaa erikseen yhteytta. Tauoilla tietojen jakaminen on

luonnollisempaa ja tulee vahan kuin huomaamatta.
Esihenkilbasemassa oleva kertoi, etta hybridimalli vaatii paljon vaativampi tie-
donkulun osalta.

Tiedonkulku vaatii esihenkilolta paljon, olisi tarkeaa olla systemaattinen
ja johdonmukainen.

Avoimista vastauksista tuli esille, etta vapaita kahvitaukokeskusteluita kaiva-
taan, joissa tiedon jakaminen kay luonnostaan. Sama teema tuli esille myos

esihenkildiden ja tyontekijoiden haastatteluissa.
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Kuvio 15. Kysymys 10: Tiedonkulku esihenkilon ja tyontekijan valilla on suju-

vaa hybriditydssa.

Kysymyksessa 11 haluttiin tietd&, onko hybriditydssa selkeéa kasitys, milla yh-
teydenottotavalla kollegan tavoittaa parhaiten. Taysin samaa mieltéa vastaa-
jista oli 67,3 %. Erimielta asiasta oli vain 3,5 % vastaajista kuvion 13 mukai-

sesti.
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Kuvio 16. Kysymys 11: Tiedan, milla yhteydenottotavalla tavoitan kollegani

parhaiten.

Kysymyksen osalta vastaajilla oli selkea mielipide, koska neutraalin vastauk-
sen antoi vain 1,7 % vastaajista. Vastaukset kuvastavat hyvin sita, etta hybri-
dimalli on ollut kaytéssa kohdeorganisaatiossa jo 4 vuoden ajan, jolloin kay-
tantd on jo vakiintunut yhteydenottotapojen osalta. Haastatteluissa tuli esille,
ettd useimmin kollegan tavoittaa Teamsilla ja kiireellisissa asioissa puheli-

mitse.

Viimeisessa 12. kysymyksessé kysyttiin, onko tiedolla jakaminen kollegoiden
kesken vahentynyt hybridimalliin siirryttdessa. Vastaajista taysin samaa mielta
oli 17,7 % ja jokseenkin samaa mieltd 26,5 %. Taysin eri mieltd 14 % ja jok-
seenkin eri mieltd 22 %. Kommentteja jatettiin yhteensa 18 kpl kysymyksen
osalta. Taman kysymyksen osalta vastaajien mielipiteet jakautuivat kaikkein
tasaisimmin kuten kuviosta 14 voi nahda. Vastaajista yksi kertoi:

Se on valitettava, mutta luonnollinen ilmid, ettei tieto valu ihan yhta jou-
hevasti etatytssa. Toimistolla vierekkain istuessa tulee huikkailtua pikku-
asioistakin kollegalle, mutta etatydssa ei viitsi tehda karpasesta harkasta
ja joka pienesta asiasta chatata, eika niitd toimistolla nahtaessa valtta-
matta en&d muista.

Yhdessa tiimissa tiedon jakamisesta vastaaja kertoo:

Nykyisessa tehtavassa pidetdaan etdné kahvi ja sparrailuhetkia pari ker-
taa viikossa seka statuspalavereita, jotka toimivat hyvin tiedonjaossa.
Jos ndita ei olisi tiedonjako varmasti olisi hankalampaa.
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Esille nousi myos, ettd uusien kollegoiden osaaminen on epaselvaa, jolloin
asioiden lapikayminen ei suju samalla tavalla kuin toimistolla. Yksi tunnisti, etta
aikaisemmin tuli jaettua tietoa kahvipdydassa ja ratkottua parhaita kaytanteita
suurella porukalla. Nyt ongelmien ratkaisut jaavat vain niiden tietoon, jotka
osallistuvat etana asian ratkaisemiseen. Toinen vastaaja koki tarpeelliseksi
myos valittbmien kohtaamisten merkityksen.

Kylla kaytavakeskusteluillakin on tarpeensa.

Toisaalta koettiin my6s turhan juoruilun ja seldn takana puhumisen vahenty-
neen hybridimallissa, mutta kivat kahvipoytakeskustelut ja&neet pois. Etatyon

lisddnnyttyd myds taitomme kayttad Teams:ia ovat parantuneet valtavasti.
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Kuvio 17. Tiedon jakaminen kollegoiden kesken on vahentynyt hybridimalliin

siirryttaessa.

Yhden vastaajan mielesta asiantuntijaorganisaatiossa on tarkeaa ymmartaa
tapa toimia seka tiedolla jakamisen tarkeys. Tama oli vastaajan mukaan tar-
kedmpi nakokulma kuin hybridityd. Kaksi vastaajista kirjoitti, ettd tieto liikkuu
palavereissa paasaantoisesti hyvin ja asioita otetaan jopa enemman esille yh-
teispalavereissa kuin aikaisemmin. Kuviossa 18 viela vastaajien prosentuaali-
nen ja maarallinen jakautuminen vastausten kesken. Mielipiteet jakautuivat
erittain tasaisesti verrattuna muihin tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin.

Yksi vastaajista koki, ettd harvemmin tai tuskin koskaan kayvat jaavat paitsi
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asioista, koska toimistolla kuulee paljon sellaista tietoa, josta ei valttdmatta
keskustella yhteisissa palavereissa. Keskusteluita kdydaan paljon myds vain
kahdestaan "One to One” tyyppisissa palavereissa, jolloin satunnainen kes-
kusteluihin tormaaminen jaa puuttumaan eika tieto kulje muuten. Viesteja ei
myo6skaan aina muisteta lahettaa tai tietoa tulee eri kanavista niin paljon, etta

sitd on vaikea ottaa haltuun, kertoi yksi avoimeen kommenttiin vastanneista.

VASTAUSVAIHTOEHDOT ¥  VASTAUKSET ~
= Taysin eri mieltd 14,16 % 18
= Jokseenkin eri mieltd 22,12 % 25
= Eierieikd samaa mislté 19,47 % 22
= Jokseenkin samaa mieltd 26,55 % 30
= Taysin samaa misltd 17,70 % 20
YHTEENSA 13

Kuvio 18. Vastausten jakautuminen kysymyksen 12. osalta. Tiedon jakaminen

kollegoiden kesken on vahentynyt hybridimalliin siirryttaessa.

Kysymyksen 12 osalta oli jatetty kaksi kommenttia, joissa vastaaja oli aloittanut
tyot korona-aikana suoraan hybridimallissa eika heilla ollut mahdollisuutta ver-

rata aikaisempaan tyoskentelytapaan.

Kyselytutkimukseen vastasi yhteensa 113 kohdeorganisaatiossa tyoskentele-
vaa. Kyselytutkimuksen linkki lahetettiin yhteensa 389 kohdeorganisaatiossa
tydskentelevan sahkopostiin. Kohdejoukoksi kyselytutkimuksen osalta valikoi-
tui koko Lowell Suomi Oy:n henkilostd ainoastaan pois lukien Ext-tyontekijat,
jotka eivat ole suoraan tydsuhteessa kohdeorganisaatioon. Kyselytutkimus ha-
luttiin kohdentaa koko henkiléstolle, jotta saadaan mahdollisimman kattava
kuva hybriditydskentelysta luottamuksen ja vuorovaikutuksen nakdkulmasta.
Kyselytutkimus lahetettiin vastaajille perjantaina 19.4.2024 iltapaivalla, mika
osoittautui hyvaksi ajankohdaksi vastausten maéaran perusteella. Heti perjan-
taina 53 vastasi kyselyyn. Lauantaina ja sunnuntaina vastasi 2 henkiléa ja
maanantaina 28 henkil6a, jonka jalkeen vastausten maara vaheni alle 10 pai-
vaa kohden. Yhtdan kyselylomakkeen kysymysta ei ohitettu, mik& kertoo ky-
symysten ymmarrettavyydesta ja selkeydesta. Kysely oli myds taysin ano-
nyymi, mika varmasti lisasi halukkuutta vastata. Kyselylomakkeella ei kysytty

sukupuolta, ikd& tai osastoa, jolla tydskennellaan.
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Keskimaaradinen vastausaika oli 2 minuuttia ja 6 sekuntia. Kyselylomakkeen
saatteessa kyselyn vastausajaksi oli maaritelty 5 minuuttia, mikd mahdollisesti
myo6s kannusti vastaamaan kyselyyn. Tutkija halusi rajata kysymysten méaaran
12 eri kysymyksessa ja jakaa kysymykset tutkittavien osa-alueiden mukaisesti
luottamuksen teemaa kasitteleviin kysymyksiin seka vuorovaikutusta kasitte-
leviin kysymyksiin. Tutkimuksen kokonaisluotettavuutta haluttiin lisata avoi-
milla kommenteilla, joita oli mahdollista jattda 6 kysymyksen osalta. Avoimia
kommentteja jatettiinkin 104kpl. Lopulliseksi vastausprosentiksi kyselytutki-

muksen osalta saatiin 29 %.

10 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli I16ytaéa vastaukset kahteen tutkimuskysy-
mykseen tutkimuksen kohteena olevan kohdeorganisaation osalta: 1. Miten
luottamusta rakennetaan hybriditydssa? ja 2. Miten vuorovaikutuksesta saa-

daan toimivaa hybriditydssa?

Ensimmainen tutkimuskysymyksen osalta lahdetaan tutkimaan tarkemmin
luottamusta ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimustulosten mukaan luotta-
musta rakennetaan vahitellen paivittaisissa keskusteluissa, Teams-palave-
reissa ja puheluissa, joissa on tarkeaa viestia luottamusta ja lasnéoloa. Luot-
tamusta voi viestid Teams-palavereissa pitamalla kameran paalla ja eleilla
viestid kuuntelevansa aktiivisesti vastapuolta. Kaikki vuorovaikutustilanteet
ovat merkityksellisia luottamuksen rakentamisen kannalta. Jokaisen yksilolli-
syys ja persoonallisuus tulee huomioida, jotkut ihmiset ovat heti luottavaisem-
pia kuin toiset kuten yksi haastateltavista kertoi. Haastatteluissa nostettiin
esille esihenkilon inhimillisyys, avoin ja helposti lahestyttava asenne luotta-
musta herattaviksi asioiksi. Luottamus muokkautuu tekemisen yhteydessa,
kertoi yksi haastateltavista. Kasvotusten ndkemisen todettiin lisddvan luotta-
muksen tunnetta toista kohtaan. Tama vahvistaa hybridimallin toimivuutta suh-

teessa vain etana tyoskentelyyn, jossa ei ole mahdollisuutta nahda
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tyokavereita kasvotusten. Luottamusta rakennetaan lisaksi pitamalla yhteisesti
sovituista tyotehtavista ja toimintatavoista kiinni. Luottamusta voidaan vahvis-

taa myos rakentamalla ystavallisyyden kulttuuria ymparilleen.

Psykologisen turvallisuuden tasoja on nelja ja ennen kuin paastaan kaikkein
korkeimmalle psykologisen turvallisuuden tasolle Challenger safety tulee saa-
vuttaa kolme aikaisempaa tasoa Inclusion safety, Learner safety ja Contributor
safety. Jokaisen uuden tason saavuttaminen vaatii pitkdjanteista tyota. Chal-
lenger safety tasolla yksilo uskaltaa haastaa nykytilan ja ottaa keskusteluissa
esille vaikeita asioita. Kyselytutkimukseen vastanneista 41,6 % mielesta tii-
misséa vallitsee turvallinen ilmapiiri ottaa esille vaikeita asioita ja haastaa nyky-
kaytantod. Jokseenkin samaa mieltd oli 35,4 % vastaajista. Yhteensa 77 %
kyselytutkimukseen vastanneista on saavuttanut korkeimman psykologisen
turvallisuuden tason, Challenger safetyn. Kyselytutkimukseen vastanneista 68
antoi neutraalin mielipiteen eli ei samaa eika eri mieltd, onko luottamus paran-
tunut hybridimalliin siirryttdessa? Luottamus on ollut vahvaa tutkimuksen koh-
teena olevassa organisaatiossa jo ennen pandemiaa ja laajaan hybridimalliin
siirtymista. Luottamus sitoo ihmisia yhteen, parantaa vuorovaikutusta, tiedon
jakamista, tyotyytyvaisyytta ja tyytyvaisyyttd esihenkiloon. Aihepiirit tulivat
esille myos kyselytutkimuksen tutkimustulosten osalta, jossa 45 % vastan-
neista totesi tiedonkulun olevan sujuvaa esihenkilén kanssa. Haastatteluiden
seka kyselytutkimuksen perusteella tutkimuksen kohteena olevassa organi-
saatiossa on erittdin korkea luottamuksen taso. Ensimmaisen tutkimuskysy-
myksen osalta (Miten luottamusta rakennetaan hybridity6ssa?) tutkimuksessa
lahdeaineistona kaytetty teoria tukee tutkimustuloksia. Erityisesti psykologisen
turvallisuuden tasoista kertova teoria tukee haastatteluissa esille nostettuja
teemoja luottamuksen rakentamisesta véhitellen. Lisdksi tutkimustulokset tu-
kevat teoriaa luottamusta tuovien tekijéiden osalta. Haastatteluissa ja kysely-
tutkimuksen avoimissa kommenteissa nousi esille tasa-arvoinen kohtelu, kun-
nioitus ja arvostus luottamusta rakentavina tekijoinéd. Kyselytutkimuksesta ja

haastatteluista saatiin vastauksia ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta.

Toinen tutkimuskysymys Miten vuorovaikutuksesta saadaan toimivaa hybridi-

tyossa? Kohdeorganisaatiossa laaja hybridityonmalli on ollut kaytdssa jo
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neljan vuoden ajan, jolloin vakiintuneet viestintdkanavat ovat jo ehtineet muo-
dostua. Haastatteluiden ja kyselytutkimuksen tuloksissa tuli esille, etta yleisin
viestintdkanava on Teams. Teamsin kautta jarjestetaan viikoittaiset palaverit

Seka viestitaan esihenkilon tai kollegan kanssa. Kyselytutkimukseen vastan-
neista 67,3 % oli sitd mieltd, etta tietdd mista yhteydenottokanavasta tavoittaa
kollegan parhaiten. Kyselytutkimukseen vastanneista 66 oli eri mielta vaitta-
man kanssa, ettd etdna kollegaa on vaikeampi tavoittaa. Tutkimuksen koh-
teena olevassa organisaatiossa koetaan, ettd kollega on helppo tavoittaa
myos etdnd. Yksi haastateltava kertoi, ettd kollegaa on jopa vaikeampi tavoit-

taa toimistopaivana kuin etapaivana.

Kyselytutkimuksessa tiedusteltiin, onko tiedonkulku sujuvaa esihenkilon ja
tyontekijan valilla. Vastaajista 45 % oli samaa mielté ja 35 % jokseenkin samaa
mieltd. Haastatteluiden osalta tulokset olivat samankaltaisia. Tiedonkulkuun
oltiin tyytyvaisia ja esihenkilén saa aina tarvittaessa Teamsin kautta kiinni,
vaikka paivittaista yhteydenpitoa ei ole valttamatta. Kyselytutkimuksen avoi-
missa kommenteissa todettiin, ettd vapaat keskustelut ovat jaaneet hybridi-
malliin siirtymisen jalkeen pois. Myos haastatteluiden osalta useampi kertoi
kaipaavansa epamuodollisia kahvipoytakeskusteluita. Tama on ehdottomasti
yksi kehityskohta, jota kohdeorganisaatio osalta voidaan miettia, miten saatai-
siin jarjestettyd enemman vapaamuotoisia keskusteluita henkiloston kesken.
Virtuaalikahveja on toteutettu useammassa eri tiimissa ja osa haastateltavista
koki ne hyvaksi kaytannoksi. Osa myaQs totesi, etté virtuaalikahville ei tullut tar-
peeksi osallistujia, jolloin ne lopetettiin. Virtuaalikahvit ja muu vastaava teeman
ymparille rakennettu keskustelupaikka voisi olla yksi vaihtoehto vastaamaan

haastateltavien toiveeseen vapaamuotoisista keskusteluista.

Tiedon jakaminen on myds vahentynyt hybridimalliin siirryttdessa. Kyselytutki-
mukseen vastanneista 17,7 % oli samaa mieltd, ettd tiedonjakaminen on va-
hentynyt. Jokseenkin samaa mielté oli 26,5 % vastanneista. Kohdeorganisaa-
tiossa 44 % oli myodtamielinen vaittAman kanssa, kun taas taysin eri mielta oli
vain 14 % vastanneista. Hybriditydssa tulee enemman kiinnittdé& huomiota tie-
donjakamiseen sek& kanaviin, jossa tietoa jaetaan. Kaikki tiiminjasenet eivat

valttamétta ole aina paikalla yhta aikaa kokouksessa, jolloin kokouksessa
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paatettavista asioista olisi hyva Ioytya tiivistelma yhteisesta tyotilasta Team-
sissa esimerkiksi. Tiedonkulun parantaminen seka hiljaisen tiedon jakaminen

eteenpain ovat kehityskohtia tutkimustulosten valossa.

Kohdeorganisaatio saa tutkimuksen myo6ta arvokasta tietoa luottamuksen ja
vuorovaikutuksen merkityksesta hybriditydssa. Luottamuksen taso kohdeor-
ganisaatiossa on hyva, mika kannustaa yllapitamaan hybriditybnmallia. Luot-
tamuksen rakentamisen osalta kohdeorganisaatio saa kehitysideoita, miten
luottamusta voidaan léhtea rakentamaan tiimeisséa, joissa luottamuksen taso
on mahdollisesti alhaisempi. Toisaalta tiimeisséa, joissa vallitsee suuri luotta-
mus jo ennestaan tutkimuksesta saa kehitysideoita luottamuksen ilmapiiriin yl-
lapitamiseen. Vuorovaikutuksen osalta esille nousi kehityskohteiksi etenkin
tiedonkulun varmistaminen, hiljaisen tiedon jakaminen seka tarve vapaamuo-

toisille keskusteluille.

Hybriditydsta on paljon tutkimuksia pandemian jalkeiselta ajalta. Suurin osa
tutkimuksista painottuu kuitenkin tyéhyvinvoinnin nédkdékulmaan. Luottamuksen
ja vuorovaikutuksen nakokulmasta on vahemman tutkimuksia hybridity6sta.
Taman tutkimuksen osalta saadaan arvokasta tietoa, luottamuksen ja vuoro-
vaikutuksen merkityksesta hybridity6ssé. Tutkimustietoa on mahdollista hyo-

dyntaa myos toisiin hybridimallia noudattaviin organisaatioihin.
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LITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET

Haastattelukysymykset esihenkildille

1. Luottamus

o Miten rakennat luottamusta tiimilaisiin?

o Mitkéa asiat mielestasi lisdavat eniten luottamusta tiimia kohtaan?

o Miten luottamus ilmenee tiimissasi?

o Millaiseksi koet hybriditydssa luottamuksen rakentamisen verrat-
tuna aikaisempaan vain toimistolla tydskentelyyn?

o Oletko tehnyt tiimillesi yhteisia pelisaant6ja/toimintatapoja hybri-
ditydhon liittyen? Millaisia toimintatapoja?

o Onko sinun helppo ottaa esille vaikeita asioita johdettaviesi
kanssa?

o Vallitseeko mielestasi tiimin kesken luottavainen ilmapiiri, jossa
jokainen saa tulla kuulluksi?

2. Vuorovaikutus

o Kuinka usein pidat yhteytta tiimiisi viikkotasolla?

o Milla tavalla otat yhteytta tiimiisi?

o Mika vaikuttaa eniten vuorovaikutustavan valintaan?

o Minké koet kaikkien haastavammaksi asiaksi hybriditydoskente-
lyssa viestinnan ja vuorovaikutuksen nakokulmasta?

o Millaisena koet péaivittaisen vuorovaikutuksen tiimilaisten ja sinun
valillasi?

o Onko tiimissasi yhteisesti sovitut toimintatavat, mita virtuaalista
kanavaa kaytetaan yhteydenpitoon misséakin tilanteessa?

o Onko tunteiden nayttdminen sallittua tiimipalavereissa ja toimis-
tolla?

o Kuinka monta kertaa kuukaudessa tapaatte koko tiimin kesken
kasvotusten? Ovatko tapaamiset ennalta sovittuja ja sisaltyyko

tapaamisiin jokin tarkempi agenda
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Haastattelukysymykset tydntekijoille

1. Luottamus

©)

©)

Miten rakennat luottamusta tydyhteisossasi?

Mitkd asiat mielestasi lisdavat eniten luottamusta esihenkil6a
kohtaan?

Miten luottamus ilmenee tiimissasi?

Millaiseksi koet hybriditytssa luottamuksen rakentamisen verrat-
tuna aikaisempaan vain toimistolla tydskentelyyn?

Onko tiimillesi tehty yhteisia pelisdantdja/toimintatapoja hybridi-
tyohon liittyen? Millaisia toimintatapoja?

Miten helpoksi koet ottaa esille vaikeita asioita tiimin sisalla ja

haastaa nykykaytant6a?

2. Vuorovaikutus

Kuinka usein pidatte yhteytta tiimin kesken viikkotasolla?

Milla tavalla otat yhteytta tiimikavereihin?

Mika vaikuttaa eniten vuorovaikutustavan valintaan?

Mink& koet kaikkien haastavammaksi asiaksi hybriditydskente-
lyssa viestinnan ja vuorovaikutuksen nakokulmasta?

Millaisena koet paivittdisen vuorovaikutuksen sinun ja esihenki-
|6si valilla?

Onko tiimissasi yhteisesti sovitut toimintatavat, mitéa virtuaalista
kanavaa kaytetaan yhteydenpitoon missékin tilanteessa?
Kuinka monta kertaa kuukaudessa tapaatte koko tiimin kesken
kasvotusten? Ovatko tapaamiset ennalta sovittuja ja sisaltyyko

tapaamisiin jokin tarkempi agenda
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LIITE 2: KYSELYLOMAKE

Hei,

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa liiketalouden YAMK-tutkintoa
ja teen opinnaytetytni yhteistydssa Lowell Suomi Oy:n kanssa. Pyydan osal-
listumaan kyselytutkimukseeni, jossa tutkitaan luottamuksen ja vuorovaiku-
tuksen merkitysta hybriditydssa. Tutkimus on anonyymi ja kyselyn vastaami-
seen menee noin 10 minuuttia. Kyselytutkimukseen osallistuminen on vapaa-
ehtoista. Tutkimuksen tarkoituksena on l6ytaa kehittamisedotuksia Lowell
Suomi Oy:lle hybriditydn kaytanteisiin. Kyselyn vastausaika paattyy
30.4.2024.

Ohessa linkki kyselytutkimukseen https://fi.surveymonkey.com/r/LNVDLRT

Kiitos, jo etukateen mielenkiinnostasi tutkimustani kohtaan.

Ystavallisin terveisin,

Heidi Ylinen

Kyselylomake

1. Asema organisaatiossa
o Esihenkilo
o Tyontekija

2. Kuinka kauan olet tytéskennellyt Lowell Suomi Oy:ssa?
o 1-2 vuotta
o 3-5vuotta
o 6-15 vuotta
o Yli 15 vuotta

3. Kuinka usein teet toita toimistolla?
Joka paiva

3—4 paivaa viikossa

1-2 paivéaa viikossa

1-3 kertaa kuukaudessa
Harvemmin

0O O O O O


https://fi.surveymonkey.com/r/LNVDLRT
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4. Koen, ettd esihenkiloni luottaa siihen, etta ty6t sujuvat
o 1=taysin eri mielta
o 2= jokseenkin eri mielta
o 3= eieri eikd samaa mielta
o 4=jokseenkin samaa mielta
o b=taysin samaa mielta

5. Koen, etta luottamus on parantunut hybridimalliin siirryttdessa
o 1=taysin eri mielta
o 2= ]jokseenkin eri mielta
o 3= ei eri eikd samaa mielta
o 4=jokseenkin samaa mielta
o 5=taysin samaa mielta

6. Minun on helppo ottaa myds vaikeita asioita esille esihenkil6lleni
o 1=taysin eri mielta
o 2= jokseenkin eri mielta
o 3= eieri eikd samaa mielta
o 4=jokseenkin samaa mielta
o b5=taysin samaa mielta
7. Tiimissani on turvallinen ilmapiiri ottaa esille vaikeita asioita ja haastaa
vallitsevaa kaytantdoa
o 1=taysin eri mielta
o 2= jokseenkin eri mieltd
o 3= eieri eikd samaa mielta
o 4=jokseenkin samaa mielta
o b=taysin samaa mielta
8. Koen, ettd etdné kollegoita on vaikeampi tavoittaa
1= taysin eri mielta
2= jokseenkin eri mielta
3= ei eri eikd samaa mielta

4=jokseenkin samaa mielta
5=taysin samaa mielta

0O O O O O

9. Koen, ettd vuorovaikutuksessa tulee helpommin vaarinymmarryksia
etana
o 1=taysin eri mielta
o 2= jokseenkin eri mielta
o 3= ei eri eikd samaa mielta
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o 4=jokseenkin samaa mielta
o b=taysin samaa mielta

10. Tiedonkulku esihenkiltn ja tyontekijan valilla on sujuvaa hybriditydssa
o 1=taysin eri mielta
o 2= jokseenkin eri mielta
o 3= eieri eikd samaa mielta
o 4=jokseenkin samaa mielta
o b=taysin samaa mielta

11.Tiedan, milla yhteydenottotavalla tavoitan kollegani parhaiten
o 1=taysin eri mielta
o 2= jokseenkin eri mielta
o 3= ei eri eikd samaa mielta
o 4=jokseenkin samaa mielta
o 5=taysin samaa mielta
12.Tiedonjakaminen kollegoiden kesken on vahentynyt hybridimalliin siir-
ryttaessa
o 1=taysin eri mielta
2= jokseenkin eri mielta
3= ei eri eikd samaa mielta
4=jokseenkin samaa mielta

©)
©)
©)
o b5=taysin samaa mielta



