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Tiivistelma

Lahi- ja etatyota yhdisteleva hybridityd on yleistynyt koronapandemian jalkeen.
Hybridityon yleistymisessa ei ole kyse vain tydteon tapojen muutoksesta. Hybridityon
yleistyminen haastaa tapoja, joilla tyota ja organisaatioita johdetaan. Hybridity6lla on
myds laajempia koko yhteiskuntaan ulottuvia vaikutuksia koskien esimerkiksi ihmisten
liikkumista, toimitiloja seka tyon ja muun eldman valista rajaa.

Ty6suojelurahaston rahoittaman Miksi tulla toimistolle? -tutkimuksen tarkoituksena oli
tuottaa uutta tietoa itseohjautuvan hybriditydn hyvista kaytannoista, mahdollisuuksista
seka riskeista ja keinoista torjua niita. Tutkimuksessa analysoitiin kansallisessa
MEADOW-kyselyssa organisaatioiden johdolta ja henkilostolta kerattya aineistoa seka
tydorganisaatioista kerattya haastatteluaineistoa, kyselyaineistoa ja tyotiloja koskevaa
aineistoa. Tutkimukseen osallistui kolme yritysta ja kaksi kaupunkiorganisaatiota.

Tutkimuksen keskeiset havainnot ja opit voidaan tiivistda kuuden kokonaisuuden alle.
Nama koskivat hybriditydn lisdantynytta suosiota ja sen syita, hybriditydn jannitteitd ja
niihin vastaamista, etakohtaamisten kommunikaatiohaasteita ja niihin vastaamista,
hybriditydn johtamisen strategisia vaihtoehtoja, tydtilojen suunnittelua hybriditydhdn
seka hyvaa tyontekijyyttd hybriditydssa. Keskeinen tutkimuksen esiin nostama
jatkotutkimusten aihe on, millaisin johtamisen kdytanndin seka teknologisin ja
tilaratkaisuin voidaan itseohjautuvassa hybridimaisessa tydssa parhaiten edistaa
organisaation uudistumisen kannalta keskeisia tekijoita kuten yhteisollisyytta, oppimista
ja innovatiivisuutta.
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Abstract

Hybrid work, where employees spend some of their time working remotely and some
working on the employer's premises, has become more common following the COVID-
19 pandemic. Hybrid working has not only become mainstream practice in a large
proportion of organisations, it has also brought about changes in the ways work and
organisations are led and managed. Hybrid work has broader impacts on society as
well, concerning the movement of people, the design of office space, and the boundary
between work and other spheres of life.

The purpose of the Why Come to the Office? study, funded by the Finnish Work
Environment Fund, was to produce new information on the good practices,
opportunities and risks of self-directed hybrid work, and how to meet the risks. The
study analysed data collected from the management and personnel of companies and
public bodies in the national MEADOW survey, as well as from five participating work
organisations through interviews, surveys and workspace analyses. Three companies
and two city organisations participated in the study.

The key findings and lessons learned from the study can be summarized under six
headings. These were reasons for the increased popularity of hybrid work; tensions of
hybrid work and how to meet them; communication challenges of online encounters
and how to meet them; strategic alternatives for managing hybrid work; designing
workspaces for hybrid work; and organisational citizenship behaviour in hybrid work.
The key topic for further research highlighted by the study is what kind of management
practices and technological and workspace solutions can best promote factors crucial
for organisational renewal, such as community, learning and innovation, in self-directed
hybrid work, which is largely based on online encounters between organisation
members.
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Alkusanat ja kiitokset

Tama julkaisu on loppuraportti Tyoterveyslaitoksen toteuttamasta projektista Miksi tulla
toimistolle? Itseohjautuvan hybridityén mahdollisuuksia ja haasteita. Projektin
rahoituksesta ovat vastanneet Tydsuojelurahasto ja Tydterveyslaitos. Osoitamme
molemmille parhaat kiitoksemme.

Projektin toteuttamista on merkittavalla tavalla tukenut sen ohjausryhma, jossa ovat
olleet edustettuina osallistuneiden tydorganisaatioiden, tydmarkkinajarjestdjen, Aalto-
yliopiston, Tyosuojelurahaston ja Tyoterveyslaitoksen edustajat. Ohjausryhman jasenet
ovat my0s projektin eri vaiheissa kommentoineet tutkijoiden tekemia havaintoja ja
arvokkaalla tavalla vaikuttaneet projektin lopputuloksiin. Kiitdmme kaikkia
ohjausryhman jasenia lampimasti. Matti Vartiaista ja Niilo Hakosta kiitamme viela
erityisesti loppuraportin kasikirjoitukseen tehdyistd monista parannusehdotuksista.

Loppuraportin on taittanut Kirsikka Selander
Vastuu raportin lopullisesta sisallosta on yhtalaisesti kaikilla kirjoittajilla.

Helsingissa marraskuussa 2024

Tutkijat
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1 Tyon aihe ja tarkoitus

Tydsuojelurahaston rahoittaman Miksi tulla toimistolle? -tutkimuksen (1.1.2023—
30.11.2024) tarkoituksena oli tuottaa uutta tietoa tydorganisaatioille ja tieteelliseen
keskusteluun itseohjautuvaa lahi- ja etatyota yhdistavan hybriditydn hyvista
kaytannoista, mahdollisuuksista seka riskeista ja keinoista torjua niita. ltseohjautuvalla
hybridityolla tarkoitettiin mallia, jossa tyontekijat ja tiimit voivat pitkalti itse paattaa
etatyon tekemisestadn. Uutta tietoa tuottamalla voitaisiin lisatd tydorganisaatioiden
osaamista itseohjautuvuuden johtamisesta hybridity0ssa ja siitd, millaiset
toimitilaratkaisut tukevat hybridimaista tyoskentelya. Tutkimuksellisena tarkoituksena
oli lisatd ymmarrysta hybriditydsta keinona vahvistaa tydntekijdiden toimijuutta ja
organisaatioiden resilienssia.

1.1  Taustaa

Etatyon yleistymistd koronapandemian aikana voi pitda vastaavanlaisena tyoelaman
digimurroksena kuin mikrotietokoneiden (1980-luku), sahképostin ja internetin (1990-
luku) tai mobiilin internetin ja sosiaalisen median (2000-luku) aiempia lapilydnteja. Noin
puolet Suomen palkansaajista siirtyi pandemian puhjettua paaosin kotoa kasin
tehtavaan etatyohon. Niista, jotka eivat aiemmin olleet tehneet etatyota, siihen siirtyi
joka neljas. Niista, jotka olivat sita jo tehneet, lahes 90 prosenttia ryhtyi tekemaan sita
useammin (Keyrildinen 2021). Suomessa siirtyminen etatyohon oli kansainvalisestikin
nopeaa (Sostero ym. 2020). Tahdan myotavaikuttivat suomalaisten hyvat digitaidot,
maan kehittyneet tietoliikenneyhteydet sekd Anne Kovalaisen ja hanen kollegoidensa
(2022) mukaan tyonantajien ja tyontekijoiden valinen vahva institutionaalinen
luottamus.

Alettiin puhua digiloikasta, koska digitaalisten valineiden kaytto lisdantyi voimakkaasti
pandemianaikaisen eristyneisyyden takia. Monet tyontekijat kokivat myos etatyon
mahdollistaman autonomialoikan tydssaan. Tama ja tydmatkoihin kadytetysta ajasta
aiheutunut sdasto paransivat monien mahdollisuuksia hallita ajankayttda ja sovittaa
yhteen ty6ta ja muuta eldmaa (Malhotra 2021; Sutela & Parnanen 2021). Mydskaan
tydnantajien huolet tydmoraalin murenemisesta ja tuottavuuden laskusta eivat
toteutuneet. Joustavat tavat tehda tyota, vahentyneesta liikkkumisesta aiheutuneet
saastot ja vahentyneet keskeytykset tydssa johtivat ainakin alkuvaiheessa monesti
ennemminkin tuottavuuden kasvuun (Barrero ym. 2021; Van Loo ym. 2021).

Mydnteisista lyhyen aikavalin vaikutuksista ei kuitenkaan ollut mahdollista tehda
laajempia ja pidemman aikavalin johtopaatoksia etatydn tuottavuusvaikutuksista



oo . )
Arbetshlsoinstitutet Miksi tulla toimistolle?

Tq 6 teTVE q S I U.i tOS | Finnish Institute of Occupational Health

ylipaataan. Koronapandemian aika oli monella lailla poikkeuksellinen ajanjakso. Siina
siirtymista etatyohon helpottivat monella tutut tydtoverit, kumppanit ja asiakkaat.
Vastaavaa luottamusta, jota tarvitaan vaativassa vuorovaikutuksessa uusien ihmisten
kanssa, on vaikeampi luoda ilman aiempaa fyysista kohtaamista. Myonteiset
kokemukset koskivat myds tilannetta, jossa etdtydta tehtiin yleensa kokoaikaisesti ja
kotona. Tasta ei kuitenkaan nayttéanyt olevan muodostumassa “uutta normaalia”
monellekaan organisaatiolle pandemian paattyessa, vaan pandemian jalkeisille malleille
naytti olevan ominaista lahi- ja etatyon yhdistdminen entista itseohjautuvammalla
tavalla (Selander ym. 2022). Lisdksi etatydn myodnteiset ja kielteiset vaikutukset nayttivat
jakautuvat jo pandemian aikana tyontekijoittdin epatasaisesti (Makiniemi ym. 2022;
Sutela & Parndnen 2021).

1.2 Uutuusarvo

Etatyota oli tutkittu jo paljon ennen koronapandemiaa (esim. Athanasiadou & Theriou
2021; Gohoungodji ym. 2023). Pandemian puhjettua erilaisten tutkimusten, selvitysten,
populaarikirjoitusten ja julkisen keskustelun maara eta- ja hybridityon erilaisista
vaikutuksista lisdantyi nopeasti (esim. Vartiainen 2024; Vartiainen & Vanharanta 2024).
Miksi tulla toimistolle? -tutkimusprojektin tarkoituksena oli tuottaa lisdarvoa olemassa
olevaan tutkimustietoon erityisesti kolmella tavalla.

Naista ensimmainen oli, etta tutkimus hyddyntaisi tilastollisesti edustavaa vahintaan
kymmenen hengen kokoisista yrityksista ja julkisyhteisoista kerattya kattavaa
MEADOW-kyselyaineistoa. MEADOW-aineisto koottiin vuosina 2021 ja 2022
paaministeri Marinin hallituksen ohjelmaan kuuluneen TYO2030-ohjelman rahoituksella
tydnantajayksikdiden johdolta ja tyontekijoiltd. Suurin osa suomalaisista korona-ajan
etatydtutkimuksista oli perustunut yksin tyontekijaaineistoihin (esim. Keyrildinen 2021;
Kovalainen ym. 2022; Kurronen 2021; Lyly-Yrjandinen 2022; Makiniemi ym. 2022; Sutela
& Parndnen 2021). Monet tutkimuksista eivat olleet mydskaan tilastollisesti edustavia
ajatellen suomalaista tydelamaa. Johdolta ja tydntekijoiltd saatua tietoa yhdistamalla oli
tarkoituksena muodostaa monipuolisempi kuva eta- ja hybriditydn mahdollisuuksista ja
haasteista kuin analysoimalla vain johdolta tai tyontekijoilta saatua aineistoa.

Toiseksi suurin osa suomalaisista tutkimuksista oli kohdistunut tyontekijéiden
kokemuksiin etatyosta, kuten vaikutuksista tydn sujuvuuteen, tiedonkulkuun,
tydyhteison toimivuuteen, tydhyvinvointiin tai tydyksindisyyteen. Téllaisen perinteisen
toteavan asetelman rinnalla tarkoituksena oli tutkia, miten itseohjautuva eta- ja
hybridity® voi edistdd tyontekijoiden digitoimijuutta. Tdma oli uudenlainen nakdkulma,
jossa ajatuksena oli pyrkida ymmartamaan paremmin tydntekijoiden kykya toimia
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digitaalisessa ymparistdssa ja kayttaa hyvakseen sen erilaisia mahdollisuuksia (Aagaard
& Lund 2020; Passey ym. 2018).

Suurin osa korona-ajan etatydhdn siirtymista kasittelevista tutkimuksista oli edelleen
kohdistunut vain lyhyen aikavalin tai kertaluonteisiin muutoksiin tydntekijoiden tydssa
tai organisaatioiden tuloksellisuudessa. Organisaation kykya teettda tyota ja pitaa
toimintojaan kdynnissa etana voi pitad myos yhtena organisatorisen resilienssin eli
muutosjoustavuuden ilmenemismuotona, joka auttaa organisaatiota sopeutumaan,
selviytymaan ja/tai uudistumaan merkittavien muutosten tai kriisien yhteydessa.
Tallaista nakokulmaa ei ollut aiemmin sisallytetty systemaattisesti sen enempaa
organisatorista resilienssia kasittelevaan (Hillman & Guenther 2021; Limnios ym. 2014,
Linnenluecke 2017; Williams ym. 2017) kuin korona-ajan etatyotd kasittelevaan
tutkimukseen, jossa resilienssia oli tutkittu lahes yksinomaan yksil6tasoisena ilmiona
(Coulombe ym. 2020; Fischer ym. 2023; Makiniemi ym. 2021; Ojo ym. 2021; Van Der
Feltz-Cornelis ym. 2020).

1.3 Tutkimustavoitteet ja -kysymykset

Tutkimus oli jatkoa Tydsuojelurahaston aiemmin rahoittamalle Digikaveri-
tutkimusprojektille (1.1.2020-28.2.2022), joka kohdistui tydelaman digikuiluihin.
Digikaveri-projektin uusina nakékulmina olivat kansalaisiin kohdistuneen
digikuilututkimuksen soveltaminen tydelamaan ja kayttétaparyhman kasitteen
luominen kuvaamaan tyontekijoiden digivalineiden kayttda (Alasoini 2024; Alasoini &
Tuomivaara 2022; Tuomivaara & Alasoini 2020). Digikaveri-projekti osoitti samalla, ettad
tydntekijoiden menestymisen syvallisempi ymmartaminen digitaalisessa ymparistossa
edellyttaa lahestymistapaa, joka huomioi paremmin myds tydntekijoiden
digitoimijuuden (Alasoini ym. 2022). Digitoimijuuden elementteja olivat kirjallisuuden
perusteella digiosaaminen, digiluottamus (kyky hyodyntaa digiosaamista kaytanndssa)
ja digivastuullisuus (kyky hyddyntaa digiosaamista vastuullisesti ja eettisesti) (Passey
ym. 2018). Koronapandemian myota yleistynyt eta- ja hybridityd loivat uusia
mahdollisuuksia ja haasteita digitoimijuudelle. Oletuksena Miksi tulla toimistolle? -
tutkimuksessa oli, etta digitoimijuuttaan kehittamalla tyontekijat voivat
menestyksellisemmin kohdata teknologisia ja muita muutoksia, osallistua ja vaikuttaa
muutoksissa, ylittaa digikuiluja ja parantaa tydmarkkinavalmiuksiaan.

Toinen avainkasite tutkimuksessa oli resilienssi. Se kuvaa esineen, yksildn, organisaation
tai laajemman jarjestelman kestavyytta tai muutosjoustavuutta.
Organisaatiotutkimuksessa kiinnostus resilienssid kohtaan on lisadntynyt
toimintaympariston nopeutuneen muutoksen ja kasvaneen ennakoimattomuuden,
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monimutkaisuuden ja hallitsemattomuuden my6ta. Resilienssi ilmenee organisaation
kykyna sopeutua, selviytya ja/tai uudistua jonkin muutoksen tai kriisin yhteydessa
(Hillman & Guenther 2021). Tarkoituksena oli tarkastella organisaatioiden kykya teettda
tyotd etdna niiden resilienssitekijand, jossa lahitydon korvaaminen etatyolla kertoo
organisaatioiden kyvysta sopeutua ja toimintojen ylla pitdminen myds etatyota tehden
kyvysta selviytya. Niiden organisaatioiden osalta, joissa ei ole aiemmin tehty etatyota
samassa maarin tai lainkaan, laajentunut etatyo kertoo myds kyvysta uudistua.
Tutkimuksessa oletettiin kirjallisuuden pohjalta, ettd organisatorista resilienssia
vahvistaa erityisesti ensiksikin hybriditydn itseohjautuvuus, jossa tiimit tai tyontekijat
itse pitkalti paattavat tydn tekemisen paikastaan (Richtnér & Lofsten 2014; Sutcliffe &
Vogus 2003; Williams ym. 2021) ja voivat ndin vahvistaa digitoimijuuttaan (Passey ym.
2018), ja toiseksi organisaation kyky yhdistaa eta- ja lahity6ta joustavasti toisiinsa (ei
kyky laajaan etatyohon sindnsd) (Hillman & Guenther 2021).

Kolmantena paaasiallisena teoreettisena viitekehyksena oli ndkemys korona-ajasta
murroksena tydorganisaatioiden ja tyontekijoiden tydskentelytiloja koskevissa tarpeissa
ja kasityksissa (Barrero ym. 2021; Malhotra 2021; Melin ym. 2021; Selander ym. 2022;
Van Loo ym. 2021). Tyonantajan toimitilat muuttuvat tietovaltaisessa tydssa yha
enemman strategisiksi investoinneiksi, joissa tehtavan lahitydn tulee tuoda lisdarvoa
tydn sujuvuuteen, tydhyvinvointiin ja asiakaskokemukseen. Yhdistamalla tuloksia
aiempaan tutkimustietoon ihmisten tydskentelytilapreferensseista ja
tydtilasuunnittelusta (Appel-Meulenbroek ym. 2022; Haapakangas 2020; Marzban ym.
2022) tarkoituksena oli tuottaa uutta tietoa hybridityota laajasti soveltaville
organisaatioille tulevaisuuden toimitilojen lisdarvoa tuovista piirteista.

Kaikkia nakdkulmia yhdisti pyrkimys lisata ymmarrysta ja osaamista itseohjautuvuuden
johtamisesta hybriditydssa.

Taulukossa 1 on kuvattu tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset.
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Taulukko 1. Tutkimustavoitteet ja tutkimuskysymykset.

Tutkimustavoitteet

Tutkimuskysymykset

Tuottaa tilastollisesti edustavaa tietoa
suomalaisten tydorganisaatioiden ja
tyontekijoiden etatyota koskevista
kokemuksista seka johdon etta

tyontekijoiden nakdkulmasta (tilastoanalyysi).

1: Kuinka tyontekijoiden korona-ajan
kokemukset etdtyosta ovat yhteydessa heidén
digiosaamiseensa ja digivélineiden kéyttoonsa
seka organisaation digitalisaatiostrategiaan ja
kulttuuriin?

2: Kuinka tyontekijoiden kokemukset korona-
ajan etatyosta heijastuvat heidan
tydhyvinvointiinsa?

Auttaa tyoorganisaatioita tunnistamaan
itseohjautuvan hybriditydn hyvia kaytantoja
seka mahdollisia riskeja ja keinoja torjua niita
(laadullinen analyysi).

3: Kuinka tyon sujuvuutta, yhdessa tekemista
ja yhteisollisyyden kokemista on rakennettu
itseohjautuvan hybriditydn organisaatioissa
seka millaisia kokemuksia tyontekijoilla ja
heidan esihenkildillaan on tassa
onnistumisesta?

Tuottaa tietoa itseohjautuvasta eta- ja
hybriditydsta keinona kehittda tydntekijoiden
digitoimijuutta (laadullinen analyysi).

4: Kuinka itseohjautuvan eta- ja hybridityon
tekeminen on tukenut tydntekijéiden
digitoimijuutta tai toiminut joiltain osin
esteena télle?

Auttaa tyoorganisaatioita kehittdmaan
toimitilojaan tavalla, joka tuo parhaiten
lisdarvoa toimitiloissa tydskentelemiselle
(laadullinen analyysi).

5: Millaisia ominaisuuksia tulevaisuuden
toimistoilla tulee olla, jotta ne pystyvat
tarjoamaan tyon tekemisen paikkoina
lisdarvoa tyonantajille ja tydntekijoille?

Tukea tydorganisaatioita tutkimustiedolla ja
itseohjautuvaa hybridityota toteuttaneiden

organisaatioiden kokemuksilla siind, kuinka

etd- ja lahityota kannattaa yhdistda toisiinsa
(synteesi).

6: Kuinka |3hi- ja etatyota kannattaa koronan
jalkeisessa tyoelamdssa yhdistaa toisiinsa tydn
sujuvuuden, yhdessa tekemisen ja
yhteisollisyyden kokemisen seka
organisatorisen resilienssin edistamiseksi?
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1.4 Raportin rakenne

Luvussa 2 kuvataan tutkimuksen aineisto ja metodit. Aluksi kdydaan yleisesti lapi
tutkimuksen vaiheet, jonka jalkeen niista kutakin tarkastellaan yksityiskohtaisesti.
Tutkimuksen vaiheina erotetaan tilastollinen analyysi, tydpaikkatasoinen analyysi ja
synteesi.

Luku 3 sisaltaa kuvauksen keskeisista tuloksista. Luku jakautuu tiiviisiin kuvauksiin
kunkin projektin aineistoon pohjautuvan tieteellisen kasikirjoituksen keskeisesta
sisallosta ja tuloksista. Kunkin kuvauksen yhteydessa on mainittu niiden
tutkimusryhman jasenten nimet, jotka ovat kirjoittaneet kyseisen kuvauksen.

Luvussa 4 ovat johtopaatokset. Luvussa kasitelldan projektin keskeisia oppeja kuuden
otsakkeen alla, tuodaan esiin tutkimuksen keskeisia rajoituksia ja esitetdan tiivistetysti
tutkimuksen keskeinen viesti.
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2 Aineisto ja metodit

Miksi tulla toimistolle? -projekti jakautui kolmeen vaiheeseen, jotka limittyivat ajallisesti
osittain toisiinsa. Tilastollinen analyysi kasitti kahden jo keratyn laajan kyselyaineiston
analyysin. TyOpaikkatasoinen analyysi kasitti viidessa tydorganisaatioissa toteutettujen
haastattelujen, tyotilakatselmusten ja kyselyjen analyysin. Projektin synteesivaihe sisélsi
kaksi kehittdmistydpajaa, joissa keskusteltiin projektin ohjausryhman, osallistuvien
tydorganisaatioiden ja tydmarkkinajarjestdjen edustajien kanssa projektin tuloksista ja
kehittamisesityksista seka tarkennettiin ja jalostettiin niitd (kuvio 1).

Kuvio 1. Projektin kolme vaihetta.

2.1 Tilastollinen analyysi

2.1.1 MEADOW-tyonantajakysely

MEADOW-tydnantajakysely toteutettiin osana paaministeri Marinin hallituksen
ohjelmaan kuulunutta TYO2030-hanketta lokakuun 2021 ja tammikuun 2022 vélisena
aikana. Kyselyn toteutti TYO2030-ohjelman toimeksiannosta ja Tyoterveyslaitoksen
johdolla Tilastokeskus ositettuna satunnaisotantana yritys- ja toimipaikkarekisteriin
kuuluvissa organisaatioissa, jotka tyollistivat vahintaan 10 henkilda. Kysely suunnattiin
yrityksille ja julkisyhteisdille. Vastaajaksi tavoiteltiin johtohenkila, kuten omistajaa,
toimitus-, talous-, henkil6sto- tai muuta johtajaa, joka kykenisi vastaamaan kysymyksiin
organisaation puolesta. Kyselyn toteutustapa oli verkkokyselyn ja puhelinhaastattelujen
yhdistelma.
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Kyselyyn vastasi yhteensa 1478 organisaation johtoon kuuluvaa henkil6a
(vastausprosentti 34). Vastanneista kolme neljasta oli yksityiseltd sektorilta ja neljdsosa
julkiselta sektorilta. Vastausaktiivisuus vaihteli toimialoittain 17 ja 44 prosentin valilla.
Matalin vastausaktiivisuus oli valtio- ja korkein kuntasektorilla. Yksityisella sektorilla
aktiivisinta vastaaminen oli koulutus-, terveys-, sosiaalipalveluissa seka rahoitus-,
vakuutus- ja kiinteistdalalla, kun taas rakentamisessa vastausprosentti oli matalin.
Vastaavasti pienissa, alle 50 hengen organisaatioissa vastausaktiivisuus oli vahaisempaa
kuin suuremmissa organisaatioissa. Kadon aiheuttaman harhan korjaamiseksi ja
aineiston vinouman vuoksi vastausaineistoa korjattiin kdyttamalla painokertoimia, jotka
pohjautuvat suomalaisten vdhintdaan 10 hengen organisaatioiden koko- ja
toimialarakenteeseen. Siten tulokset ovat yleistettdvissa suomalaisiin vahintaan 10
henkilda tydllistaviin organisaatioihin.

MEADOW-tyoantajakysely kasitteli monia teemoja, jotka kohdistuivat eri nakdkulmista
yrityksen johtamiseen, tydn organisointiin, osaamisen kehittamiseen, teknologiseen
kehittyneisyyteen seka kehittamis- ja innovaatiotoimintaan. Tutkimuksessa oli kaksi
erityisesti etatyon tekemiseen kohdistuvaa kysymysta. Naista ensimmainen koski sit,
kuinka suuri osa henkildstosta teki vastaajan arvion mukaan etatyota kyselyhetkella
vahintaan viikoittain. Toisen kysymyksen kohteena oli se, kuinka organisaatiossa tuli
jatkossa tehda etatyota sen henkildstdn osalta, jolle se on tydn luonteen puolesta
mahdollista.

2.1.2 MEADOW-tyodntekijakysely

MEADOW-tyontekijakysely toteutettiin maalis- ja kesdakuun 2022 valisena aikana niissa
organisaatioissa, jotka olivat vastanneet tydnantajakyselyyn. Naista organisaatioista
otettiin neljasta kahdeksaan henkilon otos, joille lahetettiin verkkokysely. Kyselyyn
saatiin yhteensa 1816 vastausta (vastausprosentti 26). Aktiivisinta vastaaminen oli
naisten, korkeakoulutettujen ja vanhempien tydntekijoiden keskuudessa. Toimialoista
vastausaktiivisuus oli korkeinta ja matalinta samoilla toimialoilla kuin
tydnantajakyselyssa, mika aiheutti aineistoon kaksinkertaista vinoumaa. Myds
tydntekijdaineiston katoa korjattiin painokertoimien avulla, jolloin tulokset olivat
yleistettavissa tydnantajakyselyyn osallistuneissa organisaatioissa tydskenteleviin
tyontekijoihin — ei kaikkiin suomalaisiin palkansaajiin.

MEADOW-tyontekijakyselyssa oli nelja etatydhon kohdistunutta paakysymysta.
Lomakkeella kysyttiin ensin, onko etatydn tekeminen ylipaatadan mahdollista vastaajalle
nykyisessa tydssa. Tdman jalkeen mydnteisesti vastanneilta kysyttiin, kuinka monena
paivana vastaaja oli tehnyt etaty6ta edellisella viikolla. Taman jalkeen kysyttiin vastaajan
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tyytyvaisyyden astetta kahteen etatyota koskevaan asiaan tydpaikalla: tydyhteison
etatyota koskeviin kdytantoihin ja tapoihin, joilla etatyon kaytannoista kaydaan
keskustelua ja sovitaan tydyhteisdssa. Viimeisessa kysymyksessa vastaaja arvioi siita,
miten etdtyd oli muuttanut tydyhteisdssa kolmea asiaa: oman tydn sujuvuutta, yhdessa
tekemista ja yhteisollisyyden kokemista.

Miksi tulla toimistolle? -tutkimuksen tilastollisissa analyyseissa vastemuuttujat olivat
tydntekijakyselystd. Tydnantaja- ja tyontekijakyselyn muuttujia kaytettiin yhdessa
selittdvind muuttujina tilastollisissa malleissa.

2.2 Tyodpaikkatasoinen analyysi

Tutkimuksen keskeisend aineistona olivat tydorganisaatioissa tehdyt haastattelut,
tyotilakatselmukset ja kyselyt. Ldhestymistapana oli case-tutkimusstrategia, joka sopii
tilanteisiin, joissa halutaan ymmartaa paremmin monimutkaisia sosiaalisia ilmiitd,
kuten tassa tapauksessa hybriditydtd ja sen vaikutuksia. Yksityiskohtaisemmat
perustelut case-tutkimusten tekoon voivat olla erilaisia. Miksi tulla toimistolle? -
tutkimuksessa sovellettiin "kehittyneen muodon” case-strategiaa, jossa tiedonkeruu
suunnattiin yksikaihin, joissa tutkittavan ilmion — itseohjautuvan hybridityon —
otaksuttiin esiintyvan kypsimmilladn (Yin 2014). Nain pyrittiin saamaan mahdollisimman
uutta ja my6s muita organisaatioita jatkossa palvelevaa tietoa. Kerattavan tiedon
ulkoista validiteettia eli sitd, missa maarin tutkimustulokset ovat yleistettavissa muihin
itseohjautuvan hybriditydn mahdollistamiin tydorganisaatioihin, pyrittiin lisadmaan
keraamallad aineistoa useammasta tydorganisaatiosta.

Tutkimukseen osallistui viisi organisaatioita, joista kolme oli yrityksia ja kaksi
kaupunkiorganisaatioita. Kaksi yrityksista (peitenimilld A ja B) olivat keskikokoisia tai
suuria IT-ohjelmointi- ja konsultointipalveluja tarjoavia tietotekniikka-alan yrityksia.
Yritys C oli suuri tietoliikennepalveluyritys. Kaupunkiorganisaatiot D ja E edustivat
asukasluvultaan keskikokoisia kaupunkeja. Neljassa organisaatiossa etatyon tekemisen
maaralle ei ollut rajoituksia. Toisessa kaupunkiorganisaatioista (E) etatyota oli
mahdollista tehdd enimmillaén 12 paivaa kuukaudessa.

Aineistonkeruun kaikki vaiheet sovittiin osallistuvien organisaatioiden
yhteyshenkildiden kanssa, jotka myds osallistuivat tutkimuksen ohjausryhman
tydskentelyyn. Kaikki organisaatiot saivat palautteen omista tutkimustuloksistaan
palautetilaisuuksissa, joihin osallistui laajasti henkil6stda. Palautetilaisuuksia jarjestettiin
yhteensa kahdeksan. Kolmessa organisaatiossa palautetilaisuus jarjestettiin ensin
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johdolle ja sen jalkeen henkildstolle laajemmin. Kahdessa organisaatiossa jarjestettiin
suoraan yhteiset palautetilaisuudet.

2.2.1 Haastattelut

Haastatteluaineisto koottiin kahdessa vaiheessa. Tydntekijoiden ja heidan
esihenkildidensa haastattelut toteutettiin viidessa tydorganisaatiossa vuonna 2023
huhti- ja syyskuun valisena aikana. Taman jalkeen haastateltiin kussakin
tydorganisaatiossa vield erikseen valitut johdon edustajat. Tama tapahtui marraskuun
2023 ja tammikuun 2024 valisena aikana. Tyontekijoiden ja heidan esihenkildidensa
haastatteluja tehtiin yhteensa 86 tydorganisaatiokohtaisen vaihteluvélin ollessa 14:sta
20:een. Haastateltujen johdon edustajien lukumaara oli seitseman.

Tyborganisaatioille esitettiin toiveena haastatella tydntekijoita, jotka tekevat
hybridityota (tasta noin 30-90 % etdtydna) ja voivat paattaa tyontekemisen paikastaan
itsendisesti. Lisdksi toiveena oli saada haastateltaviksi tastd joukosta miehia ja naisia,
eri-ikdisia ja myos esihenkil6ita. Tutkijat toimittivat haastattelukutsun organisaatioiden
kautta sovitulle kohdejoukolle, josta halukkaat ottivat suoraan yhteytta tutkijoihin
verkon valityksella sopien haastatteluajankohdan. limoittautumislinkki pidettiin auki
niin kauan, ettd toivottu haastateltavien maara kustakin organisaatiosta tayttyi.

Puolistrukturoitujen haastattelujen (Ruusuvuori & Tiittula 2015) keskimaardinen kesto
oli 61 minuuttia. Haastatteluissa noudatettiin yhteista protokollaa, joka alkoi
haastateltavan perustietojen kartoituksella. Taman jalkeen haastattelut etenivat
paateemoittain. Naita olivat omat ja tyoyhteison etatyokaytannot, etdatydn johtaminen
ja seuranta, tydnantajan ja asiakkaan tilat ja omat etatyotilat, kokemukset etatydn
vaikutuksista omalta ja oman tydyhteison kohdalta, digivalineet ja digituki, ndkemykset
etatyodn laajemmista vaikutuksista seka omat toiveet ja hyvat kdytannot. Paateemat
jakautuivat alateemoihin ja ohjaaviin kysymyksiin. Esihenkildille oli joitain raataloityja
erilliskysymyksia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin haastateltujen informoidulla
suostumuksella Tydterveyslaitoksen eettisen tutkimuskaytanndn mukaisesti.

Tyontekijoiden ja esihenkildidensa haastatteluista 75 ja kaikki johdon edustajien
haastattelut tehtiin Teamsilla ja 11 haastattelua kasvokkain. Kuusi haastattelua tehtiin
englanniksi ja kaikki muut suomeksi. Toiveiden mukaiset kriteerit haastateltavista
toteutuivat varsin hyvin niin heidan tekemansa etatydon maaran kuin taustamuuttujien
osalta.

Vain yksi haastatteluista ilmoitti, ettei ollut tehnyt lainkaan etaty6ta viimeksi kuluneen
kuukauden aikana. Noin joka viides (N=17) oli tehnyt etdtyota, mutta korkeintaan
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keskimaarin yhden paivan viikossa. Runsas neljannes (N=22) oli tydskennellyt etana
tatd useammin, mutta korkeintaan keskimaarin kaksi paivaa viikossa. Etatyota
enemman kuin kaksi pdivda mutta korkeintaan kolme paivaa tehneita oli heitdkin noin
viidennes (N=17). Tatd useammin tehneitd oli yhteensa noin kolmannes kaikista
haastatelluista. Runsas kymmenesosa (N=10) ilmoitti tehneena etatydta viimeksi
kuluneen kuukauden aikana useammin kuin kolmena paivana mutta korkeintaan
neljana paivana viikossa ja runsas viidennes (N=19) tata vielakin useammin eli
keskimaarin enemman kuin neljana paivana viikossa.

Etatydn maaran erot tyontekijoittdin olivat suuria niin organisaatioiden valilla kuin
niiden sisalla. Selvasti eniten etaty6ta runsaasti tehneita oli yrityksen C haastateltavien
joukossa. Toista daripaata edusti kaupunkiorganisaatio E, jossa myds ainoana
organisaationa etdtydn tekemisen osuudelle tydajasta oli asetettu enimmaismaara.

Haastateltavista 42 oli miehia ja 44 naisia, mika edusti varsin hyvin organisaatioista
tarkemmin valittujen kohteiden sukupuolirakennetta. Kaikissa yrityksissa haastateltujen
enemmistd oli miehia, kaupunkiorganisaatioissa taas naisia. Esihenkildita oli
haastateltavista 22. Lisaksi joidenkin muidenkin tehtaviin saattoi sisaltyd esihenkilotydn
kaltaisia tehtavia ilman muodollista esihenkildasemaa.

Haastateltavien ammattinimikkeiden kirjo oli kaikissa organisaatioissa suuri. Yrityksissa
A ja B haastateltavat olivat tietotyontekijoiksi yrityksissa katsottuja henkil6ita, joiden
eraita tyypillisimpia nimikkeita olivat ohjelmistokehittdja, ohjelmistoarkkitehti,
datatieteilija ja konsultti. Yrityksessa C haastateltavat valittiin tietotyontekijoiksi
yrityksen luokittelemista henkildista yrityksen ohjelmistokehityksesta ja
kuluttajaliiketoiminnasta vastaavista yksikoista. Kaupunkiorganisaatiossa D haastattelut
kohdistettiin kaupunkikehityksen palveluyksikkdon ja vesiliikelaitokseen.
Kaupunkikehitykseen kuuluivat yritys- ja elinkeinopalvelut, yhdyskuntasuunnittelu,
ympariston ja asumisen kehittaminen, kaupunkitekniikka seka rakennusvalvonta.
Kaupunkiorganisaatiossa E edustettuina oli kolme toimialaa, jotka olivat
hallintopalvelut, sivistyspalvelujen hallinto ja teknisten palvelujen hallinto.
Kaupunkiorganisaatioiden haastateltavista monet olivat erilaisia paallikoita,
suunnittelijoita tai sihteereita.

2.2.2 Tydotilakatselmukset

Tutkimukseen osallistuvien organisaatioiden tyétiloista koottiin tietoa tilojen
systemaattisen katselmoinnin ja tiloja kuvaavien dokumenttien kuten pohjapiirustusten
avulla. Nain saatiin kattava kasitys osallistuvien organisaatioiden tyotiloista
haastattelujen ja kyselyn havaintojen tueksi. Katselmoinnit tehtiin kesa-syyskuussa
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2023. Katselmuksen kesto kussakin kohteessa vaihteli tilojen laajuuden mukaan noin
tunnista kahteen tuntiin. Katselmuksen suunnitteli ja teki hankkeen tydryhman tila-
asiantuntija. Tiloja esitteli kunkin kohdeorganisaation edustaja, kuten toimistomanageri
tai henkilostopalvelujen edustaja.

Tilakatselmukset kohdistuivat ensisijaisesti tutkimukseen osallistuvien
henkildstdryhmien tyétiloihin tai otantaan niista. Kaikilla osallistuvilla organisaatioilla on
useita toimipisteitd. Yrityksen A tiloista katselmoitiin kaksi toimipistettd, joista toinen oli
padkaupunkiseudulla ja toinen sen ulkopuolella, ja yrityksen B tiloista
padkaupunkiseudun toimipiste. Yrityksen C tiloista katselmoitiin esimerkkikerrosten
avulla paakaupunkiseudun toimipiste. Kaupunkiorganisaation D toimitiloista
katselmoitiin toimistotyon paatoimipiste ja kaupunkiorganisaation E toimistotydn
paatoimipisteen tiloista ne kaksi kerrosta, joissa tutkimukseen osallistuva henkildsto
tydskenteli.

Tilakiertoa varten organisaatioilta koottiin lahtdtiedoksi pohjapiirustukset tiloista ja
tilojen laajuus (m?). Osa organisaatioista toimitti lahtétiedoksi myds
tydymparistoratkaisua ja organisaation tydnteon tapoja kuvaavia dokumentteja seka
tiloihin ja tyonteon tapoihin liittyvien henkilostokyselyjensa tuloksia.

Katselmuksessa koottiin tietoa seuraavista aiheista perustuen tilojen havainnointiin ja
keskusteluun organisaation edustajan kanssa:

e Yleistietoa tiloista: viimeaikaiset muutokset tiloihin ja niiden suunnitteluperusteet
e Henkiloston sijoittuminen tiloihin (yhteiskayttdiset / nimetyt tilat)

e Tilojen kayttotavat, pelisaanndt ja varauskaytannot

e Kayttdjien osallistaminen tilojen suunnitteluun

e Tilojen toimintaldhtdiset erityispiirteet (esimerkiksi asiakaspalvelutilat ja
toimistotydsta poikkeavat erikoistilat)

o Akustiikka, valaistus, orientoituminen, tyopisteiden varustelu, sailytysratkaisut,
ergonomia ja ICT-ratkaisut

e Kayttdjien palaute ja kokemukset tiloista
e Suunnitellut tulevat muutokset tiloihin tai niiden kayttéon

Katselmuksiin sisaltyi tilojen dokumentointi valokuvaamalla. Yrityksen C kohteessa
valokuvaaminen tydtiloissa ei ollut mahdollista tietoturvasyista.
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Katselmoidut tyotilat olivat padosin tietotydhon tarkoitettuja monitilatoimistoja, joissa
tydntekijan on tarkoitus kayttaa eri tydnteon tarpeisiin sopivia tiloja tilanteen mukaan.
Kaupunkiorganisaation E tilat olivat perinteinen yhdistelma nimettyja
avotoimistotydpisteita ja yksilo- ja tiimitydhuoneita. Toimistotiloissa oli myds
asiakaspalvelupisteita. Yrityksen C tiloihin puolestaan sisaltyi myos muita kuin puhtaasti
toimistotiloja, kuten muun muassa tuotantotiloja ja laitetiloja. Osa katselmoiduista
kohteista oli hyvin uusia ja otettu kdytt66n vuosien 2022 ja 2023 vaihteessa, ja
padosassa kohteista tiloihin oli tehty teknisid, toiminnallisia tai viihtyisyytta parantavia
muutoksia parin viime vuoden aikana.

2.2.3 Kyselyt

Kolmantena tydpaikkatasoisena aineiston keruuna tehtiin verkkokysely. Kyselyn
tarkoituksena oli tuottaa tutkijoiden ja tydorganisaatioiden kayttoon haastatteluja
yleistettdvampaa tietoa tyontekijoiden etatyota koskevista kokemuksista. Kysely
tarjottiin tydorganisaatioille mahdollisuutena, jota hyodynsivat kaikki muut paitsi yritys
A, jossa oli oma saanndllinen tapansa keratd vastaavanlaista tietoa henkildstolta.

Kyselyt toteutettiin marraskuun 2023 ja helmikuun 2024 valisena aikana haastattelujen
ja tyotilakatselmusten jalkeen. Kyselyn kohdejoukko sovittiin kussakin
tydorganisaatiossa erikseen, mutta kuitenkin siten, ettd kysely kohdistui paasaantdisesti
samalle joukolle, josta my6s haastateltavat olivat. Yrityksessa B kohteena olivat kaikki
liiketoimintayksikot. Yrityksessa C kohdejoukkona olivat yritysasiakasyksikkd,
henkildasiakasyksikko, tuotantoyksikkd ja tukitoimintoja. Kaupunkiorganisaatiossa D
kysely kohdistui kaupungin uusissa toimitiloissa tyoskenteleviin tyontekijéihin
kaupunkikehityksen, hyvinvoinnin seka opetuksen ja kasvatuksen palveluyksikoissa,
konsernipalveluissa ja vesiliikelaitoksessa. Kaupunkiorganisaatiossa E kyselyn
kohdejoukko oli sama kuin haastatteluissa eli hallintopalvelut, sivistyspalvelujen hallinto
ja teknisten palvelujen hallinto.

Kyselylomake koostui pitkalti samoista paateemoista kuin haastattelut. Paateemoja
olivat etatyon tekemisen kaytannot ja tyytyvaisyys niihin, etatyon ja vastaavasti
toimistolla tydskentelyn vetovoimatekijat, kokemukset etatyon ja 1ahitydn tiloista seka
etatyon itsearvioidut vaikutukset omassa tydyhteisdssa ja tydorganisaatiossa
laajemmin. Lomakkeen kysymykset ja sanamuodot kaytiin lapi kunkin tydorganisaation
yhteyshenkilon kanssa, ja lomakkeet saattoivat poiketa hieman toisistaan joidenkin
yksittaisten kysymysten osalta. Kaikkien yritysten vastaajille lomakkeesta oli tarjolla
myd&s englanninkielinen versio.
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Kyselyihin vastasi neljassa tydorganisaatiossa yhteensa 533 henkilda. Vastausprosentit
vaihtelivat organisaatioittain 42:sta 89 prosenttiin. Tydorganisaatiokohtaiset
palautetilaisuudet rakentuivat kyselyn toteuttaneissa organisaatioissa pitkalti kyselyn
tulosten ymparille tdydennettyna tyotilakatselmusten ja haastattelujen keskeisilla
havainnoilla.

2.3 Synteesi

2.3.1 Kehittamistyopaja 1

Kesdkuussa 2024 fyysisena tilaisuutena jarjestetyn ensimmaisen puolen péivan
mittaisen kehittdmistydpajan tarkoituksena oli kdyda keskustelua tutkijoiden esittamista
tutkimustuloksista, tarkentaa naita ja lahtea kehittdamaan ratkaisuja hybriditydn
haasteisiin. Tutkimustuloksia esiteltiin seuraavien teemojen kautta: miten ja miksi
etatyota tehdaan, tydhyvinvointi, kohtaamiset ja kokoukset, yhteinen kehittdminen ja
yhteisollisyys seka tyotilat.

Tulosten esittelya seurasi ryhmatyd. Osallistujat jaettiin neljaan ryhmaéan, joilla oli omat
teemansa. Sen pohjana olivat seuraavat kolme kysymysta: Mita ajatuksia
tutkimustulokset herattavat? Mita haasteita ennakoitte tulevaisuudessa syntyvan oman
teeman nakokulmasta? Millaisia ratkaisuja ja uusia toimintatapoja keksitte
tunnistettuihin ongelmakohtiin? Ryhmien teemoja olivat esihenkilotyd, hybridityon
kaytannot, etakohtaamisten kaytannot seka tyotilojen suunnittelu ja kayttd. Tydpajan
lopuksi ryhmien tuotokset purettiin ja osallistujat ja tydpajaan kutsutut saivat tyopajan
jalkeen kayttdoonsa koosteen tuotoksista. Tydpajan tuotokset toimivat parhaimmillaan
kokemusten jakamisessa ja hyvien kdytantojen oppimisessa organisaatioiden valilla.

Tydpajaan oli kutsuttu projektin ohjausryhma ja kolme henkilda kustakin tutkimukseen
osallistuvasta tydorganisaatiosta. Tutkijat osallistuivat ryhmien tydskentelyyn
ensisijaisesti keskustelujen kirjaajina. Tydpajaan osallistui tutkijat mukaan lukien noin 20
henkea.

2.3.2 Kehittamistyopaja 2

Toinen tyOpaja toteutettiin fyysisena tilaisuutena syyskuussa 2024 pitkalti vastaavaan
tapaan kuin ensimmainen. Keskustelujen painopisteena olivat toisessa tydpajassa
aiempaa enemman ratkaisut hybridityon haasteisiin. Tutkijat olivat laatineet etukateen
joukon suositusaihioita, jotka muodostivat rungon ryhmatéille. Suositusaihioiden
teemoja oli viisi: 1) vuorovaikutus hybriditydssa eténad, kasvokkain ja tiimien valillg, 2)
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hyva tyontekijyys hybriditydssa, 3) tyotilat tulevaisuuden hybriditydssa, 4) hybriditydn
johtaminen — uudistumisen ja yhteiséllisyyden haaste seka 5) uudistuminen, osaaminen,
innovointi.

Tydskentely tapahtui neljassa ryhmassa, joista jokainen kasitteli télla kertaa useampaa
kuin yhta edelld mainituista aihealueista. Ryhmatydskentely oli jaettu kahteen
vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa kullekin ryhmalle oli annettu kolme teemaa
kasiteltavaksi. Toisessa vaiheessa kukin ryhma kasitteli nimetyn toisen ryhman tuotoksia
niitd tdydentden. Tydpajan lopuksi ryhmien tuotokset jalleen purettiin ja osallistujat ja
tydpajaan kutsutut saivat tyopajan jalkeen kayttodnsa koosteen tuotoksista. Tuotoksia
kaytettiin myds Hybridityd menestystekijana -oppaan sisaltdind soveltuvin osin.

Ty6pajaan oli kutsuttu sama joukko kuin edelliseen lisdttynd muutamalla tydnantaja- ja
tydntekijdjarjestojen edustajalla. Tutkijoiden roolina ryhmatoissa oli tallakin kertaa
toimia keskustelujen kirjaajana. Tyopajaan osallistui tutkijat mukaan lukien runsas 20
henkea.

2.4 Yhteenveto

Taulukossa 2 on koonnos tydpaikkatasoisessa analyysissa kaytetysta
tutkimusaineistosta aikatauluineen. Aineisto koottiin huhtikuun 2023 ja helmikuun 2024
vélisenad aikana. Aineiston koontia edelsi aineiston keruussa kaytettyjen menetelmien ja
valineiden hyvaksyttaminen Tyoterveyslaitoksen eettisessa ryhmassa.

Taulukko 2. Tyopaikkatasoisessa analyysissa koottu aineisto.

Organisaatio | Tydntekijoiden ja Johdon Tyétila- Kyselyt
esihenkildiden haastattelut | katselmukset
haastattelut

Yritys A N=15 13.12.2023 | 15.6.2023 Ei tehty
(24.4-10.5.2023) (2 henkilod) | 22.6.2023

Yritys B N=20 4.12.2023 12.6.2023 N=105, 42 %
(22.5.-21.6.2023) (27.11.-8.12.2023)

Yritys C N=19 20.11.2023 | 14.9.2023 N=275,70 %
(12.5.-26.6.2023) (22.1.-8.2.2024)

Kaupunki D N=14 15.1.2024 14.8.2023 N=102, 52 %
(12.9.-27.9.2023) 24.1.2024 (13.-24.11.2023)

Kaupunki E N=18 14.12.2024 | 28.8.2023 N=51, 89 %
(28.8.-15.9.2023) (13.-24.11.2023)

YHTEENSA N=86 N=7 N=6 N=533
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3 Keskeiset tulokset

Tutkimuksen keskeiset tulokset kuvataan seuraavassa kunkin projektin aineistoon
pohjautuvan tieteellisen artikkelikasikirjoituksen pohjalta. Kasikirjoitukset ovat tata
kirjoitettaessa eri vaiheissa. Osa niista on jo julkaistu, osa hyvaksytty vertaisarvioinnin
perusteella mutta vield ilmestymattd ja osa vasta tieteellisessa vertaisarvioinnissa.
Tekstissa ei tasta syysta viitata lehtiin, joissa artikkelit on julkaistu tai hyvaksytty tai
joihin ne on lahetetty arvioitavaksi. Kunkin artikkelin kohdalla mainitaan sen otsikon
ohessa tekstin kirjoittamiseen osallistuneet tutkijat. Englanninkielisten artikkelien
otsikot ja sisaltdé on suomennettu.

3.1 Tyontekijoiden korona-ajan etatyokokemukset ja tyoyhteison
sosiaalinen toimivuus organisatorisen resilienssin heijastumana

(Kirjoittajat: Tuomo Alasoini, Kirsikka Selander)

Tutkimme MEADOW-tydnantaja- ja tydntekijakyselyaineistoa analysoimalla tilastollisin
menetelmin ja hyodyntamalla organisatorisesta resilienssista tehtyja tutkimuksia
tekijoita, jotka ovat olleet Suomessa yhteydessa tyontekijoiden korona-ajan
etatydkokemuksiin. Etatyokokemuksilla tarkoitetaan tydntekijoiden nakemyksia
tydyhteison etdtyota koskevista kdytanndista ja sopimisen tavoista seka etatyon
vaikutuksista tyon sujuvuuteen, yhdessa tekemiseen ja yhteisollisyyteen. Analyysin
viitekehys muodostuu kahdesta ulottuvuudesta. Ensimmainen koskee sita, missa maarin
tyontekijoiden korona-ajan etatyokokemuksia ja ndiden heijastamia nakemyksia
tydyhteison sosiaalisesta toimivuudesta selittavat yksilokohtaiset ja missa maarin
organisaatiotasoiset tekijat. Toiseksi hyodyntamalla organisatorisesta resilienssista
resurssindkdkulmasta tehtya tutkimusta selvitdmme erilaisten resurssitekijoiden
merkitysta korona-aikaiselle tyoyhteison sosiaaliselle toimivuudelle.

Hillman ja Guenther (2021) erottavat toisistaan organisatorisen resilienssin
rakenteelliset, kognitiiviset, relationaaliset ja emotionaaliset resurssitekijat. Tarkeimpana
rakenteellisena resurssitekijana pidamme organisaation digitaalista kehittyneisyytta
(laitteistojen ja sovellusten olemassaolo) ja tarkeimpana kognitiivisena resurssitekijana
organisaatiossa vallitsevaa digiosaamista (laitteistojen ja sovellusten hyddyntaminen).
Tasta nakdkulmasta laadimme kolme tutkimushypoteesia, joiden mukaan
etatydratkaisut toimivat sitd paremmin, mita digitaalisesti kehittyneempi organisaatio
on (hypoteesi 1), mitd paremmat digitaidot tydntekijoilla on (hypoteesi 2) seka mita
informaatiointensiivisempaa ja nain ollen myds etatyohon soveltuvaa tyd on (hypoteesi
3). Tarkeimpina relationaalisina ja emotionaalisina resurssitekijoind piddmme
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puolestaan tydnantajan osoittamaa organisatorista luottamusta tydntekijoitd kohtaan ja
tyontekijoiden kokemaa psykologista turvallisuutta. Tasta nakokulmasta laadimme
seuraavat kaksi hypoteesia, joiden mukaan etatyoratkaisut toimivat sitd paremmin, mita
vahvempi organisatorinen luottamus (hypoteesi 4) ja psykologinen turvallisuuden
tunne (hypoteesi 5) organisaatiossa on vallinnut pandemian mydtad muuttuneissa
oloissa.

Analyysin kohteeksi valittiin vain ne vastaajat tyontekijakyselyssa, jotka ilmoittivat
etatydn tekemisen olevan mahdollista nykyisessa tydssaan. Heitd oli 1047 (57 % kaikista
vastanneista). Tyontekijoiden etatydokokemusten luokittelussa hyddynnettiin k-
keskiarvojen klusterianalyysia, jonka tulosten pohjalta vastaajat jaettiin neljaan
klusteriin. Klusterit nimettiin seuraavasti: "etatydsta innostuneet” (34 % vastanneista),
"kaytantoihin tyytyvaiset mutta yhteisollisyyteen pettyneet” (46 % vastanneista),
"kaytantoihin pettyneet mutta yhteisollisyyteen tyytyvaiset” (12 %) ja "etatydhon
kokonaisvaltaisesti pettyneet” (8 %).

Multinomiaalisen logistisen regressioanalyysin avulla selvitettiin, missa maarin erilaiset
organisatoriset ja tyontekijakohtaiset tekijat ovat yhteydessa etatydklustereihin.
"EtatyOsta innostuneet” eivat eronneet muista klustereista organisaation digitaalisen
kehittyneisyyden (hypoteesi 1) tai tyon informaatiointensiivisyyden (hypoteesi 3) osalta,
kun muut tekijat huomioitiin. Sen sijaan hypoteesi 2 tyontekijan digitaitojen
positiivisesta etatyokokemusta parantavasta yhteydesta saa tukea. "Etatydsta
innostuneiden” keskuudessa tydnantajan arvio organisatorisesta luottamuksesta ja
tyontekijoiden kokemus tydyhteisdn psykologisesta turvallisuudesta ovat korkeammalla
kuin "kaytantoihin pettyneilla mutta yhteisollisyyteen tyytyvaisilla”. Tyontekijoiden
kokemus tydyhteison psykologisesta turvallisuudesta erottelee "etatydsta innostuneita”
myds “etdtydhon kokonaisvaltaisesti pettyneistd”. Loyddkset antavat tukea
hypoteeseille 4 ja 5. Kummankaan muuttujan osalta "etatydsta innostuneet” eivat
kuitenkaan eroa "kaytantdihin tyytyvaisista mutta yhteisollisyyteen pettyneista”.

"Etatydsta innostuneet” eroavat edelleen muista etatydn maaran, organisaation koon,
koulutustaustan ja ian osalta. Johdonmukaisin ero koskee tyontekijan omien
viikoittaisten etatyOpaivien maaraa. Naita etatyosta innostuneilla on kaikkia muita
enemman. Suurin osa muista eroista tulee esille "etatydsta innostuneiden” ja
"kaytantdihin tyytyvaisten mutta yhteisollisyyteen pettyneiden” valilla. Jalkimmaiseen
klusteriin kuuluvat ovat "etatydsta innostuneita” useammin korkeakoulutettuja ja
tydskentelevat suurissa organisaatioissa. Lisaksi heidan tyonantajansa arvioi etatyota
tekevan henkildston osuuden suuremmaksi kuin "etatydsta innostuneiden” klusterissa.
Mikadn naista taustatekijoista ei kuitenkaan nouse esille suhteessa kahteen muuhun
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klusteriin. "Etatyohon kokonaisvaltaisesti pettyneiden” keskuudessa on puolestaan
"etdtydstd innostuneita” enemman alle 40-vuotiaita. Toimialalla, esihenkildasemalla tai
sukupuolella ei sen sijaan ole yhteytta klustereihin sijoittumiseen.

Kokonaisuutena "etatydsta innostuneita” erottaa muista eniten tydntekijan kokemus
psykologisesta turvallisuudesta seka joiltain osin hyvat digitaidot ja vahva
organisaatiossa vallitseva luottamus. "Etatydsta kokonaisvaltaisesti pettyneissa” on
yliedustus nuorista tydntekijoista. Organisaation kyky pitda ylla toimintojaan myos
etatyota tehden on organisatorisen resilienssin yksi ulottuvuus. Niiden organisaatioiden
keskuudessa, joilla edellytykset etatydhon ovat olemassa, organisatoriseen resilienssiin
ei enda kuitenkaan suuresti vaikuta organisaation digitaalinen kehittyneisyys tai tyon
informaatiointensiivisyys. Tutkimukseen valituilla muuttujilla ei kuitenkaan paasty
korkeisiin selitysasteisiin. Tama voi liittyd muuttujien rajoitteisiin, mutta myos itse
tutkittavaan ilmiédn. On mahdollista, ettd etatydokokemus ja sitd selittavat tekijat ovat
hyvin tydpaikkaspesifejd, jolloin niiden tilastollinen mallintaminen on hankalaa.

3.2 Organisatorinen tuki ja tyon imu lahity6ssa, hybridityossa ja
etatyossa koronapandemian aikana

(Kirjoittajat: Kirsikka Selander, Tuomo Alasoini)

Etatyon vaikutukset tyontekijoihin ovat olleet kaksijakoisia. Yhtdalta etatyo on lisannyt
tyOtyytyvaisyytta ja tydn autonomiaa, mutta samanaikaisesti tyontekijoiden kokemukset
tyohon liittyvista henkisista vaatimuksista ovat kasvaneet ja yha useampi kokee
jaavansa tyossaan yksin (Costin ym. 2023; Ernst ym. 2022; Ferrera ym. 2022; Giauque
ym. 2022). My6s kokemus tydn imusta on heikentynyt verrattuna koronaa
edeltaneeseen aikaan (Hakanen & Kaltiainen 2024). Kehitys on huolestuttava, silla tydn
imu on aiemmissa tutkimuksissa yhdistetty muun muassa parempaan tyon
tuottavuuteen seka vahaisempiin tydpaikan vaihtoaikeisiin (Halbesleben 2010).

Vastataksemme alussa esitettyyn tutkimuskysymykseen, kuinka tydntekijoiden
kokemukset korona-ajan etatydsta heijastuvat heidan tyéhyvinvointiinsa, otimme
tarkasteluun tyon imun kasitteen. Tyon imulla tarkoitetaan tyohon liittyvaa energista,
innostunutta ja tydhon uppoutumisen tunne- ja motivaatiotilaa (Schaufeli & Bakker
2023). Etatyon lisadman autonomian voidaan ajatella lisdavan tydn imun kokemuksia,
mutta samanaikaisesti kasvaneet henkiset vaatimukset ja yksindisyys voivat olla tyon
imun nakokulmasta haitallista. Tarkastelussa kiinnitimme huomion erityisesti siihen,
missa maarin organisaatiolta saatavalla tuella voidaan vahentaa haitallisia vaikutuksia.
Aineistona kaytimme MEADOW-tydntekijdaineistoa (N=1478).
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Hierarkkinen regressioanalyysi osoitti, ettd tydn autonomia ja organisaatiolta saatava
tuki olivat positiivisesti ja henkiset vaatimukset negatiivisesti yhteydessa tyon imuun.
Lisaksi organisaatiolta saatava tuki kykeni lieventdmaan henkisten vaatimusten
negatiivista yhteyttd tyon imuun. Siten tulokset korostavat organisaatiolta saatavan
tuen merkitysta tyon imun nakokulmasta.

Ymmartadksemme syvemmin korona-ajan etatyota selvitimme kovarianssianalyysin
avulla, oliko etatydon maara yhteydessa tyon autonomiaan, henkisiin vaatimuksiin tai
organisaatiolta saatavaan tukeen. Oletustemme mukaisesti tyon autonomia oli
korkeimmalla tasolla etatyota tekevien keskuudessa ja matalimmillaan 1ahitydta
tekevilla, kun huomioitiin sukupuoli, ika, koulutus, toimiala ja organisaation koko.
Henkisten vaatimusten tai organisaatiolta saatavan tuen keskiarvoissa ei havaittu eroja
etatyota (etana vahintaan neljd paivaa viikossa), hybridityota (etdna yhdestd kolmeen
paivaan viikossa) tai lahityota tekevien valilla. Etatydon maaran sijaan henkiset
vaatimukset liittyivat vahvemmin ikdan ja toimialaan. Organisaatiolta saatava tuki
puolestaan liittyi sukupuoleen. Kokemus henkisistd vaatimuksista oli korkeammalla
tasolla nuorimpien tyontekijoiden keskuudessa seka julkisella sektorilla. Lisdksi miehet
kokivat saavansa organisaatiolta tukea naisia enemman.

Tulokset osoittavat, etta vaikka etatydn maara on positiivisesti yhteydessa tyon
autonomiaan, joka puolestaan edistaa tyon imua, ei se riitd edistamaan tyontekijoiden
tydn imun kokemusta, mikali organisaatiolta ei saa riittavasti tukea tyon tekemiseen.
Organisaatiolta saatava tuki paitsi edistaa tyon imua, myos lieventaa henkisten
vaatimusten negatiivista yhteytta tydn imuun. Henkiset vaatimukset korostuvat etenkin
julkisella sektorilla ja nuorimmilla tyontekijéilla, joiden hyvinvointiin tulisikin jatkossa
kiinnittad enemman huomiota.

3.3 Itseohjautuvan hybridityon luottamus- ja kontrollirakenteet
tietotyontekijoilla

(Kirjoittaja: Tuomo Alasoini)

Tutkimme kolmesta yrityksesta kootulla haastatteluaineistolla tietotyontekijoiden
hybridityokaytantoja ja niiden luottamus- ja kontrollirakenteita. Tietotydntekijoita voi
pitaa tyonsa sisallon ja organisatorisen asemansa perusteella hybridityon
edelldkavijoina. Tyd mahdollistaa symbolien kasittelyyn kohdistuvan luonteensa
puolesta myds etatyoskentelyn, ja tietotydntekijat ovat korkeasti koulutettuina
tyypillisesti etuoikeutetussa asemassa organisaatioissaan tyon tekemisen tapoja
koskevissa valinnoissaan moniin muihin ryhmiin verrattuna (Pyoria 2006).
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Tutkimuskohteenamme olevien tietovaltaisissa yrityksissa tydskentelevien
tietotyontekijoiden voidaan olettaa edustavan kypsimmillaan artikkelissa analysoitavaa
ilmiota "kehittyneen muodon” case-tutkimusstrategian logiikan mukaisesti (ks. edelld
luku 2.2).

Ensimmaisena tutkimuskysymyksena on, kuinka tietotydntekijoiden lahi- ja etatyon
suhde on muuttunut pandemian myota ja kuinka tydkaytannot ovat eriytyneet. Toinen
kysymys koskee sitd, kuinka lahi- ja etatyon suhteen muutos ja tyokaytantojen
eriytyminen ovat vaikuttaneet tietotyontekijoiden tydn kontrollimuotoihin. Kolmantena
kysymyksena on, millaisia jannitteita itseohjautuvaan hybriditydhon tydntekijoiden
kokemana sisaltyy.

Kontrollimuotojen tarkastelussa hyddynnetaan jaottelua teknokraattisiin ja
sosioideologisiin muotoihin. Edellisiin lukeutuvat erilaiset suoran henkilékohtaisen,
teknologisen, byrokraattisen ja markkinakontrollin muodot. Naiden ohjausvaikutus
kohdistuu suoraan tyontekijoiden kayttaytymiseen ja/tai tydn mitattaviin tuotoksiin.
Keskeisia sosioideologisia kontrollimuotoja, jotka vaikuttavat tyontekijoiden arvojen,
normien ja ajattelutapojen kautta ja joiden ohjausvaikutus on valillisempaa, ovat
tyontekijoiden itsekontrolli, tydtovereiden vertaiskontrolli seka laajemman yhteisén
kuten oman tydorganisaation tai ammattiryhman arvo- ja normijarjestelmasta
kumpuava klaanikontrolli. Kontrollimuodot eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan
taydentavia. (Alvesson & Karreman 2004; Pianesi ym. 2023.) Ne eivat myoskaan
nayttaydy tyontekijoille yksipuolisesti autonomiaa tai toimijuutta rajoittavina, vaan
voivat parhaimmillaan toimia tarkeina tyota tukevina rakenteina (Adler & Borys 1996;
Van Vewen-Dirks ym. 2021; Weibel ym. 2015).

Kysymme erityisesti, miten lisdantyneen etatydn myota syntyneeseen
"kontrollivajeeseen” on yrityksissa vastattu: lisdamalla teknokraattisia kontrollimuotoja
vai entista pidemmalle ulottuvalla itseohjautuvuudella ja vastuullisella autonomialla?
Lisaksi olemme kiinnostuneita siitd, voiko ja missa maarin itseohjautuvuus,
paradoksaalisesti, johtaa myds tydn autonomian tosiasialliseen kaventumiseen
esimerkiksi voimakkaan ty6hon sitoutumisen aiheuttaman ja etatydn mahdollistaman
tydn tehostumisen, tydaikojen pitenemisen, tyon ja muun elaman tasapainon
jarkkymisen tai tyon lisddntyneen kotielaman osaksi tunkeutumisen myota.

Tutkimusaineisto koostui 54 haastattelusta. Kontrollimuodot kuvattiin yrityskohtaisesti.
Hybridityon jénnitteet olivat taas tydntekijakohtaisia ja ne luokiteltiin
teemakategorioihin tydn tehostuminen, tyaikojen piteneminen, tyén ja muun eldman
tasapainon jarkkyminen, tyon tunkeutuminen osaksi kotielamaa sekd mahdolliset muut
jannitteet. Kontrollimuotojen ja jannitteiden kategoriat johdettiin pitkalti
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teoriaperustaisesti, mutta analyysimenetelmaan sisaltyi myds abduktiivisia piirteita
(Paavola 2021) siten, ettd kategorioita oltiin tarvittaessa valmiita muokkaamaan
aineiston pohjalta.

Koronapandemian seurauksena etatydn maara oli selvasti lisdantynyt yrityksissa, vaikka
etatydn tekeminen oli ollut niissé kaikissa hyvin vapaata jo ennen pandemiaa. Kaikkien
yritysten kontrollimuodot nojasivat tietyista painotuseroistaan huolimatta vahvasti
sosioideologisiin muotoihin. Yksikaan yritys ei ollut myoskaan vastannut lisdantyneen
etatydn synnyttamaan "kontrollivajeeseen” ensisijaisesti vahvistamalla teknokraattisia
kontrollimuotoja, vaan nojautumalla jo aiemmin luotuihin sosioideologisiin muotoihin.
Havaintomme tydn valvonnan vahentymisesta etatyon yleistyessa ovat samansuuntaisia
kuin Kovalaisella kirjoittajakumppaneineen (2022). Emme kuitenkaan kytke havaintoa
suomalaisen tydelaman vahvaan institutionaaliseen luottamukseen sindnsa, vaan niihin
vuorovaikutusprosesseihin, joilla organisatorista luottamusta on eri osapuolten kesken
rakennettu kussakin yrityksessa. Kaikissa yrityksissa johdon toiveena kuitenkin oli, etta
tydntekijat tekisivat enemman lahityota, mutta suoranaisia etatyota rajoittavia toimia ei
yhdessdkaan yrityksissa ollut haastatteluhetkelld tehty.

Haastatteluaineistosta 16ytyi myos hybriditydhdn liittyvia jannitteitd, joita voi luonnehtia
paradoksaalisiksi siind mielessa, etta ne tosiasiallisesti ndyttaisivat kaventavat
tyontekijan autonomiaa itseohjautuvassa tydssa. Jannitteet kytkeytyivat erityisesti
etatydn myota lisdantyneisiin palaveriputkiin sekd omaehtoiseen tydn tehostamiseen,
tydpaivien pitenemiseen ja tydaikojen lisddntyvaan hajautumiseen vuorokauden eri
aikoihin. Toisin kuin monissa kansainvalissa tutkimuksessa (Abgeller ym. 2024; Hassard
& Morris 2022; Mazmanian ym. 2013) havaintoja oli kuitenkin vaikea kytkea johdosta,
lahitydyhteisoista tai asiakkailta tuleviin paineisiin. Missaan yrityksessa ei esimerkiksi
pitkid tydpaivia arvostettu organisaatiositoutumisen osoituksena. Niihin suhtauduttiin
enemmankin tydhyvinvointiriskeind, joihin tulisi puuttua.

3.4 Klaanikontrollin mekanismien uusintaminen hybridityossa
(Kirjoittaja: Tuomo Alasoini)

Tutkimme kahden yrityksen tietotydntekijoiden haastatteluaineistolla, kuinka
koronapandemian jalkeinen lisddntynyt etaty® haastaa yritysten klaanimekanismiin
perustuvia organisatorisen kontrollin muotoja. Teoreettisena viitekehyksena analyysissa
on Ouchin (1979; 1980) jako kolmeen organisatorisen kontrollin muotoon:
markkinamekanismiin, byrokraattiseen mekanismiin ja klaanimekanismiin. Ouchi kutsuu
klaanikontrolliksi organisatorisen kontrollin muotoa, jossa markkinamekanismin ja
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byrokraattisen mekanismin kontrollivajeita tdydentavat organisaation jasenten
omaksumat yhteiset arvot, normit ja uskomukset. Arvojen, normien ja uskomusten
yhteisyys vaativat my&s niiden organisatorista uusintamista. Uusintamisen valineina
toimivat organisaation jasenten vélinen vuorovaikutus seka erilaiset
organisaatioeldmaan kiinnittyvat rituaalit, tarinat ja seremoniat, jotka lujittavat tunnetta
yhteenkuuluvuudesta. Klaanikontrollin uusintaminen on tyypillisesti perustunut siihen,
etta ihmiset kohtaavat toisiaan organisaatioeldman arjessa kasvokkain.

Lisaantynyt etatyo ja tydn hybridisoituminen haastavat klaanimekanismiin perustuvia
organisatorisen kontrollin muotoja. Taustalla on ajatus siitd, etta lisddntyneen etatyon
myota hiljaisen tiedon jakaminen organisaatioissa vaikeutuu eika etdkohtaamisilla edes
kehittyneita teknologisia valineitd hyddyntamalld ole mahdollista saada aikaan
samanlaista vuorovaikutuksen monipuolisuutta kuin kasvokkaisissa kohtaamisissa (Ried|
2021). Taman ohella tydntekijoiden lisddntyva fyysinen irtaantuminen tydyhteisosta voi
ruokkia myos lisdantyvaa henkista ja sosiaalisista irtaantumista tyoyhteisdsta. Henkinen
ja sosiaalinen irtaantuminen ilmenevat yksildlahtdisempana tydorientaationa ja
laimentuneena sitoutumisena organisaatioon (Bosch-Sijtsema ym. 2010; Espersson ym.
2023; Thatcher & Zhu 2006).

Tutkimuksessa selvitetaan, kuinka kasvokkaiset ja etakohtaamiset eroavat
tyontekijoiden kokemina toisistaan kommunikatiivisesti. Taman ohella tarkastellaan,
kuinka tyontekijoiden osallistuminen klaanikontrollia uusintaviin tapahtumiin on
muuttunut. Tutkimusaineisto koostuu 35 tietotydntekijan ja heidan esihenkilonsa
haastatteluista.

Tyontekijoiden vahvasta digiosaamisesta ja yritysten digitaalisesta kehittyneisyydesta
huolimatta molempien yritysten tyontekijat nostivat haastatteluissa yhtalaisesti esiin
useita etatyon ja etakohtaamisten yleistymisen mukanaan tuomia haasteita
keskinaiselle kommunikaatiolleen. Etatyon yleistyminen oli haastatteluaineiston valossa
muuttanut organisaation jasenten valistd kommunikaatiota kolmella tavalla.

Naista ensimmainen on kommunikoinnin kynnyksen nousu. Etatyon myota
tydntekijoiden sattumanvaraiset kohtaamiset ja kontaktit ovat vahentyneet, ja
yhteydenotto vaatii aiempaa enemman organisointia ja aktiivista suunnittelua. Eniten
huomioita haastatteluissa sai kuitenkin se, kuinka etakohtaamisissa kommunikoinnin
tavat ovat sisallollisesti monella lailla kdyhempia kuin kasvokkaisissa kohtaamisissa. Osa
naista ilmeni etdkohtaamisten sisadltdamaan vuorovaikutukseen liittyvina
informaatiovajeina, kuten mikroeleiden puutteena, kommunikaation eriaikaisuutena tai
epamuodollisen jutustelun vahenemisend. Osa haasteista taas nakyi informaatiotulvana,
kuten puhe- ja chatti-informaation rinnakkaisuutena, tahattomana puhumisena
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paallekkain tai etdkohtaamisten yhteydessa tapahtuvana rinnakkaistydskentelyna eli
multitaskauksena. Monet haastatelluista kokivat edelleen, etta etdkohtaamisissa on
vaikeaa kasitella tai saada nostetuksi esiin ldheskaan kaikkia sellaisia asioita kuin
kasvokkaisissa tapaamisissa.

Etatyon lisdantyminen oli molemmissa yrityksissa myos vahentanyt tyontekijoiden
osallistumista keskeiseen klaanikontrollia uusintavaan toimintamuotoon: yhteisiin
perjantaipalavereihin toimistolla. Haastattelujen valossa laimentunut osallistuminen
koski erityisesti niita, jotka tekevat etdtydtd muutoinkin eniten. Tama nahtiin
potentiaalisesti yhteisollisyyttd heikentdavana asiana ja sen koettiin lisdanneen riskia
henkildston kahtiajakautumisesta.

Tutkimus toi esiin sen, etta koronapandemian jalkeinen aika on molemmissa yrityksissa
haastanut aiempia klaanikontrollin muotoja lisdantyneen etatydn, etdkohtaamisiin
liittyvien kommunikaatiohaasteiden ja laimentuneen yhteisiin palavereihin
osallistumisen myo6ta. Sita, millaisia seurauksia talla on ollut yritysten toimintaan, ei
tutkimuksella kuitenkaan pyritty vastaamaan.

3.5 Yhteisollisyys ja yhteinen kehittaminen vaarassa? Kasityksia
kahden kaupunkihallinnon hybridityosta

(Kirjoittajat: Eveliina Saari, Laura Seppanen, Hilpi Kangas, Tuomo Alasoini)

Julkisen sektorin etatyota koskevassa tutkimuskirjallisuudessa on vasta niukasti tietoa
siitd, miten pysyvaluontoinen hybridityd vaikuttaa yhteiséllisyyteen ja yhdessa
tapahtuvaan oppimiseen. Aiempi julkisella sektorilla toteutettu tutkimus tunnistaa
lisdantyneen etatyon aiheuttaneen sosiaalisten kontaktien katoamista, vaikeuksia
suorittaa etayhteyksissa monimutkaisia tehtavia tydryhmissa ja kommunikoida
kollegoiden ja johtajien kanssa (Cellini ym. 2021). Laajan etatydn tekemisen sanotaan
myds synnyttdneen tydsta vieraantumisen ilmion, jossa tydntekijan yhteys tyohon, sen
kontekstiin tai omaan itseen on katkennut (Doberstein & Charbonneau 2022).
Etatyokautena koettu yhteisollisyyden puute on tutkimuksissa tunnistettu myos
tydyksindisyytena, kun kasvokkaiset kontekstit ovat véahentyneet ja verkkovalitteiset
vuorovaikutustilanteet ovat tehtaviin keskittyvia eivatka nain tarjoa vastinetta
yhteenkuuluvuuden tarpeeseen (Becker ym. 2022; Wang ym. 2021). Organisaation
uudistaminen vaatii yhteisty6ta, vuorovaikutusta ja yhteistd oppimista, joita
epaformaalit kohtaamiset ja yhteenkuuluvuuden tunteet edistavat (Lemmetty 2024). On
todennakdista, ettd vahentyneilla tai verkkoon siirtyvilla sosiaalisilla suhteilla on
vaikutusta tyoyhteison tapaan tehda yhteisty6ta ja kehittda yhdessa.
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Tutkimme kaupunkihallinnon johtajien ja henkiloston kasityksia hybriditydn
yhteisollisyydestd, yhteisesta oppimisessa ja uusien tydntekijoiden sosiaalistumisesta.

Kysyimme tutkimuksessamme:

e Millaisia huolenaiheita kaupunkihallinnon tydntekijat, esihenkilt ja johto liittavat
hybridityon yhteisollisyyteen ja yhteiseen kehittamiseen?

e Miten huolenaiheet eroavat lahitydsuuntautuneiden ja etatydsuuntautuneiden
valilla?

e Millaisia uusia kaytantdja yhteisollisyyteen ja yhteiseen kehittdmiseen on kasitysten
mukaan syntynyt?

Aineistona olivat kahdessa kaupunkihallinnossa toteutetut 35 teemahaastattelua.
Haastateltaviksi valittiin toimihenkil®itd, esihenkil6ita ja johtajia. Tutkimus suuntautui
henkildihin, joilla tydnsa puolesta on mahdollisuus tehda etatydta. Taulukon 3 aineisto
on luokiteltu haastateltavien roolin ja etatydn maaran mukaan. Kutsumme
lahitydsuuntautuneiksi niitd, jotka tyoskentelevat yli 2,5 paivaa (yli 60 %) viikon
tydajasta toimistolla ja etatydsuuntautuneiksi yli 2,5 paivaa viikosta etatdissa
tyoskentelevia. Lahityd- ja etatydsuuntautuneita vertaileva haastatteluanalyysi tehtiin
induktiivisella sisallonanalyysilla (Tuomi & Sarajarvi 2018) etsimalla
haastatteluaineistosta sellaisia puhuntoja, jotka kasittelevat yhteisollisyytta tai yhteista
kehittamista ja oppimista.

Taulukko 3. Haastateltujen kahden kaupunkihallinnon henkildston jakautuminen etana ja
lahitydssa tyoskentelevien ryhmiin.

Lahitydsuuntautuneet Etatydsuuntautuneet Yhteensa
(yli 60 % tydajasta (noin 50 % tai yli tydajasta
toimistolla) etana)
Esihenkil6t ja 9 4 13
johto
Tyontekijat 6 16 22
Yhteensa 15 20 35

Hybriditydn haaste on tydyhteistjen kannalta se, ettad suhde eta- ja lahityon kesken ei
maardydy valttamatta sen mukaan, missa tyota aina kannattaisi tehda, vaan
tyontekijoiden eldamantilanteiden mukaisesti. Yksinasuvat ja uudet tulokkaat haluavat
hakeutua enemman lahitydhon sosiaalisten kontaktien luomisen vuoksi, kun taas
konkarit ja perheelliset viihtyvat enemman etatdissa. Pitkalla tahtdimelld tdma voi
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johtaa naiden ryhmien eriytymiseen toisistaan. Esihenkil®t, johtajat ja asiakaspalvelua
tekeva henkildsto tekivat rooliensa vuoksi enemman toita toimistolla, kun taas
itsendiset asiantuntijat ja sellaiset, joiden tyo vaatii suurta keskittymista, halusivat
tydskennelld enemman kotona. Haastatteluissa tuli esiin juopa lahitydsuuntautuneiden
ja etatydsuuntautuneiden valilla, mika ilmeni lahitydsuuntautuneiden negatiivisessa
suhteessa etatydsuuntautuneisiin. Se voi kummuta kaipuusta entiseen
tydyhteisdkulttuuriin, kateudesta tai yksilollisyyden korostumiseen liittyvasta huolesta
(Espersson ym. 2023).

Kahden kaupunkihallinnon haastateltujen kokemukset nostavat esiin kolme hybridityon
teemaa: katoava yhteisollisyys, uusien tyontekijoiden sosiaalistumisen vaikeutuminen ja
yhteisen oppimisen haaste. Seka lahi- etta etdtydsuuntautuneet tyontekijat jakoivat
huolen katoavasta yhteiséllisyydestd. Virtuaalinen vuorovaikutus oli vahentanyt
satunnaisia kontakteja, ja moni koki, etteivat tunteet vélity yhta hyvin virtuaalisesti.
Havainto on yhtenevainen aiemman tutkimuksen (Becker ym. 2022; Wang ym. 2021)
kanssa, jossa on todettu, ettd asiakeskeisyys korostuu virtuaalisesti pidettavissa
kokouksissa. Satunnaisten kontaktien vahyys puolestaan voi pitkalla tdhtaimella
heikentaa uusien ideoiden syntymista. Toisaalta hybridityo voi edistaa paperityon
siirtdmista digitaaliseksi ja siten uudistaa toimintatapoja.

Uusien tydntekijéiden yhteisoén liittymisen mahdollisuudet saattavat olla niukempia, jos
vuorovaikutus toimii padosin etdyhteyksien kautta. Tassa tutkimuksessa ei tullut esiin
aiemmissa virtuaaliymparistoa kasittelevissa tutkimuksissa (Chue ym. 2024; Cimperman
ym. 2023) esitettyja uusia kdytantoja, joissa pidettdisiin huolta erityisesti uusien
tulokkaiden niin virtuaalisesta kuin kasvokkaisesta vuorovaikutuksesta tydyhteison
kanssa.

Yhteisen kehittdmisen ja oppimisen kannalta haastattelut nostavat esiin huolen yhteisen
ymmarryksen rapautumisesta, ellei sita pideta tietoisesti kehittamisen kohteena.
Yhteisen ymmarryksen muodostaminen siitd, mitd olemme tekemassa ja mihin
suuntaan tyota tulisi kehittda, vaikuttaa olevan haasteellista hybridimaisesti
tydskennellessa. Yksilot saavat kylla apua omiin pulmiinsa virtuaalisesti, mikali ovat itse
aloitteellisia (Mihlenbrock ym.2023), mutta pidemmalle ulottuva yhteinen horisontti
vaatii yhdessa pohdiskelua kasvokkain. Moni on pettynyt sellaisiin kokouksiin, joissa
osa on lasna kasvokkain ja osa virtuaalisesti. Nain ollen kaupunkihallinnossa yhteista
kehittelyd tehdaan paaosin eniten kuten ennenkin — |ldhitapaamisissa. Vaikuttaa silta,
etta vaikka virtuaaliset kanavat ovat olemassa kollegalta tai esihenkilolta kysymiseen tai
keskusteluun osallistumiseen virtuaalista kattd nostamalla, kaytannot eivat ole yhta
luontevia kuin kaytavakeskustelut. Lisaksi jos kokouksissa on kulttuurina olla mukana
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mikrofoni ja kamera suljettuina, on houkutus tehda samanaikaisesti muita toita. Nain
voi syntya ikaan kuin tehokkuuden harha, joka pitkalla aikavalilla etddnnyttaa yksiloa
tydyhteisosta ja syo yhteisen ymmarryksen syntymista. Havainnot uudistumisen
haasteellisuudesta virtuaalisesti tehtavassa tydssa ovat samansuuntaisia kuin
aiemmassa kirjallisuudessa (Garro-Abarca ym. 2021; Morrison-Smith & Ruiz 2020;
Mduhlenbrock ym. 2023).

Hybriditydssa vastuu oppimisesta tuntuu olevan yksilolla (kuten Lemmetty 2024), mutta
toisaalta suunnitelmallisempi henkildiden kokoaminen yhteisen kehittamisen aarelle ol
lisddntynyt hybriditydn myota. Analyysimme toi esiin myds tyytyvaisyytta yhteisten
dokumenttien jakamiseen ja yhteistydstamiseen sekd pikaviestinten kayttdmiseen
nopeasti selvitettavissa ongelmissa. Uusia kaytantdja oppimiseen on siis rakentumassa.
Jatkossa kaytantolahtoinen tutkimus voisi analysoida virtuaalisilla areenoilla kaytavaa
suullista ja kirjallista vuorovaikutusta, jotta ymmarrettaisiin millaista oppimista niissa voi
tapahtua ja miten ne tukevat sosiaalisia kontakteja.

3.6 Tyontekijoiden resurssit joustavassa hybridity6ssa
(Kirjoittajat: Hilpi Kangas, Marja Kédnsala)

Vaikka etdtyd ei ole ilmidna uusi, on viime vuosina todistettu ennennakematon siirtyma
etatyohon. Koronapandemian myota yha useampi tyontekija on siirtynyt
tyoskentelemaan ainakin osan tydviikostaan etdng, ja etatydaste on pysynyt korkeana,
vaikka pandemia onkin jo vaistynyt (Aksoy ym. 2022). Tallaista etd- ja [ahityon
yhdistelmaa voidaan kutsua hybriditydksi, jossa tydntekemisen paikkoja voi
organisaation tilojen lisdksi olla useita, esimerkiksi koti tai joku kolmas tydskentelytila
(Hopkins & Bardoel 2023). Hybriditydn erityispiirre on, ettd sen tekemiseen ei ole yhta
oikeaa tai yleismaailmallista muotoa, vaan sitd maarittelee voimakkaasti joustavuus.
Ihminen voi itse maaritelld missa ja miten han tydtaan tekee. Tutkimuksessa onkin
nostettu esiin ihmisten motivaatio tehda hybridityota. Lisaa tutkimusta tarvitaan siita,
mikd motivoi ihmisid ja milla perusteilla he tekevat tydskentelyyn liittyvia valintoja
(Boyraz & Gilbert 2024).

Viimeaikaisessa keskustelussa etatyon positiivisia ja negatiivisia puolia on nostettu esiin
laajasti. Joustavien tydskentelyratkaisujen ehdottomia positiivisia puolia ovat
esimerkiksi tyontekijoiden autonomian kasvu seka esimerkiksi tydn ja muun elaman
yhteensovittamisen helppous (Giauque ym. 2022) ja korkeampi tydn imu. Huolta ovat
herattaneet erityisesti tydelaman sosiaaliseen puoleen liittyvat ilmiét kuten
yhteisollisyyden vaheneminen ja tydyksindisyyden kasvu (Becker ym. 2022; Yang ym.
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2022). Hybridityd on ilmid, jota taytyy tutkia perusteellisemmin niin teoreettisesti kuin
empiirisesti. Tydhon liittyvaa hyvinvointia voidaan tarkastella COR-teorian (conservation
of resources) avulla (Hobfoll 1989). COR-teoriassa kasitelldan tyon resursseja ja tydhon
liittyvaa stressia ja motivaatiota. COR-teoriassa esitetaan, ettd ihmisen kaytdssa olevat
resurssit lisddvat tdman hyvinvointia, ja resurssien saaminen ja sdilyttdaminen johtaa
tyShyvinvointiin ja -tyytyvaisyyteen. Tilanne, jossa resurssit ovat uhattuna, tai ihminen
menettaa tarkeitd resursseja, johtavat stressiin ja tyduupumukseen. Erityisesti tarkeiden
resurssien menettdminen ndhdaan merkittavana; tdma vaikuttaa henkilén
kokonaishyvinvointiin jopa voimakkaammin kuin resurssien saaminen.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, miten joustavat tydskentelytavat tukevat
ihmisten resurssien saamista ja sailyttamista seka ihmisten motivaatioita tehda
hybridity6ta.

Tutkimuksen aineistona hyddynnamme kolmen yrityksen haastatteluita eli yhteensd 57
haastattelua (Yritys A: N=15, Yritys B: N=20, Yritys C: N=19, johdon haastattelut: N=4).
Analysoimme aineistoa temaattisen analyysin keinoin. Analyysin ensimmaisessa
vaiheessa luimme haastatteluaineistoa lapi tunnistaen, millaisia resursseja tydssa ja
muussa elamassa hybridityo tarjoaa seka ihmisten motivaatiota hybridityohon.
Seuraavaksi tutkimme, millaisissa tilanteissa tapahtuu resurssien menettamista.
Analyysin toisessa vaiheessa tunnistamme, miten resurssit liittyvat toisiinsa.

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa tunnistimme erilaisia resursseja tydssa ja muussa
eldamassa, joiden saamista ja sailyttamista hybridityd tukee. Nama resurssit liittyivat
erityisesti autonomiaan ja yhteisollisyyteen. Hybridityo ja erityisesti etatyd hybriditydssa
tuottaa autonomian resursseja ja lahityd hybriditydssa erityisesti yhteisollisyyden
resursseja.

Yksi merkittavimmista hybriditydn resursseista oli sen mahdollistama autonomia.
Hajautetun monipaikkaisen tydnteon ja digitaalisten tydkalujen myota tyonteko on
muuttunut ja tyota pystytaan tekemaan sujuvasti myos etayhteyksilla. Erilaisissa
elamanvaiheissa se tarjosi joustoa tydn ja muun eldman yhteensovittamiseen. Ajallisena
resurssina koettiin ajansadsto tydmatkojen jaatya pois. Etatyoskentely tarjosi myds tyon
ja tyopaivan jaksottamiseen autonomiaa ja joustavuutta sekd mahdollisuuden harrastaa
liikuntaa tyopaivan aikana. Kodin nahtiin toimistoa useammin tyétilana mahdollistavan
rauhallisen ympariston ja keskeytyksettoman tydnteon seka useiden perakkaisten
palaverin pitamisen. Etdtyd mahdollisti myds yhteisollisyyden resurssin yllapitamista.
Esimerkiksi kévelypalaverit etdyhteyksilla, joissa jaettiin tydasioita, olivat tallaisia.
Virtuaaliset yhteisot ja etdyhteyksien auki pitdminen tydskennellessé hybridind
mainittiin myds ratkaisuna yhteisollisyyden yllapitoon hybriditydssa. Joustava tyo ja
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hybridity® nayttaa tukevan hyvinvointia ja jaksamista. Tydtehtdvat ovat erilaisia siina
suhteessa, tarvitaanko tydssa esimerkiksi paljon yhteista innovointia vai keskittymista
vaativaa yksintydskentelya. Toisille sosiaaliset kontaktit toivat voimaa, toisia ne
kuormittivat. Hybriditydssa voitiin huomioida néita tarpeita.

Toisena tarkeana resurssina hybriditydssa haastateltavat mainitsevat yhteisoéllisyyden,
erityisesti ihmisten tapaamisen lahitydssa. Joillekin tyontekijoille, esimerkiksi nuorille,
ulkomailta muuttaneille ja uusille tydntekijoille, tydyhteiso oli tarkea, jopa ainoa
sosiaalinen yhteisd. Sosiaalisen tuen koettiin tietyissa tilanteissa toimivan paremmin
toimistolla. Téllaisia tilanteita olivat esimerkiksi spontaani ideoiden pallottelu, avun
kysyminen matalammalla kynnykselld kuin etavalitteisesti seka tydtoverin jaksamisen ja
hyvinvoinnin haasteiden helpompi huomaaminen ja niihin puuttuminen. Lahity®
mahdollistaa satunnaiset kohtaamiset, kahvipdytakeskustelut ja lounastapaamiset
tydkavereiden kanssa, joita ei tapahdu niin helposti verkon valityksella. Toimistolla
térmaa useampiin ihmisiin, kun etayhteyksilld painottuu yhteydenpito oman tiimin
kanssa. Lahitydn nahtiin sopivan erityisesti tiettyihin tydvaiheisiin, kuten projektin
avainpalavereihin, yhteisiin ideointisessioihin sekd esihenkildkeskusteluihin ja uusien
tyontekijoiden tydyhteisdon liittymiseen. Uusien tydkavereiden ja kollegojen
tapaamisen koettiin olevan erityisesti tarkeaa tapahtua kasvokkain. Kasvokkainen
nakeminen paransi haastateltavien kokemusten mukaan kommunikaatiota naissa
tapauksissa. Toimisto koettiin myds tarkeana tyotilana silloin, kun kotona ei ollut
ergonomista ja rauhallista tyopistetta.

Tulosten valossa nayttaa, etta hybridityd on mahdollistanut erilaisille tyontekijoille
heidan tarpeitaan vastaavaa tyontekoa ja siten resursseja tydssa ja muussa elamassa.
Tyontekijat toivat haastatteluissaan esiin myos sitd, etta he paattavat tydonteon paikan
myds tyotehtdvan kannalta ja halusivat paasdantoisesti tehda seka lahi- etta etatyota
riippuen siitd, kumpi on tydnteon kannalta kulloinkin mielekdsta. Yhteisollisyyden ja
innovoinnin haasteet eivat ehka johdu niinkaan hybriditydsta sinallaan, vaan sopivien
kaytantojen kehittymattomyydesta. Lahitydn maaran keskustelussa on hyva pohtia,
mita 1ahityolla tavoitellaan. Etatydssa ndyttaa olevan myds hyvia puolia, joita kannattaa
vaalia. Kaytanndllisena suosituksena tydntekijoiden ja tydnantajien valinen dialogi
hybridityon kdytannoista on suositeltavaa, silla myos tyontekijat pohtivat sitd, mika
palvelee parhaiten tydyhteison tarpeita.
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3.7 Eta- ja lahityon vetovoimatekijat
(Kirjoittajat: Annu Haapakangas, Suvi Hirvonen, Kirsikka Selander)

Etatyon valinnanvapauden lisddntyminen tarkoittaa, etta yksilon omat motiivit ja
tarpeet vaikuttavat aiempaa enemman siihen, missa tyota tehdaan. Eta- ja lahitydn
tydymparistdissa voi olla erilaisia resursseja, joita tydntekija optimitilanteessa pystyy
itseohjautuvasti hyodyntamaan seka tyotehtavien etta yksityiselaman tarpeet
huomioiden. Aiemmassa tutkimuksessa etatyota ja toimistolla tydskentelya on
kuitenkin tutkittu paaosin toisistaan erilladn. Lisaksi toimistolle tulemisen syyt ja motiivit
ovat nousseet tutkimuskohteeksi vasta pandemian myota, kun tydpaikalla tydskentely
ei enda ole samassa maarin organisaation sadtelemaa. Lisdantynyt etaty®d haastaa
organisaatioita pohtimaan seka tarvittavan toimistotilan maaraa etta toimiston roolia ja
lisdarvoa hybriditydssa. Taman paatoksenteon tueksi tarvitaan tietoa eta- ja lahityon
valintojen syista seka yksilollisista eroista eta- ja lahityovalintojen profiileissa.

Tavoitteenamme oli tunnistaa erilaisia eta- ja lahitydn profiileja hybridityotd tekevilla
luokittelemalla etatydtilojen ja toimistotilojen vetovoimatekijoitd klusterianalyysin
avulla.

Aineistona hyédynsimme kahdesta yrityksesta ja kahdesta kaupunkiorganisaatiosta
kerattya kyselyaineistoa (N=462). Klusterianalyysiin sisallytettiin vastaajien arviot siita,
missa maarin he pitivat tarkeina etatyon ja toimistolla tydskentelyn eri
vetovoimatekijoita (1 = ei lainkaan tarked, 4 = erittdin tarked). Analyysiin sisallytetyt
kysymykset kattoivat kymmenen etatyota (esim. tydmatka-ajan saastd, hyvinvoinnin
yllapitaminen, keskittymismahdollisuudet) ja yhdeksan toimistoa koskevaa
vetovoimatekijaa (esim. tapaamiset, ergonomia, ravitsemus- ja muut
hyvinvointipalvelut). Liséksi hyddynsimme tdydentdvana materiaalina samoista
organisaatioista koottua haastatteluaineistoa (N=71). Haastatteluaineisto rajattiin
tydnteon paikan valintaa ja tyOpaikalle useammin tulemiseen motivoivia tekijoita
kasitteleviin kysymyksiin.

Tunnistimme viisi erilaista motivaatioklusteria. Suurimman klusterin (34 % vastaajista)
muodostivat “tydkeskeiset hybriditydntekijat”. Heitd motivoivat toimiston
tydergonomia, teknologiset vélineet, mahdollisuus keskittyd ja toimistotydn tehokkuus.
Toisaalta heiddn vastauksissaan korostuivat myds etatyon tehokkuus seka etatoimiston
tarjoama parempi tydergonomia. Klusteria kuvaa parhaiten joustavuus: tyotilan
valinnassa motivoi vahvimmin tydn sujuminen eika niinkaan henkildkohtaiset tekijat.
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Toiseksi suurimmassa klusterissa (21 %) korostui kollegoiden kanssa tapahtuvat
kohtaamiset. Etatydta arvostettiin, mutta samanaikaisesti kohtaamiset nahtiin tarkeana
motivaatiotekijana, joka houkutteli tulemaan toimistolle.

Kolmatta klusteria kuvaa vahva etatydmotivaatio (19 %). Kaikki etatydsta esitetyt
vaittamat koettiin muita tarkedmmiksi ja vastaavasti toimistoon liittyvat
motivaatiotekijat muita véhemman tarkeiksi. Heiddn vastinparinsa, eli “toimistotydn
motivoimat” oli klustereista kaikkein pienin (13 % vastaajista).

Viimeinen klustereista (14 %) kuvastaa sekin etatydmotiiveja, mutta toisin kuin etatyota
kaikin puolin korostavien kohdalla arjen sujuvuus ei ole tarked etdtydhén motivoiva
tekija. Sen sijaan etatydhdon motivoi etenkin keskittymismahdollisuudet seka tydn
tehokkuus etatydssa. Klusteri nimettiin “etatydn sujuvuutta arvostaviksi”.

Haastatteluissa korostuivat tydyhteison sovitut kdytannoét lahitydvalintoihin
vaikuttavana tekijana. Sovitut tai suositellut toimistopaivat, Iahipalaverit, yhteinen
tekeminen ja tapahtumat mutta myds kollegoiden vapaamuotoinen kohtaaminen ja
kasvokkaisten kohtaamisten hyoddyt yleisemmin saivat tulemaan toimistolle. Yleisia syita
jaada etatoihin olivat yksityiselamaan liittyvat syyt, kuten ajan saasto ja arjen sujuminen,
mutta toisaalta myos yksilotyotehtdvien ja keskittymisen parempi sujuminen etana ja
runsas etdpalaverien maara.

Tulokset vastaavat aiempaa tutkimusta siing, etta etd- ja lasnatyon valintoihin liittyy
monia syita. Yksiloiden valilla on eroja siind, mitka etdtydpisteen ja toimiston
ominaisuudet heihin vetoavat. Vain yksi profiileista nayttaytyy eta- ja toimistotiloja
monipuolisesti hyddyntadvana ja kokee molempien tukevan tyon tuottavuutta. Kaksi
tydntekijaryhmaa suosii selvasti joko etd- tai toimistotydtd, mika voi kuvastaa
puutteellisia tydolosuhteita toisessa vaihtoehdossa tai muita merkittavia rajoitteita
(esim. tyOtehtdvat, joita ei voi hoitaa etana). Jatkotutkimuksissa olisi kiinnostavaa
selvittda, eroavatko ndma tyontekijaryhmat muista esimerkiksi tydsuoriutumisen tai
hyvinvoinnin osalta, koska eta- tai lahityon kategorinen suosiminen saattaa kertoa
yksipuolisemmista tydn resursseista tai tyon kuormitustekijoista. Kahdessa muussa
profiilissa korostui etdtydn koettu hydty tyon tehokkuudelle, mutta naista toisella
motivaatiotekijoihin yhdistyy myos tydpaikalle meno sosiaalisten kohtaamisten vuoksi.
Tulokset osoittavat, ettd useimmissa profiileissa etatyd koetaan tydn tehokkuutta
tukevaksi, kun taas harvemmat kokevat toimistolla tydskentelyn tehokkuutta
parantavaksi. Haastattelujen mukaan erityisesti tydyhteison sovitut kaytannot ohjaavat
etd- ja lahitydn valintoja. Tilojen suunnittelua ja kehittamista tuleekin tehda rinnakkain
kaytantdjen muodostamisen kanssa, jotta ne tukevat toisiaan. My0s tyotehtavien,
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joiden vuoksi etatdihin jaadaan, parempi tukeminen tyétiloissa suljetumpia tyotiloja
lisaamalla saattaa toimia vetovoimatekijana toimistolle.
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4 Johtopaatokset

Etatyota ja tyOnantajan tiloissa tehtavaa lahityota yhdistelevasta hybriditydsta on tullut
koronapandemian jdlkeen yleista sielld, missa tyon luonne tdman sallii. Hybridityota voi
pitda merkittavana digitalisaation mahdollistamana tydeldamainnovaationa, jonka
yleistymiselld on monenlaisia suoria ja epasuoria vaikutuksia tydelamaan ja koko
yhteiskuntaan. Miksi tulla toimistolle? -tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita hybriditydn
hyvistd kdytanndista, mahdollisuuksista seka riskeista ja keinoista torjua niita.

Tutkimuksessa analysoitiin koko maata kasittavia jo koottuja kyselyaineistoja seka
viidestd tydorganisaatiosta haastattelujen, tyotilakatselmusten ja kyselyjen avulla
tutkimuksen aikana kerattya laadullista ja maarallista aineistoa. Tydpaikkatasoisesta
aineistosta tehtiin yhteenvetoja, joita kasiteltiin seka tydorganisaatioiden johdolle ja
henkildstolle jarjestetyissa palautetilaisuuksissa ettd kahdessa tutkijoiden jarjestdamassa
tydpajassa, joihin osallistui projektin ohjausryhman, osallistuvien tydorganisaatioiden ja
tydmarkkinajdrjestdjen edustajia. Palautetilaisuuksissa ja tydpajoissa kaydyt keskustelut
eivat olleet tutkimusaineistoa samassa mielessa kuin haastattelut, tyotilakatselmukset ja
kyselyt. Niista tehtiin kuitenkin tarkat muistiinpanot, jotka auttoivat tutkijoita
tarkentamaan nakemyksiaan.

4.1 Keskeiset havainnot ja opit

Tutkimuksen keskeiset havainnot ja opit on koottu jo aiemmin julkaistuun
hybriditydmallia soveltaville tai sen kayttoa suunnitteleville tydyhteisoille suunnattuun
Hybridityémalli menestystekijidnd -oppaaseen (Alasoini ym. 2024). Opasta voi pitaa
synteesinad tutkimuksen yhteydessa kootusta ja analysoidusta aineistosta. Keskeiset
havainnot ja opit voidaan oppaan sisaltéa mukaillen tiivistda seuraavan kuuden
kokonaisuuden alle:

e hybridityon lisddntynyt suosio ja sen syyt

e hybriditydn jannitteet ja niihin vastaaminen

e etakohtaamisten kommunikaatiohaasteet ja niihin vastaaminen
e hybridityon johtamisen strategiset vaihtoehdot

o tydtilojen suunnittelu hybriditydhon

e hyva tyontekijyys hybriditydssa
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4.1.1 Hybridityon lisdaantynyt suosio ja sen syyt

Hybriditydn tekeminen on saanut suuren suosion tydntekijdiden keskuudessa siella,
missa ajoittainen etatyd on mahdollista. Tama on johtanut erityisesti itseohjautuvan
hybriditydn mahdollistamissa tydorganisaatioissa tyontekijoiden tydtapojen
lisddntyvaan eriytymiseen. Eriytymisestd aiheutuu monenlaisia haasteita johtamiselle ja
esihenkiltydlle sekd mahdollisia jannitteitd tydyhteisdihin.

Tyontekijoiden motiivit tehda etatyota vaihtelevat. Motiivit eivat liity vain
yksityiselamaan vaan myos tyontekijoiden nakemykseen siitd, missa tyotd on kulloinkin
tarkoituksenmukaisinta tehda. Monet tyontekijat kokevat, etta koti tai jokin muu
etatyopiste luo tydnantajan tiloja paremmat edellytykset tehokkaaseen tydskentelyyn
erityisesti suurta keskittymista vaativissa tehtavissa. Tama koskee niin vaativaa
ajattelutydta kuin rutiinimaista ty6ta. Toinen tarkea tydhon liittyva etana tydskentelyyn
motivoiva tekija on, mikali tyopaiva koostuu useista peradkkaisista palavereista. Monien
tydnantajien tilat eivat tdna paivana tue kovin hyvin tyoskentelya, joka edellyttaa suurta
tydrauhaa tai tihedsti toistuvia etdkokouksia, joissa tyontekija itse osallistuu kokouksiin
tyopaikalta kasin. Yksityiselamaan liittyvista syista etana tydskentelyd motivoivat
erityisesti tydmatkoista sadstyva aika seka paremmat mahdollisuudet oman tydpaivan
tarkoituksenmukaiseen organisointiin ja jaksottamiseen.

Koronapandemian jalkeisen hybriditydn suosion lisdantymiseen on myos yleisempia
yhteiskunnan sosiaalisten normien muuttumiseen liittyvia syita. Tyoskentelemisesta
kotona tai muussa etatyOpisteessa on tullut tydorganisaatioissa ja koko yhteiskunnassa
sosiaalisesti hyvaksyttavampaa sen myota, kun laajamittainen kotona tehtavaan
etatydhon siirtyminen onnistui Suomessa suhteellisen vaivattomasti pandemian aikana.
Myds tietotekniikan nopea kehitys on mataloittanut kynnysta hybriditydhon. Etana
tydskentelevillda on nykyaan kaytdssaan entista kehittyneempia teknologioita kuten
pikaviestintavalineitd, etatapaamissovelluksia seka sahkadisia tyotiloja ja
yhteistydalustoja, jotka ovat tehneet etdna tydskentelysta joustavampaa,
lapinakyvampaa ja vuorovaikutuksellisempaa.

4.1.2 Hybridityon jannitteet ja niihin vastaaminen

Itseohjautuvaa hybridityota tekevien yleinen nakemys on, ettd hybridityd tuo
mahdollisuuksia lisdtd oman tyon tehokkuutta, tuottavuutta ja luovuutta. Samalla se voi
toimia tarkeana tydn mielekkyyden, tydhyvinvoinnin ja elaménhallinnan ldhteena. Tama
edellyttaa tyontekijalta riittavaa kykya itsensa johtamiseen ja oman tydnsa
organisointiin. Ilman tata riskind on tyon tarkoituksen katoaminen, tydn liiallinen
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tehostuminen, tydpaivien venyminen, tydn ja muun eldman tasapainon jarkkyminen tai
tydn hairitseva tunkeutuminen osaksi koti- ja muuta yksityiselamaa.

Itseohjautuvan hybridityon kauaskantoisempia vaikutuksia organisaatioiden toiminnan
kannalta on kuitenkin vaikea arvioida. Esimerkiksi organisaation kokonaistuottavuutta
ei voi johtaa suoraan yksittaisten tydntekijoiden tyon tuottavuudesta.
Tydorganisaatioissa, joissa itseohjautuva hybridityd on mahdollista, on joka
tapauksessa tarve luoda uudenlaisia kaytantoja, joilla voidaan edistaa yhteisollisyytta,
oppimista ja innovatiivisuutta ja naihin perustuvaa kykya uudistua myds lisdantyneen
etatyon oloissa.

Tallaisia voivat olla esimerkiksi:

Sddnnélliset ldhitydpalaverit, joihin voi toimistolla yhdistda yhteiséllisia asiapitoisia ja
vapaamuotoisia elementteja. Kokouksen yhteydessa voi olla esimerkiksi ruokatarjoiluja
tai muita sosiaalisia toimintoja. Tiimit voivat my0s erikseen sopia, ettd jokin esimerkiksi
yhteistd projektia tai asiantuntemusaluetta kasitteleva palaveri pidetaan toimistolla.
Tyontekijat tietavat talloin suurella varmuudella, etta toimistolla tapaa tydkavereita.
Nain voidaan edistaa tiedon jakamista ja pitaa ylla yhteisollisyytta.

Virtuaaliset yhteisét, joissa sovitulla sdhkdisella kanavalla kdydaan keskusteluja kiinteasti
tydhon liittyvista asioista. Virallisten kanavien liséksi voidaan sopia erikseen myds
muista kanavista, joilla voi vaihtaa kuulumisia ja ajatuksia kevyemmista tai tydhon
liittymattdmista asioista. On myds mahdollista varata aikoja virtuaalisille kahvitauoille
toisten tyokaverien kalentereista. Kaikilla nailla keinoilla voidaan tehostaa tiedon
jakamista tyOyhteisdissa virtuaalisesti ja lisata tyontekijoiden mahdollisuuksia paasta
vaikuttamaan ja keskustelemaan itselle tarkeista asioista.

Hybridind yhdessd tydskentely tilanteissa, joissa tiimin jasenet tydskentelevat eri
paikoista pitaen ylla videoyhteytta. Nain tyoskennellaan ikaan kuin oltaisiin samassa
fyysisessa tilassa. Valilla voidaan tydskennelld hiljaa ja valilla taas keskustella. N&in
saadaan aikaan samanlaista tunnelmaa kuin lahitydssa.

Tydyhteisdn tydretriitit, joissa koko tydyhteisd voi tydskennella yhdessad muuallakin kuin
vain tyonantajan tiloissa. Koko tydyhteiso voi Iahted johonkin yhteiseen etdkohteeseen
tyoskentelemaan yhdessa. Etdkohde voidaan valita siten, etta se on inspiroiva ja
virkistava verrattuna toimistoymparistoon, kuten luonnonlaheinen ymparisto.

Kdvelykokoukset, joissa yhdistyvat hybriditydn mahdollisuudet seka yksilon
tybhyvinvoinnin etta organisaation tiedon ja osaamisen jakamisen nakdkulmista.
Kavelykokouksessa tydntekijat lahtevat kavelylle kukin tahollaan, liittyvat kokoukseen
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kannykan ja kuulokkeiden avulla ja kasittelevat yhdessa jotain tyohon liittyvaa asiaa,
kuten asiakastapausta tai projektia. Kavellen voi my6s seurata kokousta, joka ei vaadi
asiakirjojen samanaikaista katsomista tai kasittelyd, tai kuunnella jalkikdteen aiemmin
nauhoitettua kokousta.

4.1.3 Etdkohtaamisten kommunikaatiohaasteet ja niihin vastaaminen

Etdkohtaamisiin sisaltyy teknologisten ratkaisujen jatkuvasta kehittymisesta huolimatta
tydorganisaatioissa monentyyppisia vuorovaikutuksellisia haasteita. Haasteet koskevat
ennen kaikkea kommunikoinnin kynnysta, sisaltoa ja kohdetta (kuvio 2).

Kommuni-
koinnin kynnys
nousee

a|

B

[ili [ B

Kommunikoinnin ¢ ; Kommunikoinnin
tapa koyhtyy kohde kapenee

Kuvio 2. Kommunikoinnin haasteita etatydssa ja etdkohtaamisissa.

Kommunikaation kynnys nousee: Tydntekijat kohtaavat itseohjautuvassa hybriditydssa
toisiaan harvemmin kasvokkain. Kasvokkaiset kohtaamiset vaativat hybridityota
tekevilta aktiivista etukateissuunnittelua esimerkiksi saannéllisista yhteisista
tydskentelyajoista tai yksittaisista tapaamisista tydnantajan tiloissa. Yksi keino tahan
ovat saanndlliset tiimipalaverit, joista vahintaan osa jarjestetaan kasvokkain.
Palavereissa tapahtuvaa spontaanista vuorovaikutusta voidaan edistaa riittavan valjalla
agendalla ja spontaaniin vuorovaikutukseen tarkoitetuilla erityisilla osioilla. Tiimien
vélisen vuorovaikutuksen edistamiseksi tiimien kannattaa pysahtya yhdessa miettimaan
ja kokeilemaan erityisia kaytantoja. Mainituista toimenpiteista huolimatta
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itseohjautuvassa hybriditydssa tyontekijoiden suunnittelemattomat, sattumanvaraiset
kasvokkaiset kohtaamiset ja kontaktit kuitenkin helposti véhenevat.

Kommunikoinnin tapa kdyhtyy: Etana verkon valitykselld tapahtuvaan kommunikaatioon
sisaltyy kasvokkaista kommunikaatiota suurempia laadullisia haasteita. Haasteet
ilmenevat etdkohtaamisissa yhtaaltd informaatiovajeena, toisaalta taas
informaatiotulvana (ks. tarkemmin luku 3.4). Molempiin voidaan vastata
etdkohtaamisten pelisdantdja kehittamalla. Yksi tapa tdhan on kameroiden ja
mikrofonien pitdminen auki, jolloin voidaan jaljitellda paremmin |dhikokouksia.
Hybridikokouksissa, joissa osa osallistujista on yhteisissa tiloissa ja osa etdna, voidaan
kayttda puhujaan kohdentuvaa kameraa ja lisata lahikokouksen tuntua siten, etta kaikki
samassa tilassa olevat pitdvat omat kameransa paalla. Yksittdiset osallistujat voivat
etakokouksissa kehittdd oma esitystapaansa selkealla elekielella ja puhumalla erityisen
selvasti ja rauhallisesti.

Kommunikoinnin kohde kapenee: Etdkohtaamisten laadulliset haasteet asettavat
rajoituksia sille, mita ja kuinka asioita voi etdkohtaamisissa kasitella. Informaation
kulkuun liittyva vaje ja tulva vaikeuttavat erityisesti monimutkaisiksi, jannitteisiksi,
konfliktiherkiksi tai muuten sensitiivisiksi tai hankaliksi koettujen asioiden kasittelya
etana. Myds uusien ihmisten kohtaamisissa vaadittavan keskindisen luottamuksen
rakentaminen on vaativampaa ja hitaampaa verkon valitykselld ilman kasvokkaista
kohtaamista. Hybriditydn yleistyminen ei saa johtaa siihen, etta tallaisten asioiden
kasittely vaikeutuu entisestaan. Tarkeda on sopia siitd, millaisia asioita ylipaataan on
perusteltua kasitelld etdna ja millaisissa vaaditaan kasvokkaista kohtaamista.

4.1.4 Hybridityon johtamisen strategiset vaihtoehdot

Etatydhon hypattiin monessa tydorganisaatiossa pakotetusti ja kiireella
koronapandemian puhjettua. Vaikka monissa organisaatioissa teknologiset, henkildston
osaamiseen liittyvat ja muut toiminnalliset edellytykset olivat olemassa, eivat |aheskaan
kaikki olleet tydkulttuurisesti yhta valmistautuneita muutokseen. Pandemian jalkeisessa
tilanteessa organisaatioiden johto joutuu tekemaan strategisia valintoja koskien
pelisdantoja, joilla tydta tehdaan jatkossa. Valinnat koskevat sita, kuinka paljon lahitydta
ja kasvokkaisia kohtaamisia johto katsoo tarvittavan seka kuinka aktiivisen roolin johto
omaksuu tydnteon tapoihin vaikuttamiseksi. Kuvion 3 mukaisesti voidaan muodostaa
nelja erilaista strategiaa.
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Lahityota tarvitaan vahintaan tietty maara
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C. Uudenlaisen kulttuurin D. Uudenlaisen kulttuurin
rakentaminen yksiloiden rakentuminen itseohjautuvasti
eriytyneisiin tyotapoihin

Lahityon maaralla ei merkitysta

Kuvio 3. Hybridityon johtamisen strateginen nelikentta.

A. Ylhddltd pdin johdettu ldhitydn lisddminen. Johto voi lisata lahityota ja kasvokkaisia
kohtaamisia rajoittamalla hybriditydmallin mahdollistaman etatydn maaraa. Etatydn
osuudelle tydajasta voidaan asettaa enimmaismaara. Entistd suurempi osa yhteisista
yksikko- tai tiimipalavereista voidaan jarjestaa vain lahipalavereina. Strategia on
suoraviivainen, mutta sen riskina on, etta rajoitukset voidaan henkiloston keskuudessa
tulkita osoitukseksi johdon puutteellisesta luottamuksesta ja yhteistyohalusta
henkildstda kohtaan. Strategia asettaa suuria vaatimuksia perusteluille 13hitydn
lisddmiseksi. Strategia toimii parhaiten silloin, kun johdon perustelut pohjautuvat
tietoon ja ovat mahdollisimman lapinakyvid ja ymmarrettavia myds henkildston
nakokulmasta.

B. Johdon ja henkil6ston jaettuun ndkemykseen perustuva lédhityén lisddminen. Johto voi
asettaa strategiseksi tavoitteeksi lahityon ja kasvokkaisten kohtaamisten lisdantymisen
pyrkimalla saamaan henkildsto itse sisdistamaan tarve tahan. Johto voi toimia itse
esimerkkind tekemalla paaasiallisesti tai pelkastaan lahityota. Johto ja lahiesihenkil ot
voivat myds kayda henkildstdn kanssa vuoropuhelua tydkaytanndista ja
tyotilaratkaisuista, joilla 1ahitydsta tulee houkuttelevampaa. Monien tydnantajien tilat
eivat nykyisellaan sovellu kovin hyvin hybriditydmallin mukaiseen tydskentelyyn, kuten
jo edelld todettiin. Tama saattaa jo sindnsa mataloittaa kynnysta tehda etatyota.
Strategian onnistumista tukee johdon, ldhiesihenkildiden ja henkildston avoimuus seka
kyky nostaa esiin ldhi- ja etdtyon nykyisia haasteita ja etsia niihin yhdessa ratkaisuja.
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C. Uudenlaisen kulttuurin rakentaminen yksiléiden eriytyneisiin tyétapoihin. Johto voi
hyvaksya nakemyksen, jonka mukaan etdtyd ja etdkohtaamiset ovat pysyvasti
yleistyneet ja tavat tehda tyota eriytyneet. Muuttuneisiin tydnteon tapoihin soveltuvaa
uudenlaista kulttuuria on mahdollista lahted rakentamaan etdkohtaamisten sisallon
laadullisella kehittdamisella ja uusilla teknologisilla ratkaisuilla. Etdkohtaamisten
pelisddnndissa on kehittamisen mahdollisuuksia etdkohtaamisille ominaisen
informaatiovajeen ja -tulvan hallitsemiseksi, kuten edella on jo tuotu esiin. Myds
tietotekniikan kehittyminen voi auttaa jatkossa ratkaisemaan sen kaltaisia hiljaisen
tiedon jakamisen ongelmia, joita sisaltyy nykyisiin teknologisiin sovellutuksiin.
Avainasemassa ovat erityisesti entistd monipuolisemmat videokokousratkaisut,
sahkoiset tyotilat, yhteistydalustat seka lisatyn ja virtuaalisen todellisuuden
sovellutukset ja muut immersiiviset teknologiat. Myds hyvinkin yksinkertaisilla
ratkaisuilla kuten puhujaan kohdentuvan kameran tai hybridikokousten tilojen
suunnittelun ja kalustuksen avulla voidaan vaikuttaa etdkohtaamisten
kokemuksellisuuteen.

D. Uudenlaisen kulttuurin rakentuminen itseohjautuvasti. Johto voi omaksua
samanlaisen nakemyksen kuin strategiassa C (uudenlaisen kulttuurin rakentaminen
yksildiden eriytyneisiin tydtapoihin), mutta luottaa siihen, ettd kommunikoinnin tavat
muotoutuvat itseohjautuvasti johdon puuttumatta aktiivisesti asiaan. Strategia on
organisaation uudistumiskyvyn kannalta riskialtis. Se voi toimia parhaiten
organisaatioissa, joiden toiminta on hyvin standardoitua ja joissa hiljaisen tiedon
karttuminen ei ole organisaatiolle kriittinen kysymys toiminnan kannalta.

Eri strategisten valintojen toimivuus riippuu tilannekohtaisista tekijoista, kuten
organisaation strategiasta, kulttuurista ja toimintaymparistosta. Tarkeaa on, etta
valintojen tekeminen perustuu tietoon ja etta valinnan perusteista kdydaan keskustelua
johdon ja henkildston kesken.

4.1.5 Tyétilojen suunnittelu hybridityohon

Valitusta johtamisen strategiasta riippumatta on tarkeaa, etta tydnantajan tilat tukevat
tydn tekemisen tapoja mahdollisimman hyvin my&s hybriditydmallissa. Sujuvan
tydskentelyn ja kommunikoinnin mahdollistavat tydnantajan tilat voivat olla merkittava
tuloksellisuus- ja hyvinvointitekija seka houkutin [ahitydhon. Tilojen suunnittelu
edellyttad ymmarrysta niin hybriditydn luonteesta ja sen toiminnallisista tarpeista kuin
tyontekijoiden omista tarpeista hybriditydssa. Tydnantajan tydtilojen kolme keskeista
funktiota ovat toiminnallisuus, sosiaalisuus ja kulttuurisuus (kuvio 4). Haasteena
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hybriditydmallia parhaiten tukevien tilojen suunnittelussa on, kuinka nama funktiot
saada yhdistetyksi keskenaan mahdollisimman hyvin toimivaksi kokonaisuudeksi.

Toimisto on tehokkaaseen ja
miellyttavaan tyon tekemiseen
suunniteltu fyysinen tila.
Toimiston toiminnallinen rooli korostuu
ahtaissa kotitiloissa asuvilla.
Toimiston houkuttelevuuden
lisadmiseksi on tarkeaa yhdistaa
toimiston toiminnalliset, sosiaaliset
Toimviston sosiaaliqen mer.kitys kprO§tuLJ ja kulttuuriset elementit
QUGTIIER va»statuIIeAlll.a, yksinasuvilla ja toisiaan mahdollisimman hyvin
ulkomaalaistaustaisilla.

tukevaksi kokonaisuudeksi.

Toimisto on valtaosalle tyontekijoita
tarkea osa sosiaalista elamaa.

Toimistolla on tarkea rooli
kulttuurin rakentajana.

Toimiston kulttuurinen merkitys korostuu
keskijohdolla, tiiminvetdjilla ja
projektipaallikailla.

Kuvio 4. Toimiston keskeiset funktiot.

Toimisto fyysisend tilana. Tilan fyysiset ominaisuudet, kuten tilaratkaisu, sisdymparisto,
kaytettavyys ja tyovalineet seka tilojen kayttotavat vaikuttavat siihen, millaiseksi tilan
toimivuus ja miellyttavyys itse tydntekemisen kannalta muodostuu. Hybriditydmallissa
tyontekijoiden kokemuksiin tydnantajan tiloista ja paatoksiin tydntekemisen paikoista
vaikuttavat myds vertailujen tekeminen omiin etatyotiloihin. Toimiston merkitys
fyysisena tilana korostuu erityisesti heillg, joiden koti ei sovellu parhaalla mahdollisella
tavalla etatyoskentelyyn, tai joiden tydn sisaltd vaatii paljon lahitydskentelya.

Toimisto sosiaalisena tilana. Monelle itseohjautuvaa hybridityota tekevalle tarkea syy
tydskennella tydnantajan tiloissa on tydkavereiden tapaaminen. Tapaamisen motiivit
ulottuvat tyohon liittyvien asioiden yhteisesta suunnittelusta, ongelmanratkaisusta,
oppimisesta ja kehittamisesta yleisempaan haluun pitaa ylla sosiaalisia kontakteja ja
vahvistaa yhteisollisyyttd. Toimiston merkitys tarkedna osana sosiaalista elamaa ja
sosiaalisten verkostojen rakentamisessa korostuu erityisesti monilla nuorilla ja
vastatulleilla seka yksinasuvilla ja ulkomaalaistaustaisilla tyontekijoilla.

Toimisto kulttuurisena tilana. Kasvokkaiset kohtaamiset ovat myds hybriditydmallissa
keskeinen osa organisaatioiden ja yhteisdjen jasenten valistd kommunikaatiota ja
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erityisen tarkeita yhteisessa ideoinnissa ja hiljaisen tiedon jakamisessa.
Organisaatioiden ja yhteisdjen hiljaista tietoa voidaan kutsua jopa niiden toimintaa
ohjaavaksi muistiksi. Tallaisen muistin varassa organisaatiot ja yhteisét myds uudistavat
itseddn. Toimiston merkitys kulttuurin rakentajana korostuu erityisesti keskijohdolla,
tiimivetajilla ja projektipaallikdilla, jotka ovat keskeisessa vastuussa tuotteiden,
palvelujen ja toiminnan kehittamisesta.

Hybriditydmallin tyotilojen suunnittelun periaatteita, jotka tukevat samanaikaisesti
toimistojen toiminnallisia, sosiaalisia ja kulttuurisia funktioita, voidaan luonnehtia
seuraavasti:

e Hybriditydssa toimistotilojen lisdarvo on tukea moninaisia tydnteon tapoja ja
tilanteita. Erilaisia tiloja tarvitaan aitoihin kohtaamisiin ja lasndoloon tyon daressa ja
tauoilla, erilaisiin yhdessa tydskentelyn ja vuorovaikutuksen tarpeisiin niin
etayhteyksin, kasvokkain kuin hybridisti seka yksin tydskentelyyn vetdytymiseen.

e Toimistotiloissa on tarkeada erottaa eri toiminnot toisistaan erillisiin, danieristettyihin
tiloihin, jotta kaikki toiminnot onnistuvat toisiaan hairitsematta.

o Hybriditydssa toimistotilojen tulee tukea tyon tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin
samanaikaista lisadntymista. Molempia voi tukea erilaisten tyonteon ja kohtaamisen
tilanteiden huomioinnin lisaksi tydympariston yhteensopivuudella ihmisen
ominaisuuksien, tarpeiden ja toiminnan kanssa seka laadukkaalla sisdymparistolla,
jossa ilmanlaatu, valaistus, akustiikka, ergonomia, tyovélineet seka esteettomyys
ovat kunnossa ja hyvinvoinnin tukemiseen on panostettu esimerkiksi fyysiseen
aktiivisuuteen kannustamalla.

e Yhteiset tilojen kdyton pelisadannot ovat tarkea osa tilojen toimivuutta, ja ne tulee
luoda yhdessa ja arvioida niiden toimivuutta saanndllisesti.

e Toimitilaratkaisujen tulee perustua organisaation arvoihin ja strategiaan ja yhdessa
muodostettuun ndkemykseen tydnteon tulevaisuudesta.

e Muuttuvassa hybriditydssa tilojen tulee olla muunnettavissa henkildston ja
organisaation tarpeet ja budjetti huomioiden.

e Johdon ja henkilostdn yhteistyd tilojen suunnittelussa luo parhaat edellytykset sille,
ettd tydpaikalle saadaan aidosti luotua toiminnallisia, sosiaalisia ja kulttuurisia
tarpeita mahdollisimman hyvin vastaavat tilat — organisaation reunaehtojen rajoissa.
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4.1.6 Hyva tyontekijyys hybridityossa

Vastuu hybriditydmallin toimivuudesta ei ole vain johdolla, vaan jokaisella
organisaation tai yhteison jasenella. Tydyhteisoon kuulumisessa ei ole kyse vain oman
tehtavan toiminnallisesta suorittamisesta. Siihen kuuluu myds organisaatiokansalaisuus
eli ajatus hyvasta tyontekijyydestd, joka ilmenee erilaisina tydyhteisotaitoina ja -tekoina.
Vastaavalla tavalla kuin toimiston funktioita eroteltaessa voidaan erottaa kolme
hybriditydmallissa korostuvaa hyvan tyontekijyyden ulottuvuutta: toiminnallinen,
sosiaalinen ja kulttuurinen (kuvio 5).

&

Toiminnallinen
ulottuvuus
Tyd sujuu hyvin seka
etdna etta toimistolla

Hyvan
: tyontekijyyden
OQO ulottuvuudet eXege)
o hybriditydssa vl

Kulttuurinen ulottuvuus

Edistda yhteistyon kulttuuria

tydyhteisoissaan seka etana
etta toimistolla

Sosiaalinen ulottuvuus

Kommunikoi tydkavereiden
kanssa ja tukee heitd seka
etdna ettd toimistolla

Kuvio 5. Hyvan tyontekijyyden ulottuvuudet hybriditydssa.

Tydntekijyyden toiminnallinen ulottuvuus. Tyontekijan tyd sujuu hyvin niin etdna kuin
tydnantajan tiloissa. Itseohjautuvaa hybridityota tehtdessa on tarkeaa, etta tyontekija
valitsee kulloisenkin tilan sen mukaan, mika soveltuu parhaiten kyseessa oleviin
tehtaviin. Tyypillinen ndakemys monilla hybridityta tekevilla on, etta etdna tydskentely
on tehokkaampaa erityisesti tehtavissd, jotka vaativat suurta keskittymista ja rauhaisaa
ymparistoa. Kasvokkaisten kohtaamisten merkitys puolestaan korostuu tehtavissa,
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joissa tarvitaan yhteista ideointia ja ongelmanratkaisua tai joissa kasiteltavat asiat ovat
monimutkaisia tai sensitiivisid luonteeltaan.

Tyontekijyyden sosiaalinen ulottuvuus. Hybriditydmalli korostaa itsensa johtamisen
merkityksen ohella my6s hybridityota tekevien kykya vertaisjohtamiseen. Se tarkoittaa
tosiasiallisen tydyhteisollisen vastuun ottamista toimintojen paivittdisesta sujumisesta ja
muiden organisaation tai yhteison jasenten tyohyvinvoinnista tilanteessa, jossa
varsinaiset esihenkilot kohtaavat alaisiaan fyysisesti aiempaa harvemmin.
Vertaisjohtaminen helpottaa varsinaisten esihenkildiden ty6ta. Se auttaa heita
suuntaamaan tydpanostaan organisaation tai yhteisdn toiminnan kannalta laajempiin
asiakokonaisuuksiin.

Tydntekijyyden kulttuurinen ulottuvuus. Hyvaan tydntekijyyteen sisaltyy
hybriditydmallissa myds tarkea kulttuurinen ulottuvuus. Tdma koskee yhteisty6ta ja sen
edellytysten edistamistd omassa tydyhteisdssa ja koko organisaatiossa. Kasvokkaisten
kohtaamisen véaheneminen voi hybriditydmallissa johtaa niin tiimien sisdisen kuin
tiimien valisen yhteistydn heikkenemiseen. Yhteistyon ylla pitdmiseksi tarvitaan
sovittuja kaytantoja. Kaytantdjen noudattaminen ja esimerkkind toimiminen
viestimiselld seka osallistumalla aktiivisesti tiimeissa sovittuihin yhteisiin lahikokouksiin
ja -palavereihin kuuluu hybriditydémallissa olennaisena osana hyvaan tyontekijyyteen.

4.2 Tutkimuksen rajoituksia

Tutkimuksen tilastollisessa analyysissa kaytettiin jo olemassa ollutta MEADOW -
tyGantaja- ja -tyontekijdaineistoa, joka oli keratty samoista tydnantajayksikoista.
Aineistoja yhdistelemalld oli mahdollista tehda vain tydnantajilta tai vain tyontekijoilta
kerattyyn aineistoon verrattuna monipuolisempia analyyseja. Rajoitteena oli kuitenkin,
etta kyseessa oli poikkileikkausaineistoista, joten syy-seuraussuhteista ei voitu tehda
taysin aukottomia paatelmia. Etatyo oli kummassakin kyselyssa myos vain yksi monista
teemoista.

Kummatkin aineistot olivat isoja, mutta niiden vastausprosenteissa oli toivomisen varaa.
Tydnantajakyselyn vastausprosentti oli 34. Kadon aiheuttaman harhan ja aineiston
vinouman vuoksi vastausaineistoa korjattiin kayttamalla painokertoimia. Painokertoimet
muodostettiin otanta-asetelman perusteella. Tydnantajakyselyssa oli kaytdssa ositettu
satunnaisotanta, jolloin painot muodostettiin ositteita — tydnantajayksikdn kokoa ja
toimialaa — hyddyntaen.

Suurimmat rajoitteet koskivat tydntekijakyselyd, jonka vastausprosentti oli 26.
Vastausaktiivisuus oli korkeinta ja matalinta samoilla toimialoilla kuin
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tydnantajakyselyssa, mika aiheutti kaksinkertaista vinoumaa aineistossa. Myos
tydntekijaaineiston katoa korjattiin otanta-asetelmaan perustuvilla (kaksivaiheinen
ositettu ryvdsotanta) painokertoimilla. Vaikka painokertoimien avulla aineisto
edustaakin suomalaisia vahintaan 10 hengen tydnantajayksikoita ja niissa
tydskentelevan henkildston nakemyksia, sisaltyy aineistoon tiettyja rajoitteita. Matalaksi
jaanyt vastausaktiivisuus voi kertoa siita, etta kyselyyn vastanneet olivat keskimaaraista
kiinnostuneempia kyselyn aihealueista, joko positiivisesta tai negatiivisesta
nakdkulmasta, mika voi vinouttaa tuloksia.

Tyopaikkatasoisessa analyysissa aineistoa koottiin haastatteluin, tyotilakatselmuksin ja
kyselyin. Valitut tydorganisaatiot edustivat "kehittyneen case-tutkimusstrategian”
mukaisesti yksikoita, jossa tutkittavan ilmion otaksuttiin esiintyvan mahdollisimman
kypsdssa muodossa.

Haastatteluihin valikoituneet vastasivat hyvin tutkijoiden toiveita etdtyon tekemisen
maaran ja taustaominaisuuksien osalta. On silti mahdollista, etta haastatteluihin
vapaaehtoisesti valikoituneet edustavat henkil6itd, joilla suhtautuminen tutkimuksen
kohteena olleeseen ilmiddn, hybriditydhdn, on voinut ollut joko keskivertoa
mydnteisempaa tai kielteisempaa. Haastatteluja oli tekemassa usea tutkimusryhman
jasen, mika on voinut jossain maarin vaikuttaa haastattelujen kulkuun ja niissa esiin
nousseisiin asioihin yhteisesta haastattelurungosta huolimatta. Selva valtaosa
haastatteluista tehtiin verkon valityksella Teamsilla. My®s télla on voinut olla vaikutusta
tuloksiin. Haastattelun tekotavan merkitysta on kuitenkin vaikea arvioida.

Neljassa tydorganisaatiossa tehtyjen kyselyn kohdejoukko valittiin yhdessa
tydorganisaatioiden edustajien kanssa. Kysely onnistuivat siind mielessa hyvin, etta
vastausprosentit nousivat kaikissa tapauksissa vahintaan kohtuullisen suuriksi. Kyselyjen
tulokset olivat padsaantdisesti myds varsin hyvin linjassa haastattelujen tulosten kanssa,
minka voi katsoa lisadavan tulosten luotettavuutta.

4.3 Tutkimuksen keskeinen viesti

Hybriditydmalli on yhteiskunnallisesti merkittava ja tutkimuksellisesti kiinnostava
digitalisaation mahdollistama tydeldamainnovaatio. Hybriditydn yleistymisessa ei ole
kyse vain tydnteon tapojen muutoksesta. Hybridityon yleistyminen haastaa tapoja, joilla
tyota ja organisaatioita johdetaan. Hybridityolla on myds laajempia koko yhteiskuntaan
ulottuvia vaikutuksia koskien esimerkiksi ihmisten liikkumista, toimitiloja seka tyon ja
muun elaman valista rajaa.
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Hybridityon yleistyminen on ruokkinut kokeilukulttuuria ja johtanut tyoteon tapojen
moninaistumiseen niin tydpaikkojen valilla kuin niiden sisalla. Tydnteon tapojen
moninaisuus on tullut suomalaiseen tydeldamaan jaddakseen. Tydpaikoilla ja
tydntekijoilla on entistd enemman valinnanvaraa tavoissa, joilla tyota voidaan johtaa ja
organisoida tuloksellisesti ja tyontekijoiden hyvinvointia tukien.

Hybriditydmalliin sisdltyy myds omia haasteitaan. Tdma ei ole uusia innovatiivisia
ratkaisuja kayttoon otettaessa ja kokeiltaessa mitenkdan poikkeuksellista, vaan
pikemminkin saanto. Kaikkiin innovaatioihin sisdltyy omia lastentautejaan. Moniin
naistd voidaan kokemusten karttuessa ja oppimisen my&ta kuitenkin 16ytaa toimivia
ratkaisuja.

Erityisen tarkea tutkimuksen ja kehittamisen kohde jatkossa onkin, millaisin johtamisen
kdytdnndin sekd teknologisin ja tilaratkaisuin voidaan suurelta osin organisaation
Jjdsenten etdkohtaamisiin perustuvassa itseohjautuvassa hybridimdisessd tydssd edistdd
organisaatioiden uudistumisen kannalta keskeisid tekijoitd: yhteiséllisyyttd, oppimista ja
innovatiivisuutta.
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