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ESIPUHE

Tama kokoomateos esittelee vuosien 2021-2022 Digiajan palvelujohtamisen
opiskelijoiden monialaisen opinnaytetyoprosessin (MONT) aikana syntyneet
opinnaytetyoartikkelit seka yhteisen tietoperustan. Kokoomateoksen lapileikkaa-
vana teemana tutkimus- ja kehittamistdissa on eta- ja tiimityo ja niiden johtami-
nen. Uudistuva etdjohtaminen -opinnaytetyon teemaryhmaan kuului kaiken kaik-
kiaan 12 opiskelijaa viidelta eri toimialalta. Monialaisessa opinnaytetyoryhmassa
oli mukana sairaanhoitaja, sosionomi, agrologi, kolme insindoria ja kuusi tradeno-
mia. Opinnaytetydprosessin aikana tdma monialainen teemaryhma toteutti kai-
ken kaikkiaan nelja opinnaytetyota pienryhmissa seka teemaryhman yhteisen tie-
toperustan. Opinnaytetdissaan opiskelijat pureutuivat muun muassa yhteisolli-
syyteen ja luottamukseen eta- ja tiimitydssa, johtamisessa ja asiakastyossa. Yksi
opinnaytetyd tarkasteli innostuksen johtamista yhdessa ohjautuvassa tydyhtei-
sossa. Kokoomateoksen yhteinen tietoperusta kuvaa opinnaytetoita yhdistavan

tietoperustan menetelmineen.

Opinnaytetyoprosessi kaynnistyi syksylla 2021 opiskelijoiden aiheideoiden pe-
rusteella. Opinnaytetdiden aiheet I16ytyivat talla kertaa opiskelijoiden omista tyon-
antajaorganisaatioista, kuten niin usein muutenkin YAMK-opinnaytetoissa. Par-
haimmillaan MONT-opinnaytetdissa yhdistyy tydelaman kehittamistarve ja opis-
kelijoiden omat kiinnostuksen kohteet. Tydelamalahtdisessa opinnaytetydssa
tyoelaman edustajat ovat ohjaajan lisaksi tarkeita sparraajia matkan varrella. Hei-
dan avullaan opinnaytetyon tulokset ja kehittamisideat saadaan jalkautettua tyo-

elaman kehittdmisen polttoaineeksi.

Taman kertainen MONT-prosessi paattyi virallisesti lokakuussa 2022 yhteiseen,
virtuaaliseen opinnaytetydéseminaariin. Seminaarissa esiteltiin jokaisessa kol-
messa teemaryhmassa valmistellut yhteiset tietoperustat seka pienryhmien opin-
naytetyon tulokset. MONT-prosessi on poikkeuksellinen siindkin mielessa, etta
opinnaytetydseminaarin ohjelma laaditaan opiskelijoiden toimesta. Opiskelijat
toimivat myos seminaarin juontajina. Sen lisaksi seminaarissa kuullaan toimeksi-
antajien palautteita opiskelijoiden toista. Tallakin kertaa palaute oli pelkastaan

positiivista.



Tama oli minulle jarjestyksessaan toinen MONT-prosessi, jossa sain olla mukana
alusta loppuun saakka. Koen edelleen vahvasti olevani noviisi ja viela itsekin
ajoittain ihmettelen, miten tama prosessi menikaan. Tana vuonna prosessia mut-
kisti Wihi -jarjestelman kaytto, johon meidan jokaisen tuli tutustua matkan var-
rella. Wihi on opinnaytetyoprosessin tueksi suunniteltu jarjestelma, joka kokoaa
kaiken viestinnan ja dokumentit liittyen opinnaytetyéprosessiin. MONT:a on kui-
tenkin monesti verrattu junamatkaan: Kun sen matkaan hyppaa, niin paatyy vais-
tamatta opinnaytetyon viimeiselle pysakille. Niin kavi tallakin kertaa. Vuosi on jal-
leen vierahtanyt ja tana syksyna sain lukea teidan ponnistelujenne tuloksia. Nain

jalkikateen matka meni kuin siivilla, vaikka varmasti helppoa se ei aina ollut.

Matkan alku on aina jannittava, ja hieman hankalakin: Mitdhan tasta aiheideasta
syntyykaan, kun matkakumppanitkin ovat tuntemattomia? Oppimistehtavat siivit-
tavat kuitenkin opiskelijat matkaan ja tyo edistyy niiden varjolla kuin itsestaan.
Opinnaytetyota tyostetaan eteenpain oppimistehtava kerrallaan. Ensin perehdy-
taan kasitteisiin ja rakennetaan alustavaa tietoperustaa. Sen jalkeen pohditaan
tarkoitusta ja tavoitteita, jonka jalkeen mietitdan opinnaytetydhodn sopivaa tutki-
mus- ja kehittdmismenetelmaa. Neljannessa syvennetaan opinnaytetydon kasit-
teellista perustaa. Viimeisessa avataan jo alustavia tuloksia. Nama kaikki vuoden
aikana tehdyt oppimistehtavat takaavat sen, etta jokaisella pienryhmalla on opin-
naytetyOartikkeli viimeistelya vaille valmis valmistumissyksyna. MONT-proses-
sissa ei juurikaan térmaa aloittamisen vaikeuksiin tai opinnaytetydn roikuttajiin.
Siitd me matkaoppaat, opinnaytetydn ohjaajat, piddmme myds huolen. Vaikka

pohdiskelu, viipyily ja reflektointi kuuluvat myos asiaan, ja niillekin on paikkansa.

Digiajan palvelujohtamisen koulutus tuottaa osaamista hajautettujen ymparisto-
jen johtamiseen sekd monialaisen palvelutalouden kehittdmiseen. Opiskelijat
kartuttavat tatd osaamista opintojaksojen aikana ja opinnaytetydssa. Tana
vuonna jokaisella teista oli myods ensimmaisen kerran mahdollisuus rakentaa yk-
siléllisempi HOPS (henkilokohtainen opetussuunnitelma), silla vain osa koulutus-
ohjelman opinnoista oli niin sanottuja pakollisia ydinopintojaksoja ja loput opinto-
jaksot saitte valita monipuoliselta YAMK-opintojaksotarjottimelta. Talla tavoin jo-
kainen on siis saanut valita niitéd opintojaksoja, joita kokee tarvitsevansa oman

osaamisensa kehittamiseksi. Sisaltéjakin tarkeampaa on se yhteistyo, jota olette



tehneet toistenne kanssa yhteiseen tavoitteeseen paastaksenne, silla yhteistyo-

taidot ovat tulevaisuuden tydelaman keskeisia taitoja.

Onhjaajalle jokainen MONT-prosessi on ainutkertainen. Tama prosessi sujui suju-
vasti alusta asti, joskin ajoittain matkaa varitti kiireen tuntu, jota aikuisopiskelijoi-
den erilaiset elamantilanteet prosessiin luonnollisesti aiheuttavat. Moni opiske-
leekin juuri silloin, kun muutenkin eletaan elamassa ruuhkavuosia. Kiireen lisaksi
matkaa varittaa ilo onnistumisesta ja edistymisesta, mutta myds ahdistusta ja
epavarmuutta. Tunteet kuuluvat kuitenkin oppimiseen, ja parhaimmillaan ne saa-
vat motivaation syttymaan ja antavat sinnikkyytta jatkaa silloinkin, kun on vai-
keaa. Ohjaajan nakokulmasta on tarkeaa olla tukena ja nayttamassa suuntavii-
voja silloin, kun matkanpaa nayttaa olevan hukassa. Ohjaaminen on parhaimmil-
laan vuorovaikutusprosessi, jossa seka opiskelijat etta ohjaaja oppivat. Ohjaajan
oppimista matkan varrella edesauttaa tietysti lukuisiin erilaisiin aiheisiin perehty-
minen, mutta myos opiskelijoilta saatu palaute. YAMK-opinnaytetyosta keratta-

van palautelomakkeen tayttaminen onkin edellytys valmistumiselle.

Tama kokoomateos pureutuu MONT-prosessin alussa valikoituneisiin teemoihin
ja kasitteisiin, jotka matkan varrella ovat jasentyneet ja tarkentuneet. Julkaisun
yhteisessa osiossa Kkirjoittajat pureutuvat ensin tyoelaman murrokseen eri nako-
kulmista ja eta-, virtuaali- ja hybriditydhon Lisaksi yhteinen tietoperusta avaa ar-
tikkeleiden yhteisia menetelmallisia valintoja seka pohtii tutkimuksen luotetta-
vuutta ja eettisyytta. Yhteisen tietoperustan jalkeen valittuihin teemoihin ja kasit-
teisiin syvennytaan kussakin neljassa opinnaytetyoartikkelissa. MONT-prosessin
aikana, vuosina 2021 — 2022, opinnaytetoita syntyi seuraavista aiheista: Asenne
ratkaisee! Tapaustutkimus innostuksen johtamisesta yhdessé ohjautuvassa ty6-
yhteis6ssé (Olmala & Niemi), Luottamuksen merkitys virtuaalitiimien johtami-
sessa (Kourilehto, Korva & Makinen), Etatyosta hybriditybhén — toimintatapoja
tybhyvinvoinnin ja yhteiséllisyyden vahvistamiseen (Kallio, Miettunen, Oradd &
Saarikoski) ja Digitaalinen yhteistyé asiakasrajapinnassa ja johtajuus sen tuke-
misessa (Jantti, Rivasto & Tammisto). Tyon toimeksiantajina olivat muun muassa
Konecranes, Metsakeskus, Nokian kaupunki ja Elinkeino-, liikenne- ja ymparisto-

keskus.



Kokoomateoksesta suurin kiitos kuuluu opiskelijoille, joista jokainen on ansiok-
kaasti ja sinnikkaasti uurastanut oman opinnaytetyonsa ja yhteisen tietoperustan
eteen puolentoista vuoden aikana. Lampimat onnittelut jokaiselle: Oli ilo toimia
ohjaajananne! Lisaksi haluaisin kiittda FT Maarit Tihista ja FM Sari Mattista, tu-
esta matkan aikana. Suomen kielen ohjauksen osalta haluan esittda parhaat Kii-

tokseni FM Tanja Kyykalle.

Rovaniemella 18.10.2022,

KT Tuulikki Keskitalo, yliopettaja, Lapin ammattikorkeakoulu, Master School
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Tyoelaman murros ja COVID-19

Kun COVID-19 -pandemia saavutti Suomen kevaalla 2020, oli niin julkisten kuin
yksityistenkin organisaatioiden kyettava nopealla aikataululla sopeuttamaan toi-
mintatapojaan vastaamaan muuttunutta tilannetta. Pandemia muutti hetkessa
sen, miten tydoskentelemme tai ylipaataan kommunikoimme toistemme kanssa.
(Suorsa, Dindar, Hermes, Karppinen & Naykki 2020; Kolakowski, Shepley, Va-
lenzuela-Mendoza & Ziebarth 2021.) Suorsa ym. (2020) toteavat johtamisen ta-
pojen olevan kytkoksissa siihen, kuinka tietoa jaetaan, vastaanotetaan ja hyodyn-
netaan uudessa tilanteessa ja nain ollen muutoskykya on vaadittu tyontekijoiden

lisdksi myds johtaijilta.

Pandemia muutti myos tydelaman normeja — aiemmin tyontekijan tyoskentelya
sairaana saatettiin pitaa jopa ihailtavana, mutta kevaan 2020 jalkeen tyokulttuu-
rissa on tapahtunut murros, jonka myota tasta on tullut jopa paheksuttavaa. Joh-
tamiseen on syntynyt uudenlaisia nakdkulmia, sillda yha enenevissa maarin tyon-
tekijat tulevat odottamaan ja jopa vaatimaan aiempaa joustavampia tyojarjeste-
lyja. (Kolakowski ym. 2021.) Voidaan ajatella, etta COVID-19-pandemia toimi Iah-

télaukauksena uudistuvalle johtamiselle 2020-luvulla.
Tyoelaman murros ja itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus, yhdessa ohjautuvuus ja tyon imun kokemukset ovat nousseet
suomalaiseen tydelamakeskusteluun etenevissa maarin viime vuosien aikana.
Lukuisat organisaatiot yksityisella ja julkisella sektorilla ovat kertoneet tukevansa
itseohjautuvuutta, jotta tyontekijdiden motivaatio, kokemus tydsta ja organisaa-
tion tehokkuus paranevat. Toisaalta muutosta on myds kritisoitu, silla itseohjau-
tuvuutta on verrattu hylkaamiseksi ja tyon imun sijasta itseohjautuvuuden on
epailty kasvattavan tyouupumuksen riskia tyopaikoilla. (Ahola ym. 2018, 9-11,
28-30; Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 4, 21.)



Tybelaman murros on tuonut mukanaan siirtymista yhdesta tyon tekemisen ta-
vasta useampaan. Muutoksen vauhti vaihtelee eri aloilla ja alueilla. Tulevaisuu-
dessa tydelama on monipuolisempaa ja monimuotoisempaa. (Dufva, Halonen,
Kari, Koivisto, Koivisto & Myllyoja 2017, 47.) ltseohjautuvuuden lisdantyminen on
osa tydelaman murrosta. Mita vahvempi kokemus tyontekijalla on itseohjautuvuu-
desta, sitd enemman han kokee tydn imua, palautuu nopeammin tydsta (Martela
ym. 2021, 19) ja on tuottavampi (Harju & Oja 2020, 3).

Itseohjautuvuus koostuu lapinakyvyydesta, autonomiasta ja kontrollista. La-
pinékyvyys omaan tekemiseen lisaa vertais- ja itsekontrollia, silla tydontekijan vas-
tatessa tuloksista esihenkildon sijaan kollegoille, kontrolli on suurempaa. (Syrja-
nen & Tolonen 2017, 205.) Autonomia antaa henkildstolle mahdollisuuden kehit-
taa toimintaymparistoaan heille tarkealld tavalla ja luoda tavat, joilla kokeiluja
edistetdan. Vastuu toteutuksesta, laadusta ja onnistumisesta on henkildstolla it-
selldan ja nain itseohjautuvuuden edellytykset tayttyvat. (Liira, Kopteff, Elomaki
& Hellstrom 2017, 250.) Tutkimusartikkelissa Asenne ratkaisee! Tapaustutkimus
innostuksen johtamisesta yhdessé ohjautuvissa tybyhteisbissé kasitellaan itse-
ohjautuvuutta osana kontekstia eli ymparistda, jossa tutkimuksen informantit

tydskentelevat.

Digitalisaatio osana tyoelaman murrosta

Digitalisaation maaritelmia on monenlaisia ja on huomattavissa, ettei selkeaa yh-
tenevaa maaritelmaa 16ydy. Tama johtuu pitkalti siita, etta digitalisaatio on glo-
baali ilmio ja siksi sen maaritteleminen yksinkertaistettavana ilmiona on haasta-
vaa. limarinen ja Koskela (2015, 22—-23) kuvaavat digitalisaatiota ilmidna, jossa
erilaiset toimintaprosessit digitalisoituvat ja sita kautta muuttavat ihmisten toimin-
taa. Pelkka digitalisoituminen ei synnyta digitalisaatiota, vaan tarvitaan nimen-

omaan muutos ihmisten toiminnassa, jotta voidaan puhuta digitalisaatiosta.

Kun maaritellaan digitalisaatiota tydnteon nakdkulmasta, voidaan puhua tyén di-
gitalisaatiosta. Tassa maaritelmassa keskiossa on nimenomaan tyomenetelmat
ja tyotavat, joihin vaikuttaa teknologia. Samaan aikaan tulee kuitenkin muistaa,
ettei ihmista voi irrottaa teknologiasta, vaan tulee puhua digitalisaation kokonais-
vaikutuksista. Tydelamassa naita vaikutuksia 10ytyy seka positiivisia ettd negatii-
visia. (Keyrildainen & Sutela 2018, 276-277.) Kotarban (2017, 123-124) mukaan



digitalisaatio on vaistamaton ilmid, joka vaikuttaa globaalisti kaikkien ihmisten toi-
mintaan. Digitalisaation hyddyt nakyvat yhtaalta yritysmaailmassa seka julkisella
sektorilla, mutta myos mikrotasolla henkilokohtaisessa elamassa. Digitalisaation
vaikutukset ulottuvat hyvin monitahoisesti kaikkialle. Jylha, Mykkanen, Varri, Kin-
nunen ja Peltonen (2021, 330) kirjoittavat siita, kuinka digitalisaation mahdolli-
suuksien hyddyntaminen on tasapainoilua erilaisten juridisten ja eettisten kysy-

mysten aarella.

Digitalisaatiosta puhutaan teknologisena vallankumouksena, mutta tulee kuiten-
kin muistaa, ettei digitalisaatiosta saa tulla itse tarkoitus organisaation toimin-
nassa. Organisaation on tarkeaa tunnistaa ne mahdollisuudet, joita digitalisaatio
tarjoaa ja kayttaa niita oman toiminnan tehostamiseksi. Digitalisaation tulisi pa-
rantaa palveluita, tehda tyonteosta helpompaa ja saastaa aikaa seka resursseja.
(Odone, Buttigieg, Ricciardi, Azzopardi-Muscat & Staines 2019, 29.) On hyva
huomioida, etta digitalisaatio tulee muuttamaan kaikenlaista ty6ta. Taman muu-
toksen myota tyossa voidaan keskittya enemman toimintoihin, jotka luovat arvoa
tyolle. Samaan aikaan tyontekijoilta vaaditaan oman osaamisen kehittamista tek-

nologian kayton sisaistamista. (Hayrinen 2020, 87.)

Siirtyma digitalisaatiosta vuorovaikutukseen

Kuten ylla todetaan, digitalisaatio on vaikuttanut vuorovaikutukseen, joka tapah-
tuu yha enenemissa maarin virtuaalisesti erilaisten tietoteknisten laitteiden ja so-
velluksien avulla. (Isotalus & Rajalahti 2017; Potter & Balthazard 2002, 424; Ham-
bley, O’Neill & Kline 2007.) Virtuaalisessa vuorovaikutuksessa on kaksi puolta;
haasteena koetaan sen olevan vahemman informatiivista kuin kasvotusten ta-
pahtuva kanssakayminen, mutta toisaalta esimerkiksi anonymiteetti tai ajasta
riippumattomuus voivat rohkaista osaa ihmisista vuorovaikutukseen (Hertel,
Geister & Konradt 2005). Tiimitydssa harvoin on mahdollisuutta anonymiteettiin.
Tata, ja yhteenkuulumattomuuden tunnetta voidaan kompensoida kannustamalla
my0s vuorovaikutukseen, joka ei liity itse tydhoén (Hertel ym. 2005). Tutkimuksis-
saan Hofner Saphier (1996, 239) seka Hertel, Geister ja Konradt (2005) osoitta-
vat, etta tiimeilla, joissa kaytiin muutakin kuin tyohon liittyvaa keskustelua todettiin
tuottavuuden olevan selkeasti korkeampi kuin tiimeilla, joissa oltiin yhteydessa

toisiin vain tyoasioissa.



Vuorovaikutus on ihmisten valilla tapahtuvaa sanallista ja sanatonta viestintaa;
puhumista, kuuntelemista, konkreettisten viestien vaihtoa ja niihin reagoimista.
Kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa myos ilmeet, katseet, eleet ja ole-
mus ovat vuorovaikuttamista. Vuorovaikutus ei ole suoraviivainen, vaan jatku-
vasti muuttuva, dynaaminen prosessi. Kertoja seuraa jatkuvasti kuulijan eleita ja
aistii ymmartaakd han sanoman, ja kuuntelija vuorostaan pystyy elekielellaan

viestimaan, etta han on kiinnostunut kertojan asiasta. (Isotalus & Rajalahti 2017.)

Eta-, virtuaali- ja hybridijohtaminen (johtamisen nakokulmat)

Eta-, virtuaali- ja hybridijohtaminen kasitteina voidaan nahda johtamisen eri na-
kdékulmina. Teoriassa ne tarkoittavat samaa asiaa, mutta eri nakokulmista katsot-
tuna ja eri asioita painottaen. Kasitteina ja kaytannon tyotapoina naissa johtami-
sen nakokulmissa on yhdistavia tekijoita — ne sisaltavat osin samoja tyonteon-

muotoja ja niissa korostuu samankaltaiset johtamistaidot.

Johtaminen on etdjohtamista, kun esihenkild ja tyontekijat eivat tapaa toisiaan
kasvokkain esimerkiksi paivittain. Etajohtamisella tarkoitetaan erilaisten tyonte-
komuotojen johtamista, kuten etatyo, hajautettu tyo, ajasta ja paikasta riippuma-
ton tyd seka liikkuva tyo (Bergum 2009, 24; Vilkkman 2016; Rauramo 2018). Joh-
tamisen perusasiat pysyvat samana, vaikka johtaminen tapahtuu etana, mutta
etdjohtamisessa korostuu perinteista johtamista enemman tieto- ja viestintatek-
nologiataidot seka vuorovaikutustaidot. (Vilkman 2016; Rauramo 2018). Uudistu-
vat tyOskentelytavat edellyttavat toiminta- ja johtamistapojen paivittamista (Vilk-
man 2016; Kozlowski, Chao & Van Fossen 2021). Vilkmanin (2016) ja Rauramon

(2018) mukaan etajohtamisen taitoja tarvitsee nykypaivana yha useampi esimies.

Tieto- ja viestintateknologiataitoja tarvitaan virtuaalijohtamiseen. Virtuaalijohtami-
sella tarkoitetaan nimensa mukaisesti johtamista, joka tapahtuu paaosin virtuaa-
lisesti viestintateknologiaa hyddyntaen (Zaccaro & Bader 2003, 377). Vilkman
(2016) puhuu virtuaalitydsta synonyymina hajautetulle tydlle ja tarkoittaa silla
tyonteon muotoa, jossa tiimin jasenet tyoskentelevat eri osoitteissa tai eri toimi-
pisteissa. Virtuaalijohtaminen voidaan yhdistaa hajautetun tyon johtamisen li-

saksi myos hybridijohtamiseen.

Hybridijohtamisen tarkempi kasittely edellyttda ymmarrysta siita, mita hybridityos-

kentelylla itsellaan tarkoitetaan. Tunnusomainen piirre hybridityoskentelylle on



se, etta tyon tekeminen toteutuu joko osittain tai kokonaan viestintatekniikan va-
lityksella (Koivisto & Vartiainen 2008, 27). Keskeinen piirre on siis, etta tekniikka
korvaa joko kokonaan tai osittain perinteisesti kasvokkain toteutuvan viestinnan.
Hybridityoskentelya maarittaa myos joustavuus. Tyoskentely hybridimallissa on
joustava tapa tehda tyota, silla hybriditydskentely mahdollistaa eta- ja lahityon
vuorottelun ryhmissa. Vaikka tyd organisaatiossa vaatisi osittaista lasnaoloa toi-
mipisteella, organisaatio voi mahdollistaa hybridityon jakamalla tyontekijoita eta-
ja lahivuoroihin. Hybriditydon eri mallien variaatioita ja sekoituksia on useita, joista
organisaatioiden on lopulta mahdollista valita itselleen sopivin tapa. (Ruohomaki
ym. 2020, 390.)

Hybridijohtamisella viitataan johtamiseen, joka tapahtuu eta- ja lahityon seka
viestintatekniikan lasndolon muodostamassa kontekstissa. Hybridijohtaminen on
hajautettua tyon johtamista, jossa alaiset ovat fyysisesti eri paikoissa organisaa-
tion eri toimipisteissa tai tekevat tyéta kotona (Koivisto & Vartiainen 2008, 27).
Hybridijohtaminen voidaan tiivistaa tarkoittavan sellaisten alaisten johtamista,
jotka ovat fyysisesti eri paikoissa kotona tai konttorilla (Ruohomaki ym. 2020,
390). Hybridijohtamineen liittyy laheisesti termi hajautettu, vaikka hybridijohta-
mista ei suoranaisesti voida ymmartaa hajautetun johtamisen synonyymiksi. Hyb-
ridityd maaritellaan lasna olevan ja etatyon yhdistelmaksi. Hybridijohtaminen ka-
sittdaa myos keskitettyja elementteja, lasna olevaa vuorovaikutusta ja perinteisen

johtamisen tunnuspiirteita.

Tieto- ja viestintateknologiataitojen seka vuorovaikutustaitojen lisaksi etajohtami-
sessa yleisesti korostuu ihmisten johtamisen taito (Vilkman 2016). Rauramon
(2018) mukaan hyvat etijohtajat osaavat tasapainotella ihmisorientoituneen ja
tehtavaorientoituneen johtamistyylin valilla. lhmisten ja asioiden johtamisen li-
saksi esihenkilon tulee kyetd hoitamaan erilaisia viestintaan liittyvia tehtavia —
tiedottaa, kerata tietoa seka varmistaa myos epavirallisten vuorovaikutus- ja vies-
tintatilanteiden mahdollisuus (Koivisto & Vartiainen 2008, 27, 36). Erityisesti eta-
tyossa esihenkilon on tarkeadd huolehtia sdannodllisesta palautteen antamisesta
seka tapaamisista alaisten kanssa (Ruohomaki ym. 2020, 393). Richterin (2020)
mukaan etajohtamisessa esihenkildiltd vaaditaan myds kykya sopeutua, oppia

uusia kaytanteita ja rutiineja seka luottamusta alaisiaan kohtaan.



Tapaustutkimus

Tutkimuksellisen tydelaman kehittamishankkeen tyypillisimpia lahestymistapoja
ovat tapaustutkimus seka konstruktiivinen tutkimus (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2015, 36). Ojasalo ym. (2015, 36) toteavat kirjassaan, etta tapaustutkimus on to-
dennakaisin lahestymistapa, mikali kehittamistehtavana on tuottaa organisaa-
tiolle kehittamisehdotuksia. Tapauksesta pyritddn saamaan aikaan syvallista ja
yksityiskohtaista tietoa. Tutkimuksen kehittamiskohteena voi olla muun muassa
organisaation toiminta tai jokin prosessi. Tapaustutkimuksessa tarkeaa olisi kes-
kittya pienempaan joukkoon ja saada tasta pienesta joukosta selvitettya syvallista

tietoa seka tuottaa uutta tietoa tueksi kehittdmiseen. (Ojasalo ym. 2015, 52-53.)

Tapaustutkimuksen avulla voidaan siis tuottaa ratkaisuehdotus tai kehittamiside-
oita organisaation ongelmiin. On tyypillista, etta tapaustutkimuksessa kayte-
tdan monia menetelmia tiedonhankintaan, jotta kohteesta saadaan kokonaisval-
tainen ja syvallinen kuva (Ojasalo ym. 2015, 37). Tapaustutkimuksessa aineis-
tonkeruu voidaan tehda esimerkiksi havainnoiden, haastattelujen avulla ja doku-
mentteja analysoimalla. (Woodside & Wilson 2003, 501). Tapaustutkimusta hyo-

dynnettiin taman teoksen kaikissa artikkeleissa.

Aineistonkeruumenetelmat
Haastattelumenetelmat

Kvalitatiivisen tutkimuksen yhtena yleisemmista aineistonkeruumenetelmista voi-
daan pitaa erilaisia tutkimushaastatteluja. Haastattelut ovat aina tilanteeseen si-
dottuja, vuorovaikutuksellisia kohtaamisia valittujen henkildiden kanssa. Haastat-
telu tapahtuu tutkijan aloitteesta hanen valitseman kontekstin sisalla, jossa haas-
tattelija ja informantti vaikuttavat toisiinsa tarkoituksena saada mahdollisimman
paljon tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. (Hyvarinen 2017). Haastatte-
luiden etuna on laaja-alainen tiedonsaanti, haastattelutilanteen saateleminen tar-
peen mukaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 204-207) ja kysymyksien
mahdollinen toistaminen ja selventdminen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88).
Haastatteluiden heikkouksiksi voidaan luokitella niiden hidas ja kallis toteutus
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 85—-86), informanttien pidattaytyminen vain sosiaalisesti
hyvaksyttavissa vastauksissa tai eksyminen kokonaan aiheesta (Hirsjarvi ym.
2009, 204-207).



Haastattelun ytimen muodostavat kysymykset. Haastattelututkimuksen tulee Hy-
varisen (2017) mukaan sisaltda kolmenlaisia kysymyksia: tutkimuskysymyksia,
haastattelukysymyksia ja aineistolle tehtavia kysymyksia. Tutkimuskysymyksilla
tutkija ohjaa tutkimuksen muodostumista, haastattelukysymyksilla saadaan ko-
kemusperaista ja arkista tietoa toimintaymparistosta- tai kulttuurista ja aineistoon
tehtavat kysymykset tiivistavat, miten saatu aineisto vastaa alkuperaiseen tutki-
muskysymykseen. Kysymykset antavat vastaukseksi kertomuksia (kerrotko?),
kuvauksia (millainen?) ja selityksia (miksi?). Saatu aineisto ei kuitenkaan ole tut-
kimustietoa ennen kuin aineisto on analysoitu. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-207, Hy-
varinen 2017; Kvale 2007, 59.)

Haastattelutyypit voidaan jakaa avoimiin haastatteluihin, puolistrukturoituihin
haastatteluihin, strukturoituihin haastatteluihin ja teemahaastatteluihin. Lisaksi ja-
koa voidaan tehda informanttien mukaan yksilo- tai ryhmahaastatteluihin. Ryh-
mahaastatteluissa ryhmien kokojen suositellaan olevan kuudesta kahdeksaan
henkiloa. Ryhmahaastatteluissa tutkijan yhtena tavoitteena tulisi olla emansipa-
torisuus eli informanttien ymmarryksen laajentaminen tutkittavasta aiheesta ja si-
ten myodnteinen vaikuttaminen tutkittavaa asiaa koskeviin ajattelu- ja toimintata-
poihin myds haastattelutilanteen jalkeen. Yksildhaastatteluissa tutkijan tehtava
on varmistaa, etta keskustelussa yksilé ei nouse keskioon tutkittavan ilmion si-
jaan. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 61-62; Hirsjarvi ym. 2009, 204—-207; Vilkka 2021b,
224-225). Taman kokoelmateoksen tutkimuksissa kaytettiin yksilo-, pari- ja ryh-

mahaastatteluja.

Teemahaastattelu

Teemahaastattelussa on tarkeaa, etta tutkijalla on riittava ymmarrys tutkimuksen
kohteena olevan ilmion keskeisista elementeista, siihen mahdollisesti vaikutta-
vista tekijoista ja siten koko ilmidsta. Tutkijan on tullut selvittda nama asiat tutus-

tumalla aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen aiheesta.

Teemahaastattelussa on tutkittavien osalta oletus, etta he ovat lapikayneet tai
kokeneet tietyn asian tai prosessin. Haastattelijan ja haastateltavan tulisi puhua
samaa kieltda. Tama tarkoittaa, etta tutkija ymmartaa kontekstia eli han on pereh-
tynyt etukateen muun muassa tutkittavaan organisaatioon ja haastateltavan tyon-
kuvaan. Haastattelussa kaytetty kasitteisto tarkoittaa jokseenkin samaa molem-

mille osapuolille. (Puusa & Juuti 2020, 107.) Teemahaastatteluissa kaikkein



oleellisinta on, etta yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tut-
kimuksen kannalta keskeisten teemojen varassa, joista on ennalta muodostettu
tutkimusrunko. Teemojen varassa eteneminen tuo tutkittavien aanen kuuluviin,
jolloin haastattelu vapautuu pelkasta tutkijan nakokulmasta. Teemahaastattelu
on puolistrukturoitu menetelma. Tama nakyy siina, etta haastattelun teema-alu-
eet ovat kaikille tutkittaville samat. Puolistrukturoidusta haastattelusta se eroaa
kuitenkin siina, etta teemahaastattelussa ei ole yksityiskohtaista kysymysluette-
loa. Teemahaastattelu ei kuitenkaan ole taysin vapaa niin kuin syvahaastattelu.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 48; Puusa & Juuti 2020, 107.) Tassa kokoelmassa tee-
mahaastattelua on kaytetty artikkeleissa: Asenne ratkaisee! — Tapaustutkimus
innostuksen johtamisesta yhdesséa ohjautuvissa tydyhteisbissa, Luottamuksen
merkKitys virtuaalitiimien johtamisessa seké Digitaalinen yhteistyd asiakasrajapin-

nassa ja johtajuus sen tukemisessa.

Kysely aineistonkeruumenetelméné

Kyselylomake on perinteinen tapa kerata tutkimusaineistoa, vaikka sen kaytté on
muuttunut tutkimusten kehittyessa eri vuosisadoilla. Edelleen kyselylomaketta
kaytetaan aineiston keruussa ja se on hyva menetelmana. (Valli 2002, 532). Ky-
selylomake on valine, jonka kautta saadaan mitattavia tutkimustuloksia. Naita tu-
loksia tuetaan teorioilla ja kasitteilld, joiden kautta voidaan maaritella vastineita
konkreettisille tuloksille. (Godenhielm & Rouhunkoski 2015, 86.) Heikkila (2014,
45) kuvaa hyvin, etta kyselylomake on kysely- ja haastattelututkimusten olennai-
nen osa. Lomakkeen suunnittelu edellyttda tiedon keruuta, tutkimusongelman
pohtimista ja tutkimusasetelman laadintaa siten, etta tutkimuksen tavoite on tay-
sin selvilla, ennen kyselylomakkeen laatimista. Alasuutari (2001, 57) taas kuvaa
kyselya eraanlaisena suurennuslasina, joka kuvaa tutkittavia yksiloita ennalta
maaratylla tavalla. Kyselyn kautta pystytaan kuvaamaan monia asioita laajaltakin
tutkittavalta joukolta. Taman kokoelmateoksen tutkimuksissa Luottamuksen
merkitys virtuaalitiimien johtamisessa, Etatydsta hybriditybhdén — toimintatapoja
tybhyvinvoinnin ja yhteiséllisyyden vahvistamiseen sek& Digitaalinen yhteistyd
asiakasrajapinnassa ja johtajuus sen tukemisessa - tutkimuksissa kaytettiin ai-

neistonkeruumenetelmana kyselya.

Kyselylomakkeen laatimisprosessissa lomakkeen suunnittelua edeltaa kirjalli-

suuteen tutustuminen, kasitteiden maarittelya ja tutkimusongelman asettaminen.



Myos aineiston kasittelytavat tulee olla selvilla, kun lomaketta suunnitellaan. Voi-
dakseen tietda, mihin kysymyksiin haetaan vastauksia, tutkimuksen tavoitteen on
oltava selvilla. (Heikkila 2014, 45-46). Alasuutarin (2001, 64) sanoin, kyselytut-
kimusta suunniteltaessa tulee tietaa tutkimuksen suuret linjat ja viitekehykset.

Kyselylomakkeen laatimista voidaan kuvata seuraavien vaiheiden kautta:

tutkittavien asioiden nimeaminen

lomakkeen rakenteen suunnittelu

kysymysten muotoilu

lomakkeen testaus

lomakkeen rakenteen ja kysymysten korjaaminen
lopullinen lomake (Heikkila 2014, 46).
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Kyselytutkimuksessa on tarkeaa, etta vastaaja tavoittaa kyselyn kautta sen tutki-
musmaailman, jonka tutkija on rakentanut itselleen. Nain paastaan yhteiseen ym-
marrykseen tutkimuksen tavoitteesta ja I6ydetaan merkityksellisyys kyselyyn vas-
taamisessa. (Laiho & Jauhiainen 2017, 274-275) Tama yhteisen ymmarryksen
|Ioytaminen on tarkeaa myos tutkijan kannalta, silla kun vastaajaa ymmartaa ky-
symyksen samalla tavalla kuin tutkija, on tulosten tulkitseminen helpompaa ja

valtytaan vaarinymmarryksilta. (Valli 2002, 534)

Kyselylomakkeeseen voi tehda avoimia kysymyksia, suljettuja eli strukturoituja
kysymyksia ja sekakysymyksia. Kysymysvaihtoehtoa valitessa kannattaa pohtia,
mita kysytaan ja minkalaista vastausta haetaan. My0s tulosten analysointi tulee
pitdd mielessa kysymysvaihtoehtoa valitessa. Esimerkiksi avointen kysymysten
analysointi on usein raskas prosessi, jos vastaajia on paljon. (Heikkila 2014, 47—
50) Avoimissa kysymyksissa kysytaan asioita, joihin ei ole selkeaa vastausvaih-
toehtoa, vaan vastaaja saa itse miettia vastauksensa. Suljetuissa kysymyksissa
voidaan esittaa vaittamia, joihin on valmiit vastausvaihtoehdot. Suljettuihin kysy-
myksiin vastausvaihtoehtona voi olla asteikkovastaus. Asteikoissa annetaan en-
nalta numeraaliset vastausvaihtoehdot, joita tutkijan on myoéhemmin helppo ana-
lysoida. Asteikkovastauksissa heikkoutena on se, ettei vastauksista voida paa-
telld eri vastaajien painoarvoa kohteelle. Sekamuotoiset kysymykset ovat avoi-
mien ja suljettujen kysymysten sekoitus, eli kysymys voi sisaltdd molempia vaih-
toehtoja. (Heikkila 2014, 47-52)



Hyva kyselylomake on selked ja houkuttelee myos ulkonadn perusteella vastaa-
maan kyselyyn. Lomakkeen rakenne tulee tehda niin, etta vastaajan mielenkiinto
heraa heti alussa esim. helpoilla ja innostavilla kysymyksilla. Lomakkeen tulee
olla sopivan pituinen ja sen ulkoasu on oltava riittdvan lyhyt. On hyva muistaa
myos selkea otsikointi. (Heikkila 2014, 46—-47). Kysymyksia voidaan ryhmitella
sen mukaan, minkalainen sisaltdé kysymyksessa on. Kysymyksen sisaltd maarit-
taa sen, minkalainen kysymys on ja mika vastausvaihto annetaan. Tasmallisissa
tosiasiakysymyksissa kysytaan tarkkoja tietoja ja talloin kysymyksen pitaa olla
selvasti ilmaistu. Esimerkiksi jos kysytaan henkilon ammattia, taytyy kysymyk-
seen eritella, puhutaanko taman hetken ammatista, koulutusta vastaavasta am-
matista tai vaikka elakoityneen viimeisimmasta ammatista. Kysymyksissa voi-
daan kayttaa myos parivertailua, eli esitetaan kaksi eri vaihtoehtoa, joista vas-
taaja valitsee itselleen mieleisen. Arvoja, asenteita tai mielipiteita kysyttaessa
taytyy kysymyksen asettelussa korostaa, etta halutaan henkildén todellinen mieli-
pide. Tallaisissa kysymyksissa vastausvaihtoehtona kaytetaan yleensa asteik-
koa. (Heikkila 2014, 53-54).

Ennen kyselylomakkeen julkaisua sitd on hyva testata jollakin henkildlla. Nain
saadaan kasitysta siita, onko vastaaja ymmartanyt kyselyn tavoitteen ja maaritel-
lyt kysymykset oikein. Hyva lomake viestii sen, mita halutaan kysya. Testaamalla
lomaketta ennen virallista julkaisua, saadaan palautetta, josta voidaan nahda
mahdolliset kysymykset, joissa on tulkinnanvaraa. Pienillakin muutoksilla kyse-
lysta voi tulla selkedmpi ja ymmarrettavampi, kun kyselylomakkeen palaute tulee

tutkimuskontekstin ulkopuolelta. (Huhta & Kallio-Peltoniemi 2017).

Aineiston analyysimenetelmat
Laadullisen aineiston analyysi

Tutkimusaineiston keruun jalkeen keratty tieto tulee muuttaa tutkittavaan muo-
toon esimerkiksi litterointia kayttaen. Analyysiprosessi esitelty tarkemmin kuvi-
ossa 1. Litteroinnin tarkkuus maaraytyy Puusan ym. (2020) ja Vilkan (2021, 251)
mukaan paljolti analysointitavasta, tyon tavoitteesta ja tarkoituksesta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa analysoinnin tarkoitus on tuottaa rikas ja perusteltu tulkinta,
jonka avulla voidaan luoda johtopaatdksia tutkimuksen kohteena olevasta ilmi-
Osta (Puusa & Juuti 2020).



Kuvio 1. Analyysiprosessi mukaillen Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010,
12-13.)

Alneiston
kategorisointi ja Tulkinta
teemoitus

Analyysimenetelméan Aineistoon Aineiston
valinta tutustuminen pelkistaminen

Taman kokoomateoksen tutkimusartikkeleissa analyysimenetelmana on kaytetty
aineistolahtodista sisallonanalyysia. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa ta-
voitteena on l0ytaa aineistosta jokin toiminnan logiikka tai tyypillinen kertomus.
Ennen varsinaista analyysia, tutkija paattad mista toiminnan logiikkaa tai kerto-
musta lahdetaan etsimaan. Taman jalkeen aineistosta karsitaan pois epaoleelli-
nen tieto, tehdaan uudelleen ryhmitys ja muodostetaan uusi kokonaisuus. Tutki-
mustulos muodostaa uusia kasitteita, luokitteluja ja malleja. Aineistolahtoisen si-
sallébnanalyysin avulla saadaan kuvattua informanttien merkityksien maailmaa.
Tavoitteena on ensisijaisesti tutkittavien toiminta- ja ajattelutapojen ymmartami-
nen seka muuttaminen tutkimuksessa saatujen kasitteiden kautta. (Vilkka 2021b,
299-311.)

Mééréllisen aineiston analyysi

Maarallisella tutkimuksella tutkimuksen kohdetta kuvataan erilaisia tilastoja ja tut-
kimuksesta saatuja lukuja hyddyntamalla, tehden aineistosta esimerkiksi luokit-
teluja ja vertailuja (Koppa 2015). Maarallisen aineiston perusmenetelmia ovat eri-
laisten tunnuslukujen esittaminen. Keskeisia tunnuslukuja ovat esimerkiksi kes-
kiarvo, keskihajonta ja frekvenssi. Tunnusluvuilla voi helposti esittdd numeraa-
lista tietoa tutkittavasta ilmiosta. (Vilkka 2007, 118, 120, 135.) Kyselyaineiston

maarallisten vastausten analysoinnissa voidaan hyodyntaa erilaisia tyokaluja.

Kyselylomakkeen analysoinnissa voidaan hyodyntaa vastausten koodausta. Sul-
jettujen kysymysten kohdalla koodaaminen toteutetaan numeerisessa muo-
dossa. Jos vastaajalla on ollut mahdollisuus vastata useampaan vastaukseen,
tulee tama ottaa huomioon analysointia tehtaessa. Avoimien kysymysten koo-
daaminen on myds mahdollista, koodaaminen vaatii aluksi kuitenkin luokittelun,

jotta voidaan maarittdad numeerisesti esimerkiksi minka verran tiettyyn luokkaan



tulee vastauksia. (Valli 2002, 534, 541.) Avoimien vastausten analysointiin voi-
daan kayttaa myos aineistolahteista sisallénanalyysia tai muuta laadullisen ana-
lyysin menetelmaa. Vastausten havainnollistamisessa voidaan hyodyntaa esi-

merkiksi pylvasgraafeja, frekvenssi- ja tunnustaulukoita.

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kasitelldan tutkimusmenetelmien, tutki-
musprosessin ja tutkimustulosten luotettavuutta. Luotettavuus tutkimustoimin-
nassa tarkoittaa kayttokelpoisuutta. Ei riita, ettd tutkimustoiminnassa saatu tieto
on totta. Tiedon pitaa olla myos hyodyllista. (Toikko & Rantanen 2009, 121-122.)
Tuomen ja Sarajarven (2018, 158) mukaan laadullisen ja maarallisen tutkimuk-
sen luotettavuuden arvioinnista ei ole yksiselitteisia ohjeita. Toikko ja Rantanen
(2009, 122-123) lahestyvat laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kasitteella va-
kuuttavuus, joka perustuu uskottavuuteen ja johdonmukaisuuteen. Tutkijan tulee
vakuuttaa lukija siita, etta tutkimuksessa on kaytetty oikeita ja perusteltuja lahes-
tymistapoja ja menetelmia tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan myos ideaa siirrettavyydesta eli
pohditaan, olisivatko tutkimustulokset mahdollisia myds eri tutkimusymparistossa

ja voidaanko aihetta tutkia uudelleen (Aaltio & Puusa 2020).

Tutkimusmenetelmat ovat yhteydessa tutkimusasetelmaan ja tutkimuskysymyk-
siin. Kun arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, tulee pohtia valittujen tutkimus-
menetelmien soveltuvuutta tutkittavaan ilmioon ja tutkimuksen tavoitteisiin. (Aal-
tio & Puusa 2020.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on tar-
keaa, ettd koko tutkimusprosessi ja sen vaiheet on kuvattu avoimesti — aina ai-
heen valinnasta saavutettuihin tuloksiin ja pohdintaan saakka. (Puusa & Juuti
2020.) Vilkan (2021b, 155) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kri-
teeri on tutkija itse ja hanen toimintansa tutkimuksen eri vaiheissa, koska arvioin-
nin kohteena ovat tutkijan teot, valinnat ja ratkaisut. Tutkimuksen luotettavuuden
arviointia tulee tehda jokaisen valinnan kohdalla. Tutkijan tulee kyeta perustele-
maan tehdyt ratkaisut seka niiden tarkoituksenmukaisuus tutkimuksen tavoittei-
den kannalta. (Vilkka 2021b, 155.)

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myos ongelmia. Tutkimukseen valitut lahteet
ja aineisto vaikuttavat luotettavuuteen. Tutkijan pitaa osata arvioida oman toimin-

nan merkitysta tutkimustuloksiin. Tutkimuksen aikana tapahtuneita tutkimuksen



luotettavuutta vahentavia asioita ei pida peitelld, vaan ne pitaa tuoda esille tutki-
muksessa. Tutkijan pitda osata arvioida omat tutkimustaidot realistisesti. Tutkijan
pitaa huolehtia, etta oma osaamattomuus ei vaikuta tutkimuksen luotettavuuteen.
(Vilkka 2021a, 132-134.) Tutkimukseen osallistujien sitoutumattomuus huonon-
taa tutkimuksen aineistojen, metodin ja tuotosten luotettavuutta. Kyselytutkimuk-
sen lomakkeiden nopeassa laadinnassa mittarien patevyys heikkenee. Tutkimus-
aineistot voivat jaada suppeiksi. Suppeista aineistoista seuraa toistettavuuteen
littyvia ongelmia seka aineiston luotettavuuden heikentymista. Sosiaalisten toi-
mintojen toistettavuus on vaikeaa. (Toikko & Rantanen 2009, 123-124.) Satun-
naisvirheet, kuten se, etta vastaaja ei ymmarra asiaa samalla tavalla kuin tutkija
tai tutkijan tekema tallennusvirhe heikentavat tutkimuksen luotettavuutta (Vilkka
2021b, 154).

Puusan ja Juutin (2020, 170) mukaan kaikessa tutkimuksessa on pyrkimys totuu-
dellisuuteen. Talldin tutkimusprosessin ja tutkimuksen tulosten luotettavuuden li-
saksi on tarkasteltava myds tutkimuseettisia kysymyksia. On esimerkiksi tarkeaa,
etta tutkimus ei palvele vain pienen intressirynman etua ja siten vaikuta tutkimuk-
sen luotettavuuteen. Tasta syysta tutkimuksen eettinen arviointi on tarpeen tutki-

muksen luottavuuden arvioinnin lisaksi.

Eettiset ratkaisut kuuluvat kaikkiin tutkimuksiin ja eettiset kysymykset nousevat
esiin tutkimuksen jokaisessa vaiheessa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 19). Tieteellisen
tutkimus pohjautuu rehellisyyteen ja avoimeen vuoropuheluun, jonka ensisijainen
tavoite on tieteen edistyminen. Tieteen etiikka on tiedeyhteison sitoutumista re-
hellisyyteen, avoimuuteen ja kriittisyyteen. Laadukasta tieteellista ja luotettavaa
tutkimusta ei voi toteuttaa sitoutumatta tutkimuseettisiin kaytantoihin ja toiminta-
tapoihin. (Hallamaa 2002, 1-2.)

Tutkimuksessa tutkijan on pyrittdva noudattamaan hyvan tieteellisen kaytannon
periaatteita. Tutkijaa velvoittavat tiedeyhteisén normit, jotka ohjaavat noudatta-
maan eettisuuteen ja tutkimusetiikkaan liittyvia ohjeita. Paatoksenteossa auttaa
eettisten normien ja lakien tuntemus ja tutkimustyohon osallistunut vastaa itse
tekemistaan ratkaisusta seka paatoksista. (Kuula 2011, 21-26.) Tutkimusetiikan

nakokulmasta tarkasteltuna tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttava ja luotettava,



kun se on tehty hyvan tieteellisen kaytanndon mukaisesti. Hyva tieteellinen kay-
tantd ohjaa tutkijaa seka tutkimusorganisaatiota tutkimuksen teon aikana. (Tutki-

museettinen neuvottelukunta 2012, 6.)

Tieteellisessa tutkimuksessa ongelmien tai asioiden selvityksessa taytyy olla pe-
rusteina tietoiset ja eettisyyteen pohjautuvat ratkaisut. Tutkimuksessa aiheen va-
linta on ensimmainen eettinen paatds, kun pohditaan syita tutkimuksen aloituk-
selle ja millaisilla ehdoilla paatos aiheesta syntyy. Laadullisen tutkimuksen tie-
donhankinta kohdistuu ihmisiin ja eettisista lahtokohdista huomiota on kiinnitet-
tava siihen, miten suostumus saadaan, millaista tietoa suostumuksen antaja saa
tutkimukseen liittyen seka mahdolliset riskitekijat. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
1997, 217.)

Tutkimuksessa ja tyoelamalahtoisessa kehittamistyossa taytyy huomioida tutki-
mukseen liittyvat eettiset saannot. Tutkimuksessa tiedonhankinta-, tutkimus- ja
arviointimenetelmien eettisyys tulee varmistaa. Tutkimus taytyy tehda kokonai-
suudessaan huolellisesti ja tutkimuksen jokaisessa tyOvaiheessa taytyy valttaa
eparehellisyytta. Tavoitteiden on oltava korkean moraalin mukaisia ja rehellisia.
Eettisten saantdjen mukaan toisten tai omia teksteja tai tutkimuksia ei tule plagi-
oida eika toisten tutkijoiden osuutta tutkimukseen saa vahatella. Tiedonhankinta-
menetelmissa tulee kunnioittaa ihmisarvoa sekad itsemaaraamisoikeutta Tutki-
mukseen osallistujalta tulee pyytaa suostumus tutkimukseen osallistumiseen ja
hanen tulee ymmartaa oma roolinsa tutkimuksessa seka tarpeellinen perehdytys
tutkimuksen sisaltoon ja tavoitteisiin. Tutkimustyon raportointi ei saa olla har-
haanjohtavaa, puutteellista eika tuloksia saa vaaristella tai ilman kritiikkia yleis-
taa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 48—49; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2010, 23-27.)
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Artikkelit



LUOTTAMUKSEN MERKITYS
VIRTUAALITIIMIEN JOHTAMI-
SESSA

Tekijat: Anne Kourilehto, Mariina Mé&kinen ja Tuomas Korva

Role of trust in the management of a virtual team

The purpose of the study was to find out the challenges and critical needs in building trust
within the virtual teams as well as the impact of the virtual team management’s actions in
building the trust amongst the virtual team members. Results were used in developing the
virtual team management and creating a well-functioning virtual work community. Because
of the fast development of technology and new working methods, there was a demand for
the study. The theoretical framework is mainly based on the international research articles

related to the topic.

The study was implemented by using a case-study method. The research data was collected
from two organizations with a survey (n = 105) and theme interviews (n = 4). The research
data was analyzed by using the qualitative and quantitative methods. In the last stage, the

development proposals were implemented.

The results indicated that even though the virtual team members do not meet each other
face-to-face, they still determine that they trust other virtual team members, though face-to-
face meetings were highly valued. According to the results professional skills, easy com-
munication and previous acquaintance increased the level of trust towards the other virtual
team members. Virtual team management should treat team members equally, taking into
account team members’ opinions, personal needs and feedback. According to the study,
the clear decision-making process strengthens team members’ trust towards the manage-
ment. The results emphasized the importance of team leader’s communication with the team

members, equal workload and virtual team’s practical rules.

Keywords: virtual team, management, trust



JOHDANTO

Digitalisaation myoéta viimeisen vuosikymmenen aikana organisaatioiden tavat
tehda toita ovat kokeneet suuren harppauksen perinteisesta lahityosta kohti vir-
tuaalitimeissa tehtavaa tyota. Osassa organisaatioita on siirrytty tyoskentele-
maan taysin virtuaalisesti. Kehityksella on ollut vaistamatta vaikutuksia myds joh-
tamiseen. Perinteisesti johtajat ovat oppineet johtamaan tiimeja lahityossa, mutta
virtuaalitimien yleistymisen my6ta johdon haasteena on oppia uusia johtamisen
tapoja, tapaamatta tiimin jasenia (Kane, Nanda, Phillips & Copulsky 2021, 12—

14). Yksi haasteista on luottamuksen muodostaminen virtuaalitimeissa.

Virtuaalitiimityéta on tutkittu kattavasti vimeisen kahden vuosikymmenen aikana
(Hill, Bartol, Tesluk & Langan 2009; Alsharo, Gregg & Ramirez 2017; Choi & Cho
2019; Garcia-Guardado & Mendoza-Gomez 2020; King 2020; Rogers, Madden,
Grubb & Karriker 2021). Tutkimuksia on tehty myds enenevissa maarin organi-
saatioiden todellisissa tydymparistdissa tapaustutkimuksina. Tutkimustulokset ei-
vat kuitenkaan ole yksiselitteisia, eli tuloksissa on eroavaisuuksia. Monissa aiem-
missa tutkimuksissa kannustetaan jatkotutkimuksiin. On tarkeaa ymmartaa mi-
ten, miksi ja milla edellytyksilla luottamus virtuaalitimeihin syntyy (Gilson, Hako-
nen, Maynard, Vartiainen & Young 2015). Luottamus lisaa tehokkuutta virtuaali-
tiimeissa suoraan tai valillisesti yhdessa hyvan ryhmahengen, yhteistyon ja tie-
donjaon kanssa. Luottamus my0s edistaa virtuaalitimien riskinottokykya, minka
kautta virtuaalitiimin yhteistyd syvenee. (Alsharo, Gregg & Ramirez 2017, 479;
Colquitt, Scott & LePine 2007; Hakonen & Lipponen 2009, 28.)

Tassa kehittamistehtavassa pyritaan selvittamaan virtuaalitimien luottamuksen
muodostamisen haasteita ja johtajan toiminnan vaikutuksia virtuaalitiimin jasen-
ten valisen luottamuksen muodostumiseen. Kahden hyvin erilaisen yhteistyota-
hon ansiosta tama kehittamistehtava tuo uutta nakdkulmaa aiheeseen verrattuna
aikaisempiin tutkimuksiin. Eri organisaatioiden tuloksia voidaan myos hyodyntaa
ristiin, kun pohditaan kehitysehdotuksia. Tutkimus on hyvin ajankohtainen, silla
teknologian ja tyotapojen kehittyessa nopeasti, voi aiemmissa tutkimuksissa olla

tietoa, joka ei ole enaa ajantasaista virtuaalitiimien yleistyessa.



Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kehittamistehtavan tarkoituksena on kartoittaa luottamuksen rakentumista virtu-
aalitimeissa haastattelu- ja kyselytutkimusten avulla. Tarkastelua tehdaan johta-
misen nakokulmasta, ja kehittamistehtavan avulla pyritaan Idytamaan virtuaali-
johtamisen kriittiset kehittamistarpeet luottamuksen muodostamisessa virtuaali-
tiimeissa. Tuloksia hydédynnetaan virtuaalitimien johtamisen kehittdmiseen, ta-
voitteena on luoda toimiva virtuaalitydyhteiso. Kehittamistehtavan lopullinen paa-
maara on luoda konkreettisia keinoja onnistuneeseen virtuaalitiminjohtamiseen
ja luottamuksen muodostamiseen riippumatta siita, onko virtuaalitimi maantie-

teellisesti hajautettu tai tydskentelee samalla paikkakunnalla.

Tutkimuskysymyksiksi muodostui kaksi kysymysta: Mitkéa ovat paéasialliset haas-
teet virtuaalitiimien sisdisen luottamuksen muodostamisessa? Milla tavoin johta-
Jan toiminta on yhteydessé virtuaalitimin jdsenten véliseen luottamuksen tuntee-

seen?

TOIMINTAYMPARISTO

Kehittamistehtavassa kerattiin tutkimusaineistoa kahdesta eri kokoisesta seka eri
alalla toimivasta organisaatiosta, Konecranesista ja Suomen metsakeskuksesta,
joissa molemmissa tyOskennellaan virtuaalisesti. Molemmissa organisaatioissa

tyoskentelee yksi opinnaytetyon tutkijoista.

Toinen yhteistydtaho on nostolaitevalmistaja Konecranes. Yhtiolla on kolme mil-
tei yhta suurta liiketoiminnan aluetta, jotka ovat huoltopalvelut seka teollisuuslait-
teet ja satamaratkaisut. Konecranesilla tyoskentelee noin 16 900 tyontekijaa 50
maassa. (Konecranes 2022a.) Yhtion sisalla on oma IT-organisaatio, joka on ja-
ettu pienempiin tiimikokonaisuuksiin eli klustereihin. Tutkimuksessa kerataan ai-
neistoa kahdesta klusterista, ja teemahaastattelut kohdentuvat yhteen pienem-
paan klusteriin. Klustereiden tyontekijat tyoskentelevat hajautetusti erilisissa ket-
terissa tiimeissa. Kettera toimintamalli auttaa tiimeja sopeutumaan muutoksiin
seka onnistumaan tavoitteissaan alati muuttuvassa toimintaymparistossa (Agile
Alliance 2022). Ketterissa tiimeissa tydskentelee eri alueiden asiantuntijoita,
minka johdosta ne toimivat hyvin itseohjautuvasti. Tiimit koostuvat eri maissa

asuvista tyontekijoista, joten ne ovat toimineet osittain virtuaalisesti jo ennen



vuonna 2020 alkanutta koronapandemiaa. Virtuaalitiimit palvelevat koko yhtion ja
liiketoiminta-alueiden tarpeita, mahdollistaen esimerkiksi asiakasportaalien toi-
minnan. Koronapandemian vuoksi tiimit ovat tyoskennelleet taysin virtuaalisesti

viimeisen kahden vuoden aikana. (Konecranes 2022b.)

Tutkimuksen toinen yhteistydorganisaatio on Suomen metsakeskus. Metsakes-
kus on valtakunnallinen valillisen julkishallinnon organisaatio, joka tyodllistaa noin
600 henkiloa. Metsakeskuksen toimintaa rahoittaa ja ohjaa maa- ja metsatalous-
ministerid. Metsakeskuksen tehtaviin kuuluu muun muassa avoimen metsa- ja
luontotiedon tuottaminen, yllapito ja jakelu, metsdnomistajien neuvonta, metsa-
elinkeinojen edistaminen, metsalain valvonta seka metsan- ja luonnonhoidon ra-

hoitushankkeiden kasittely. (Suomen metsakeskus 2022.)

Metsakeskus on prosessiorganisaatio, ja sen toiminta on jaettu kahteen ydin-
palveluun, jotka ovat metsatieto- ja tarkastuspalvelut seka elinkeinopalvelut. Li-
saksi muita organisaation palveluita ovat kehityspalvelut, hallintopalvelut seka
viestinta- ja asiakkuuspalvelut (Suomen metsakeskus 2022). Tutkimuksen tee-
mahaastattelu kohdistuu metsatieto- ja tarkastuspalvelujen digitarkastustiimin ja-
senille. Digitarkastustiimi tekee valtakunnallista virtuaalitimity6tad metsalainval-
vonnassa. Virtuaalitimin jasenet toimivat paasaantdisesti eri toimipaikoissa ja
tiimi koostuu metsaneuvojista, alueellisista rahoituksen- ja tarkastuksen asian-
tuntijoista, seka tarkastustoiminnan kehittamisasiantuntijasta, joka toimii myos
virtuaalitimin vetajana. Kyselytutkimus kohdistetaan laajemmin koko organisaa-
tion henkilostolle, jotka tekevat tai ovat tehneet virtuaalitimityota viimeisen kah-

den vuoden aikana.

LUOTTAMUKSEN MUODOSTUMINEN VIRTUAALITIIMEISSA
Virtuaalitiimien yleistyminen

Viimeistdan maailmalla vuoden 2020 alussa kehittyneen Covid-19-pandemian
myota organisaatioiden johtajat ovat joutuneet kohtamaan digitaalisen transfor-
maation ja kehittamaan uusia tapoja tehda toita lahityon vahentyessa ja virtuaa-
litiimien yleistyessa. Virtuaalitimiksi kutsutaan yhteis63a, jonka jasenet sijaitsevat

maantieteellisesti, ajallisesti tai organisaatiollisesti etaalla toisistaan. Virtuaalitii-



min jasenet tyoskentelevat kayttden elektronisia kommunikaatiovalineita ja ta-
paavat toisiaan kasvokkain vain rajoitetusti. (Townsend, DeMarie & Hendrickson
1996; Martins, Gilson & Maynard 2014; Vilkman 2016.)

Pandemian helpottuessa yha useammat organisaatiot ovat paatyneet jatkamaan
tyoskentelya virtuaalitimeissa. Virtuaalitiimit ovat mahdollistaneet yhteistyon il-
man maantieteellisia, fyysisia tai organisaatioiden valisia rajoja. (Kane, Nanda,
Phillips & Copulsky 2021, 12-14.) Virtuaalisiin tiimeihin siirtyminen on myods
avannut uusia mahdollisuuksia organisaatioille, mahdollistaen tydmarkkinoiden
laajentamisen ammattitaitoisille henkilGille valimatkoista valittamatta (Townsend
ym. 1996).

Choi ja Cho (2019, 305) huomauttavat Mehtaan (2016) viitaten virtuaalitimien
leikkaavan organisaatioiden kuluja, koska tarve fyysisille toimipisteille vahenee
virtuaalitimien myota. Myos Hu, Bansal ja Kaabouch (2020, 277) korostavat
etuja, joita syntyy virtuaalisiin tiimeihin siirtymisen myéta, etenkin tydmatkustami-
sen vahentymisen takia. Naita ovat saastot kuluissa, hiilidioksidipaastojen vahen-
tyminen seka tyontekijoiden tyytyvaisyyden lisaantyminen, kun heille jad enem-
man vapaa-aikaa. Townsendin ynna muiden (1996) mukaan virtuaaliset tiimit voi-
vat olla normaaleja tuotteliaampia ja Vilkkman (2016) toteaa, etta oikein johdettuna
ne kykenevat tehokkaampaan paatoksentekoon kuin perinteiset tiimit. Tunnus-
omaista virtuaalitydlle on yhteisen tavoitteen eteen tyéskentely (Vilkman 2016;
Garcia-Guardado & Mendoza-Gomez 2020).

Virtuaalitimeissa tehtava tyo on kuitenkin haastanut innovaatioiden kehittamista,
uusien projektien aloitusta, organisaatiokulttuurin yllapitoa seka mentorointia ja
valmennusta. Virtuaalitimeissa tyoskentely on tuonut runsaasti uusia mahdolli-
suuksia tyohon ja johtajien tulisikin jatkaa uusien tyotapojen ja valineiden kehit-
tamista. Yha kehittyva digitalisaatio tuo jatkuvasti uusia tyovalineita virtuaalitii-
mien kayttoon. Virtuaalisesti tydskenteleminen on tuonut organisaatioille mahdol-
lisuuden rekrytoida tydntekijoitd maantieteellisesti laajemmalta alueelta. (Kane,
Nanda, Phillips & Copulsky 2021, 12-14.)



Luottamus ja sen vaikutus virtuaalitiimiin

Luottamuksella on merkittava vaikutus ihmisten valisissa suhteissa ja johtami-
sessa. Luottamus on monimutkainen seka moniulotteinen kasite, jonka luomi-
seen ja yllapitamiseen on useita vaikuttavia tekijoita. (Butler 1991, 644, 647.)
Luottamuksen selventamiseksi on limosen ja Jokisen (2002, 84) mukaan hyva
tarkentaa luottamuksen eri muotoja ja niiden keskinaisia suhteita. Kasitteellisesti
tarkennus voidaan aloittaa luottamuksen ja luottavaisuuden erottelulla toisistaan.
Luottamus kohdistuu ihmisiin ja luottavaisuus instituutioihin seka abstrakteihin

systeemeihin.

Luottamusta ihmisten valilla ja tiimeissa voidaan maarittaa siten, kuinka paljon
ollaan valmiita ottamaan riskeja ja nojaamaan sen varaan, etta ihmiset tai tiimin
jasenet toimivat, kuten niiden oletetaan ja luotetaan toimivan (King 2020, 9). |h-
misten valinen luottamus muodostuu McAllisterin (1995, 25-26) mukaan affektii-

visesti seka kognitiivisesti.

Kognitiivinen luottamus syntyy rationaalisen ja jarkiperaisen havainnoinnin seu-
rauksena. Kognitiivista luottamusta voi muodostua ennen kuin ihmiset ovat edes
tavanneet. llmosen ja Jokisen mukaan (2002, 89) Harrenin (1999) maarittele-
mana kyse on talldéin annetusta luottamuksesta. Annettu luottamus voi syntya
esimerkiksi, silla perusteella, etta on jonkin ammattikunnan edustaja ja toimii roo-
lissaan asianmukaisesti. Kognitiivista luottamusta vahvistavia ominaisuuksia
ovat suoraselkaisyys, kyvykkyys ja hyvantahtoisuus. (Greenberg, Greenberg &
Antonucci 2007, 327; Mayer, Davis & Schoorman 1995, 715.) Naista suorasel-
kaisyys on Jarvenpaan ym. (1998) mukaan merkittavin tekija tiimityon alkuvai-
heessa ja hyvantahtoisuus puolestaan vahiten merkittdva. Mayerin ym. (1995,
715) mukaan yksildilla on kuitenkin erilaisia taipumuksia luottamuksen muodos-
tamisessa, joihin vaikuttavat yksildiden aiemmat kokemukset, persoonallisuus ja

kulttuurinen tausta.

Affektiivinen luottamus sen sijaan perustuu tunnesiteisiin ja se on seurausta vuo-
rovaikutus- ja ihmissuhteista. Affektiivista luottamusta voidaan mitata silla, kuinka
paljon ihmiset aidosti valittavat toisistaan ja toistensa hyvinvoinnista. (Greenberg
ym. 2007, 327; King 2020, 9.) Affektiivinen luottamus tarvitsee siis syntyakseen
sosiaalista vuorovaikutusta, ja talléin on kyse Harrenin (1999) maarityksen mu-

kaan ansaitusta luottamuksesta (llmonen & Jokinen 2002, 89).



Luottamus voidaan nahda perustana toimivalle virtuaalitiimille (Abeltina & Rizha-
madze 2021, 2). Luottamus virtuaalitimissd muodostuu kolmesta eri osa-alu-
eesta, jotka ovat rehellisyys, hyvantahtoisuus ja kyky suorittaa tehtavat (Green-
berg ym. 2007, 326). Clark ym. (2010) esittavat, etta luottamuksen muodostumi-
nen vaatii tiiminjasenilta halua luottaa toisiinsa, positiivista nakemysta organisaa-
tiosta, itseohjautuvuutta ja kykya kommunikoida ja tehda yhteistyéta virtuaalitii-
missa. Tyontekija, jolla on korkea tyomotivaatio ja selkeasti maaritellyt tavoitteet
ja tehtavat, ei tarvitse runsaasti suoraa ohjeistusta johtajalta, vaan pystyy suoriu-
tumaan toistdan hyvin itsenaisesti (Ford, Piccolo & Ford 2017, 30). McAllister
(1995, 25) kirjoittaa luottamuksen lisdavan tiimin jasenten halukkuutta ottaa ris-

keja ja tyoskennella huolettomammin.

Eri tutkimukset osoittavat, etta yksi tarkeimmista elementeista, joka vaikuttaa vir-
tuaalitiimin yhteistydhdn, on luottamus. Luottamus virtuaalitimeissa nahdaan
jopa tarkedmpana kuin normaalia lahityota tekevilla timeilla, koska virtuaalitiimit
tydskentelevat persoonattomilla ja pinnallisilla IT-alustoilla. (Hill, Bartol, Tesluk &
Langan 2009, 187; Lowry, Zhang, Zhou & Fu 2010, 307.) Wilson, Straus ja McE-
vily (2006, 16-17) kirjoittavat, etta luottamuksen puute vahentaa tiimin tehok-
kuutta. Luottamuksen puute lisda kustannuksia, ja vie tiimin jasenten keskitty-
mista ensisijaisten tehtavien suorittamisen sijaan muiden tiimin jasenten tarkkai-
luun, varmisteluun ja toistamiseen. Luottamuksen puute voi myds vaikuttaa tiimin
jasenten tyotyytyvaisyyteen seka halukkuuteen jatkaa tyoskentelya kyseissa tii-
missa (Wilson ym. 2006, 17, Golembiewski & McConkie 1975 mukaan). Virtuaa-
litiimit, joissa on vahva luottamus, ovat proaktiivisempia, tuotteliaampia, optimis-
tisempia, kommunikoivat useammin ja antavat kehittdvampaa palautetta. (Clark,
Clark & Crossley 2010, 180.) Choi ja Cho (2019, 313) tiivistavat tdiden haasta-
vuuden ja monimutkaisuuden virtuaalitimissa johtavan vahvempaan luottamuk-

seen tiimin sisalla.

Tutkittaessa luottamuksen kehittymista virtuaalitimeissa lyhyen ajan sisalla, on
luottamus alemmalla tasolla virtuaalitimeissa kuin lahityota tekevissa tiimeissa.
Kuitenkin pidemman ajan kuluessa luottamuksen maara lisdantyy merkittavasti.
Luottamus voidaan rakentaa vahvaksi virtuaalitimeihin ajan myo6ta samalla ta-
valla kuin lahityossa toimiviin tiimeihin. Luottamuksen rakentuminen vie oletetta-

vasti virtuaalitimeissa kuitenkin enemman aikaan, mutta pohjimmiltaan luotta-



muksen muodostumisessa ei ole eroavaisuuksia virtuaalitimien ja |ahitydssa toi-
mivien tiimien valilla. (Wilson, Straus & McEvily 2006, 27-29.) Kun luottamus vir-
tuaalitiimin sisalla on syntynyt, on yhteistydon maara virtuaalitimin sisalla korke-

ammalla tasolla kuin 1ahityota tekevassa tiimissa (Choi & Cho 2019, 312).

Luottamus on valttdmaton osa sosiaalisten suhteiden muodostamista virtuaalitii-
meissd, ja samalla myds avain yhteistydhdon ja tehokkaaseen tiimitydhon
(Alsharo, Gregg & Ramirez 2017, 480). Alsharo ja kumppanit (2017, 486) kuiten-
kin arvelevat, etta luottamuksen maaralla virtuaalitimissa ei ole suurta valitonta
vaikutusta virtuaalitimin suorituskykyyn. Luottamuksen maaralla on kuitenkin vai-
kutusta yhteistydhon, jolla taas on vaikutusta valillisesti virtuaalitimin tehokkuu-
teen (Alsharo, Gregg & Ramirez 2017, 486; Choi & Cho 2019, 306). Colquitt ja
kumppanit (2007) kertovat, etta luottamuksen maaralla on vaikutusta virtuaalitii-
min suorituskykyyn, silld luottamus edistaa riskinottokykya ja tdma osaltaan joh-

taa laajempaan yhteistyéhon tiimin sisalla.

Vuorovaikutuksen merkitys luottamuksen muodostumisessa virtuaalitii-

meissa

Teknologian nopean kehityksen ansiosta virtuaalisten tiimien suosio on kasvanut
organisaatioissa, silla tietotekniset laitteet seka sovellukset ovat mahdollistaneet
suosion kasvun (Rogers ym. 2021; Hu ym. 2020, 274). Tiimit voivat siis tydsken-
nella yhdessa ajasta ja paikasta riippumatta (Potter & Balthazard 2002; Hu ym.
2020, 274). Virtuaalitimien osalta on tyypillista, etta tiimin jasenet eivat koskaan
tapaa toisiaan kasvotusten (Orhan 2014, 401). Kuitenkin virtuaalitiimit, joiden ja-
senet ovat tavanneet jossakin vaiheessa yhteista tyoskentelya kasvokkain, pys-
tyvat muodostamaan keskendan vahvemman luottamuksen (Rocco 1998, 501).
Tutkimukset osoittavat, etta virtuaalitiimi, joka tyoskentelee yhdessa vain vahan
aikaa, hyotyisi merkittavasti kasvokkain tapaamisesta tiimin jasenten kanssa. Pit-
kan aikaa virtuaalitimissa tyoskentelevat eivat valttamatta hyddy tapaamisesta
samalla tavalla. Tiimin johtajien tulisikin kannustaa tiimin jasenia henkilokohtai-
sen tiedon jakamiseen, esimerkiksi oman kuvan esittamiseen muille virtuaalitii-
min jasenille. (Wilson ym. 2006, 28.) Mikali virtuaalitimin kesken jarjestetaan ta-
paaminen kasvokkain, tulisi tapaaminen jarjestda mahdollisimman varhaisessa

vaiheessa toiden aloituksesta (Flavian, Guinaliu & Jordan 2019, 17).



Virtuaalitiimien jasenet eivat pysty samalla tavalla havainnoiden muita pitamaan
ylla ja vahvistamaan luottamusta kuin perinteisten tiimien jasenet pystyvat. Tie-
don ja osaamisen jakaminen on yksi tapa rakentaa luottamusta virtuaalitimeissa.
(Alsharo, Gregg & Ramirez 2017, 479, 485; Abeltina & Rizhamadze, 3.) Tiimin
jasenten erilaiset vuorovaikutustyylit vaikuttavat yleiseen kommunikaatioon, tie-
donjakamiseen ja taten myos tiimin suoriutumiseen. (Potter & Balthazard 2002.)
Sosiaalisen kanssakaymisen ollessa vahaisia, myds osaamisen ja innovaatioi-
den maara vahenee virtuaalitimeissa (Garcia-Guardado & Mendoza-Gomez
2020, 3508, Gilsonin ym 2015 mukaan). Luottamuksen maara lisdantyy kanssa-
kaymisella muiden tiimin jasenten kanssa. Erilasten metodien, strategioiden ja
prosessien avulla virtuaalitimeihin voidaan synnyttaa yhteenkuuluvuutta ja var-
muutta. (Germain & McGuire, 2015.)

Oppiminen keskustelun avulla lisaa virtuaalitimin luottamusta. Keskustelun
avulla oppiminen tapahtuu esimerkiksi sdanndllisten palaverin kautta, joissa rat-
kaistaan yhdessa yksilon tai tiimin ongelmia. Parhaiten keskustelu lisaa luotta-
musta, kun keskustelussa sailyy tasapaino virallisen ja rennon kommunikoinnin
valilla. Virtuaalitimin luottamusta lisda myos erilaisten ja eri taustoista tulevien
tiimin jasenten hyvaksyminen ja kohtelias kaytds kaikkia tiimin jasenia kohtaan.
(Garcia-Guardado ym. 2020, 3513.)

Vahainen kommunikaatio ja kommunikaation laadun puute ovat omalta osaltaan
hankaloittamassa luottamuksen muodostumista (Laakso 2020, 29). Virtuaalitii-
mien luottamusta lisdavat palautteenanto ja oikea-aikainen kommunikaatio. Vir-
tuaalitiimien kommunikaatio vaatii toimivat IT-ratkaisut, joita kaikkien tiimin jasen-
ten on osattava kayttaa. Olosuhteiden tulee olla optimaaliset kommunikaatioon,
jotta tiimin jasenet voivat raportoida tydstaan johdolle. Lisaksi kaytossa tulee olla
saanndlliset palaverit tiimin kanssa. Tiimityon tekemiseen tarkoitettujen tyokalu-
jen tulisi mahdollistaa helppo tiedon jakaminen tiimin kesken. Virtuaalitimien tulisi
kehittaa toimiva ratkaisu saanndlliseen rakentavaan palautteenantoon. Oikea-ai-
kaisen tiedon jakamiseen ja kommunikaatioon voidaan ottaa kayttoon erilaisia
tehtavalistoja tai kehittyneempia ohjelmistoja. (Garcia-Guardado & Mendoza-Go-
mez 2020, 3512; Ford, Piccolo & Ford 2017, 30.) Virtuaalitimien luottamuksen
muodostuminen riippuu paljon asianmukaisten tietotekniikkaratkaisujen toimi-
vuudesta (Ford, Piccolo & Ford 2017, 26-27; Flavian ym. 2019. 17; Choi & Cho
2019, 313).



Johtajan rooli luottamuksen syntymisessa virtuaalitiimeissa

Menestyksekkaan virtuaalitimin takana on yleensa toimiva johtaminen. Vilkman
(2016) nostaa kirjassaan esille virtuaalijohtamisen kulmakivet, joita ovat luotta-
mus, arvostus, toimivat pelisaannot, avoimuus, avoin vuorovaikutus seka yhtei-
sollisyys. Vikman luonnehtii luottamuksen olevan suurin haaste virtuaalitimien

johtamisessa.

Johdon tehtavana on huolehtia, etta tarvittavat toimenpiteet virtuaalitimien luot-
tamuksen kehittamiseksi toimeenpannaan myos kaytannon tasolla. Virtuaalitii-
min johtaminen on kuitenkin haasteellisempaa kuin perinteisen lahitydssa toimi-
van tiimin johtaminen. Tutkimukset osoittavat, etta tiimin jasenten ja johtajan va-
linen luottamus on yksi tarkeimmista tekijoista virtuaalitiimin tehokkuuden varmis-
tajana. (Flavian, Guinaliu & Jordan 2019, 3.)

Virtuaalitimin johtajan tulisi kohdella tiimin jasenia oikeudenmukaisesti ottaen
huomioon tiimin jasenten mielipiteet, henkildkohtaiset tarpeet ja palautteenanto.
Myos selkea paatoksentekoprosessi vahvistaa tiimin jasenten luottamusta johta-
jaan. Luottamuksen lisaamiseksi virtuaalitimien johtajien tulisi kyetda kommuni-
koimaan empaattisesti. (Flavian ym. 2019, 17.) Tutkimuksen mukaan virtuaalitii-
min johtajan ulkoinen viehattavyys olisi yksi luottamusta lisdava tekija. Lisaksi
luottamuksesta johtajaan seuraa tiimin jasenen vahvempi sitoumus organisaa-
tioon. (Flavian ym. 2019, 16.)

Toimivien tyovalineiden lisaksi organisaatiot voivat luoda luottamusta virtuaalitii-
meihin asianmukaisella henkildstohallinnolla ja valitsemalla virtuaalitimien veta-
jiksi osaavia henkil6ita, seka huolehtimalla virtuaalitimien oikeanlaisesta raken-
teesta ja tuesta sosiaalisiin ja emotionaalisiin tarpeisiin. Virtuaalitimin jasenten
tyoskennellessa maantieteellisesti etaalla toisistaan, tulisi organisaation huoleh-
tia, ettd kulttuuriset, kielelliset ja erilaiset tyoskentelytavat otetaan huomioon.
(Ford, Piccolo & Ford 2017, 28.) Kulttuurien erilaisuuksien ymmartaminen johtaa
tarkoituksenmukaisen |ahestymistavan |Oytamiseen Iluottamuksen rakenta-
miseksi ja virtuaalitimin jasenten sitouttamiseksi (Abeltina & Rizhamadze 2021,
3). Virtuaalitiimin johtaja on oleellinen osa tiimin kommunikaatiota muun organi-
saatioon kanssa (Ford, Piccolo & Ford 2017, 32).



TUTKIMUSMENETELMA

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty tapaustutkimusta, joka on kuvattu tarkemmin
yhteisessa tietoperustassa. Se soveltuu tutkimukselliseen tyéelaman kehittamis-
hankkeeseen, silla tapaustutkimus auttaa ymmartamaan organisaation toimintaa
ja osapuolten valisia suhteita organisaation sisalla. Tapaustutkimus ei vaadi valt-
tamatta mitdan konkreettista tulosta, vaan esimerkiksi kehittamisideoita. (Ojasalo
ym. 2015, 37, 53.)

AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

Tapaustutkimukseen sopivat tutkimusmenetelmiksi seka kvantitatiivinen etta kva-
litatiivinen menetelma. (Ojasalo ym. 2015, 104—-105.) Laadulliselle tutkimukselle
tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat muun muassa erilaiset haastatteluta-
vat, kysely, ryhmakeskustelut ja havainnointi (Vilkka 2021, Hirsjarvi ym. 2009,
193-194).

Tassa opinnaytetyossa tutkimusaineistoa kerattiin kahden organisaation virtuaa-
litiimin jaseniltd (n = 71) seka tiimien vetgjilta (n = 38). Ensin aineistoa kerattiin
kohdennetun verkkokyselyn avulla, joka toteutettiin Webropol-ohjelmalla. Kyse-
lylomake on taman tyon liitteessa 1. Kyselyssa oli kaksi eri polkua, toinen tiimin
jasenille ja toinen vetajille. Se oli standardoitu eli kaikilta vastaajilta kysyttiin sa-
mat kysymykset samalla tavalla. Kyselyssa oli 38 kysymysta, jotka koostuivat
taustakysymyksista ja tiimin jasenille seka tiimin vetajille suunnatuista kysymyk-
sista. Kysymykset olivat strukturoituja, puolistrukturoituja seka avoimia kysymyk-
sia. Kysely lahetettiin kohdehenkilGille sahkopostitse alkukesasta 2022. Vastaus-
aika oli noin kaksi viikkoa. Yhteisessa tietoperustassa on tarkempi kuvaus kyse-

lysta tutkimusmenetelmana seka tietoa kyselylomakkeen laatimisesta.

Yksi tutkijoista purki kyselyaineiston, jonka lapikaymiseen kaikki tutkijat osallis-
tuivat. Avoimien kysymyksien vastaukset kasiteltiin kayttaen aineistolahtoista si-
sallénanalyysia, joka on selitetty tarkemmin yhteisessa tietoperustassa. Tassa
tydssa avoimet vastaukset jaettiin erillisiin teemoihin, jotta niita pystyttiin yhdis-

tella seka vertailla. Teemoista sovittiin yhdessa keskustellen. Strukturoidut seka



puolistrukturoidut vastaukset analysoitiin Webropol-ohjelman raportointityoka-
luilla, joilla tutkimusaineistosta saatiin muodostettua taulukoita seka erilaisia dia-

grammeja, jotta niiden lapikaynti ja analysointi olivat helpompaa.

Toisena aineistonkeruumenetelmana tutkimuksessa kaytettiin teemahaastatte-
lua. Se on kuvattu tarkemmin yhteisessa tietoperustassa. Teemahaastattelu-

runko on liitteessa 2.

Yksiloteemahaastattelut toteutettiin kesan 2022 aikana virtuaalisesti. Menetel-
maksi valittiin yksiloteemahaastattelut, silla kasiteltavat aiheet ovat ainakin osit-
tain arkoja henkilokohtaisia kokemuksia ja mielipiteita, joiden lapikayminen ryh-
massa voisi tuntua hankalalta. Lisdksi haluttiin valttaa valtahierarkian vaikutus
haastatteluun. Hirsijarven ja Hurmeen (2015, 63) mukaan ryhmahaastatteluissa
ongelmaksi voi muodostua se, etta valtahierarkian avulla osa ryhman jasenista

ottaa enemman puhevaltaa ja vaikuttaa nain ryhman yleiseen mielipiteeseen.

Kaikissa neljassa haastattelussa haastattelijoina toimi kaksi tutkijaa, joista toinen
tyoskenteli kyseisessa organisaatiossa tutkimuksen ajankohtana. Nain varmistet-
tiin se, ettd haasteltavista yksi tuntee aihepiirin ja ymmartaa haastateltavien sa-
noman, jos he kayttavat oman alan sanontoja tai vertauksia eri prosessien ja jar-
jestelmien toiminnasta. Molemmat haastattelijat olivat tutkimuskysymyksien aihe-
piirien tuntevia, mika on Hirsijarven ja Hurmeen (2015, 63) mukaan haastattelijan
vaatimuksista tarkeimpia. Nain haastattelija tietaa mita kysymyksia kannattaa ky-

sya ja pystyy ohjaamaan keskustelua tarkoituksenmukaiseen suuntaan.

Haastattelut aanitettiin ja litteroitiin automaattisesti Microsoft Word -ohjelman sa-
nelun avulla. Automaattisesta litteroinnista poistettiin henkildiden nimet ja sita
korjattiin valikoiden siten, etta haastateltujen teemojen ulkopuolelle johtaneita
keskusteluja ei tuotu mukaan viimeisteltyyn litterointiin. Tassa tydssa myos haas-
tatteluaineiston analysointiin kaytettiin aineistolahtodista sisallonanalyysia. Litte-
roiduista haastatteluista poimittiin tutkimuskysymyksiin vastaavat vastaukset,
jotka koottiin teema-alueittain yhteen, joka helpotti aineiston kasittelya. Kaikki tut-
kijat osallistuivat naiden teemojen tarkasteluun seka keskusteluun, jossa paatet-

tiin tarkeimmat tulokset.



Kyselyyn vastanneiden ja haastateltavien taustatiedot

Kyselyyn vastasi yhteensa 105 henkil6a. Kyselyn taustakysymykset oli suunnattu
kaikille vastaajille, kun taas osa kyselysta oli ainoastaan tiimin jasenille ja osa
kyselysta ainoastaan tiimin vetajille. Vastaajista 91 tyoskenteli Metsakeskuksella
ja 14 henkilda Konecranesilla. Metsakeskuksen vastaajista 63 ja Konecranesin
vastaajista 6 vastasi tiimin jasenille suunnattuihin kysymyksiin. Tiimin vetajille
suunnattuihin kysymyksiin Metsakeskuksella oli 28 vastaajaa ja Konecranesilla 8
vastaajaa. Vastausprosentti Metsakeskuksen osalta oli 15 prosenttia ja Konecra-
nesin osalta puolestaan 29 prosenttia. Enemmisto vastaajista (63,00 %) oli mie-
hid. Suurin osa vastaajista (78,45 %) oli joko yli 50-vuotiaita tai 35-50-vuotiaita.
Metsakeskuksen osalta lahes 60 prosenttia vastaajista oli tydskennellyt organi-
saatiossa yli 10 vuotta. Konecranesin osalta suurin osa vastaajista oli tyosken-
nellyt organisaatiossa 3-5 vuotta. Lahes kaikki vastaajat kertoivat virtuaalitiimin
olleen toiminnassa yli 2 vuotta. Kaikkien kyselyn vastaajien (n = 105) mukaan
virtuaalitiimin jasenista suurin osa toimii etaalla toisistaan ja tapaa toisiaan kas-

votusten harvoin tai ei koskaan.

Yksiloteemahaastattelut pidettiin neljalle henkildlle. Niihin valikoitui molemmista
organisaatioista kaksi henkil6a, toinen tiimivetajaasemassa toimiva ja toinen tii-
min jasen. Haastateltavat ilmaisivat mielenkiintonsa aihetta koskevaan haastat-
teluun. Konecranesilla teemahaastattelut kohdentuivat yhteen pienempaan klus-
teriin IT-alueella ja Metsakeskuksella haastattelut kohdentuivat metsatieto- ja tar-

kastuspalvelujen digitarkastustiimin jasenille.

TUTKIMUKSEN TULOKSET JA LUOTTAMUKSEN KEHITTAMINEN

Luottamus virtuaalitiimeissa

Tiimin jasenille suunnatun kyselyn 69 vastaajasta lahes kaikki (98,50 %, n = 68)
kokivat, etta mielipiteiden ja kehitysehdotusten esittaminen virtuaalitimissa ta-
pahtuu matalalla kynnyksella. Lahes kaikkien tiimin jasenten (97,10 %, n = 67)
mukaan heidan mielipiteitdan kuullaan riittavasti. Metsakeskuksella kaikki kyse-
lyyn vastanneet tiimin jasenet (n = 63), ja Konecranesilla 1ahes kaikki kyselyyn
vastanneet tiimin jasenet (n = 5) kokivat, ettd virtuaalitimin johtajaan ja vetajaan

voi ottaa henkilokohtaisesti yhteytta matalalla kynnyksella, ja etta he voivat antaa



palautetta virtuaalitimin tydskentelytavoista. Seka Metsakeskuksella (92,00 %, n
= 58) ettd Konecranesilla (83,50 %, n = 5) lahes kaikki vastanneet tiimin jasenet
arvioivat virtuaalitiimissa vallitsevan jokseenkin vahvan tai vahvan luottamussuh-

teen.

Metsakeskuksella 90,5 prosenttia (n = 57) virtuaalitiimin jasenista oli tavannut
kaikki tai lahes kaikki virtuaalitimin jasenista kasvotusten. Konecranesilla jokai-
nen (n = 6) virtuaalitimin jasenista oli tavannut edes jonkun virtuaalitimin jase-
nista kasvotusten. Konecranesin vastaajista 50 prosenttia (n = 3) oli tavannut
kaikki tiimin jasenet ja vastaajista 50 prosenttia (n = 3) vain muutaman tiimin ja-
senen. Metsakeskuksella 9,50 prosenttia (n = 6) kyselyyn vastanneista tiimin ja-
senista kertoi, etta heita ei erikseen esitelty virtuaalitimin muille jasenille, kun he
aloittivat tyoskentelyn tiimissa. Metsakeskuksen vastaajista 15,9 prosenttia (n =
10) kertoi, ettd heidat esiteltiin virtuaalisesti ilman kuvaa, ja noin puolet vastaa-

jista (50,80 %, n = 32) totesi, etta heita esitellessa oli myds kuva nakyvissa.

Lahes 16 prosenttia (n = 10) Metsakeskuksen vastaajista tapasi toisensa kasvok-
kain, kun he aloittivat tiimissa tyoskentelyn. Osa Metsakeskuksen vastaajista kir-
joitti tunteneensa tiimin jasenet ennestaan. Lahes kaikki Metsakeskuksen kyse-
lyyn vastanneet tiimin jasenet (77,80 %, n = 49) pitivat esittelya riittdvana, mutta
muutamat vastaajat pohtivat, ettd kasvokkain tehty esittaytyminen tiimissa aloit-
taessa olisi ollut parempi tapa. Lahes 90 prosenttia Metsakeskuksen vastaajista
piti kasvokkain tapaamista hyvana tapana tutustua. Osa ei kuitenkaan kokenut
tata valttamattomaksi. Konecranesilla kaikilla virtuaalitimin jasenilla (n = 6) ol
ollut jonkinlainen esittely heidan aloittaessaan tydssaan virtuaalitimissa. Suurin
osa esiteltiin virtuaalisesti puheen ja/tai videon kera. Yksi vastaajista kertoi, etta
hanet esiteltiin muille kasvotusten. Muutamat vastaajat totesivat, etta kasvokkain

esittely olisi ollut parempi, tai vahintaan virtuaalisesti videon kanssa esittely.

Haastattelujen osalta kaikki nelja haastateltavaa olivat sita mielta, ettd kasvok-
kain tapaaminen uuden tyontekijan aloittaessa on hyvin tarkeaa. Molemmat
haastateltavat Konecranesilta kertoivat, ettd uuden tyontekijan aloittaessa pyri-
taan jarjestamaan kasvokkain tapahtuvia tapaamisia, joissa kaydaan lapi tydonku-
vaa, tiimin rakennetta seka tutustutaan toisiin. Molemmat haastateltavat kertoi-

vat, etta uuden henkilon liittyessa tiimiin luottamusta edistaa se, etta uusi henkilo



saa selkean kuvan siita, mita haneltd odotetaan. Haastateltava Konecranesin tii-
minvetaja kertoi myds, ettd organisaatiossa on olemassa perehdytysohjelma
seka erilaisia listauksia, joita seurataan uuden henkilon liittyessa tiimiin. Metsa-
keskuksen osalta haastateltavat arvelivat, etta tarkea osa perehdytysta on uuden
tydntekijan mahdollisimman nopea varsinaisen kaytannon tydn aloittaminen. Uu-
delle tyontekijalle kaydaan lapi tyon tarkoitus ja kannustetaan kysymaan apua

muilta tiimin jasenilta matalalla kynnyksella.

Kyselyssa tiimin jasenilta tiedusteltiin heidan luottamuksensa maaraa kollegoita
kohtaan. Metsakeskuksen vastaajista 96,8 prosenttia (n = 61) ja Konecranesin
vastaajista 83,3 prosenttia (n = 5) arvioi luottavansa taysin tai lahes taysin virtu-
aalitiimin muihin jaseniin. Vastaajat kuitenkin kokivat, etta luottamuksen maaralla
on eroa henkildiden valilla, kun pitaa arvioida onko virtuaalitiimissa henkildita, joi-
hin luotetaan selkeasti enemman kuin toisiin. Syiksi, miksi vastaajat luottavat toi-
siin tiimin jaseniin enemman kuin toisiin listattiin hyva osaaminen, tyon laatu ja
ammattitaito, tunteminen ja tutut tyoskentelytavat, avoimuus, tiedon jakaminen,
pitdva aikataulut, samankaltainen tausta ja arvot. Myos aktiivisuus tyossa, per-
soona, asenne, helppo lahestyttavyys, yhteiset tavoitteet ja helppous keskustella

luottamuksellisesti nousivat esille.

Haastatteluissa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan tiimin jasenta, johon haas-
tateltavalla on suurin luottamussuhde. Kolme neljasta haastateltavasta nosti
esille aktiivisen vuorovaikutuksen ja tiedonjaon seka helpon lahestyttavyyden.
Yhden haastateltavan mielesta luottamuksen muodostumiseen ja sen yllapitoon

riittaad, etta tiimin jasen tekee tyot ohjeiden mukaisesti.

Kyselyn vastaajat pitivat tarkeina toimivan virtuaaliyhteison muodostamisessa
erilaisia yksilon ja tyOyhteison toimintaan liittyvia kasityksia seka kokouskaytan-

toihin ja tydn organisointiin pohjautuvia ehdotuksia. Asiat on koottu kuvioon 1.
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Kuvio 1. Kyselyn vastaajien esittamia kasityksia toimivasta virtuaalitydyhteisosta

Tiimin jasenille suunnatun kyselyn vastaajien (n = 69) mukaan henkildominaisuu-
det, joilla on eniten merkitysta luottamuksen muodostumisessa virtuaalitimissa,
olivat kyvykkyys tyotehtavissa, ystavallisyys tai hyvantahtoisuus, lupauksien pi-
taminen, yhteisen edun mukaan toimiminen, kuuntelutaidot, sosiaalinen kyvyk-
kyys ja suoraselkaisyys. Kun taas heidan mukaansa vain vahan merkitysta on
myotatuntoisuudella, huumorintajulla ja elamanarvoilla. Vastaajien mukaan hen-
kilbominaisuus, jolla on kaikista vahiten merkitysta luottamuksen muodostumi-

sessa virtuaalitimissa, on ulkonako. Asiat on koottu kuvioon 2.
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Kuvio 2. Kyselyyn vastanneiden ndkemykset luottamuksen muodostumiseen vaikutta-
vista henkildominaisuuksista.

Kyselyyn vastanneet tiimin jasenet toivoivat myds muutoksia virtuaalitiimien tyo-
tapoihin. Muutostarpeet liittyivat pelisaantoihin, yhteisten viestintakanavien kay-
ton selkeyttamiseen, ohjaukseen ja yhteisiin linjauksiin. He toivovat muutoksia
myos laatukontrolliin ja seurantaan, kokousagendoihin ja palaverien valmiste-
luun, puheenvuorojen jakamiseen, videoyhteyteen kun tavataan uusia ihmisia
seka palaverivarausten kaytanteiden selkeyttamiseen. Vastaajien mukaan osal-
listujat keskittyvat palavereiden aikana muihin asioihin yhta aikaa tai on paallek-
kaisia palavereita. Esille nousivat myds tydmaaran kohtuullistaminen, kasvokkain
tapaamisten lisdaminen seka tavoitteiden selkeyttdminen ja yhteinen kehittami-

nen.

Lahes kaikkien tiimin jasenille suunnatun kyselyn vastaajien mielesta paatoksen-
teko on organisoitu hyvin (55,00 %, n = 24) tai melko hyvin (40,40 %, n = 38)
virtuaalitimissa. Kyselyssa tiimin jasenilta selvitettiin myos vastaajien mielipidetta
liittyen virtuaalitimien pelisaantoihin. Metsakeskuksen vastauksissa tuli jonkin
verran vaihtelua, vastaajista yli 20 prosenttia (n = 17) koki, etta sdannot eivat ole
selkeat. Konecranesin vastaajille (n = 6) virtuaalitiimin saannét olivat jokseenkin
selvat. Vaikka suurin osa organisaatioiden tiimin jasenista (84,00 %, n = 58) esitti,

etta virtuaalitiimin ty6ta ohjataan riittavasti, niin kuitenkin osa vastaaijista (16,00



%, n = 11) arveli, ettd ohjausta ei ole riittavasti. Lahes kaikki tiimin jasenille suun-
nattuihin kysymyksiin vastanneet (92,80 %, n = 64) arvioivat, etta virtuaalitimissa
tyoskennellaan vahvasti yhteistyossa yhteisen hyvan eteen ja, etta virtuaalitiimin

tyot sujuvat yleensa tavoitteiden mukaisesti ja tehokkaasti.

Vuorovaikutuksen merkitys luottamuksen muodostumisessa virtuaalitii-

meissa

Virtuaalitiimin jasenille suunnattuihin kysymyksiin vastanneet ilmaisivat virtuaali-
tiimin kayttdvan kommunikointiin paaasiassa Teamsia tai vastaavaa alustaa, sah-
kopostia, virtuaalisia puheluita ja virtuaalisia kokouksia. Kaytdssa ovat kuitenkin
myOs puhelimet, pikaviestintdsovellukset seka lahitapaamiset. Konecranesin
vastauksissa kerrottiin, etta heilla ei kayteta kommunikointiin normaalia puhelua.
Tarkeimpina tapoina virtuaalitimin kommunikoinnissa nahtiin Teams tai vastaava
alusta, sahkoposti ja virtuaaliset puhelut ja kokoukset ilman videota. Vastaajat
arvioivat, ettd kommunikointia virtuaalitimissa voitaisiin parantaa pitamalla kah-
denkeskisia epavirallisia puheluita ja kehittamalla kokouskaytantoja. Vastaajat
toivoivat, etta palaverien maaraa lisataan, kokousagendat laaditaan etukateen,
puheenvuoroja pyydetaan ja kierratetdan ja videoita pidetadan paalla. Vastaajat
kertoivat myos, ettd kommunikointia voidaan parantaa sopimalla ja selkeytta-
malla kommunikaatiokanavat seka tehokkaalla aineistonhallinnalla ja lahitapaa-
misilla. Yksivastaajista kertoi, etta tarkein asia kommunikoinnissa on aanensavy,

jolla kommunikoidaan ja pidetaan ilmapiiri avoimena.

Kolme neljasta haastateltavasta korosti, ettd vuorovaikutuksen ja kommunikaa-
tion toimimattomuus tiimissa heikentaa luottamusta. Kaksi heista nosti esille luot-
tamusta voimakkaasti heikentavana tapahtumana tilanteen, jossa puhutaan pa-
haa toisesta selan takana. Epatasa-arvoisuus palkkojen suhteen nostettiin esille

kahdessa haastattelussa luottamusta heikentavana tekijana.

Kaikki haastateltavat kertoivat, ettei heilla ole kaytdssa toihin liittymattomia ta-
paamisia, vaikka osa pitaisikin niita tarkeana luottamuksen yllapidossa. Haas-
teeksi kerrottiin, kiireeseen vedoten, vaikeus saada ihmisia lahtemaan mukaan

epavirallisiin ja vapaaehtoisiin tapaamisiin.



Kaikki tiimin jasenille suunnatun kyselyn vastaajat (n = 69) kokivat, etta virtuaali-
tiimin kayttamat viestintdkanavat ovat tehokkaita, ja etta he oppivat jatkuvasti uu-
sia asioita muilta virtuaalitimin jaseniltd. Kaikki vastaajat (n = 69) olivat samaa
mielta tai jokseenkin samaa mielta siita, etta virtuaalitimissd kommunikoidaan
positiiviseen savyyn. Suurin osa (97,00 %, n = 67) myds vastasi tuovansa mieli-
piteensa avoimesti ja rehellisesti esille virtuaalitimissa. Lahes kaikki vastaajat
(84,00 %, n = 58) myds ilmaisivat jakavansa tietoa muille tiimin jasenille. Suurin
osa vastaajista (94,20 %, n = 65) kertoi pyytdvansa apua muilta virtuaalitimin
jaseniltd ongelmatilanteissa. Vastausten perusteella virtuaalitimin palaute anne-
taan paaasiassa suullisesti henkilokohtaisessa keskustelussa. Metsakeskuksella
lahes kaikki vastaajat (87,30 %, n = 55) arvioivat, etta virtuaalitimin kesken pide-
taan riittavasti tiimipalavereita, kuitenkin osa vastaajista piti palaverien maaraa
rittdmattomana. Konecranesilla kaikki vastaajat (n = 6) arvioivat yksimielisesti,

etta virtuaalitimin kesken pidetaan riittavasti palavereita.

Johtajan rooli virtuaalitiimien luottamuksessa

Virtuaalitiimin jasenille suunnatuissa kysymyksissa Metsakeskuksen vastaajista
93,6 prosenttia (n = 59) ja Konecranesin vastaajista 83,3 prosenttia (n = 5) arveli
luottavansa taysin tai lahes taysin virtuaalitimin johtajaan ja vetdjaan. Lahes
kaikki vastaajat (97,00 %, n = 67) olivat tietoisia, kuka johtaa virtuaalitiimia, ja
Metsakeskuksella 1ahes kaikki vastaajat (90,50 %, n = 57) tiesivat myds muiden
virtuaalitimissa tyoskentelevien roolit. Konecranesilla sen sijaan kuudesta vas-

taajasta kaksi ei tiennyt muiden virtuaalitimissa tyoskentelevien rooleja.

Haastatteluissa kysyttiin johtajan roolista luottamuksen rakentamisessa. Kaikki
haastateltavat nostivat tyokuorman tasapuolisen jaon yhdeksi luottamusta edis-
tavaksi osaksi. Toinen haastatelluista tiiminvetajista ilmaisi, ettei luottamusta tar-
vitse erikseen alkaa rakentaa, vaan, etta se on oletusarvoisesti olemassa. Han
kuitenkin painotti, ettd avoimuus seka jatkuva yhteydenpito ovat luottamuksen
kivijalat. Toinen tiiminvetaja kertoi puolestaan luottavansa esimerkin voimaan, eli
toimivansa niin, miten toivoo tiimin jasentenkin toimivan. Han kertoi, etta usein

tama tapa toimii ja toinen osapuoli alkaa heijastaa samaa toimintaa.

Virtuaalitiimin vetgjille suunnatuissa verkkokyselyn kysymyksissa Metsakeskuk-
sen vastaajista 96,5 prosenttia (n = 27) koki, etta tiimin jasenet ottavat vetajaan

yhteytta matalalla kynnyksella. Konecranesilla vahan yli puolet vastaajista (62,50



%, n = 5) koki, etta tiimin jasenet ottavat vetajaan yhteytta matalalla kynnyksella.
Vajaa puolet kuitenkin koki, ettd nain ei tapahdu. Suurin osa Konecranesin vas-
taajista (87,50 %, n = 7) toivoi, etta virtuaalitimin jasenet ottaisivat yhteytta use-

ammin.

Kyselyn vastauksista ilmeni, etta kaikkien (n = 36) virtuaalitiimin vetajien mukaan
virtuaalitimissa vallitsee vahva luottamussuhde. Virtuaalitiimin vetajien (69,40 %,
n = 25) mukaan suurin osa virtuaalitimin jasenista antaa aktiivisesti palautetta
johtajalle/virtuaalitiimin vetajalle, mutta 25 prosenttia (n = 9) virtuaalitimien veta-
jista koki, ettei saa palautetta aktiivisesti. Virtuaalitiimin vetgjille suunnatuissa ky-
symyksissa lahes 39,3 prosenttia (n = 11) Metsakeskuksen vastaajista ja 25 pro-
senttia (n = 2) Konecranesin vastaajista koki, etta tiimin jasenet eivat anna aktii-
visesti kehitysehdotuksia tiimin toimintatapoihin. Lahes kaikkien tiimin vetgjien
(83,30 %, n = 34) mielesta virtuaalitimissa jaetaan avoimesti tietoa ja autetaan
toisia ja tiimin tyot sujuvat yleensa tavoitteiden mukaisesti ja tehokkaasti. Lahes
kaikkien tiimienvetajien (97,20 %, n = 35) mukaan virtuaalitimissa tyoskennellaan

vahvasti yhteistyossa yhteisen hyvan eteen.

Molemmissa organisaatioissa 75 prosenttia (n = 27) kyselyyn vastanneista tiimin
vetdjista kertoi kayttdvansa menetelmia, joiden tarkoitus on vahvistaa luotta-
musta virtuaalitimin sisalla. Keinoja tdhan ovat vastaajien mukaan esimerkiksi
erilaiset tavat vetaa kokouksia, jarjestaa kasvokkain tapaamisia seka kahdenkes-
kisia tai pienryhmassa kaytavia virtuaalikeskusteluja ja -kahveja. Esille nostettiin
myds kannustaminen, saanndlliset tiimipalaverit, rohkaiseminen oma-aloitteisuu-
teen ja omien ajatusten esilletuontiin. Kyselysta ilmeni, etta virtuaalitimien vetajat
kayttavat myos kyselyita, vapaamuotoista keskustelua kokouksissa, palautteen-
antoa, ty0ssa tukemista ja kehityskeskusteluja menetelminaan. Tiimille kerrottiin
annettavan myds enemman vastuuta ja mahdollisuutta itseohjautuvuuteen seka
heitd kannustetaan avoimuuteen. Lisaksi keinoiksi maariteltiin paivittaiset tyota-
paamiset seka tyohon liittymattomat tapaamiset, joissa voi jakaa palautetta virtu-
aalitiimin jasenten kesken. Tarkeana pidettiin huumoria, ndyryytta, tiimin sisaista
viestittelyd ja arvostuksen nayttamista tiimildisia kohtaan. Vastaajat kertoivat
my0Os rohkaisevansa virtuaalitiimin jasenten keskindistda kommunikaatiota ja ra-
kentavansa suvaitsevaa tyoymparistoa, joissa virheista opitaan sen sijaan, etta

syytetaan muita.



Haastatteluissa ilmeni, etta tiimin vetajat kokevat virtuaalisen vuorovaikutuksen
olevan toisinaan haasteellista. Toisinaan tieto ei tavoita tai se muuttuu matkan
varrella. Esimerkiksi puhujien ilmeiden ja reagointien nakeminen voisi helpottaa
kanssakaymista, mutta kaikki eivat mielellaan avaa kameroita virtuaalitapaami-
sissa. Olisi tarkeaa loytaa uusia keinoja varmistaa viestien valittyminen muuttu-

mattomana.

Virtuaalitiimien vetajia pyydettiin myos esittamaan mahdollisia toimintatapoja liit-
tyen tyoskentelya kehittdvaan ehdotukseen, johon ei kuitenkaan ole riittavia re-
sursseja, virtuaalitiimin tiedon jakamiseen seka kollegoiden auttamiseen ja epa-
tasaisiin tydsuoritteisiin. Avoimissa vastauksissa nousivat esille tiiminvetajien ha-
lukkuus ottaa tiimin jasenten ehdotukset huomioon, priorisointi, avoimuus tiimin
jasenia kohtaan ja tiimin jasenten ehdotusten ottaminen vakavasti harkintaan.
Tiiminvetajat keskustelisivat hankalista aiheista suoraan tydntekijoiden kanssa,
niin kahden kesken, kuten myos koko tiimin kesken avoimin mielin ja positiivisella
asenteella. Tiiminvetajat tarjoaisivat apua hankalissa tilanteissa. Mikali tiimi on
paassyt tavoitteisiin, mutta tyontekijoiden tyosuoritteissa on ollut eroja, tiiminve-
tajat tarkastelisivat tilannetta takautuvasti, kavisivat lapi tavoitteita eri nakokul-
mista, tarkastelisivat rooleja, tavoitteita ja menetelmia, ottaisivat asian puheeksi
kehityskeskustelussa, panostaisivat koulutukseen ja keskustelisivat henkildkoh-
taisesti tiimin jasenten kanssa. Naissa avoimissa vastauksissa korostui avoin
keskusteluyhteys, mahdollinen parhaiten suoriutuvien palkitseminen ja palaut-

teenanto.

Kyselyssa tiimien vetajat totesivat, etta virtuaalitimin sisainen luottamus on kas-
vanut huumorin, yhteisen mielenkiintoisen tekemisen ja vaativien tavoitteiden
saavuttamisen avulla. Myos vastuualueiden nimeaminen, tavoitteellisuus, kas-
vokkain tapaamiset ja positiiviset palautteet tiimille auttavat kasvattamaan luotta-
musta. Lisaksi kyselyssa tuli ilmi, etta toisen tiimin jasenen auttamisella, uuden
oppimisella, hyvan ilmapiirin luomisella ja tiedon jakamisella seka vaikeiden asi-

oiden avoimella ja lapinakyvalla kasittelylla on todettu olevan vaikutusta.

Haastatteluissa kaikki pitivat huumoria tarkeana tiimin sisaisen luottamuksen
muodostamisessa. Suurin osa haastateltavista (n = 3) kuitenkin painotti, etta sen
kanssa on oltava tarkkana inmisten erilaisten huumorintajujen takia. Tulisi kayt-

taa siis vain niin sanottua korrektia ja yleisesti hyvaksyttavaa huumoria.



Kyselyssa molempien organisaatioiden tiimin vetajat (n = 36) tiivistivat, etta virtu-
aalitimien sisainen luottamus on heikentynyt uuden henkildn tullessa tiimin, jol-
loin luottamuksen rakentuminen on vienyt jonkin aikaa. Virtuaalitiimin sisainen
luottamus on heikentynyt myos hankalan tyotoverin kaytoksen vuoksi, liiallisella
yksilosuoritusten esille nostamisella, vastustamisella ja huonolla tydsuoritteella.
Huono tydsuorite voi heijastua muidenkin tiimin jasenten suoritukseen. Epatasai-
sella tyon ja tyokuorman jaolla, lilan pikkutarkkuudella pitkilla katkoksilla keski-
naisessa kommunikaatiossa, tiedonkulun ongelmilla ja selvittamattomilla erimie-

lisyyksilla on ollut myds vaikutusta luottamukseen.

Samanlaisia luottamusta heikentavia asioita nousi esille myods tiiminvetajien
haastatteluissa. Toinen tiiminvetaja kertoi henkilokemian toimimattomuuden vai-
kuttavan luottamukseen. Toinen tiiminvetgja painotti, ettei ilman tasa-arvoisuutta

seka avointa vuorovaikutusta saada toimivaa virtuaalitiimia.

Kuviossa 3 on virtuaalitiimien vetajien esittdamia neuvoja virtuaalitimin luottamuk-

sen rakentamiseen ja yllapitamiseen, mikali he perehdyttaisivat uutta johtajaa.



¢ Selked agenda * Rakentavan palautteen anto ja sen * Rauhallisuus
¢ Aktivointi virtuaalitapaamisissa kysyminen ¢ Oikeudenmukaisuus
* Kameran kdyttdminen ¢ Virheiden hyvdksyminen ja niistd oppiminen » Esimerkin ndyttdminen
kokouksissa ® Uskallus myontdd omat virheet ja « Lupauksien pitiminen
» Sadnndlliset virtuaalitapaamiset heikkoudet * Tiimin jisenten
* Omien ndkdkulmien esiintuonti kunnioittaminen

* Jatkuva kehityskohteiden etsiminen
* Tunnustukset

* Palkitseminen hyvdstd suorituksesta yksildlle
ja tiimille

* Soittokierrokset tiimin jasenille « Tehtavanantojen selkeys ja johdonmukaisuus

* Kuunteleminen » Toiden edistymisen seuranta ja oma osallistuminen

* Keskustelu * Tydkuorman tasapuolisuuden varmistaminen

* Avoimuus ja sithen rohkaiseminen * Yhteisen pddmaaran nimedminen

* Kasvokkain tapaaminen » Selkea vastuualueiden jako

* Tiimin jasenten rohkaisu puhumaan poikkeavista mielipiteista » Selvien ja konkreettisten tavoitteiden asettaminen
huolimatta * Muutosten toteuttaminen suhteessa luottamuksen

* Keskustelut henkil5kohtaisista aiheista maarddn; mitd enemmdn tiimi luottaa sita

+ Helppo tavoitettavuus enemman muutoksia he voivat kasitelld

+ Puheeksi ottaminen  Tiimin jasenen auttaminen omatoimisuuteen

+ Kaikkien huomioonottaminen * Tiedon jakaminen

» Lisniolo » Tekniikan hyédyntdminen

* Tutustuminen tiimin jaseniin * Pelisd@ntdjen sopiminen

* Yhteishengen rakentaminen
* Luottamukseen liittyvien tapahtumien ja keskustelujen
pitdminen ajoittain

Kuvio 3. Neuvoja uudelle virtuaalitiimin johtajalle luottamuksen rakentamiseen ja yllapi-
tamiseen

Kyselyssa virtuaalitimin jasenet antoivat virtuaalitimin vetajille rakentavaa pa-
lautetta. Palaute kohdistui viestintdan panostamiseen maarallisesti ja laadulli-
sesti, tuloksien analysointiin ja korjauksiin, asiakohtaisiin palavereihin ja tiimin
edun ajamiseen. Palautteessa tuli ilmi myds tiimin jasenten odotukset tiimin ve-
tajien innovatiivisuudesta, palautteenannosta tiimin jasenille, tiedottamisesta,
kuuntelemisesta ja kannustamisesta, palavereiden keston ja lukumaaran halli-
nasta, rohkeammista linjauksista, tasapuolisesta kohtelusta, pelisaanndoista ja jo-
kaisen huomioimisesta ja yhteistydn tiivistamisesta. Virtuaalitiimin jasenet halu-
sivat muistuttaa, etta viime kadessa vastuu tiimin tyon tuloksista on vetajalla, jo-
ten vastuuta ei voida aina vierittaa tiimin jasenten harteille. Lisaksi johtajan toi-

vottiin osallistuvan palavereihin koko palaverin ajaksi.

Haastatteluissa virtuaalijohtamisen kehitystarpeista kommunikaation tarkeys
nousi edelleen paallimmaiseksi. Haasteltavat mainitsivat myos tiimin yhteisien
kokoontumisien jarjestamisen seka palautteen vastaanottamisen ja sen asian-

mukaisen kasittelyn.



Kyselyssa tiimin jasenten (n = 69) mukaan tarkeimmat luottamusta lisaavat omi-
naisuudet virtuaalitimin johtajaa tai vetajaa kohtaan olivat yhteisen edun mukaan
toimiminen, kyvykkyys tyotehtavissa, lupauksien pitaminen ja kuuntelutaidot. Tar-
keina ominaisuuksina ei pidetty ulkonakda, elamanarvoja, sosiaalisia taitoja,
myoétatuntoisuutta tai huumorintajua Ominaisuudet on esitetty kuviossa 4. Vas-
taajien (n = 69) mielesta seuraavien ominaisuuksien puuttuminen heikensi eniten
luottamusta virtuaalitiimin vetajaa kohtaan: lupauksien pitaminen, kyvykkyys tyo-

tehtavissa, suoraselkaisyys, yhteisen edun mukaan toimiminen ja kuuntelutaidot.
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Kuvio 4. Henkildominaisuudet, jotka ovat tarkeimmat luottamusta lisdavat ominaisuudet

virtuaalitiimin johtajaa tai vetgjaa kohtaan.

POHDINTA

Johtopaatokset

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd vaikka virtuaalitimien jasenet eivat tapaa
toisiaan kasvotusten, arvioivat he kuitenkin luottavansa taysin tai lahes taysin vir-
tuaalitimin muihin jaseniin. Kasvokkain tapaaminen, etenkin uuden henkilon
aloittaessa virtuaalitiimissa, koettiin kuitenkin ensiarvoisen tarkeana. Virtuaalitii-
mit, joiden jasenet ovat tavanneet jossakin vaiheessa yhteista tyoskentelya kas-
vokkain, pystyvat muodostamaan keskenaan vahvemman luottamuksen (Rocco

1998, 501). Lahes 90 prosenttia kyselyn vastaajista piti kasvokkain tapaamista



hyvana tapana tutustua. Kaikki haastateltavat olivat myds tata mielta. Virtuaalitii-
mien tyodtavoissa vastaajat haluaisivat muutoksen etenkin kasvokkain tapaami-
siin, joita toivottiin lisaa. Tiimien vetajat pohtivat, etta virtuaalitiimin sisainen luot-
tamus on lisaantynyt esimerkiksi kasvokkain tapaamisella. Tutkimuksen tulok-
sista ilmenee, ettd ammattitaito, osaaminen, vuorovaikutuksen helppous ja en-
nestaan tunteminen saavat tiimin jasenet luottamaan toisiinsa enemman. Tutki-
muksen tulosten perusteella kollegan tapaaminen kasvokkain edistaa helppoa

lahestyttavyytta, tiedon jakamista ja avoimuutta.

Taman tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd henkildominaisuudet, joilla on eniten
merkitysta luottamuksen muodostumisessa virtuaalitimissa ovat kyvykkyys tyo-
tehtavissa, ystavallisyys tai hyvantahtoisuus, lupauksien pitaminen, yhteisen
edun mukaan toimiminen, kuuntelutaidot, sosiaalinen kyvykkyys ja suoraselkai-
syys. Greenbergin ynna muiden (2007, 327) ja Mayerin ynna muiden mukaan
(1995, 715) mukaan kognitiivista luottamusta vahvistavia ominaisuuksia ovat
suoraselkaisyys, kyvykkyys ja hyvantahtoisuus. Naista suoraselkaisyys on Jar-
venpaan ym. (1998) mukaan merkittavin tekija tiimityon alkuvaiheessa ja hyvan-
tahtoisuus puolestaan vahiten merkittava. Greenberg ym. (2007, 326) myos tii-
vistavat luottamuksen virtuaalitimissa muodostuvan kolmesta eri osa-alueesta,
jotka ovat rehellisyys, hyvantahtoisuus ja kyky suorittaa tehtavat. Vaikka Flavian
(2019, 16) kirjoittaa, etta ulkoinen viehattavyys olisi yksi luottamusta lisaava te-
kija, niin kyselytutkimuksen tulosten mukaan henkildominaisuus, jolla on vahiten

merkitysta luottamuksen muodostumisessa virtuaalitiimissa, on ulkonaka.

Kyselyn vastaajat pitivat tarkeana toimivan virtuaalitydyhteison muodostami-
sessa esimerkiksi toimivaa tyoskentelyalustaa ja hyvia tietoliikenneyhteyksia. Vir-
tuaalitiimien luottamuksen muodostuminen riippuu paljon asianmukaisten tieto-
tekniikkaratkaisujen toimivuudesta (Ford, Piccolo & Ford 2017, 26-27; Flavian
ym. 2019. 17; Choi & Cho 2019, 313).

Virtuaalitiimin johtajan tulisi kohdella tiimin jasenia oikeudenmukaisesti ottaen
huomioon tiimin jasenten mielipiteet, henkilokohtaiset tarpeet ja palautteenanto.
Myos selkea paatoksentekoprosessi vahvistaa tiimin jasenten luottamusta johta-
jaan. Luottamuksen lisdamiseksi virtuaalitimien johtajien tulisi kyetda kommuni-

koimaan empaattisesti. (Flavian ym. 2019, 17.) Kyselytutkimuksen vastaajien



mielesta paatdksenteko on organisoitu hyvin tai melko hyvin virtuaalitimissa. Tut-
kimusten tuloksista ilmenee, ettd suurin osa virtuaalitimin jasenistda antaa pa-
lautetta johtajalle tai vetajalle. Tutkimuksessa selviaa, etta virtuaalitimin vetajat
kayttavat menetelmia luottamuksen vahvistamiseksi timissa. Menetelmiksi maa-
riteltiin muun muassa kahdenkeskiset tai pienryhmassa tehtavat virtuaalikeskus-
telut, henkilokohtaiset puhelut, omien ajatusten esiin tuontiin, palautteenanto, tu-
keminen ty0ssa ja kehityskeskustelut. Tiimien vetajat pohtivat, etta virtuaalitiimin
sisainen luottamus on kasvanut esimerkiksi positiivisella palautteella tiimille seka
vaikeiden asioiden avoimella ja lapinakyvalla kasittelylla seka kommunikaatiolla.
Virtuaalitiimin jasenet halusivat kertoa kyselyn mukaan palautteena virtuaalitiimin
vetdjille riittavan palautteenannon, kuuntelemisen ja kannustamisen tarkeyden

virtuaalitimien johtamisessa.

Tutkimuksen tulokset painottivat virtuaalitimin vetadjan yhteydenpidon tarkeytta
tiimin jaseniin. Virtuaalitiimin vetgjalta odotetaan esimerkin nayttamista, jamak-
kyytta ja selkeytta. Luottamusta edistavana tekijana tyokuorman tasapuolisuu-
desta huolehtiminen on yksi tiiminvetajan vastuista. Tutkimus osoittaa, etta virtu-
aalitimeissa toivotaan panostettavan ohjaukseen, kaikkien huomiointiin ja tyos-
kentelyn eri osa-alueiden selkeyttamiseen. Tutkimuksessa korostui myds selkei-

den pelisaantdjen tarkeys virtuaalitiimeille.

Kehittamisehdotukset

Kehittamissuosituksina listataan seuraavat ehdotukset onnistuneeseen virtuaali-

tiiminjohtamiseen ja luottamuksen muodostamiseen:

1. Kasvokkain tapaamiset vuositasolla seka uuden tiimin jasenen aloituksen
yhteydessa.

2. Palautteenannon mahdollistaminen seka tiimin jasenilta tiimin vetgjille,
etta tiimin vetgjilta tiimin jasenille. Palautteenannon tulee olla saanndllista,
rakentavaa ja konkreettista.

3. Kokouksien selkeyttamiseksi kokouksiin tulee laatia kokousagendat etu-
kateen. Kokouksen suunnitellussa kestossa pysymisen varmistamiseksi
kokouksen ei tulisi ronsyilla agendan ulkopuolelle.

4. Puheenvuorojen jakaminen ja pyytaminen kokouksissa. Ytimekkaat pu-
heenvuorot edistavat kokouksen varsinaisessa aiheessa pysymista, ja

motivoivat tiimin jasenia keskittymaan ja osallistumaan kokouksiin.



5. Tiiminvetajan saanndllinen soittelukierros tiimin jasenille, mika toteutettai-
siin perinteisesti puhelimitse yksitellen. Puheluiden savy on hyva pitaa
epavirallisena.

6. Virtuaalitimin pelisaannot, jotka kannattaa sopia yhteistyossa tiimin jasen-
ten kanssa. Tiimin jasenten ehdotuksiin pohjautuen pelisdannodissa voi-
daan sopia esimerkiksi kokouskaytannoista, kaytettavista viestintakana-
vista ja yleisesti virtuaalitimin tyota koskevista asioista.

7. Saannolliset kehityskeskustelut, joissa sovitaan henkilokohtaisista tavoit-
teista, tarkastellaan edellisen kauden tavoitteiden toteutumista seka sovi-
taan seuraavan kauden kehityskohteista ja oppimistarpeista. Kehityskes-
kustelu on hyva kanava molempien osapuolten palautteenantoon.

8. Palkitseminen ja tunnustukset, jotka motivoivat ja kannustavat tiimin jase-
nia entista parempiin suorituksiin. Yksilon palkitsemisen sijaan voi palkit-
semisen kohdistaa koko tiimille.

9. Tyon selkea organisointi, tasa-arvoisuus ja tyokuorman tasapuolisuudesta
huolehtiminen.

10. Selkeiden ja konkreettisten tavoitteiden maarittdaminen.

11. Tiiminvetajan saavutettavuus ja tuen antaminen tiimille. Vaikka tiimi olisi-
kin paaasiassa itseohjautuva, on tarkeaa, etta tiiminvetaja on tarvittaessa
helposti tavoitettavissa ja avustamassa tyohon liittyvissa linjauksissa.

12. Tiimin jasenten ammattitaidon yllapitaminen.

Tavoitteiden saavuttaminen, tyon merkitys ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen paatavoitteena oli etsia konkreettisia keinoja onnistuneeseen virtu-
aalitimijohtamiseen ja luottamuksen muodostamiseen virtuaalitimeissa. Tavoit-
teessa onnistuttiin ja tuloksena laadittiin kahdentoista askeleen kehitysehdotuk-
set organisaatioille. Koska tutkimusjoukko oli verraten suuri ja sisalsi kaksi eri
alan organisaatiota, voidaan tuloksia hyddyntaa yleisesti virtuaalitimien luotta-
muksen kehittamiseen. Virtuaalitiimien johtajat voivat arvioida oman tiimin toimin-
taa annettujen kehitysehdotusten myaota ja I0ytaa uusia keinoja johtamisen kehit-

tamiseen.

Kyselytutkimuksen perusteella molemmissa organisaatioissa vallitsi vahva luot-
tamus omaa virtuaalitiimia ja virtuaalitiimin johtajaa kohtaan. Taman vuoksi kyse-

lyn tuloksista on nahtavissa, etta asioita tehdaan virtuaalitimeissa perustasoltaan



hyvin. Olisi mielenkiintoista nahda millaisia asioita nahtaisiin olevan syyna epa-
luottamukselle, mikali tutkimusjoukossa olisi painvastainen tilanne ja virtuaalitii-
missa ei vallitsisi vahva luottamussuhde. Taman tutkimuksen myota saatiin kui-
tenkin arvokasta tietoa, erityisesti avoimien kysymyksien ja teemahaastattelujen
kautta, mika on ollut menestyksen avain toimivaan virtuaalitiimiyhteis6on ja

kuinka toimintaa voidaan viela kehittaa.

Jatkotutkimusehdotuksena olisi jalkauttaa kehitysehdotukset virtuaalitiimien toi-
mintaan ja tutkia millaisia vaikutuksia talla olisi virtuaalitimien luottamukseen ja
kuinka erityisesti virtuaalitiimien johtajat kokevat kehittamisehdotuksien vaikutuk-
set. Olisi myds mielenkiintoista nahda millaista keskustelua tutkimuksen tee-
moista syntyisi, jos teemahaastattelut tehtaisiin isommalle joukolle ryhmahaas-
tattelumuodossa. Toisiko ryhmakeskustelu ajatteluun uusia nakokulmia ja paas-

taisiinkd teemojen asiayhteyksissa pureutumaan kenties viela syvemmalle.

Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden periaatteista on kerrottu tarkemmin
artikkeleiden yhteisessa tietoperustassa. Eettisyys toteutui tutkimuksessa Tutki-
museettisen neuvottelukunnan (TENK) hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6).

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikutettiin kayttamalla kahta erilaista aineistonke-
ruutapaa, vertailemalla tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin, kayttamalla maaralli-
sen- ja laadullisen tutkimuksen yhdistelmaa ja riittavan suurta vastausjoukkoa.
Yhteisessa tietoperustassa on kuvailtu myos teemahaastattelujen ja kyselylo-
makkeiden laatimiseen liittyvia periaatteita, minka mukaan on myos tassa tyossa
toimittu. Tutkimuksessa tietoa kerattin Webropol-kyselylla, seka puolistruktu-
roiduilla yksiloteemahaastatteluilla. Seka kysely, etta haastattelut suoritettiin ano-
nyymisti ja niihin osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Tutkimusta varten
keratty aineisto havitetaan, kun niitd ei enaa tarvita tutkimukseen. Teoreettisen
viitekehyksen aineistoiksi pyrittiin valitsemaan ensisijaisesti ajankohtaisia ver-
taisarvioituja kansainvalisia artikkeleja. Lisaksi hyodynnettiin yleisesti viitattuja

pioneeritutkimuksia.

Suomen metsakeskuksen kysely toteutettiin suomenkielisena ja Konecranesin

englanninkielisena. Kysymykset olivat taysin samat, mutta kdannosten takia oli



tarpeen arvioida, ovatko kysymykset ja vastaukset ymmarretty tarkoitetulla ta-
valla. Tata varten kyselyja testattiin etukateen vapaaehtoisilla testaajilla. Kyse-
lyyn vastanneiden maara (n = 105) oli riittava tutkimuksen luotettavuutta arvioita-
essa, mutta koska Konecranesin vastaajamaara oli ainoastaan 16 henkiloa, ei

organisaatioiden valista vertailua ollut mahdollista tehda luotettavasti.

Yksilomuotoiset teemahaastattelut (n = 4) toteutettiin suomenkielisina ja niiden
kesto oli noin 40-60 minuuttia. Haastateltaville annettiin joko lyhyt kuvaus opin-
naytetyosta tai he olivat jo vastanneet verkkokyselyyn ennen haastattelua, joten
aihepiiri oli heille entuudestaan tuttu. Haastateltavia informoitiin tutkimuksen tar-
koituksesta ja aineistojen kayttotavoista. Haastatteluja oli valmistauduttu teke-
maan tarvittaessa lisaa. Neljannen haastattelun jalkeen todettiin, etta aineistoa

oli riittavasti tutkimuskysymyksien analysointia varten.
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Liite 1 Kyselylomake 1(8)

1. Oletko tyoskennellyt virtuaalitimissa viimeisen kahden vuoden aikana?

Kyl

En

2. Mika on sukupuolesi?

Nainen

Mies

Muu

3. Kerro ikasi (vuosia)

18-24

25-35

36-50

Yli 50

4. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa organisaatiossa?

0-2 vuotta

3-5 vuotta

6-10 vuotta

yli 10 vuotta

5. Kuinka kauan virtuaalitiimisi on ollut toiminnassa tai oli toiminnassa?

1-6 kuukautta

6-12 kuukautta

1-2 vuotta

yli 2 vuotta
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6. Kuinka suuri osa virtuaalitiimin jasenista toimii etaalla toisistaan ja tapaa toisiaan kasvotusten harvoin tai ei koskaan

0-25%

25-50%

50-75%

75-100%

7. Toimitko virtuaalitiminjohtajana tai virtuaalitiminvetajana?

Kylla

En toimi

8. Kuinka paljon tydajastasi kuluu virtuaalitiimin ty6ssa?

9. Valitse mielestasi parhaiten kuvaava vaihtoehto

Taysin eri | Jokseenkin eri Jokseenkin sa- Taysin sa-
mieltd mielta maa mieltd | maa mieltd

Voin vaikuttaa virtuaalitiimin tyétapoihin hel-
posti

Mielipiteiden ja kehitysehdotusten esittami-
nen virtuaalitimissa tapahtuu matalalla kyn-
nyksella

Mielipiteitani kuullaan riittdvasti virtu-
aalitiimissa

Annan palautetta aktiivisesti viruaalitiimin
toimintatapoihin

Virtuaalitiimin johtajaan ja vetajaan voin ot-
taa henkilokohtaisesti yhtetyttd matalalla
kynnyksella

10. Oletko koskaan tavannut virtuaalitiimin jasenia kasvotusten?

En ole tavannut ketdan

Olen tavannut pienen osan

Olen tavannut suurimman osan

Olen tavannut kaikki

11. Kun aloitit tydskentelyn virtuaalitimissa, miten sinut esiteltiin uusille kollegoille?

Ei ollut erillisita esittaytymista

Esittelimme itsemme virtuaalisesti (vain puhe)

Esittelimme itsemme virtuaalisesti (puhe- ja kuvayhteys)

Tapasimme kasvokkain

Muu, miten?
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12. Oliko esittdytyminen mielestasi riittava?

Kylla oli

Ei ollut. Olisin toivonut esittdytymisen tapahtuvan eritavalla. Miten?

13. Oliko kasvokkain tapaaminen mielestasi hyva tapa tutustua?

En kokenut valttamattdmaksi

Kylla, pidin virtuaalitimilaisten tapaamisesta kasvokkain

14. Mita asioita pidat tarkeana toimivan virtuaalitydyhteison muodostamisessa?

15. Mité tapoja kaytatte kommunikointiin virtuaalitimissa?

Kannykka/lankapuhelin

Virtuaalinen puhelu / kokous (vain aani)

Virtuaalinen puhelu / kokous (dani ja video)

Pikaviestintasovellus

Lahitapaamiset

Sahkoposti

Teams kanava yms. viestinta- ja yhteisty6alusta

Muita tapoja, kerro?
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16. Mitka ovat mielestasi tarkeimmat tavat virtuaalitimin kommunikoinnissa. Valitse 1-3 tarkeinta

Kéannykka/lankapuhelin

Virtuaalinen puhelu / kokous (vain &ani)

Virtuaalinen puhelu / kokous (aani ja video)

Pikaviestintasovellus

Lahitapaamiset

Sahkoposti

Teams kanava yms. viestinta- ja yhteistydalusta

Muita tapoja, kerro?

Lisatekstikenttddn annetut vastaukset

Vastausvaihtoehdot | Teksti

17. Pohdi, kuinka kommunikointia virtuaalitimissanne voisi parantaa?

18. Valitse mielestasi parhaiten kuvaava vaihtoehto

Taysin eri
mielta

Jokseenkin eri
mieltad

Jokseenkin sa-
maa mielta

Taysin sa-
maa mielta

Kayttamamme viestintatavat ovat tehok-
kaita

Jaan tietoa ja uutta oppimaani aktiivisesti
virtuaalitiimissa

Opin jatkuvasti uutta muilta virtuaalitimin
jasenilta

Pyydan apua ongelmatilanteissa aktiivisesti
virtuaalitiimista

Jos virtuaalitiimin jasen tekee tahattoman
virheen, siihen yleensa puututaan

Palaute annetaan virtuaalitimissa henkilo-
kohtaisesti keskustelemalla

Palaute annetaan virtuaalitimissa kirjalli-
sesti ja asiasta ei kdyda yleensa keskuste-
lua

Virtuaalitimissamme vallitsee vahva
luottamussuhde

Kommunikoimme virtuaalitiimissa
postitiiviseen savyyn

Tuon mielipiteeni esiin avoimesti ja rehelli-
sesti virtuaalitiimissa
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19. Valitse mielestéasi parhaiten kuvaava vaihtoehto

Taysin eri | Jokseenkin eri Jokseenkin sa- Taysin sa-
mieltad mielta maa mielta maa mieltd

Onko sinulle selvaa kuka johtaa virtuaalitii-
mianne?

Ovatko virtuaalitiimin muut roolit mielestasi
selkeat ja kaikkien tiedossa kuka mitakin
tekee?

Paatoksenteko on organisoitu hyvin virtu-
aalitimissamme

Pidamme riittavasti virtuaalitiimin kesken
tiimipalavereita

Meilla on kaytossa selkeat pelisaannot vir-
tuaalitiimissa

Virtuaalitiimin ty6ta ohjataan riittavasti

Virtuaalitimissa tyoskennellaan vahvasti
yhteisty0ssa yhteisen hyvan eteen

Virtuaalitiimin ty6t sujuvat yleensa tavoittei-
den mukaisesti ja tehokkaasti

20. Valitse mielestasi parhaiten kuvaava vaihtoehto

Taysin eri Jokseenkin eri Jokseenkin sa- Taysin sa-

mielta mielta maa mielta maa mielta
Luotan taysin virtuaalitiimin johtajaan ja
vetajaan
Luotan taysin virtuaalitimin muihin ja-
seniin

Virtuaalitiimissa on henkil6ita joihin luo-
tan selkeasti enemman kuin toisiin

21. Pohdi, mista johtuen luotat enemman toisiin virtuaalitiimin jaseniin?

22. Onko seuraavilla henkildominaisuuksilla merkitysta luottamuksen muodostumisessa virtuaalitimeisssa? Valitse
mielestasi parhaiten kuvaava vaihtoehto

Ei ole mer- Ei ole juurikaan | On jokseenkin mer- | On paljon mer-
kitysta merkitysta kitysta kitysta

Kyvykkyys tyotehtavissa

Ystavallisyys/hyva-
ntahtoisuus

Lupauksien pitdminen

Yhteisen edun mukaan
toimiminen

Ulkon&kd

Myétatuntoisuus

Kuuntelutaidot

Sosiaalinen kyvykkyys

Suoraselkaisyys

Huumorintaju

Elamanarvot
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23. Mitkd mielestasi ovat olleet tarkeimmat luottamusta lisdavat ominaisuudet virtuaalitiimin johtajaa tai vetajaa koh-
taan? Valitse 3-5 tarkeinta

Kyvykkyys tyétehtavissa

Ystavallisyys/hyvantahtoisuus

Lupauksien pitdminen

Yhteisen edun mukaan toimiminen

Ulkon&kd

Myétatuntoisuus

Kuuntelutaidot

Sosiaalinen kyvykkyys

Suoraselkaisyys

Huumorintaju

Eldamanarvot

Muu, mika?

24. Mitka mielestasi ovat olleet tarkeimmat luottamusta lisdavat ominaisuudet virtuaalitimin muita jasenia kohtaan?
Valitse 3-5 tarkeinta

Kyvykkyys tyotehtavissa

Ystavallisyys/hyvantahtoisuus

Lupauksien pitaminen

Yhteisen edun mukaan toimiminen

Ulkonakd

Myétatuntoisuus

Kuuntelutaidot

Sosiaalinen kyvykkyys

Suoraselkaisyys

Huumorintaju

Eldmanarvot

Muu, mika?
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25. Millaisten ominaisuuksien puute heikentaa eniten luottamusta virtuaalitimin johtajaa kohtaa? Valitse korkeintaan 5
eniten heikentavaa

Kyvykkyys tyétehtavissa

Ystavallisyys/hyvantahtoisuus

Lupauksien pitdminen

Yhteisen edun mukaan toimiminen

Ulkon&kd

Myétatuntoisuus

Kuuntelutaidot

Sosiaalinen kyvykkyys

Suoraselkaisyys

Huumorintaju

Eldamanarvot

Muu, mika?

26. Millaisten ominaisuuksien puute heikentaa eniten luottamusta virtuaalitimin muita jasenia kohtaan? Valitse
korkeintaan 5 eniten heikentavaa

Kyvykkyys tyotehtavissa

Ystavallisyys/hyvantahtoisuus

Lupauksien pitdminen

Yhteisen edun mukaan toimiminen

Ulkonakd

Myétatuntoisuus

Kuuntelutaidot

Sosiaalinen kyvykkyys

Suoraselkaisyys

Huumorintaju

Eldamanarvot

Muu, mika?

27. Mita asioita muuttaisit virtuaalitiimin ty6tavoissa?

28. Mita rakentavaa palautetta haluaisit antaa virtuaalitiimin johtajalle?

Liite 1 8(8)



29. Valitse mielestasi parhaiten kuvaava vaihtoehto

Taysin | Jokseenkin eri Jokseenkin sa- | Taysin sa-
eri mielta mielta maa mieltd | maa mielta

Virtuaalitiimin jasenet ottavat minuun yh-
teytta matalalla kynnyksella

Toivoisin virtuaalitiimin jasenten ottavan
minuun rohkeammin yhteytta
Virtuaalitimissamme vallitsee vahva
luottamussuhde

Virtuaalitiimin jasenet antavat aktiivisesti
palautetta virtuaalitiimin johtajalle ja/tai
vetdjalle

Virtuaalitiimin jasenet antavat aktiivisesti
kehitysehdotuksia tiimin toimintatapoihin
Virtuaalitimissa jaetaan avoimesti tietoa
ja autetaan toisia

Virtuaalitiimin ty6t sujuvat yleensa tavoit-
teiden mukaisesti ja tehokkaasti
Virtuaalitimissa tydskennellaan vahvasti
yhteisty0ssa yhteisen hyvan eteen

30. Kaytatkdé menetelmia, joiden tarkoitus on rakentaa tai vahvistaa luottamusta virtuaalitiimin sisalla?
31. Millaisia menetelmia kaytat virtuaalitiimin luottamuksen kasvattamiseen?

32. Kerro lyhyesti muutamalla lauseella, kuinka toimisit seuraavissa tilanteissa tai olet toiminut, jos vastaava tilanne on
tullut todellisuudessa vastaan?

Annettua kehitysehdotusta ei ole resurs- Huomaan, etta virtuaalitimissa Virtuaalitiimin tulos on ollut tavoit-
sien puolesta mahdollista toteuttaa nyt, ei valttamatta anneta toisille teiden mukainen, vaikkakin eri hen-
vaikka se tehostaisi virtuaalitiimin tyos- apua pyydettaessa ja tietoa ei kil6illa on suuria eroja seurattavissa
kentelya merkittavasti. jaeta esteetta. suoritteissa.

33. Tuleeko sinulla mieleen tilanteita, joiden seurauksena virtuaalitiimin siséinen luottamus on mielestési kasvanut?

34. Kuvaile tilannetta, missa virtuaalitiimin sisdinen luottamus on kasvanut?

35. Tuleeko sinulla mieleen tilanteita, joiden seurauksena virtuaalitiimin sisainen luottamus on mielestasi heikentynyt?
36. Kuvaile tilannetta, missa virtuaalitiimin sisdinen luottamus on heikentynyt?

37. Jos perehdyttaisit virtuaalitimiin uutta johtajaa, millaisia neuvoja antaisit virtuaalitimin luottamuksen rakentamiseen?

38. Jos perehdyttaisit virtuaalitimiin uutta johtajaa, millaisia neuvoja antaisit virtuaalitiimin luottamuksen yllapitdmiseen?




Liite 2 Teemahaastattelurunko 1(1)
Taustakysymykset:

Miss&a asemassa olet virtuaalitiimissa?

Kuinka pitkaan olet tydskennellyt virtuaalitiimissa?
Millainen tiimi kyseessa?

Luottamuksen edistdminen - johtaminen:

Milla tavoin johtaja edistaa luottamuksen tunnetta? / Millaisena naet johtajan roolin luottamuk-
sen muodostumisessa?

Johtajalle: Mita haasteita olet kokenut virtuaalitydn johtamiseen liittyen?

Mika jarruttaa luottamuksen muodostumista tiimin jasenten tai johdon ja tiimin jasenten valilla?
Mita pitaisi tapahtua, etta virtuaalijohtaminen olisi erinomaista? (kysymys alaiselle / esimiehelle)
Luottamus tiimissa:

Kuvaile henkil63, johon sinulla on suurin luottamussuhde tiimissasi.

Mitka asiat saavat sinut luottamaan haneen? (Nimea ei tarvitse kertoa)

Mika edistaa luottamuksen kehittymista tiimissanne?

Kyselyssa nousi huumori esille, pidatko sita tarkeana?

Mika heikentaa luottamuksen kehittymista tiimissanne?

Taéihin liittymattémien tapaamisten tarkeyttd nostettiin esille useasti kyselyn tuloksissa, onko
teilla tallaisia kaytossa? Koetko tarkeana / miksi ei ole?

Perehdytys:

Kuinka uuden virtuaalitiimin jasenen perehdyttdminen ja aloitus kaytanndssa hoidetaan?

Mikali teidan tiimissanne aloittaisi huomenna uusi tyontekija, milla tavoin edistaisit teidan keski-
naista luottamustanne?

Mikali aloittaisit huomenna tydskentelyn uudessa organisaatiossa, jossa t6ita tehdaan virtuaali-
sesti, mitd konkreettisia toimia odottaisit esihenkildltasi, jotta luottaisit esihenkilédn? Mitka konk-

reettiset toimet lisaisivat luottamuksen muodostumista tiimin jaseniin?

Kyselysta nousi esille f2f tapaamisen tarkeys. Kuinka tarkeana pidat kasvokkain tapaamista vir-
tuaalitiimiin uutena liittyessa?

Vuorovaikutus / kommunikaatio:

Koetko virtuaalitimissanne tapahtuvan kommunikaation maarallisesti ja laadullisesti riittdvana?
Vai onko kommunikaatiota liikaa?

Tapahtuuko tiimissanne paljon vaarinymmarryksia? Mista ne yleensa johtuvat?
Loppukysymys:

Mita luottamus tarkoittaa sinulle?



ETATYOSTA HYBRIDITYOHON
— TOIMINTATAPOJA TYOHY-
VINVOINNIN JA YHTEISOLLI-
SYYDEN VAHVISTAMISEEN

Tekijat: Kallio Tuija, Miettunen Katriina, Oradd Petri, Saarikoski Jonna

From remote work to hybrid work — methods for strengthening well-being and

communality

This thesis addresses well-being and communality at the workplace within the context of
hybrid work. The goal is to answer three key research questions: “How has hybrid work
impacted well-being at work”, “How has hybrid work impacted the sense of community at
the workplace” and “What well-being bolstering changes to remote and office-environment
hybrid work practices does the work community hope for”. The research utilizes an inquiry
to map out the current status of both well-being and communality at work in the target or-
ganisation. The results of the inquiry (n=44) are then used to display well-being and com-
munality boosting development ideas concerning the work community’s practices and lead-

ership.

The client of the research is ELY-centre Lapland, where onboarded a new model of hybrid
work in April 2022. The research method utilized is a case study. The raw data was gathered

using a Webropol-inquiry in June 2022.

The research shows that the possibility to have a say on work methods and the balance of
work and leisure were seen as well-being enhancing factors. Communality was also deemed
important, and freeform activities at and outside of work were hoped for in addition to
shared days at the office. It was desired that office days have a meaning, ground rules and

undergo planning in order to make trips to the office more preferable.

Keywords: leadership, well-being at work, communality, hybrid work



JOHDANTO

Eta- ja hybridityon yleistyessa tyoyhteisot kokevat uudenlaisia haasteita ja mah-
dollisuuksia. Haasteita voi ilmeta yhteisollisyydessa, hybriditydomallin pelisaan-
ndissa ja viestinnassa. Mahdollisuuksina voidaan pitaa etatyén tuomaa joustoa
tydn suorittamiseen ja uusia tyOskentelytapoja. Etatyd tarkoittaa tydnantajan
kanssa sovittua tyon teon muotoa, jossa tyoskentely tapahtuu tyopaikan ulkopuo-
lella, yleensa kotona, tietoliikenneyhteyksia hyodyntaen. Opinnaytetydssamme
hybridityolla tarkoitetaan kotona tehtavan etatyon ja tydnantajan tarjoamassa tyo-

pisteessa tehtavan lahityon yhdistelmaa. (Makkonen-Craig 2021.)

Lahitydskentelyn rinnalle nousseet eta- ja hybridityd vaativat tydhyvinvoinnin ja
yhteisollisyyden huomioimista uudella tavalla. Etatyo tuo joustavuutta ja helpot-
taa tyon ja muun elaman yhteensovittamista, mutta silla voi olla myds negatiivisia
seurauksia, kuten tydyhteison ulkopuolelle jagaminen. Tyohyvinvointia kehitta-
malla voidaan vahentaa tyéelaman ongelmia ja pidentaa tyduria (Laine 2013, 3).
Tyoyhteison toimintatavoilla on merkitysta henkiloston tyohyvinvointiin. Yhteisol-
lisyys ja luottamus tyOyhteisossa vaikuttavat huomattavasti tdiden sujuvuuteen
(Koivumaki 2008, 10). Siirtymavaiheessa etatyosta hybriditydhdn on tarpeellista
hyodyntaa etatyon kokemuksia ja kehittdd uusia toimintatapoja, joilla vastataan

hybridityon haasteisiin.

Osa-aikainen etatyoskentely on yleistynyt. Vuonna 1990 palkansaajista 25 pro-
senttia tyoskenteli osittain kotona. He olivat Iahinna opettajia, tutkijoita, johtajia ja
muita tietotyontekijoita. Vuonna 2013 osa-aikaista etatyota teki 38 prosenttia pal-
kansaajista. TyOyhteison suuresta merkityksesta tyontekijalle kertoo se, etta viela
2010-luvulla kokoaikaista etatyota tehtiin Suomessa vahan. (Pyoria, Saari &
Ojala 2016, 187, 190, 198.)

Maaliskuussa 2020 Covid-19-pandemian johdosta voimaan tulleet etatydsuosi-
tukset (Valtioneuvosto 2020) lisasivat etatoita tuntuvasti. Tilastokeskuksen yliak-
tuaari Tatu Leskinen (2021) kirjoittaa artikkelissaan, etta etatdiden yleistymista
on tukenut Suomen korkea koulutustaso ja tietotyota tekevien suuri maara. Les-
kisen mukaan valtiolla tehtiin jo ennen koronaa selvasti eniten etaty6ta muihin
sektoreihin verrattuna. Vuosi 2020 kasvatti valtiosektorilla saanndllisesti kotona

tyoskennelleiden osuuden 21 prosentista 52 prosenttiin. Eniten etatyo yleistyi



Pohjois-Karjalassa. Lapissa ja Kainuussa siirryttiin etatydohon yhta laajasti kuin
Uudellamaalla. (Leskinen 2021.)

Viimeistaan koronarajoitusten paatyttya kesakuussa 2022 monissa organisaa-
tiossa siirryttiin uuteen normaaliin ja etatyoohjeistuksia paivitettiin tilanteeseen
sopiviksi. Muutos aikaisempaan oli, etta enaa ei sovittu etapaivien lukumaarasta,
vaan siitd, kuinka usein toimistolla tulisi kdyda. Etatyd koettiin saavutettuna
etuna, josta ei mielellaan luovuttaisi. Organisaatiolla olikin taas uusi haaste edes-
saan: miten saada ihmiset toimistolle ja miten hyodyntaa lahipaivia huomioiden

yhteisollisyys ja tydhyvinvointi tydyhteisossa?

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Lapin elinkeino-, liikenne- ja ymparisto-
keskus (ELY-keskus). Opinnaytetyd kasittelee kohdeorganisaation Elinkeinot,
tydvoima ja osaaminen -vastuualueen (E-vastuualue) henkiloston tyohyvinvointia
ja yhteisollisyyden kokemusta hybriditydskentelyssa ja miten siirtyma etatydsken-
telysta hybriditydskentelyyn on vaikuttanut niihin. E-vastuualueella tydskenneltiin
paaosin etana maaliskuusta 2020 alkaen. Etatyoskentely jatkui huhtikuuhun
2022 saakka, jolloin kohdeorganisaatiossa otettiin kayttoon hybridityoskentely-

malli.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa kyselytutkimuksen avulla Lapin ELY-
keskuksen E-vastuualueen tydhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden nykytilaa hybridi-
tyoskentelyssa. Tavoitteena on kehittaa toimintatapoja, joilla tydhyvinvointia ja
yhteisollisyyden kokemusta voidaan tukea hybriditydssa. Tutkimuksessa pyritaan

vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

¢ Miten hybriditydskentely on vaikuttanut tyoyhteisén tyéhyvinvointiin?

¢ Miten hybriditydskentely on vaikuttanut tydyhteison yhteisollisyyden koke-
mukseen?

e Mita tydhyvinvointia ja yhteisollisyytta tukevia muutoksia tydyhteisossa toi-

votaan hybriditydkaytanteisiin?

TOIMINTAYMPARISTONA LAPIN ELY-KESKUS

Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskukset eli ELY-keskukset aloittivat toimin-

tansa 1.1.2010 (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2022a). Suomessa on



15 ELY-keskusta (Tyo- ja elinkeinoministerio 2022a). Ne ovat alueellisia kehitta-
mis- ja palvelukeskuksia (Elinkeino-, likenne- ja ymparistokeskus 2022b), jotka
kuuluvat valtion aluehallintoon yhdessa aluehallintovirastojen kanssa (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2022a). ELY-keskukset kuuluvat tyo- ja elinkeinoministerion
konserniin (Tyo- ja elinkeinoministerio 2022b), minka lisaksi niita ohjaavat sisa-
asiainministerid, opetus- ja kulttuuriministerid, maa- ja metsatalousministerio,
ymparistoministerio, liikenne- ja viestintaministerio seka Vaylavirasto. ELY-kes-
kukset toimeenpanevat Ruokaviraston, Maahanmuuttoviraston ja Business Fin-

landin tavoitteita. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2022c.)

Ty0- ja elinkeinotoimistot eli TE-toimistot toimivat ELY-keskusten alaisina paikal-
lishallinnon viranomaisina (Laki elinkeino-, liikenne- ja ymparistdkeskuksista
897/2009 3:13 §). Niillda on yhteinen kehittamis- ja hallintopalveluja tarjoava vi-
rasto, ELY-keskusten seka TE-toimistojen kehittamis- ja hallintokeskus eli KEHA-
keskus (ELY-keskusten seka TE-toimistojen kehittamis- ja hallintokeskus 2022).
ELY-keskukset tekevat yhteistydétd maakunnan liittojen kanssa (Elinkeino-, lii-

kenne- ja ymparistokeskus 2022d).

ELY-keskusten toiminta edistaa alueellista kehittymista. Niiden tehtaviin kuuluu
valtionhallinnon toimeenpano- ja kehittamistehtavien hoitaminen. Tehtavat muo-
dostuvat kolmesta vastuualueesta: elinkeinot, tydvoima ja osaaminen, liikenne ja
infrastruktuuri seka ymparisté ja luonnonvarat. Lapin ELY-keskukseen kuuluu
kaikki kolme vastuualuetta. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2022a.) Li-
saksi ELY-keskukselle kuuluu valtakunnallisia alueelle keskitettyja tehtavia (Elin-

keino-, liikenne- ja ymparistdkeskus 2022b).

Lapin ELY-keskuksen toimipisteet sijaitsevat Rovaniemella ja Kemissa. E-vas-
tuualueella tyoskentelee 70 henkilda, joista valtaosa Rovaniemen toimipisteessa.

E-vastuualueen tehtavia ovat:

¢ yritysten neuvonta-, rahoitus- ja kehittamispalvelut

e maaseutuyrittajyys ja maaseudun elinvoimaisuus, kalatalous
e porotalous ja luontaiselinkeinot seka koltta-asiat

e elinkeinoelaman ja innovaatioympariston kehittaminen

o tyomarkkinoiden toiminta ja tydllisyys

e 0saaminen ja kulttuuri



¢ maahanmuutto, maahanmuuttajien kotouttaminen ja tydllistyminen. (Elin-

keino-, liikenne- ja ymparistdkeskus 2022b.)

Tyohyvinvointi ELY-keskuksissa

ELY-keskusten strategiaan on kirjattu yhdeksi painopisteeksi henkilsto ja tydyh-
teisd, mihin kuuluu tyéhyvinvoinnin ja yhteisdllisyyden vahvistaminen (KEHA-
keskus, ELY-keskus, TE-palvelut 2022a; Ty6- ja elinkeinoministerié 2022c). Hyva
henkilokohtainen terveys ja elintavat ovat perustana tyohyvinvoinnille. Tarkeim-
mat tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat ELY-keskuksissa ovat hyva johtaminen,
hyva tyon hallinta ja hyva tydpaikan ilmapiiri. Tydhyvinvoinnin edistdminen kuuluu
ELY-keskuksissa johdolle, esimiehille ja tyontekijdille. Johdon vastuulla on huo-
lehtia tydympariston turvallisuudesta, kannustavasta ja motivoivasta johtami-
sesta seka tyontekijoiden yhdenvertaisesta kohtelusta. Tydntekijat vastaavat tyo-
kykynsa, ammatillisen osaamisensa ja tydyhteisoétaitojen yllapitamisesta. Kaik-
kien vastuulla on, etta tyopaikan ilmapiiri tukee tydyhteison jasenten tyohyvin-
vointia. Lisaksi tyoterveyshuolto tukee tyohyvinvoinnin edistamista. (KEHA-kes-
kus, ELY-keskus, TE-palvelut 2022a).

ELY-keskuksissa panostetaan tyohyvinvointiin. Henkilostdon osaamista kehite-
taan ja uudistetaan kouluttamalla henkildstoa ja kannustamalla heita tehtavakier-
toon. Henkiloston liikkuvuutta edistetdan suhtautumalla virkavapaushakemuksiin
kannustavasti seka tukemalla henkilostoa etatyoskentelyyn. (Elinkeino-, liikenne-
ja ymparistokeskus 2022e, 26.) Henkilostoetuuksilla edistetadn henkildston hy-
vinvointia, jaksamista, tydssa viihtymista ja yndenmukaista kohtelua (KEHA-kes-
kus, ELY-keskus, TE-palvelut 2022b). Virastot jarjestavat lisaksi omia liikunta-,
hyvinvointi-, virkistys- ja kulttuuritapahtumia (Elinkeino-, liikenne- ja ymparisto-
keskus 2022f, 106). Toimiva tydsuojelu edistaa henkildstdon tydhyvinvointia en-
naltaehkaisevasti (KEHA-keskus, ELY-keskus, TE-palvelut 2022c). ELY-keskuk-
sissa tehdaan joka vuosi valtion henkilostotutkimus. Tutkimuksessa mitataan ja
seurataan tyOyhteison tyotyytyvaisyytta, lahiesimiesten johtamistydon onnistu-
mista ja valtion palkkausjarjestelman toimivuutta kaytannossa. (Valtion henkilos-
totutkimus 2022.)

Hybridityoskentely ELY-keskuksissa

Kohdeorganisaatiossa siirryttiin hybriditydskentelyyn huhtikuussa 2022 (Lapin

elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2022a). Ennen hybriditydskentelymallin



kayttdonottoa organisaatiossa oli kaytdssa etatyosuositus maaliskuusta 2020 al-
kaen (Lapin elinkeino-, liikenne- ja ymparistdkeskus 2022b). Organisaation eta-
tydsuositus perustui Suomen hallituksen linjaamaan lisatoimenpiteeseen, jossa
“‘julkisen sektorin tydnantajat maaraavat ne julkisen sektorin tyontekijat etatyo-
hon, joiden tyotehtavat sen mahdollistavat”. Hallituksen linjaus johtui tarpeesta

hillita koronaviruksen leviamista Suomessa. (Valtioneuvosto 2020.)

Lapin ELY-keskuksen hybridityoskentelymallissa etatoita on mahdollista tehda
20-80 prosenttia tyoajasta siten, etta toimistolla tulee tyoskennella vahintaan yh-
tena paivana viikossa. Kokonaan etana tyoskentelya ei katsota tarkoituksenmu-
kaiseksi. Etatyon tekemiseen ei ole subjektiivista oikeutta, vaan etatyon maara
mitoitetaan tyontekijan tehtavien mukaan. Etatyon tekeminen on vapaaehtoista

ja siita tehdaan kirjallinen sopimus esihenkilon kanssa. (KEHA-keskus 2022d.)

Etatyosuosituksen aikana Lapin ELY-keskuksen tyontekijat saivat vieda kotiin
tydnantajan tarjoamat tyovalineet: naytdon ja nappaimistdon. Etatyoskentelysta
hybridityoskentelyyn siirryttaessa kotiin viedyt tyovalineet palautettiin tyopis-
teelle. Kaikilla tyontekijoilla on henkilokohtainen hiiri ja nappaimisto, joita voi kayt-
taa niin eta- kuin lahityoskentelyssakin. Tyontekija on velvollinen huolehtimaan
itse etatydpisteella tarvittavista tyovalineista ja kalustuksesta, esimerkiksi naytto
seka tyopoyta ja —tuoli. (KEHA-keskus 2022d.)

TYOHYVINVOINTI JA YHTEISOLLISYYS HYBRIDITYOSKENTELYSSA
Etatyosta hybridityohon

Koronapandemia osoitti, miten ketterasti eri organisaatioissa kyettiin siirtymaan
etatoihin jopa sellaisilla tyopaikoilla, joissa sen aiemmin koettiin olevan mahdot-
tomuus. Siirtyminen lahitydsta etatydhon tapahtui monessa organisaatiossa vuo-
rokauden aikana. Koronapandemian aikana yleistyi puhe hybridityosta. Hybridi-
tyoskentelymalli on moderni tapa tehda tyota, ja se helpottaa tyon ja muun ela-
man tasapainoa. Hybridityd-kasitteelle ei 10ydy suoranaista maaritelmaa, mutta
yleisesti sen nahdaan tarkoittavan sellaista tydn teon muotoa, jossa yhdistyvat
kotona tehtava etatyd seka tyopaikalla tehtava lahityo. Hybridityosta voidaan
kayttaa esimerkiksi termia hajautettu tyo tai virtuaalinen tyo (Koivisto & Vartiainen
2008, 27; Vilkman 2016). Hybridityd mielletaan myds ekologisena vaihtoehtona,



koska sen avulla voidaan vaikuttaa lokalisaatioon, tydhon vaadittavaan lilkkkumi-
seen ja tarvittavien toimitilojen kokoon. Hybriditydskentely on tullut jaadakseen,

joten sen vaikutukset tyohyvinvointiin ja yhteisollisyyteen on otettava huomioon.

Pyo6rian ym. (2016, 185, 187-188, 194-196) mukaan muun muassa Bergum
(2006) ja Meghna, DaSilva ja Arrington (2010) ovat tutkineet, ettd hybridityd on
useimmille tydntekijdille ja organisaatioille toimivin ratkaisu tydskennella. Myds
George, Atwater, Maneethai ja Madera (2021) seka Raghuram, Wiesenfeld ja
Garud (2003) tekevat saman havainnon tutkimuksissaan. Tutkimusten yhteen-
vetona voidaan todeta, etta etatydsta on enemman hyotya kuin haittaa. Etatyo on
keino parantaa tydelaman joustavuutta ja syrjaseutujen tyollisyytta. (Pyoria ym.
2016, 185, 187-188, 194-196.) Etatyon, kuten myds hybridityon, hyédyksi voi-
daan todeta tyon joustavuus. MyOs vapaa-ajan lisdantyminen seka itsenadinen
ajankayton suunnittelu ovat etatyon positiivisia piirteita. (Blomqvist ym. 2020, 6,
9.) Hybriditydmalli tuo joustavuutta tyon tekemiseen ja mahdollistaa eta- ja lahi-
tyon vuorottelun organisaation toimintatapojen mukaisesti. Hybridityoskentelyn
toteuttamiseen organisaatioissa ei ole yhta oikeaa mallia, vaan tydyhteison on
mahdollista muokata sek& omaksua itselleen sopivin tapa. (Ruohomaki ym.
2020, 390; Tyoterveyslaitos 2022a.)

TyOyhteisdsta vieraantuminen ja sosiaalisten suhteiden heikentyminen seka luot-
tamuksen puute ovat etatyon haasteita. Esimiehen pitaa luottaa, etta tyot tulevat
tehdyksi kotona. Etatyontekijan taytyy luottaa, etta hanta kohdellaan oikeuden-
mukaisesti muihin tyontekijoihin verrattuna. Virtuaalisella vuorovaikutuksella ei
voi taysin korvata kasvokkaista yhteydenpitoa. Toiseen ihmiseen tutustuminen
virtuaalisesti on vaikeaa. Yhteisollisyys voi olla toimivaa myos virtuaalisesti, kun-
han kasvokkaiseen vuorovaikutukseen olisi toisinaan mahdollisuus. (Pyo6ria ym.
2016, 185, 187-188, 194-196.)

Hybridityo haastaa tyohyvinvoinnin

Ty0 on keskeinen osa ihmisen elamaa ja vaikuttaa hyvinvointiin kokonaisvaltai-
sesti. Tyon kautta yksilon on mahdollista turvata toimeentulo, saada elamaan ryt-
mia ja samalla se mahdollistaa sosiaalisten suhteiden luomisen seka mielekkaan
tekemisen. Tyohon ja siita suoriutumiseen vaikuttavat yksityiselama ja sen mah-
dolliset haasteet. Tasta syysta tyohyvinvointi ja muu hyvinvointi voi olla haasta-

vaa erottaa toisistaan. (Rauramo 2012, 10.) Sinisammal (2011, 64—66) kuvaa



tutkimuksessaan tyohyvinvointia viiden osatekijan jarjestelmana. Hanen mu-
kaansa osatekijoita ovat tyontekija, tyd, lahitydyhteisd, johtaminen ja ulkopuoliset
tekijat (Sinisammal 2011, 64—66). Hyvinvointiin yleisesti vaikuttavat yksilén per-
soonallisuustekijat, tarpeet, arvot, tavoitteet ja valinnat. Tyohyvinvointi muodos-
tuu tyon ja vapaa-ajan yhteisvaikutuksesta. Hyvinvoinnin ja tydhyvinvoinnin kan-
nalta on keskeista, miten yksilon tarpeet tulevat tyydytettya, ja etta yksilo pystyy

elamaan arvojensa mukaista elamaa. (Rauramo 2012, 10.)

Sosiaali- ja terveysministerio (2005, 17) maarittelee tyohyvinvointiin vaikuttavan
yksilOllisten tekijoiden lisaksi tydyhteison toimivuuden ja tydympariston. Tyohy-
vinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta yksild kokee tydyhteisdn ja tydymparistdon
turvalliseksi, terveytta edistavaksi ja tyduraa tukevaksi (Puttonen, Hasu & Pahkin
2016, 6). Tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita on esimerkiksi tydomaara, vaikutus-
mahdollisuudet ja yhteisollisyyden tunne. Naiden tekijdiden muutokset positiivi-
seen tai negatiiviseen ovat yhteydessa suoraan tydhyvinvointiin. (Innanen 2014,
69-71.)

Tyohyvinvoinnin nakokulmasta johtamisella on tarkea rooli tydyhteison paivittai-
sessa toiminnassa. Tyohyvinvoinnin kannalta johtaminen on parhaimmillaan oh-
jaamista, kannustamista, valmentamista ja tunteen viritysta. (Rauramo 2012, 19—
20). Onnistuneessa tyonjohtamisessa esihenkildét edesauttavat tyontekijoiden
tyohyvinvointia tarjoamalla keskusteluaikaa huolien kuunteluun, palautteen anta-
miseen ja organisaation kulttuurin, arvojen ja tehtavan vahvistamiseen (Newman
& Ford, 2021). Tyéhyvinvoinnin tulokselliseen johtamiseen ja edistamiseen vaa-
ditaan mittausta ja arviointia. Tamankaltaisia mittareita ovat taloudelliset seka yk-
silo-, tyoyhteiso- ja tydymparistomittarit. Hyvalla mittaristolla on mahdollista tukea

organisaation ja toimialan tarpeita. (Rauramo 2012, 19-20.)

Tyohyvinvointi kasitteena voidaankin nahda moniselitteisend. Paasaantoisesti
tydhyvinvoinnin kasite litetaan tyoterveyteen ja tyokykyyn. Suomalainen tyohy-
vinvoinnin kasite kattaa lisaksi tyon sujuvuuden arjessa ja on tasta syysta hyvin
laaja-alainen. Siihen, miten tyohyvinvoinnin kasite muotoutuu vaikuttavat organi-
saation toimintatapa, johtaminen, ilmapiiri, tyo ja tyontekija omine tulkintoineen.
Keskidssa on kuitenkin jokapaivainen tydon sujuminen. (Manka & Manka 2016,
74.) Tassa tydssa olemme rajanneet tydhyvinvoinnin kasitteen koskemaan tyon

sujuvuutta, yhteisollisyytta ja johtamista hybridityossa.



Tyoterveyslaitos on kerannyt marraskuusta 2019 alkaen tietoa suomalaisten tyo-
hyvinvoinnista Miten Suomi voi? -kyselyssa. Tutkimushankkeesta on julkistettu
tuloksia loppuvuodesta 2021, joiden pohjalta voidaan todeta tyotyytyvaisyyden ja
tyokyvyn heikentyneen Covid-19-pandemian jalkeen. Tyon imu ja tyokyky on las-
kenut ja tyduupumusoireilu on yleisempaa. Nuoret nakivat aiempaa paremmin
tydnsa myonteiset tulokset, mutta esihenkildlta saatu tuki on laskussa. Tyon imua
koetaan eniten hybriditydssa ja hybriditydn vahvuuksina on sosiaalinen tuki, luot-

tamus tyokavereihin seka uuden oppiminen. (Tyoterveyslaitos 2022b.)

Keskinainen tyoelakeyhtido Varma tutki koronan vaikutuksia tydelamaan ja tyoky-
kyyn vuonna 2020. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta lisdantyneen etatyon koettiin
helpottavan tydn ja muun elaman yhteensovittamista (Keskinainen tydelakeva-
kuutusyhtio Varma 2021.) Tutkimuksissa on todettu etatyon myos edistavan tyon
hallintaa ja tyohyvinvointia (Lai ja Burchell 2008; Martinez-Sanchez, Perez-Pe-
rez, de-Luis-Carnicer ja Vela-Jimenez 2007). George ym. (2021) puolestaan to-
teavat, etta etatyo on keskimaarin vahentanyt stressia, mutta lisannyt terveyden
haasteita. Muuttunut tilanne on luonut uusia kaytantoja ja tyon tekemisen tapoja.
Tutkimuksessa kavi ilmi, etta etatyon nahtiin merkittavasti heikentaneen yhteisol-
lisyytta ja vuorovaikutusta, lisdnneen tydergonomian haasteita seka tuoneen uu-
denlaisia vaatimuksia esihenkilétyohon. Tutkimuksen pohjalta tuotetut johtopaa-
tokset tukevat nakemysta, etta tyopaikoilla on hyvat mahdollisuudet vaikuttaa
tyontekijoiden tyoolosuhteisiin seka tyokykyyn. Etatyon jatkuessa tyOyhteisssa
tulee pohtia uudenlaisia keinoja palautteen ja tuen antamiseen seka vuorovaiku-

tuksen yllapitoon. (Keskindinen tyoelakevakuutusyhtiéo Varma 2021.)

Yhteisollisyys syntyy vuorovaikutuksesta

Yhteisot ja yhteisollisyys ovat ihmisen olemassaolon perusta — yhteisollistymis-
prosessi alkaa jo syntymasta (Rauramo 2008, 122—123). Ihmiselld on luontainen
tarve kuulua erilaisiin ryhmiin, esimerkiksi perhe, ystavat, harrasteseurat seka
tydyhteisot, ja tulla nahdyksi, rakastetuksi seka hyvaksytyksi (Delanty 2003, 188;
Rauramo 2008, 122-123). Yhteisollisyyden tunnusomaiset ominaispiirteet ovat
nahdyksi tuleminen, johonkin kuuluminen ja hyvaksytyksi tuleminen (Delanty
2003, 188). Kielitoimiston sanakirja maarittelee yhteisollisyyden tunteen tarkoit-
tavan tunnetta yhteis66n kuulumisesta (Kotimaisten kielten keskus ja Kielikone
Oy 2021). Tassa tutkimuksessa yhteisollisyydella tarkoitetaan yhteenkuulu-

vuutta, ihmisten kokemusta kuulua ryhmaan, tydyhteisoon.



TyoOyhteison ihmissuhteet ovat tarkea osa tyomotivaatiota, tydn tuloksellisuutta
seka tydhyvinvointia (Rauramo 2008, 123). Yhteisollisyyden on havaittu tukevan
terveytta, hyvinvointia, oppimista ja tuloksellisuutta (Manka 2012, 115). Yhteisol-
lisyys syntyy vuorovaikutuksesta ja sen avulla voidaan luoda hyva yhteishenki ja
hyvin toimiva tiimi (Vilkkman 2016). McClure ja Brown (2008) puolestaan tuovat
esiin, etta uusilla tydntekijoilla tarve yhteisollisyydelle korostuu heidan viela ope-
tellessa, mita osana tyOyhteisda oleminen tarkoittaa ja mika heidan roolinsa siina
on. Tyoyhteison yhteisollisyyden tilaa voidaan mitata erilaisilla tyotyytyvaisyys-,
tydilmapiiri- ja tydyhteison toimivuuskyselyilla (Rauramo 2008, 122). Esimerkiksi
Calabrese, Cohen ja Miller (2013) kayttavat tutkimuksessaan arvostavan haas-
tattelun (Appreciative Inquiry) - menetelmaa hyvan tyéilmapiirin rakentamiseksi.
Menetelmassa tuodaan esille se, mika on toimivaa, ja pyritdan lisadmaan onnis-
tumista, positiivista energiaa ja potentiaalia. Menetelmassa on nelja vaihetta,
jotka ovat Discovery, eli vahvuuksien esiintuonti ja niiden vahvistaminen, Dream,
eli unelmien tai inspiraation visualisointi, Design, eli suunnitteluvaihe paamaaran

saavuttamiseksi ja Destiny, eli toiminta padmaaran saavuttamiseksi.

Varsinaisella tyopaikalla voi myos olla yhteisollisyytta ja merkitysta lisdava vaiku-
tus. Filstad, Traavik ja Gorli (2019) toteavat tutkimuksessaan, ettd kuuluminen
tydyhteisdon pitdd ymmartaa myos suhteessa fyysiseen tilaan ja siella oleviin
konkreettisiin asioihin. Linnoinen (2020) tekee saman havainnon Pro gradu -tut-
kielmassaan haastatellessaan tietotyontekijoita tyopaikan merkityksesta yhteisol-
lisyyteen. TyoOpaikalla on merkittava rooli tyontekijan tydyhteisoon kuulumisen
kannalta. Se on konkreettinen, kasin kosketeltava paikka, joka symboloi yritysta,
jonka palveluksessa tyontekija on. Tyopaikalla kayminen ja tyOkavereiden nake-
minen puolestaan validoi kuuluvuutta tyoyhteisdon ja tiimiin. Jo pelkastaan sa-
massa tilassa oleminen voi vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Linnoinen
2020, 39).

Yhteisollisyys on yksi Vilkmanin (2016) maarittelemasta kuudesta etajohtamisen
kulmakivesta, jotka voidaan lukea hyvan etajohtamisen perusasioiksi. Rauramon
(2018) mukaan etajohtamisessa korostuu muun muassa yhteisollisyys. Etajoh-
detun tiimin yhteisdllisyyden yllapitdminen voi olla haastavaa, koska spontaani
vuorovaikutus jaa vahemmalle. Yhteisollisyyden puuttuminen voi vahentaa vuo-

rovaikutusta ja vahainen vuorovaikutus voi johtaa eristaytyneisyyden kokemuk-



seen. (Vilkman 2016.) Etatydon on todettu vaikuttavan tydyhteison jasenten vali-
siin suhteisiin (Schade, Digutsch, Kleinsorge & Fan 2021, 1, 12). Kaytavakeskus-
teluille ja yhteisille kahvitauoille tulisikin Rauramon (2018) mukaan luoda korvaa-
via kaytantoja, esimerkiksi virtuaalisia kahvitaukoja ja muita epamuodollisia vuo-
rovaikutustilanteita, joilla vahvistetaan luottamusta ja yhteisollisyytta. Myds Uusi-
autti, Hyvarinen ja Bjorkman (2021) toteavat tutkimuksessaan, etta virtuaaliset
kahvitauot ovat paras tapa vahvistaa yhteisollisyytta ja vuorovaikutusta. Vuoro-
vaikutus ja yhteisollisyys siis linkittyvat vahvasti toisiinsa ja etenkin etatyoskente-
lyssa yhteisollisyyden tunteeseen tulee kiinnittda huomiota. Vaikka ihmisilla on
luontainen tarve tuntea kuuluvansa joukkoon, voivat he kokea yhteenkuuluvuu-

den tunteen eri tavoin. (Vilkkman 2016.)

Vuorovaikutus on olennainen osa yhteisollisyytta. Vuorovaikutus koostuu sanal-
lisesta ja sanattomasta viestinnasta, jota tehdaan tiedostamatta ja tiedostetusti.
Virheellisesti kuvitellaan, ettd vuorovaikuttaminen on pelkastaan johdon vas-
tuulla, mutta esimerkiksi tyOyhteison toimintaan vaikuttaa jokaisen sen jasenen
toiminta. (Kankaanpaa, Laakso & Virkkula 2021, 182.) Teknologialla on suuri
merkitys virtuaalisen vuorovaikutuksen mahdollistajana. Kaytdssa olevan tekno-
logian tulee palvella tydyhteis6a. (Rauramo 2018.) Blomqvistin ym. (2020, 6, 8)
mukaan pandemian alussa teknologian valityksella tapahtunut vuorovaikutus va-
hensi etatyon aiheuttamaa eristaytymisen tunnetta, mutta sen vaikutus eristayty-

misen tunteeseen pieneni pandemian jatkuessa.

Toimiva vuorovaikutus edellyttaa luottamusta, jotta osapuolet uskaltavat avoi-
mesti kertoa ajatuksensa. (Kankaanpaa ym. 2021, 185). Rauramon (2018) mu-
kaan luottamus on virtuaalisen tyoyhteison tarkein menestystekija, joka auttaa
yhteisollisyyden rakentamisessa. Luottamuksen merkitys tulee ilmi Koivumaen
(2008, 244) tutkimuksessa. Luottamuksen koetaan sujuvoittavan jokapaivaista
tyota, ja sen koetaan ehkaisevan tyon kuormittavuutta koska se helpottaa téiden
jakamista. Luottamus koetaan asiana, jota joko on tai ei ole. (Koivumaki 2008,
244.)

Yhteisodllisyys ja yhteison jasenten valinen vuorovaikutus kasvattavat sosiaalista
paaomaa. Sosiaalinen paaoma tarkoittaa tydyhteisén verkostoitumista, luotta-

musta ja vastavuoroisuutta ja se jakautuu seka esimiehen ja tyontekijan valiseen



etta tyontekijoiden valiseen padomaan. Sosiaalisen paaoman maaralla ja laa-
dulla on vaikutusta tyontekijoiden terveyteen. (Manka & Manka 2016, 132-133.)
Sosiaalinen paaoma syntyy toimivan tydyhteison lisdksi hyvasta johtamisesta
(Manka & Manka 2016, 134; Manka & Larjovuori 2013, 8). Hyvalla johtamisella
toteutetaan modernin johtamisen perustehtavaa ja saadaan tydyhteison jasenet
kokemaan itsensa hyddylliseksi ja tarkeaksi seka luodaan hyvia tydyhteisdtaitoja,
jotka edistavat yhteisollisyyttd. (Manka 2012,123; Manka& Manka 2016, 134—
139.)

Hybridityo tarvitsee modernia johtamista

Tassa tutkimuksessa johtamisen kasitteella tarkoitetaan tydhyvinvoinnin ja yhtei-
sollisyyden johtamista eta- ja hybridityon nakokulmista. Tyohyvinvoinnin johtami-
sella on tarkea rooli tyoyhteisdéssa. Johtaminen on seka asioiden ja prosessien
johtamista etta ihmisten johtamista. Parhaimmillaan hyva johtaminen kannustaa,
valmentaa ja pitaa ylla positiivista viretta tyoyhteisdéssa. Toisin sanoen hyvalla
johtamiselle pidetaan ylla tydhyvinvointia, ja huonolla johtamisella voidaan puo-

lestaan heikentaa sita. (Rauramo 2012, 19-20).

Yhteisollisyyden johtamisessa korostuu moderni johtaminen, joka on parhaimmil-
laan vuorovaikutteista tilannejohtamista, jossa yhdistyvat seka ihmisten etta toi-
minnan johtaminen. Hyvalla johtamisella aikaansaadaan tydymparisto, jossa ih-
miset tulevat kohdelluksi yksildina. Hyvalla johtamisella voidaan myotavaikuttaa
tyoyhteison jasenten tyOyhteisotaitoihin, joka puolestaan vaikuttaa tiimin toimi-
vuuteen ja sen kautta yhteisOllisyyteen. (Manka & Manka 2016, 135—-139.)

Nopea siirtyminen etatoihin seka paluu toimistoille hybriditydhén ovat molemmat
esimerkkeja nopeasti muuttuvasta tydymparistosta, missa myos johtamiseen on
syyta kiinnittaa erityistd huomiota. Tilanteissa, joissa paatoksenteon on oltava ri-
peaa, ei kaikkia paatoksia voi ja ei ehka tarvitsekaan hyvaksyttaa johtajalla. On
tehokkaampaa jakaa paatdoksentekovastuuta asiantuntijoille. Paatdksenteko ei
tietenkaan ole mielivaltaista, vaan siihen on laadittu yhteiset saannot. Tama on
hyva esimerkki modernista johtamisesta. (Manka & Manka 2016, 136.) Perintei-
sessa johtamismallissa ei tallainen sooloilu komentoketjussa varmasti tulisi ky-
seeseen, koska mallissa johtajan perustehtavana on johtaa ja valvoa alaisiaan
seka luoda rutiinit tydntekoon tuomaan turvaa ja oikeudenmukaisuutta (Manka &
Manka 2016, 134).



Vilkmanin (2016) mukaan suomalaisessa tyokulttuurissa perinteinen asiajohta-
minen pitda edelleen pintansa. Vaikka ihmisten motivoiminen, sitouttaminen ja
yksilon huomioon ottaminen ovatkin aiheina nousseet esiin, silti esihenkilon va-
linnassa painavat usein enemman meriitit asiantuntijatehtavissa, kuin varsinaiset
modernin johtajan hyvat ominaisuudet. Esihenkildlla tulisi olla aito kiinnostus ja
halu ihmisten johtamiseen seka halua kehittya johtajana. Uudistuva tydymparisto

vaatii uudistuvaa ja uudistavaa johtamista.

Mita merkitysta modernilla johtamisella sitten on tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyy-
den kannalta? Esimerkiksi etatydssa tyontekijan mahdollisuudet kontrolloida itse
omaa tydtaan ja tehda siihen liittyvia paatdksia on todettu lisdavan tyontekijoiden
itsenaisyytta, parantavan keskittymista ja lisaavan ideointia. Hyvalla johtamisella
tallainen tiimi kykenee myos tehokkaampaan paatoksentekoon. (Vilkkman 2016.)
Modernissa johtamisessa johtajan perustehtavana on saada jokainen kokemaan
itsensa hyoddylliseksi ja tarkeaksi. Modernin johtamisen mallissa johtajan tehta-
vana on aikaansaada ymparisto, jossa kaikki voivat kayttaa kykyjaan. Moderni
johtaminen pyrkii avoimuuteen ja lapinakyvyyteen, kannustaa osallistumiseen

seka osaamisen kehittdmiseen. (Manka & Manka 2016, 135.)

Virtuaalityon johtamisessa toimivan tiimin rakentaminen ja aidon yhteistyon syn-
nyttdminen on haastavaa. Tydyhteisdéssa on varmistettava, etta kaytdssa olevat
teknologiat mahdollistavat parhaalla mahdollisella tavalla tiimin tyoskentelyn
(Whillians, Perlow & Turek 2021). Hyvan yhteishengen rakentaminen vaatii
enemman suunnitelmallista tydta monipaikkaisen tai taysin virtuaalisen tiimin
kohdalla kuin tiimin, joka viettaa osan tydajastaan samassa paikassa. Vuorovai-
kutus tekee joukosta henkildita tiimin, mutta vuorovaikutus teknologian tai digita-
lisaation keinoin ei valttamatta tunnu kovin luonnolliselta, joten on mietittava kei-
noja edistaa vuorovaikutusta muillakin keinoin. (Vilkman 2016.) Johtaminen on
vuorovaikutusta, jossa niin esimiehella kuin alaisellakin on oma roolinsa ja vaiku-
tus toisiinsa. Hyva johtaminen synnyttaa hyvia tyoyhteisotaitoja ja tyontekijoiden
hyvat tyoyhteisotaidot ovat tarkeita hyvan johtajuuden muodostumiselle. Erityi-
sesti muutostilanteissa tyontekijan aktiivinen rooli omien tuntemustensa esiin-
tuojana korostuu, silloin asioiden toteaminen aaneen luo paljon paremmat edel-
lytykset kohdata muutostilanne. (Manka & Manka 2016, 135.)



Voidaan nahda, etta esihenkildiden viisi tarkeinta keinoa johtaa tehokkaasti alai-
siaan hybriditydssa ovat viestinta, fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin tukeminen,
etatyon tehokkuuden tukeminen, tyon ja yksityiselaman tasapainon hallinnan tu-
keminen seka keskittyminen strategisiin prioriteetteihin. Viestinnan tulisi olla jat-
kuvaa, lapinakyvaa seka johdonmukaista. Etana tyoskentelevat tyontekijat voivat

tuntea yksinaisyytta tydskennellessaan kotona. (Sull, Sull & Bearsin 2020, 1-10.)

KEHITTAMISMENETELMA JA AINEISTONKERUU

Tapaustutkimus

Valitsimme opinnaytetyon kehittamismenetelmaksi tapaustutkimuksen, koska
tutkimus kohdistui rajattuun kohderyhmaan. Tapaustutkimus soveltui mieles-
tamme kehittamismenetelmaksi tilanteessa, jossa halusimme ymmartaa tyonte-
kijdiden tyohyvinvointia ja yhteisollisyytta hybridimallilla toimivassa organisaa-
tiossa, seka tuottaa organisaatiolle kehittamisehdotuksia toimintatapoihin. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2015, 53.) Artikkelikokoelman yhteisessa tietoperus-

tassa on kuvattu tarkemmin tapaustutkimusta menetelmana.

Artikkelissa tutkimme Lapin ELY-keskuksen E-vastuualueen henkildston (n=70)
kokemuksia tyohyvinvointiin ja yhteisollisyyteen liittyen hybridityoskentelyssa.
Kohdeorganisaatio oli aineistonkeruun alkaessa kesakuussa 2022 tyoskennellyt

hybridimallissa noin kuuden viikon ajan.

Kyselytutkimus

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin sahkdista kyselylomaketta, joka toteutet-
tiin Webropol-palvelun kysely- ja raportointitoiminnoilla. Sahkdinen kyselylomake
valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska sen avulla voidaan kysya samaa
asiaa samalla tavalla useammalta henkildlta (Ojasalo ym. 2015, 40). Tutkimus-
ryhma koki sahkoisen kyselyn hyvaksi myos sen anonymiteetin vuoksi. Anonyy-
mien vastausten etuna on, etta kyselyssa voidaan kysya myos arkaluontoisia ky-
symyksia. (Vilkka 2005, 74.) Kysely koostui yhdeksasta avoimesta kysymyk-
sesta, 23 monivalintakysymyksesta, yhdesta kylla-ei kysymyksesta seka 30 vait-
tamasta. Vaittdmissa kaytettiin arviointiasteikkona: taysin eri mielta (1), osittain
eri mielta (2), en osaa sanoa (3), osittain samaa mielta (4) ja taysin samaa mielta
(5) vaihtoehtoja.



Kyselytutkimuksen (Liite 2) alussa avattiin kasitteiden hybriditydskentely ja yhtei-
sollisyys merkitysta hybriditydskentelyssa. Kysely sisalsi kolme teemaa: johtami-
nen, tyohyvinvointi ja yhteisollisyys, jotka rajattiin tietoperustassa. Jokainen
teema kasiteltiin kyselyssa omalla sivullaan. Ryhmittelylla pyrittiin helpottamaan

kyselyyn vastaamista ja pitamaan kyselyn rakenne selkeana vastaajille.

Kysely toteutettiin kesakuussa ja se oli avoinna 1.—20.6.2022 valisen ajan. Koh-
deryhmalle kerrottiin tutkimuksesta ja motivoitiin heita vastaamaan kyselyyn E-
vastuualueen henkilostotilaisuudessa 10.6.2022. Kohderyhmaan kuuluvalle
maaseutu ja energia -yksikolle kerrottiin tutkimuksesta myos yksikon kokouk-
sessa 23.5.2022. Kyselyn linkki lahetettiin sahkopostitse saatekirjeen (Liite 1)
kera Lapin ELY-keskuksen E-vastuualueen henkilostolle 1.6.2022. Kohderyh-
massa tyoskenteli tuolloin 70 henkiloa. Kohderyhmaa muistutettiin kyselyyn vas-
taamisesta 14.6.2022 ja 20.6.2022. Muistuttamalla ja kannustamalla vastaajia
vastaamaan kyselyyn voidaan pienentaa alhaisen vastausprosentin riskia (Vilkka
2005, 74). Kyselyyn vastasi 44 henkiléa. Vastausprosentti oli 62,86, jota voidaan
pitaa hyvana (Vehkalahti 2019, 44). Tutkimuksen luotettavuuden sailyttamiseksi

kohderyhmaan kuuluva tutkimusryhman jasen ei vastannut kyselyyn.

Aineistolahtoinen analyysi

Kyselyaineiston maaralliset vastaukset koostettiin sellaisenaan Webropol-palve-
lun raportointitoiminnolla. Tassa tutkimuksessa raportoinnista hyodynnettiin ky-
symyksiin vastanneiden maaraa seka prosenttiosuutta vaittamien vastauksissa.
Avoimien vastauksien analysointimenetelmana kaytettiin aineistolahtdista ana-
lyysia. Aineistolahtdisesta analyysista on kerrottu tarkemmin artikkelikokoelman
yhteisessa tietoperustassa. Aineistosta nostettiin tutkimuskysymysten nakokul-
masta olennaisia asioita, seka muodostettiin naista luokittelun avulla merkityksel-
lisia kokonaisuuksia (Sarajarvi & Tuomi 2017, 82-90.) Ensimmaisessa yhtei-
sessa tulosten lapikaynnissa tutkimusryhma keskusteli tuloksissa esiin nous-
seista teemoista, jotka risteilivat varsinaisessa kyselyssa kaytettyjen teemojen

valilla, ja niilla vaikutti olevan paljon yhteisia taustatekijoita.

Aloitimme analyysin kaymalla kysymykset lapi ja keskustelemalla niista, vastauk-
sista nousi esiin teemoja kuin itsekseen. Teemojen lisdksi avoimia vastauksia
lajiteltiin jakamalla ne positiivisiin, negatiivisiin seka neutraaleihin luokkiin. Sara-

jarvi ja Tuomi (2017, 85) kuvaavat, ettd analyysissa aineisto jaotellaan erillisiin



merkityskokonaisuuksiin, joista synteesivaiheessa luodaan kokonaisuus, jossa
erillaan tarkastellut merkityskokonaisuudet tuodaan yhteen. Keskeiset tutkimus-
tulokset muodostivat viisi eri teemaa, joita kasitellaan luvussa johtopaatokset ja

pohdinta.

TUTKIMUSTULOKSET

Yhteisollisyyden monta merkitysta

Halusimme kartoittaa, miten vastaajat kokevat yhteisollisyyden ja miten he ym-
martavat sen. Useimmissa vastauksissa nousi esiin yhdessa tekeminen ja tiedon
jakaminen, jotka liitettin yhdenkuuluvuuden tunteeseen, yhteisten tavoitteiden

tuntemiseen seka toisten arvostamiseen.

"Yhteiséllisyys on yhdesséa tekemisté - sité, ettd annetaan ja saadaan
toisiltamme neuvoja, apua tai vinkkejé tilanteissa, joissa itse ei tiedé
tai huomaa kaikkea. Se, ettd kuunnellaan ja arvostetaan toistemme
(myds erilaisia) ndkemyksid. Tauoilla hbpotetdén ja nauretaan yh-

dessé, se lisdé yhteenkuuluvuuden tunnetta.”

Lahes kaikille vastaajille yhteisollisyydella oli useampia merkityksia, sen koettiin
olevan muutakin kuin yhdessa tekemista. Yhteiset tauot, ja muustakin kuin tyo-
asioista keskustelu, koettiin merkityksellisena. Vain kahdessa vastauksessa yh-

teisOllisyyden kerrottiin merkitsevan "aika vahan" tai "ei mitaan".

“Yhteishenked, tukea ty0ssé, tunnetta etté ollaan samassa
veneessé ja samalla puolella, taukoseuraa, arjen ja ajankohtaisten

aiheiden jakamista.”

Vastaajia pyydettiin arvioimaan vaittamia hybridityoskentelyn vaikutuksista yhtei-
sollisyyteen. Alle puolet vastaajista olivat osittain tai samaa mielta yhteisollisyy-
den lisdantymisesta hybriditydssa (47,7 %), ja ei osaa sanoa vastanneiden osuus
jai melko suureksi (15 %). Hieman suurempi joukko vastaajista (50 %) oli taysin,
tai osittain eri mielta, etta hybriditydhon siirtyminen oli lisdnnyt yhteistyota. Vas-
tanneista yli puolet (54,5 %) oli osittain tai taysin eri mielta, etta hybriditydssa
tyétehtavien hoitoon on helpompi saada tukea etatydhon verrattuna. Samalla kui-

tenkin valtaosa vastanneista (72,1 %) oli osittain tai taysin samaan mielta, etta



saavat riittvasti tukea tyotehtaviinsa. Melkein kaikki vastanneista (90,5 %) oli

osittain tai taysin samaa mielta siita, etta heihin luotetaan.

Kyselyssa selvitettiin myos, miten hybriditydskentelyyn siirtyminen on vaikuttanut
tyoyhteisoon. Vastaajista yli puolet (56,4 %) koki hybriditydoskentelyn olevan kay-
tanndssa etatyoskentelya. Useat tyOyhteisdssa ovat jatkaneet hybriditydmallissa
80 prosenttista etatyota, joten lahimpia tyOkavereita kohtaa edelleen harvoin.
Suurin osa tydyhteis66n kuuluvien henkildiden valisesta vuorovaikutuksesta ta-

pahtuu edelleen etatyovalineitd hyddyntaen.

“Nykytilanne ei paljon poikkea etétydsté. Harvoin kaikki ovat lasné
toimistolla, joten palaverit kuten myds epéavirallisemmatkin

keskustelut pidetdén suurimmaksi osaksi Teamssilla.”

Hybridityoskentelyyn siirtyminen nahtiin monissa vastauksissa (35,9 %) positiivi-
sena asiana. Vastauksissa nousi esille, etta hybriditydskentelyssa yhteistyd on
lisdantynyt ja parantunut tydyhteisdssa. Hiljainen tieto valittyy hybriditydskente-
lyssa etatyoskentelya paremmin. Etenkin vahan aikaa tyoyhteisoon kuuluneet
henkilot kokevat hybriditydskentelyn hyvana mallina, koska tyoyhteisoon ja toi-
mintatapoihin tutustuminen on helpompaa. Muutamien vastausten (10,3 %) pe-
rusteella nousi esiin, ettad hybriditydskentelyyn siirtymiseen suhtauduttiin negatii-
visesti. Etatyoskentelyssa kokoukset olivat sujuvampia ja tydyhteison sisdinen
viestittely etatyodvalineilla oli tehokasta ajankaytollisesti. Osa koki tyérauhan va-

hentyneen hybriditydssa ja osa koki sen taas lisdantyneen.

Yhteisollisyys osana tyohyvinvointia

Pienelle osalle vastaajista (21,1 %) yhteisollisyydella ei ollut merkitysta tydhyvin-
voinnin nakdkulmasta. Vastaajista suurimman osan (76,3 %) mielesta yhteisolli-

syydella on positiivinen vaikutus omaan tyohyvinvointiin.

“Tybyhteisé on minulle iso tuki tybssd menestymiseen. Tiedon
Jakaminen ja haasteiden ja ongelmien ratkaiseminen yhdesséd on
vdhemmén kuormittavaa kuin omassa pééssé murehtiminen. Myds
tybyhteis66n tutustuminen henkilbkohtaisella tasolla liséa téihin

tulon iloa — mukavia ihmisié on aina kiva néhda.”



Kartoittaessa hybriditydskentelyn vaikutusta tydhyvinvointiin (Kuvio 1) voidaan
vastausten perusteella todeta, etta keskittyminen on helppoa ja tydrauha toteutuu
seka eta- etta lahityossa, mutta etatydssa naiden koettiin toteutuvan paremmin.
Yli puolet vastaajista (61,4 %) koki tyon ja vapaa-ajan erottamisen helpoksi eta-
tydssa mutta yli kolmannes (34,10 %) oli osittain tai taysin eri mielta vaitteen
kanssa. Suurin osa vastaajista (77,3 %) koki hybridityon tukevan tyéhyvinvointia.
Vastaajat (83,7 %) myds tunsivat jaksavansa hyvin tydssaan. Useimmat vastaa-
jista (74,4 %) kokivat toimistopaivat merkityksellisiksi. “Etapaivina tyopaivani ve-
nyvat helpommin kuin toimistopaivind” -vaittaman vastauksissa oli paljon hajon-

taa. Puolet vastaajista (50 %) oli sitd mielta, etta etatyopaivat venyvat helpommin
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pidemmiksi kuin toimistopaivat. Reilu kolmannes (34,1 %) puolestaan koki, etta
tyopaivat eivat veny etatyopaivina helpommin pidemmiksi kuin toimistopaivina.

Osa vastaajista (15,9 %) ei osannut sanoa vastausta tahan vaittamaan.

Kuvio 1. Kyselyyn vastanneiden kokemukset hybriditydon vaikutuksesta tyohyvinvointiin.

Avoimeen kysymykseen: “Milla toimenpiteilla kokisit tydhyvinvoinnin paranevan
hybriditydssa”, vastasi 36 vastaajaa. Heista vajaa puolet (41,7 %) toi vastaukses-
saan esille toiveen yhteisesti sovitusta toimistopaivasta. Vastauksissa tuli esille,
etta toimistopaivissa olisi yhteista tekemista: kahvitauot, lounastauot, tiimipalave-
rit. Muutama vastaaja (8,3 %) toi vastauksessaan esille toiveen tydérauhan kunni-

oittamisesta toimistopaivina.



Hybridityon tyohyvinvointia lisdavaksi piirteeksi suurin osa vastaajista (69,8 %)
koki tydn ja vapaa-ajan tasapainon (Kuvio 2). Myos vapaus paattaa tyonteon mal-
lista (60,5 %), paikkariippumattomuus (58,1 %) seka ajan ja rahan saastaminen
(58,1 %) koettiin tydhyvinvointia parantavina piirteina. Sen sijaan yhteisollisyyden
ja motivaation lisdantymisen koki hybridityon tyohyvinvointia parantaviksi piir-

teiksi vain muutama vastaaja (16,3 %).
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Kuvio 2. Kyselytutkimuksen tulos hybriditydn tyéhyvinvointia parantavista piirteista.

Kysyttaessa hybridityéta vaikeuttavia asioita esiin nousi etatéiden huono ergono-
mia ja tyOskentelyyn sopivan tyOpisteen puuttuminen. Vastauksissa nousivat

esille myos lahipaivien merkityksellisyys ja tiimin tapaaminen kasvokkain.

"Motivaatio ldhteéa toimistolle, jos on tiedossa, ettd siella ei véltta-

métta olekaan muita paikalla ja itse on ehké silti koko péivén teams-



kokouksissa. Pitéisi olla jokin toiminto, jonka takia menee toimistolle

Jja ndkee oman tiimin liven&.”

"Toistaiseksi hybriditybtéa vaikeuttaa eniten tiimin yhteisten toimisto-

péaivien puuttuminen.”

Hybridityo vaatii uudenlaista johtamista

Kartoittaessa johtamisen ja esihenkildtyon vaikutuksia tydhyvinvointiin suurin osa
vastaajista koki niiden vaikutuksen olevan positiivinen. Osa vastaajista koki luot-
tamuksen lisdantyneen hybriditydskentelyn aikana ja luottamus nostettiin esille
myOs tydhyvinvointia vahvistavana tekijana. Vastaajat kokivat, etta esihenkilon
saa tarvittaessa kiinni ja hanella on aikaa. Vastausten perusteella myds vapaa-
muotoinen keskustelu esihenkildiden kanssa esimerkiksi kahvipoydassa koetaan

tarkeaksi ja tyohyvinvointia tukevaksi.
"Luottamuksen ilmapiiri edistéé tybhyvinvointia.”

Vastaajia pyydettiin arvioimaan vaitteitad koskien johtamisen toteutumista hybridi-
tydssa. Suurin osa vastaajista (76,7 %) oli joko osittain tai tdysin samaa mielta
vaitteen "esihenkildoni on helposti tavoitettavissa” osalta ja vastaajat (72,1 %) ko-
kivat myds, etta esihenkildlla on aikaa. Suurin osa vastaajista (70,4 %) koki, etta
tavoitteet ovat selkeat ja vastaajien (70,5 %) mukaan tydsta saadaan palautetta,
joka tukee tyossa onnistumista. Vastaajat (86,3 %) kokivat pelisaannét tarpeelli-
siksi hybriditydssa ja ne ovat selkeat, mutta osa vastaajista (40,9 %) ei osaa sa-

noa noudatetaanko niita.

Kysyttaessa vastaajilta ovatko hybridityon pelisaannét toimivat, 69,8 prosenttia
oli sitd mielta, etta ne olivat toimivat. Kun vastaajia pyydettiin kertomaan, miten
nykyisia hybriditydn pelisdantdja tulisi kehittdd nousi vastauksissa (33,33 %)
esiin, ettei osa vastaajista tunnistaneet niiden olemassaoloa. Vastaajista osa
koki, etteivat pelisaannot koskeneet kaikkia tasapuolisesti. Kehitysideat koskivat
kokouskaytantoja, eta- ja lahipaivia, viestintaa, tydkaluston hyddyntamista seka
hybriditydon vahvuuksien hyodyntamista. Teams-kokousten osalta vastaajat toi-
voivat, etta kokouksien agenda tulisi olla tarkemmin harkittu seka rajattu. Teams-

kokousten rinnalle ehdotettiin tiimikohtaisia lahipaivia, jotka mahdollistaisivat yh-



teisia keskustelutuokioita. Viestinnan osalta vastaajat toivoivat laajempaa vuoro-
vaikutusta yksikkdjen ja tiimien valilla. Vastaajat kuvailivat lahipaivia pakollisiksi

ja etatyosopimuksen tarkastelujakson toivottiin viikon sijasta olevan kuukausi.

Kysyttaessa, mitka ovat tarkeimpia asioita hybridityon johtamisessa (Kuvio 3) tar-
keimmiksi asioiksi nousi luottamuksen ilmapiiri (81,4 %). Toiseksi tarkein asia oli
tasapuolinen johtaminen (58, 1 %). Kolmanneksi tarkeana asiana vastaajat pitivat
tasapuolista mahdollisuutta osallistua kokouksiin etana ja toimistolla (55,8 %). Yli
puolet vastaajista kokivat tarkeaksi mahdollisuuden vapaamuotoiselle keskuste-
lulle ja vuorovaikutukselle (53,5 %) seka yhteiset pelisaannot hybriditydlle (51,2
%). Esihenkildn tavoitettavuus, toimivat tydvalineet ja palautteen saaminen olivat
yhta tarkeité vastaajien mielesta (48,8 %). Vahiten tarkeaksi asiaksi jai riittavasti

aikaa tyopalavereille ja keskustelulle (30,2 %).
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Kuvio 3. Kyselyyn vastanneiden arvostamat piirteet hybriditydn johtamisessa.



Vastaajat saivat itse kertoa avoimessa kysymyksessa kehitysehdotuksia, miten
he itse parantaisivat tyOyhteisén vuorovaikutusta ja/tai toimintakulttuuria. Vas-
tauksien perusteella vastaajat (25 %) toivoivat enemman yhteisia tapaamisia ja
vapaata vuorovaikutusta. Vastauksista osa (8 %) koski tiedottamisen paranta-
mista. Tiimiytymiseen ja sen parantamiseen koskevia vastauksia oli muutamia (8
%). Vastaajista osa (8 %) koki ettei vuorovaikutusta ja/tai toimintakulttuuria tar-
vitse parantaa vaan nykytilanne on riittdva. Vastaajista (2 %) ei osannut kertoa,

miten parantaisi tyoyhteison vuorovaikutusta ja/tai toimintakulttuuria.

“Yhteisia hetkia vapaalle vuorovaikutukselle, kokoukset usein taysin

asiasiséltoisia. Voisiko lisata, vaikka yhteisia lounaita?”

Hybridityoskentelyn malli koettiin sellaiseksi, mita kannattaa jatkokehittaa tyoyh-
teisossa (35 %). Vastauksista 80 % olivat positiivisia ja neutraaleja ja negatiivisia

vastauksia oli 5 %.

JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA
Hybriditydo on moderni tapa tehda tyota

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta hybriditydskentely on suurim-
malle osalle kohdeorganisaation henkilostoa mieluinen tapa tehda tyota. Hybridi-
tyoskentely koettiin tyoskentelymuotona, joka antaa mahdollisuuden vaikuttaa
omaan tyotapaan seka mahdollistaa tyon ja vapaa-ajan tasapainon. Hybridityos-
kentelyn koettiin lisdavan tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijéita. Hybridityossa ei
haluta unohtaa yhteisollisyytta ja toimistopaivien rinnalle toivotaan vapaamuo-
toista toimintaa tyohon ja sen ulkopuolelle. Hybridityon toimistopaiviin halutaan
merkityksellisyytta, yhteisia pelisaantdja ja suunnitelmallisuutta. Nama tekijat
mahdollistavat yhdessa sen, etta toimistolle tultaisiin tydskentelemaan mielel-

laan.

Kyselyn tuloksista nousi selvasti esille, etta tyon ja vapaa-ajan tasapaino koettiin
hybriditydn tyohyvinvointia parantavaksi piirteeksi. Myos Keskinaisen tyoelake-
vakuutusyhtié Varman (2021) tutkimuksesta ilmenee, etta lisdantyneen etatydn
on koettu helpottavan tyon ja muun elaman yhteensovittamista. Kysely ajoittui

hetkeen, jolloin hybridimalliin oli vasta siirrytty, joten toimintatavat eivat olleet



viela vakiintuneet, eivatka kaikki vastaajat olleet huomanneet eroa etatyon ja hyb-

ridityon valilla.

Vaikka suurin osa vastaajista piti hybridityoskentelya nykyaikaisena tapana tehda
tyota, nousi vastauksista esiin yksinaisyyden- ja etaantymisen tunteita. Hybridi-
tydon koettiin lisdavan tyohyvinvointia ja kokemusta siita, etta voi itse vaikuttaa
positiivisesti omaan tydskentelytapaan. Hybridity6ta pidettiin nykyaikaisena seka
ekologisena tapana tehda tyota. Vastaajien mukaan hybridityon lahipaivat eivat
saisi tuntua pakollisena pahana vaan olla luonnollinen osa tavallista tyoviikkoa.
Kuten Newman ja Ford (2021) toteavat, onnistuneessa hybridityon johtamisessa
esihenkild edesauttaa alaisen tydhyvinvointia tarjoamalla tarpeeksi aikaa huolien
kuunteluun, palautteen antamiseen, tehtavan ja arvojen vahvistamiseen seka or-

ganisaation kulttuurin lujittamiseen.

Kyselyn pohjalta koettiin tarkeaksi, ettd johto omaksuisi viela laajemmin hybridi-
tydmallin seka hybridityétaidot. Nopea siirtyminen etatydohon ja etatydsta hybridi-
malliin on vaatinut tydyhteisélta uusien taitojen omaksumista. Osa vastaajista
koki, etta etatyon haasteet olivat viela lasna hybridityossa. Palaverit kaytiin
Teamsilla ja Iahimmat kollegat saattoivat tehda paaasiassa etatgita, jolloin yhtei-
sollisyyden kokemuksia syntyi muiden tyOyhteisdn jasenien kanssa. Richter
(2020) kasittelee Covid-19-pandemian vaikutuksia hybriditydhon ja johtamiseen.
Han toteaa, kuinka organisaatioiden siirtyminen hybriditydhon pandemia-aikana
oli valttamatonta (Richter 2020). Tama vaati esihenkilGilta pakon edessa nopeaa
sopeutumista, uusien kaytanteiden oppimista, uusia rutiineja seka luottamusta

alaisiaan kohtaan.

Toimistopaivien merkityksellisyys korostuu

Nykyinen Lapin ELY-keskuksen hybridimalli, jossa toimistolla tulee olla kerran
viikossa, vaikuttaa tyon joustavuuteen ja vapauteen. Kyselyn vastauksista nou-
see esille toiveita yhteisista toimistopaivista, tiimipalavereista ja -lounaista ja
muusta yhteisesta tekemisesta. Osassa vastauksissa puolestaan tuli esille, etta
toimistossa tyoskentelya ei pidetty mieluisana vaihtoehtona. Vaikuttaa silta, etta
pelkastaan hybriditydhon siirtyminen ei ole lisannyt intoa palata toimistolle eika
se automaattisesti lisda yhteisollisyytta. Intoa ja toiveikkuutta on havaittavissa, ja
siksi lahipaivien suunnitteluun ja johtamiseen tulisikin panostaa, jotta niista saa-

daan tarvittava hyoty irti.



Kyselyn vastauksissa tyopaikan ja yhteiséllisyyden valista suhdetta ei nostettu
erityisesti esiin, vaikka silla olikin taustavaikuttajan rooli, kuten esimerkiksi vas-
tauksessa: "maisemakonttorissa tyokaverien kanssa rupattelua tyo- ja muista asi-
oista." Onko niin, etta tyopaikan merkitys ei ole kadonnut minnekaan pitkan eta-
tyérupeaman aikana, eika sita siten tarvitse erikseen korostaa. Se on edelleen
konkreettinen, merkityksellinen, mutta myds symbolinen paikka, joka kokoaa ty6-
yhteison jasenet yhteen (Filstad ym. 2019). Etatydaikana aloittaneille uusille tyon-
tekijoille tyopaikka ei ole viela saanut samanlaista merkitysta, jolloin myods sitou-
tuminen tyOyhteisoon voi olla vaikeampaa (McClure & Brown, 2008, 10). Johta-
misella onkin tarkea rooli siina, etta tdma taustalla vaikuttava merkitys vahvistuu
eika katoa tulevaisuudessakaan, ja siksi toimistopaivilla ja tyopaikalla on merki-

tysta.

Pelisaantoja tarvitaan

Kyselyn perusteella suurin osa vastaajista koki, etta hybriditydssa tarvitaan peli-
saantgja ja etta nykyiset pelisaannot ovat toimivia. Tosin kyselyn perusteella kavi
myos ilmi, etteivat kaikki vastaajat tienneet hybridityoskentelya koskevista saan-
ndista. Osa vastaajista epardi, oliko sovituista saannoista ylipaataan tiedotettu.
Kuten Sull, Sull ja Bearsin (2020, 1-10) totesivat, viestinnan tulisi olla tydyhtei-

s0ssa jatkuvaa, lapinakyvaa seka johdonmukaista.

Tyoyhteison toimivuuden kannalta on tarkeaa, etta pelisaannot on maaritelty ja
ne ovat kaikkien tiedossa. Sovittuja saantoja ja kaytanteita on hyva kerrata saan-
nollisin valiajoin. Vastuu pelisaantdjen noudattamisesta on koko tydyhteisolla.
Vilkman (2016) toteaa yhdessa sovittujen toimintatapojen ja pelisdantdjen hel-
pottavan hyvan yhteistyon tekemista. Keskustelemalla toimintatavoista ja peli-
saannoista yhdessa saadaan yhteista nakemysta ja tulkintaa siita mita niilla tar-
koitetaan (Vilkman 2016). Tyontekijat sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin huomatta-
vasti paremmin kokiessaan tiimitoiminnan olevan hyddyksi myds heille itselleen
ja auttavan myos henkilékohtaisten tavoitteiden saavuttamisessa (Eklund, Jaas-
kelainen, Salminen & Lindholm 2021, 19).

Tyon tuen eri ulottuvuudet

Kyselyn vastaukset osoittavat, etta esihenkilon koetaan olevan hyvin tavoitetta-

vissa ja tyOsta saa palautetta, joka tukee tydssa onnistumista. Esimiehen tavoi-



tettavuus, toimivat tyovalineet ja palautteen saaminen koskevat laheisesti johta-
mista seka esimiestaitoja. Kuten Koivisto ja Vartiainen (2008) totesivat, on hybri-
dityoskentely ainakin osittain viestintatekniikan sanelemaa, ja vaatii esihenkilolta
hyvia tietoteknisia taitoja. Kozlowski, Chao ja Van Forssen (2021) peraankuulut-
tivat esihenkildiden vastuuta siita, etta tydntekovalineet ovat kunnossa ja sellaiset
etta tydskentely tydyhteisdéssa onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla. Hybridi-
tyon yleistyessa ja tekniikan kehittyessa on tarkeaa, etta esihenkildiden seka joh-
don tietotaitoa parannetaan ja yllapidetaan vastaamaan hybridityon vaatimuksia.
Hyppasen (2012, 35) mukaan, onnistuneen etatydskentelyn edellytys on toimivat

ja tarkoituksenmukaiset tyévalineet.

Hybridityossa tasapuolinen johtaminen koettiin tarkeaksi ja tyota tukevaksi
asiaksi. Johtamisen tarkeys tyOyhteisossa on ymmarrettava koska, hyva johtami-
nen kannustaa, valmentaa ja pitaa ylla positiivista viretta tyoyhteisdssa. (Rau-
ramo 2012, 19-20.) Hybriditydn ominaispiirre on yhdistelma eta- ja lahityota ja
sen takia on perusteltua, etta kaikilla pitaa olla mahdollisuus osallistua kokouksiin
tasapuolisesti. Kuten Whillians, Perlow ja Turek (2021) toteavat, hybridijohtami-
sessa on tarkeaa varmistaa, etta kaytdssa olevat teknologiat mahdollistavat par-
haalla mahdollisella tavalla tiimin tydéskentelyn. Organisaatiolla pitda olla kyky
reagoida nopeasti naiden teknologioiden, jarjestelmien ja toimintamallien puut-
teellisuuteen, seka huomioida hybriditydon mahdollisesti edellyttamat uudet tek-

nologiat ja niiden hyodyntaminen.

Vastauksissa nousi esiin, etta yleisella tasolla tuen saanti tyotehtavien hoitoon
toimii hyvin, mutta tuen saanti ei ollut helpottanut siirryttdessa hybriditydhén ver-
rattuna etatdihin. George ym. (2021) nostavat etatydn tuottavuutta ja tydhyvin-
vointia Covid-19-pandemian aikana kasittelevassa tutkimuksessaan esiin kolle-
goilta saadun tuen merkityksen tyohyvinvoinnin eri osa-alueilla. Tutkimuksessa
kysyttiin tyota tukevia ja heikentavia tekijoita tuottavuuden, stressinhallinnan,
tyon merkityksellisyyden ja tyohyvinvoinnin nakokulmista. Vastauksissa koettiin
tyokavereilta saadun tuen puute merkittavana tyohyvinvointia heikentavana teki-
jana kaikilla nailla osa-alueilla. Organisaation tulisikin tukea ja kannustaa tyonte-

kijoita keskinaisen tuen antamiseen.



Vuorovaikutus ja luottamus ovat hybridityon perusta

Luottamus nousi tarkeimmaksi asiaksi kyselyn perusteella hybridityon johtami-
sessa. Tulos tukee Koivumaen (2008, 224) nakemysta siita, ettd vahva luottamus
ja yhteisOllisyys parantavat tyoyhteisoon sitoutumista ja ennaltaehkaisevat tyo-
stressiltd. Myds Rauramon (2012,19—-20) mukaan luottamus on virtuaalisen tyo-
yhteison tarkein menestystekija. Osa vastaajista koki luottamuksen lisdantyneen
hybriditydskentelyn aikana. Koivumaki (2008, 244) toteaa luottamuksella olevan

vaikutusta myds tyon sujuvuuteen.

Vilkmanin (2016) mukaan yhteisollisyys syntyy vuorovaikutuksesta. Hyvaa vuo-
rovaikutusta voi olla seka eta- ettd hybriditydskentelyssa. Usean vastaajan toi-
veena oli lisaantynyt vuorovaikutus tyOyhteison jasenten kanssa. Vapaamuotoi-
nen keskustelu ja vuorovaikutus mahdollistavat yhteisollisyyden rakentumisen
tydyhteisdssa. Vilkmanin (2016) mukaan hyvan yhteishengen rakentaminen,
vaatii enemman suunnitelmallista ty6ta monipaikkaisen tai taysin virtuaalisen tii-
min kohdalla. Vuorovaikutus tekee joukosta henkiloita tiimin. Vuorovaikutus tek-
nologian tai digitalisaation keinoin ei valttamatta tunnu kovin luonnolliselta. Tasta

syysta on mietittava keinoja edistaa vuorovaikutusta eri keinoin. (Vilkkman 2016.)

Esihenkildiden on tarpeellista varmistaa, ettd vuorovaikutusta tapahtuu hybridi-
tydssa sopivassa suhteessa niin 1asna kuin etana. Kuten kyselyn vastauksista
kay ilmi, voisi lahipaiville varmistaa sellaista tyota, missa voidaan hyodyntaa mah-
dollisimman hyvin kasvokkain vaativaa aikaa. Sopivassa suhteessa palavereita,
vapaamuotoista keskustelua ja koulutusta voi tuoda Iahipaiville merkitysta ja vah-
vistaa yhteishenkea. Myos Rauramo (2018) toteaa, etta kaytavakeskusteluille ja
kahvitauoille tulisi luoda korvaavia kaytantoja ja taten tukea myos epavirallisia
vuorovaikutustilanteita ja niiden syntya. Naiden avulla kasvatetaan sosiaalista
paaomaa, jolla on vaikutusta tyohyvinvointiin (Manka & Manka 2016, 132—-133).

Kehitysehdotukset

Kyselyyn vastaajat kokivat, etta vuorovaikutus ja tyoyhteison toimintakulttuuri pa-
ranisivat vapaamuotoisen toiminnan kautta. Vapaamuotoisella toiminnalla tar-
koitetaan yhteisia kahvitaukoja, lounaita, virkistystilaisuuksia ja muita yhteisia
hetkia tydkavereiden kanssa, missa paapaino on muussa toiminnassa kuin var-
sinaisessa tyosuorituksessa. Vapaamuotoisen toiminnan lisaksi kyselyyn vastaa-

jat toivoivat tiimin yhteisia toimistopdivia. Y hteiset toimistopaivat voisi toteuttaa



suunnittelemalla toimistopaivat yhdessa, jotta ne palvelisivat tyOyhteisda par-
haalla mahdollisella tavalla. Toimistopaivia tulisi myds hyddyntaa sellaiseen toi-
mintaan, mika vaatii fyysista lasnaoloa. Lapin ELY-keskuksen hybriditydmalli,
jossa toimistolla tulee tyoskennella kerran viikossa, vaikuttaa tyon joustavuuteen
ja vapauteen. Nykyinen malli, jossa henkil6 voi vapaasti valita toimistopaivan, ei

lisda yhteisollisyytta.

TyOpajat tai teemapaivat, joissa kokoonnutaan yhteen, jonkin tarkeaksi koetun
asian aarelle, voisivat toimia seka yhteisollisyytta, etta koko organisaation tyohy-
vinvointia kehittavina tapahtumina. Myos toimistopaiviin yhdistetty, ja mahdolli-
sesti tydnantajan tukema, liikunta- tai muu kerhotoiminta, edistaisi yhteisollisyytta
yli tiimirajojen, kun tyontekijat saavat mahdollisuuden kokoontua kiinnostavan

harrastuksen parissa vapaa-ajalla.

Hybridityémallia tulisikin kehittaa yhteisollisyys huomioon ottaen ja miettia, mita
hybridityolla halutaan saavuttaa organisaation nakokulmasta. Hybriditydskente-
lymallit tulevat kehittymaan organisaatiossa tulevaisuudessa, kun organisaatiot
|oytavat parhaat kaytannot. Hybridityoskentelymallissa, jossa etatoita tehdaan
20-80 prosenttia tydajasta siten, etta toimistolla tydskennellaan vahintaan yhtena
paivana viikossa, voisi toteutua nykyisen viikon sijasta neljan viikon aikavalilla.
Tama antaisi tyontekijoille lisaa joustoa tyon tekemiseen. On tarkeaa, ettd moti-
vaatio lahipaiviin osallistumiseen loytyy tiimeilta itseltaan, jolloin toimistopaivista

voi tulla tyoviikon kohokohta.

Kyselyn perusteella kavi ilmi, etteivat kaikki olleet tietoisia tyéyhteisén pelisdaan-
néista koskien hybriditydta. Saannaét olisikin hyva kayda saanndllisin valiajoin
lapi tydyhteisdssa ja niiden tulisi olla sahkoisesti saatavilla. Sdanndissa tulisi huo-
mioida myos tyOyhteison niin sanotut hiljaiset saannot ja vakiintuneet toimintata-
vat. Pelisaantdja on syyta myos kehittaa ajan mittaan, jolloin ne tayttavat tarkoi-
tuksensakin paremmin. Myds motivaatio noudattaa saantéja sailyy todennakai-

sesti paremmin, kun niita voidaan paivittaa yhdessa ja niista voi antaa palautetta.

Kyselyssa kavi ilmi, etta kokouskayténteisiin tulisi kiinnittaa nykyista enemman
huomiota. Hybridimallissa on ensisijaisen tarkeaa varmistaa, etta tyontekijat ovat
tasavertaisessa asemassa. TydyhteisOssa olisi tarve luoda tai paivittda nykyiset
pelisaannot koskien kokouskaytanteita. Kokouskutsussa olisi hyva kayda heti

ilmi, vaatiiko kokous lasnaoloa vai onko kokoukseen mahdollista osallistua etana.



Pienemmissa tiimipalavereissa jokaisen olisi hyva pitaa kamera paalla, jotta osal-
listujien eleet ja iimeet nakyisivat. Isommissa palavereissa kamera olisi hyva olla
auki oman puheenvuoron aikana. Vuorovaikutusta voi myos harjoitella, siihen on
saatavilla koulutuksia ja on useita erilaisia toimintatapoja, miten vuorovaikutus-
taitoja voi kehittdaa koko organisaatiossa. Kokouksen sisaltoon ja kestoon tulisi
kiinnittdd huomiota. Kokoukset tulisi suunnitella niin, etta tarve seka tavoite to-
teutuu annetussa ajassa. Kokouksien pituuteen tulisi myos kiinnittaa huomiota.
60 minuutin palaverin sijasta kokouksen keston voisi typistaa 50 tai 55 minuuttiin,

jolloin palavereiden valiin jaa taukoja.

Hybriditydskentelyssa tiedotukseen tulee kiinnittda kyselyn perusteella erityista
huomiota. Tiedotuksen haasteeksi oli vastauksien perusteella muodostunut ta-
voitettavuus. TyOyhteisOssa tulisi sopia yhdessa, miten ja missa asioista tiedote-
taan seka minne tiedotetut asiat koostetaan. Sahkdposti on nopea ja totuttu tapa
tiedottaa asioista. Sahkopostin haasteena voi olla viestien maaran paljous ja tie-
don hukkuminen muiden viestien joukkoon. Tiedon tarkeytta on kuitenkin mah-
dollista korostaa sahkopostin eri toiminnoilla. Teamsiin on mahdollista luoda eri
ryhmia seka kansioita. Teams myos lahettda sahkopostiin heratteitd ryhmaan
kuuluville. Perinteisin tapa tallentaa tietoja on eri verkkoasemat/kansiot ja intra-
sivut. Teams-kokousten ja -koulutusten tallentaminen, on helppo tapa pitaa tyon-

tekijat ajan tasalla, eika vaadi organisaatiolta lisapanostuksia.

Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyys toteutui Tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvan tieteel-
lisen kaytanndn mukaisesti (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6). Hyvat
tieteelliset kaytannot kuuluvat tutkimusetiikkaan, jolloin tutkijoiden tiedonhankin-
tamenetelmat ovat kestavia ja yleisesti hyvaksyttyja tiedeyhteisossa (Vilkka
2015, 41). Tutkimustuloksia peilattiin tietoperustaan, jossa pyrittiin kayttamaan
monipuolisesti seka kotimaisia ettd kansainvalisia lahteita. Tietoperustan lahde-
materiaali koostui tutkimustiedosta, tieteellisista julkaisuista seka kirjallisuudesta.
Lahteiksi on valittu mahdollisimman tuoreita ja luotettavia lahteita, joihin on vii-
tattu asianmukaisesti. Artikkelikokoelman yhteisessa tietoperustassa on kuvattu

tarkemmin tutkimuksen eettisyyden seka luotettavuuden periaatteita.

Tutkimus perustui Lapin ELY-keskuksen E-vastuualueen henkildstolle suunnat-

tuun sahkoiseen kyselyyn. Kohderyhma oli kooltaan tutkimukseen riittava eika



siitd ollut tarvetta maaritella otosta. Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa pyrimme
ottamaan huomioon, etta aihe olisi ajankohtainen ja antaisi uutta tietoa toimeksi-
antajalle. Aineistonkeruumenetelmana sahkoinen kysely oli toimiva, koska tutki-
musryhma koki saavansa aitoja vastauksia anonymiteetin turvin. Kyselylomak-
keen luotettavuutta pyrittin parantamaan esitestaamalla kyselya tutkijoiden oh-
jaavalla opettajalla. Lapin ELY-keskuksen E-vastuualueen johdon oli myds mah-
dollista kommentoida kyselyn sisaltdoa. Kysely ajoitettiin ajankohtaan, jolloin mah-
dollisimman moni pystyi osallistumaan siihen. Yksi tutkimusryhman jasen tyos-
kenteli kohdeorganisaatiossa, mutta han ei eettisyyden vahvistamiseksi vastan-
nut Webropol-kyselyyn. Kyselyn vastaukset tallentuivat automaattisesti \Webro-
pol-jarjestelmaan, joten tutkijat eivat voi tietaa yksittaisen henkilon vastausta. Tut-
kimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista. Kyselyyn luotettavuuteen voi vaikut-

taa vastaamisen vapaaehtoisuus, mika voi vaaristaa vastausten jakaumaa.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa keskeisia kasitteitd ovat validiteetti ja
reliabiliteetti. Vehkalahti (2019, 2) kuvaa vastausprosentin raportointia tarkeana
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kannalta. Taman tutkimuksen vastauspro-
sentti on raportoitu aineistonkeruun kuvauksen yhteydessa. Tutkimustulokset
ovat samansuuntaisia aikaisempien tutkimusten kanssa, joten tutkimuksen tulok-
sia voidaan pitaa validina. Saimme kayttamiemme mittareiden avulla vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Taman tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijatriangu-
laatio, eli tutkimuksen tekijoiden maara. (Aaltio & Puusa 2020.) Kyselytutkimuk-
sen vastausten analysointiin osallistuivat kaikki tutkimusryhman jasenet. Kysely
on toistettavissa uudelleen, ja se I6ytyy artikkelin liitteista. Tutkimustuloksiin voi
vaikuttaa se seikka, etta tutkimuksen aiheena ollut hybridityoskentelymalli oli ky-
selytutkimuksen alkaessa ollut kaytossa vain kuuden viikon ajan. Tasta syysta
tutkimuksen tulokset eivat valttamatta toistu samanlaisina. Tutkimuksen tuloksia
voidaan hyddyntaa kohdeorganisaation lisdksi myds muissa asiantuntijaorgani-

saatioissa, joten tutkimustulokset ovat kayttokelpoisia.

Vastaajille kerrottiin kyselyn saatteessa tutkimuksen tarkoitus ja kerrottiin, mihin
vastauksia tullaan kayttamaan. Liséksi saatteessa kerrottiin, etta vastaaminen ja
vastausten raportointi on taysin anonyymia ja kyselyn vastaukset havitetaan

opinnaytetyon arvioinnin valmistuttua. Kyselyn alussa avattiin kasitteiden hybridi-



tydskentely ja yhteisollisyys merkitys, jotta vastaaja ymmartaa kyselytutkimuk-
sessa kayttamiemme kasitteiden merkityksen samalla tavalla kuin tutkimus-

ryhma.

Osalla kyselytutkimukseen osallistujista oli kyselyn alkaessa ty0suhdetta takana
alle kuukausi ja osalla muutamia kuukausia. Kyselytutkimuksen luotettavuutta voi
heikentaa vastaajien lyhyt tydsuhde kohdeorganisaatiossa. Kaikilla vastaajilla ei
ollut kokemusta kohdeorganisaation etatyoskentelysta, joten heilla oli vaikeuksia

vastata kysymyksiin, joissa verrattiin hybridityota etatyohon.

Tutkimuksen luotettavuutta heikentaa se, etta osa tyontekijoista tyoskenteli osit-
tain tai jopa paasaantoisesti toimistolla etatydsuosituksen aikana. Heidan voi olla
haastavaa pohtia hybridityon ja etatyon eroja, koska he ovat tyoskennelleet koko
ajan hybridimallilla. Etatyosuosituksen aikana toimistolla tydskenteli huomatta-
vasti vahemman henkil6ita kuin hybriditydskentelyn aikana, joten heidan hybridi-

tydskentelynsa muistutti osin etatyota, jota tehtiin toimistolla.

Opinnaytetyon merkitys ja jatkokehittamisaiheet

Covid-19-pandemian myota tydyhteisdissa siirryttiin pakon sanelemana etatoi-
hin. Pandemian jalkeen moni tyontekija haluaa jatkaa tyoskentelya etana. Taman
myota hybridityd on yleistymassa tavalliseksi tavaksi tehda tyota. Taman tutki-
muksen myota Lapin ELY-keskuksen E-vastuualueen on mahdollista tunnistaa
tyohyvinvointiin ja yhteisollisyyteen vaikuttavia tekijoitéd hybridityoskentelyssa.
Tutkimus tarjoaa toimintatapoja tyoyhteisdn yhteisollisyyden parantamiseen, tyo-
hyvinvointiin seka hybriditydskentelyn kehittamiseen. Tutkimus tarjoaa organi-
saatiolle uutta tietoa. Tutkimuksen aineistosta nousee esille mahdollisia jatkoke-

hittamisaiheita.

Tassa tutkimuksessa ei syvennetty fyysiseen tyohyvinvointiin eika ergonomiaan
hybridity0ssa, vaikka kyselyn vastauksissa esiin noussut etatdéiden huono ergo-
nomia ja tyoskentelyyn sopivan tyopisteen puuttuminen ovat tyohyvinvoinnin kan-
nalta huomionarvoisia asioita. Myos Keskinaisen tyoelakevakuutusyhtio Varman
(2021) tutkimuksen mukaan etatyd on lisannyt ergonomian haasteita. Emme ko-
keneet ergonomian liittyvan tarpeeksi vahvasti tutkimuksen tarkoitukseen. Hybri-
dityoskentelyssa kotitoimiston toimivuus ja oikeaoppisen ergonomian toteutumi-

nen on talla hetkella taysin yksilon vastuulla. Toimistotarvikkeiden hankinta kotiin



voi olla yksil6lle kohtuuton taloudellinen panostus tai kotoa ei 16ydy tilaa ergono-
miselle tyopisteelle. Etatyopisteen ergonomian kartoittaminen olisi perusteltu jat-

kotutkimusaihe.

Hybridityoskentely on ollut Lapin ELY-keskuksessa kaytetty tydomuoto kevaasta
2022 alkaen. Taman tutkimuksen aineistonkeruun alkaessa kesakuussa 2022
hybridity6ta oli tehty kohdeorganisaatiossa kuusi viikkoa. Tasta syysta perusteltu
jatkotutkimusaihe voisi olla kyselyn toistettavuus sellaisenaan tai jatkokehitet-
tyna. Kyselyn toistettavuus vuoden jalkeen mahdollistaa esiin nostettujen peli-
saantdjen toimivuuden seurannan seka mahdollisuuden mitata, miten tulokset
mahdollisesti eroavat toisistaan vuoden jalkeen. Kyselyn toistettavuudella voi ar-

vioida uudelleen myods nykyisen tutkimuksen reliabiliteetin toteutumista.

Kolmas jatkotutkimusaihe voisi olla kyselytutkimus toimistopaiviin liittyen. Kyse-
lyssa voisi kartoittaa tyoyhteisdn tahtotilaa koskien yhteista toimistopaivaa ja sen
sisaltéa. TyodyhteisOssa voisi pienryhmissa tai timeittain ideoida yhdessa sisaltda
toimistopaiviin. Vastausten perusteella olisi mahdollista kehittaa toimistopaivista
sellaisia, mitka palvelisivat tyontekijoita parhaalla mahdollisella tavalla ja tata
kautta olisivat tyontekijoille kutsuvia seka lisaarvoa tuottavia tydpaivia. Tavoit-
teena voisi olla, etta tydntekija kokee toimistopaivan niin tarkeaksi asiaksi, etta
haluaa ehdottomasti osallistua siihen. Kyselytutkimusta ja pienryhmissa ideointia
voisi toteuttaa tyoyhteisossa useampana kertana vuodessa. NyKyisin on tarjolla
useita erilaisia kyselytyokaluja, joiden avulla tutkimuksen toteuttaminen on help-
poa ja nopeaa eika taten sido kohtuuttomasti resursseja. Vastauksien pohjalta
tydyhteisdssa olisi mahdollista kiinnittda huomiota ajankohtaisiin teemoihin seka

toiveisiin yhteisesta toimistopaivasta.
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Liite 1. Webropol-kyselytutkimuksen saatekirje

Hybridityoskentelyn vaikutukset tyoyhteison tyohyvinvointiin ja yhteisolli-

syyteen

Arvoisa vastaaja

Teemme kyselyn Lapin ammattikorkeakoulun Digiajan palvelujohtamisen ylempi
AMK-koulutusohjelman opinnaytetyohomme liittyen. Kyselyn tavoitteena on
saada teilta ideoita, jotka tukisivat tydhyvinvointia ja yhteisollisyytta. Kyselyn koh-

deryhmana on Lapin ELY-keskuksen E-vastuualue.

Toivomme, etta vastaisit tahan kyselyyn 20.6.2022 mennessa. Vastaaminen vie
aikaasi noin 15 minuuttia. Vastaaminen ja vastausten raportointi on taysin ano-

nyymia. Kyselyn vastaukset havitetaan opinnaytetyon valmistuttua.
Kiitos jo etukateen. Kehitetaan yhdessa tydyhteisbamme!
Ystavallisin terveisin, Katriina Miettunen
Tutkimusryhmassa mukana, Tuija Kallio

Petri Oradd

Jonna Saarikoski
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LAPIN AMK

Lapland University of Applied Sciences
Kysely hybriditydskentelyn vaikutuksista tydyhteisén

tyéhyvinvointiin ja yhteisoéllisyyteen.

Téassa kyselyssa hybriditydskentelyllad tarkoitetaan sellaista eta- ja lahityén yhdistelmaa, jossa tyon
tekeminen seka viestinta tapahtuu joko osittain tai kokonaan viestintatekniikan véalityksella.

Yhteisollisyydellda puclestaan tarkoitetaan ihmisten kokemusta kuulua ryhméan, toisin
sanoen yhteenkuuluvuutta tydyhteisdén.

1. Mitd yhteisollisyys tydyhteisdssa tarkoittaa sinulle?

2. Miten hybriditydskentely on vaikuttanut yhteiséllisyyteen?

Taysin Osittain  En osaa Osittain Taysin
eri mieltd erimieltd sanoa samaa mieltd samaa mieltéd

Yhteisollisyys on lisadntynyt etaty6hén O O O O O

verrattuna

Yhteistyd on lisdantynyt etétydhén
verrattuna

Motivaatio on lisdantynyt etatydhén
verrattuna

Yksindisyys on vahentynyt etatychén
verrattuna

Yhteistyd on sujuvampaa etétyshdn
verrattuna

Vuorovaikutus on helpompaa etatyéhén
verrattuna

Ty&tehtévieni hoitoon on helpompi saada
tukea etaty6hon verrattuna

O O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
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Taysin Osittain  En osaa Osittain Taysin
eri mieltd eri mieltd sanoa samaa mieltd samaa mieltad

Saan riittavasti tukea ty6tehtavieni

i O o O O O
Tunnen, ettd minuun luotetaan O O O O O
Ty&téni ja osaamistani arvostetaan

tybyhteiséssani O O O O O
Tybyhteisdssani kaikki kantavat kortensa

o O o O O O
Koen, etta tyot jakautuvat tasapuoclisesti O O O O O

3. Miten hybridityéskentelyyn siirtyminen on vaikuttanut tydyhteis66si?

4. Miten yhteiséllisyys vaikuttaa tyéhyvinvointiisi?

5. Miten hybriditydskentely on vaikuttanut tyéhyvinvointiisi?

Taysin Osittain  En osaa Osittain Taysin
eri mieltd eri mieltd sanoa samaa mieltd samaa mielta

TyShon keskittyminen on helppoa

et O O O O O
Ty8hén keskittyminen on helppoa

toimistopaivina O O O O O
Pystyn tekemaan tyotani ilman

hairitsevia keskeytyksia etatoissa O O O O O
Pystyn tekemaan tyotani ilman O O O O O

hairitsevia keskeytyksia toimistopaivina
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Taysin Osittain  En osaa Osittain Taysin
eri mieltd erimieltd sanoa samaa mieltd samaa mieltéd

Ty&n ja vapaa-ajan erottaminen on O O O O O

helppoa etatdissa
Hybridityd tukee tyohyvinvointiani
Jaksan hyvin tydssani

Toimistopaivat ovat minulle
merkityksellisia

Etépaivina tyopaivani venyvat
helpommin kuin toimistopaivina

O O OO0
O O OO0
o O OO0
O O OO0
O O OO0

6. Milla toimenpiteilla kokisit tydhyvinvoinnin paranevan hybridity6ssa?

7. Millaiset hybridityén piirteet parantavat mielestasi tydhyvinvointia?
|:| Tyon ja vapaa-ajan tasapaino, enemman aikaa perheelle/ystaville/harrastuksille
D Vapaus paattaa tydnteon mallista

D Vapaus pukeutua rennommin

|:| Vapaus paattaa itselle sopiva tybaika

|:| Paikkariippumattomuus

|:| Ajan ja rahan s&astaminen

D Luottamuksen lisaantyminen

D Yhteisollisyyden liséantyminen

D Motivaation lisd&ntyminen

|:| Uusien tyétapojen oppiminen

I:l Ekologisuus

D Jokin muu, mika?
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8. Mika asia vaikeuttaa eta- tai hybridityétasi eniten?

9. Miten johtaminen/esihenkilétyd on vaikuttanut tyéhyvinvointiisi?

10. Miten johtaminen toteutuu hybridityéssa®?

Taysin  Osittain En osaa Osittain Taysin
eri mieltd erimieltd sanoa samaa mieltd samaa mieltd

Esihenkildni on helposti tavoitettavissa
Esihenkildllani on aikaa minulle
Johtamisessa huomioidaan etapaivat

Johtamisessa huomioidaan
toimistopaivat

Meilld on selkeat yhteiset tavoitteet

Saan palautetta, joka tukee tydssa
onnistumistani

Hybriditydssa tarvitaan pelisaantéja
Pelisdantdmme ovat selkeat

Hybriditydn pelisdantdjamme
noudatetaan

O OO0 OO O0O00O0
O OO OO O0O0O0
O OO0 OO O0OO0O0
O OO0 OO O 000
O OO0 OO O 000

11. Ovatko nykyiset hybridityéskentelyn pelisaannét mielestasi toimivat?
O «ylia
Q&
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13. Mitka ovat tarkeimpia asioita hybriditydén johtamisessa?
I:l Riitavasti aikaa tyépalavereille ja keskustelulle

|:| Mahdollisuus vapaamuotoiselle keskustelulle ja vuorovaikutukselle
[] vnteiset pelisaannst hybridityslle

D Luottamuksen ilmapiiri

|:| Esihenkilén tavoitettavuus

D Palautteen saaminen

D Tavoitteiden tunteminen

I:l Tasapuoliset mahdollisuudet osallistua kokouksiin etané ja toimistolla
|:| Tasapuolinen johtaminen

D Toimivat tydvéalineet

|:| Joku muu, mika?

14. Miten parantaisit tydyhteisési vuorovaikutusta ja/tai toimintakulttuuria®?

15. Onko sinulla muita ajatuksia hybridityéhoén liittyen®?




ASENNE RATKAISEE! TAPAUS-
TUTKIMUS INNOSTUKSEN
JOHTAMISESTA YHDESSA OH-
JAUTUVASSA TYOYHTEI-
SOSSA

Tekijat: Essi Niemi & Reeta Olmala

Attitude counts! Case study: Leading enthusiasm in self-organized work commu-

nities

Enthusiastic employees in working life are the competitive advantage of organizations. En-
thusiasm is closely related to work engagement and self-organizing team-model, which has
been a growing topic on discussions in Finnish working life during the last years. Many
organizations on the private and public side have said that they support self-organizing
teams, work engagement and enthusiasm, so that employee’s motivation, work experience

and organizational efficiency increases.

Study examined the management of enthusiasm as a phenomenon in a financial organiza-
tion. The aim of this study was to find things and actions that promote and hinder enthusi-
asm in self-organized teams. The research material was collected through thematic inter-
views. The interviews were conducted as a group interviews, couple interviews and an indi-

vidual interview. The analysis method was data-based content analysis.

The informants felt that enthusiasm can be seen in the mood and desire to do the job well.
Factors that increased enthusiasm were, among the other things, one’s own choice of en-
thusiasm, active and positive feedback, the content of learning new and versatile work. The
research results revealed that factors preventing enthusiasm at work were lack of influence

and trust, lack of team commitment and lack of control over one’s own work. Based on the



research results, it can be said that enthusiasm can be strengthened by developing a feed-
back-culture and interaction as well as having a possibility to modify the content of the
work. Also, the coaching skills of operation leads should be increased.

Keywords: enthusiasm, work engagement, self-organized teams

JOHDANTO

Itseohjautuvuus, yhdessa ohjautuvuus ja tyon imun kokemus ovat nousseet suo-
malaiseen tydelamakeskusteluun etenevissd maarin viime vuosien aikana. Mo-
net organisaatiot yksityisella ja julkisella puolella ovat kertoneet tukevansa itse-
ohjautuvuutta, jotta tyontekijoiden motivaatio, kokemus tyosta ja organisaation
tehokkuus kasvavat. Naista asioista muodostuu tyon imua ja innostusta. Innostus
on kestava tuottavuuden tila, joka ehkaisee stressia, yksilon resurssien vahene-
mista ja terveysriskin muodostumista (Hakanen & Schaufeli 2012, 422; Salanova
2003, 525-526). Organisaatiolle innostunut tyontekija nayttaytyy tehokkaana ja
han tekee tydnsa vaadittavaa tasoa paremmin. (Martela & Jarenko 2014, 19.)
Toisaalta muutosta on myos kritisoitu, silla itseohjautuvuutta on verrattu tyonte-
kijan hylkdamiseksi ja tyon imun sijasta itseohjautuvuuden on epailty kasvattavan
tybuupumuksen riskia tyopaikoilla. (Ahola ym. 2019, 9-11, 28-30; Martela ym.
2021. 4,11, 21.)

Innostus on optimaalinen tila tyontekijan ja tydnantajan nakokulmasta ja innostu-
neet tyontekijat ovat organisaatioiden kilpailuetu (Christian, Garza & Slaughter
2011, 123-124). Proaktiivinen asenne, luovuus, osaamisen kehittaminen ja vas-
tuu omasta tuloksesta ovat ominaisuuksia, joita tulevaisuuden innostuneelta
osaajalta vaaditaan. Tyodstaan innostuneet henkildét saavat enemman aikaiseksi
ja tulos on laadukasta. Tulevaisuudessa myds organisaatioiden tulee vastata
muuttuviin tydelamatarpeisiin innostuneiden tyontekijoiden pitamiseksi. Organi-
saatio voi muodostaa kilpailuedun muutosjoustavuudella, tyontekijoiden arvosta-
misella ja tyontekijan hyvinvointiin panostamalla. (Hewlett, Sherbin & Sumberg
2009, 74-76; Malik & Garg 2020, 1087; Martela ym. 2021, 27-32.)

Opinnaytetyon aiheena on innostuksen johtaminen yhdessa ohjautuvissa tii-
meissa. Palvelutuotannossa toimivalla toimeksiantajaorganisaatiollamme strate-

gian yhtena painopistealueena on osaava, hyvinvoiva ja innostunut henkilosto.



Organisaatiossa tyontekijat toimivat osana yhdessa ohjautuvaa tiimia. Opinnay-
tetydssa tutkimme, miten naissa tiimeissa voidaan edistaa innostusta tydssa. Ta-
man tutkimuksen keskeisia kasitteita innostuksen johtamisen lisaksi ovat tyon
imu ja yhdessa ohjautuvuus. Havaitsimme, etta innostusta ja innostuksen johta-
mista on aiemmin tutkittu melko vahan. Sen sijaan tydon imua on tutkittu kaksi-
kymmenta vuotta (Etla 2021; Hakanen ym. 2012, 4). Tiimien itseohjautuvuutta eli
yhdessa ohjautuvuutta kasittelevia tutkimuksia on tehty runsaasti, mutta ei juuri-
kaan finanssialan tai palvelutuotannon kontekstissa (Martela, Hakanen, Hoang &
Vuori 2021, 23-28).

TOIMINTAYMPARISTON JA TOIMEKSIANTAJAN KUVAUS

Finanssiala on kotitalouksien ja yrittdjien rahoittaja seka vakuuttaja. Rahojen va-
lityksessa rahoitusmarkkinoilla ja kansantaloudessa pankeilla on keskeinen teh-
tava. Vakuutuksien tehtava on turvata inmisten, yritysten ja yhteisdjen elamaa ja
taloudellista toimintaa. Suomessa on tutkittu suomalaisten asennoitumista va-
kuutuksiin ja vakuutusyhtidihin koko 2000-luvun ajan Finanssiala ry:n (2020) ti-
laamassa Vakuutustutkimuksessa. Vaikka suomalaisten usko yhteiskunnan ky-
kyyn ja palveluiden ja etuuksien riittavyyteen on kasvanut selkeasti, suomalaiset
ovat melko valveutuneita vakuuttajia. Keskimaarin suomalaisella taloudella on
3,6 erilaista vakuutusta. Auton ja vapaa-ajan vakuutukset on huomioitu Iahes joka

toisen suomalaisen taloudessa. (Finanssiala ry 2020.)

Tutkimuksen toimeksiantaja on eraan tunnetun suomalaisen vakuutusyhtion yksi
korvauspalvelualue. Korvaus on tarkea osa vakuutuksen elinkaarta, silla vahin-
gon sattuessa asiakas on yhteydessa korvauspalveluun ja odottaa saavansa kor-
vauksen viipymatta. Taman tutkimuksen kohteena olevalla korvauspalvelualu-
eella tyoskentelee noin kaksisataaviisikymmenta henkiloa. Tahan henkilomaa-
raan lukeutuu korvauskasittelijoita, asiantuntijoita, esihenkilditd ja muita tukiroo-
leja. Tyoskentely tapahtuu hybridimallin mukaan, eli tyota voi tehda vaihdellen
joko tyOpaikalla tai kotona etayhteyden valityksella. Vakuutusyhtion toimintata-
paa kuvataan ketteraksi ja keskiossa ovat asiakasarvoa tuottavat, yhdessa oh-
jautuvat tiimit. Toimeksiantajaorganisaation strategiassa painotetaan hyvinvoi-

vaa ja innostunutta henkildstoa ja toimeksiantajamme on pohtinut, miten tyonte-



kijoiden innostusta voidaan lisata. Teemahaastatteluiden avulla paadyimme tut-
kimaan henkiloston kasitysta innostuksesta ja siihen vaikuttavista tekijoista yh-

dessa ohjautuvassa toimintaymparistossa.

TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnaytetydmme tarkoituksena oli kuvata henkildiden kasityksia innostuksesta
seka kartoittaa niita tekijoita, jotka edistavat ja estavat innostusta yhdessa ohjau-
tuvissa tiimeissa. llmidta halutaan ymmartaa kokonaisvaltaisesti sen luontai-
sessa ymparistossa. Henkiloston kasityksia innostuksesta haluttiin tutkia, silla
tasta oli olemassa vain vahan tietoa. Tavoitteena oli 16ytaa keinoja, joiden avulla
innostusta voitaisiin edistda yhdessa ohjautuvissa tiimeissa. Tutkimuskysy-
mykseksi muodostui: Minkélaisia ké&sityksié henkilbstolld on innostuksessa
ty6ss&? Tutkimuskysymysta syvennetaan lisakysymyksella: Mitké asiat edistavéat

Ja estavét innostusta yhdesséa ohjautuvassa tiimissé?

Toimeksiantajaorganisaatiossa on olettamus, etta innostusta ja tyon imua on jos-
sain maarin olemassa. Lisaksi toimeksiantajamme uskoo, etta innostunut ihmi-
nen voi paremmin ja nain tyon tuottavuus paranee. Innostusta tai sen johtamista
ei ole tutkittu toimeksiantajan puolesta aikaisemmin. Tutkimuksen aihe muodos-
tui toimeksiantajan tarpeisiin pohjautuen. Toimeksiantajamme toivoi konkreettisia

asioita, joiden avulla pystytaan edistamaan tyontekijoiden innostusta.
TIETOPERUSTA

Innostus tarkoittaa tunnetilaa, jossa yhdistyvat korkea aktivaatio ja positiivinen
tuntemus. Tyonteon yhteydessa ilmentyvaa innostusta on tutkittu work enga-
gement -kasitteen alla, jonka Hakanen (2009b, 15, 25) on suomentanut tyon
imuksi. Tydn imu onkin tarkemmin maaritelty ja tieteellisesti tutkittu muoto innos-
tumisesta. Tyon imuksi kutsutaan eudaimonista tydhyvinvoinnin tilaa. Se tarkoit-
taa sita, etta tyontekija on valmis ponnistelemaan ja antamaan tayden panok-
sensa tyon tavoitteiden hyvaksi. Vastineeksi ponnisteluista han kokee tyonsa
merkitykselliseksi ja tydoymparistonsa mielekkaaksi. Kun tyontekija kokee tyon
imua, han lahtee yleensa aamulla mielellaan téihin, kokee tydnsa mielekkaaksi
ja nauttii siita. Tyontekija on ylpea tyostaan ja kokee pystyvansa selviamaan tay-
sin tyon vaatimuksista. (Hakanen 2011, 38; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-
Roma & Bakker 2002, 74.)



Innostuksen johtamisen nakokulmasta olisi tarkea 10ytaa kestavia tapoja innos-
tuksen tukemiseen. Innostusta tulisi 16ytaa arjen tekemisesta, ei ainoastaan juh-
lapuheista. Karismaattisten puhujien, palkankorotusten ja muiden ulkoisten palk-
kioiden vaikutus on ohimeneva. (Kostamo ym. 2017, 23—-24.) Tekesin (nyk. Busi-
ness Finland) rahoittamassa Leading Passion -tutkimushankkeessa (Kostamo
ym. 2017) havaittiin, ettd esihenkildlla on mahdollisuus vaikuttaa moneen arki-
seen asiaan tyossa, kuten miten parantaa innostusta tuhoavia toimimattomia tyo-
valineita ja jarjestelmia. Samassa teoksessa innostuksen johtaminen maaritel-
ladn myds tyontekijoiden jatkuvaksi kuuntelemiseksi, keskusteluiksi, kokeiluiksi

ja pieniksi askeliksi kohti jatkuvaa parantamista. (Kostamo ym. 2017, 23-24, 29.)

Tassa tutkimuksessa premissina on, etta innostus on optimaalinen tila tyontekijan
ja tydbnantajan nakokulmasta. Organisaatiolle innostunut tyontekija nayttaytyy te-
hokkaana, han tekee tyonsa vaadittavaa tasoa paremmin (Martela & Jarenko
2014, 19) ja han saapuu t6ihin tarmoa taynna tehden hyvaa tulosta paivasta toi-
seen (Bakker & Bal 2010). Tydntekijan nakdkulmasta innostus on mahdollisuuk-
sien, tuottavuuden ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin lahde (Hakanen & Schaufeli
2021, 422). Innostus on tyOnantajalle ja tyontekijalle win-win-tilanne, jossa mo-

lemmat osapuolet voittavat.

Tyon imu on yksi innostuksen muoto, joka ei liity vain johonkin tiettyyn tavoittee-
seen, tilanteeseen tai tapahtumaan. Se on melko pysyva olotila tydn tekemisen
yhteydessa (Schaufeli ja Bakker, 2004, 295; Hakanen 2011, 49.) Tyon imua ko-
kevat tyontekijat ovat arvokkaita tyonantajalle. Tyon imulla on merkittava rooli
siind, kuinka haastaviin tyotilanteisiin suhtaudutaan ja kuinka niissa toimitaan.
Tyon imu on myOs tarkea tyontekijan voimavara, joka vaikuttaa siihen, kuinka
myonteisena organisaatiomuutokset nahdaan, kuinka proaktiivisesti tyontekija
naissa muutoksissa toimii ja kuinka muutoksista selvitdan hyvinvoinnin taso sai-
lyttden. (Makikangas, Juutinen, Oksanen & Melin 2020, 409—-410.) Tydn imua ko-
kevat tyontekijat ovat aloitteellisia, uudistushakuisia ja aikaansaavia tyossaan.
He my0Os auttavat vapaaehtoisesti tyotovereitaan, ovat tuottavia ja herattavat
asiakastyytyvaisyytta. Tydonantaja saa myos etua siita, etta tallaiset tyontekijat
sitoutuvat tyéhonsa ja tyopaikkaansa seka haluavat jatkaa pidempaan tyoela-
massa. (Hakanen 2011, 41.) Ahola ym. (2018, 43—44) tutkivat tydntekijdiden ty6-
hyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteytta finanssialan yrityksessa. Tutkimustulosten



perusteella voitiin todeta, etta tydn imua usein kokevat olivat keskimaarin tuotta-

vampia kuin harvemmin tyon imua kokevat.

Tyon imua vahvistavat tekijat ovat jaettavissa tyohon ja muihin kuin tyohon liitty-
viin tekijoihin. Tyon imua vahvistavia tekijoita ovat muun muassa tyon voimava-
rat, tydbasemassa tapahtuvat muutokset ja tydn imun tarttuminen ihmisten valilla
(Hakanen 2009a, 12). Tyon voimavarat ovat tekijoita, jotka auttavat vahentamaan
tyosta koettuja vaatimuksia ja jotka lisaavat tyon tavoitteiden saavuttamista ja
tyossa jaksamista. Tyon voimavaratekijat vaihtelevat yksiloittain, eri ammateissa
ja tyopaikoissa. Olisikin tarkeaa, etta tyoyhteison kehittamisessa maariteltaisiin
minkalaiset tekijat tuovat juuri omassa tyoyhteisdssa tyohon iloa ja mielekkyytta.
(Pakka & Raty 2010, 8-9, 13.) Schaufeli ja Bakker (2004, 307) tutkivat miten tyon
vaatimukset ja tyon voimavarat ehkaisevat, edesauttavat tai selittavat tyon imua
ja tybuupumusta. Tyon voimavaratekijoiksi oli maaritelty tutkimuksessa palaute
tydsta, sosiaalinen tuki, organisaation tuki ja henkiloston kehittamiseen liittyvat

toimenpiteet, joiden havaittiin voimistavan tyon imun tunnetta.

Tybasemassa tapahtuvat muutokset voivat vahvistaa tyon imun kokemusta. Or-
ganisaatiossaan ylennetyt tyontekijat kokevat lahtokohtaisesti keskimaaraista
enemman tydon imua. Tydntekijat kykenevat parantamaan oman tyénsa voimava-
roja, itsenaisyytta ja yksikkdnsa voimavaroja seka entisestaan lisdamaan tyon

imua uuden nimityksen jalkeen. (de Lange, De Witte & Notelaers 2008, 217-218.)

Tyon imun siirtyminen laheisten tyotovereiden kesken voi toimia voimavarakara-
vaanina. Tallaisessa voimavarakaravaanissa hyva synnyttaa lisaa hyvaa, jossa
prosessi tydtovereiden kesken mahdollistaa voimavarojen kasautumisen seka
yksilolle etta yhteisolle. Yksilosta siirtyva tai tarttuva tyon imu muuttuu talloin toi-
sen tyontekijan voimavaraksi, ja tyon imun leviaminen voi nostaa koko tyoyhtei-
son tyon imun tasoa. Tama voi heijastua myodnteisesti esimerkiksi tyon tulokselli-
suuteen. (Perhoniemi & Hakanen 2013, 89-90.) Tydterveyslaitoksen tutkimuk-
sessa (2012) tutkittin hammaslaakari-hammashoitaja-tydparien valista tydén imun
siirtymista tyotoveriin. Tulokset osoittivat, etta ystavallisen kayttaytymisen valityk-
sella voi tydn imu siirtya tydparin osapuolten valilla. Ystavallinen kayttaytyminen
oli myos tarttuva toimintatapa. Tutkimuksen tydpareilla oli edellytykset tydsken-
nella itseohjautuvasti. (Hakanen & Perhoniemi 2012, 30, 44-45.)



Itseohjautuvuudella, self-determination, tarkoitetaan yksilon kykya toimia itse-
naisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Puhuttaessa tiimien
itseohjautuvuudesta, englannin kielessa kaytetdaan yleensa termeja self-or-
ganization ja self-governance. (Bidee ym. 2017, 325-327; Black, Welser, Cosley
& DeGroot 2011, 596; Haken & Portugali 2016, 1-2; Kaka 2017, 1-3, 7; Walker
& Dooley 1999, 10-13.) Tassa tutkimuksessa tiimien itseohjautuvuudesta kayte-
taan naistd suomennettua termia yhdessa ohjautuvuus. Yhdessa ohjautuvuus
muodostui tyon keskeiseksi kasitteeksi toimeksiantajamme ketteran tyoskentely-
kulttuurin perusteella. Ymmartaaksemme toimeksiantajan tiimien toimintaympa-

ristda, tulee ymmartaa, mita edellytyksia yhdessa ohjautuvuus vaatii yksilolta.

Itseohjautuvuuden teoria on peraisin yksilon sisaisen motivaation tutkimuksesta.
Tutkijat Ryan ja Deci (2017) kuvaavat itseohjautuvuutta teoriansa mukaan ensi-
sijaisesti henkildon luontaiseksi taipumukseksi ja kyvyksi tehda tyétaan. Itseohjau-
tuvuutta ajaa eteenpain motivaatio, jonka taustalla ovat motiivit. Motiiveilla tarkoi-
tetaan tarpeita, haluja, palkkioita ja rangaistuksia. Motiivit voivat olla tiedostettuja
tai tiedostamattomia, mutta niitd yhdistaa paamaarasuuntautuneisuus. Motivaa-
tio onkin yksilon motiivien aikaansaama tila, joka ohjaa henkilon aktiivista toimin-

taa ja mielenkiintoa eteenpain. (Ryan & Deci, 2017, 4-6, 29-32.)

Ryan ja Deci (2017) ovat jakaneet motivaation kahteen eri luokkaan: itsenaiseen
eli sisaiseen ja kontrolloituun eli ulkoiseen motivaatioon. Sisaisesti motivoitunut
henkilo nauttii tekemisesta itsestaan ja ajatuksesta saavuttaa paamaara ilman
ulkopuolelta tulevaa ohjausta. Ulkoisesti motivoitunut henkild toimii puolestaan
jonkin ulkopuolelta tulevan, esimerkiksi palkkion tai statuksen, ohjaamana. ltse-
ohjautuvuusteoriassa kaikilla tyontekijoilla on kolme psykologista perustarvetta:
osaaminen, autonomia ja yhteenkuuluvuuden tunne. Perustarpeiden tayttyminen
edistaa itsenaista motivaatiota, korkeaa suorituskykya ja tata kautta itseohjautu-
vuuden kasvua. Korkealla itseohjautuvuudella voidaan saavuttaa lopputuloksina

tuottavuuden lisdantymista ja hyvinvointia. (Ryan & Deci, 2017, 4-6, 29-32.)

Ensimmainen taytettava perustarve itseohjautuvuuteen liittyen on riittava osaa-
minen tehtavaan (Martela & Jarenko 2017, 11; Ryan & Deci 2017, 4—6) ja vankka
sitoutuminen (Wilenius & Kurki 2017, 186) yhteiseen tavoitteeseen ja paamaa-
raan. Osaaminen tarkoittaa itseohjautuvuusteoriassa substanssin lisaksi kyvyk-

kyytta itsensa johtamiseen eli ajanhallintaan, tehtavien asetantaan, resurssien



hallintaan ja priorisointiin. Taman kaltaiset taidot on perinteisesti ulkoistettu esi-
henkildlle. (Martela & Jarenko 2017, 11.) Lalouxin (2014) mukaan itseohjautu-
vuuteen liittyy laheisesti myds konfliktinratkaisun taito, silld sen kautta henkild
pystyy maarittelemaan omia toimintojaan itsensa johtamisen lisaksi myos ryh-
massa (Laloux 2014, 113—-114). Toinen perustarve, autonomia, tarkoittaa itseoh-
jautuvuusteoriassa omaehtoisuutta eli yksilon omaa kokemusta siita, ettd han on
vapaa tekemaan paatoksia omista tekemisistaan. Yhteenkuuluvuuden tunteella
tarkoitetaan yksilon kokemaa yhteisollisyytta esimerkiksi osana tyoyhteisoa tai
tiimia. (Martela & Jarenko 2017, 28-31.)

Viime vuosina yksilon sisaisen motivaation teoriaa on sovellettu yhd enemman
tiimityon arkeen, silla esimerkiksi Martelan ja Jarenkon (2017, 31) mukaan yha

useammin tyota tehdaan osana tiimia tai ryhmaa.

Monissa hallinnoinnin ja johtajuuden tutkimuksessa itseohjautuvuus nayttaytyy
virheena ja ei-toivottuna asiana (esim. Crevani, Lindgren & Packendorff 2010;
DeRue 2011). Kostamo (2017) selventaa, etta hallinnointi maaritellaan kontrol-
loinniksi ja poikkeuksien hallinnaksi ja tahan eetokseen viitaten ihmisten omaeh-
toinen toiminta ja sen korostaminen eivat sovi. Johtajuustutkimuksissa johtajuutta
maaritellaan usein yksittaisten johtajien ja heidan toimintansa kautta — johtajat
voivat olla itseohjautuvia, mutta henkildston itseohjautuvuutta ei nosteta esille.
(Kostamo 2017, 80-81.) Crevani, Lindgren ja Packendorff (2010, 81-84) ja De-
Rue (2011, 130-131, 135, 137, 145) tekemissa tutkimuksissa itseohjautuvuus
iimenee implisiittisesti epasuotuisana asiana. Johtajan tarkein tehtava on johtaa
organisaatiota haluamaansa suuntaan henkildstdon kautta. Henkiléston itseohjau-
tuvuutta ei kasitella, koska henkilostd nahdaan ohjautuvan johtajan haluamalla
tavalla tai johtajan haluamaan suuntaan. Kuitenkin Suomessa yha useampi or-
ganisaatio on julistanut pyrkivansa lisadamaan itseohjautuvuutta ja yhdessa oh-
jautuvuutta (Martela ym. 2021, 9).

Aiemmissa tutkimuksissa tyon imun kokemusta on todettu edistavan proaktiivi-
sen tyOympariston, positiivisen ja luottamuksellisen ilmapiirin, paatoksenteon
mahdollisuuksien ja tyon hallinnan tunteen seurauksena (Hakanen 2012, 4-6;
Laloux 2014, 230-231; Sonnentag 2003, 520). Tyon imua estaviksi tekijoiksi on
mainittu liiallinen tydomaara, kiire, kuormituksen tunne ja oma kielteinen asenne
(esim. Hakanen 2012, 4—6; Makikangas ym. 2020, 412; Schaufeli, Toon & van



Willem 2008, 174). Aikaisemmin kasitysta innostuksesta ja sita edistavista ja es-
tavista konkreettisista asioista ei ole tutkittu finanssialan organisaatiossa, yh-

dessa ohjautuvien tiimien kontekstissa.

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA ANALYSOINTI

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa henkildston kasityksia innostuk-
sesta ja loytaa konkreettisia innostusta edistavia ja estavia tekijoita tyosta. Tutki-
muksessa haluttiin ymmartaa innostusta ilmiona kokonaisvaltaisesti, joten tutki-
musstrategiaksi valikoitui tapaustutkimus. Tutkimuksen aineisto kerattiin kevaalla
2022 teemahaastatteluin. Suunnitelmana oli kerata aineisto neljasta ryhmahaas-
tattelusta, mutta yllattavien peruutuksien ja laajan kiinnostuksen vuoksi aineisto
muodostui yhdesta yksilohaastattelusta, kahdesta parihaastattelusta ja kuudesta
ryhmahaastattelusta. Haastattelut kestivat neljastakymmenestaviidesta minuu-
tista puoleentoista tuntiin. Saimme vastaajiksi yhteensa kolmekymmentakaksi in-
formanttia, joista kaksi toimi esihenkildn roolissa. Analysointivaiheessa jatimme
esihenkiloiden vastaukset huomioimatta, silla kaksi esihenkiloa eivat muodosta
riittdvaa aineistoa heidan roolistaan kasin, jota voisi yleistaa tuloksissa. Tutkimuk-

sen aineisto muodostui siis kolmestakymmenesta informantista.

Tutkimusaineiston analysointi toteutettiin aineistolahtdisena sisallénanalyysina.
Aineistolahtoinen eli induktiivinen laadullinen sisalldonanalyysi voidaan jakaa kol-
meen osaan, joita ovat aineiston pelkistaminen, ryhmittely ja teoreettisten kasit-
teiden luominen. Ennen analyysia sisallonanalyysissa tulee maaritella analyy-
siyksikkd, joka sisaltaa tutkimuksen kohteena olevan aiheen kaikki ominaispiir-
teet. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109-111.) Tarkemmin aineistolahtdisen sisal-

I6nanalyysin eteneminen on maaritelty yhteisessa tietoperustassa.

Tassa tutkimuksessa haastattelut litteroitiin kirjalliseen muotoon, jonka jalkeen
kirjallista aineistoa pelkistettin koodaamalla. Aineiston pelkistamisessa eli
redusoinnissa saadusta aineistosta karsitaan epaolennaiset asiat pois (Puusa &
Juuti 2020). Virkkeet ja useamman virkkeen kokonaisuudet jaoteltiin tutkimusky-
symysten mukaan. Aineiston klusteroinnissa (Puusa & Juuti 2020) kirjallisesta
aineistosta koodatut alkuperaisilmaukset kaytiin l1api etsien niistd yhtenevaisyyk-
sia ja eroavaisuuksia. Samaa asiaa kuvailevat ilmaukset yhdistettiin samaksi luo-
kaksi ja luokka nimettiin sisaltoa kuvaavalla kasitteella. Ryhmittelyn aikana ai-

neisto tiivistyi, silld moni yksittainen tekija sisallytettiin yleisempiin kasitteisiin.



Viimeisimpana vaiheena edettiin teoreettisten kasitteiden luomiseen eli abstra-
hointiin. Tassa vaiheessa edettiin olemassa olevaa informaatiota kayttaen kasit-
teellistamiseen ja tuloksien muodostamiseen. Luokittelun jalkeen aineiston tyos-
toa jatkettiin kvantifioimalla, eli laskemalla kuinka monta kertaa sama asia esiin-
tyy aineistossa. Analyysin edetessa ja alaluokkia muodostaessa kerasimme tie-
toa niiden esiintymistiheydesta olemassa olevasta aineistossa. Taulukossa 1 on
esitelty empiirisesta aineistosta koostetut yla- ja alaluokat, joita kasitellaan tar-
kemmin tulososioissa. Johtopaatoksia tehdessa yritimme tutkijoina ymmartaa,
mita esiin tulevat asiat informanteille merkitsevat. (Puusa & Juuti 2020; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 113.)

Taulukko 1. Aineiston kasitteellistaminen ala- ja ylaluokkiin

Kasitys innostuksesta tydssa ja miten se ilmenee

Yldluokka Alaluokka

Mieliala Tyopaivan aloitus tuntuu mielekkaalta
Oma positiivinen asenne

Tyosta palautuminen

Tiimityo ja yhteisollisyys Avunanto (tydskentely tiimin eteen)
Kannustaminen ja palautteenanto
Tyoskentely Halu tehda ty6 hyvin ja paasta tavoitteisiin

Asiakaspalvelu

Halu oppia uutta ja etsid uusia haasteita
Osaaminen ja pystyvyyden tunne

Tyo6n innostusta edistavat tekijat

Ylaluokka Alaluokka
Mahdollisuudet vaikuttaa Valinta innostuksesta
tyohon Vaikutus tyon sisaltéon
Uralla eteneminen ja kyvykkyyksien tunnistaminen
Tyon mielekkyys Palautekulttuuri organisaatiossa
Oman tydon merkityksellisyys ja arvostuksen tunne
Tybyhteiso

Yksiléiden huomioiminen
Tsemppaaminen
Osaaminen tyossa Onnistumiset
Pystyvyyden tunne
Uuden oppiminen
Substanssin kehittyminen
TyOn tavoitteet Kannustimet ja huomionosoitukset
Lapinakyvyys tekemisessa
Selked suunta
Tyoskentely Avoin dialogi
Monipuolinen tyénkuva
Asiakaskohtaamiset

Tyon innostusta estdvat tekijat

Ylaluokka Alaluokka




Henkilokohtaiset tekijat Oma asenne
Siviilielama
Osaamattomuus

Johtoon liittyvat tekijat Nakyvyys ja saatavuus

Ndenndiset vaikutusmahdollisuudet
Luottamuksen puute ja mikromanageeraus
Viestinta ja vuorovaikutus

Yhteisen suunnan puute

Tiimiin liittyvat tekijat Sitoutumisen puute

Kyvyttomyys yhdessa ohjautua
[Imapiiri ja ongelmakeskeisyys

Tyon sisalto Tyoémaara ja hallinnan tunteen puute
Epaselvat tavoitteet

Keskeytykset tyopaivan aikana

TULOKSET

Tutkimusaineiston analysointi aineistolahtdisen sisallonanalyysin menetelmia
kayttaen tuotti kolme ylaluokkaa, joihin kuului yhdeksan alaluokkaa. Nama luokat
kuvaavat tyontekijoiden kasityksia innostuksesta tydssa ja sen ilmenemisesta.
Lisaksi analysointi tuotti innostusta edistavista ja estavista tekijoistd yhdeksan
ylaluokkaa, joihin kuuluu yhteensa kolmekymmentékaksi alaluokkaa. Seuraa-
vassa kappaleessa eritellaan jokaista ylaluokkaa tarkemmin. Myohemmin luo-
daan katsaus innostuksen eri tekijoihin ja keratyn aineiston erityispiirteisiin ja ai-

nutlaatuisiin tuloksiin.

Kuten jo edellisessa kappaleessa mainittiin, aineistosta lI0ydettiin aineistolahtoi-
sen sisallonanalyysin menetelmia kayttaen yhteensa kaksitoista ylaluokkaa, jotka
joiden alle muodostui neljakymmentayksi alaluokkaa. Nama ylaluokan kasitteet
olivat mieliala, tiimityo ja yhteiséllisyys, tyéskentely, mahdollisuudet vaikuttaa ty6-
hén, tybn mielekkyys, osaaminen ty6ssé, tydn tavoitteet, tybskentely, henkilbkoh-
taiset tekijét, johtoon liittyvét tekijat, tiimiin liittyvéat tekijét ja tydn sisélté. Luokat

seka niiden esiintymistiheys aineistossa on koottu taulukoihin 2, 3 ja 4.

Haastatteluiden ensimmaisena teemana oli informanttien kasitys innostuksesta
ja sen ilmenemisesta. Taman tutkimuskysymyksen ylaluokiksi muodostui kolme
eri ylaluokkaa ja yhdeksan alaluokkaa, jotka on esitelty taulukossa 2. Naihin luok-
kiin kuuluivat ne ilmaukset, jotka viittaavat innostuksen ilmenemiseen omassa

kayttaytymisessa ja tydskentely-ymparistossa.

Taulukko 2. Vastaajien kasitykset innostukseen liittyvista tekijoista (n=30)



Kasitys innostuksesta tydssa ja sen ilmenemisesta

Yldluokka Alaluokka limauksia (kpl)

Mieliala Tyopaivan aloitus tuntuu mielekkaalta 11
Oma positiivinen asenne 7
Tyosta palautuminen 5

Tiimityo ja yhteisollisyyys | Avunanto (tyoskentely tiimin eteen) 8
Kannustaminen ja palautteenanto 6
Halu hoitaa asiakaskohtaamiset hyvin ja paasta tavoit-

Tyoskentely teisiin 11
Asiakaspalvelu 11
Halu oppia uutta ja etsid uusia haasteita 7
Osaaminen ja pystyvyyden tunne 5

Yleisesti innostus tydssa kasitettiin olevan ulospain nakyva aktiivinen ja positiivi-
nen, pidempiaikainen tunnetila, joka esiintyy tydssa toistuvasti. Suurin osa haas-
tateltavista kertoi innostuksen nakyvan esimerkiksi siten, etta tyopaivan aloitus
tuntuu mielekkaalta. Toisaalta innostus nahtiin henkilon omana asenteena ja tah-
tona, silla useampi vastaaja koki pystyvansa valitsemaan olevansa innostunut.
Mikali henkild tunnisti oman huonon asenteen, esimerkiksi lyhyen tauon pitami-
nen ja omien tuntemuksien reflektointi auttoivat henkil6d muuttamaan mielialaa

positiivisempaan suuntaan.

"Joo, se asenne ratkaisee tasséakin, et tiimisséa jokaisella pitéisi olla sellainen

pystyvé asenne tai etté ”I can do this™asenne.”

Usea vastaaja nosti esiin myos ympariston vaikutuksen innostuksen ilmenemi-
seen; jos suurin osa tiimista on passiivisia, on silla vaikutus osan vastaajien kayt-
taytymiseen. Osa talla hetkella innostusta kokevista henkildista kertoivatkin jaka-
vansa aktiivisesti palautetta ja tsemppausta, jotta innostus tarttuisi myos tiimilai-
siin. Vastaajat siis kokivat, etta pystyvat itse vaikuttamaan innostuksen tartutta-
miseen ymparilleen. Haastatteluissa yhdeksi nakyvammaksi tekijaksi innostuk-
sen ilmenemisesta nousi halu hoitaa asiakaskohtaamiset mahdollisimman hyvin.
Tavoitteisiin paasy ja halu erinomaisen asiakaskokemuksen luomiseen ovat vas-

taajien mukaan innostuksesta saatavia lopputuloksia.

"Minua ainakin innostaa just mité tossa tulikin - Niin kaikki sellainen uuden
oppiminen ja se, ettd saa pééttaa vahan tyén siséllésta ja sit et ku meil on
tavotteet ja sit ku niihin p&astaa niin tulee sellasta hyvaéa pohinéé et hei me

hoidettii t4a.”




Osa vastaajista, jotka kokivat talla hetkella innostusta, kertoivat olevansa tuotta-
vampia ja hoitavansa maarallisesti enemman asiakaskohtaamisia verrattuna sii-
hen, kun he ovat tunteneet olevansa esimerkiksi ikavystyneita tyossa. Lisaksi
moni vastaaja mainitsi, etta innostuneessa tilassa oma pystyvyyden tunne on kor-
kea. Pystyvyydella tarkoitettiin tahtoa ja rohkeutta hoitaa asiakaskohtaamiset ker-
ralla kuntoon. Useampi vastaaja mainitsi, etta innostuksen myé6ta halu uuden op-
pimiseen myos kasvaa. Haastatteluiden perusteella voidaankin siis sanoa, etta
innostuneet henkildt ovat sitoutuneempia organisaatioon, jolloin he pystyvat hyo-
dyntamaan ja antamaan yrityksen kayttoon tayden tydpotentiaalinsa. Omaan mo-

tivaatioon liittyvat seikat korostuivat informanttien vastauksissa.

"Mulle se on myds asenne, et ma pééatéan, et tdnaa tulee hyvéa péiva niin sit

mulle tulee hyvé péivé ja piste.”

Haastatteluiden toisena teemana oli 10ytaa innostusta edistavia tekijoita yhdessa
ohjautuvissa tiimeissa. Naihin luokkiin kuuluivat ne ilmaukset, jotka vastaajien

mielesta edistavat innostusta eri nakokulmista (ks. Taulukko 3).

Taulukko 3. Vastaajien kasitykset innostusta edistavista tekijoista (n=30)

Innostusta edistavat tekijat

Yldluokka Alaluokka limauksia (kpl)
Mahdollisuudet vaikuttaa | Valinta innostuksesta 20
tyohon Vaikutus tyon sisaltéon 12
Uralla eteneminen ja kyvykkyyksien tunnistaminen 11
Tyon mielekkyys Palautekulttuuri organisaatiossa 18
Oman tydon merkityksellisyys ja arvostuksen tunne 15
Tyoyhteiso 14
Yksildiden huomioiminen 14
Tsemppaaminen 13
Osaaminen tydssa Onnistumiset 14
Pystyvyyden tunne 11
Uuden oppiminen 8
Substanssin kehittyminen 6
TyOn tavoitteet Kannustimet ja huomionosoitukset 8
Lapinakyvyys tekemisessa 8
Selked suunta 5
Tyoskentely Avoin dialogi 17
Monipuolinen tyénkuva 14
Asiakaskohtaamiset 4




Valtaosa vastaajista koki, ettd suurimmat innostusta edistavat tekijat ovat erilaiset
tydhaon liittyvat mahdollisuudet: mahdollisuus valita innostuneisuus, mahdollisuus
vaikuttaa tyon sisaltoon ja mahdollisuus urakehitykseen. Vastaajat kertoivat
naista tekijoista positiivisessa valossa, joihin pystyy vaikuttamaan omalla tekemi-
sella. Naita tuloksia yhdistaa se, ettd mahdollisuudet voi saavuttaa vain aktiivi-
sella toiminnalla. Yleisesti tydyhteison merkitys innostuksen lisdajana koettiin
merkittavaksi. Aktiivisesti vuorovaikuttava yhteiso luo puitteet, jossa innostuksen

kierre voi syntya.
- - ...voiko sanoo tdhén et asenne ratkaisee!”

Vastaajien keskuudessa korostui myds ymparistdn vaikutus innostusta edista-
vana tekijana. Erityisesti positiivisen palautteen saamisen koettiin lisaavan innos-
tusta. Vastaajat kertoivat, etta palautetta olisi innostavaa saada paitsi onnistu-
neesta suorituksesta, myos pienemmista asioista. Kollegoilta ja esihenkil6ita saa-
tava palaute lisaisi vastaajien kokemuksen mukaan arvostuksen tunnetta teh-
dysta tyosta mika puolestaan lisaisi innostuneisuutta tyossa. Lisaksi koettiin, etta
palautteenantokanavia voisi olla enemman — formaalit keskustelut tai palautteen-
antotilaisuudet voivat luoda painetta spontaanin palautteenannon sijaan. Koke-
mukset kuulluksi ja nahdyksi tulemisesta ovat myos isossa roolissa innostuksen

edistajana.

"Korostan kanssa positiivisen palautteen merkitysta vielé erityisesti. Toki
kaikki palaute on tosi tdrke&a, mutta juuri sen innostuksen I6ytdmiseksi, niin
varmasti se positiivinen palaute, ettd tavallaan tietéa tekevénsé jotain oi-

kein.”

Haastatteluihin osallistui eri rooleissa toimivia henkil6ita. Roolista riippumatta
tyon sisallon muokkaaminen ja oman roolin odotuksien tayttaminen edistivat vas-
taajien kokemusta innostuksesta. Osa vastaajista koki, etta lahivuosina tapahtu-
neet muutokset ovat kuitenkin muokanneet omaa roolia niin, ettd nykypaivan
odotukset tekemiselle eivat ole taysin selvia. Tyon sisallon muokkaamisella tar-
koitetiin mahdollisuutta paattaa, miten omaa tyota tehdaan. Tyoskentelytapojen

vaihtelevuus tuotti monelle vastaajalle innostuksen kokemusta.



"Tiimin vaihto paransi mun tydoloja ja mun mielesta tda on asia miké pitaisi
nostaa enemmén siella tiimeissé keskusteluun, eli se miten ja millé tavoin

me vaikutetaan toisiimme.”

Haastatteluihin vedoten voidaan todeta, etta innostusta edistavia tekijoita eivat
ole pelkastaan sisaiset tai ulkoiset tekijat. Innostuksen edistdmiseen vaaditaan
henkilolta itseltdan aktiivista otetta tyoyhteisdn jasenena, ettd ympariston luojana.
Innostuksen yllapitaminen vaatii huomiota ja energiaa organisaatiolta kokonais-
valtaisesti. Jotta innostusta voi ylipaatansa syntya, henkilon tulee itse tiedostaa
oma tapansa olla innostunut. Innostuksen ilmenemiseen ei ole olemassa yhta
tiettya kaavaa tai muottia ja innostunut voi olla monella eri tavalla. Innostusta voi-
daan edistaa ulkoisilla tekijoilla, mutta pelkastaan keskittymalla tyoskentelytapoi-
hin tai tavoitteisiin ei synny jatkuvuuden tilaa. Esihenkilon nakokulmasta kasin
tyontekijasta itsesta lahtodisin olevat, innostusta edistavat tekijat olisivat oleellista

tunnistaa ja vahvistaa niitd osana innostavan tydyhteison syntymista.

Haastatteluiden kolmantena teemana oli |0ytaa innostusta estavia tekijoita yh-
dessa ohjautuvissa tiimeissa. Naihin luokkiin kuuluivat ne ilmaukset, jotka vas-

taajien mielesta estavat innostusta eri nakokulmista (ks. Taulukko 4).

Taulukko 4. Vastaajien kasitykset innostusta estavista tekijodista (n=30)

Innostusta estavat tekijat

Ylaluokka Alaluokka limauksia (kpl)
Henkilokohtaiset tekijat Oma asenne 7
Siviilielama 6
Osaamattomuus 4
Johtoon liittyvat tekijat Nakyvyys ja saatavuus 12
Ndenndiset vaikutusmahdollisuudet 11
Luottamuksen puute ja mikromanageeraus 10
Viestinta ja vuorovaikutus 7
Yhteisen suunnan puute 5
Tiimiin liittyvat tekijat Sitoutumisen puute 15
Kyvyttomyys yhdessa ohjautua 14
[Imapiiri ja ongelmakeskeisyys 11
Tyon sisalto Tyoémaara ja hallinnan tunteen puute 15
Epdselvat tavoitteet 8
Keskeytykset tyopaivan aikana 8




Haastatteluiden aikana merkittavin [0ydos innostusta estavista tekijoista oli
omaan tiimin toimintaan liittyvat tekijat. Merkittava osa vastaajista koki, etta sitou-
tumisen puute tiimin yhteisiin paatoksiin ja kyvyttomyys yhdessa ohjautua olivat
suurimmat syyt sille, miksi innostusta ei synny tai oma innostus loppuu. Kyvytto-
myys yhdessa ohjautua nakyy lapinakyvyyden puutteena ja viestinnallisia haas-
teina tiimin sisalla ja eri sidosryhmien valilla. Nama tiimin ominaisuuksiin ja sisai-
siin toimintatapoihin liittyvat seikat korostuivat huolimatta siita, etta vastaajat toi-

mivat eri tiimeissa.

”- - Nostaisin just sitten sen tiimin fiiliksen myéds, ettd esimerkiksi mé olin
aikaisemmin toisessa tiimissa, missé kukaan ei ollut innostunut tasta toimin-
tamallista. Siita, ettd me itse otetaan vastuuta tekemisesta. Ei se ollut kovin
inspiroivaa tydskennellg siellé. Sitten mé& vaihdoin. Nyt me ollaan oikeasti
sitouduttu niihin tavoitteisiin, niin kylld mé jaksan tété ty6ta paljon paremmin.
Elikkd& mun mielesté ne ketké on innostunut voisi olla omassa tiimissé ja ne
ketké sitten ei ole niin innostunut, niin voisitte olla sielld syvdsséd paéasséa

ihan kesken&éan ja mérehtia ettd miten tdssa néin kavi.”

Muita ulkoisia seikkoja, jotka estavat innostusta olivat johtoon liittyvia tekijoita.
Huomattava osa koki lahiesihenkildon nayttavan ja tuntuvan kiireiselta. Lisaksi
usealla vastaajalla oli kokemus, etta aitoa vaikutusmahdollisuutta tyéhon liittyen
ei ole. Paatostilanteista monelle oli jaanyt tunne, etta johto ei luota tyontekijoiden
kykyyn tehda oikeita paatoksia esimerkiksi tyon priorisoinnista. TyOpajoista ja
keskustelutilaisuuksista oli jaanyt tunne, etta esimerkiksi jokin uusi toimintamalli
"jalkautetaan” henkildstolle sen sijaan, etta heidan nakemyksiaan on kuultu. Esi-
henkilon tukea kaivattin enemman muutostilanteissa muun muassa "vahvista-
maan ja luomaan uskoa tulevaan.” Vastaajien mukaan esihenkilon aidon ihmis-

kiinnostuksen koetaan yllapitavan innostusta haastavissa tilanteissa.

- - Esimiestyd estdd mun innostusta niin, ettéd yksi yli johdetaan, ei
tsempata tai ylipdéténsé ei olla lasna, niin ei se niinku kauheesti in-

nosta.”

Merkittava osa vastaajista kertoi innostusta heikentavaksi tekijaksi myos tydmaa-
ran ja sita kautta hallinnan tunteen puuttumisen. Hallinnalla vastaajat tarkoittivat

tunnetta siita, etta heilla on riittavasti aikaa ja resursseja tyon hoitamiseen hyvin.



Keskeneraisen tyon suuri maara aiheutti osalla vastaajista tunnetta riittamatto-
myydesta huolimatta siita, etta maarallisesti tehtyja suoritteita saattoi olla keskiar-
voa enemman. Osa informanteista toi esiin, etta tiimin sitoutumattomuus yhdessa
sovittuihin toimintatapoihin nosti esiin aikaisemmin piilossa olleita epakohtia,
jotka aiheuttavat keskeneraista tyota. Toisaalta osa vastaajista kertoi, etta kes-
keneraista tyota ei valttamatta maarallisesti ole paljon, mutta se, etta asiakkaan

ongelmanratkaisu on kesken, tuottaa ahdistusta ja nain laskee innostusta.

"No se tunne siité, ettd ei kykene tai pysty siihen tybhén. Et jos ty6-
Jonolla on sivuja vaikka 20, niin se tosi jotenkin lannistavaa, ettd "ei
hemmetti”, mé& olen jotenkin ep&onnistunut. Ne omat ajatukset on ai-

nakin mun suurin este.”

Itsesta johtuviksi syiksi informantit saattoivat mainita oman muutosvastarinnan
uusia kokeiluja kohtaan eli oman asenteen merkityksen, tydajan ulkopuoliset ta-
pahtumat ja toisaalta myds tunnistetun tai tunnistamattoman osaamisvajeen. Osa
vastaajista reflektoi oman vastarinnan tunteesta, ettd muutosvauhti on liian no-

pea ja taustalla on pelko siita, ettd oma osaaminen ei riita tulevaisuudessa.

Haastatteluiden perusteella suurin innostusta estavista tekijoista ovat itsesta riip-
pumattomia syitd. Suurin osa estavista tekijoista liittyvat tydyhteiséén ja vuoro-
vaikutuksellisiin tilanteisiin. Tassa voi pohtia, ovatko haastateltavat ottaneet riit-
tavasti vastuuta omasta innostuksesta vai ulkoistetaanko ongelma tassa tapauk-
sessa ymparistoon. Toisaalta suurin osa haastateltavista koki olevansa talla het-

kelld innostunut ja korosti omaa valintaa innostuksesta ja positiivista asennetta.

JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinnaytetydomme tarkoituksena oli kuvata henkildiden kasityksia innostuksesta
seka kartoittaa niita tekijoita, jotka edistavat ja estavat innostusta yhdessa ohjau-
tuvissa tiimeissa. Tavoitteena oli I6ytaa keinoja, joiden avulla innostusta voidaan
edistaa yhdessa ohjautuvissa tiimeissa. Analyysivaiheessa luokittelu ja kasitteel-
listaminen aineiston perusteella ei ollut helppoa. Voimme todeta toimeksianta-
jamme olettamuksen oikeaksi ainakin tutkimukseen osallistuvien henkildiden

osalta: innostusta ja tydon imua on olemassa talla hetkella osassa tiimeja.

Kasitys innostuksesta tyossa ja sen ilmenemisesta



Vastauksista nousi vahvasti esiin, ettd tydssa innostuminen nayttaytyy mieli-
alassa, etenkin siina, etta tydpaivan aloittaminen tuntuu mielekkaalta, ja omassa
innostuneessa ja positiivisessa asenteessa. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu,
etta innostunut tyontekija nayttaytyy toihin saapuessaan tarmokkaalta ja saapuu
tydhon mielelldaan myods seuraavana paivana (Bakker & Bal 2010; Hakanen 2011,
38). Vuorovaikutuksellisuuden koettiin olevan tarkea innostumisen nayttaytymi-
sessa. Vastauksista korostui, etta innostunut henkild kannusti, auttoi ja oli aktiivi-
nen palautteenantaja. Myos Hakanen (2011, 41) on todennut tutkimuksessaan,
etta innostumista ja tydnimua kokevat tyontekijat auttavat tyotovereitaan vapaa-

ehtoisesti ja tartuttavat tydn imua tyotovereihin.

Aiemmissa tutkimuksissa on kaynyt ilmi, etta innostunut tyontekija on tehokas,
omistautunut ja valmiina panostamaan tyohon koko tarmonsa ja tekemaan enem-
man kuin mita hanelta vaaditaan (Bidee ym. 2017, 333—-334; Martela & Jarenko
2014, 19) tehden hyvaa tulosta paivasta toiseen (Bakker & Bal 2010). Innostu-
neet tyontekijat auttavat organisaatioita kohti tehokkaampaa toimintaa ja ovat
myOs tyytyvaisempia tyontekijoita (Kostamo ym. 2017, 22; Laloux 2014, 115—
117). Tutkimuksemme informantit nostivat myos vastauksissaan esille, etta in-
nostus nakyy haluna tehda ty6 hyvin, haluna paasta tavoitteisiin ja haluna tuottaa
hyvaa asiakaskokemusta. Vastaajat kokivat myds, etta innostuminen nakyy ha-
luna oppia uutta ja etsia uusia haasteita. Voimme tehda vastauksista johtopaa-
toksen, etta innostus on yksi sisaisen motivaation ilmenemismuoto, koska henki-
I6iden kasitykset innostuksesta eivat sisaltaneet ulkoapain toimintaa ohjaavia

seikkoja.
Tyon innostusta edistavat tekijat

Innostusta edistavista tekijoista merkittavin tutkimusloydos oli, etta valtaosa vas-
taajista koki innostusta edistavaksi tekijaksi oman asenteen. Kokemus innostuk-
sesta onkin todettu olevan lahtdisin henkilosta itsestaan (Kostamo ym. 2017, 21;
Sonnentag 2003, 525-526) ja tyon imu ruokkii itse itsedaan (Hakanen 2011, 47).
Myd6s vaikutusmahdollisuudet oman tyon sisaltoon, uralla etenemiseen ja kyvyk-
kyyksien tunnistamiseen nousivat vastauksista esiin. Onkin todettu olevan tar-
keaa, etta esihenkild antaa tilaa tyontekijan tekemiselle, oppimiselle seka omalle
vastuunotolle (Hakanen 2011, 46). Lisaksi merkittavaa on, etta jokainen tyonte-

kija padsee muokkaamaan omaa ja yhteista tyota (Kostamo ym. 2017, 24).



Aktiivinen palautekulttuuri sai myos useita mainintoja vastaajilta. Informantit ko-
kivat, etta aktiivinen palautteenanto oli ehdottomasti innostusta vahvistava tekija.
Osa vastaajista korosti erityisesti personoitua palautetta. Myds aiemmat tutki-
mustulokset osoittavat palautteen olevan merkittava vuorovaikutuksen kehittaja
seka tydssa innostumista ja tydon imua vahvistava tekija (Kostamo ym. 2017,101;
Schaufeli & Bakker 2004, 307). Lisaksi vastauksista imelni, ettd kun oma tyd ko-
ettiin merkitykselliseksi ja arvokkaaksi, lisasi se innostusta tydssa. TyOyhteison
tuki ja tsemppaaminen koettiin niin ikdan innostusta lisaaviksi tekijoiksi. Tama
tukee aiempien tutkimusten |0yddksia; tiimin ja tyOparien yhteistydn sujuvuus ja
ystavallisuus on positiivisessa yhteydessa tydn imun kokemukseen ja tyohyvin-
vointiin. (Ahola ym. 2019, 50; Martela & Jarenko 2014, 28-32; Perhoniemi & Ha-
kanen 2013, 96; Torrente, Salanova, Llorens & Schaufeli 2012, 110-111.)

Aiemmin on tutkittu, ettd tyon hallinnalla on positiivinen vaikutus tyon imuun ja
tydhyvinvointiin (Ahola ym. 2019, 45). Tutkimuksemme vastaajienkin mukaan on-
nistumisen kokemuksilla ja pystyvyyden tunteella koettiin olevan innostusta edis-
tava vaikutus. Myos uuden oppiminen ja substanssin kehittyminen olivat innos-
tusta vahvistavia tekijoita osaamiseen liittyen. Yli puolet haastateltavista koki, etta
avoin dialogi tydyhteisdssa on innostusta edistava tekija. Aiemmissa tutkimuk-
sissa onkin todettu, etta tyotovereilta saatu tuki ja avoin vuorovaikutus lisaavat
tydén imua (Ahola ym. 2019, 46). Koettiin myds, ettd monipuolinen tyénkuva lisasi
innostusta tydssa. Monipuolinen tydnkuva ja tyon tuunaaminen on todettu olevan
oiva keino lisata innostuksen ja tydn imun kokemusta. Tydnkuvaa voidaan muo-
kata vastaamaan paremmin tyontekijan vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita.
(Martela & Jarenko 2014, 38; Hakanen, Harju, Seppala, Laaksonen & Pahkin
2012, 65; Torrente ym. 2012, 110-111.)

Tyon tavoitteellisuus nousi jonkin verran vastauksissa esille. Kannustimet ja huo-
mionosoitukset saivat kuitenkin vahemman mainintoja. Leading Passion -tutki-
mushankkeessa (Kostamo ym. 2017) I6ydds oli samankaltainen; palkka ja ulkoi-
set kannustimet eivat nousseet tutkimuksessa voimakkaasti esille, kun tutkittiin
tydssa innostavia tekijoita. Ulkoisten kannustimien ja palkkioiden vaikutus vahe-
nee ajan myota, joten ne eivat ole kestava tapa innostuksen lisdamiseen. (Kos-
tamo ym. 2017, 24, 149; Sonnentag 2003, 525-526.)

Tyon innostusta estavat tekijat



Johtoon ja esihenkilGihin liittyvista innostusta estavista tekijdista mainittiin useim-
miten nakyvyys ja saatavuus, naennaiset vaikutusmahdollisuudet ja luottamuk-
sen puute seka siihen liittyva mikromanageeraus. Mikromanageerauksella tarkoi-
tettiin tssa yhteydessa johtamisen tapaa, jossa johtorooleissa toimivat henkilot
seuraavat ja valvovat lahelta hyvin yksityiskohtaisesti ja pikkutarkasti henkiloston
tekemisia. Leading Passion -hankkeen (2017) tulos on samankaltainen: luotta-
muksen puute henkilostoon ja mikromanageeraus ovat tyoskentelya heikentavia
tekijoita (Kostamo ym. 2017, 92.) Aikaisemman tutkimuksen mukaan palvelevalla
ja valmentavalla johtamisella, jossa ajatuksena on, etta ollaan aidosti kiinnostu-
neita tydntekijoista, on yhteys tyén voimavaroihin ja tydyhteiséjen menestykseen
ja hyvinvointiin. (Hakanen, Harju, Seppala, Laaksonen & Pahkin 2012, 11, 69;
Schaufeli, Toon & van Willem 2008, 196.)

Kaikista innostusta estavista tekijoista haastateltavat korostivat eniten oman tii-
min jasenten sitoutumisen puutetta ja kyvyttdmyytta ohjautua yhdessa. Myos il-
mapiirin ja ongelmakeskeisyyden koettiin estavan innostusta. Vastauksista nousi
esiin ajatuksia, ettd yhdessa ohjautuvaa tyoskentelytapaa ei ole toteutettu orga-
nisaatiossa alun perin kunnolla, ja tama tuo haasteita osalle tiimilaisista. Muutok-
sien tausta ja tahan liittyvat kysymykset ovat jaaneet usean vastaajan mielesta
vaille vastausta. Organisaatiossa onkin huomioitava, etta toimintamallia muutta-
essa perustelut ja syyt muutoksen takana ovat nakyvasti esilla ja saatavilla (Lee
& Edmondson 2017, 38). Toiseksi merkittavimman maaran mainintoja saanut in-
nostusta heikentava tekija oli tydmaara ja tasta johtuva tydn hallinnan tunteen
puute. Aiemmin on todettu, ettd tydn maarallisen kuormituksen lisdantyessa,

tyontekijat kokevat vahemman tyén imua (Ahola ym. 2019, 45).

Innostusta estavissa tekijoista vahiten vastaajat kokivat henkilokohtaisia esteita.
Jonkin verran mainintoja tuli omasta asenteesta, siviilielamasta ja osaamatto-
muudesta. Myoskaan aiemmista tutkimuksista ei tdhan liittyen juurikaan mainin-

toja loytynyt, joten I0ydosta voidaan pitaa vahemman merkittavana.
Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimustulosten perusteella innostusta edistavin tekijd on tyontekijan oma
asenne ja valinta olla innostunut. Tydnantajan nakdkulmasta tahan ei ole vain

yhta suoraa vaikutusmahdollisuutta. Tyon imu ja innostus kuitenkin ruokkivat it-



seaan, joten muihin innostumista edistaviin asioihin keskittymalla ja estavia asi-
oita vahentamalld voidaan lisatd innostusta. Tydntekijoiden sisaisten motivaa-
tiotekijoiden tunnistaminen ja niiden vahvistaminen edesauttaisivat innostuksen

ilmapiiria ja sitad kautta tuloksellisuutta ja tuottavuutta.

Usea haastateltava koki, etta tyon sisaltodon vaikuttamalla ja uralla etenemisella
on innostava vaikutus. Innostusta estavista tekijoista nousi vuorostaan vahvasti
esille, etta vaikutusmahdollisuuksien koettiin olevan naennaisia, eivatka esihen-
kilot luottaneet tyontekijoihin, mika nakyy muun muassa mikromanageerauksena.
Organisaatiossa voisi miettia, miten tydntekijoille voidaan antaa enemman mah-
dollisuuksia tuunata omaa ja tiimin ty6ta. Tama johtaisi entistd monipuolisem-
paan tyonkuvaan, joka tutkimustulostemme perusteella on innostusta edistava
tekija. Korvaustoimintaa raamittaa laki (Vakuutusyhtidlaki 18.7.2008/521), joten
paatoksenteon rajat ovat olennaista maarittda ja viestia, jotta organisaatioon
muodostuu yhteinen ymmarrys, mista asioista tiimit voivat autonomisesti paattaa.
Organisaatiossa voidaan nostaa myds aktiivisemmin esille mahdollisia urapol-
kuja, joiden avulla tyontekijoilla on mahdollista saada lisaa vastuuta ja edeta

uralla.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta tyontekijdiden arvostavan palautetta ja
avointa dialogia. Niiden koetaan lisdavan innostusta tydssa. Innostusta estavina
tekijoina koettiin, etteivat kaikki tiimilaiset sitoudu yhteisiin tavoitteisiin, eivatka
kykene ohjautumaan yhdessa. lImapiirissa koettiin olevan negatiivisuutta ja on-
gelmakeskeisyytta. Esihenkilot ja koko tydyhteiso voisivat kehittdad omia tunne- ja
vuorovaikutustaitojaan. Organisaatiossa voitaisiin myds strukturoidummin ohjata
esihenkiloita aktiivisiin valmennuksellisiin keskusteluihin. Haastatteluun osallistu-
neet henkilot kertoivat arvostavansa coachaavaa ja valmentavaa otetta esihen-
kilotydssa. Valmennusosaamisella, aktiivisella palautteenannolla ja dialogilla voi-
daan lisata tyontekijan kokeman oman tydén merkityksellisyyden ja arvostuksen
tunnetta, joka nousi tutkimustuloksissamme vahvasti esille innostusta edistavista
asioista. Liiallinen tydmaara ja siita johtuva hallinnan puute olivat myos merkitta-
via innostusta estavia tekijoita. Riittdvan resursoinnin turvaaminen, mutta myos
tydntekijoiden kuuleminen siita, mista hallinnan tunteen puute johtuu, ovat kei-

noja vahentaa tyontekijoiden liiallista tydkuormaa.



Kokonaisuudessaan huomionarvoista on varmistaa tyontekijoiden tunne kuul-
luksi tulemisesta. Esihenkildiden coaching-taitojen ja valmennusosaamisen li-
saaminen tukisivat paitsi yksildiden niin myads tiimien suoriutumista ja hyvinvoin-
tia. Teimme aiemmin johtopaatoksen, jossa kerroimme innostuksen nayttaytyvan
yhtena sisaisen motivaation ilmenemismuotona. Valmennusosaamisen kasvatta-
minen esihenkil6illa loisi myds mahdollisuuksia tukea yksildiden ja tiimien sisaisia
motivaatiotekijoita. Koemme, etta nailla keinoin organisaation strategiassa mai-

nittu osaava ja hyvinvoiva henkilosto olisi myos jatkossa innostunut tyostaan.

Jos toimeksiantajaorganisaatio sitoutuisi joihinkin mainitsemistamme kehittamis-
ehdotuksista, voitaisiin jatkotutkimuksena selvittaa niiden vaikutuksia tydntekijoi-
den kasityksiin innostuksesta. Tassa tutkimuksessa selvitettiin tyontekijoiden ka-
sityksia innostuksesta, joten olisi mielenkiintoista kartoittaa myos esihenkildiden
kasityksia samasta ilmiosta. Kokonaisuudessaan olisi mielenkiintoista tutkia yh-
dessa ohjautuvuuden kompleksisuutta ja sen eri tasoja palvelutuotannon ympa-
ristdssa. Innostuksen ja yhdessa ohjautuvuuden aihepiiria kasittelevia tutkimuk-
sia on tehty toistaiseksi vahan, on tutkimuksemme merkittava avaus, ja toivom-

mekin sen kirvoittavan muiden tutkijoiden innostusta tutkia lisaa aihepiiria.

Tulosten luotettavuus ja eettisyys

Yleisesti tutkimustoiminnassa pyritdan kertomaan tulokset totuudenmukaisesti
virheita valttaen, joten myoOs yksittaisessa tapaustutkimuksessa taytyy arvioida
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan, etta tutki-
jat vakuuttavat lukijan uskottavin perusteluin omasta ammattitaidostaan. Luotet-
tavuus nakyy oikeiden lahestymistapojen ja menetelmien valintoina tutkimuson-
gelman ratkaisemiseksi. Lukijan vakuuttaakseen, tutkijoiden on kuvattava tutki-
muksen eteneminen juuri sellaisena, kun se on tapahtunut. Eettisyydella tarkoi-
tetaan sita, etta tutkijat ovat noudattaneet eettisia periaatteita koko tutkimuksensa
ajan. (Puusa & Juuti 2020; Tuomi & Sarajarvi 2009,134.) Laadullisen tutkimuksen
luotettavuudesta ja eettisyydesta on kerrottu enemman yhteisessa tietoperus-

tassa.

Eettisyyden varmistamiseksi tutkimuksen alusta alkaen pohdimme eettisen arvi-
oinnin tekoa, jota arvioidemme perusteella tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan tar-
vinnut tehda (ks. TENK 2019). Taman jalkeen haimme toimeksiantajaorganisaa-

tiosta tutkimusluvan, jotta saimme lahestya yrityksen henkilostoa. Tutkimukseen



osallistuminen perustui taysin vapaaehtoisuuteen ja osallistujat antoivat suostu-
muksen haastatteluiden tallentamiselle. Lupasimme haastateltaville yksityisyy-
den suojan. Aikaisempaa tutkimustietoa innostuksen johtamisesta palvelutuotan-
non ymparistossa on vahan, joten aikaisemmat tutkimukset eivat ohjanneet ta-
man tutkimuksen etenemista tai vaikuttaneet tutkimustuloksiin. Toisaalta verrat-
taessa tutkimuksen tuloksia samaa teemaa sivuavaan tietoperustaan ja tutkimuk-

siin, I0ydoOkset tukevat niita.

Olemme tutkimusartikkelissamme kuvanneet tutkimuksen taustat, toteutuksen ja
analyysin varsin seikkaperaisesti, joka vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta. Ai-
neistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastatteluita ja tavoitteenamme oli
saada haastatteluihin noin kaksikymmenta vapaaehtoista informanttia. Lopulta
tutkimuksen aineisto muodostui kolmestakymmenesta informantista, jonka voi-
daan katsoa olevan varsin kattava maara. Tutkimukseen osallistuminen perustui
vapaaehtoisuuteen, joten voidaan olettaa informanttien olleen motivoituneita ja
sitoutuneita tutkimuksen toteutukseen. Teemahaastatteluilla saimme kerattya
kattavasti kokemuksia ja kasityksia tutkittavilta. On toki mahdollista, etta me tut-
kijoina olemme tulkinneet vastauksia eri tavoin kuin haastateltava on tarkoittanut,
mutta olemme pyrkineet varmistamaan seuraavaksi kuvatuin tavoin, etta olemme
tulkinneet vastaukset oikein. Toteutimme haastattelut niin, ettd ainoastaan toinen
tutkija oli kussakin haastattelussa mukana ja toinen tutkija litteroi haastattelun.
Talla tavoin pyrimme vahentamaan ennakkokasityksista johtuvia virhetulkintoja,
kun toinen tutkija toi tulkintojaan esiin pelkan kirjoitetun tekstin pohjalta. Nain
haastattelussa ilmenneet eleet, iimeet tai adnenpaino paasseet vaikuttamaan tul-
kintaan. Sisalldnanalyysissa luotettavuuden lisdamiseksi teimme luokittelua en-
sin itsenaisesti, jonka jalkeen vertasimme havaintojamme yhteen. Nain pys-
tyimme arvioimaan tuloksien samansuuntaisuutta. Lisaksi pyrimme lisdamaan si-
sallénanalyysin luotettavuutta face-validiteetilla. Face-validiteetti tarkoittaa, etta
tuloksia esitetaan henkildille, joita tutkittu aineisto koskee tai jotka muuten tunte-

vat hyvin tutkittavan ilmion (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003, 37).

Kiviniemen (2010, 70) mukaan laadullisen tutkimuksen prosessissa aineistonke-
ruun valineena toimii tutkijat itse. Taman vuoksi aineistoon liittyvat nakdkulmat ja
tulkinnat voivat kehittya ja muuttua tutkimuksen edetessa. Tassa tutkimuksessa

pyrimme tutkijoina tiedostamaan oman ymmarryksemme kehittymisen. Tutkimus-



kysymyksemme ja tutkimuslinjauksemme muuttuivat ja tasmentyivat tyon ede-
tessa. Tutkimusaineisto muodostui kolmenkymmenen informantin vastauksista,
jotka yhdessa muodostavat kokonaisuuden eli tapauksen. Laadullisessa tapaus-
tutkimuksessa puhutaan tuloksien yleistettavyydesta, jolloin aineistosta tehtavat
tulkinnat ovat keskidossa. Taman tutkimuksen analyysin tulkintojen voidaan teo-
reettisesti ajatella sopivan myods muissa yhdessa ohjautuvissa tiimeissa tydsken-
televiin organisaatioihin ja niiden innostuksen edistamiseen, vahvistamiseen ja

yllapitamiseen.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Liite 1 Teemahaastattelurunko
TAUSTA

o Haastattelun tarkoitus ja tavoitteet, taustatiedot
= Haastattelija, opinnaytetydn tavoite, haastattelun tavoite ja aika-
taulu
= Tyobn keskeisten kasitteiden maarittely
= Nauhoituksen aloitus

KASITYS INNOSTUKSESTA

Mitd innostuminen sinulle tarkoittaa?

Miten innostunut koet olevasi talla hetkella tyossasi?

Mika tydssa innostaa?

Miten johdat omaa innostusta?

Mita keinoja sinulla on lisatd omaa innostusta?
= Henkildkohtaiset asiat ja keinot
= Tiimilta tulevat asiat ja keinot
= Johdolta tulevat asiat ja keinot

o Miten ymparistd vaikuttaa innostukseen?

o Mitkad asiat estavat innostusta?

= Henkilokohtaiset esteet

= Tiimilta tulevat esteet

= Johdolta tulevat esteet

O O O O O

TYON IMU

Miten tyén imu ilmenee tydssasi talla hetkella?
Minkalaisissa tilanteissa koet tydon imua?

Miten lisaat tydn imun kokemusta?

Minkalainen vaikutus tiimilla on tyén imun kokemukseen?
Miten tiimi voisi auttaa tydn imun lisddmisessa?

Miten esihenkilo voisi edistda sinun ja tiimin tyon imua?

O O O O O O

YHDESSA OHJAUTUVUUS / TYOSKENTELY YMPARISTO

o Miten yhdessa ohjautuvuus nayttaytyy tydssasi?
o Minkalaiseksi koet yhdessa ohjautuvuuden?
o Minkalainen vaikutus yhdessa ohjautuvalla tiimilld on innostuksen kokemuk-
seen?
= Sisaiset vaikutukset
= Ulkoiset vaikutukset

MUUTA

o Taydennettavaa tai lisattavaa keskusteluun
o Kysyttavaa
o Jatkotoimenpiteet, mahdollisuus tarkentaa aiempia vastauksia



DIGITAALINEN YHTEISTYO
ASIAKASRAJAPINNASSA JA
JOHTAJUUS SEN TUKEMI-
SESSA

Tekijat: Hanna Jéntti, Sanna-Kaisa Rivasto ja Mari Tammisto

Abstract

The aim of this thesis was to identify the practices used to support staff operating in digital
interface and how to utilize these standards when developing the digital interface experi-
ence in early childhood education in the City of Nokia. The main study question was how
the change management was experienced by individuals working in digital customer inter-
face. In the knowledge base the focus was on knowledge management, change manage-

ment, trust in change management and communality in digitalization.

The research method in this thesis was a case study which was divided in two sections. At
first three different interviews were arranged to the supervisors of early childhood education
and based on the results of those interviews a questionnaire (n=28) was created and sent
to the employees of early childhood education. Afterwards the research material was inter-
preted by content analysis and quantitative methods. The main results were that the three
most recognizable factors in successful digital interface change management are attitude

towards digitalization, know-how and communality experiences.

The subject was considered vital, due to digitalization of the systems throughout early child-
hood education nationally. City of Nokia has been one of the first organizations digitalizing
their systems so findings from this thesis can be utilized in digitalization processes in other

cities early childhood education organizations too.

Keywords: change management, knowledge management, change, communality, digitalization,

digital customer interface, early childhood education



JOHDANTO

Opinnaytetyon prosessin aloitimme pohtimalla yhteisia teemoja ja mielenkiinnon
kohteita. Tulimme paatelmaan siita, etta muutostilanteiden johtaminen ja eri ikais-
ten henkildiden johtaminen koskettaa jokaisen ajatuksia, joten paatimme lahtea
tutkimaan muutosjohtamista enemman. Halusimme yhdistdd opinnaytetydhon

my0s digitaalisuuden.

Lahdimme toteuttamaan opinnaytetyota yhteistyossa Nokian kaupungin varhais-
kasvatuksen kanssa. Kaupungin digitaalisessa asiakasrajapinnassa oli otettu
kayttdéon uusia toimintamalleja, joiden kautta pystyttiin tarkastelemaan muutos-

johtamista uudistuvassa tilanteessa.

Varhaiskasvatus on 0—6-vuotiaille tarkoitettua palvelua, jolla tarkoitetaan lapsen
suunnitelmallista ja tavoitteellista kasvatuksen, opetuksen ja hoidon muodosta-
maa kokonaisuutta. Varhaiskasvatus on tarkea osa suomalaisen lapsen opinpol-
kua. Varhaiskasvatusta maarittdaa seka varhaiskasvatuslaki etta varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteet. (Opetushallitus, 2022b.) Varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteissa maaritellaan huoltajien kanssa tehtavasta yhteistyosta. Kasvat-
tajien tulee saannodllisesti tehda huoltajien kanssa yhteisty6ta ja yhteistyon toteut-
tamisessa hyddynnetaan tieto - ja viestintateknologiaa. (Opetushallitus, 2022a,
30.) Merkinta tieto — ja viestintateknologian hydédyntamisesta huoltajien kanssa
tehtavassa yhteistydssa on tullut varhaiskasvatussuunnitelman perusteisiin uu-
tena vuonna 2022, eli digitaalisuuden lisaaminen tassa asiakasrajapinnassa on

nyt hyvin ajankohtaista.

Muutosjohtaminen on johtajuuden taito, jota kaytetaan muuttuneessa tilanteessa.
Muutosjohtamisessa onnistuminen edellyttaa, etta myos johtajan tyd uudistuu ja
johtamisosaamista kehitetaan kaikilla johtamisen tasoilla - ei pelkastaan lahijoh-
tajien tai strategisten johtajien tasolla. (Niiranen, Joensuu, Lammintakanen &
Kerkka. 2014, 3, 53.)

Opinnaytetydmme on tapaustutkimus, jossa tutkimusaineisto kerattiin esihenki-
I6iden ryhmahaastattelujen seka henkilostolle suunnatun kyselyn kautta. Tut-
kimme, kuinka julkisessa organisaatiossa johtajuus tukee muuttuvaa tilannetta ja

miten tyontekijat ovat kokeneet muutoksen johtamisen. Pyrimme arvioimaan joh-



tamisen kaytantoja, joita on kaytetty tilanteessa, seka tunnistamaan keinoja muu-
toksen johtamisen helpottamiseksi. Sydanmaalakan (2015, 63—-64) mukaan aly-
kas julkinen organisaatio on strategisesti johdettu, avoin verkosto, jonka toiminta
perustuu asiakaslahtdisyyteen ja ihmiskeskeiseen organisaatiokulttuuriin. Alykas
organisaatio kykenee ennakoimaan muutoksia ja uudistumaan ja oppimaan tule-

vaisuuden haasteita varten.

Opinnaytetyonprosessin aikana I6ysimme erilaisia teemoja, jotka liittyvat muutok-
sen johtamiseen Nokian kaupungin varhaiskasvatuksessa. Naiden teemojen
kautta pystyimme tunnistamaan erilaisia toimenpiteita, joita on tehty, ja jotka ovat
edistaneet uusien toimintamallien kayttdonottoa. Tuloksissa ilmeni myods tutki-
joille uusi nakdkulma, jota ei alun perin ollut fokusoitu opinnaytetyéhoén. Kokonai-
suudessaan saimme kattavan kuvan henkiloston muutosjohtamisesta digitaali-

sessa asiakasrajapintatyossa.

TARKOITUS, TAVOITE JA KYSYMYKSENASETTELU

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa organisaation toimintaa nopeasti muut-
tuvassa toimintaymparistdssa ja arvioida johtamisen kaytantoja, joilla on tuettu

uuteen tilanteeseen sopeutumista.
Tavoitteena oli tunnistaa johtamisen kaytantoja,

¢ joilla voidaan tukea henkildston toimintaa digitaalisessa rajapinnassa,
e joita voidaan hyodyntaa digitaalisen asiakasrajapintatyoskentelyn kehitta-

misessa.

Opinnaytetydmme tarkoitus on vastata kysymykseen: Miten muutoksen johtami-
nen on Kkoettu digitaalisessa asiakasrajapinnassa tyoskentelevien nakokul-

masta?



TOIMINTAYMPARISTO JA VIITEKEHYS

Opinnaytetyo keskittyi varhaiskasvatuksen asiakasrajapintaan ja siella kaytdéssa
oleviin digitaalisiin ratkaisuihin. Aineisto kerattiin Nokian kaupungin varhaiskas-
vatuksesta. Teoreettinen viitekehys rakentui muutosjohtamisen ymparille ja toi-

minnallinen viitekehys varhaiskasvatuksen digitaalisen asiakasrajapintaan.

Nokian kaupunki on noin 35000 asukkaan kaupunki Pirkanmaalla (Nokian kau-
punki 2022). Nokian varhaiskasvatuspalveluiden piirissa lapsia on vuosittain noin
1500-1600. Henkildstoa varhaiskasvatuksessa on noin 350 henkea. Nokian kau-
pungin varhaiskasvatuksessa on kaytdssa digitaalinen varhaiskasvatussuunni-
telma (myoh. vasu), joka kirjataan Paikky-jarjestelmaan, josta myds vanhemmat
voivat sen lukea. Lisaksi Covid-19-pandemian aikana suurin osa varhaiskasva-
tussuunnitelmakeskusteluista (myoh. vasukeskustelut) siirtyi etayhteyksin pidet-
taviksi joko puhelimitse tai Microsoft Teams -yhteydella. Naita etayhteyksin to-
teutettuja keskusteluita on jatkettu edelleen ja useiden huoltajien toive on ollut,
etta keskustelut pidetaan tulevaisuudessakin etayhteyksin. Nokian kaupungin
varhaiskasvatuksessa toimii varhaiskasvatuksen digikoordinaattori, jonka tehta-
viin kuuluu henkildston osaamisen lisdaminen ja varhaiskasvatuksen jarjestel-
mien yllapitaminen. Han on ollut keskeisessa roolissa digitaalisen asiakasraja-

pinnan toiminnan kehittdmisessa yhdessa henkildston kanssa. (Sillanpaa, 2022.)

Digitaalisuus Nokian kaupungin varhaiskasvatuksen asiakasrajapinnassa

Siirtyminen digitaalisiin tyovalineisiin on ollut suuri muutos Nokian kaupungin var-
haiskasvatuksessa ja se on tapahtunut nopeasti — esimerkiksi vasukeskustelut
siirtyivat Teams-yhteydella pidettaviksi koronapandemian alkaessa. Muutokseen
ei siis kaikilta osin ehditty valmistautua ja toimenpiteita jouduttiin tekemaan no-
pealla aikataululla. Zeike ym. kuvaavat, kuinka nopean muutoksen tilanteessa
esihenkildiden on kyettava vastaamaan digijohtamisen haasteisiin. Heidan vas-
tuulleen jaa uusien digitaalisten ratkaisujen implementointi ja sen varmistaminen,
ettd digitaalinen ajattelutapa omaksutaan koko organisaatiossa. (Zeike, Brad-
bury, Lindert & Pfaff 2020.) Myos Saarikko, Westergren ja Blomquist (2020) ko-
rostavat esihenkildiden roolia muutosjohtamisessa, jolloin esihenkildiden on las-

naololla ja viestinnalla kyettava sitouttamaan organisaatio muutokseen.

Tutkittaessa organisaation toimintaa muutoksessa voidaan puhua myos digitaa-

lisesta muutosvalmiudesta. Digitaalisella muutosvalmiudella tarkoitetaan muun



muassa organisaatiossa vallitsevaa asennetta digitaalisen teknologian kayttoon-
ottoon seka organisaation jasenten kykya hyddyntaa digitaalisuutta omassa tyos-
saan. (Gfrerer, Hutter, Fuller & Strohle 2021, 25-29.)

Nokian kaupungin varhaiskasvatuksessa on kayty vasukeskustelut etayhteyksin
vuodesta 2020 alkaen. Valtakunnan tasolla etayhteydella pidetyt vasukeskustelut
on koettu jopa toimivammiksi kuin kasvokkain tapahtuvat keskustelut. Etakeskus-
telut ovat helpottaneet aikataulutusta ja rentouttaneen keskusteluja henkiloston
ja huoltajien valilla (Kansallinen koulutuksen arviointikeskus 2021, 22.) Vuonna
2021 julkaistun "Korona tuli kylaan” -tutkimushankkeen loppuraportin mukaan
kunnallisen varhaiskasvatuksen tyontekijoista 79 prosenttia oli tdysin samaa
mielta siitd, ettd heidan yksikdssaan oli valttamaton digitaalinen infrastruktuuri,
jonka avulla esimerkiksi etapalavereja on mahdollista jarjestaa. Kuitenkin 61 pro-
senttia vastaajista oli sita mielta, ettda nimenomaan henkiloston digitaalisten taito-
jen kehittamiseen tulisi panostaa. (Nurhonen, Chydenius & Lipponen, 2021.) Toi-
meksiantajamme on kunnallisen varhaiskasvatuksen tarjoaja, joten naemme etta
asiakasrajapinnan digitalisoituminen ja erityisesti digitaalisen muutoksen johta-
minen on ajankohtainen ja toimeksiantajaa hyoddyttava aihe. Digijohtamisen tai-
doilla on merkitys myds esihenkildiden hyvinvointiin, silld ylemman johdon hei-
kommat digijohtamisen taidot omaavat esihenkilot karsivat useammin heikom-

masta psyykkisesta hyvinvoinnista (Zeike, Bradbury, Lindert & Pfaff 2020).

Suurimpia esihenkildiden haasteita digijohtamisessa ovat esimerkiksi uusien di-
gitaalisten ratkaisuiden implementointi seka digitaalisen ajattelutavan omaksumi-
nen seka jatkuva nopea teknologian kehitys (Zeike, Bradbury, Lindert & Pfaff
2020). Kaytanndssa digitaalisten tuotteiden ja palveluiden tulee olla kayttajaysta-
vallisia ja niiden arvonmuodostus tulee olla maariteltavissa. Yrityksen on pystyt-
tava myos maarittelemaan ne toiminnot, jotka mahdollistavat jatkuvan oppimisen
digitaalisten teknologioiden hyédyntamisessa pystyakseen vastaamaan ymparis-
ton kehittyviin tarpeisiin. (Nylen & Holmstrom 2015, 57—-67.)

Esihenkiloiden muutosjohtamisen taidot digimurroksessa

Muutosjohtamista ylakasitteena on kasitelty perusteellisesti artikkelikokoelman
yhteisessa tietoperustassa. Muutoksia lapikayvat organisaatiot ovat aina kohdan-
neet jonkinasteista muutosvastarintaa erityisesti tyontekijoilta, jotka eivat nae

muutoksen arvoa omassa tyossaan tai kokevat uudella tavalla toimimisen uhaksi.



Onnistuneen muutosviestinnan perusteena on hyva suunnittelu ja se, etta henki-
I6kunnalle ei vain seliteta mita pitaa tehda, vaan myds kerrotaan miksi ja miten
se tehdaan. (Brown 2020, 12.) My6s Saarikko ym. (2020) korostavat muutoksen
ymmarretyksi tekemisen ja organisaationlaajuisen sitoutumisen merkitysta johta-

misessa.

Esihenkildiden tulisi olla saatavilla ja varata muutosvaiheessa paivittain aikaa
vastatakseen alaistensa kysymyksiin ja tarkkaillakseen tiimiensa sopeutumista
muutokseen. Muutosviestinnassa kannattaa pyrkia keskittymaan sellaisiin vies-
teihin, jotka ovat olennaisia seka koko tiimille, etta sen yksittaisille jasenille. Eri-
tyisen tarkeassa roolissa ovat keskijohdon henkil6t, jotka kokevat usein painetta
muutoksen toteuttamiseen ylemmilta tahoilta, ja toisaalta taas painetta omien
alaistensa tukemiseen muutoksessa. Keskijohdon merkitys muutoksen johtami-
sessa on arjessa toimia viestinnan valikatena. Heidan tehtavanaan on kuunnella
palautetta muutoksesta, ja tarpeen vaatiessa vieda tieto ylemmalle johdolle.
(Brown 2020, 11.)

Toimintatavan muutokset organisaatiossa etenevat vaiheittain. Yksi tapa kuvata
muutoksen edistymista on erottaa kolme vaihetta: muutosvalmius (change rea-
diness), omaksuminen (adoption) ja arkipaivaistyminen (institutionalization). Erik-
seen voidaan kuvata viela digitaalista muutosvalmiutta (digital readiness). Digi-
taaliseen muutosvalmiuteen sisaltyy esimerkiksi organisaation jasenten kyky
hyodyntaa digitaalista teknologiaa omissa tyotehtavissaan seka organisaatiossa
vallitseva suhtautuminen digitaalisen teknologian kayttdonottoon. Positiivinen
asenne digitalisaatioon edesauttaa uuden teknologian kayttéonottoa. Organisaa-
tion johdolla ja esimiehilla on paljon mahdollisuuksia edistaa toimintatavan muu-
tosta. Johto ja esimiehet voivat johtaa digitaalista muutosta omalla esimerkillaan
— esimerkilla johtaminen vaatii tietysti johdolta ja esimiehiltd omaa osaamista ja
sitoutumista digitalisaatioon. Johdon vastuulla on myés se, etta tyontekijat saavat
rittavasti tukea uusien toimintatapojen omaksumiseen. Tyontekijoiden osallista-
minen ja ottaminen mukaan uusien digitaalisten toimintatapojen suunnitteluun on
tehokas tapa sitouttaa organisaatio muutokseen. (Gfrerer, Hutter, Fuller & Strohle
2021, 25-29.)



Osaamisen johtaminen ja luottamus osana sita

Osaaminen on yksi keskeisemmista asioista uusien digitaalisten ratkaisujen kayt-
toonotossa. Jotta voidaan lisata osaamista, tulee ensin tietaa milla tasolla kenen-
kin osaaminen on. Toimivia osaamisen kartoittamiskeinoja ovat tutustumiskes-
kustelu, asiakas- ja tyodtilanteiden havainnointi seka saanndlliset esimies-alais-
keskustelut. Naiden lisdksi voidaan kayttaa myds esimerkiksi osaamiskartoitusta.
(Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)

Ennakko-oletuksena tassa opinnaytetyossa on, etta luottamuksella on tarkea
rooli toimeksiantajaorganisaation kaltaisen nopean digiloikan jalkauttamisessa
arjen toimintaan. Luottamuksella johtoon voidaan saada aikaan tehokasta sitou-
tumista muutokseen (Michaelis, Stegmaier & Sonntag 2009, 413). Tyontekijat,
jotka luottavat johtoon ovat tehokkaita ja heilld on korkea sitoutumisaste tyo-
hdnsa. Esihenkildiden tulisi lisata tietouttaan ja osaamistaan luottamuksen raken-
tamisesta ja luoda kayttaytymismalleja, jotka tukevat luottamuksellista ilmapiiria.
(Savolainen & Hakkinen 2011, 412-416.) Myds Sgrensen, Hasle ja Pejtersen
(2009, 415-416) toteavat, etta luottamuksen merkitys muutoksen johtamisessa
on kiistattoman tarkea. Erityisesti epaluottamuksen ilmapiirin synnyttya sen kier-
rettd on todella vaikea katkaista. Kun luottamuksen taso on matala, ei johdon
sanallisista vakuutteluista muutoksen tarkeydesta ole hyotya tydntekijdiden ne-
gatiivisten mielikuvien korjaamiseksi. Naista syista koemme, etta tutkimukses-
tamme on hyotya toimeksiantajan muutoksen johtamiseen liittyvassa tyoskente-

lyssa erityisesti tulevaisuuden muutosten kannalta.

Luottamuksen syntymista edesauttaa myos se, etta johto tuntee tyontekijat ja hei-
dan osaamisensa. Toimintatapojen nopea digitalisoituminen, esimerkiksi var-
haiskasvatussuunnitelmiin liittyvien keskustelujen siirtyminen Teamsiin, sujuu
joustavammin, mikali tydnantaja kykenee tunnistamaan tyontekijoiden digitali-
saatioon liittyvia vahvuuksia, heikkouksia, odotuksia seka aiempia kokemuksia.
Organisaation jasenet voidaan jakaa oppimisen ja oppimishalukkuuden suhteen
erilaisiin ryhmiin. Voidaan puhua digieksperteista, osaajista, parjaajista ja puto-
ajista. Digiekspertti on henkild, joka hallitsee kaikki tydhon liittyvat laitteet ja jar-
jestelmat seka on usein myos innostunut opiskelemaan vapaa-ajallaan lisaa ja
jakaa osaamistaan myos tyoyhteisossa. Perusosaaja hallitsee hyvin tyossa tar-
vittavat digitaidot ja pyrkii myos aktiivisesti opiskelemaan uutta. Selviytyja hallit-

see juuri sen, mita tarvitsee selvitakseen tyostaan ja opettelee pakon edessa



tydssa valttamattomat ohjelmat ja jarjestelmat. Putoajan osaaminen ei tunnu riit-
tavan tyotehtavissa ja hanta uhkaa koko ajan putoaminen "digikelkasta”. (Keyri-
lainen & Sutela 2018, 281.)

Osaamisen johtaminen on tarked osa muutosjohtamista, jotta muutosta voidaan
lahtea toteuttamaan. Garavan (2020, 60-61) kuvaa, etta osaamisen kehittaminen
lisdd organisaation tuottavuutta seka sosiaalista padaomaa, joka puolestaan on
hyvaksi organisaation imagolle erilaisissa kilpailutilanteissa. Usein osaamisen
johtamisella viitataan organisaation johtamiseen, mutta se on pitkalti myos hen-
kiloston taitojen sekad asenteiden johtamista. Ollilan (2006) mukaan, osaamisen
johtaminen on suuri kokonaisuus, jonka avulla ohjataan henkildéston jo olemassa
olevaa seka muokattavaa tietoa ja osaamista. Osaamisen johtamista voidaankin
ajatella tyOkaluna, jolla yksildiden seka organisaation osaamista voidaan kehit-
téa. Oikeanlaisella osaamisen johtamisella voidaan parhaimmillaan uudistaa
osaamista niin, ettd se tukee strategisiin tavoitteisiin paasya. (Moisanen 2018,
63-64.)

Yhteisollisyys ja digitalisaatio

Yhteisollisyyden kokemuksella viitataan tekijoihin ja kayttaytymismalleihin, jotka
ovat kytkdksissa ihmissuhteiden luomiseen ja toisista huolehtimiseen (Hentschel,
Braun, Peus & Frey 2017, 112-125). Osler (2020, 569-588) puolestaan maarit-
telee yhteisOllisyyden tunteen syntyvan yhteisten kiinnostuksen kohteiden ja ta-
voitteiden kautta seka toisia tukevista tunteista, joita yhteisossa jaetaan. Digitaa-
lista vuorovaikutusta leimaa usein todellinen yhteenkuuluvuuden tunne, mutta se
tuntuu vahemman todelliselta kuin kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuk-
sessa. Kohdeorganisaatiossa koettiin digitaalisten vuorovaikutusvalineiden, ku-
ten Teams-sovelluksen kayton sisaisessa viestinnassa osittain vahentaneen ko-
ettua yhteisdllisyyden tunnetta organisaation jasenten kesken. Tama tukee na-
kemysta siita, ettd verkon valityksella yhteisoéllisyys on hatarampaa kuin kasvok-

kain tapahtuva sosiaalinen kanssakayminen. (Osler 2020, 569-588.)

Svenaeus (2021, 90) huomauttaa, etta kasvokkain tapahtuva tapaaminen ei valt-
tamatta takaa yhteista ymmarrysta ja kunnioittavaa vuorovaikutusta. Hanen mu-
kaansa kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa haasteellista voivat olla

esimerkiksi stressin, vihan, pelon ja itsekkyyden tunteet, joita yksittainen ryhman



jasen saattaa tuntea. Digitaalisesti jarjestetyssa kokouksessa tallaiset tunteet ei-
vat luultavasti vality muille osallistujille ja vahenna heidan yhteisollisyyden koke-
mustaan, mika taas on riskina live-kokouksissa. Digitaalinen kayttoliittyma voi
kuitenkin avata uusia vaylia tietyille yhteisollisyyden muodoille, jotka perustuvat
ryhman yhteiseen kokemukseen ja kerronnalliseen mielikuvitukseen. Tallainen
kokemus voi parhaimmillaan olla yhteiséllisyyden nakdkulmasta jopa live-koke-

musta voimakkaampi ja transformatiivisempi. (Svenaeus 2021, 81.)

KEHITTAMISMENETELMA JA TUTKIMUSAINEISTO

Opinnaytetydbmme edustaa laadullisen tutkimuksen perinnetta. Laadullinen tutki-
mus pyrkii kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden nakokulmien ymmarta-
miseen. Laadulliseen tutkimukseen kuuluu my®os tutkijan ja tutkimuksen kohteen
kiinted vuorovaikutus. (Hirsjarvi & Hurme 2018, 21-22.) Opinnaytetydomme on
tarkemmin maariteltyna tapaustutkimus. Paadyimme valitsemaan tapaustutki-
muksen muun muassa siksi, ettd Ojasaloym. (2015, 36) toteavat kirjassaan,
etta tapaustutkimus on todennakoisin Iahestymistapa, jos kehittamistehtavana on
tuottaa organisaatiolle kehittdmisehdotuksia. Taman nakemyksen vuoksi

koimme, etta tapaustutkimus palvelee tutkimuksemme tarkoitusta parhaiten.

Tutkimuskysymyksemme ytimessa on digitaalisessa asiakasrajapinnassa tyos-
kentelevien nakokulma ja aineistonkeruu tehtiin esihenkildille suunnattujen tee-
mahaastattelujen kautta, jolloin tutkijan ja tutkimuksen kohteen vuorovaikutus on
edellytys aineiston hankkimiselle. Kerasimme aineistoa myds naiden esihenkil6i-

den alaisille tarkoitetulla, asiantuntijoiden kyselylla.

Teemahaastattelu sopii monenlaisten ilmididen tarkasteluun ja sen avulla voi-
daan tarkastella yksilon kokemuksia, uskomuksia ja ajatusrakennelmia (Puusa &
Juuti 2020). Teemahaastattelun etuna voidaan Puusan ja Juutin (2020) mukaan
erityisesti pitaa sita, etta tutkijalla on aina mahdollisuus pyytaa haastateltavaa
selittamaan tai tarkentamaan sanomaansa. Haastattelun metodologisena etuna
voidaan pitda myos sita, etta haastateltavaksi voidaan valita henkiloita, joilla jo
etukateen tiedetaan olevan tietoa tutkittavasta ilmiosta. Haastattelijan rooli on ai-

neistonkeruun kannalta kriittinen. Haastattelutilanteessa tutkijan tulisi pystya luo-



maan luottamuksellinen ilmapiiri ja onnistua motivoimaan haastateltavia vuoro-
vaikutukseen. Kysymyksenasettelu vaikuttaa suuresti tuotetun aineiston sisal-
toéon. (Puusa & Juuti 2020.)

Teemahaastatteluun osallistuivat kyselyyn vastanneiden 150 asiantuntijan esi-
miehet, joita on vain noin kymmenen ja haastattelujen toteuttaminen oli mahdol-
lista. Teemahaastattelut tdssa opinnaytetydssa jarjestettiin kolmessa eri osassa
ja kuhunkin haastatteluun osallistui kahdesta viiteen esihenkiloa. Haastattelut oli-
vat kestoltaan noin 60 minuutin pituisia, riippuen syntyneesta vapaasta keskus-
telusta. Teemahaastattelun oli toimiva aineistonkeruumenetelmana. Sen avulla
saatiin paljon tutkijoiden ennalta maarittelemiin teemoihin sisaltyvaa tietoa, jota

emme esimerkiksi strukturoidulla kyselylomakkeella olisi osanneet kysya.

Aineistonkeruussa hyodynnettiin asiantuntijoille suunnattua kyselylomaketta. Ky-
selylomakkeen teoriasta voi lukea lisaa yhteisesta tietoperustasta. Kyselylomak-
keen teimme teemahaastattelujen jalkeen toukokuussa 2022, silla teemahaastat-
teluissa saimme vahvistusta teoriasta nousseisiin teemoihin, joiden ymparille ky-
symykset rakentuivat. Kyselylomakkeen suuntasimme varhaiskasvatuksen asia-
kasrajapinnassa tydskenteleville asiantuntijoille. Heitéd on noin 150, joten haas-

tattelu ei ollut nain suuren joukon vuoksi mahdollista.

AINEISTON ANALYSOINTI

Aineisto kerattiin kahdessa osassa, tavoitteena saada selkea kasitys seka esi-
henkildiden (n=9) etta henkiloston (n=28) kokemuksista muutosjohtamisen on-
nistumisesta ja vastata siten tutkimuskysymyksiin. Ensimmaisena jarjestettiin kol-
melle erilliselle ryhmalle teemahaastattelu, joihin osallistuivat varhaiskasvatuk-
sen esihenkilot. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin kokonaisuudessaan. Ta-
man jalkeen aineisto koodattiin ja ryhmiteltiin aihealueittain. Aineiston kasittelyn

tuloksena Idydettiin kolme paateemaa: osaaminen, asenne seka yhteisollisyys.

Ensimmainen haastattelu jarjestettiin 20.4.2022 etayhteydella Microsoft Teams-
sovelluksen kautta (myoh. Teams). Tahan haastatteluun osallistui haastattelijoi-
den lisdksi kolme Nokian kaupungin varhaiskasvatuksen esihenkilda. Toinen
haastattelutilanne jarjestettiin 27.4.2022 niin ikdan Teams-kokouksena ja siihen

osallistui haastattelijoiden lisaksi kaksi varhaiskasvatuksen esihenkiloa. Kolmas



haastattelu jarjestettiin 28.4.2022 Teams-kokouksena ja siihen osallistui nelja
varhaiskasvatuksen esihenkiloa. Haastattelutilanteet nauhoitettiin sovelluksessa

myohempaa litterointia varten.

Tutkimuskysymysten ja haastatteluiden perusteella esiin nousseiden teemojen
pohjalta luotiin kyselylomake varhaiskasvatuksen tyontekijoille. Kyselylomake 1a-
hetettiin 23.5.2022 yhteensa 150 Nokian kaupungin varhaiskasvatuksen tyonte-
kijalle ja vastausaikaa annettiin 1,5 viikkoa. Muistutusviesti vastaamisesta lahe-
tettiin kaksi paivaa ennen kyselyn sulkeutumista. Kyselyyn vastasi yhteensa 28
varhaiskasvatuksen tyontekijaa. Tutkijaryhma tuli siihen tulokseen, etta kyselysta
saatiin riittavan laaja otos, silla kyselyyn vastaaijia oli kaikista ika-, tydkokemus -

seka tyoyksikkovaihtoehdoista.

Kyselylomakkeessa oli suljettuja ja avoimia kysymyksia. Avoimia kysymyksia
analysoitiin koodaten ja teemoitellen, kun taas suljettuja kysymyksia analysoitiin
tilastollisin menetelmin prosenttiosuuksia vertaillen. Kyselylomakkeen analysoin-

nissa kaytettiin myos vastausten tilastointia kolmeen eri muuttujaan perustuen:

1. Kuviossa 1. kuvataan kyselylomakkeen vastaukset kysymykseen: Miten
suhtaudut tyosi digitalisoitumiseen? Suhtautumista verrattiin vastauksissa
muun muassa siihen, miten oli hakenut/saanut apua tai miten luontevana

koki laitteiden kayttamisen.

Miten suhtaudut tyosi
digitalisoitumiseen?

0 5 10 15

m Vois olla kivakin, mutta pelkaan riskeja

B En tykkaa, pidan enemman kasvokkain tapaamisesta
m Pakkopullaa, taytyyhan se hyvaksya

B MyoOnteisesti, olen tosi innostunut

® Normaalisti, ihan jees juttu

20

Kuvio 1. Vastaajien (n = 28) suhtautuminen tyon digitalisoitumiseen




2. Kuviossa 2 on esilla kyselyyn vastaajien koulutustaustat. Jaottelimme vas-

tauksia myos niiden mukaan.

11% (n = 3)
1% (n = 3)

Koulutuksesi

0 2 4 6 8 10 12 14
B Varhaiskasvatuksen maisteri  mVarhaiskasvatuksen kandidaatti
m Lastentarhanopettaja m Sosionomi (AMK)
m Sosiaalikasvattaja B Perhepaivahoitaja
B Lastenhoitaja B muu, mika

Kuvio 2. Vastaajien (n=28) varhaiskasvatuksen tyontekijdiden koulutus-

taustat

3. Kuviossa 3 on kuvattuna kyselyyn vastaajien vastauksia kysymykseen
"varhaiskasvatusalan tydkokemus” Tyokokemusta vertasimme mm. asen-
teeseen ja pohdimme, kuinka sisallonanalyysissa ilmi tulleet teemat ilme-

nevat eri tydkokemuksen omaavilla.



18% (n = 5)

22% (n = 6)

Varhaiskasvatuksen tyokokemuksesi

vuosina 32% (n=79)

21% (n = 6)

0 2 4 6 8 10

m1-5vuotta ®6-10 vuotta m11-19 vuotta
m 20-29 vuotta myli 30 vuotta

Kuvio 3. Kyselyyn vastanneiden (n=28) varhaiskasvatuksen tydkokemus vuosina

Kyselylomakkeen analysoinnin jalkeen kavimme viela lapi haastatteluteemoja.
Vertasimme kyselyn vastauksia haastatteluissa esiin nousseihin teemoihin ja et-
simme naista yhdistavia tekijoita seka eroavaisuuksia. Vastausten analysoinnin

jalkeen pystyimme aloittamaan tulosten kirjoittamisen.

OSAAMINEN, ASENNE JA YHTEISOLLISYYS TULOKSISSA

Osaamisen kehittaminen muutosjohtamisen tukena

Haastattelujen yhteydessa keskusteltin melko laajasti osaamisen kartoittami-
sesta ja ilmeni, etta sita on tehty eri yksikdissa eri tavoin. Haastateltavien yleinen

nakemys oli, ettd osaamista oli kartoitettu kaikkien tyontekijdiden osalta.

Kyselyn vastaukset eivat olleet yhtenevat ndiden haastatteluvastausten kanssa,
silla kysyttdessa vastaajilta, onko heidan osaamistaan kartoitettu 41 % (n=11)
ilmoitti, ettei heidan osaamistaan ole kartoitettu ollenkaan. Kun osaamiskartoituk-
seen liittyviin vastauksiin yhdistettiin vastaajan oma tydkokemus, huomattiin, etta
80 % vastaajista, joiden osaamista ei ollut kartoitettu, olivat alle viisi vuotta var-

haiskasvatuksessa tyoskennelleita.



Kyselylomakkeen vastausten perusteella 22,2 % (n=6) osaamista oli kartoitettu
yksikon kyselylla, 25,9 % (n=7) kehityskeskusteluissa ja 11,1, % (n=3) kysymalla
erikseen. Kysymalla erikseen -vastausvaihtoehdossa tarkennettiin, miten osaa-
mista oli kysymisen yhteydessa kartoitettu. Naissa tarkennuksissa kerrottiin, etta
osaamista oli kartoitettu yksikoiden sisaisissa palavereissa kysymalla henkiloilta
itseltdan ja sen lisaksi varhaiskasvatuksen digikoordinaattori oli yleisesti tiedus-
tellut henkildston osaamista. Kyselyn vastaajien 40,8 % (n=11) osaamista ei ollut

kartoitettu ollenkaan. Kyselyssa ei tarkennettu, milloin osaamista on kartoitettu

Haastatteluissa tuli selkeasti ilmi, kuinka osaamista on lisatty erilaisin koulutuk-
sin, tyOpajoin ja yksittaisia henkilditd opastaen. Varhaiskasvatuksen rakenteiden,
kuten esimerkiksi yksikoiden digitutoreiden seka koko varhaiskasvatuksen digi-
koordinaattorin panos on nahty hyvin paljon osaamista lisdavana tekijana. Koska
johdon vastuulla on myds se, etta tyontekijat saavat riittavasti tukea uusien toi-
mintatapojen omaksumiseen on tarkeaa, etta rakenteet ovat kunnossa ja tukevat
johtajuutta (Gfrerer ym. 2021, 25-29). Haastatteluissa kuulimme esihenkildiden

kommentteja, joiden mukaan organisaation rakenteet ovat olleet tarkeita.

"Tuota kylld me on saatu saatu paljon paljon téllaista apua ja on ollut
tosiaan iso iso ilo siité ettd meilléd on niinku digikoordinaattori ” (No-

kian kaupungin varhaiskasvatuksen esihenkilét. 2022a.)

"Kylla digikoordinaattorin takana on niin monet monet néistéa asioista,
Joista me ollaan nyt nyt tédssékin puhuttu etta etta tuota noin en en
osaisi kuvitella mitéa se olisi ollut jos ei meillé olisi ollut téllaista osaa-

mista” (Nokian kaupungin varhaiskasvatuksen esihenkilét. 2022a.)

Kyselyn avulla selvitettiin, miten tyontekijoiden osaamisen lisaamista oli tuettu.
Vastaukset osaamisen kasvattamisesta olivat melko selkeat. Kyselyssa oli eri-
telty henkildlle annettu tuki jarjestelman varhaiskasvatussuunnitelmalomakkeen
(mydh. vasulomake) tayttamisessa seka etavasukeskustelujen pitamisessa. Vas-
taajista 82,9 % (n=23) koki, ettd on saanut eniten tukea tyOkavereilta. Seuraa-
vaksi eniten tukea oli saatu yksikon digitutorilta tai koko varhaiskasvatuksen digi-
koordinaattorilta. Myds ohjeista seka koko varhaiskasvatuksen koulutuksista oli
saatu tukea lomakkeen tayttamiseen ja keskustelun pitamiseen. Esihenkil6ilta tu-

kea oli saatu vasta kuudentena vaihtoehtona.



Eroavaisuuksia vasulomakkeen ja vasukeskustelun osalta saadun tuen valilla
syntyi siind, etta lomakkeen tayttamiseen on selkeasti tarvittu ja saatu enemman
tukea kuin keskustelujen pitamiseen. Toisaalta keskustelujen pitamiseen on
my0s saatu vahemman tukea. Taulukosta 1 nakee tarkemmin eriteltyna seka va-

sulomakkeen etta vasukeskustelujen pitamiseen liittyen saatu tuki.

Taulukko 1. Kyselyn vastaukset liittyen tuen saamiseen vasulomakkeen seka va-

sukeskustelujen pitamisessa (n=28)

Saan tukea Paikky- | Saan tukea etavasukeskus-

jarjestelman vasulo- telujen pitamiseen

makkeen tayttami-

seen
Prosenttiosuus Prosenttiosuus vas-
n n
vastauksista tauksista
Esihenkiloltani 5 17,9 % 3 10,7 %
TyoOkavereilta 23 82,1 % 18 64,3 %
Yksikon digitutorilta | 14 50,0 % 12 42,9 %
Kaupungin digikoor-
. . 16 57,1 % 11 39,3 %

dinaattorilta
Ohjeista 17 60,7 % 5 17,9 %
Koko varhaiskasva-

13 46,4 % 4 14,3 %
tuksen koulutuksista
Yksikon tyopajoista 4 14,3 % 1 3,6 %
En mistaan 1 3,6 % 5 17,9 %

Tuloksista tehtiin my6s huomioita sen suhteen, ettd mikali henkilén asenne digi-
taalisuuteen oli negatiivinen, han ei ollut hakenut tai saanut ollenkaan esihenki-

[6lta tukea. Tassa kohtaa kaivattaisiin vahvaa esimiestukea seka asenteen, etta



osaamisen kehittamiseksi. Kokonaisuutena naista tuloksista voidaan tulkita, etta
henkilostd on saanut paljon tukea digitaalisessa asiakasrajapinnassa toimimi-
seen ja tukea on tarjottu monella eri tasolla. On myds selvaa, etta organisaatiossa
on erilaisia rakenteita, jotka tukevat seka johtajuutta etta osaamisen kehittamista.

Nailla rakenteilla on ollut helppo toimia kriisitilanteessakin.

Asenteen merkitys muutoksen johtamisessa

Siirtyminen digitaalisiin tyévalineisiin on ollut suuri muutos Nokian kaupungin var-
haiskasvatuksessa, joka on tapahtunut nopeasti. Esimerkiksi vasukeskustelut
siirtyivat Teams-yhteydella pidettaviksi koronapandemian alkaessa. Muutokseen
ei siis kaikilta osin ehditty valmistautua ja toimenpiteita jouduttiin tekemaan no-
pealla aikataululla. Tallaisessa nopean muutoksen tilanteessa esihenkildiden on
kyettava vastaamaan digijohtamisen haasteisiin. Tutkittaessa organisaation toi-
mintaa muutoksessa voidaan puhua myds digitaalisesta muutosvalmiudesta. Di-
gitaalisella muutosvalmiudella tarkoitetaan muun muassa organisaatiossa vallit-
sevaa asennetta digitaalisen teknologian kayttoonottoon seka organisaation ja-
senten kykya hyodyntaa digitaalisuutta omassa tyossaan. (Gfrerer, Hutter, Fuller
& Strohle 2021, 25-29).

Haastatteluissa moni esihenkil6 toi esille positiivisen asenteensa digitalisaatiota
kohtaan. Esihenkildiden omalla asenteella on iso merkitys koko organisaation
digitaaliselle muutosvalmiudelle. On vaikea nahda negatiivisesti digitaalisuuteen
suhtautuvan esihenkilon onnistuvan johtamaan organisaatiota onnistuneesti digi-

taalisessa murroksessa.

“lhan yhta hyvin on sujunut kuin olisi fyysisesti paikalla, jopa joissain
tapauksissa paremmin, koska huoltajat ovat niinku keskittyneet sii-
hen koneelle... Eli tdmé yhteys on toiminut néin ja mydskin se, etté
vanhempi on pystynyt lukemaan sieltéd Péikysté niinku heti, kun se
on sinne tehty, heti kun sita péivitysta tehddan. On pystynyt luke-
maan ja kommentoimaan... Koen ajattelen itse, ettd tdmé on ehké
kevyempd&é niin kuin olla mukana ja luonnikkaasti jotenkin” (Nokian

kaupungin varhaiskasvatuksen esihenkilot 2022a).



Varhaiskasvatuksen tyontekijoilta kysyttiin heidan suhtautumisestaan tyonsa di-
gitalisoitumiseen. Kysymykseen vastasi 28 henkil6a ja kaikista vastaajista valta-
0sa, jopa 90 % (n = 25) suhtautuu digitalisaatioon joko mydnteisesti “olen tosi
innostunut” tai normaalisti “ihan jees juttu”. Vastaajista 10 % (n= 3) kokee digita-
lisaation joko pakkopullana “taytyyhan se hyvaksya” tai suhtautuu siihen negatii-
visesti “en tykkaa, pidan enemman kasvokkaisesta tapaamisesta”. Myodnteisesti
tai normaalisti tydnsa digitalisoitumiseen suhtautuvista l1ahes 40 % (n = 9) pitaa
Paikky-jarjestelmaan tehtavaa vasua ja etavasukeskustelua tosi hyvana juttuna

ja 60 % (n = 15) kokee digitalisaation helpottavan tyétaan.

Kyselyssa kysyttiin my0Os siitd, onko organisaatiossa riittdva maara digitaalisia
laitteita vanhempien kanssa tehtavaa etayhteistyota varten. Vastaajista 71 % (n
= 20) kokee laitteiden maaran riittavaksi. Niistd vastaajista, joiden kokemuksen
mukaan laitteita ei ole riittavasti, vain 12,5 % (n = 1) suhtautuu digitalisaatioon
myoOnteisesti. Vastaavasti niista vastaajista, joilla on kokemus laitteiden riittavyy-
destd, mydnteisesti digitalisaatioon suhtautuvien osuus on 30 % (n = 6). Laittei-
den riittdvyyteen kannattaa siis kiinnittda huomiota. Digitalisaatioon normaalisti

suhtautuvien maara on kummassakin ryhmassa yli 60 %.

Nokian kaupungin varhaiskasvatuksen organisaation yleinen asennoituminen di-
gitaalisuuteen on positiivinen ja tukea laitteiden ja jarjestelmien kayttéon on ollut
saatavilla. Onnistunut muutosjohtaminen perustuu luottamukseen (Sorensen,
Hasle & Pejtersen 2009, 415-416). Luottamuksen syntymista edesauttaa se, etta

johto tuntee tyontekijat ja heidan osaamisensa.

Kyselyyn vastanneista varhaiskasvatuksen tyontekijoistd 41 % ilmoitti, ettei hei-
dan digitaalista osaamistaan ole kartoitettu. Naistakin tyontekijoista, joiden osaa-
mista ei ole kartoitettu, suhtautuu 80 % digitalisaatioon innostuneen myonteisesti
ja normaalisti. Valtaosa kyselyyn vastanneista kokee saaneensa tukea seka va-
sulomakkeen tayttoon Paikky-jarjestelmassa etta etavasukeskustelujen pitami-
seen. Vain yksi vastaaja koki, ettei ole saanut tukea vasulomakkeen tayttami-
seen. Etavasukeskusteluihin tukea ilman oli jaanyt 8 % vastaajista. Naistakin il-
man tukea jaaneista 80 % kuitenkin suhtautui digitalisaatioon myodnteisesti tai va-

hintaankin normaalisti. Digitalisaatioon negatiivisesti suhtautuvien seka niiden,



joiden mielesta digitalisaatio on pakkopullaa, on tulosten mukaan ollut helpoin

kysya neuvoa tydkaverilta.

Edella esitettyjen tulosten perusteella voidaan todeta, etta Nokian kaupungin var-
haiskasvatuksen esihenkilot ovat onnistuneet muutosjohtamisessa siirryttdessa
digitaalisten tyovalineiden hyddyntamiseen esimerkiksi vasukeskusteluissa. Or-
ganisaation yleinen asennoituminen digitaalisuuteen on positiivinen ja tukea lait-
teiden ja jarjestelmien kaytt6on on ollut saatavilla. Onnistunut muutosjohtaminen
perustuu luottamukseen (Sorensen ym. 2009, 415-416). Luottamuksen synty-
mista edesauttaa se, etta johto tuntee tyontekijat ja heidan osaamisensa. Kyse-
lyyn vastanneista 41 % vastasi, ettei heidan osaamistaan ollut kartoitettu ennen
digitaalisten tydvalineiden kayttddnottoa. Kuitenkin naistakin 41 %:sta valtaosa
suhtautui digitaalisuuteen positiivisesti. Taman tuloksen voidaan ajatella viesti-
van siita, etta tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa esihenkil6t tunte-
vat alaistensa tarpeet hyvin ja organisaatiossa vallitsee molemminpuolinen luot-

tamus.

Yhteisollisyys digitalisoituvassa asiakasrajapinnassa ja tyoyhteison si-

salla

Kaikissa haastatteluissa nousi esihenkildiden aloitteesta esille tutkijoiden en-
nakko-oletuksista poiketen vahvasti haastateltavien kokemus yhteisollisyyden
tunteen lisaantymisesta digitaalisten valineiden kayttoonoton myota. Vaikka yh-
teisOllisyys ei ollut nimettyna osa-alueena alkuperaisissa tutkimuskysymyksissa,
paatettiin yhteisollisyyden kokemusta selvittaa kyselylomakkeella myds henkild-
kunnalta, silla sen koettiin olevan toimeksiantajan nakdokulmasta olennaista tie-

toa. Yhteisollisyys nostettiin tuloksiin yhtena merkittavana loydoksena.

Seka esihenkilot haastattelussa etta tyontekijat kyselylomakkeen avoimissa vas-
tauksissa mainitsivat digitalisaation lisdnneen yhteytta tietyissa epavirallisissa ti-
lanteissa, joissa fyysinen kanssakayminen ei syysta tai toisesta ollut mahdollista
esimerkiksi sairauden tai esimerkiksi vaikean avioerotilanteen vallitessa (Nokian
kaupungin varhaiskasvatuksen esihenkilot 2022b). Yhteisollisyyden kokemuksen

lisdantyminen nakyi erityisesti asiakasrajapinnassa tapahtuvassa toiminnassa



perheiden kanssa. Haastatteluiden ja kyselyiden tulokset tukevat talta osin Sve-
naeuksen (2021, 81) esittamaa nakemysta siita, etta digitaalinen lahestymistapa
voi avata uusia vaylia tietyille yhteisollisyyden muodoille, jotka perustuvat rynman

yhteiseen kokemukseen.

“Esimerkiksi téllaisen haluan kertoa, kun meillé on tuota lapsi, joka on va-
kavasti sairas ja hdn ei enda ole kirjoilla niin tuota nyt sitten kun hén on
Sairaalassa ja hoitojaksoilla niin hdn on voinut osallistua leikkeihin ja kave-
reitten kanssa yhdessé&olo ruudun vélityksella onnistuu. Hdneen ollaan oltu
kovasti yhteydessé ja se on niin kuin lisdnnyt hénen sité sosiaalista ulottu-
vuutta selkeésti. ” (Nokian kaupungin varhaiskasvatuksen esihenkilot
2022a).

“Korona-aikana esim. juhlien tallentaminen videolle ja jakaminen digitaali-
sesti vanhemmille on varmasti lisénnyt yhteiséllisyyttd” (Nokian kaupungin

varhaiskasvatuksen tydntekija 2022).

Eroavaisuuksia yhteisollisyyden kokemuksissa syntyi siina, ettd osa esihenki-
I6ista koki erityisesti Teams-sovelluksen kayton sisaisessa viestinnassa lisan-
neen yhteisollisyyden tunnetta yksikdssa ja avointen vastausten perusteella puo-
lestaan tyontekijat kokivat, ettd nain ei paasaantdisesti ollut. Viidessa kyselyn
avoimessa vastauksessa mainittin erikseen kommunikaation siirtymisen
Teams:iin vahentaneen yhteisollisyyden tunnetta tyoyhteison sisalla. Teams ko-
ettiin useimmissa avoimissa vastauksissa olleen hyva tiedon keskittamisen ka-
navana, ei niinkaan yhteisollisyyden luojana. Samoja nakemyksia yhteisollisyy-
den kokemuksen hataruudesta digitaalisissa ymparistoissa esittaa tutkimukses-
saan myos Osler (2020, 569-588).

“Teams-palaverit ovat mahdollistaneet useamman ihmisen osallistumisen
kokouksiin ja koulutuksiin, kun ei tarvitse lahteé talosta pois. Toisaalta nii-
den mydétéa epévirallinen juttelu ja kuulumisten vaihto on jéényt vahemmaélle”

(Nokian kaupungin varhaiskasvatuksen tybntekijé 2022).

My0s yksi esihenkild totesi haastattelussa Teams-palavereiden olevan enemman
keskustelevia palavereita, lahitapaamisten vahvistaessa eniten yhteiséllisyytta
(Nokian kaupungin varhaiskasvatuksen esihenkilot 2022c). Selkeasti vahiten yh-

teisOllisyytta digitalisaation myota kokivat vastausten perusteella tyontekijat, joilla



oli yli 20 vuoden tydkokemus varhaiskasvatusalalta (n=8). Ne tydntekijat, joilla
tydkokemusta oli alle 20 vuotta (n=20), kokivat digitalisaation myd6tavaikutuksen
yhteisoOllisyyden kokemukseen paaosin neutraalina tai positiivisena. Lisaksi ne,
jotka kokivat yhteisOllisyyden vahentyneen digitalisaation my6ta, olivat vastan-
neet suhtautuvansa digitalisaatioon ylipaataan “pakkopullana”. Haastattelujen ja
kyselylomakkeen perusteella voidaan tulkita digitaalisten ratkaisujen lisdavan yh-
teisollisyytta enimmakseen asiakasrajapinnassa, mutta vaihtelevan tydyhteison

sisalla.

POHDINTA

Tarkoituksenamme oli selvittaa digitaalisessa asiakasrajapinnassa tydskentele-
vien henkildiden kokemuksia muutoksen johtamisesta. Tutkimuksen aikana
saimme paljon arvokasta kokemustietoa seka esihenkildilta etta henkilostolta.
Kokemukset olivat hyvin samankaltaisia ja paaosin tukivat toisiaan. Saimme
huomata, etta tydyhteisdissa on vaihtelua ja henkilostd kokee asioita eri tavoin.
Paaasiallisesti kokemukset olivat hyvia ja tata muutostilannetta oli johdettu hyvin.
Esihenkil6iltd tukea osaamiseen oli saatu melko vahan, mika heratti lisakysymyk-
sia tutkijaryhmalle. Mahdollisesti esihenkild ole osannut antaa tukea, tai organi-
saation eri rakenteet tukevat osaamista niin hyvin, ettei esihenkilon tarvitse tukea
yksittaisen henkildon osaamista. Tama tukisi haastatteluissa ilmi tulleita esihenki-
|I6iden kommentteja, joiden mukaan organisaation rakenteet ovat olleet tarkeita.
TyOntekijoilta saatujen vastausten perusteella organisaatiorakenteilla ei ollut huo-
mattavaa merkitysta muutoksen johtamisessa. Tyossa ei tutkittu osaamisen joh-

tamista kokonaisvaltaisesti organisaatiossa, tassa on hyva jatkotutkimusaihe.

Halusimme 10ytaa myos erilaisia keinoja ja menetelmia, joita muutoksen johtami-
sessa oli kaytetty. Naita nousi esiin seka haastatteluissa etta kyselyssa. Yksi tar-
kea osa muutosta on asenne muutosta kohtaan. Tutkimuksemme perusteella No-
kian kaupungin varhaiskasvatuksen esihenkilot ja myos henkilostd suhtautuvat
digitaalisuuteen paaosin positiivisesti. Koko organisaation positiivisesta suhtau-
tumisesta kertoo paljon myds panostus digitaalisuuden rakennemuutoksiin — or-
ganisaatiossa toimii esimerkiksi digikoordinaattori ja useita digitutoreita. Myads lai-

tehankintoihin on panostettu pandemia-aikana. Yhtena jatkotutkimusaiheena



olisi viela tarkemmin asenteen tutkiminen ja sen vaikutus esimerkiksi osaamisen

lisdamiseen.

Selvasti tarkeana muutoksen johtamisen keinona nahtiin riittava koulutus, se etta
henkilosto saa opetusta ja opetella uuden asian kunnolla. Osaaminen nousee
tarkeaan rooliin muutoksessa ja selvisi, ettd Nokian kaupungin varhaiskasvatuk-
sessa osaamista on tuettu seka yksikoiden sisaisilla ettéa koko varhaiskasvatusta
koskettavissa rakennemuutoksissa, jotka saivat kiitosta tutkimuksessa. Osaami-
sen kartoittamisen osalta kyselylomakkeen vastausten perusteella on voitu olet-
taa, etta vastavalmistuneet tydntekijat osaavat, eika kartoitusta tarvita. Voi myos
olla, ettd pandemia-aika on vienyt niin paljon resursseja esihenkil6ilta, etta he
eivat ole ehtineet kartoittaa tydntekijoiden osaamista. Sen sijaan yli viisi vuotta
tyoskennelleilta on voitu kartoittaa osaamista ennen pandemiaa. Kyselylomak-
keessa ei tarkennettu, milloin kartoittamista on kyseisen vastaajan osalta tehty.
Kartoittamiseen osaamisen johtamisen keinona on hyva Kkiinnittda jatkossa

enemman huomiota.

Yhteisollisyys nousi esiin haastatteluissa yhtena suurena teemana. Tutkimuk-
sessa ei ole kasitelty yhteisollisyyttd ennen haastatteluja, mutta se paatettiin ot-
taa osaksi tutkimusta, koska se sai merkittdvaa huomiota varhaiskasvatuksen
tyontekijoille kohdistetun kyselyn vastauksissa. Haastetta tulosten analysoin-
nissa aiheutti yhteisollisyyden maarittely, silla kyselyssa ei tarkemmin rajattu yh-
teisOllisyyden termia. Tama aiheutti sen, ettd vastauksia saatiin monesta eri na-
kokulmasta riippuen tydyhteison jasenten subjektiivisesta suhtautumisesta digi-
taalisuuteen. Osa kyselyyn vastanneista pohti yhteisdllisyytta tydyhteison sisai-
sena kokemuksena toisten vastaajien kiinnittdessa huomiota nimenomaan asia-
kasrajapinnassa koettuun yhteisollisyyteen. Tutkijaryhma koki, etta oli hyva sel-
vittda yhteisollisyyden kokemuksia avoimella kysymyksella, silla muuten tama
maarittelyn epatarkkuus olisi voinut jdadda huomaamatta ja se olisi voinut vaaris-
taa tutkimuksen lopullisia tuloksia. Jatkotutkimusaiheena voitaisiin pohtia yhtei-
sollisyyden kokemuksen lisaamista digitaalisessa ymparistossa, ja erityisesti sii-
hen varauksella suhtautuvien osalta se voisi olla ajankohtainen aihe tulevaisuu-

den muutosjohtamisessa toimeksiantajaorganisaatiossa.



EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Lahtokohtana tutkimuksessamme on sitoutuminen Tutkimuseettisen neuvottelu-
kunnan (TENK) julkaisemiin ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettisiin
suosituksiin. Naiden suositusten tavoitteena on yhtenaistaa ammattikorkeakou-
lujen opinnaytetydprosessia, edistaa hyvaa tieteellista kaytantdéa seka ennaltaeh-
kaista tieteellista eparehellisyytta. Samalla pyritaan kohentamaan opinnaytetoi-
den laatua. Opinnaytetoiden eettiset suositukset liittyvat esimerkiksi henkilotieto-

jen kasittelyyn ja tietosuojaan. (Arene 2019, 3-5)

Tutkimuksemme kohteena olivat digitaalisessa asiakasrajapinnassa toimivat
henkil6t. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluissa ja kyselylomakkeen
avulla. Haastatteluihin osallistuminen ja kyselylomakkeen palauttaminen oli tay-
sin vapaaehtoista. Ennen haastattelua ja kyselylomakkeen lahettamisen yhtey-
dessa tutkimukseen osallistuville selvitettiin tutkimuksen tarkoitus ja esimerkiksi
tutkimuksen julkaisemista koskevat yksityiskohdat. Tutkimusaineisto koodattiin
mahdollisimman varhain ja pseudonymisoitiin. Tutkimustuloksista ei ole mahdol-

lista tunnistaa yksittaisia henkiloita.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on keskiossa tutkijan kyky vakuuttaa lu-
kija siita, ettd han on valinnut ja kayttanyt perusteltuja lahestymistapoja ja mene-
telmia ratkaistakseen tutkimusongelman. Tutkijan on kuvattava tutkimuksen ete-
neminen avoimesti lukijalle — tutkimuskysymyksen muotoilusta aineistonkeruun
ja kasittelyn kautta aina loppupohdintaan saakka. Tavoitteena on, etta lukija ym-
martaa tutkimuksen perusteena olevat ratkaisut seka vakuuttuu tutkijan vilpitt-
myydesta tiedonhankinnassa ja tulkinnoissa. Tutkimusprosessin rehellinen avaa-

minen lukijalle mahdollistaa myds perustellun kritiikin. (Puusa & Juuti 2020).

Opinnaytety0ssa on kuvattu opinnaytetydprosessi tarkasti, ja siita selviaa milla
perusteella aihe on valikoitunut tutkimuksen kohteeksi, miten tutkimuskysymys
on muotoutunut, milla perusteella menetelmat on valittu ja miten tutkimusaineisto

analysoitiin. Myds tutkimuksen johtopaatokset kuvataan ja perustellaan lukijalle.



LOPPUSANAT

Opinnaytetydmme keskittyi ajankohtaiseen muutokseen, joka tuli osiltaan akilli-
sesti ja ennalta suunnittelematta koronapandemian takia. Perinteisesti kasvok-
kain ja paperisesti toteutettu asiakasrajapintatyo siirtyi digitaaliseksi. Tdama muu-
tos aiheutti kokonaisten toiminnallisuuksien muutoksen, jonka toteutuminen vaati

erityistd huomiota johtamisessa.

Opinnaytetydomme tuloksissa I0ydettiin osa-alueita, jotka vaikuttavat muutoksen
johtamiseen. Ydintekijoiksi muuttuvan tilanteen johtamisen kaytannoissa nousi-
vat osaamisen kehittaminen ja asennoituminen asiaan. Lisaksi teimme erityisen
huomion yhteisdllisyyden kokemisesta, joka antoi uutta nakokulmaa koko opin-
naytetyohon. Nama kaikki Ioydokset ovat hyvin yleistettavissa muutosjohtamisen

tilanteisiin eri aloilla.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksen toteuttaminen oli mielenkiintoinen ja sujuva koke-
mus. Erityisen hienoa tutkijoiden nakdkulmasta oli toimeksiantajan innostunei-
suus ja se, etta tutkimuksen tuloksia todella tullaan hyodyntamaan kohdeorgani-

saatiossa.
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Kokemuksia muutosjohtamisesta varhaiskasvatuksen
digitalisoituvassa asiakasrajapinnassa

Hei! Olemme kolme aikuista YAMK-opiskelijaa ja teemme opinnaytetyotamme Lapin
ammattikorkeakoulun digiajan palvelujohtamisen koulutusohjelmassa.

Opinnaytetyossamme haemme vastauksia kysymykseen: “Miten muutoksen johtaminen on
koettu digitaalisessa asiakasrajapinnassa tyoskentelevien nakokulmasta?” Asiakasrajapinnalla
tarkoitetaan tassa yhteydessa digitaalisesti kirjattua varhaiskasvatussuunnitelmaa seka
etayhteyksin toteutettua keskustelua vanhempien kanssa.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja vastaukset tallentuvat nimettomasti. Kyselyn
tulokset kasitellaan anonyymisti eika tuloksiin yksiloida tietoja, joista voi tunnistaa vastaajan.

1. Varhaiskasvatuksen tyokokemuksesi vuosina
O 1-5 vuotta

O 6-10 vuotta

O 11-19 vuotta

O 20-29 vuotta
O i 30 vuotta

2. Koulutuksesi

O Varhaiskasvatuksen maisteri
O Varhaiskasvatuksen kandidaatti
O Lastentarhanopettaja

O Sosionomi (AMK)

O Sosiaalikasvattaja

(O perhepiivihoitaja

O Lastenhoitaja

O muu, mika
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3. Miten suhtaudut tyosi digitalisoitumiseen?
O Myonteisesti, olen tosi innostunut

(O Normaalisti, ihan jees juttu

O Vois olla kivakin, mutta pelkaan riskeja

(O Pakkopullaa, tiytyyhin se hyviksya

O En tykkaa, pidan enemman kasvokkain tapaamisesta

4, Tyoyksikkosi koko
O 1-3 ryhmaa
O 4-6 ryhmaa
O 7-9 ryhmaa

O 10 tai enemman ryhmia

5. Koetko, etta yksikossasi on kaytossa tarpeeksi digitaalisia laitteita

------

O kyla
O

6. Onko yksikossasi sovittu tietyista tietoturvaan liittyvista toimista
varhaiskasvatussuunnitelmien suhteen?

O On sovittu

(O En tieds

O Ei ole sovittu
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7. Digitaalista osaamistani on kartoitettu:
O Yksikon kyselylla
O Kehityskeskustelussa

O Kysymalla erikseen, miten?

O Osaamistani ei ole kartoitettu

8. Saan tukea Paikky-jarjestelman vasulomakkeen tayttamiseen
[ ] Esihenkilsltani

D Tyokavereilta

[] vksiken digitutorilta

D Kaupungin digikoordinaattorilta

D Ohjeista

I:] Koko varhaiskasvatuksen koulutuksista

[] vksikon tyépajoista

D En mistaan

9. Saan tukea etavasukeskustelujen pitamiseen
[ ] Esihenkitéitani

[:] TyOkavereilta

[] Yksikén digitutorilta

[ ] Kaupungin digikoordinaattorilta

[:] Ohjeista

D Koko varhaiskasvatuksen koulutuksista

[] Yksikén tyspajoista

[] en mistaan
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10. Mika seuraavista kuvaa ajatuksiasi Paikyn
varhaiskasvatussuunnitelmasta ja etavasukeskustelusta?

O Tosi hyva juttu
O Helpottaa tyotani
O Meneehan se

O Huono jarjestely

11. Miten digitaalisia tyovalineita on hyodynnetty tyoyhteison toiminnan
kehittamisessa?

12. Miten digitaalisuus on vaikuttanut yhteisollisyyden kokemiseen
varhaiskasvatuksessa?




TAKAKANSITEKSTI:

MONT eli monialainen opinnaytetyé on keskeinen osa Digiajan palvelujohtami-
sen koulutuksen monialaista ja tyoelamalahtoista opiskelua. MONT-prosessissa
opiskelijat tutkivat ja prosessoivat tydelamalahtdisia ajankohtaisia ilmidita ja
haasteita. Opinnaytetydprosessi etenee seka monialaisissa teemaryhmissa etta
jakaantuen teemaryhman sisalla pienryhmiin tai tydpareihin. Syksylla 2021 mo-
nialaisia opinnaytetoita 1ahti tydostamaan yhteensa 34 opiskelijaa: heista 32 opis-
keli Digiajan palvelujohtamisen, yksi Teknologiaosaamisen johtamisen ja yksi
Tiedolla johtamisen asiantuntija -koulutuksissa. MONT-prosessi kaynnistettiin
kartoittamalla opiskelijoiden alustavia ideoita ja ajatuksia heita kiinnostavista
opinnaytetyoaiheista. Opiskelijoilta keratyt aihevalinnat analysoitiin ja teemoitet-
tiin kolmeen ryhmaan: Uudistuva johtaminen, Tieto- ja teknologia johtamisessa
ja Monikanavainen asiakaspalvelujohtaminen. Tama julkaisu kokoaa Uudistuva

johtaminen -teemaryhman tuotokset.

Uudistuva johtaminen -teemaryhma on pureutunut opinnaytetyoartikkeleissaan
eta- ja tiimitydhon ja niiden johtamiseen. Teknologian edesauttama ja Covid -19
pandemian vauhdittama tyon murros, on lisannyt tarvetta ymmartaa ja kehittaa
etatyota seka sen johtamista. Uudistuva etajohtaminen -opinnaytetyon teemaryh-
maan kuului kaiken kaikkiaan 12 opiskelijaa viidelta eri toimialalta. Monialaisessa
opinnaytetyoryhmassa oli mukana sairaanhoitaja, sosionomi, agrologi, kolme in-
sindoria ja kuusi tradenomia. Opinnaytetydprosessin aikana tama monialainen
teemaryhma toteutti kaiken kaikkiaan nelja opinnaytety6ta pienryhmissa seka
teemaryhman yhteisen tietoperustan. Opinnaytetdissaan opiskelijat pureutuivat
muun muassa Yyhteisollisyyteen ja luottamukseen eta- ja tiimitydssa, johtami-
sessa ja asiakastydssa. Yksi opinnaytety0o tarkasteli innostuksen johtamista yh-
dessa ohjautuvassa tyoyhteisdssa. Kokoomateos sopii laajasti luettavaksi niin

opiskelijoille, yrittgjille, esihenkildille kuin tyoelaman kehittgjillekin.
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