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Taman opinnaytetyon tavoitteena on saada lisatietoa siita, mitka tekijat vaikuttavat hybridityon
onnistumiseen seka tutkia hybriditydn asettamia uusia vaatimuksia tyéhyvinvoinnin nakdkul-
masta. Tutkimuksen avulla halutaan saada lisatietoa siita, millaisia etuja ja haasteita hybridimal-
lilla tyoskentelylla on tyontekijoiden tydhyvinvointiin ja kuinka hybriditydskentelya tulisi kehittaa
tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa, jotta hybriditydskentely olisi mahdollisimman teho-
kasta ja tukisi samalla tyontekijéiden tyéhyvinvointia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu hybriditydskentelyn onnistumiseen vaikuttavista
tekijoista seka tydhyvinvoinnista. Hybridityota koskeva teoria kasittda hybridity6ta tukevan johta-
misen, viestinnan ja vuorovaikutuksen, tydymparistdn ja teknologian seka tyéntekijan oman
osaamisen ja itsensa johtamisen. Tydhyvinvointia kasiteltiin yleisella tasolla kasitteiden ja hyvin-
voinnin voimavaramallin mallien avulla seka tuomalla esille tyéhyvinvoinnin erityispiirteita hybri-
dimallilla tydskennellessa.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia tyohyvinvointia ja hybridity6ta ajankohtaisena il-
midna tydeldmassa seka sen kaytannon toteutusta teollisuuden alalla toimivassa yrityksessa.
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa selvitettiin kaytannon kokemuksia hybridi-
tyon toteuttamisesta seka hybridityon vaikutuksia tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Tulosten pe-
rusteella luotiin kehitysehdotuksia hybriditydn kehittamiseen tutkimuksen kohteena olevassa yri-
tyksessa.

Tutkimuksen tuloksissa nousi esille se, etta hybridityd on lisénnyt tyontekijoiden hyvinvointia li-
saamalla joustavuutta tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa, vahentanyt tydmatkoihin kulu-
vaa aikaa, pienentanyt stressia ja tarjonnut mahdollisuuden parempaan tython keskittymiseen
seka jatkuvien tyonkeskeytysten vahenemisen avokonttorin rauhattomuuteen verrattuna. Kehit-
tamiskohteena tutkimuksen case-yrityksessa nahdaan hybriditydn tasa-arvon ja joustavuuden
lisddminen, etatydohjeiden paivittaminen sekd paremmin hybridity6ta tukevan yrityskulttuurin
luominen.
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Hybridity6, tyéhyvinvointi, tydhyvinvoinnin voimavaramalli
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1 Johdanto

Vuonna 2019 alkaneella koronapandemialla (Covid-19) ja tdh&n pandemiaan liittyneilla rajoitustoi-
menpiteilla oli merkittavia taloudellisia ja yhteiskunnallisia vaikutuksia miljoonien ihmisten elamaan
niin Suomessa kuin kaikkialla maailmassa. Korona muutti nakyvasti tavallisten ihmisten jokapai-
vaista elaméaé, mutta sen lisaksi se muutti merkittavasti myos yritysten tapaa toimia. Yhtena merkit-
tavimpana muutoksena tybelamassa oli tydntekijoiden nopea siirtyminen koronarajoitusten myota
tydskentelemaan varsinaisten tydpaikkojen sijaan etéana. Lahes kaikki tieto- ja asiantuntijatdita te-
kevat tyontekijat maarattiin tydnantajan toimesta pois toimistoilta ja samalla esimerkiksi kaikki ko-
koukset siirrettiin pidettavaksi etdna erilaisia tietoteknisia apuvalineita hyddyntaen. Hurjasti kasva-
neet kokousmaarat tai uudet tavat keskustella tydkavereiden kanssa chattien vélityksella eivat kui-
tenkaan korvanneet ihmisten valilla kasvotusten kaytéavia keskusteluja ja vuorovaikutusta tai yhtei-
sia kahvi- ja lounashetkid. Taméa aiheutti sen, etté tyd muuttui enemman suorituskeskeiseksi ja yh-
teys tyokavereihin ja tydyhteisdon jai etdisemmaksi. Toisille aiheutti jopa yksinaisyyden tunnetta ja
motivaation laskua. (Vilkman 2023, 23-24.)

Etatyon negatiivisista puolista huolimatta etatyéhon ajaneessa poikkeusajassa oli myés paljon hy-
vaa, silla pitkdan jatkunut poikkeusaika muodosti meille uudenlaisia tapoja tehda ty6ta ja rytmittaa
tyopdaivaa. Sen aikana huomattiin myds, ettd etatyo lisaa tyon tuottavuutta, helpottaa tyon ja va-
paa-ajan yhteensovittamista ja sddstaa aikaa seka luontoa, silla matkustaminen véhenee. Nyt
vaikka koronarajoitukset ovatkin poistuneet suurimmaksi osaksi, niin etatyoskentely eri muodois-
saan on tullut ja&dakseen. Talla hetkella valtaosassa organisaatioista tyoskennellaan hybridimal-
lilla lasnaty6té ja etaty6td eri suhteissa yhdistellen ja pyrkien hyédyntamaan molempien tydskente-
lymuotojen hyvat puolet. Tama tasapainottelu kahden erilaisen tydskentelytavan vélilla asettaa kui-
tenkin uudenlaisia vaatimuksia niin tydntekijoille, timeille, esihenkildille kuin koko organisaatiolle-
kin. (Eklund, Jaaskelainen, Lindholm, Salminen 2021, 12, 47-48.)

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja teoreettinen viitekehys

Taman opinnéaytetydn tavoitteena on saada lisétietoa siitd, mitka tekijat vaikuttavat hybriditydn on-
nistumiseen seka tutkia hybriditydn asettamia uusia vaatimuksia tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta.
Tutkimuksen avulla halutaan saada lisétietoa siitd, millaisia etuja ja haasteita hybridimallilla ty6s-
kentelylla on tyontekijéiden tychyvinvointiin ja kuinka hybriditydskentelya tulisi kehittaa tutkimuksen
kohteena olevassa yrityksessa, jotta hybriditydskentely olisi mahdollisimman tehokasta ja tukisi sa-

malla tydntekijdiden tydhyvinvointia.



Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu hybriditydskentelyn onnistumiseen vaikuttavista teki-
joista seka tybhyvinvoinnista. Tutkimusongelmana on selvittaa, mitka tekijat vaikuttavat hybridity6s-
kentelyn tehokkuuteen seka tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Tutkimustulosten pohjalta laaditaan ke-
hitysehdotuksia hybridityon kehittamiseen seka hybridityota tekevien tydntekijdiden tydhyvinvoinnin
parantamiseen teollisuuden alalla toimivassa case-yrityksessa. Tutkimusongelmaa l&ahestytdan kol-
men tutkimuskysymyksen kautta, jotka ovat:

Mitka tekijat vaikuttavat hybriditydn onnistumiseen ja hybriditydskentelyn tehokkuuteen?
Miten hybridity6 vaikuttaa tydntekijoiden tydhyvinvointiin?
3. Miten tutkimuksen kohteena olevan case-yrityksen hybriditydmallia tulisi kehittaa, jotta se

tukisi mahdollisimman hyvin tyéntekijdéiden tyéhyvinvointia?
1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus koskee teollisuudenalalla toimivan case-yrityksen hybridity6ta tekevia toimihenkil6ita.
Tutkimus ei koske taysin lahityona tehtavaa tyota, eika 100 % etatydskentelyd, silla taysin etana
tehtava tyoé on vahentynyt korona-ajasta ja talla hetkella yleinen suuntaus on se, etta yritykset to-

teuttavat erilaisia hybriditydskentelyn malleja yhdistamalla etatydskentelya ja lahity6ta toimistolla.

Opinnaytety6tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena kyselytutkimuksena teollisuuden alalla toimivassa
yrityksessa. Kyselytutkimuksen tavoitteena oli kerata teorian tueksi kaytanndn kokemuksia hybridi-
tydn eri osa-alueiden toteutumisesta seka hybriditydn vaikutuksista tydhyvinvointiin. Kyselytutki-
muksen teemat jaoteltiin teemoittain opinnaytetyon teoreettista viitekehysta mukaillen loogisten ja

selkeiden tutkimustulosten kokoamiseksi.
1.3 Keskeisimmaét kasitteet

Taman opinnéaytetyon keskeisimpia kasitteitd ovat hybridityd, tydhyvinvointi ja tydhyvinvoinnin voi-
mavaramalli. Keskeisimmat kasitteet on méaritelty alla lyhyesti tydn lukemisen helpottamiseksi.

Kasitteiden tarkemmat maaritelmaét l16ytyvat tyon teoreettisesta viitekehyksesta aihealueittain.

Hybridity6: Hybridityolla tarkoitetaan tapaa organisoida ja jarjestella ty6ta. Hybridityoskentelyssa

korostuu kolme ulottuvuutta, jotka ovat tapa tehda ty6té (kasvotusten vs. virtuaalinen), paikka (toi-
mistolla tehtava ty6 vs. muualla kuin toimistolla tehtéava tyo) seka aika (rajoitettu vs. rajoittamaton).
Hybriditydssé yhdistella&n sujuvasti niin sanottuja perinteisia ja ei perinteisia tytskentelytapoja sen
suhteen, miten, missa ja milloin ty6ta tehdaéan. (Jonasson & Lauring 2024, 1-2). Hybriditydn onnis-

tumista tarkastellaan tassa opinnaytetydssa hybridityota tukevan johtamisen, vuorovaikutuksen ja



viestinnan, tydympariston ja teknologian seka tyontekijan osaamisen ja ammattitaidon nakdkul-

mista.

Tyohyvinvointi: Ty6hyvinvointi on osa ihmisen kokonaishyvinvointia. Kuten hyvinvointi yleisesti
niin myods tydhyvinvointi on erittdin monitahoinen ilmi6, jonka méaarittelemisessa yhdistellaan
yleensa useita nakokulmia ja teorioita ja tdméan takia tydhyvinvoinnille on olemassa useampia eri
maaritelmia. Yleensa ty6hyvinvointiin liittyy jollakin tavalla organisaatiokayttaytymista tutkivat teo-
riat ja mittarit, hyvinvoinnin eri ndkékulmat seka ihmisen subjektiivinen kokemus tyosta ja omasta
hyvinvoinnista. Ty6hyvinvointia kuvaavia kasitteitd ovat muun muassa tyotyytyvaisyys, tyéhon si-
toutuminen, positiiviset sek& negatiiviset kokemukset tydstd, erilaiset flow-tilat ja tydssa menesty-
minen. (Fisher 2014, 14-15.)

Tybhyvinvoinnin voimavaramalli: Tydhyvinvoinnin kokonaisuutta kuvaava voimavaralahtdinen
malli, jonka mukaan ty6hyvinvointi koostuu rakennepadomasta, sosiaalisesta paaomasta ja psyko-
logisesta padomasta. Rakennepddoma pitda sisallaédn organisaation kulttuurin ja toimintatavat or-
ganisaatiossa seka tyon hallintaan liittyva asiat kuten tyon sisallon seka mahdollisuudet kehittya
tydssa. Sosiaalinen pddoma koostuu siitd, millaista johtaminen on ja millainen on tydyhteisén hen-
kinen tila ja ty6ilmapiiri yhteison sisalla. Mallin keskitéssé on psykologinen pddoma, joka sisaltaa
tyontekijan omat voimavarat, fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin sek& henkilokohtaiset arvot ja

asenteet, joiden lapi tyontekija tulkitsee asioita. (Manka & Manka 2023, 109-110.)



2 Hybridityo

Hybridity6lla tarkoitetaan tapaa organisoida ja jarjestella tyota. Hybriditydskentelysséa korostuu
kolme ulottuvuutta, jotka ovat tapa tehda tyota (kasvotusten vs. virtuaalinen), paikka (toimistolla
tehtava tyo vs. muualla kuin toimistolla tehtava tyd) seka aika (rajoitettu vs. rajoittamaton). Hybridi-
tydssa yhdistellaan sujuvasti niin sanottuja perinteisia ja ei perinteisia tytskentelytapoja sen suh-
teen, miten, missa ja milloin ty6ta tehdaan. Hybridityon ja etatyo eroavat toisistaan siten, etta hybri-
dityd ei ole pelkastaan tyoskentelya poissa toimistolta, vaan se on eri tydskentelymuotojen yhdista-
mista. Tama ero nakyy myoés hybriditydntutkimuksessa, jossa korostuu vaihtelu virtuaalisen ja kas-
votusten tehtavan tyon valilla, kun taas pelkassa etatyontutkimuksessa keskitytddn ainoastaan vir-

tuaaliseen vuorovaikutukseen. (Jonasson & Lauring 2024, 1-2)

Suomen Ty6terveyslaitos on samoilla linjoilla yll& olevan Jonassonin ja Lauringin kokoaman maari-
telman kanssa, silla Ty6terveyslaitoksen mukaan hybridity6lla tarkoitetaan tapaa organisoida tyéta
yhdistelemalla etatytta seka tydpaikalla lasna tehtavaé. Hybriditydbn malleja on useita erilaisia ja
sita voidaan toteuttaa esimerkiksi tytskenteleméalla osa viikosta tai kuukaudesta toimistolla omalla
tyopisteelld ja osa etdnd. Hybriditydta on myods se, ettd osa tyontekijoista on kokonaan etana ja toi-

set kokonaan lasné toimistolla. (Tyoterveyslaitos s.a. a.)

Eklundin, Ja&skelaisen, Lindholmin ja Salmisen kirjassa Hybridijohtaminen (2021) hybridityé néh-
daan uudenlaisena tapana organisoida, tehda ja johtaa ty6ta. Hybriditydssa yhdistellaan lasna
konttorilla tehtdvaa tyota seka etana muualla kuin tydpaikalla tehtdvaa tyota eri suhteissa. Etatyota
voidaan tehda saanndllisesti tietyn rytmin mukaan tai epasaanndéllisesti esihenkilon kanssa erik-
seen sovittaessa. Etatyo voi olla myds liikkuvaa, jolloin tyota tehdaan esimerkiksi kahviloissa, asi-
akkaan luona tai jossakin muussa satunnaisessa paikassa kuten lentokentalld, hotellissa tai useille
yrityksille tarkoitetuissa yhteisissa tyotiloissa. Et&na tehtavan tydon osuus vaihtelee organisaation
seka yksilon tarpeiden mukaan ja paaajatuksena on Ioytaa sellainen yhdistelma lasna- ja etatyota,
joka olisi tyontekijan, tybnantajan ja ty6tehtavien kannalta kaikkein tehokkainta ja tarkoituksenmu-
kaisinta. Hybridity6td koskee samat ty6lainsdadannon pykalat kuin lahity6ta tai kokoaikaista eta-
tyota. (Eklund, Jaaskelainen, Lindholm, Salminen 2021, 16-17,29.)

Hybriditydn avulla on mahdollista yhdistaa seka etatyon etta lsna toimistolla tehtavan tyon par-
haimpia puolia niin tydntekijan kuin organisaationkin kannalta. Maailman talousfoorumin (World
Economic Forum) vuoden 2023 "Future of Jobs Report 2023” - julkaisussa eta- ja hybriditydskente-
lymahdollisuuksien lisdéaminen maan sisdisesti seké globaalilla tasolla ndhdaan organisaation kan-

nalta liiketoimintakdytannoksi, joka parantaa mahdollisuuksia saada eri alojen osaajia yrityksen



palvelukseen seuraavan viiden vuoden aikana. Tyémarkkinoiden muuttuminen eta- ja hybridityon
seka digitalisaation myota on nostettu esille myds esimerkiksi Sitran vuoden 2023 megatrendien
listalla, silla etatyot mahdollistavat tyon organisoinnin ja hajauttamisen aivan uudella ja erilaisella
tavalla aiempaan verrattuna, eika tyo ei ole enda paikkaan tai edes aikaan sidottua. Toisaalta eta-
ja hybridity6 asettavat kuitenkin uudenlaisia vaatimuksia ja haasteita muun muassa tyontekijoiden
tehokkuuden seuraamiselle seké tyontekijan ja tydonantajan valiselle luottamukselle. (World
Economic Forum 2023, 53; Duffa & Rekola 2023, 35.)

2.1 Onnistuneen hybriditydn edellytykset

Ennen koronapandemiaa vain harva organisaatio tarjosi mahdollisuutta tydskennella etana, silla
ajatuksena oli, etté tyot tulee varmemmin tehtya silloin, kun tydntekija on paikalla toimistolla. Ko-
ronapandemian seurauksena lisdantyneiden etatdiden myo6ta huomattiin kuitenkin, etta etatyot it-
seasiassa paransivatkin monen tydntekijan tydtehoa seké keskittymista tyéntekoon jatkuvien kes-
keytysten jaddessa pois sekd mahdollistivat vapaamman ja joustavamman tydskentelyaikataulun
suunnittelun. (Eklund ym. 2021, 16-17.)

Organisaation ndkdkulmasta hybridimallilla tydskentelyn avulla voidaan osaavan henkiléston rekry-
toinnin liséksi saada aikaan jopa merkittavia kustannussaastoja esimerkiksi toimitilan tarpeen va-
henemisen myo6ta. Hybridimallilla tydskennellessé jokaiselle tyontekijalle ei enda tarvitse varata
omaa henkildkohtaista tyopistetta toimistolla. Myds tydpaikkaruokailun kustannukset voivat pienen-
tya, silla kotona tydskennellessé ruokailu on tydntekijan omalla vastuulla. (Eklund ym. 2021, 49.)

Tyontekijan kannalta hybridity6 lisda joustavuutta tydn organisoinnissa seka mahdollistaa tyon ja
vapaa-ajan yhdistamisen l&hityotd paremmin. Syyt tai taustat hybriditydlle ovat usein yksil6llisisia ja
liittyvat yksilon identiteettiin, terveydellisiin asioihin, arvoihin, ajatuksiin tai mielenkiinnon kohteisiin.
Joillekin tarve tydskennellad hybridimallilla syntyy tyon ja perhe-elaman aiempaa helpommasta yh-
distamisesta kuten esimerkiksi lasten kouluun lahtemisen helpottamisesta tai vaikka idkkaiden van-
hempien avustamisesta oman arjen ohella. Toisaalta halu tydskennelld hybridimallilla saattaa joh-
tua esimerkiksi omaan terveyteen liittyvista asioista tai jostakin paljon aikaa vievasta tavoitteelli-

sesta harrastuksesta. (Edmondson, Gardner, Mortensen & Sinclair 2022, luku 2.)

Hybriditydn haasteet ja riskit liittyvat usein liittyvat luottamukseen, vuorovaikutukseen, kommuni-
kaatioon tai tydn ja vapaa-ajan rajan madaltumiseen. Etatyon yksi suurimmista haasteista on luot-
tamus tiimin sisalla niin tyontekijoiden kuin esihenkildn ja tydntekijoidenkin valilla. Jotta tiimi voisi
toimia tehokkaasti, on tiimin jasenten valilla oltava luottamus siihen, ettd muut tekevat tyonséa ja

ovat rehellisid. Luottamuksen saavuttaminen ja yllapitAminen saattavat tuntua haasteelta silloin



kun emme née ihmisia kasvotusten, vaan ainoastaan tietotekniikan valityksella eik& meilla ole na-
kyvia todisteita siita, etta toinen oikeasti tekee ty6taén. Etana tydskennellessa toisen tydskentelyn,
motivaation ja luotettavuuden arvioiminen on haastavaa ja fyysisen kontaktin puute voi lisata epéa-
luottamusta toisia kohtaan seka luoda mahdollisuuden vaarinymmarryksille ja tiedonkulun ongel-
mille. Menetettya luottamusta on todella vaikeaa, jos ei jopa mahdotonta saada takaisin. (Edmond-
son ym. 2022, luku 1.)

Tehokas ja toimiva hybriditydskentely ei onnistu ilman ty6té ja hyvaéd suunnittelua eivatka hybridi-
tyon onnistuminen ja hybridity6lla saavutettavat hyddyt néin ollen ole itsestaan selvyys, vaan ne
vaativat paljon tyota ja osaamista niin organisaatiolta, tyontekijalta kuin esihenkildltakin. Etéatyos-
kentely vaatii muun muassa etatytskentelya tukevan tydympariston seka hyvat teknologiset val-
miudet, tyontekijan omaa ammattitaitoa ja itseohjautuvuutta sek@ hyvia yhteistyo- ja vuorovaikutus-
taitoja niin sidosryhmien kesken kuin tyontekijan ja esihenkilon valillakin. Tarke&ana tekijana hybridi-
tydn onnistumisessa on lisdksi myds taitava ja hybridity6ta tukeva johtaminen. (Eklund ym. 2021,
24.)). Alla havainnollistavana kuvana hybriditydn onnistumiseen vaikuttavat tekijat.

Hybridityon
onnistumiseen

vaikuttavat
tekijat

Kuva 1. Onnistuneen hybriditydn edellytykset (mukaillen Eklund ym. 2021, 25)



2.1.1 Hybridity6ta tukeva johtaminen

Hybridityd lisaa esihenkilétydon monimutkaisuutta ja tAman paivan johtajilta vaaditaan enemman
osaamista kuin mitéa aiemmin vaadittiin. Johtajilla on johtamisen suhteen samat haasteet kuin en-
nen eta-, ja hybriditydaikaakin, mutta sen lisdksi nykyaan vaaditaan entistd enemman vahvoja ih-
misten johtamisen taitoja seka erilaisten tieto- ja viestintateknologioiden monipuolista hyddynta-
mista ymparistdssa, jossa tyontekijat eivat useinkaan ole kaikki lasna toimistolla samanaikaisesti.
(Mayor & Risku 2022, 165.)

Etajohtaminen ei ole aina mutkatonta ja haasteita saattaa aiheuttaa esimerkiksi tydntekijoiden ta-
sapuolinen kohtelu hybriditydn organisoinnista paatettaessa, silla tyénantajalla on velvollisuus
tyontekijoiden tasapuoliseen kohteluun. Etatytssa tdma tarkoittaa sita, ettei ohjeiden valtattamatta
tarvitse olla kaikille tydntekijdille samat, mutta tasapuolisuus tulee ndkya samassa asemassa ja sa-
moja tehtévia tekevien tyontekijoiden vailla. Etatytssa téllaisia tekijoita ovat tydtehtavien sisalto,
tyon luonne seka tydnantajan perustelut, mikali tyontekijoitéa kohdellaan eri tavalla. Tarke&aa on
huomioida etétydohjeiden yhtendinen soveltaminen seka se, ettéa kaikki tydnantajan edustajat nou-
dattavat ohjeita yrityksen sisélla sovitun mukaisesti. (Eklund ym. 2021, 170.)

Hybridityd madaltaa aitaa tydn ja henkilokohtaisen elaman valilla ja aiheuttaa samalla johtajille
haasteita tyon organisoinnissa ja aikataulujen yhteensovittamisessa. Esihenkildiden tyéhdn kuuluu
vahvasti erilaisten henkiléstoon liittyvien aikataulu- ja koordinointipdatdsten tekeminen, mutta siina
missa aiemmin pystyttiin melko varmasti tietdmaan, etta tyontekijat ovat paikalla toimistolla tiettyna
aikana niin hybridimallissa esihenkildiden on otettava huomioon ihmisten henkilokohtainen elaméa
ja tasta johtuvat eta- ja lasnatydn yhdistely eri tavoilla, eri aikoina ja eri paivina. Kaikki eivat enaéa

ole paikalla toimistolla samaan aikaan. (Edmondson ym, luku 2.)

Kun etaisyys kasvaa niin luottamuksen merkitys korostuu. Etdjohtamisessa johtajan on kyettava
luottamaan tyotekijoidensa suoriutumiseen ilman kattavaa valvontaa. Luottamus on tarke&a niin
tiimin sisalla tyotovereiden valilla kuin tyéntekijan ja esihenkilonkin valilla. Epaluottamus esihenki-
I6n ja tyontekijan valilla kasvattaa mikrojohtamisen eli tyontekijoiden liiallisen valvonnan ja kontrol-
loinnin riskid. Monesti ajatellaan, ettéa kun luottamus vahenee, niin silloin valvontaa olisi lisattava,
mutta todellisuudessa tdmé vain pahentaa ongelmaa silla valvonnan avulla yritetdan ratkaista luot-
tamuspuutetta vaaralla tavalla. Nykyinen kehittynyt teknologia ja digitaaliset seurantavélineet mah-
dollistavat toki valvonnan kuten esimerkiksi paivittaiset tapaamiset tyontekijan ja esihenkilon valilla
tai koneen kayton seuraamisen, mutta tallainen mikrojohtaminen ja valvonta on kuitenkin haitallista

muun muassa motivaation ja tydnhallinnan kannalta ja aiheuttaa tehottomuutta tyon tekemisessa.



Konkreettisina negatiivisina vaikutuksina liiallinen kontrollointi vahentaa tytntekijan itseohjautu-
vuutta, lisda stressia ja vaikuttaa jopa tyontekijan vapaa-ajan ja tyon jaksottamiseen, joka on yksi
hybridityon tarkeimmista eduista tyontekijan ndkdkulmasta. (Edmondson ym. 2022, luku 1; Eklund
ym. 2021, 29-30.)

Mark Mortensen ja Heidi K. Gardner esittavat kirjassa Virtual El (2022, luku 1), ettd valvontaa pa-
rempi tapa lisatéa luottamusta on olla itse luotettava, silla luottamus on kaksisuuntaista ja vastavuo-
roista eli jos itse osoitat olevasi luotettava niin se lisda yleenséd myos toisen luotettavuutta ja pie-
nentaa riskia sille, etta toinen pettaa luottamuksesi. Mortensen ja Gardner nékevéat taman esihenki-
Ion strategisena valintana, joka pienentda epaluottamuksen riskia sen sijaan, etta joku yrittaisi hyo-
tya siitd. Mortensen ja Gardner ovat myos sita mielta, etté luottamus rakennetaan pienin askelin
esimerkiksi tydskentelemalla jonkin matalariskisen tehtéavan parissa, joka antaa mahdollisuuden
osoittaa osaamisen ja luotettavuuden. Tarkeaa on myos se, ettd kerrotaan tiimille muutoksista
seka asioista, jotka eivat muutu. Samoina pysyvista asioista tiedottaminen ja muistuttaminen pois-
taa epavarmuutta tiimin sisalla seka lisda vakautta ja kasvattaa luottamusta. (Edmondson ym.
2022, lukul.)

Luottamus vaikuttaa muun muassa henkil6stdn sitoutumiseen, yksildiden toiminnan tehostumiseen
seka vastuiden aiempaa parempaan jakautumiseen (Mayor & Risku 2022, 165). Liséksi luottamuk-
sen rakentaminen esihenkilon ja tydntekijan valilla pienentéa riskid uupumiselle eta- ja hybridi-
tydssa. Luottamuksen rakentamisessa esihenkildn on muistettava huomioida yksiléllisyys, silla ih-
minen on yksilé myo6s luottamuksen rakentamisessa ja yllapitamisessa. Toiset luottavat ihmiseen
oletusarvoisesti heti ja luottamus menetetaan vasta, jos toinen osoittaa olevansa epaluotettava.
Toiset taas suhtautuvat uusiin ihmisiin aina lahtdkohtaisesti epailevasti ja oppivat luottamaan vasta

kun toinen osapuoli osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen. (Edmondson ym. 2022, luku 1.)

Esihenkilon tai timinvetdjan rooli on haasteellinen muutakin kuin luottamuksen rakentamisen
osalta, silla hybriditydssa tiimin sisaiseen psykologiseen turvallisuuteen tulee panostaa enemman
kuin pelkan lahityon johtamisessa. Yleisesti kaytetty maaritelmé psykologiselle turvallisuudelle on
Amy Edmonson maaritelma 1990-luvulta, jonka mukaan psykologinen turvallisuus on ryhman si-
salla vallitsevaa luottamusta, joka mahdollistaa omien ajatusten ja mielipiteiden tuomisen esille,
virheiden tekemisen seka kysymysten tekemisen ilman pelkoa siitd, etté jouduttaisiin nolatuksi tai
virheista seuraisi rangaistuksia. Edmonsonin maaritelman myota psykologista turvallisuutta alettiin

tutkia nimenomaan ryhmatason ilmiona. (Edmonson 30.4.2020, 04:30-04:45.)



Tyoterveyslaitos kuvailee psykologinen turvallisuutta yhteiseksi kasitykseksi siité, ettéd ryhmassa
jokainen voi olla juuri sellainen kuin on ja ettd ryhmassé on turvallista ottaa henkildkohtaisia ris-
keja. Psykologinen turvallisuus néakyy muun muassa ryhmaén sisaisen vuorovaikutuksen avoimuu-
tena seka luottamuksena siihen, ettei virheita kayteta ketaan vastaan. Virheisté on tarkoitus oppia
eikéa rankaista. Psykologinen turvallisuus auttaa timeja menestymaén, silla se vaikuttaa positiivi-
sesti muun muassa vuorovaikutukseen, viestintdan, innovaatioiden tuottamiseen, uuden teknolo-
gian kayttbonottoon, oppimiseen ja tydhyvinvointiin. Mikali psykologinen turvallisuus puuttuu tai on
heikkoa, jaméhdetaan vanhaan eik& uskalleta tuoda mielipiteitd vapaasti esille tai ottaa riskeja.
(Tyoterveyslaitos s.a. b, 00:00-04:15.)

Etatyo haastaa psykologista turvallisuutta eri tavalla kuin l&sné toimistolla tehtava tyo. Tyoterveys-
laitoksen videolla: "miten luoda turvaa etatdissa?” tuodaan selkeasti esille se, etta etatydssa ylei-
set ongelmat kuten vuorovaikutuksen vaheneminen, ei- sanallisen viestinnén eli iimeiden ja eleiden
puuttuminen, yksindisyys seka tydssa tylsistyminen vaativat huomion kiinnittamista ja uudella ta-
valla panostamista psykologisen turvallisuuden luomiseen ja yllapitamiseen. Konkreettisia keinoja
psykologisen turvallisuuden parantamiseen ovat esimerkiksi kiitoksen ja tunnustusten seka raken-
tavan palautteen antaminen, etatoihin liittyvien haasteiden nostaminen esille ja niistd puhuminen
avoimesti, tydntekijoiden itseluottamuksen vahvistaminen palautteen ja kiitosten kautta, keskittymi-
nen tyon tuloksiin sen sijasta, etta vahdittaisiin tydn tekemisen tapoja tai tydhon kaytetty aikaa,
tydn ja vapaa-ajan valisen rajan selkeyttamin, avoimuus esihenkilon ja tydntekijoiden valilla seka
haasteiden jakaminen seka selkeiden ja ymmarrettavien tavoitteiden asettamien. Psykologisesta
turvallisuudesta huolehtiminen etatoissa ei ole ainoastaan esihenkilén vastuulla, vaan vastuu sen

yllapitdmisesta on koko tiimilla. (Tyoterveyslaitos s.a. ¢, 00:00-07:00.)

Kaytannon esimerkkina psykologisen turvallisuuden luominen hybriditydssa voi olla muun muassa
tasa-arvoisuuden ja eettisyyden yllapitamista seka tydntekijdiden yksityisyyden kunnioittamista.
Kuten aiemmin tuli esille, niin syyt ja taustat tydntekijoiden halulle tydskennella hybridimallilla ovat
moninaiset ja ne voivat liittyd henkilékohtaisiin asioihin kuten perheeseen, lastenhoitokuvioihin tai
tyontekijan tai hanen laheisensa terveyteen. Tama aiheuttaa haastetta ja riskeja esihenkilon nako-
kulmasta, silla esihenkilon pitaisi tydssaan pyrkid eettisyyteen ja tasapuolisuuteen tyontekijdiden
valilla eika tyontekijoiden eriarvoistamista perhesuhteiden takia saisi tapahtua. Keskustelu hybridi-
tyon henkilokohtaisista taustoista ja syista haastaa tiimin psykologista turvallisuutta ja luottamusta
niin tiimin tyontekijoiden seka esihenkilon valilla. Esihenkildiden pitdisi pystya auttamaan psykologi-
sen turvallisuuden ilmapiirin syntymista tiimissa, joka mahdollistaisi sen, etta tiimin jasenet uskaltai-

sit itse ottaa henkilokohtaisia asioita esille ja jakaa niita tiimin kesken. N&in tyota pystyttaisiin
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organisoimaan parhaiten ottaen huomioon jokaisen henkildkohtaiset seka tiimin tarpeet ilman pel-
koa siita, ettéa kenenk&an yksityisyytta loukattaisiin tai jaettaisiin vahingossa kenenkaan henkilo-

kohtaisia tietoja. (Edmondson ym. 2022, luku 2.)

Niin psykologisen turvallisuuden, kuin yleisesti hybriditytn onnistumisen kannalta hybridityon johta-
misessa tulee huomioida selkeiden tavoitteiden asettaminen, silla etatyo lisda tyon itsenaisyytta.
Epamaéaaraiset tavoitteet, tavoitteiden ymmartaminen eri tavalla tai tavoitteiden selkeé&n ty6ta ohjaa-
van vaikutuksen puuttuminen aiheuttavat sen, etta tyontekijat saattavat kokea, ettei omalla ty6lla
ole mahdollisuutta vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen ja esihenkilén ndkdkulmasta puolestaan
voi syntya kokemus siita, etta tyossa ei tehda sita mité pitaisi. Yhteisten tavoitteiden asettaminen
pitaisi tapahtua keskustellen ja keskustelua vaaditaan sitd enemman mitd enemman tyéntekijan ja
esihenkilon ndkemykset tyon tavoitteista ja odotuksista poikkeavat toisistaan. Asetettujen tavoittei-
den saavuttaminen normaalitilanteessa ei edellyta lisdantynytta valvontaa, vaan se edellyttaa
sadanndllista ja kannustavaa keskustelua esihenkilon ja tyontekijan valilla. (Vilkman 2023, 34-35.)

Kaikkien edun ja hybriditydn sujuvuuden kannalta etatyon tekemisesta kannattaa sopia kirjallisesti,
jotta valtytddn myohemmin mahdollisilta epéselvyyksilta. Normaalin tydsopimuksen liséksi erilli-
sessa hybridi- / etatydsopimuksessa olisi hyva etatyon ehdoista eli mita etatyén tekemisesta on
sovittu ja milla ehdoin etaty6ta tehdaan. Kaytannon esimerkkeina etatydsopimuksella voidaan
maarittaa esimerkiksi tydaika, tydajan kirjaus, tydmaara seka etatyosta raportointi. Myds tydvalinei-
den hankintaan ja yllapitoon liittyvat asiat kannattaa sopia, seka se miten, etatydssa kaytettyjen va-
lineiden kanssa toimitaan etatytn paattyessa. Kirjaamattomat, mutta tavoiksi muodostuneet kay-
tannot voivat helposti vakiintua jopa tydsuhteen ehdoiksi, joiden muuttaminen jalkikateen on haas-
teellista. Erimielisyyksissa epaselvyydet jaavat monesti tydnantaja tappioksi. (Eklund ym. 2021, 26-
27.)

2.1.2 \Viestintd ja vuorovaikutus

Hybridity® vaatii toimiakseen erittdin hyvaa kommunikaatiota eri osapuolien valilla. Lahtokohtana
onnistuneelle vuorovaikutukselle on toimivan teknologisen alustan luominen kommunikaatiota var-
ten, mutta tdméan liséksi se vaatii myods uudenlaista asennoitumista seka hyvia vuorovaikutustai-
toja. Etana tytskennellessa spontaanit, itsestaan tapahtuvat kahvitauko kohtaamiset jaavat valiin
ja kohtaamisten jarjestdminen vaatii yleensa aina jonkinlaista erillista jarjestelya. Myds vaarinym-
marrysten ja viestien vaarintulkintojen riski kommunikaatiossa kasvaa. Naitd ongelmia voidaan va-
hentda panostamalla viestinnan ja vuorovaikutuksen hyvaan suunnitteluun seka erilaisten viestin-

tdmuotojen tuntemiseen. (Eklund ym. 2021, 60- 61.)
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Erilaiset viestintimuodot voidaan jakaa informaationvalityskykynsé perusteella useisiin ryhmiin.
Henkilékohtainen, kasvotusten tapahtuva kohtaaminen on kaikkein informatiivisin, silla kasvokkain
tapahtuva kohtaaminen valittda seké sanallista etta sanatonta informaatiota ja mahdollistaa aidon
vuoropuhelun. Kameran avulla toteutettava videopuhelu mahdollistaa melkein saman kuin kasvok-
kain tapahtuvat fyysinen kohtaaminen, mutta esimerkiksi mikroilmeet, eleet ja asennot saattavat
jdéda huomaamatta. Videopuhelussa myos tekniset ominaisuudet kuten valaistus, kuvan laatu ja
taustakuva vaikuttavat lopulliseen tulkintaan. Seuraavaksi eniten informaatiota saadaan puhelin-
keskustelun valityksella, silla puhelinkeskustelussa valittyy tiedon lisdksi my0s esimerkiksi aanen-
painot, tauotus ja taustamelu, mutta ilmeita ja eleitd puhelinkeskustelu ei kuitenkaan valita. Sahko-
posti on viestintavalineena tehokas ja jattaa kirjallisen todisteen kaydysté keskustelusta, mutta kir-
joitettu viesti kuitenkin on usein paljon pelkistetympi ja usein siitd puuttuu tunne, mikali sdhkdpostin
l&hettdja ei ole todella taitava kirjoittaja. Myos etenkin kielteiset viestit voivat johtaa paljon vahvem-
piin tulkintoihin kuin mita oli tarkoitettu. Viimeisena ryhmana on erilaiset pikaviestimet kuten esi-
merkiksi Teams, jota voidaan hyvin hyédyntaa tiimin sisaisessa epamuodollisessa viestinndssa,
mutta taytyy huomioida, etta laajan informaation valittdmiseen nama ovat huono vaihtoehto. Usei-
den viestintakanavien yhdistdminen ja monipuolinen hyédyntaminen ovat mahdollisuus laadukkaa-

seen ja hyvaan vuorovaikutukseen tiimin jasenten valilla. (Eklund ym. 2021, 65- 68.)

Hyvia kaytannon vinkkeja toimivan vuorovaikutuksen rakentamisessa hybriditydssa on esimerkiksi
selkeiden kokousaikataulujen sopiminen, kokouksien sisallén tarkka suunnittelu, tiimin sisaisten
vuorovaikutusten pelisdénttjen sopiminen, toimivan teknologisen vuorovaikutusalustan kayttami-
nen seka sen varmistaminen, etté jokainen tiimin jasen osaa kayttaa tarvittavia tytkaluja. Hyvaan
kommunikaatioon kuuluu myos esimerkiksi liiallisten ja turhien viestien lahettdmisen valttaminen
seka hyvaan ja selkeaan kommunikaatioon panostaminen, silla esimerkiksi liian lyhyet tai epasel-
vat viestit aiheuttavat turhia vaarinymmarryksia, oletuksia sekd henkista kuormitusta. (Eklund 2021
ym, 62- 64.)

Toimiva ja avoin vuorovaikutus ovat edellytys luottamuksen rakentamiselle. Luottamuksen rakenta-
minen vaatii lisdksi myos vastavuoroisuutta ja kokemusta siita, etta tiimin jdsenet ovat rehellisia ja
hoitavat t6issa oman osuutensa. Vahvempi luottamus ei synny hetkessa vaan se vahvistuu yhtei-
sen tekemisen ja saavutusten kautta seka sen kautta etté opitaan tuntemaan toisia ja tekemaan
yhteisty6td. Tama on helpompaa silloin kun toimitaan fyysisesti samassa paikassa. Hybriditydssa
luottamuksen rakentaminen tapahtuu enemman toiminnan kautta, eli esimerkiksi sen, etta pidetaan
kiinni sovituista aikatauluista, ollaan tavoitettavissa ja noudatetaan yhdessa sovittuja pelisaantoja.

Nama yhteiset pelisaannot ovat tiimin toiminnan perusta eika saénttjen pitaisi tulla kenenkaan
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maaraamina, vaan niin, etta tiimi maarittaa itselleen saannat, tavoitteet ja toimintakulttuurin. Talldin
tiimin jasenet sitoutuvat paremmin tiimin toimintaan ja menestymiseen eika muutosvastarintaa
yleensa juurikaan esiinny. Mikali sdannot eivat ole kaikille selvat tai kaikki eivat ole niihin sitoutu-
neita sdantoihin niin se aiheuttaa nopeasti ongelmia. (Eklund ym. 2021, 70- 71.)

2.1.3 TyOympaéristo jateknologia

TyOnantajan vastuulla on varmistaa, etta tyontekijoilla on riittavat fyysiset, sosiaaliset ja teknologi-
set edellytykset tydnsa tekemiseen. Tama koskee myo6s hybriditydta. Samalla tavalla hybridityota
koskee myo6s normaali ty6lainsaadanto, silla hybridity6 ei ole erillinen tydsuhdemuoto, vaan se on
vain uudenlainen tapa organisoida ty6ta. Tydlainsdadantéén kuuluvat muun muassa tydsopimus-
laki, tydaikalaki ja vuosilomalaki, joista esimerkiksi tydaikalaki 5.7.2019/872 ottaa kantaa tydanta-
jan ja tyontekijan valisiin suhteisiin ja luo puitteet organisaatioiden toimintamalleille ja kaytanndaille.
Tybsopimuslain 26.1.2001/55 pohjimmainen tarkoitus on puolestaan pitd& huolta ihmisten tasa-
arvoisesta, oikeudenmukaisesta ja inhimillisesta kohtelusta. Tyosopimuslaissa (luku 2, 3 8.) mé&éri-
telladn esimerkiksi tasa-arvosta seuraavaa: "ty0nantaja ei saa ilman hyvaksyttavaa perustetta
asettaa tyontekijoité eri asemaan ién, terveydentilan, kansallisen tai etnisen alkuperén, sukupuoli-
sen suuntautuneisuuden, kielen, uskonnon, mielipiteen, perhesuhteiden, ammattiyhdistystoimin-
nan, poliittisen toiminnan tai muun naihin verrattavan seikan vuoksi”, lisdksi "tyénantajan on muu-
toinkin kohdeltava tyontekijoita tasapuolisesti, ellei siitd poikkeaminen ole tydntekijdiden tehtavat ja

asema huomioon ottaen perusteltua”. (Eklund ym. 2021, 30-31.)

Yksi tydymparistda koskeva huomion arvoinen asia on ty6turvallisuus. Suomessa tyontekijoiden
turvallisuutta, terveytta ja tydolosuhteita valvotaan ja edistetdén kattavalla lainsdadanndlla ja esi-
merkiksi tydturvallisuuslain 23.8.2002/738 tarkoituksena on parantaa tyontekijoiden tydymparistta
seka tybolosuhteita ja turvata samalla tyontekijoiden tydkyky seka ehkéaistd tapaturmia ja muita
tyosta johtuvia fyysisia tai psyykkisia terveyshaittoja. Tyoturvallisuuslain mukaan tyénantajan vel-
vollisuus on huolehtia, etta tydolosuhteet ovat terveelliset ja turvalliset ja tAma koskee niin tydpai-
kalla tehtdvaa lahityota kuin eténé tehtavaa tyotakin. Kaytannossa kuitenkin I&hijohtajilla on melko
rajalliset mahdollisuudet ty6olosuhteiden valvontaan tai tydssé kuormittumisen seurantaan etatyota
tekevan tyontekijan kohdalla, joten siksi tdrkeda on ennakoida ja oppia tuntemaan etatyon luonne
seka erityispiirteet. Etatydssa tydymparistdon tai tyotehtavaan liittyvat riskit voivat liittya fyysiseen
tydymparistoon kuten tyétiloihin, sisutukseen, sisdilmaan tai valaistukseen tai sitten ne voivat liittya
toiminnalliseen ymparisté6n kuten ergonomiaan. Henkinen tyoturvallisuus taas on henkisten rasi-
tustekijoiden havaitsemista ja torjuntaa. Riskeja henkiselle terveydelle ovat psykologiseen ymparis-

toon liittyvat tekijat kuten puutteellinen tyén johtaminen, huono tyén organisointi tai yhteistyon,
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viestinnan ja vuorovaikutuksen toimimattomuus. Myds virtuaalisen ympériston ongelmat kuten toi-
mimaton teknologia ja sovellukset ovat uhka henkiselle tyoterveydelle. (Ty6turvallisuuslaki, 1 §, 3
§; Eklund 2021, 32-34.)

Etatyon onnistuminen vaatii lisédksi sen, ettd tyontekijalla on kaytdsséén etatydhon sopivat ja riitta-
van laadukkaat teknologiset vélineet. Etatydn erityisvaatimukset teknologian osalta tulisi huomioida
myos tydtehtavien organisoinnissa kuin tiimin sisdisen yhteistytn toteuttamisessakin. Pelkastaan
laadukkaat laitteet eivat riitd, mikali tyontekijat eivat niitéd osaa kayttaa ja hyodyntaa tydssaan eli
myos laitteiden ja kaytdssa olevien ohjelmistojen riittdvasta kayttokoulutuksesta seka kayttaja-
tuesta on huolehdittava. (Eklund 2021, 36-37.)

2.1.4 TyoOntekijdn oma osaaminen ja itsensajohtaminen

Etatyoskentely vaatii tyontekijalta itselté&n viela normaalia l&hitydta enemman riittdvaa ammatillista
osaamista, monipuolisia yhteistyd- ja vuorovaikutustaitoja ja kykyd oppia sek& hankkia tydssa tar-
vittavaa tietoa itsendisesti. Myds itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen on yksi etétydssa korostuva
ominaisuus, joka vaikuttaa siihen, kuinka hyvin tyéntekija suoriutuu tyéstaan. Etétyd sopii parhaiten
henkildlle, jolla on vahva motivaatio ty6téd kohtaan seké hyvat itsensa johtamisen taidot. Etaty6ssa
korostuvia itsensé johtamisen taitoja ovat esimerkiksi aloitekyky, pitkdjanteisyys tehtavien suoritta-
miseen loppuun saakka, ajankayttn suunnittelu ja tehtavien priorisointi, yhteydenpito esihenkildon,
tiimiin ja muihin sidosryhmiin seka kyky pitaa tydkuorma sopivana, jotta riittava tyéteho sailyy,
mutta ei aiheuta kuitenkaan ylikuormitusta ja sita kautta ty6éssé uupumista. (Vilkman 2023, 40-41,
75.)

Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon (2017, 12) mukaan ”ltseohjautuvuus tarkoittaa henkilon ky-
kya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta”. Martelan ja Jarenkon
mukaan itseohjautuvuus vaatii tydntekijalta kykya, halua ja riittavasti osaamista tehda asioita ilman,
ettd joku ulkopuolinen henkild ohjaa toimintaa. Téh&n siséltyy muun muassa ajan, tehtavien ja re-
surssien hallinta seké priorisointi. Lisaksi itseohjautuvuus vaatii selkedn paamaaran, jota kohti pyri-

tdan ja tavoitellaan. (Martela & Jarenko 2017,12.)

Itseohjautuvuus vaatii tyota ja toimenpiteitéd seka tyontekijalta itseltddn ettd organisaatiolta. Yksi-
I6lté itseohjautuvuus vaatii halua ottaa vastuuta asioista. Vastuun ottaminen ei kuitenkaan ole
mahdollista, mik&li organisaatio ja esihenkild eivat anna tytntekijalle vapautta ja tilaa ohjata omaa
toimintaansa. Toisin sanoen organisaation ja esihenkilén on laajennettava tyontekijan oikeuksia ja

annettava tyontekijalle mahdollisuus tehda sellaisiakin paatoksia, jotka ovat ennen kuuluneet
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esihenkilon tehtaviin. Laajennettavat oikeudet voivat liittya joko tydn tekemiseen, tyén johtamiseen

tai mahdollisuuteen osallistua organisaation kehittamiseen. (Martela 2020, 23.)

Tyo6n johtamisen oikeuksiin kuuluu se, ettd tytntekija saa itse paattaa siitd, miten hén suorittaa ja
priorisoi tyotaan tai saako tydntekija itse paattaa esimerkiksi jonkin tydssa tarvittavan asian hankki-
misesta vai tarvitaanko siihen esihenkilon lupa. Tyon johtamisen oikeuksiin sisaltyvat puolestaan
tavoitteiden asettamisen eli sen, asettaako tyontekija itse itselleen tavoitteet, jotka hanen mieles-
tdan parhaiten tukevat organisaatiota vai asetetaanko tavoitteet ylhaalla ilman tydntekijan todellista
mahdollisuutta vaikuttaa asetettuihin tavoitteisiin. Tyon johtamisen oikeuksiin liittyy myds suorituk-
sen mittaaminen seka palkitseminen ja niihin liittyvat mittarit ja kriteerit. Kolmas oikeus, eli mahdol-
lisuus osallistua organisaation kehittdmiseen kasittda sen, kuinka paljon tydntekijalla on mahdolli-
suus osallistua oman tyénsa ymparilla tapahtuvien asioiden kuten toiminnan kehittamisen, strate-

gisten paatosten tai etatyokaytantojen kasittelyyn ja paatoksentekoon. (Martela 2020, 23-24.)

Itseohjautuvuus siirtada siis tyontekijalle enemman vastuuta tehda sellaisia paatoksia, joista aiem-
min on vastannut esihenkild. Tama vaatii tyontekijalta motivaatiota, oma-aloitteisuutta seka halua
ottaa vastuuta oman tyonsa organisoinnista. Esihenkilon nakdkulmasta itseohjautuvuus puolestaan
vaatii sen, ettd han oikeasti uskaltaa ja haluaa luovuttaa valtaa tyontekijalle. Itseohjautuvuus ei
toimi, mikali esihenkild kuitenkin haluaa pitaa langat omissa kasissaan ja han on tyytyvainen vain
siihen saakka, kun tydntekija itseohjautuu kuten esihenkilé on ajatellut. Oikeassa itseohjautuvuu-
dessa esihenkild luottaa tydntekijaan ja hyvaksyy sen, etta tyontekija voi valilla tehda paatoksia,
jotka eivat ole juuri sellaisia kuin esihenkil6 olisi itse tehnyt tai toivonut tydntekijan tekevan. Esihen-
kilon tarkedna tehtdvana on myds etenkin alkuvaiheessa pitaa huolta tyéntekijdiden riittavasta kou-
lutuksesta itsensa johtamiseen liittyen seka tarjota tydntekijalle paljon tukea itseohjautuvuudessa.
On vaadrin olettaa, etta tydntekija pystyisi kertaheitolla ottamaan vastuun asioista, joita han ei ole

aiemmin tehnyt vaan ne ovat kuuluneet esihenkilon tehtaviin. (Martela 2020, 24.)

Itseohjautuvuus vaatii toimiakseen aiemman kaskyttavan johtamisen sijaan enemman valmenta-
vaa ja osallistavaa otetta johtamiseen. Valmentavassa johtamisessa korostuu tavoitteellisuus, toi-
sen arvostaminen sek& osallistava toimintatapa. Valmentava johtajuus uskoo ihmisten arvoon, op-
pimiseen ja potentiaaliin ja se on eettisesti kestdvaa. Se nahdaan keinona lisété ja tukea tyonteki-
joiden motivaatiota, luovuutta, itsevarmuutta sekd hyvinvointia. Valmentavan johtajuuden tavoit-
teena on lisatd tyontekijoiden rohkeutta tehda itsenéisia paatoksia ja vahvistaa tyontekijoiden ky-
kya itsendisen oman tydnsa johtamiseen seka eteen tulevien haasteiden omatoimiseen ratkaisuun.
Tyobkaluja valmentavaan johtamiseen ovat selkea tavoitteiden asettaminen, palautteen antaminen,

arviointi, vuoropuhelu ja tukeminen. Valmentaja johtaja haastaa ja on kiinnostunut seka innostava.
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Tavoitteena on jakaa tyot tiimin jasenten kesken siten, etta jokaisen tyontekijdiden henkilokohtaiset
vahvuudet pystytaan hyddyntamaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tama vaatii toisten vahvuuk-

sien tietamista ja tunnistamista. (Laaksonen & Ollila 2022, 92-93.)

Itseohjautuvissakin organisaatioissa tarvitaan siis johtamista, joka tosin toteutuu hajautettuna ja
roolipohjaisena sen sijaan, ettd johtajuus olisi yksilokeskeista. Itseohjautuvuuden johtaminen vaatii
l&hijohtajilta hyvaa johtamisosaamista sekd motivaatiota kannustaa ja tukea henkildstéa. Organi-
saatiolta puolestaan vaaditaan selkeita paatoksia roolituksista seka tydhyvinvoinnin huomioimista
l&hiesihenkildiden koulutuksessa, jotta l&hiesihenkil6lla olisi riittdvé osaaminen itseohjautuvuuden
johtamisesta. Hyvinvointia tukevaa organisaatiokulttuuria tarvitaan esihenkildiden osaamisen var-
mistamisen lisdksi myds yksildiden ylivastuullisuuden ja liiallisen tyonteon estdmiseen ja hallintaan,
jota on pidetty itseohjautuvuuden yhtena haittapuolista. (Manka & Manka 2023, 124-125.)

2.2 TyOhyvinvointi

Hyvinvointi ja onnellisuus ovat ihmisille tarkedita elaman kaikilla osa-alueilla, riippumatta siita pu-
hutaanko hyvinvoinnista yleisesti elaméassa vai hyvinvoinnista téissa. Hyvinvoinnintutkimuksessa
on useita ndkokulmia, jotka painottavat eri asioita ja tasta syysta myds hyvinvoinnille on useita eri
maaritelmid. Yhdessa hyvinvoinninnakdkulmassa korostuu positiivisten nautinnon ja mielihyvan li-
saaminen, kun taas toinen ndkodkulma keskittyy enemman eldman tarkoitukseen, henkilékohtai-
seen kasvuun ja itsensa toteuttamiseen. Sosiaalisen hyvinvoinnin ndkékulma vaikuttaa kuitenkin
useassa maaritelmassa, silla positiiviset sosiaaliset suhteet, hyvaksynta ja valittdminen ovat ihmi-

sille tarkeitd hyvinvoinnin saavuttamisessa. (Fisher 2014, 9-14.)

Tyo6hyvinvointi on osa ihmisen kokonaishyvinvointia. Kuten hyvinvointi yleisesti niin myoés tyéhyvin-
vointi on erittain monitahoinen ilmid, jonka maarittelemisessa yhdistellaan yleensa useita nakokul-
mia ja teorioita ja tamén takia tyohyvinvoinnille on olemassa useampia eri maaritelmia. Yleensa
ty6hyvinvointiin liittyy jollakin tavalla organisaatiokayttaytymista tutkivat teoriat ja mittarit, aiemmin
mainitut hyvinvoinnin eri ndkodkulmat seka ihmisen subjektiivinen kokemus ty6sta ja omasta hyvin-
voinnista. Tyéhyvinvointia kuvaavia kasitteitd ovat muun muassa tyotyytyvaisyys, tyohon sitoutumi-
nen, positiiviset seké negatiiviset kokemukset tyosta, flow-tila ja tydssa menestyminen. (Fisher
2014, 14-15.)

Suomalaisessa tyosuojelusanastossa (Tyoterveyslaitos 2006, 114) tydhyvinvoinnin maaritellaan
olevan "tydntekijan fyysinen ja psyykkinen olotila, joka perustuu tydn, tydympariston ja vapaa-ajan
sopivaan kokonaisuuteen”. Tybhyvinvointia voidaan saman maaritelman mukaan edistaa ammatti-

taidon ja tyonhallinnan kautta. Vuonna 2018 ty6terveyslaitoksen koordinoiman ja osana EU:n
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Progress-rahoitusohjelmaa toteutetun tyéhyvinvointiin liittyvan hankkeen yhteydessa tata aiempaa
tyoterveyslaitoksen tydhyvinvoinninmaaritelmaa laajennettiin ja sille luotiin kolme uutta versiota.
Ensimmaisen maaritelman mukaan "tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa
ty6ta, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa.
Tyontekijat ja tydyhteisot kokevat tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyo
tukee heidan elamanhallintaansa.” Kahdessa muussa maaritelmassa tulee esille samat ominaisuu-
det, eli terveys, turvallisuus, mielekkyys ja johtaminen, mutta ne korostavat ensimmaista maaritel-
maa enemman tyontekijan omaa kokemusta néistéa ominaisuuksista ja niiden toteutumisesta

tydssa. (Tyoterveyslaitos 2009, 18.)
2.2.1 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Hyvinvoinnin kokonaisuuteen siséltyy mielenhyvinvointi, fyysinen hyvinvointi, henkinen hyvinvointi
(arvot, asenteet ja uskomukset), taloudellinen hyvinvointi seké tyéhon liittyva hyvinvointi. Vietamme
paljon aikaa tbissa, joten ty6hon liittyva tyéhyvinvointi on tarked osa kokonaishyvinvointiamme. Hy-
vinvointiin tdissa vaikuttavat taas puolestaan kaikki muut edella mainitut hyvinvoinnin tekijat, silla
ne kulkevat matkassamme kaikkialla. (Donoghue 30.11.2023, 00:24-12:30min.)

Tyo6hyvinvointi koostuu fyysisista, psyykkisista ja sosiaalisista tekijoista, jotka liittyvat joko yksiloon
ja olosuhteisiin tai organisaatioon. Yksiloon liittyvat tekijat ovat jokaisen henkilokohtainen fyysinen
ja henkinen suorituskyky, johon vaikuttavat useat yksilosta riippuvat ja riippumattomat asiat kuten
geenit, arvot ja asenteet, ammattitaito, terveys ja motivaatio. Organisaatioon ja sité kautta tyohy-
vinvointiin liittyvid tekijoita ovat esimerkiksi tydymparistod- ja olosuhteet, tydaika ja tydaikajarjestelyt,

tydyhteisd seka esimiestyo ja johtaminen. (Kauhanen 2016, 2.3-2.4.)

Tampereen yliopiston tydhyvinvoinnin tutkimusryhman tutkijat ovat myos samaa mielta siita, etta
ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat liittyvat karkeasti jaoteltuna organisaation rakenteeseen ja toi-
mintaan, tapaan johtaa tai organisoida ty6ta, tyoyhteison toimivuuteen ja yksilon vastuuseen
omasta hyvinvoinnistaan. Esimerkkeina tytyhteisén toimivuudesta ovat muun muassa tydyhtei-
sOlta saatu tuki, joka vahentéa riskia uupumiselle ja parantaa nain tyéhyvinvointia, kun taas tyoil-
mapiirin haasteet ja erilaiset konfliktit vaikuttavat tydhyvinvointiin negatiivisesti. My6s yksintydsken-
tely pitkdaikaisesti ilman sosiaalista vuorovaikutusta voi mygs olla kuormittavaa ja vaikuttaa nain
tyohyvinvointiin heikentavasti. Tyd itsessddn seka tyon erilaiset kuormitustekijat kuten kiire tai risti-
ritaiset vaatimukset vaikuttavat tyhyvinvointiin heikentavasti, kun taas selkeat tavoitteet ja oma
mahdollisuus vaikuttaa tapaan tehda ty6ta ovat positiivisia tekijoita tyéhyvinvoinnin kannalta. Joh-

taminen vaikuttaa tyéhyvinvointiin muun muassa tydilmapiirin, tydnhallinnan ja
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oikeudenmukaisuudenkokemuksen kautta. Tarkeana tekijana johtamisessa tydhyvinvoinnin kan-

nalta korostuu vuorovaikutus seka positiivinen johtajuus. (Tydhyvinvoinnin tutkimusryhma s.a.)

Tarkea yksiloon liittyva ja tydhyvinvointiin paljon vaikuttava tekija on tyontekijan henkinen terveys.
Henkinen terveys eli mielenterveys on olennainen ja tarkea osa meidan kokonaishyvinvointiamme,
mutta se on myds merkittdva osa tydhyvinvointia. Maailman terveysjarjestd6 WHO maarittelee hen-
kisen terveyden henkisen hyvinvoinnin tilaksi, joka mahdollistaa muun muassa uuden oppimisen,
omien kykyjen ja osaamisen hyddyntamisen, tydssa menestymisen seké elaman eri osa-alueiden
aiheuttaman stressin kasittelemisen. Mielenterveyden ongelmat eli henkisen terveyden haasteet
aiheuttavat paljon erilaisia ongelmia, jotka voivat liitty& esimerkiksi kayttaytymiseen, tiedon kasitte-
lyyn, sosiaalisiin suhteisiin, fyysiseen terveyteen tai identiteettiin ja heikentéaé néain henkilon tydssa
parjadmista, tyon tuottavuutta ja lisata riskid tyétapaturmiin. Henkisen terveyden haasteista johtu-
vat tyokyvyn ja tuottavuuden lasku, sairaspoissaolot seka tyontekijdiden suuri vaihtuvuus ovat mer-
kittavia taloudellisia rasitteita ja vaikuttuvat negatiivisesti niin tyontekijoihin, tydnantajiin kuin julki-
seen talouteenkin. (World Health Organization 2022, 2.)

Kokemus tyon merkityksellisyydesta lisda onnistumisen tunnetta ja luottamusta ja vaikuttaa nain
positiivisesti henkiseen terveyteen. Vastaavasti pitkdaikainen altistuminen esimerkiksi heikoille tai
vaarallisille tydolosuhteille tai huonolle kommunikaatiolle ja vuorovaikutukselle tydkavereiden tai
esihenkilon kanssa voivat vaikuttaa negatiivisesti mielenterveyteen ja pahentaa jo olemassa olevia
mielenterveyden ongelmia kuten masennusta ja ahdistusta. Naiden lisaksi mielenterveyteen voivat
vaikuttaa muun muassa suuret yhteiskunnalliset konfliktit, taloudellinen epdvakaus, sosiaalinen

syrjinta tai eriarvoisuus. (World Health Organization 2022, 2-3.)

Tyo itsessdan voi sisadltdd myds riskeja, jotka voivat vaikuttaa niin henkiseen kuin fyysiseenkin ter-
veyteen ja tahan liittyen maailman terveysjarjestd WHO (World Health Organization 2022, 3) on
listannut ty6hon liittyvia psykososiaalisia riskeja, jotka ovat jaettavissa alla olevan listan mukaisesti
kymmeneen eri luokkaan tyon vaatimusten ja tydhdn liittyvien resurssien perusteella:
- tyon sisalto kuten esimerkiksi yksipuoliset ty6tehtavat, merkitykseton tyo tai se, ettei omaa
osaamistaan pysty hyddyntdmé&an tyotehtavissa riittavasti.
- tyOkuorma ja tyotahti eli esimerkiksi jatkuva kiire ja aikataulupaineet, tai vastaavasti liian va-
hainen mé&ara tyttehtavia eli alikuormitus.
- ty0ajat kuten vuorotyd tai joustamattomuus tydajoissa.
- kontrollointi eli tyéntekijan vahainen valta osallistua ty6téa koskeviin paatoksiin tai tydkuorman

hallintaan.
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tydymparisto ja laitteet eli esimerkiksi se, ettei tydssa tarvittavia tydkaluja tai ohjelmistoja ole
saatavilla tai ne ovat epakunnossa. My6s tydymparistdon liittyvat tekijat kuten epasopivat tila,
valaistus tai liian kova meteli kuuluvat tdhan luokkaan.

- organisaatiokulttuuri ja organisaation toiminta kuten esimerkiksi ongelmat kommunikaatiossa
ja viestinnassa, epaselvyys organisaation tavoitteissa tai tuen puute vaikkapa ongelman rat-
kaisua vaativissa tilanteissa.

- ihmissuhteet tyopaikalla kuten esimerkiksi erilaiset ristiriitatilanteet, konfliktit, tydpaikkakiusaa-
minen tai huono suhde tydntekijan ja esihenkilon valilla.

- rooli organisaatiossa eli epaselvyydet esimerkiksi omasta roolista organisaatiossa.

- etenemismahdollisuudet uralla eli esimerkiksi huono palkka, epdvarmuus tydpaikan pysyvyy-
desta tai se ettei etene uralla.

- tydn ja muun elaman yhdistaminen kuten tydn ja muun elaman yhdistamisen ongelmat, ristirii-

taiset vaatimukset kodin ja tyon valilla tai asuminen joko kaukana kotoa tai asuminen sa-

massa paikassa, jossa tydskentely tapahtuu.

Hyvinvointi tytssa on tarkeaa, silla se vaikuttaa niin yksildiden kuin tiimienkin suorituskykyyn, asia-
kastyytyvaisyyteen, kayttaytymiseen tydssa seka vaikuttaa myds yrityksen taloudelliseen menesty-
miseen. Tybhyvinvoinnin kdéntépuolena on tydpahoinvointi, joka puolestaan aiheuttaa negatiivisia
vaikutuksia kuten poissaoloja tydsta ja sairastelua, tuottavuuden laskua, tyontekijdiden vaihtumista
seké heikentynytta innovatiivisuutta. Tyohon liittyvad hyvinvointia voidaan tarkastella neljan eri tilan
kautta, jotka liittyvat vahvasti tunteisiin ja energiatasoihin. Nama nelja tilaa ovat tyotyytyvaisyys,
sitoutuminen, tydnarkomania seka loppuun palaminen eli burnout. Ty6tyytyvaisyyteen liittyy paljon
positiivisia tunteita kuten rauhallisuus ja keskittyminen. Tydntekija saattaa kuitenkin olla passiivinen
ja energiatasot voivat olla matalalla. Tydhon sitoutuminen on tyéhon liittyvan hyvinvoinnin ideaali-
tila, joka sisaltaa niin ikaan paljon tydhon liittyvid positiivisia tunteita, mutta samalla se siséltaa kor-
kean energiatason, joka lisda tydlle omistautumista ja mahdollistaa flow-tilan saavuttamisen seka
uudet innovaatiot. TyOriippuvuus seka burnout sisaltavét taas puolestaan paljon tyohon liittyvia ne-
gatiivisia tunteita kuten esimerkiksi vihaa, artyneisyytta ja vasymysta. Mitd enemman negatiivisia
tunteita tyohon liittyy, sitd enemman myos tydteho laskee. Tydriippuvuus voi lyhyella aikavalilla
kasvattaa tyttehoa hetkellisesti, mutta johtaa pidempaan jatkuessa helposti uupumiseen ja lop-
puun palamiseen. (Donoghue 30.11.2023, 02:00-12:30min)
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2.2.2 Tyokyky

Tybkyky on osa tydhyvinvoinnin kokonaisuutta. Tydkyky on yksinkertaisimmillaan tyéntekijan eli
yksiloén kykyéa hankkia toimeentulonsa tekemalla tyota. Jos yksilo ei ole kykeneva tekemaan toita,
han on tyokyvytdn. Kuten tyéhyvinvointi, niin myds tyokyky voidaan maaritella useammalla eri ta-
valla riippuen siitd, mistd nakdkulmasta asiaa tarkastellaan. Jos tydkykya katsotaan pelkastaan
laaketieteen nakdkulmasta niin silloin tyokyky liittyy yksilon terveydentilaan ja tyokykya tarkastel-
laan joko sairauden tai terveyden kautta ja tytkykya edistetaan hoitamalla sairauksia. Toinen vaih-
toehto tarkastella tyokykyé on niin kutsutun tyékyvyn tasapainomallin kautta, jossa yksilén toiminta-
kykya verrataan tyon vaatimuksiin ja tyokykya edistetddn sopeuttamalla tyén vaatimuksia tyonteki-
jan resursseihin. Kolmannen nakékulman mukaan tyokykya tarkastellaan yksilon, tydyhteison ja
toimintaympariston muodostamana kokonaisuutena ja tyokykya edistetaan kehittamalla toimintaa.
(Forma 2023, 39-40.)

Tyokyvyttomyyden ymmartaminen ja hyva tyokyvyn johtaminen edellyttavat kaikkien edella mainit-
tuja nakokulmien tarkastelua yhdesséa kokonaisuutena, joka sisaltéa terveyden, yksilon voimavarat
tyon vaatimuksiin ndhden seka yksilon toiminnan todellisessa tydympéristdssa ja yhteisossa. Tal-
lainen yksi tunnetuimmista tyokyvyn kaikki osa-alueet huomioiva malli on professori Juhani limari-
sen laatima Tyokyky-talomalli (2001), joka kuvaa laajasti tyokykyyn vaikuttavia tekijoita. Tyokyky-
talomallin mukaan tydkyky on kokonaisuus, joka koostuu Tydkykytalon neljasta eri kerroksesta ja
taloa ympardivista verkostoista, joihin kuuluvat perhe, sukulaiset ja ystavat seka erilaiset yhteis-

kunnan rakenteet ja sdannoét. (Forma 2023, 40-41.)

Tyokykytalon perustana eli pohjakerroksena on yksilon fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen terveys
ja toimintakyky. Pohjakerroksen ylapuolella on yksilén osaaminen eli koulutus, tiedot ja taidot, joi-
den jatkuva péaivittaminen ja yllapito ovat merkittavassa roolissa tytkyvyn kannalta. Talon kolman-
nessa kerroksessa ovat arvot, asenteet, motivaatio seka tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen.
Nama tekijat ovat nostettu talon kolmanteen kerrokseen, silla esimerkkisi tyéntekijdn omat asen-
teet vaikuttavat tyokykyyn: mielekas ja haasteellinen ty6 vahvistavat tyokykya, mutta mikali tyo ei
vastaa omia arvoja ja odotuksia se muuttuu helposti pakolliseksi pahaksi, joka taas heikentaa yksi-
I6n tyokykya. Talon ylimméssa kerroksessa ovat johtaminen, esihenkiltyo, tydyhteiso ja tyoolot el
kaikki ne asiat, jotka konkreettisesti liittyvat tydhon. Tyokykytalon kaikkien eri kerrosten jatkuva ke-
hittdminen ja yhteensopivuuden turvaaminen on valttamaténta inmisten ja téiden muuttuessa. Vas-
tuu kehittdmisesta kuuluu seka organisaatiolle etta yksilolle silla ajatuksella, etta yksilé on paavas-
tuussa omista henkildkohtaisista voimavaroistaan ja tydnantaja ja esihenkilot johtamiseen, tydoloi-

hin ja tydyhteis6on liittyvista tekijoista. (Tyéterveyslaitos s.a. d.)
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Tyokyvyn heikentymiselle ja tyokyvyttdmyydelle altistavat esimerkiksi matala sosioekonominen
asema ja sita kautta vahaisempi koulutus, joka yleensa johtaa tydskentelyyn fyysisesti kuormitta-
vammassa tydssa korkeammin koulutettuihin verrattuna. Toinen altistava tekija on ikaantyminen,
jolloin riski muun muassa tuki- ja liikuntaelinten sairauksille kasvaa. Naiden lisdksi on myds monia
muita syitd, jotka vaikuttavat heikentavasti tyokykyyn. Téllaisia ovat esimerkiksi heikot mahdollisuu-
det vaikuttaa omaan tyohon ja siina kehittymiseen, liiallinen tydmaara, kiire, stressi, sosiaalisen
tuen puute, ylisitoutuminen tyohon seké oikeudenmukaisuus ja epésuhta tyon vaativuuden, velvoit-

teiden ja siitd saatavien palkkioiden valilla. (Forma 2023, 40-41.)

Tyokyvyn yllapitaminen vaatii johtamista. Tyokykyjohtaminen vaatii hyvaa yhteisty6ta tyonantajan,
tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon valilla. Tyokykyjohtamisen tarkeimpié puolia ovat tydympariston
aktiivinen kehittaminen seka erilaisten tyokykya heikentavien riskien varhaista tunnistaminen ja nii-
hin puuttuminen. Liséksi se vaatii tyontekijoilta itseltaan aktiivista vastuunottamista, maaratietoisia
ja tavoitteellisia toimia sek& henkilén omaa vastuuta omasta elamanhallinnasta ja elintavoista. Kai-
ken perustana tyokykyjohtamisen ndkokulmasta on kuitenkin aktiivinen vuorovaikutus johdon ja
henkiloston valilla sekd henkiloston tuleminen kuulluksi. Kaikkia toivomuksia ei voida tietenkaan
toteuttaa, mutta henkiléston kuulemisen avulla pystytddn maarittamaan, millaisia toiveita tai odo-
tuksia tyontekijoilla on tydhon tai tydhyvinvointiin liittyen. Pitamalla huolta tyén mielekkyydesta,
tydnhallinasta, palkitsevuudesta seké oikeidenmukaisuudesta voidaan vahentdd merkittavasti
kuormittavuutta ja tyytymattomyytta, joilla on merkittava yhteys tydkyvyttémyyteen. (Elinkeinoela-
man keskusliitto 2011, 4-5.)

Hybriditydskentelyssa tyontekijan oman tydkyvyn varmistaminen jaa enemman tyontekijan harteille
kuin lahitydta tehtdessa. Hybridity6ta tehtdessa lahiesihenkildn seka tydyhteison tuki on vahaisem-
paa, jolloin vastuu omasta jaksamisesta ja esimerkiksi tybuupumuksen oireiden tunnistamisesta
jaéd enemman tyontekijalle itselleen. Tarkeaa on muistaa jaksottaa tydpaivaa ja vuorotella tyo- ja
lepovaiheita- Tarkeaa on myds tyo ja vapaa-ajan erottaminen toisistaan. Mikali tyon ja vapaa-ajan
valinen raja hamartyy ja teemme t6ita myos vapaa-aikanamme, niin silloin riski ahdistukselle, ma-
sennukselle ja pidemmalla aikavalilla myos fyysisen terveyden ongelmille kasvaa. (Eklund 2021,
80-81, 84.)
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2.2.3 Tyo6hyvinvoinnin voimavaramalli

Yksi Suomen arvostetuimmista tydhyvinvoinnin tutkijoista, tyéhyvinvoinnin dosentti FT, YTM Marja-
Liisa Manka on tutkinut tybhyvinvointia paljon. Mankan nakemyksen mukaan tyéhyvinvointi on or-
ganisaation strateginen menestystekija, joka suunnitelmallinen johtaminen on tarkeda. Suunnitel-
mallisella johtamisella tarkoitetaan tavoitteiden asettamista, toimenpiteitd naiden tavoitteiden saa-
vuttamiseksi seka tavoitteiden saavuttamisen mittaamista mittaamiseen soveltuvilla tunnusluvuilla.
Manka on samaa mielta siita, etta tydhyvinvoinnin kasite itsessaan on laaja. Useimmiten se liite-
taan tyoterveyteen ja tyokykyyn ja se syntyy useiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta. (Manka &
Manka 2016, 3.4.)

Eri teorioiden ja nakemysten perusteella Manka on luonut oman niin sanotun voimavaralahtdisen
tyohyvinvoinnin voimavaramallin (kuva 2), jonka mukaan tyohyvinvointi koostuu rakennep&é-
omasta, sosiaalisesta pddomasta ja psykologisesta paaomasta. Mallin mukaan tyéhyvinvoinnin
l&htokohtana on rakennepaaoma, johon siséltyy organisaation kulttuuri seka tyon sisallot ja vaiku-
tusmahdollisuudet tyohdn. Sosiaalinen padoma taas koostuu johtamisen laadusta seka siita, millai-
nen ty6ilmapiiri tydyhteistssa vallitsee. Psykologinen padoma puolestaan on jokaisen tydntekijan
oma hyvinvointi, johon vaikuttavat omat asenteet sekéa henkinen ja fyysinen terveys ja hyvinvointi.
(Manka & Manka 2016, 3.4.)

—

1. ORGANISAATIO
= Rakennepddoma
(organisaation
kulttuuri ja
toimintatavat)

—

/S.JYGYHTE 150
= Sosiaalinen

paioma
(vuorovaikutus,
Ty Bilma piiri)

2. JOHTAMINEN
= Sosiaalinen

padoma
{Johtamisen laatu,
osallistava ja
kannustava
johtaminen)

5. MINA ITSE
= Psykologinen
ma
(terveys, fyysinen ja
henkinen kunto,
arvot ja asenteet)

4. TYON HALLINTA
= Rakennepddoma
{mahdollisuus
vaikuttaa,
tydn sisallot,
monipuoclisuus ja
mahdollisuus oppia)

Kuva 2. Ty6hyvinvoinnin voimavaramalli, tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat (mukaillen Manka &
Manka 2023, 110)
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Organisaatiokulttuuri ja organisaation toimintatavat ovat yksi osa tyohyvinvointia ja Mankan voima-
varamallin rakennepaaomaa. Hyvinvoivan organisaation tunnusmerkkeihin kuuluvat tavoitteelli-
suus, joustava rakenne, osaamisen kehittdminen seka fyysisesti turvallinen toimintaymparisto. Ta-
voitteellisuudella tarkoitetaan sita, etta yrityksella on selked visio ja ndkemys tulevaisuudesta seké
strategia naiden tulevaisuuden pdamaarien toteuttamiseksi ja saavuttamiseksi. Tyohyvinvoinnin
kehittaminen tulisi myds tapahtua néisté organisaation tavoitteista kasin eika irrottaa sita irralliseksi
osaksi, silla tyontekijdiden hyvinvointi heijastuu suoraan muiden tavoitteiden saavuttamiseen seka
yrityksen tulokseen. (Manka & Manka 2016, 4.1.)

Joustava rakenne puolestaan tarkoittaa sitd, ettd organisaation toimintakulttuurin tulisi olla henki-
I6stoa osallistavaa ja sen tulisi perustua luottamukseen seka toiminnalliseen joustavuuteen vahvan
hierarkian, asemavaltaan perustuvan yhteistytn ja kankeiden tyénsiséaltdjen sijaan. Vahvaan hie-
rarkiaan perustuvat toimintatavat eivat enda toimi nopeissa toimintaymparistén muutoksissa ja sen
mukana muuttuvissa asiakastarpeissa. Joustava rakenne organisaatiossa mahdollistaa jokaiselle
vapauden tehda paatoksid omalla alueellaan, jolloin tiedonkulku paranee ja aloitteellisuus lisdan-
tyy. Organisaation joustavuuteen kuuluvat myds erilaiset tiimitydmuodot seka itseohjautuvuus,
jossa vastuu paatoksistd, tuloksellisuudesta ja tavoitteiden asettamisesta seka tydnteosta siirtyy
tiimeille ja yksil6ille. (Manka & Manka 2016, 4.1.)

Osaamisen kehittaminen ja jatkuva oppiminen on organisaatiossa tarkeaa, silla mahdollistaa sel-
viytymisen nopeasti muuttuvassa toimintaympadristdéssa. Tehokas oppiminen vaatii aikaa, hyvaa
vuorovaikutusta seka oppimisen mahdollistavaa innovatiivista ilmapiiria tydpaikalla. Kokemukseen
perustuvan tiedon valittyminen vaatii lisaksi epaAmuodollista ilmapiirid eli kohtaamisia ja kaytava- ja
kahvipoytakeskusteluja tydkavereiden seka muiden ulkopuolisten ihmisten kanssa. Huhut, jannitty-
nyt ilmapiiri, Kiire ja henkinen kuormitus hidastavat oppimista ja vaikuttavat negatiivisesti tervey-
teen. (Manka & Manka 2016, 4.1.)

Ty6hyvinvoinnin voimavaramallin toiseen osaan eli sosiaaliseen padomaan kuuluvat johtaminen
seka vuorovaikutus ja ilmapiiri tydyhteisdssa. Sosiaalinen pddoma syntyy useasta eri tekijasta,
joita ovat muun muassa luottamus, yhteiset arvot ja normit tydyhteis6ssé, vastavuoroisuus seké
sosiaaliset suhteet. Sosiaalinen paaoma voidaan nain ollen nahda myds sellaisina yhteisdon liitty-
viné piirteind, jotka parantavat tydyhteisén toimintaa, tavoitteiden saavuttamista seka luottamusta
ja vastavuoroisuutta tyoyhteisfssa. Negatiivisena puolena liian tiiviit sosiaaliset suhteet voivat ai-
heuttaa my0s esimerkiksi kiusaamista tai kuppikuntien syntymista tyoyhteiséssa. (Manka & Manka
2016, 5.2.)
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Sosiaalinen padoma voidaan jakaa kahteen osaan eli esihenkilon ja tyontekijan valiseen sosiaali-
seen paaomaan seka tydntekijoiden valiseen padomaan. Sosiaalisen pddoman rakentamisessa
johtamisen avulla on mahdollista uudella niin sanotulla modernilla johtajuudella, jossa korostuvat
vuorovaikutus, avoin tiedonkulku seka kuunteleminen. Moderni johtaminen on enemmankin jaettua
johtajuutta, jossa ryhmadynamiikka on keskidssa ja tiimin tehokkuus riippuu tiimin siséisen vuoro-
vaikutuksen toimivuudesta. Jaetussa johtamisessa tiimilla on yksi ja yhteinen kasitys tavoitteista,
joiden saavuttamiseksi he tekevat titd yhdessa. Tiimin jasenet myos tukevat toisiaan emotionaali-
sesti sek& psykologisesti saaden tuntemaan itsensa arvokkaiksi. Lisaksi jokaisella on mahdollisuus
vaikuttaa niihin tyoskentelytapoihin ja keinoihin miten yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi tyos-
kennelldan. (Manka & Manka 2016, 5.2.)

Jaetun johtajuuden liséaksi on olemassa niin sanottua vuorovaikutteista johtamista, joka perustuu
ryhmadynamiikan sijaan tyontekijan ja esihenkilén valiseen suhteeseen ja vuorovaikutukseen. Esi-
henkilon ja tydntekijan valinen toimiva vuorovaikutus nakyy muun muassa luottamuksena ja kunni-
oituksena molemmin puolin ja vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi tydtehoon, tydyhteisotaitoihin
seka tydbhon sitoutumiseen. Tyontekijan ja esihenkildn valisen luottamuksen syntymiseen vaikuttaa
kokemus esihenkilétoiminnasta eli muun muassa menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta el
paatoksenteon perusteista ja menettelytapojen reiluudesta seka siita kuinka oikeudenmukaiseksi

tyontekijoiden valinen kohtelu koetaan. (Manka & Manka 2016, 5.2.)

Uudessa modernissa johtajuudessa korostuu siis vuorovaikutus ja vastuun jakautuminen ryhmaan
kuuluvien henkildiden kesken. Johtaminen on enemman neuvottelua, joka jattaa tilaa yhdessa te-
kemiselle ja valvonnan sijaan perustuu luottamukseen. Hyvalla johtamisella on merkitysta niin yri-
tyksen suorituskyvyn, tuloksellisuuden kuin henkiléston hyvinvoinnin kannaltakin. Etdjohtaminen
vaatii selkeiden pelisaanttjen luomista esimerkiksi viestintdkanavien kaytdssa, jotta tarpeellinen
tieto saadaan jaettua kaikille sita tarvitseville. Myds yhteisdllisyyden yllapitaminen on tarkeaa ja
etdjohtamisessa onkin huomioitava kasvokkaisien tapaamisten jarjestamisesta joko lasna tai virtu-
aalisesti. Koko tiimin yhteiset lasnaolopaivat tytpaikalla ovat valttAmattdmid muun muassa uusien
ideoiden syntymisen kannalta. (Manka & Manka 2023, 185-186.)

Tyontekijan oma hyvinvointi ja henkiset voimavarat ovat tietenkin myos yksi osa tyohyvinvointia.
Tama on huomioitu myds Mankan voimavaramallissa ja se on nostettu mallin keskiéon, silla se vai-
kuttaa siihen kuinka tulkitsemme ymparistdamme. Psykologinen paaoma mahdollistaa oman ela-
manhallinnan ja vaikuttaa tdissa muun muassa tyontekijoiden kayttaytymiseen tytpaikalla seka

tydssa suoriutumiseen. Psykologinen paaoma on yhteydessa tyotyytyvaisyyteen, tyéhoén
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sitoutumiseen ja tydssa suroutumiseen. Psykologisella pdaomalla on vaikutusta myds esimerkiksi

sairaspoissaolojen maaraan. (Manka & Manka 2016, 6.1.)

Psykologinen paaoma eli ihmisen sisdinen voimavara maarittdd sen kuka ihminen on ja kuinka hy-
vin han pystyy kohtaamaan eteen tulevia erilaisia tilanteita ja kasittelemaan niihin liittyvia vaikeita
tunteita. Psykologinen paaoma koostuu neljasta eri tekijasté, jotka ovat itseluottamus eli hallinnan
tunne ja usko omiin kykyihinsé suoriutua erilaisista tehtavista, toiveikkuus eli halu asettaa ja saa-
vuttaa tavoitteita, realistinen optimismi eli kyky nahda asioiden positiiviset puolet, seka sitkeys el
se, ettei lannistuta esteistéd vaan kyetdan kohtaamaan ne, sopeutumaan ja toimimaan seuraavalla
kerralla toisin.Osa psykologisesta padomasta liittyy perim&an ja kasvatukseen, mutta osaltaan psy-
kologinen paaoma muodostuu erilaisista olosuhteista kuten vaikka koulutuksesta. Psykologiseen
padomaan voi vaikuttaa ja sita voi oppia. Se on ominaisuus, jota yksilon lisdksi voi esiintya myods
ryhméssa. (Manka & Manka 2016, 6.1.)

2.3 Yhteenveto tyohyvinvointi hybridityossa

Hybridityd on uudenlainen tapa organisoida ty6té ja yhdistella [ahi- ja etatydn parhaimpia puolia.
Hybriditydn onnistumiseen vaikuttavat, hybriditydta tukeva johtaminen, viestinta ja vuorovaikutus,
tydymparisto ja teknologia seka tyontekijan oma osaaminen ja itsensa johtaminen (Eklund ym.
2021, 24). Teorian mukaan hybridityota tukevassa johtamisessa korostuu luottamuksen rakentami-
nen, psykologisen turvallisuuden yllapito, selkeiden tavoitteiden asettaminen seka itseohjautu-
vuutta tukeva kannustava johtaminen. Viestinta ja vuorovaikutustaidoissa korostuu teknologian
monipuolinen hyddyntaminen, silla teknologian kautta kaytava keskustelu ja vuorovaikutus eivét
yleensa ole niin informatiivista kuin kasvotusten tapaaminen. Tydymparisto ja teknologia kasittaa
niin etatydssa vaadittavat tekniset tyévalineet kuin tydympaéristén henkisen ja fyysisen turvallisuu-
denkin. Tyontekijdn oma osaaminen ja itsensa johtaminen korostuvat myos etatydskentelyssa, silla
se vaatii tyontekijalta itseltdan vield aiempaa enemman riittavaa ammatillista osaamista, monipuoli-
sia yhteisty6- ja vuorovaikutustaitoja, kykya oppia seka hankkia tytssa tarvittavaa tietoa itsendi-
sesti sekéd hyvia itsensa johtamisen taitoja eli kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen oh-

jauksen ja kontrollin tarvetta.

Tyo6hyvinvointi on merkittdva osa meidan kokonaishyvinvointiamme, silla vietdmme ison osan ajas-
tamme tbissd. Mankan voimavaramallin (Manka & Manka 2023, 110.) mukaan tydhyvinvointi koos-
tuu rakennep&édomasta (organisaatio ja organisaation toimintatavat), sosiaalisesta paaomasta (joh-
taminen ja tydyhteison ilmapiiri) seka psykologisesta pddomasta (tyontekija itse). Tyohyvinvoinnin

voimavaramalli ei huomioi ulkopuolisia tekijoita kuten asiakkaita.
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Kun vertailemme naita edella mainittuja hybriditydn onnistumiseen vaikuttavia tekijoitéa seka tyohy-
vinvointiin vaikuttavia tekijoita keskenaan, voimme huomata, etta niilla on todella paljon yhteista.
Hybriditydn oikeanlainen johtaminen ja organisointi seka tyohyvinvointi vaikuttavat vahvasti toi-
siinsa. Hybriditydn oikeanlaisella organisoinnilla voidaan parantaa tydntekijan tychyvinvointia ja hy-
vinvoinnin tukemisella voidaan puolestaan tehostaa hybriditydskentelyn onnistumista, silla kuten
alla olevasta vertailukuvasta (kuva 3) voimme huomata, niin hybriditydn onnistumiseen vaikuttavat
tekijat (Eklund ym. 2021, 24), ovat lahes samoja kuin ne tekijat, jotka tychyvinvoinnin voimavara-
mallin (Manka & Manka 2023, 110) mukaan vaikututtavat tyontekijan tyéhyvinvointiin.

Hybridityon
onnistumiseen

2. JOHTAMINEN
= Sosiaalinen
(Johtamisen laatu,
osallistava ja
kannustava
Johtaminen)

3. TYOYHTEISO
= Sosiaalinen

padoma

tyoilpiiri) '

vaikuttavat
tekijat

e
4. TYON HALLINTA \
= Rakennepddoma
‘mahdollisuus
valRuttaa,
tyon sisaliat,

monipuolisuus ja
mahdollisuus oppia)

Kuva 3. Ty6hyvinvoinnin voimavaramallin (Manka & Manka 2023, 110) ja hybriditydn
onnistumiseen vaikuttavien tekijdiden (Eklund yms 2021, 25) vertailu

Hyvana esimerkkina tydhyvinvoinnin ja onnistuneen hybridityon riippuvuussuhteesta on tavoittei-
den asettaminen. Selkeiden tavoitteiden asettaminen on olennainen osa, eté- ja hybriditydskente-
lyn onnistumista, etatydn johtamista ja seka tyontekijan itsensa johtamista. Selkea tavoitteiden
asettaminen liittyy vahvasti myds tyohyvinvointiin, silla Mankan mukaan hyvinvoiva organisaatio on
tavoitteellinen eli organisaatiolla on selked visio tulevaisuudessa seka strategia visioiden toteutta-
miseksi. Strategioiden suhteuttaminen ymparistosta tuleviin signaaleihin seké henkiloston osallista-
minen mahdollisimman paljon tavoitteiden asettamiseen ja sitéd kautta sitouttaminen asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseen ovat erittain tarked osa hyvinvoivaa organisaatiota. Tyohyvinvointia tuli-

sikin kehittaa tavoitteiden nakoékulmasta, silla tybhyvinvointi on merkittdva osa organisaatioiden
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tavoitteiden saavuttamista ja néakyy myos heti organisaation tuloksessa. Organisaation tulos on

nain ollen myés mittari hyvinvoinnin johtamisen nykytilasta. (Manka & Manka 2023, 114-115.)

Toinen esimerkki on valmentava ja kannustava johtajuus, joka vaikuttaa niin itseohjautuvuuden on-
nistumiseen kuin tydhyvinvointiikin. Tyéhyvinvointia tukevassa johtamisessa korostuu vuorovaiku-
tus, kuunteleminen, kannustaminen, luottamus seka motivointi asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sessa. Itseohjautumista ja ndin etatydn onnistumista tukeva valmentaja johtajuus puolestaan us-
koo ihmisten arvoon, oppimiseen ja potentiaaliin ja se on keino ja tukea tyontekijéiden motivaa-
tiota, luovuutta, itsevarmuutta sekd hyvinvointia (Laaksonen & Ollila 2022, 92-93).

Osana Ty02030-kehittdmisohjelmaa koottu monialainen osaajatiimi on myds samaa mielta siita,
etta tyohyvinvoinnin edistaminen korostuu hybriditydssa. Tyéhyvinvoinnissa hybriditydssé korostuu
heiddn mukaansa yhteisollisyyden merkitys ja yhteiséllisyyteen panostaminen, tasa-arvoinen ja oi-
keuden mukainen kohtelu, palaveri- ja kohtaamiskulttuurin kehittdminen, tyota tukeva tydympéaristo
seka tybhyvinvointia edistava johtamiskulttuuri. Tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus tarkoittaa kaytan-
nossa tasapuolista kohtelua niin hybriditydn mahdollistamisessa kuin viestinnassa riippumatta siita
tydskenteleeko tydntekija etana vai lasna toimistolla. Tasa-arvon ndkokulmasta tarkeaa myos huo-
mioida se, ettd lasnatyota ja etatyota pitaisi pystya hydodyntamaan tarkoituksenmukaisesti eli ei
niinkd&n ammatin vaan tyotehtéavien nakokulmasta miettimalla mité toita on mahdollista hoitaa
etana ja mitka vaativat lasndoloa toimistolla. Liséksi tarkeita asioita tydhyvinvoinnin kannalta hybri-
ditydssa ovat tyota tukeva tydympadristd kuten tilat, teknologia, tietolikenneyhteydet seké ergono-

mia niin lasnatytssa kuin etana tyéskennellakin. (Ty62030 22.6.2021.)
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3 Tutkimusmenetelmat

Taman opinnédytetyon tavoitteena on saada lisétietoa siitd, mitka tekijat vaikuttavat hybridityén on-
nistumiseen seka tutkia hybriditydn asettamia uusia vaatimuksia tydhyvinvoinnin nakékulmasta.
Tutkimuksen avulla halutaan saada lisatietoa siitd, millaisia etuja ja haasteita hybridimallilla ty6s-
kentelylla on tyontekijéiden tyéhyvinvointiin ja kuinka hybriditydskentelya tulisi kehittéaa tutkimuksen
kohteena olevassa teollisuuden alalla toimivassa case-yrityksessa, jotta hybriditydskentely olisi

mahdollisimman tehokasta ja tukisi samalla tyontekijoiden tyéhyvinvointia.

Taman opinnaytetyo sisaltaa piirteitd seka maarallisesta, etta laadullisesta tutkimuksesta, silla tut-
kimuksen empiirista tutkimusta varten laadittu kyselylomake sisaltaa useita maaralliselle tutkimuk-
selle tyypillisia, tilastollisesti mitattavia kysymyksia. Kokonaisuudessaan tama tutkimus on kuiten-
kin tyypiltaéan laadullinen tutkimus, silla kuten Sarajarvi & Tuomi (2018, 3.4) tuovat esille teokses-
saan laadullinen tutkimus ja sisaltéanalyysi, niin laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole pyrkia
tilastollisiin yleistyksiin, vaan tutkia tarkemmin jotakin ilmiota tai tapahtumaa, antaa teoreettisesti
mielekas tulkinta tutkittavalle ilmi6lle tai ymmartaa paremmin jotakin tiettya toimintaa. Taman tutki-
muksen tavoitteena ei siis ole tehda tilastollisia yleistyksia, vaan tutkia hybridityota ja sen vaikutuk-

sia ty6hyvinvointiin ilmidna tutkimuksen kohteena olevassa case-yrityksessa.

Sarajarven ja Tuomen (2018, 3.4) mukaan tarkeaa laadullisessa tutkimuksessa on se, ettd henki-
16t, jotka tutkimukseen osallistuvat ja joilta tietoa kerataan, tietavat ilmiosta riittavasti tai heilla on
asiasta omakohtaista kokemusta. Tama omakohtainen kokemus ja riittava tieto tutkimuksen koh-
teena olevasta asiasta toteutuu nimenomaan sen kautta, etta tutkimukseen osallistuneista kaikki
ovat jossakin vaiheessa tytskennelleet etdnd, ja suurin osa heista tyoskentelee tallakin hetkella

hybridimallilla eli osittain etdna ja osittain lasna toimistolla.

Tutkimuksen tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, silla tutkimus keskittyy tutkimaan syvallisesti
hybridity6ta ainoastaan yhdessa tutkimuksen kohteessa olevassa case-yrityksessa. Tama vastaa
Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2015, 52) maaritelm&a, jonka mukaan tapaustutkimuksen paata-
voitteena on luoda erilaisia kehitysehdotuksia ja kehitysideoita tai muuten syvéllista uutta tietoa tut-
kimuksen kohteena olevasta tutkittavasta asiasta, joka useimmiten on yritys tai jokin yrityksen osa
kuten tuote, prosessi tai palvelu. Tapaustutkimuksen keskittyy tutkimaan ja tuottamaan tietoa josta-
kin ajankohtaisesta ilmiosta sen todellisessa ympéristossa ja sen avulla pyritddn vastaaman kysy-

myksiin "miten” tai "miksi”.
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Taman opinnéaytetydn tavoitteena on saada vastaukset tutkimuskysymyeksiin, jotka ovat:
1. Mitka tekijat vaikuttavat hybriditydn onnistumiseen ja hybriditytskentelyn tehokkuuteen?
2. Miten hybridity6 vaikuttaa tyontekijoiden tyéhyvinvointiin?
3. Miten tutkimuksen kohteena olevan case-yrityksen hybriditydmallia tulisi kehittda, jotta se
tukisi mahdollisimman hyvin tyontekijoiden tyohyvinvointia?

Opinnaytetyotutkimus noudatti vaiheiltaan alla oleva kuvan 4 mukaista perinteista tapaustutki-
musta, jossa ensin méaariteltiin alustava kehittdmistehtava ja tutkimuskohde, sen jalkeen perehdyt-
tiin teoriaan, jonka jalkeen kerattiin empiiristd kdytannon aineistoa lomakehaastatteluiden avulla ja
lopuksi laadittiin tulosten pohjalta kehitysehdotukset case-yrityksen hybriditydmallin kehittdmiseksi.
Kuten tapaustutkimukselle on tyypillistd, niin myés tassa tutkimuksessa tutkimussuunnitelmalla
alun perin maéaritelty kehittdmistehtava seka tutkimuskysymykset muuttuivat tutkimuksen edetessa
ja teorian karttuessa. (Ojasalo ym. 2015, 54.)

Alustavan Aiheeseen perehtyminen
kehittamistehtévan tai teoriassa ja kaytannossa Empiirisen aineiston Kehittdmisehdotukset

-0nge|man 9 keh”.'tamlstehta\fan keréaminen ja analysointi ja ‘ma”|t
maarittaminen tadsmentyminen

Kuva 4. Tapaustutkimuksen vaiheet (mukaillen Ojasalo Ym. 2015, 54)
3.1 Case-yritys

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ennalta valitussa teollisuudenalalla toimivassa yrityk-
sessd, josta tassa tydssa puhutaan vain case-yrityksenda. Yrityksella on toimipisteitd ympari maail-
maa, mutta tama tutkimus rajattiin koskemaan ainoastaan Suomessa tyoskentelevaa henkilostoa
ja heistékin ainoastaan toimistotyota tekevia toimihenkildita (ylemmat ja alemmat toimihenkilot),
jotka potentiaalisesti tydskentelevat tai ovat jossakin vaiheessa tydskennelleet hybridimallilla eli

osan ty0ajastaan etana ja osan lasné toimistolla.

Téallaisessa isossa globaalissa yrityksessa osa sdanndista ja ohjeistuksista on ylempéaéa konsernista
tulevia ohjeistuksia ja osa pienempaa ryhmaa koskevia paikallisia sopimuksia. Raamit tyén tekemi-

selle tulevat tietenkin laista, tydehtosopimuksista seké yhtion sisaisista ohjeista. Etatyohon liittyen
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Suomessa tydskentelevia toimihenkil6ita koskevat yleiset Suomen tasolla sovellettavat etatydoh-
jeet, jotka on laadittu koronapandemian jalkeen kesdkuussa 2022. Suomen yhtién ohjeet antavat
suuntaviivat muun muassa sille kuinka monta paivaa viikossa tyontekija voi tytskennella etana ja
tyypillisimmaksi etatydajaksi on méaritelty 0-40 % tyOajasta. Mikali etatydon maara ylittaa tuon 40 %
niin silloin taman jarjestelyn hyvaksyttaminen vaatii "yksi yli- menettelyn” eli esihenkilon esihenkilon
suostumuksen. Mitaan kirjallisia, allekirjoitettavia etatydsopimuksia yrityksella ei ole, mutta esihen-
kilon ja tyontekijan tehtavana on kayda yhdessa lapi etatyonpelisaannot.

Yrityksessa ei sovellettavan etatydohjeistuksen mukaisesti ole yleista oikeutta etatydmahdollisuu-
teen, vaan mahdollisuus perustuu erilliseen harkintaan. P&atokseen etatydsta vaikuttaa muun mu-
assa tyontekijan rooli seka siihen liittyvat vastuut ja vaatimukset, vaikutukset asiakkaisiin, tiimiin ja
tyOyhteis60n seka muun muassa tyontekijan kykyyn johtaa itsedan. Yrityksen nakdékulmasta hybri-
dityon tarkoituksena on saavuttaa molemminpuolisia hy6tyja tyon tekemiseen, tukea tyon organi-
sointia tiimi- ja yksilétasolla, helpottaa tyon ja arjen yhteensovittamista (joustavaa arjen hallintaa)
seka vahentéa erilaisten ristiriitojen syntymista. Esihenkilon tehtdvana on valvoa ja johtaa tyota ja
paattaa etatyon sopivuudesta. Esihenkildlla on oikeus tarvittaessa muuttaa etatydn jarjestamista
yksipuolisesti ja tyontekijakohtaisesti. Tilanteissa, joissa etatydn jarjestamiseen tulee tydnantajasta
johtuvia muutoksia, on esihenkilén vastuulla kommunikoida asia selvasti seka jarjestaa tyonteki-

jalle kohtuullinen siirtymaaika.

Kaytannon tasolla yrityksen etatyohjeista sovelletaan melko monella tavalla riippuen esimerkiksi
esihenkilostad, seka siita millaista tyota henkilot tekevat ja millaisia ovat esihenkildiden maarittamat

tiimikohtaiset etatydohjeistukset.
3.2 Tutkimusaineiston kerdaminen

Tutkimuksen kehittdmisongelman méaarittdmisen lahtékohtana seka tydn yhtené taustoittavana tie-
donkeruuna toimii alkuvuodesta 2023 tekemani kyselytutkimus, jonka tein taman opinnaytetydn tut-
kimuksen kohteessa olevassa yrityksessa yrityksen esihenkilGille ja tydnjohtotehtavissa tyoskente-
leville henkilGille. Taman tekemani kyselytutkimuksen paaasiallisena tavoitteena oli kartoittaa uu-
den yritykseen investoitavan uuden tyfajanseurantajarjestelman valintaan liittyvia toiveita, mutta
samassa yhteydessa tata opinnaytety6té silmalla pitden kyselin myds esihenkildiden ndkemyksia
koronan aikaiseen etatydskentelyyn ja henkiloston jaksamiseen liittyen. Kyselyn vastauksissa tuli
ilmi se, etté vaikka esihenkil6t pitivat etatydskentelyd monin tavoin hyvana asiana niin toisaalta he
kokivat etatydaikana vapaa-ajan ja tyon valisen raja-aidan madaltuneen. Etatyoskentelyyn liittyvina

haasteina esihenkilot mainitsivat muun muassa sen, etta etatdissa tehdaan helposti t6ita taukoja
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pitamatta, tiimin kommunikaatio on heikentynyt, hiljaisen tiedon siirtyminen on vaikeutunut ja tiimin
tehokkuus on karsinyt siitakin huolimatta, etta yksittaiset tyontekijat tekevatkin tyétadan ahkerasti ja
keskittyneesti. Vastauksista nousi esille myos se, etté etatyon johtaminen vaatii esihenkildlta huo-
mattavasti enemman kuin [&hitydn johtaminen ja lisda néin ollen esihenkilon ty6tunteja ja kerryttda
tydaikapankkia. Esihenkilon ndkokulmasta etatydssa tydkuorman seuranta ja tyohon kaytettavan
ajan seuranta oli niin ikaan koettu hankalaksi.

Itse opinnaytetyotutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytettiin séahkoista kyselylomaketta.
Sahkaoinen kyselylomake valikoitui aineistonkeruumenetelmaksi muun muassa siita syysta, etta
sahkdisen kyselylomakkeen avulla oli helppo tavoittaa kaikki tutkimukseen kutsutut henkil6t, jotka
ovat jo tybnluonteensa vuoksi kayttavat paljon tietokonetta ja sdhkdpostia. Sahkdisen, verkossa
toteutettavan kyselyn valikoitui aineistonkeruumenetelmaksi myos siité syysta, etta sahkdinen ky-
selylomake on nopea niin kyselyn toimittamisessa kuin vastauksien palauttamisessakin. Liséksi
vastausaineiston kasittely séhkdisessa kyselyssa on helpompaa verrattuna paperiseen kyselylo-
makkeeseen, silla tutkijan ei tarvitse itse sy6ttéaa ja litteiroida vastauksia, vaan ne ovat jo valmiina
sahkoisessa, helposti kéasiteltavassa muodossa (Perkkila & Valli 2018, alaluku Sahkdinen kyselylo-

make ja sosiaalinen media aineistonkeruussa).

Osalllistumislinkki lahetettiin yrityksen palveluksessa tytskenteleville toimihenkildille séhkdpostilla
maanantaina 18.3.2024 ja vastausaikaa annettiin tiistaihin 26.3.2024 saakka. Kyselytutkimus to-
teutettiin Microsoft Forms- kyselytytkalun avulla. Microsoft Forms valikoitui tytkaluksi sen vuoksi,
ettd se on helppokayttdinen ja case-yrityksessa yleisestikin kaytdssa oleva tydkalu, joten sen

kayttd oli tutkimukseen osallistuville jo ennestéaan tuttua.

Kyselylomakkeen (liite 2) kysymykset on laadittu taman tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
perustuen loogisten ja selkeiden tutkimustulosten kokoamiseksi. Kysymykset on jaoteltu aihealueit-
tain teoriaosiossa esille tulleita hybriditydn onnistumisen osa-alueiden (Eklund ym. 2021, 24) mu-
kaisesti. Hybriditydn onnistumisen osa-alueiden lisdksi osa kysymyksisté kasittelee tyéhyvinvointia
hybriditydssa. Kysymysten avulla haluttiin selvittdda muun muassa sitd, kuinka hyvin tasa-arvo, luot-
tamus, itsensa johtaminen, vuorovaikutus, tyohyvinvoinnin tukeminen seké etéatydssa tarvittavat
ty6olot toteutuvat hybridity6ta tekevilla henkil6illa. Samalla my6ds haluttiin tietdd, onko tyontekijoilla
itselldén ideoita ja ajatuksia siitd, kuinka hybriditydskentely& voitaisiin entisestdan parantaa joko
tyon tehokkuuden tai tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Kyselytutkimus sisélsi yhteensa 34 kysy-
myst4, joista suurin osa oli monivalintakysymyksia tutkimustulosten tulkinnan ja analysoinnin hel-

pottamiseksi, mutta osa kysymyksista oli kuitenkin avoimia kysymyksia, jotka mahdollistivat



mahdollisimman tarkkojen omakohtaisten kokemusten, mielipiteiden ja tuntemusten jaksamisen.

Taulukossa 1 on esitetty kysymysten jakautuminen teemoittain.

Taulukko 1. Kyselomakkeen kysymykset teemoittain

Tavoitteena selvittéda tutkimuksen kannalta tarkeéat taustatiedot, toimihenkilén taméan hetkinen
tyoskentelytapa (lahi, eté vai hybridi) seka tydskentelytavan muutos aikavalilla ennen
koronapandemiaa, sen aikana ja jalkeen.

Luottamus, psykologisen turvallisuus ja tasa-
arvo. Tavoitteiden asettamista kasitellaan
kysymyksessa 28, silla aihe liittyy seka
tyontekijan osaamiseen (itseohjautuminen)
etta hybridity6ta tukevaan johtamiseen.

Kysymykset kasittelevat yhteisty 6té,
vuorovaikutusta ja kommunikaatiota.

Kysymykset kartoittavat sita, millaiset Tama osio sisaltdd useamman

mahdollisuudet tyontekijalla on tehokaaseen monivalintakysymyksen, jonka awulla
etatydskentelyyn tilojen ja kdytossé olevien | selvitetaén tydntekijan ammatillista osaamista,
ohjelmistojen nékdkulmasta itsensdjohtamisen taitoja seka motivaatiota.

Kysymykset pyrkivat selvittdmaan sitd, mitd asioita tyontekijat arvostavat etatydsséa, mitka vat
tarkeimméat etd- ja hybriditytskentelyn tuomat edut sek& vaikutukset hyvinvointiin. Lisaksi
kartoitetaan myds sita, miten tyontekijat kokevat etatydskentelyn vaikuttavan heidan
ty6skentelytehokkuuteensa.

31
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3.3 Tutkimusaineiston analysointi

Maarallinen tutkimus on tutkimusmenetelma, joka vastaa kysymykseen, kuinka paljon tai miten
usein ja kuvaa eri muuttujien eli mitattavien ominaisuuksien vdlisia suhteita ja eroja. Maarallisessa
tutkimuksessa tietoa tarkastellaan numeerisesti. Tutkimusaineiston analysointitapa maarallisessa
tutkimuksessa valitaan sen perusteella mité tutkitaan. Analysointitapaan vaikuttaa se, halutaanko
tutkia vain yhta muuttujaa vai useamman muuttujan riippuvuutta ja vaikutusta toisiinsa. Kvantitatii-
visessa tutkimuksessa yhden muuttujan tutkimiseen kaytetaan sijaintilukua eli erilaisia havaintoar-
vojen sijaintia kuvaavia lukuja kuten keskiarvoa, moodia tai hajontalukua. Mikali halutaan tutkia
useamman muuttuvan riippuvuutta tai vaikutusta toisiinsa, analysointitydkaluina toimivat ristiintau-
lukointi ja/tai korrelaatiokerroin, joiden avulla pystytaan paattelemaan havaittujen asioiden vaikutus
toisiinsa. Aina on kuitenkin muistettava, etta mitattaviin asioihin voi vaikuttaa myds muut tekijat
kuin juuri mittauksen kohteena olevat asiat eli suoraa syy-yhteys-suhdetta ei voida valttAmatta ve-
taa. (Vilkka 2007, 13-14, 118-120.)

Taman tutkimuksen kyselylomakkeen kysymykset on laadittu siten, etta iso osa kysymyksista on
maaralliselle tutkimukselle tyypillisia, numeerisesti mitattavia ja numeerisesti tarkasteltavia kysy-
myksia. Kyselylomake sisaltda paljon monivalintakysymyksia, joiden vastausvaihtoehdot oli vaki-
oitu ja niita voidaan mitata numeerisesti. Naiden kysymysten tuloksia on analysoitu tutkimalla paa-
asiassa yhtd muuttujaa kerrallaan keskilukuja kuvaavien arvojen kautta. Yleisin tassa tutkimuk-
sessa tutkittu tunnusluku on moodi eli tyyppiluku. Tutkimuksen tulokset on esitetty erilaisten pro-

senttiosuuksia kuvaavien graafisten kaavioiden ja diagrammien avulla.

Kyselylomake sisaltaa myos laadulliselle tutkimukselle tyypillisempia avoimia kysymyksia, joihin
kyselyyn osallistuja sai vapaasti vastata vapaasti sanallisesti. Naiden avoimien kysymysten tavoit-
teena on saada tarkempaa tietoa vastausten syista ja taustoista seka selittéé tutkittavaa asiaa tar-
kemmin. Avoimien kysymysten tavoitteena on nimenomaan antaa lisatietoa tutkittavasta asiasta
seka pyrkia selvittamaan tarkemmin syy-yhteyssuhdetta méaarillisiin kysymyksiin saatujen vastaus-

ten taustalla. N&ita avoimia kysymyksiad analysoitiin laadullisen tutkimuksen keinoin.

Sisaltbanalyysi on perinteinen, laadulliselle tutkimukselle tyypillinen aineiston analysointimene-
telma. Yleisesti sisdltbanalyysin avulla pyritdan jarjestamaan tutkimusaineisto selkedén ja tiiviseen
muotoon siten, ettd tutkimusaineiston sisaltdma informaatio ei huku matkalla. Tavoitteena on infor-
maatioarvon lisddminen luomalla hajanaisesta aineistosta yhtenaista ja selkeaa tietoa tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiosta. Sisaltbanalyysissa aineiston kasittely on loogista péaéattelya ja tulkintaa

hajottamalla aineisto ensin osiin, sen jalkeen kasitteellistetdan ja lopulta kootaan uudelleen kasaan
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loogiseksi kokonaisuudeksi, jonka perusteella pystytaan tekemaan luotettavia ja selkeita johtopaa-
toksia. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 4.4.2.)

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysin tavoitteena on lisata informaatiota sek& koota hajanai-
sesta aineistosta mielekasta, selkeda ja yhtenaista tietoa tutkittavasta ilmidsta. Aineiston analyysi
voidaan periaatteessa jakaa kolmeen osaan, joista ensimmainen on tarkkaan rajatun kiinnostuksen
kohteen paattaminen. Tama kiinnostuksen kohteen tulee liittyd tutkimuksen tarkoitukseen tai tutki-
musongelmaan. Toinen vaihe on aineiston kayminen lapi seka tutkimuksen kannalta oleellisen tie-
don ker&d&minen ja erottelu erilleen muusta tutkimuksen tuottamasta aineistosta. Kolmas vaihe tut-
kimustulosten luokittelu ja teemoittelu tai tyypittely. Kun ndma vaiheet on tehty, kirjoitetaan tutki-
muksen tuloksista yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 4.1.)

Laadullisen analyysin menetelmista tassa tutkimuksessa tutkimustulosten analysoinnissa hyddyn-
nettiin temaattista analyysia eli niin sanottua teemoittelua. Teemoittelu on tavallaan luokittelua ai-
healueittain, mutta teemoittelussa keskitytdan siihen, mitd mistakin teemasta sanotaan, ei niinkaan

asioiden esiintymismaariin kuten luokittelussa (Sarajarvi & Tuomi 2018, 4.1).

Kyselytutkimuksen suorittamiseen kaytetty Microsoft Forms-kyselytydkalu helpotti tutkimuksen tu-
loksen analysointia, silla Formsin avulla saadut vastaukset oli mahdollista siirtdé&d suoraan Microsoft
Exceliin ja Excelin avulla luoda havaintomatriisi tutkimustulosten analysointia varten. Havaintomat-
riisilla tarkoitetaan taulukkoa, johon kaikkien vastaajien eli havaintoyksikdiden kaikki vastaukset el
muuttujat tallennetaan yhdeksi tutkimusaineistoksi (Vilkka 2007, 111).

Kyselyyn saadut tutkimustulokset on analysoitu ja esitetty luvussa 4 sanallisesti seka graafisia ku-
vioita hyodyntéen. Kaikki tutkimustulosten tulkintaa helpottavat graafiset kuviot on luotu havainto-

matriisiin perusteella Microsoft Excelia apuna kayttéaen.
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4 Tutkimustulokset

Luvussa 4 esitetaan kyselytutkimuksen tulokset analysoituna sanallisesi kerrottuna seké kuvin ha-
vainnollistettuna. Tuloksissa on esitetty my®s suoria lainauksia kyselyyn saaduista vastauksista.
Naiden sitaattien tarkoituksena on lisaté tutkimuksen luotettavuutta seka kiteyttéaa tutkimukseen

osallistuneiden ajatuksia tutkittavasta aiheesta.

Tulokset esitetdan teema kerrallaan ja teemat noudattavat samaa jaottelua kuin kyselylomakkeen
kysymykset (Taulukko 1. Kyselomakkeen kysymykset teemoittain). Tuloksissa kaydaan ensin lapi
tutkimuksen taustatiedot, sen jalkeen hybridity6ta tukeva johtaminen, tydymparisto ja teknologia,
vuorovaikutus ja viestinta seka tyontekijan oma osaaminen ja itsensa johtaminen. Lopuksi yhteen-
vetoon on kasattu tarkeimmat tulokset, joiden pohjalta on l&ahdetty rakentamaan kehitysideoita hyb-

riditydn kehittamiseen case-yrityksessa.
4.1 Taustatiedot

Kysely lahetettiin yhteenséa 269 toimihenkildlle ja vastauksia kyselyyn saatiin maaraaikaan men-
nessa kaikkiaan 119 kappaletta eli kyselytutkimuksen vastausprosentti oli hieman reilu 44 %. Vas-
taajista 43 henkilda oli alempia toimihenkildita ja 76 henkil6a ylempia toimihenkilditd. Sukupuolija-
kauman perusteella vastaajista 46 oli naisia, 71 miehia ja 2 vastaajaa ei halunnut ilmoittaa suku-

puoltaan.

Tutkimuksen kohteena olevassa case-yrityksessa lahes koko henkildstén lasndoloa toimistolla
edellytettiin aina kevaéseen 2020 saakka, jolloin Covid-19 pandemian my6téa kaikki ne, joiden tyo6t
oli mahdollista suorittaa etana, siirtyivat tdihin kotikonttoreihin. Kyselyyn saatujen vastausten pe-
rusteella koronapandemian aikana noin 60 % vastaajista tydskenteli etana kokoaikaisesti, 30 %
hybridimallilla ja ainoastaan reilu 10 % vastaajista kertoi tydskennelleensa kokoaikaisesti lasna toi-

mistolla myos koronapandemian aikana.

Muutos eta- ja hybriditydtn maarassa on merkittava, kun tarkastelemme aikajaksoa ennen ko-
ronapandemiaa eli ennen vuotta 2020 ja koronapandemian jlkeen vuonna 2023. Ennen ko-
ronapandemian alkua kyselyyn vastanneista henkilGista 74 vastaajaa eli yli 62 % ilmoitti tydsken-
nelleensa aina ainoastaan lasna toimistolla, eiké lainkaan etdnd. Samaan aikaan noin 24 % eli 29
vastaajaa tyoskenteli etana satunnaisesti ja vain reilu 13 % vastaajista kertoi tytéskennelleensa

usein etana jo ennen koronapandemian alkua.



35

Nyt koronapandemian jaatya taakse on tutkimuksen kohteessa olevassa case-yrityksessa siirrytty
tydskentelemaan paaasiassa erilaisia hybridimalleja hy6dyntaen. Téata tukevat myos kyselyyn saa-
dut vastaukset, joiden mukaan 119 kyselyyn vastanneesta henkilsta 89 henkil6a eli noin 75 %
tydskentelee talla hetkella hybridimallilla. Kokonaan lahitdissa on 24 henkilda eli 20 % vastaajista
ja ainoastaan 6 henkil6a eli 5 % vastaajista tydskentelee talla hetkella kokoaikaisesti etatdissa.
Alla oleva kuva 5 vertailee ja havainnollistaa tata tydskentelytavan muutosta ajanjaksolla ennen

koronaa ja sen jalkeen.

Tyoskentely n=119
Ennen koronapandemiaa Koronapandemian jalkeen
I
usein etand joskus etdna lasna kokoaikaisesti hybridimalli lasna
toimistolla etana toimistolla

Kuva 5. TyOdskentelytavat ennen ja jalkeen koronapandemian
4.2 Hybridity6n johtaminen

Hybridityota tekevasta 89 toimihenkildista 56 % tydskentelee etana yrityksen virallisten etatydoh-
jeistusten mukaisesti 1-2 paivaa viikossa, joka on enintdén 40 % henkilon viikoittaisesta kokonais-
tybajasta. 33 % vastaajista tydskentelee etana 3-4 paivana viikossa ja loput eli 11 % hybridityota
tekevista tytskentelee etédnd ainoastaan satunnaisesti tai harvemmin kuin kerran viikossa. Vas-

tauksien jakautuminen esitetty myds seuraavalla sivulla olevasta kuvasta 6.
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ETATYOPAIVIEN MAARA

MW 1-2 pdivda viilkossa M 3-4 pdivad viikossa M satunnaisesti

% vastaajista
kokonaisvastausmaara n= 89

Kuva 6. Etatyopaivien maara hybridimallilla tytskentelevilla toimihenkiloilla

Hybridity6ta tekevista toimihenkildista lahes kaikki eli 97 % tydskentelee aina kokonaisen paivan
kerrallaan etana ja vain muutamat toteuttavat hybridimallilla tyoskentelya siten, etté he tydskentele-
vat osan paivasta etéand, osan lasna toimistolla. 10 % vastaajista kertoi, etté heilla on tehty kirjalli-

nen sopimus hybriditydsta tytnantajan tai esihenkilon kanssa.

Kyselyyn vastanneista 69 % koki nykyisen etatyémaaran itselleen sopivaksi, mutta 31 % toivoi voi-
vansa tydskennellda nykyista enemman eténd. Esteena itselle sopivammalle viikoittaiselle etatyo-
maéaralle koettiin 80 prosentissa vastauksista olevan yrityksen etétyopolitiikka, joka ei mahdollista
tyontekijalle paremmin sopivaa hybriditydmallia.

Tasa-arvo

Kyselyssa kysyttiin, ettéd kokevatko tyontekijat etd- ja hybriditydskentelya koskien saanttjen olevan
tasa-arvoisia yrityksen siséalla. Kyselyyn vastanneista ainoastaan 40 % koki, ettd ohjeistukset ja
saannot yrityksen sisélla ovat tasapuolisia ja vastaavasti loput 60 % vastaajaa koki, ettd sdannot
eivat ole tasapuolisia yrityksen sisalla. Tiimin sisalla ohjeistukset kuitenkin koettiin paaasiassa ta-
sapuolisiksi, silla ainoastaan 8 % oli sitd mielta, etta sdannot etaty6ta koskien eivat ole tasapuolisia
tiimin sisalla. 92 % vastaajista oli nain ollen sita mielta, ettd oman tiimin kesken tasa-arvo toteutuu.
Seuraavalla sivulla oleva kuva 7 havainnollistaa vastaajien kokemusta tasa-arvosta yrityksen si-

sdlla ja kuva 8 kuvaa nakemysta tasa-arvon toteutumisesta oman tiimin kesken.
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Etatyoskentelya koskevien saantdjen ja ohjeistuksien
tasa-arvoisuus yrityksen sisalla

% vastaajista
Kokonaisvastausmaara n=119

= Kylld = Ei

Kuva 7. Tasa-arvo yrityksen sisalla

Etatyoskentelya koskevien saantdjen ja ohjeistuksien

tasa-arvoisuus oman tiimin sisalla
% vastaajista
Kokonaisvastausmaara n= 119

= Kylld = Ei

Kuva 8. Tasa-arvo oman tiimin sisalla

Avoimissa vastauksissa tasa-arvoa koskevassa kysymyksessa taméa sama asia nakyi myos sel-
vasti eli tiimien sisalla ohjeistukset ja sdannot koettiin padasiassa tasapuolisina mutta yrityksen si-
sdalla ei. Organisaation sisélla ehdottomasti eniten epatasa-arvon kokemusta lisdava tekija oli tii-
mien valiset erot siind, kuinka paljon he saavat etdna tydskennelld. Kyselyyn vastanneiden koke-

mus oli se, etta saannot eivat ole yndenmukaisia tiimien, toimintojen ja esihenkildiden valilla vaikka
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tydn luonne mahdollistaisikin etatyot. Kysymykseen tuli yhteenséa 61 avointa vastausta, joissa la-

hes kaikissa korostui tdmé epéatasa-arvon kokemus. Alla lainauksia tyontekijdiden vastauksista:
"Mielesténi firmalla ei ole yhdenmukaista ohjeistusta etéatydskentelyyn”

“Léhitybn mééré riippuu tottakai tybtehtavésta, mutta myds esihenkilbn asenteesta etétydta koh-

taan. Tama vaikuttaa sallitun etatyén maaran lisaten epatasa-arvoa eri osastojen valillad”

"Yrityksen sisalla eri osastoilla on erilaiset saannot. Toisilla asiakasvierailu on "toimistopva" toisilla
ei. Toisilla katsotaan kk tasolla, ettéa konttoripaivat toteutuu, toisilla viikkotasolla. Kaikilla ei ole mah-

dollisuutta valita etapaivid, vaan lahipaivat on kiinteat ma ja pe.”
Luottamus ja psykologinen turvallisuus

Hybriditydn johtamiseen kuuluu vahvasti myos luottamus seké psykologinen turvallisuus. Tasta
syysta kyselyssa kysyttiin sita, millaiseksi luottamus koetaan tiimin sisélla ja toisaalta kokevatko
tyontekijat, ettd esihenkild luottaa heihin. Vastaajista lahes kaikki (98 %) kokivat, etta heilla on
oman tiiminsa luottamus. Myds esihenkilon ja tydntekija valilla luottamus oli erittéin hyvalla tasolla,
silla yli 90 % vastaajista koki, etté esihenkil® ja tydnantaja luottaa heihin. Mytskaan ylimaaraista
valvontaa ja mikrojohtamista ei etatdiden koettu aiheuttavan, silla 82 % vastaajista koki, etta heita
valvotaan saman verran riippumatta siitd tydskentelevatkd he etana vai lasna toimistolla. Lisaksi
jopa 10 % vastaajista koki, etta etana heidan tyétaan valvotaan etana jopa vahemman kuin lasna-

tydssa konttorilla.

Case-yrityksen tyontekijoiden luottamuksesta ja psykologisesta turvallisuudesta kertoo se, etta 84
% vastaajista koki, etta heidan timissaan uskalletaan tuoda esille vaikeitakin asioita ja myontaa
tekemi&én virheitd ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Vain 16 % siis koki, ettei tallaista psy-
kologisesti turvallista ilmapiiria ole tiimin sisalld, joka mahdollistaisi virheistéa kertomisen ja hanka-
lien asioiden esille nostamisen. Psykologinen turvallisuus tiimin sisalla vaikuttaa muun muassa tii-
mien ongelmanratkaisukykyyn ja kyselyn perusteella myds tiimien ongelmanratkaisukyky koettiin
olevan hyvalla tasolla, silla 72 % vastaajista kuvaili timidan innovatiiviseksi ja seké kykenevaksi

ratkaisemaan eteen tulevia ongelmia tehokkaasti.
Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteiden asettamista ja oman tyon vaikutusmahdollisuuksia koskeviin kysymyksiin saatujen
vastausten perusteella hieman vajaa 90 % koki, ettéd heilld on joko aina tai useimmiten mahdolli-

suus vaikuttaa siihen, kuinka he tyotaan tekevat. Oman tyénsa kehittamiseen pystyi vaikuttamaan
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kuitenkin hieman pienempi osuus, silla hieman alle 60 % vastaajista koki pystyvansa vaikuttamaan
oman tydnsa kehittamiseen joko aina tai useimmiten. Loput kokivat, ettéa he voivat vaikuttaa oman
tyonsa kehittdmiseen vain joskus, harvoin tai ei ollenkaan. Vastauksien tarkemmat prosenttiosuu-
det ovat nahtavilla alla olevassa kuvassa 9.

Tutkimuksessa kysyttiin tyontekijoiden nakemysta siitd, kuinka selkeésti tyon ja tiimin tavoitteet on
maadritelty. Saatujen vastausten perusteella hieman alle 80 % vastaajista koki, etta tiimin seka
oman tyon tavoitteet on méaaritelty selkeasti. Reilu 20 % sen sijaan koki, etta tavoitteiden asettami-
sessa olisi parantamisen varaa, oman tyon tai tiimin tavoitteet on maaritelty selkeésti vain joskus

tai harvoin. Naiden vastausten tarkempi jakauma nakyy myaos alla olevassa kuvassa 9.

Tyon tavoitteet n=119
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HAina ®ussimmiten Mjoskus B Harvcin Beikoskaan
Kuva 9. Tyon tavoitteiden asettaminen ja vaikutusmahdollisuudet
4.3 Tyobymparisto ja teknologia

Kyselyyn vastanneista 119 henkilostéa suurin osa eli 86 vastaajaa (72 %) kertoi, etta heilla on myo6s
kotona kaytdssa tyotila seka tydymparisto, jotka tukevat etatdiden tekemista. Liséksi 79 % vastaa-
jista (94 vastaajaa) vastasi, etté heilla kaytossa olevat ohjelmistot ja tietotekniikka mahdollistavat
tehokkaan etatydskentelyn.
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Avoimissa vastauksissa nakyi selkeé kahtiajako siing, etté he, jotka olivat itse panostaneet tyoti-
lansa ergonomiaan, sisustukseen seka yleisesti kotikonttorin tydoloihin kokivat olevansa tyytyvaisia
eivatka kaivanneet muutosta talta osin hybriditydskentelyynsa. Toisaalta taas he, joilla ei itsellaan
ole ollut halua tai mahdollisuutta omalla kustannuksellaan panostaa etatyoskentelyyn esimerkiksi
hankkimalla suurempia nayttoja tai kotona olevat tilat eivat mahdollistaneet omaa rauhallista ty6ti-
laa tai tyonurkkausta niin he kokivat enemman tyytyméattomyytta ja tehokkuuden laskua etatdissa
verrattuna heihin, jotka omaehtoisesti olivat etatyoskentelyyn panostaneet. Tyfnantaja ei siis ole
osallistunut etatydssa tarvittavien hankintojen kustannuksiin vaan nayttojen, pdytien, tuolien yms.
kustannukset ovat jaédneet tyontekijalle itselleen. Osassa vastauksista tuli ilmi, etta tyontekijat ovat
kuitenkin osanneet hyvin vahent&a etatydssa tarvittavien valineiden hankinnasta aiheutuneita kus-
tannuksia omassa verotuksessaan. Etatydskentelyn turvallisuuteen ei tdssa kyselytutkimuksessa
puututtu, silla niin etatydskentelyn turvallisuuden kuin ergonomian edistamiseksi organisaatiossa
tehtiin paljo ty6ta koronan aikana, kun etatydskentely oli pakollista kaikille heille, joiden tydt sen

mahdollistivat.

Valtaosa oli siis tyytyvaisia etatydssa kaytdssa oleviin tiloihin, valineisiin ja ohjelmistoihin, mutta
yleisesti etaty6ta hankaloittavaksi satunnaisiksi ongelmiksi nostettiin esille myds yrityksessa eta-
tydskentelyssa kaytossa olevassa VPN-yhteydessa joskus ilmenevat ongelmat seka tydssa tarvit-
tavien ohjelmistojen hitaus. Lahity6ta tyota haittaavina tekijdina nousi selkeasti esille avokonttorei-
den rauhattomuus, hélina ja keskeytykset, joka selkeasti lisasi etatdiden suosiota heilld, joilla olo-
suhteet ovat kotona kunnossa etatydskentelya varten. Turhia ja lilan helposti toteutettavia etatyo-
palavereita kritisoitiin my6s avoimissa vastauksissa ja palavereiden jarjestimiseen toivottiinkin ny-
kyistda enemman harkintaa. Liséaksi joissakin vastauksissa toivottiin nykyista aktiivisempaa kameran
kayttoa etatyopalavereihin niin kutsutun "multitaskaamisen” vahentamiseksi ja palaverien tehosta-

miseksi.
4.4 Vuorovaikutus ja viestinta

Toimiva vuorovaikutus ja kommunikaatio ihmisten ja timien kesken on tarke& osa hybriditydn on-
nistumista. Kyselytutkimuksessa kysyttiin toimihenkil6ilta, millaiseksi he kokevat tiiminsa siséisen
kommunikaation ja vuorovaikutuksen yleisesti. Vastausten perusteella 47 % koki vuorovaikutuksen
oman tiimin kesken olevan hyvaa ja avointa ja 49 % vastaajista koki vuorovaikutuksen olevan hy-
vaa ja avointa, vaikka satunnaisia haasteita ilmeneekin. Ainostaan muutama vastaaja koki tiimin

sisaisen vuorovaikutuksen huonoksi.
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Etatyoskentelyn vaikutus eri tiimien valiseen vuorovaikutukseen jakoi vastaajien mielipiteita, silla
19 % vastaajista oli sitd mielta, etta tiimien vélinen vuorovaikutus on parempaa silloin kun he ovat
samaan aikaan lahityossa konttorilla, noin 45 % vastaajista oli sita mielta, etté& vuorovaikutus toimii
tiimien valilla hyvin eika silla ole merkitysta missé he tydskentelevat. Noin 40 % vastasi, etta orga-
nisaation sisdisessa vuorovaikutuksessa on haasteita riippumatta siitd missa he tyéskentelevat.
Avoimista vastauksista tuli selkeésti esille se, etta etatyon myota spontaanit kahvi- ja lounaskoh-
taamiset seka small-talk ovat selkeasti vahentyneet ja sité kautta inmiset kokevat, etta tydpaikan
yhteisoéllisyys on jonkin verran karsinyt ja hiljaisen, epavirallisen tiedon siirtyminen vaikeutunut.
Tata ei kuitenkaan avoimien vastauksien perusteella koettu ongelmaksi, silla usein tama vapaa-
muotoinen keskustelu on juuri sitd, joka konttorilla aiheuttaa jatkuvia keskeytyksia tyontekoon seka

halinda ja melua avokonttorissa.

Kysymyksen 24 "kuinka etatyoskentely vaikuttaa tiimini vuorovaikutukseen?” kysymyksen asette-
lussa oli virhe, eika sita voida ottaa kunnolla huomioon tuloksia analysoitaessa. Kysymyksen aset-
telu jatti mahdollisuuden tulkinnanvaraisuudelle, silla kysymys saatettiin ymmartaé eri tavalla riip-
puen siitd mista nakokulmasta sita katsotaan. Lisaksi kysymykseen oli epdhuomiossa annettu
mahdollisuus valita useampi kuin yksi vastausvaihtoehto, joka hankaloitti vastausten tulkintaa eten-
kin, kun vastauksissa oli pahimmillaan valittu jopa kaikki nelja vastausvaihtoehtoa yhta aikaa.
Vaikka tdman yhden vastaajan vastaukset poistetaan tutkimuksen tuloksista niin silti taman kysy-

myksen vastauksiin taytyy suhtautua kriittisesti.

Joka tapauksessa saatujen vastausten perusteella kuitenkin eniten kannatusta sai vastausvaihto-
ehto: "vuorovaikutus on parempaa silloin kun olemme kaikki samaan aikaan lasnéa toimistolla”.
Tasta voisimme hieman varauksella paatella sen, etta etatytskentely haastaa tiimin vuorovaiku-
tusta ja vuorovaikutus sekd kommunikaatio on helpompaa silloin kun tavataan ihmisia kasvotusten

sen sijaan, ettd vuorovaikutus tapahtuisi tietotekniikan valityksella.

Yrityksen sisdinen vuorovaikutus sen sijaan jakoi mielipiteitd. 15 % vastaajista koki, ettd vuorovai-
kutus tiimien valilla toimii paremmin silloin kun kaikki ovat yhta aikaa toimistolla, mutta noin 45 %
vastaajista oli sitd mielta, ettd vuorovaikutus toimii tiimien valilla hyvin eika silla ole merkitysta
missa he tydskentelevat. Noin 40 % vastasi, ettd organisaation sisédisessa vuorovaikutuksessa on

haasteita eik& hybridity6ll& ole vaikutusta néihin haasteisiin.

Avoimien vastauksien perusteella etana tapahtuva kommunikaatio koetaan enemman asiapi-
toiseksi ja kynnys ottaa yhteytta tytkaveriin koetaan olevan hieman korkeampi etana. Teamsin va-

lityksella kaytavastd vuorovaikutuksesta puuttuu lisaksi my6s sanaton non-verbaalinen viestinta,
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jonka koetaan valilla haittaavan kommunikaatiota ja tilanteen arvioimista. Toisaalta tietotekniikan
hyodyntaminen tydnteossa on tata paivaa ja Teamsin seka muiden séhkdisten ratkaisujen hyddyn-
tadminen tydnteossa on normaalia eikd sen koeta olevan syyna vuorovaikutuksen haasteisiin, vaan

haasteet vuorovaikutuksessa johtuvat muista tekijoista.

Avoimista vastauksista tuli selkeésti esille se, ettd etatydn myota spontaanit kahvi- ja lounaskoh-
taamiset seka small-talk ovat selkeasti vahentyneet ja sité kautta inmiset kokevat, ettéa tyopaikan
yhteisoéllisyys on jonkin verran karsinyt ja hiljaisen, epavirallisen tiedon siirtyminen vaikeutunut.
Tata ei kuitenkaan avoimien vastauksien perusteella koettu ongelmaksi, silla usein tama vapaa-
muotoinen keskustelu on juuri sitd, joka konttorilla aiheuttaa jatkuvia keskeytyksia tyontekoon seka

halinda ja melua avokonttorissa.
4.5 Tyontekijdn osaaminen ja itsensa johtaminen

Kysymys 28 koski itsensa johtamisen kannalta merkittavia asioita, kuten motivaatiota, ammatillista
osaamista, paatoksen tekoa seké tavoitteiden asettamista. ltsensé johtamiseen liittyvissa kysymyk-
sissa haastateltaville esiteltiin vaittamia, joihin vastattiin asteikolla ei koskaan, harvoin, joskus,

useimmiten, aina.

Kyselyyn vastanneista toimihenkildista noin 90 %, koki, etta heilla on joko aina tai useimmiten riit-
tédva motivaatio tydnsa suorittamiseen. Myds ammatillinen osaaminen koettiin riittdvaksi, silla lahes
kaikki vastasivat, etta heilla on riittdava ammatillinen osaaminen ty6n itsendiseen suorittamiseen.
Liséksi sovituista aikatauluista kiinni pitdminen ja tyota koskevien paatdsten tekeminen onnistui hy-
vin heidan oman arvionsa mukaan. Tydtehtavien suorittaminen itsendisesti sujui myoés hyvin, silla
noin 40 % vastaajista kertoi tarvitsevansa apua tyotehtaviensa tekemiseen joskus, mutta yli 50
vastaajista kertoi, etta tarvitsevat muiden apua ainoastaan harvoin tai ei ollenkaan. Vastaukset na-

kyvat seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 10.
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Kuva 10. Itsensa johtamisen taidot
4.6 Tyo6hyvinvointi

Kyselyssa kysyttiin toimihenkildiden nakemysta siitd, kuinka hybridityé on vaikuttanut heidan hyvin-
vointiinsa. Selkea yleinen nakemys vastaajien kesken oli, ettd hybridity6 on vaikuttanut positiivi-
sesti heidan hyvinvointiinsa. Vastaajista 74 prosenttia kertoi, etté hybriditydn vaikutukset heidan
hyvinvointiinsa ovat positiiviset, 24 prosenttia vastasi, ettei hybriditydlla ole vaikutusta hyvinvointiin
lAsnatyohan verrattuna ja ainoastaan muutama vastaaja ilmoitti, ettd hybridity6 vaikuttaa negatiivi-
sesti heidan hyvinvointiinsa. Avoimista vastauksista tarkennuksena selvisi, ettd useampi heista,
jotka ovat vastanneet, ettei hybridity6lla ole vaikutusta heidéan hyvinvointiinsa niin, todellisena
Syyna on se, etté tekevat niin vahan etana toita, ettei silla sen vuoksi ole vaikutusta heid&n hyvin-
vointiinsa positiivisesti eiké negatiisesti. Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 11 on samat luvut

havainnollistettuna visuaalisesti.
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Kuva 11. Hybriditytn vaikutus tyéhyvinvointiin

Kyselyssé pyydettiin tyontekijoitda nimeamaan itselleen tarkeimmat eté- ja hybriditydn mukanaan

tuomat edut (kysymys 29). Vastausvaihtoehdot oli ennalta valittu teoriassa esille nousseiden hybri-
ditydn etujen mukaan, mutta vastauksiin oli jatetty mahdollisuus lisaté oma vastausvaihtoehto, mi-
kali itselle sopiva vastausvaihtoehto olisi puuttunut. Vastaukseen sai valita enimmillaén 3 vastaus-

vaihtoehtoa.

Kyselyyn saatujen vastausten perusteella ihmiset arvostavat selvasti eniten eté- ja hybriditydsken-

telyn mahdollistamaa rauhallista tydymparistoa etéana tydskennellessa. Toiseksi eniten aania saivat
keskeytysten vdheneminen etdna tydskennellessa seké joustavuuden lisdantyminen. Tyomatkojen
vaheneminen, siitd syntyvat vapaa-ajan lisdantyminen seké tyon ja vapaa-ajan helpompi yhteenso-
vittaminen kerasivat kaikki lahes yhté paljon aénia. Vastauksien tarkempi jakauma on katsottavissa

seuraavalla sivulla olevasta kuvassa 12.



45

Hybridityon edut n=119

100

. Tydn ja vapaa-aan helpompi vh A a0

en tydympdristd etind
eskeytysten vaheminen etind t._ |

&0
. Jowistannaus b i)
'. Tymatkojen wiheneminen 43 40
30

. Vapaa-ajan lisESntyminen hydm 3T
20
@ Cthe 1 10

0 —_—

Kuva 12. Hybridityon tarkeimmat edut

Avoimissa vastauksissa pyydettiin kuvailemaan viela vapaasti hybridityon konkreettisia vaikutuksia
hyvinvointiin. Vastauksissa toistui samat positiiviset asiat kuin askeisesséd monivalintakysymyk-
sessa eli rauhallinen tydymparisto, tydmatkojen vaheneminen, joustavuus seka yleisen vireystilan
seka jaksamisen paraneminen hybriditydn ansiosta. Avoimissa vastauksissa tuli kuitenkin esille
myo6s se ndkodkulma, etté kaikki eivat etaty6td kaipaa vaan ovat tyytyvaisia siihen, etta saavat aa-
mulla lahted toihin toimistolle, tehda ty6ta tydnantaja tarjoamilla hyvilla tyovalineilla sekd sammut-
taa koneen tyopaivan paatteeksi, jolloin tyon ja vapaa-ajan ero on selkeampi. Alla lainattuna muu-

tamia kyselytutkimukseen saatuja ja hyvin yleisen ndkemyksen kiteyttavia vastauksia.

"Jaksaa paremmin harrastaa liikuntaa. Tuntuu, etta tydmatkojen puuttuessa vapaa-aikaa on enem-
man. Tyon voi jaksottaa itselleen sopivaksi. Elaméan rytmi on paremmin itselle sopiva. Aamut ovat

helpommat.”

"Stressitydn tydympadristd parantaa hyvinvointia. Introverttind etatyo laskee stressitasojani huomat-
tavasti vs. avokonttorissa tydskentely. Pystyn aloittamaan tyopaivani aikaisemmin, jolloin vapaa-

aikaa jA4 enemman."”

"Voin itse vaikuttaa omaan tydskentelyyni (jossain méaérin), ja siihen miten ja missa tydskentelen.
Koen, ettd tydnantaja ja esimies luottavat minuun enemman, kun sallii etatyéskentelyn. Luottamus
vaikuttaa omaan tydssa viihtymiseeni vahvasti. Tyohyvinvoinnin kannalta koen etta 1-2 paivaa toi-

mistolla samaan aikaan muiden tytkavereiden kanssa on tarkeda."
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"Ollut positiivisia vaikutuksia. Tauoilla saa helpommin ty6asiat pois mielesta, kun on kokonaan eri-
laisessa ymparistossa. Myods kahdensuuntainen joustavuus ja luotto tuovat tunnetta, ettd minua

arvostetaan tyontekijana."

"Parempi palautuminen, lisd&ntynyt vapaa-aika ja arjen hallinta ja sita kautta liikunnan ja unen li-

saantyminen."

Osana tutkimuskyselya haastateltavilta kysyttiin heidéan omia ndkemyksiaan siité, kuinka hybridi-
tyota tulisi yrityksessa kehittad, jotta se tehostaisi hybriditydskentelya ja tukisi heidan tyéhyvinvoin-
tiaan. Kysymykseen saaduista vastauksista naki, etté asiaa oli oikeasti ajateltu ja mietitty koko or-
ganisaation kannalta eika ainoastaan omaa etua ajatellen. Osa vastaajista ei nahnyt tarvetta hybri-
dimallin kehittdmiseen, vaan heiddn mielestdén se toimii talla hetkella kuten pitdékin. Suurin osa
vastaajista riippumatta siitd onko tdméanhetkinen toimintatapa itselle sopiva vai ei, koki kuitenkin,
ettd hybridimallia tulisi lahted kehittamaan lisdamalla joustavuutta, tasa-arvoa seka yksilon vas-
tuuta. Tyontekijat toivovat, etté heihin luotettaisiin siind, ettéd heidan tyétehtavansa tulevat hoide-
tuksi riippumatta siitd missa he tyoskentelevat. Yritykselle tulisi luoda yhtendiset pelisdannét, jotka
kohtelisivat samalla tavalla kaikkia, joiden ty6tehtavat mahdollistavat etdna tyéskentelyn. Alla muu-

tamia vastaajien ideoita ja kommentteja hybridityon kehittdmiseen liittyen:

"Mielestani oma tydomalli on hyva ja paasen valitsemaan kumpaa haluan tehda, etana vai lasna

konttorilla."

"Lahtokohtaisesti toivoisin kaikille samoja, joustavia, sdantdja. Kun tyontekijoihin luotetaan, vapaus
tuo tyytyvaisyytta. Jokaisen ryhman tulee pohtia yhtenevéat toimintamallit siihen, ettéa yhteisollisyys
sdilyy, vaikka osa ajasta tehdaan etatyona."

"Organisaatiolta selkea linjaus ja tasa-arvoiset pelisdannot, seka eté-, etta hybridityokaytanndista.

Etatyon mahdollistaminen tasapuolisesti kaikille."

"Toivoisin, etta joustavuutta lisattaisiin niin, etta tyéntekijoilla olisi tydtehtavan salliessa mahdolli-

simman suuri vapaus valita itse onko l&hi- vai etatdissa”

Vastauksissa tuli ilmi, ettd mikali yrityksen etatyodpolitikka mahdollistaisi vapaamman eta- ja lasna-
tyon yhdistelyn tydntekijan omien tarpeiden ja mieltymysten mukaan, se vaikuttaisi heidan tyéhy-
vinvointiinsa ja jaksamiseensa positiivisesti. Kadytannon esimerkkeiné ja positiivisina vaikutuksina
mainittiin muun muassa joustavuus seka tydmatkoihin kuluvan ajan vaheneminen. Vastaajat kertoi-

vat, ettd ovat itse oman tyénsa parhaita asiantuntijoita ja tietavat itse mitka tydtehtavat on helpompi
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tehda lasna konttorilla, ja mitka vaativat rauhaa ja keskittymistd. Rauhaa ja keskittymista vaativaan
tyéhon kotikonttori on usein se paras vaihtoehto, kun verrataan isossa ja rauhattomassa avokont-
torissa tyoskentelyyn ja tdssa kohtaa hybridityon joustavuutta haluttaisiin hyddynt&a ilman liian si-
tovia lasndolopakkoja toimistolla. Vastaajien ajatus oli, etté tallainen joustavuus hyodyttaisi kaikki
osapuolia eli seka heité itsedan ettd tydnantajaa. Tydomatkan vdheneminen puolestaan jattaisi
enemman vapaa-aikaa arkipaiviin, helpottaisi tyon ja vapaa-ajan yhdistamista seka jattaisi enem-

man aikaa levolle ja pidemmille y6unille.
4.7 Yhteenveto

119 kyselyyn vastanneesta toimihenkilosta 89 henkiléa eli noin 75 % tydskentelee talla hetkella
hybridimallilla. Kokonaan lahitdissa on 24 henkilta eli 20 % vastaajista ja 6 henkil6a eli 5 % vas-
taagjista tydskentelee talla hetkelld kokoaikaisesti etatdissa. Hybridity6ta tekevista toimihenkildista
56 % tyoskentelee etédna yrityksen virallisten etatydohjeistusten mukaisesti 1-2 paivaa viikossa, 33
% vastaajista tydskentelee etdna 3-4 paivana viikossa ja loput eli 11 % hybridityoté tekevista tyos-
kentelee etanéd ainoastaan satunnaisesti tai harvemmin kuin kerran viikossa. Kyselyyn vastan-
neista 69 % koki nykyisen etatydmaaran itselleen sopivaksi, mutta 31 % toivoi, etta voisi tydsken-
nella nykyista enemman etana. Esteena itselle sopivammalle viikoittaiselle etatyomaaralle koettiin
paaasiassa olevan yrityksen etatyopolitikka, joka ei mahdollista tydntekijalle paremmin sopivaa

hybriditydmallia. Joillakin myds tydtehtavat olivat sellaisia ettei mahdollisuutta etatydskentelyyn ole.

Tulokset liittyen hybriditydn johtamiseen olivat melko vaihtelevat. Kyselyyn vastanneista 60 % koki,
ettd etatyota koskevat ohjeistukset ja saannot eivat ole tasapuolisia yrityksen sisélla, mutta epa-
tasa-arvoa oman tiimin kesken ei kuitenkaan ollut syntynyt, silla valtaosa vastaajista piti oman tii-
min sisaisia ohjeistuksia tasapuolisina. Kyselyyn vastanneiden kokemus oli se, etta saannot eivat
ole yhdenmukaisia tiimien, toimintojen ja esihenkildiden valilla vaikka tyén luonne mahdollistaisikin
etatyot. Kyselyn perusteella seka luottamus seké psykologinen turvallisuus tiimin jasenten ja esi-
henkilon valilla on talla hetkelld hyva. Tulosten perusteella myos tiimien seka oman tydn tavoitteet
on maaritelty selkeasti. Tiiemien sisalle oli onnistuttu rakentamaan vanha luottamus seka psykolo-

ginen turvallisuus.

Teknologiaa ja tydympaéristoa koskevien kysymysten vastauksissa korostui se, etta valtaosalla eta-
tyota tekevisté tyontekijoistéa on kotona kaytdssa tyotila seké tydymparisto, jotka tukevat etatdiden
tekemista. Myds heilla kaytdssa olevat ohjelmistot ja tietotekniikka yleisesti mahdollistavat tehok-
kaan etéatyoskentelyn. L&hityota ty6ta haittaavina tekijoind nousi selkedasti esille avokonttoreiden

rauhattomuus, halina ja keskeytykset, joka selkeésti lisasi etatdiden suosiota heilla, joilla
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olosuhteet ovat kotona kunnossa etatyoskentelya varten. Turhia ja liian helposti toteutettavia eta-

tyOpalavereita kritisoitiin ja palavereiden jarjestamiseen toivottiinkin nykyista enemman harkintaa.

Vuorovaikutus ja viestintd oman tiimin kesken koettiin paaasiassa hyvaksi ja sujuvaksi. Yrityksen
sisdinen vuorovaikutus sen sijaan jakoi mielipiteita, silla 19 % vastaajista koki, etta vuorovaikutus
tiimien valilla toimii paremmin silloin kun kaikki ovat yhta aikaa toimistolla, mutta noin 45 % vastaa-
jista oli sité mielta, ettad vuorovaikutus toimii tiimien valilla hyvin eika silla ole merkitysta missa he
tyoskentelevét. Noin 40 % vastasi, etté organisaation sisdisessa vuorovaikutuksessa on haasteita
eika hybridityolla ole vaikutusta naihin haasteisiin.

Vastausten perusteella saimme selville, etta toimihenkil6t kokevat omat itsensa johtamisen taidot
paaasiassa erittain hyviksi. Vastaajat kokivat, etta heilla on riittdva ammatillinen osaaminen tyéteh-
tavien itsendisen suorittamisen, he pystyvét pitamaan kiinni sovituista aikatauluista sekd tekemaan
tyotaan koskevia paatoksia. Suurin osa vastaajista koki, ettéd heilla on joko aina tai useimmiten
mahdollisuus vaikuttaa siihen, kuinka he ty6taén tekevat. Oman tyonsa kehittdmiseen pystyi vai-
kuttamaan kuitenkin hieman pienempi osuus, silla hieman alle 60 % vastaajista koki pystyvansa

vaikuttamaan oman tydnsa kehittdmiseen joko aina tai edes useimmiten.

Selked yleinen ndkemys vastaajien kesken oli, etté hybridityd on vaikuttanut positiivisesti heidan
hyvinvointiinsa muun muassa vahentadmalla tyématkoihin kaytettya aikaa, lisannyt joustavuutta
seka vapaa aikaa ja parantanut yleista vireystilaa ja jaksamista. Hybridityota tulisi lahtea kehitta-
maan ensisijaisesti lisdamalla joustavuutta seka tasa-arvoa, silla vastaajat kokivat, ettéd mikali yri-
tyksen etatyopolitikka mahdollistaisi vapaamman eté- ja lasnatyon yhdistelyn tyontekijan omien
tarpeiden ja mieltymysten mukaan, se vaikuttaisi heidan tydhyvinvointiinsa ja jaksamiseensa posi-

tiivisesti ja samalla toisi joustoa myds vastavuoroisesti yrityksen suuntaan.
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5 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittda mitka tekijat vaikuttavat hybridityén onnistu-
miseen ja hybriditydskentelyn tehokkuuteen seka miten hybridityd vaikuttaa tydntekijoiden tyéhy-
vinvointiin. Lisaksi tutkimuksen yhtena tavoitteena oli miettid, miten tutkimuksen kohteena olevan
case-yrityksen hybriditydmallia tulisi kehittaa, jotta se tukisi mahdollisimman hyvin tyéntekijdiden

tydhyvinvointia.

Teorian perusteella onnistuneella hybridity6lla ja tydhyvinvoinnilla on paljon yhteista. Hybridityo
vaatii toimiakseen johtamista, samoin kuin tyéhyvinvointi. Hybridityéta tukeva johtaminen perustuu
muun muassa vahvaan vuorovaikutukseen, luottamukseen, psykologiseen turvallisuuteen seka
selkeasti asetettuihin tavoitteisiin. Samat tekijat vaikuttavat nykyisessa modernissa johtajuudessa,
joka Mankan (2023, 110) tydhyvinvoinnin voimavaramallin mukaan on osa tydhyvinvointia ja sosi-
aalista pddomaa. Sosiaalisen padoman rakentamisessa ja modernissa johtajuudessa korostuvat

vuorovaikutus, avoin tiedonkulku seké kuunteleminen.

Myds tyokyvyn yllapitdminen vaatii johtamista. Kuten elinkeinoelaman keskusliitto (2011, 4-5) on
todennut, tydkykyjohtamisen tarkeimpia puolia ovat tydympadristdn aktiivinen kehittdminen seka eri-
laisten tyokykya heikentavien riskien varhaista tunnistaminen ja niihin puuttuminen. Lisaksi tyoky-
vyn johtaminen vaatii tyontekijoilté itseltddn aktiivista vastuunottamista, maaratietoisia ja tavoitteel-
lisia toimia seka henkildn omaa vastuuta omasta elaméanhallinnasta ja elintavoista. Kaiken perus-
tana tyokykyjohtamisen néakdkulmasta on kuitenkin aktiivinen vuorovaikutus johdon ja henkilostén

valilla seka henkildstdn tuleminen kuulluksi.

Tyokyvyn johtaminen tydntekijan ndkokulmasta vastaa siis hyvin paljon itseohjautuvuuden lisaéa-
mista tydnteossa, joka on Eklundin ym. (2021, 24) mukaan yksi toimivan hybridityén osatekijoista.
Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon (2017, 12) mukaan itseohjautuvuus vaatii tyontekijalta kykya,
halua ja riittvasti osaamista tehda asioita ilman, ettd joku ulkopuolinen henkilé ohjaa toimintaa.
Tahan sisdltyy muun muassa ajan, tehtavien ja resurssien hallinta seka priorisointi. Liséksi itseoh-

jautuvuus vaatii selkedn paamaaran, jota kohti pyritaéan ja tavoitellaan.

Hybridityon toimivuuteen vaikuttaa paljon tietenkin ihmisen oma henkinen ja fyysinen terveys. Suo-
messa tyontekijoiden turvallisuutta, terveytta ja tydolosuhteita valvotaan ja edistetaan kattavalla
lainsaadanndlla ja esimerkiksi tyoturvallisuuslakia 23.8.2002/738 sovelletaan myds hybridityossa.
WHO (World Health Organization 2022, 2-3) on listannut useita tyohon liittyvia psykososiaalisia ris-

keja kuten tyodn sisaltoon, tydkuormaan, tydaikoihin tai tydymparistoon ja laitteisiin liittyvia riskeja,
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jotka koskevat tyontekoa kaikkialla. Nama tyohon liittyvat psykososiaaliset riskit voivat vaikuttaa
niin tyontekijan henkiseen kuin fyysiseenkin terveyteen, silla WHO:n mukaan pitkaaikainen altistu-
minen esimerkiksi heikoille tai vaarallisille tydolosuhteille tai huonolle kommunikaatiolle ja vuorovai-
kutukselle tybkavereiden tai esihenkilén kanssa voivat vaikuttaa negatiivisesti mielenterveyteen ja

pahentaa jo olemassa olevia mielenterveyden ongelmia kuten masennusta ja ahdistusta.

Hyvinvointi tydssa on tarkeéaé, silla se vaikuttaa niin yksildiden kuin tiimienkin suorituskykyyn, asia-
kastyytyvaisyyteen, kayttaytymiseen tyéssa seka vaikuttaa myos yrityksen taloudelliseen menesty-
miseen. Tyohyvinvoinnin k&éntépuolena on tydpahoinvointi, joka puolestaan aiheuttaa negatiivisia
vaikutuksia kuten poissaoloja tydsta ja sairastelua, tuottavuuden laskua, tyontekijoiden vaihtumista
seka heikentynytta innovatiivisuutta. (Donoghue 30.11.2023, 02:00-12:30min.)

Case-yrityksen kohdalla tutkimuksen tuloksisissa nousi positiivisella tavalla esille se, etta yrityk-
sessa on onnistuttu luomaan vahva luottamus niin tiimien sisélla kuin tiimin jasenten ja esihenki-
I6idenkin valilla. Vastausten perusteella lahes kaikki eli 98 % vastaajista kokee, ettéa heilla on oman
tiiminsa luottamus. Myds esihenkiltn ja tyontekija valilla luottamus oli erittain hyvalla tasolla, silla yli
90 % vastaajista kokee, etta esihenkilt ja tydnantaja luottaa heihin. Mydskaan ylimaaraista valvon-
taa ja mikrojohtamista ei etatdiden koettu aiheuttavan. Psykologisesti turvallisesta ilmapiirista tii-
mien sisalla kertoo se, ettd virheiden tekemista ei pelatd. Myods esimerkiksi ongelmanratkaisuky-
vyn, joka liittyy vahvasti psykologiseen turvallisuuteen ja innovatiivisuuteen koettiin olevan hyvalla

tasolla.

Viestinta on my6s merkittdvassa roolissa hybriditydskentelyssa, silla kuten Eklund ja kumppanit
(2023, 60-61) toteavat niin etana tyoskennellessa spontaanit, itsestaan tapahtuvat kahvitauko koh-
taamiset jaavat véliin ja kohtaamisten jarjestaminen vaatii yleensa aina jonkinlaista erillista jarjeste-
lya. MyOs vaarinymmarrysten ja viestien vaarintulkintojen riski kommunikaatiossa kasvaa. Naita
ongelmia voidaan Eklundin mukaan vahentda panostamalla viestinnan ja vuorovaikutuksen hyvaan
suunnitteluun seké erilaisten viestintimuotojen tuntemiseen. Case-yrityksessa vuorovaikutus ja
viestintd oman tiimin kesken koettiin padasiassa hyvaksi ja sujuvaksi. Yrityksen sisédinen vuorovai-
kutus sen sijaan jakoi mielipiteitd, silla 19 % vastaajista koki, etté vuorovaikutus tiimien valill& toimii
paremmin silloin kun kaikki ovat yhta aikaa toimistolla, mutta noin 45 % vastaajista oli sitd mielta,
ettd vuorovaikutus toimii tiimien valilla hyvin eika sill& ole merkitystd missa he tytskentelevat. Noin
40 % vastasi, ettd organisaation sisdisessa vuorovaikutuksessa on haasteita eika hybridityolla ole

vaikutusta naihin haasteisiin.
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Tyohyvinvoinnin edistamisen ndkdkulmasta teoriassa tuli esille, etta tydntekijan kannalta hybridity®
lisda joustavuutta tydn organisoinnissa sekéd mahdollistaa tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen lahi-
tyota paremmin. Lisaksi etatyot voivat parantaa tyontekijan tyotehoa seka keskittymista tyontekoon
jatkuvien keskeytysten jdddessa pois seka mahdollistivat vapaamman ja joustavamman tydskente-
lyaikataulun suunnittelun. (Eklund ym. 2021, 16-17; Edmondson ym. 2022, luku 2.)

Nailla edella mainituilla hybriditydn eduilla on selke& yhteys tydhyvinvointiin myés Mankan voima-
varavallin mukaan. Nykyajan hektisessé elamantavassa hybridityon tarjoamalla mahdollisuudella
tyon ja vapaa-ajan joustavampaan yhdistamiseen saattaa olla isokin merkitys tyontekijan tervey-
delle ja fyysisille sek& henkiselle jaksamiselle eli tydntekijan psykologiselle pddomalle, joka on
my6s Mankan ty6hyvinvoinnin voimavaramallin (Manka & Manka 2023, 110) keskiossa.

Case-yrityksen kohdalla kyselytutkimukseen saaduissa vastauksissa hybriditydn positiivista vaiku-
tusta hyvinvoinnille tuki muun muassa se, etta useampi vastaaja mainitsi hybridityon positiivisena
vaikutuksena pidentyneet younet tydmatkojen jaddessa pois (fyysinen jaksaminen) seka stressin
vahenemisen (henkinen jaksaminen) jatkuvan metelin ja tydnkeskeytyksien vahetessa lasnatyéhon
verrattuna. Tutkimustulosten perusteella tyontekijat olivat luoneet etatyotydssa tarvittavat tyosken-
telyolosuhteet sellaisiksi, ettd ne mahdollistavat tehokkaan etétydn kotoa kasin.

5.1 Case yrityksen hybriditydmallin kehittaminen

Taman opinnaytetyon yhtena tavoitteena oli laatia kehitysehdotuksia tutkimuksen kohteena olevan
case-yrityksen hybriditydémallin kehittdmiseen. Kehitysehdotuksissa on hyddynnetty teoriaa hybridi-
tydn onnistumiseen ja tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd seka kyselytutkimuksen tuloksia

case-yrityksen hybriditytn onnistumisen nykytilasta.

Vastausten perusteella case-yrityksen tyontekijat paasaantoisesti kokevat, etté hybridityd on hel-
pottanut heidan elamaansa, lisdnnyt joustavuutta ja vapaa-aikaa seka parantanut heidan hyvin-
vointiaan niin tdissa kuin vapaa-ajalla. Tyon tehokkuuden nakdkulmasta hybridityd on tuonut muka-
naan mahdollisuuden molemminpuoliseen joustavuuteen, rauhaan seka keskittymista vaativien
tyotehtavien tehokkaampaan hoitamiseen ymparistdssa, jossa tyon keskeytykset ovat huomatta-
vasti vahaisempié kuin meluisassa avokonttorissa. Yhteiset |&hipéivat toimistolla koetaan kuitenkin
tarkeina yhteisollisyyden, organisaatiokulttuurin ja vuorovaikutuksen yllapitamisen kannalta. Kaikki
eivat etaty6td halua tehda ja toisilla ei tyotehtavien luonteen takia ole siihen todellisia mahdolli-
suuksia, mutta suurimmalle osalle hybridity6 tarkoittaa merkittdvaa helpotusta elaméaén ja se néh-

daan ehdottomasti positiivisena mahdollisuutena ja voimavarana, josta ei olla valmiita luopumaan.
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Kehittamisen nakdkulmasta hybridity6 jakaa myos mielipiteitéd. He, joilla hybridityd toimii talla het-
kella hyvin eivat nde juurikaan tarvetta muutokselle, silla miten kehittaa sellaista, joka toimii jo val-
miiksi hyvin? Kuitenkin suurin osa tutkimukseen vastanneista toivoi, etta yrityksen hybriditydpolitiik-
kaan saataisiin lisaa tasa-arvoa ja joustavuutta, josta hyotyisi niin tyontekijat kuin yrityskin.

Kaiken kaytettavissa olevan tiedon perusteella tarkeimmiksi kehittémiskohteiksi on nostettu kolme
teemaa, jotka ovat tasa-arvon ja joustavuuden lisddminen, tyokulttuurin ja toimintatapojen muutos

paremmin hybridityota tukevaksi sekd olemassa olevien etatydohjeiden paivittaminen.
1. Tasa-arvon ja joustavuuden lisdaminen

Kyselytutkimuksen perusteella ehdottomasti tarkein kehityskohde case-yrityksessa on tasa-arvon
ja joustavuuden lisaaminen hybridityoskentelyyn, silla kyselyyn vastanneista 60 % koki, ettei hybri-

dityota koskevat saannot ja ohjeistukset eivat ole tasapuolisia yrityksen sisalla.

Yrityksell& on olemassa etatydskentelyé koskevat sdéanndét, jotka antavat suuntaviivat sille, kuinka
etatydskentelya tulisi toteuttaa, mutta kaytannon tasolla yrityksen etatydohjeita sovelletaan kuiten-
kin todella monella tavalla riippuen esimerkiksi esihenkilosta seka esihenkildiden maarittamista tii-
mikohtaisista etatydohjeistuksista. Tutkimusten tulosten perusteella toisilla on oikeus tydskennella
enemman etana kuin toisilla, silla kyselyyn vastanneista hybridity6ta tekevista toimihenkildista 56
% tyoskentelee yrityksen virallisten etatydohjeistusten mukaisesti etana 1-2 paivaa viikossa, mutta
33 prosenttia hybridity6ta tekevista tydskentelee etana 3-4 paivana viikossa, joka on enemman

kuin yrityksen virallinen ohjeistus on.

Tasa-arvoisella kohtelulla on iso merkitys niin hybridityén onnistumisen kannalta kuin tyohyvinvoin-
nin edistdmisenkin kannalta. Tasa-arvon huomioiminen on tarkeaa jo tydsopimuslain 26.1.2001/55
perusteella, silla laki velvoittaa pitamaan huolta inmisten tasa-arvoisesta, oikeudenmukaisesta ja
inhimillisesta kohtelusta. Tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta tasa-arvoon panostaminen auttaa pienen-
tamaan tyon sisaltamia psykososiaalisia riskeja, joista WHO:n (World Health Organization 2022, 3)
mukaan osa liittyy organisaatiokulttuuriin ja organisaation toimintaan. Organisaation toimintatavat
ja organisaatiokulttuuri taas ovat vahvasti sidoksissa siihen, miten esimerkiksi tasa-arvokysymyk-

siin suhtaudutaan yrityksessa.

Etajohtaminen ei aina ole mutkatonta. Tasa-arvoinen kohtelu ei velvoita siihen, ettd ohjeiden valtta-
matta tarvitsisi olla kaikille samat, mutta tasapuolisuus tulee nakya samassa asemassa ja samoja
tehtaviad tekevien tyontekijoiden vailla. Etatytssa tallaisia tekijoitéa ovat tydtehtévien sisalto, tyon

luonne seka tytnantajan perustelut, mikali tyontekijoitéa kohdellaan eri tavalla. Tarke&éa on
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huomioida etatydohjeiden yhtenédinen soveltaminen seka se, etta kaikki tyénantajan edustajat nou-

dattavat ohjeita yrityksen sisalla sovitun mukaisesti. (Eklund ym. 2021, 170.)

Case-yrityksen kohdalla mielestani esihenkildiden kouluttaminen olisi paras keino varmistaa eta-
tydohjeiden mahdollisimman tasapuolinen soveltaminen. Talla hetkella kyselyyn vastaajat kokivat,
etta ohjeet tiimien sisalla olivat tasapuolisia, mutta eri tiimien valilla tasapuolisuus ei toteutunut.
Tama kertoo siita, etta yksittainen esihenkild pystyy kohtelemaan tiiminsa jasenia tasapuolisesti ja
johtaminen silté osin on oikeidenmukaista. Kuitenkin kun kyse on isosta organisaatiosta, jossa on
paljon tyontekijoita ja paljon esihenkilditd, olisi organisaation tarke&da varmistaa, ettd jokainen esi-
henkil6 toimisi samojen yhteisesti sovittujen sdéntdjen mukaisesti, jolloin riski tydntekijoiden epa-
tasa-arvoiselle kohtelulle pienenisi. Mikali esihenkiltt eivat tieda, mitk& organisaation yhteiset oh-
jeet ja pelisaannot ovat, joutuvat he soveltamaan kaytdssa olevaa tietoa parhaan kykynsa ja osaa-

misensa mukaan, jolloin se ei valttamatta ole linjassa organisaation yleisen ohjeistuksen kanssa.
2. Tyodkulttuurin ja toimintatapojen kehittdminen

Case-yrityksen tyontekijat tydskentelevat isoissa avokonttoreissa, joissa tyontekijoilla on jokaisella
oma henkilékohtainen ty6piste, joka on varustettu isoilla saadettavilla tydpoydilld, tuplanaytoilla,
toimistotuolilla seka tyofysioterapeutin suosituksesta on ollut mahdollisuus saada kayttoon esimer-
kiksi satulatuoli tai seisontamatto jalkojen alle heille, jotka tykk&aavat tydoskennella seisten. Er-
gonomiaan ja sita kautta tyéhyvinvointiin konttorilla on siis tydnantajan toimesta panostettu hyvin.
Toimistolla tyontekijoilla on myods kaytdssaan isot monitoimilaitteet tulostusta ja kopiointia varten,
seka paikallinen it-tuki saatavilla aina tarvittaessa ratkomaan erilaisia it-ongelmia. Lasnatytssa on-
gelmana on kuitenkin avokonttorin halinasta johtuva tyohon keskittymisen vaikeutuminen seka jat-

kuvat keskeytykset.

Usean tutkimukseen vastanneen henkilén mielesté kuilu etatydn rauhan ja meluisien toimistotilojen
valilla korostuu hybridimallilla tydskennellessa. Yrityksen tiedossa on, etta toimistotilat ovat rauhat-
tomat avokonttoreiden, huonosti keskelle toimistotiloja sijoitettujen taukotilojen seké esimerkiksi
huonosti aanieristettyjen neuvottelutilojen vuoksi. Naiden epakohtien parantamiseksi, sekd samalla
toimistotilojen optimoimiseksi yrityksella on menossa ulkopuolista osaamista hyddyntéva projekti,
jonka tarkoituksena on luoda toimistotiloista viihtyisimmat ja rauhallisemmat sek& mahdollistaa te-
hokkaampi ty6skentely. Toimistotiloja kehitetaan niin tyontekijdiden kuin tyénantajan etua ajatellen,

joten tdma tulee toivottavasti luomaan paremmat puitteet lahity6lle tulevaisuudessa.

Samalla kun toimistotiloja parannetaan, olisi syytd muistuttaa tyontekijoita myds toimistoon sopi-

vasta tyodskentelykulttuurista. Tietysti on normaalia, ettd kun hybriditydssé ei tavara tyokavereita



54

paivittain, niin kuulumisten vaihto kuuluu asiaan. On kuitenkin tarkedd muistaa, etta olisi sitten ky-
seessa tyotehtaviin liittyva tiedon jakaminen tai henkilokohtaisista asioista keskustelu niin sen ei
pitaisi hairitd kenenkaan tyontekoa. Keskustelut pitéisi kdyda sellaisessa paikassa ja sellaisena
ajankohtana, ettei siité ole haittaa muille. Avokonttorissa tydskennellessa tama korostuu, silla vie-
ressa kaytavat keskustelut tai aanekas taukokulttuuri saattavat vaikuttaa toisen keskittymista tyo-
hon seka aiheuttaa turhaa ylimaaraista stressia, vaikka itse keskusteluun ei osallistuisikaan. Rau-
haa ja keskittymista kaipaavalle tytntekijélle tdméa saattaa aiheuttaa, sen etté etatyéhon jaddminen
kuulostaa vield aiempaa houkuttelevammalta vaihtoehdolta.

Tyokulttuurin kehittamiseen liittyy myds kokouskaytantdjen paivittdminen. Etdpalavereiden help-
pouden vuoksi edelleenkin jarjestetaan paljon valilla jopa turhia etapalavereja, joiden aikana toisilla
on vield hankaluuksia tekniikan kanssa ja iso osa palaveriin osallistujista tekee myds muita téita
samalla, jolloin vuorovaikutus karsii vakisin. Jotta palavereista saataisiin tehokkaita ja mahdollisim-
man informatiivisia, olisi hyva pyrkié edelleen parantamaan vuorovaikutusta etdpalavereiden ai-
kana, ja ottaa esimerkiksi kamerat nykyistd useammin kaytté6n etéatydpalavereiden vuorovaikutuk-
sen parantamiseksi. Kuten Eklund ym (2021, 36-37) toteavat niin pelkastaan laadukkaat laitteet
eivat riitd, mikali tyontekijat eivat niitd osaa kayttaa ja hyddyntaa tydssaan eli myos laitteiden ja
kaytdssa olevien ohjelmistojen riittavasta kayttokoulutuksesta seka kayttajatuesta on huolehdit-

tava.
3. Etatybohjeiden paivittdminen

Tutkimuksen kohteena olevan case yrityksen talla hetkella voimassa olevat etatydohjeet on laadittu
kesakuussa 2022, jolloin koronan aikaisesta lahes tdydesta etatytsta palattiin asteittain tydskente-
lemé&éan takaisin toimistolle. Nyt kun hybridity6ta ja hybriditydmalleja on ehditty kokeilemaan ja
hankkimaan hybriditydskentelysté paljon arvokasta kdytannén kokemusta, olisi hyva hetki paivittaa
etatyoohjeistukset vastaaman tdman hetken tilannetta. Paivitetyissé etatydohjeistuksissa tulisi huo-
mioida aiemmin esille tulleet tasa-arvo ja joustavuus seka myds tutkimustuloksissa esille tulleet
hybridityon positiiviset vaikutukset ty6hyvinvoinnille. Tydntekijoiden ndkemyksia olisi hyva kuun-

nella ohjeita laadittaessa.

Kun etatydohjeet paivitettaisiin vastaamaan tdman hetken tarpeita, voitaisiin samalla tasa-arvoa ja
joustavuutta lisatd esimerkiksi siirtymalla nykyisesta virallisesta 1-2 paivaa (max. 40 %) etana vii-
kossa hybridimalliin, joka sallisi etatyot kaikille 2-3 paivana viikossa. Tama tukisi tutkimuksen tulok-
sena saatua palautetta ja tyontekijdiden toivetta jattden enemman tilaa tyontekijan omalle harkin-

nalle ja organisoinnille. Samalla se kuitenkin edelleen mahdollistaisi koko tiimin yhteiset
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lasnaolopaivat tytpaikalla, jotka Manka & Manka (2023, 185-186) mukaan ovat valttAmattomia

muun muassa uusien ideoiden syntymisen kannalta.
5.2 Oman oppimisen arviointi

Kuten monesti tallaisissa isommissa tutkimuksissa on tapana, niin tassakin opinnaytetydssa ai-
heen rajaus seka tutkimusongelma haki paikkaansa melko kauan ennen kuin sai lopullisen muo-
tonsa. Kun rupesin suunnittelemaan opinnaytetyotani loppusyksylla 2022 oli tarkoituksenani tehda
opinnaytety6 tydajanseurannasta ja uuden ty6ajanseurantajarjestelman valinnasta. Aikataulullisesti
tama kuitenkin oli itselleni hankala toteuttaa, silla yrityksella oli tarkka projektiaikataulu, jota seurat-
tiin tarkasti ja itsellani vield siina vaiheessa tutkintoon liittyvid kursseja keskenerdisena suoritetta-
vana. Taman vuoksi opinnaytetyon aiheeksi valikoitui aikataulullisesti vapaammin toteutettava
seka itselleni ja monelle muulle toimihenkil6lle ajankohtainen aihe eli hybridityd ja tychyvinvointi
hybriditydssa.

Tutkimuksen kehittdmisongelman maarittdmisen lahtékohtana seka tydn yhtena taustoittavana tie-
donkeruuna toimi alkuvuodesta 2023 tekemani kyselytutkimus, jonka tein tdméan opinnaytetyodn tut-
kimuksen kohteessa olevassa yrityksessa yrityksen esihenkildille ja tyonjohtotehtévissa tyoskente-
leville henkilbille. Taman tekemani kyselytutkimuksen paaasiallisena tavoitteena oli kartoittaa uu-
den yritykseen investoitavan uuden tyfajanseurantajarjestelman valintaan liittyvia toiveita, mutta
samassa yhteydessa tata opinnaytetyota silmalla pitden kyselin myos esihenkildiden ndkemyksia
koronan aikaiseen etatydskentelyyn ja henkiloston jaksamiseen liittyen.

EsihenkilGille tehdyn kyselyn vastauksissa tuli ilmi se, etté vaikka esihenkilot pitivat etatyoskentelya
monin tavoin hyvana asiana niin toisaalta hybriditydskentelyyn liittyi useita ongelmakohtia, jotka
liittyivat yleisesti hybriditydskentelyyn seka tydhyvinvointiin. Haasteiksi esihenkildt kokivat tyon ja
vapaa-ajan valisen raja-aidan madaltumisen seka sen, etté etatdissa tehdaan helposti toita taukoja
pitdmétta. Lisdksi esihenkildt kokivat tiimin kommunikaation heikentyneen, hiljaisen tiedon siirtymi-
nen on vaikeutuneen ja tiimin tehokkuuden karsineen siitékin huolimatta, ettd yksittéaiset tyontekijat
tekevatkin ty6tdan ahkerasti ja keskittyneesti. Vastauksista nousi esille myds se, etta etatyon johta-
minen vaatii esihenkildlta huomattavasti enemman kuin l1&hitydn johtaminen ja lisda nain ollen esi-

henkilon tydtunteja ja kerryttda tydaikapankkia.

Naiden edellda mainittujen esihenkildiden ndkemysten perusteella, joka tosin edusti vain todella
suppean joukon mielipidetta, lahtdajatuksena tutkimukselle oli, etta hybriditydsta saattaisi 6ytya
kehittamista kaipaavia osa-alueita tutkimuksen kohteena olevassa case-yrityksessa. Oma ajatuk-

seni oli, ettd haasteeksi koettaisiin nimenomaan tuo ty¢ ja vapaa-ajan raja-aidan madaltuminen,
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joka myds esihenkiléiden kommenteissa nousi esille. Hybriditydn mukanaan tuoman joustavuuden

ajattelin itse henkilokohtaisesti olevan yksi tarkeimmista hybriditydn eduista.

Tutkimuksen tulokset eivat tuoneet suuria yllatyksia, vaan odotusten mukaisesti tyontekijat kokivat
hybridityon helpottaneen heidan elaméaénsa, tuoneen kaivattua vapautta ja joustavuutta seka pa-
rantaneen sita kautta heidan hyvinvointiaan. Tyontekijat myds kokivat, etta heidéan tyéntehonsa ol
paaasiassa yhté hyva kuin toimistolla tydskennellesséa, joskus jopa parempi rauhattoman toimisto-
ympariston takia. Vuorovaikutuksen heikentyminen tunnistettiin, mutta vastaajat olivat sitd mielta,
etta haasteet vuorovaikutuksessa eri sidosryhmien vélilla eivat olleet pelkéastaéan hybriditydsta joh-

tuvia.

Kokonaisuudessaan opinnaytetydtutkimuksen tekeminen oli opettavainen ja ajatuksia heréttava,
mutta myos valilla uuvuttava projekti. Opinnadytetydn projektin suurimmat haasteet liittyvat mieles-
téani taman tutkimuksen aikataulutukseen eika tutkimukselle laadittu aikataulu toteutunut kaikilta
osilta, vaan aikataulu venyi jonkin verran. Suurimpana haasteena aikataulutuksen suhteen oli en-
sin ohjaavan opettajan vaihtuminen useampaan kertaan itsestani riippumattomista syista, taman
jalkeen valiin tuli kesédloma ja lopulta oman eldman haasteet sekéd kadonnut motivaatio hankaloitti-
vat ty6n viimeistelya ja loppuunsaattamista. Vaikka aikataulutuksen haasteet vaivasivatkin, niin

siitd huolimatta olen tyytyvéainen lopputulokseen.

Tarkeimpéana oppina itselleni pidan kyselytutkimuksen avulla saatuja tosielaméan kokemuksia siita,
kuinka ihmiset kokevat hybriditydskentelyn vaikuttaneen positiivisesti heidan elamaansa. Myds itse
olen sitd mielta, ettd hybridityd on ehdottomasti tuonut omaan elaméaani enemman joustoa ja va-
pautta organisoida tyoni aiempaa joustavammin ja parantanut ndin omaa jaksamistani. Toivon, etta
jatkossa sama mahdollisuus séilyy ja kehittyy viela nykyisesta siten, etta esimerkiksi kaytossani

olevat tekniset tyévalineet tukisivat viela nykyista paremmin omaa etana tydskentelyani.

Paallimmaisena ajatuksena itsellani nain tyota vimeistellessa on se, ettéa hybridityd heréttaa aja-
tuksia ja mielipiteitd meissa jokaisessa ja l&hes kaikilla toimistoty6té tekevilla toimihenkililla on
siitd myds omakohtaista kokemusta. Toiset kokevat hybridityon erittiin positiivisena asiana, toiset
nakevat siind enemman uhkia ja haasteita. Itse nden, etté hyvin toteutettu ja johdettu hybridityé on
organisaatiolle mahdollisuus muun muassa rekrytoida parhaat osaajat palvelukseensa, saastaa
kustannuksissa, parantaa tyon tehokkuutta, tyontekijdiden motivaatiota ja sitoutumista seka tyohy-
vinvointia. Tyontekijalle hybridityd puolestaan antaa mahdollisuuden muun muassa tyo- ja vapaa-
ajan joustavaan yhteensovittamiseen, tyématkoihin kdytetyn ajan ja kustannusten pienenemiseen,

rauhalliseen tyéymparistoon ja tyon keskeytysten vahenemiseen. Mielesténi hybridityd oikein
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toteutettuna on mahdollisuus kehittda tydelamaa, hyodyntaa seka lasnatydn etta etatyon parhaim-
pia puolia seka huomioida tyontekijoiden yksil6lliset tarpeet aiempaa monipuolisemmin ja sita
kautta parantaa tyontekijoiden hyvinvointia, tyokykyéa ja jaksamista seka sitoutumista organisaa-
tioon.

Hybriditydn onnistuminen ei kuitenkaan ole itsestdan selvyys vaan sen mahdollisuudet ja positiivi-
set hyodyt voidaan hukata esimerkiksi huonolla johtamisella, vuorovaikutuksen ja kommunikaation
puutteella tai heikolla tydntekijan itsensé johtamisella. Hybridity6 vaatiikin hyvaa suunnittelua, vah-
vaa vuorovaikutusta, kommunikaatiota ja luottamusta seka sita, etté jokainen saa danensa kuulu-
viin. Hybridity6 vaatii kaikilta jatkuvaa oppimista, rohkeutta kohdata uusia asioita sekd hy6dyntaa
nopean teknologisen kehityksen mukanaan tuomia mahdollisuuksia ja uusia erilaisia tapoja tehda
tyota. Lisaksi pitdd muistaa, etta kaikille hybridityo ei mydskaan sovi, eivatka kaikki halua sitéa
tehda. Toiset arvostavat hybriditydn etuja enemman lasnéatydn hyvid puolia kuten spontaaneja koh-
taamisia ja vuorovaikutusta tai helpompaa tiedonkulkua ihmisten valilla. Lasnatydn hyvana puolena
ja etuna toisille on myos selked rajanveto tyon ja vapaa-ajan valilla, joka ei aina valttdmatta hybridi-

tydssa ole niin itsestaan selvaa.

Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi syventya hybriditydn johtamiseen tarkemmin niin tyonteki-
joiden kuin esihenkildidenkin nakdkulmasta. Hybridityd aiheena on melko tuore, jolloin kaikki uusi

tutkimustieto auttaisi kehittdmaan hybridityota entista tehokkaammaksi tavaksi tydskennella.
5.3 Luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on hankalampaa kuin maarallisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointi. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa arvioidaan usein tutki-
muksen validiteettia eli sita, onko tutkimuksessa tutkittu sitd mita on luvattu seka reliabiliteettia eli
sita voidaanko tutkimus toistaa. Luotettavuuden arviointiin ei kuitenkaan ole olemassa mitdan sel-
keita ja yksiselitteisia ohjeita. Tarke&é on se, etta tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena. Tutkimuk-
sen arvioinnissa on hyva muun muassa miettia tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta eli mita tutkii ja
miksi, tutkijan sitoutumista tutkimukseen, tutkimuksen kestoa, aineiston analyysia seka tutkimuk-
sen raporttia. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 6.2-6.3.)

Mielestani tdma tutkimus saavutti sille asetetut tavoitteet ja vastasi annettuihin tutkimuskysymyk-
siin. Luotettavuuden suhteen tutkimus mielestani saavutti laadulliselle tutkimukselle asetetut vaati-
mukset, silla tutkimus on tehty hyvaa tutkimusetiikka noudattaen ja vastauksia on kasitelty asiaan
kuuluvalla tavalla. Tutkimus olisi tarvittaessa siirrettavissa toiseen ymparistoon ja toistettavissa uu-

delleen. Uskon, etta talloin tutkimuksen tulokset olisivat saman suuntaiset sen suhteen, miten
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tutkimukseen osallistuvat henkil6t kokevat hybriditydn vaikutuksen tyéhyvinvointiin. Muutoksia tie-
tenkin tulisi hybriditydn onnistumista kasittelevien kysymysten kohdalla, silla organisaation ole-
massa olevilla toimintatavoilla, s&&nndéilla ja ohjeistuksilla on merkittava vaikutus naiden kysymys-
ten vastauksiin ja tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen raportti noudattaa myo6s perinteisté laadulli-

selle tutkimukselle ominaista muotoa.

Vaikka kyseessé on laadullinen tutkimus niin siita huolimatta tutkimus toteutettiin kyselylomak-
keella, joka on tyypillisempi maarélliselle tutkimukselle. Maaréallisen tutkimuksen laadunarvioinnissa
luotettavuuden mittareina toimivat myo6s pysyvyys seké validius eli se, ettd tutkimus mittaa sita mita
oli tarkoituskin (Vilkka 2007, 149-151). Mielestani tutkimus on myds maaréallisen tutkimuksen luo-
tettavuuden tarkastelukulmasta luotettava. Kysely lahetettiin yhteensa 269 toimihenkildlle ja vas-
tauksia kyselyyn saatiin maaraaikaan mennessa kaikkiaan 119 kappaletta eli kyselyn vastauspro-
sentti oli 44,2 %. Vastauksien hieman toivottua alhaisempaan lukumdaaran vaikutti todennédkoisesti
eniten kyselyn ajankohta, joka sijoittui lahelle paasiaista, jolloin useat henkil6t pitivat vuosilomia ja
saldovapaita. Toisaalta kyselyn vastausmaaraan vaikutti melko lyhyt, vain reilun viikon vastausaika
seka juuri paattyneet, osaa henkildstosta koskevat muutosneuvottelut. Tastakin huolimatta vas-
tauksia kyselyyn saatiin maaraaikaan mennessa 119 kappaletta, joka on hyvankokoinen otos ja
edustaa mielestani perusjoukkoa hyvin. Tutkimuksen tuloksia analysoitaessa ainoastaan yhden
kysymyksen kysymyksenasettelussa oli nahtavissa selkea virhe eika kysymyksen potentiaalia voitu
hyodyntaa riittdvan kattavasti, mutta muuten kysymysten asettelu oli onnistunut ja kysymysten mit-

tausasteikot olivat toimivat.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje kyselytutkimukseen

Hei,

Suoritan Haaga-Helia Ammattikorkeakoulussa YAMK-opintoja liikketoiminnan uudistamisen ja johta-
misen koulutusohjelmassa ja teen parhaillaan opinnaytetyétani hybridityon johtamisesta ja hybridi-
tyon vaikutuksesta tydntekijan hyvinvointiin. Tutkimustulosten pohjalta laaditaan kehitysehdotuksia
hybridityota tekevien tyontekijoiden tydhyvinvoinnin parantamiseen seka hybridityon kehittdmiseen

yleisesti.

Toivon, etta voisit osallistua tutkimukseen vastaamalla oheiseen kyselyyn. Kyselyyn vastaaminen
vie noin 10-15 minuuttia. Kyselyyn vastataan anonyymisti ja kaikki vastaukset kasitellaan luotta-
muksellisesti. Tutkimustulokset ja niiden perusteella tehdyt kehitysehdotukset voidaan esitella

tyonantajalle.
Jokainen vastaus on tarked, vaikka et itse juuri talla hetkella tydskentelisi lainkaan etana.
Vastausaikaa on Tl 26.3 saakka

Kiitos!



Liite 2. Kyselylomake

1.Henkildstoryhma:
Toimihenkilo

Ylempi toimihenkilo

2.Sukupuoli:
Nainen

Mies

Muu

En halua vastata

3.Tyoskentelitkd ennen koronaa etana:
usein
joskus

en lainkaan

4. Tydskentelitkd koronan aikana:
kokoaikaisesti etana
Osittain etand, osittain lasna toimistolla (hybridimalli)

lasna toimistolla
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5.Tydskentelen talla hetkella:
kokoaikaisesti etana
Osittain etana, osittain lasna toimistolla (hybridimalli)

Kokoaikaisesti lasné toimistolla

6.Jos tytskentelet hybridimallilla, niin kuinka usein keskimaarin tydskentelet etdna?
1-2 paivana viikossa
3-4 paivana viikossa

Satunnaisesti / harvemmin kuin kerran viikossa

7.Tyoskentelen etdnéa padsaantoisesti:
Tayden tydpaivan kerrallaan

Osan ty6paivasta etana, osan toimistolla

8.0nko tamanhetkinen etatydmaarasi itsellesi:
sopiva
haluaisin tyoskennelld enemmaén etana

haluaisin tyoskennelld useammin I&sné toimistolla

9.Mikali koet, ettd nykyinen etatydmaarasi ei ole sopiva, niin miksi ei?
Tyo6tehtavani eivat mahdollista minulle paremmin sopivaa tydskentelymallia

Tybnantajan etatydpolitikka ei mahdollista minulle paremmin sopivaa tydskentelymallia
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10.Miten nykyisesta poikkeava etatyomaara tukisi tydntekoani tai tydssé jaksamistani?

11.0nko hybriditydn ehdoista laadittu kirjallinen sopimus tydnantajan/esihenkilon kanssa?
Kylla

Ei

12.Koetko, etté eta- / hybriditydskentelya koskevat sdannot ja ohjeistukset yrityksen sisalla ovat

tasapuolisia?
Kylla

Ei

13.Koetko, etté eta- / hybriditydskentelya koskevat saannot ja ohjeistukset ovat tasapuolisia tii-

minne sisalla?
Kylla

Ei

14.Jos etatyoskentelya koskevat ohjeistukset eivat mielestasi ole tasapuolisia yrityksen tai timinne

siséalla niin miten epéatasa-arvo ilmenee?

15.Luottamus on tarkeé osa hybriditydskentelyn onnistumista. Koetko, etté tiimisi luottaa sinuun?
Kylla

Ei



66

16.Koetko, ettd esihenkildsi / tybnantajasi luottaa sinuun?
Kylla

Ei

17.Koetko, etta tydskennellessasi etana, tydntekoasi valvotaan:
Enemman kuin lasna toimistolla tydskennellessa
Vahemman kuin lasna toimistolla tydskennellessa

Saman verran riippumatta siitd missa tydskentelen

18.Uskalletaanko tiimissanne tuoda esille vaikeita asioita tai myont&é virheita ilman pelkoa negatii-
visista seurauksista?

Kylla

Ei

19.0nko tiimini innovatiivinen? Pystytteko ratkaisemaan esille tulevat ongelmat tehokkaasti?
Kylla
Ei

En osaa sanoa
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20.Kotonani on tyétila / tydymparistd, joka mahdollistaa tehokkaan etatyéskentelyn?
Hyvin
Kohtalaisesti

Huonosti

21.Minulla on kaytossani tehokkaan etatytskentelyn mahdollistavat ohjelmistot / tietotekniikka:
Hyvin
Kohtalaisesti

Huonosti

22 .Mitka ovat tydympariston ja tietotekniikan nakoékulmasta suurimmat haasteet, jotka vaikuttavat

etatydskentelysi tehokkuuteen?

23.Vuorovaikutus on myds tarkea osa hybriditydskentelyd. Koen, ettéd vuorovaikutus ja kommuni-

kaatio tiimini sisalla yleisesti on:
Hyvaa ja avointa
Paadasiassa hyvaa ja avointa vaikka satunnaisia haasteita valilla ilmeneekin

Huonoa / siind on paljon haasteita

24 Etatydskentely vaikuttaa tiimini vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon:

Vuorovaikutus on parempaa silloin kun olemme kaikki samaan aikaan lasna toimistolla
Etatyoskentely heikentéad timimme vuorovaikutusta
Etatyoskentely parantaa tiimimme vuorovaikutusta

Tiimimme vuorovaikutuksessa on haasteita riippumatta siitd missa tyoskentelemme
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25.Vuorovaikutus minun ja esihenkiloni valilla:

On hyvaa ja avointa rijppumatta siitd missa tydskentelen
Etatyoskentely heikentaa vuorovaikutusta minun ja esihenkiloni valilla
Etatyoskentely parantaa minun ja esihenkiloni valista vuorovaikutusta

Vuorovaikutuksessa on haasteita riippumatta siitd missa tyoskentelen

26.Koen, ettd vuorovaikutus organisaation sisalla (eri timien valilld):
Toimii paremmin silloin kun olemme samaan aikaan l&asné toimistolla
Toimii yhta hyvin riippumatta siitd missa tyoskentelemme

Organisaation sisdisessa vuorovaikutuksessa on haasteita rijppumatta siitd missa tyéskentelemme

27.Kuvaile vapaasti etatydskentelyn aiheuttamia vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon liitty-

vid haasteita seka positiivisia puolia.
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28.Itsenséa johtamisen taidot, motivaatio ja ammatillinen osaaminen vaikuttavat etatydssa suoriutu-
miseen. Vastaa alla oleviin vaittamiin

Ei koskaan Harvoin Joskus Useimmiten Aina
Koen, etta minulla on riittdva motivaatio tyoni tekemiseen
Minulla on riittdva ammatillinen osaaminen tyoni itsenéiseen suorittamiseen
Pystyn itse aikatauluttamaan ty6tehtavani siten, etta ne tulevat hoidetuksi
Pidan kiinni sovituista ty6hon liittyvista aikatauluista
Tarvitsen apua ty6tehtavieni tekemiseen
Teen itsendisesti tyotani koskevia paatoksia
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa siihen, miten tydtani teen.
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa tyoni kehittamiseen
Tyoni tavoitteet on maaritelty selkeasti, tiedan mita minulta odotetaan

Tiimini tavoitteet on méaaritelty selkeasti, tiedan mita tiimilténi odotetaan

29.Mitka ovat itsellesi tarkeimmat eta- ja hybridityon kautta saatavat edut (valitse enintaan 3 vaih-

toehtoa):

Tyo6n ja vapaa-ajan helpompi yhteen sovittaminen
Rauhallinen tydymparistd etana tydskennellessa
Keskeytysten vaheneminen etana tyoskennellessa
Joustavuus

Tybmatkojen vaheneminen

Vapaa-ajan lisdantyminen tydmatkaan kaytettdvan ajan vahentyessa
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30.Koen, ettd etana tydskennellessani saan tyoni tehtya:
Tehokkaammin / paremmin kuin toimistolla tydskennellesséni
Heikommin kuin lasné toimistolla tydéskennellessani

Etatyoskentely ei vaikuta tydssa suoriutumiseeni positiivisesti eika negatiivisesti

31.Mitka asiat vaikuttavat etdna tydskennellessasi tydssa suoriutumiseesi positiivisesti tai negatiivi-
sesti?

32.Koetko, etta hybridityd on vaikuttanut hyvinvointiisi:
Positiivisesti
Negatiivisesti

ei vaikutusta hyvinvointiin lasnatydhon verrattuna

33.Kuvaile sanallisesti hybriditytn konkreettisia vaikutuksia hyvinvointiisi?

34.Miten haluaisit kehittaa eta- / hybriditydskentelyd organisaatiossa tukemaan paremmin omaa

hyvinvointiasi seka tydssa menestymista?



