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Tiivistelma

Vuoden 2020 alussa alkanut koronapandemia muutti hyvin nopeasti monen yrityksen tyoskentelytapoja.
Erityisesti asiantuntijatehtdvissa toimivat ihmiset siirtyivat tekemaan pitkaksi aikaa pelkkaa etatyota. Nyt
pandemian helpottaessa, moni yritys pohtii parhaillaan, miten tyota tulisi johtaa tassa muuttuneessa maail-
massa. Maailmassa, jossa yhdistyy uudella tavalla etatyon ja lahityon, eli hybriditydn tekeminen.

Tutkimuksen tehtavana oli selvittda, miten hybridityota tulisi johtaa muuttuneessa maailmassa. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli ymmartaa ja kuvailla suuren kansainvalisen ICT-alan organisaation asiantuntijoiden ja
heidan esihenkildidensa kokemuksia, odotuksia ja tarpeita hybridityén johtamiseen liittyen. Lisdksi tutki-
muksen tavoitteena oli tarjota uusia ndkokulmia sellaisesta aiheesta, josta oli sen tekohetkella tarjolla vain
vahan julkaistua tutkimustietoa tai tietokirjallisuutta. Aihe oli lisdksi hyvin ajankohtainen my6s muille asian-
tuntijatyota tekeville yritykselle, joten tutkimuksen yhtena tavoitteena oli tarjota lisda tietoa ja keinoja ke-
hittda hybridityon johtamista my6s muissa organisaatioissa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa hyddynnettiin tutkimusmenetelmina havainnointia
ja haastattelua. Seka havainnoinnit ettd haastattelut toteutettiin helmi- ja maaliskuun 2022 aikana. Havain-
noinneissa keskityttiin asiantuntijatiimien yhteisten tilaisuuksien havainnointiin. Tutkimuksen haastattelui-
hin osallistui kahdeksan esihenkil6a ja yhdeksan asiantuntijaa. Tutkimusaineisto analysointiin kayttamalla
aineistolahtoista sisallonanalyysia.

Tutkimustuloksista muodostettiin kattava viitekehys, johon kyettiin tunnistamaan tutkimuksen kannalta
tarkeimpia asioita hybridityon johtamiseen liittyen. Tulokset esimerkiksi osoittivat, etta niin asiantuntijat
kuin esihenkil6t odottavat toisiltaan nykyistd enemman aktiivisuutta ottaa puheeksi tyohon liittyvia asioita
ja mahdollisia epakohtia. Lisaksi tutkimustuloksista ja tietoperustasta muodostettiin synteesina uusi hybri-
dityon johtamisen malli, jonka avulla kohdeorganisaatio sekd muut suuret asiantuntijatyota tekevat organi-
saatiot voivat kehittda heidan hybridityon johtamistaan nykytilasta eteenpain.
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Abstract

The coronavirus pandemic that started at the beginning of year 2020 very quickly changed the working
methods of many companies. In particular, people working in expert positions switched to working a long
time period only remotely. Now that the pandemic has eased, many companies are currently considering
how to lead their work in this changed world that combines remote work and on-site work i.e. hybrid work,
in a new way.

The assignment of the study was to find out how hybrid work should be lead in a changed world. The aim of
the study was to understand and describe the hybrid work management experiences, expectations and
needs of both experts and their supervisors of a large international ICT organization. In addition, the aim of
the study was to offer new perspectives on a topic on which there was a little published research or non-
fiction available at the time of its creation. In addition, the topic was also very relevant for other companies
that do expert work, so one of the objectives of the study was to provide more information and ways to
develop hybrid work management in other organizations as well.

The study was carried out as a qualitative study using observation and interviewing as research methods.
Both observations and interviews were conducted during February and March 2022. The observations fo-
cused on observing joint events of the expert teams. Eight supervisors and nine experts participated in the
interviews for the study. Research data was analyzed using data-driven content analysis.

A comprehensive framework was formed from the research results, in which it was possible to identify the
most important issues for leading hybrid work. For example, the results showed that both experts and su-
pervisors expected from each other to be more active in raising work-related issues and possible chal-
lenges. In addition, a new model for leading hybrid work was formed as a synthesis of the research results
and the knowledge base. This model allows the target organization and other large organizations to de-
velop their hybrid work management from the current state onwards.
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1 Johdanto

Vuoden 2020 kevaalla alkanut koronapandemia pakotti monet yritykset muuttamaan tyoskentely-
tapojaan ennenndkemattomalla tavalla. Moni aiemmin toimistolla tydskennellyt tydntekija siirtyi
nopealla aikataululla etatéihin ja jatkoi kotitoimistolla tydskentelya aina kevadaseen 2022 saakka.
(Lappi 2022, 59.) Taman vuoksi monen yrityksen johto pohtii parhaillaan, kuinka voimme siirtya
tyoskentelytavoissa yli kaksi vuotta kestaneen koronapandemian jalkeen “uuteen normaaliin”. Yksi
uuden normaalin keskeista termeista on hybridityd, jossa korostuu erityisesti tyontekemisen jous-
tavuus. (Miten varmistat uuden normaalin eli hybriditydmallin onnistumisen 2021.) Hybridityo voi-
daan ymmartaa sellaisena tyona, jossa yhdistyy esimerkiksi kotoa kdsin tapahtuva etatyo ja tyon-
antajan fyysiselta toimistolta tapahtuva lahityo (Etatyo, hybridityd ja monipaikkainen tyd 2021).
Vaikka hybridityd mahdollistaa tyon tekemista uusilla tavoilla, tuo se mukanaan myds uudenlaisia
vaatimuksia ja haasteita yksildiden ja tiimien johtamiseen (Eklund, Jadskeldinen, Salminen, Lind-

holm 2021, 14).

Taman opinnadytetyon tutkimustehtavana oli selvittaa, miten hybridityota tulisi johtaa muuttu-
neessa maailmassa. Muuttunut maailma kasitettiin tassa tyossa sellaisena ajanhetkend, jossa kaksi
vuotta kestanyt koronakriisi oli muuttanut tydskentelytapoja hybridityon, eli [ahi- ja etatyon tyos-
kentely-ympadristdissa. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa ja kuvailla suuren kansainvalisen
ICT-alan organisaation asiantuntijoiden seka heidan esihenkildidensa kokemuksia, odotuksia ja tar-
peita hybridityon johtamiseen liittyen. Tutkimuksen tavoitteena oli my0s tarjota uusia nakdkulmia
sellaiseen aiheeseen, josta ei oltu tutkimushetkella tehty kovinkaan paljon tieteellista tutkimusta
tai kirjoitettu siihen perustuvaa kirjallisuutta. Hybridityon johtaminen tunnistettiin toimeksiantaja-
organisaatiolle tarkedksi ja erittdin ajankohtaiseksi aiheeksi, jonka parempi ymmartaminen voisi
tukea kyseisen organisaation kulttuurin ja johtamisen kehittamista. Aihe oli lisdksi hyvin ajankoh-
tainen myos muille asiantuntijatyota tekeville yritykselle, joten tutkimuksen yhtena tavoitteena oli

tarjota lisaa tietoa ja keinoja kehittaa hybridityon johtamista myds muissa organisaatioissa.

Opinndytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tydn aloitusvaiheessa sovittiin, etta
toimeksiantajan nimi tullaan haivyttamaan lopullisesta opinnaytetyon raportista. Tasta syysta
tassa raportissa kaytettiin tutkimuksen kohteena olleesta yrityksesta termia

"toimeksiantajayritys”. Tutkimus toteutettiin toimeksiantajayrityksen kahdessa suuressa yksikossa,



jossa molemmissa tyoskenteli tutkimuksen aikana paljon asiantuntijatehtavissa toimivia

tyontekijoita ja heidan esihenkil6itaan.

Opinndytetyon tutkimus toteutettiin hyodyntaen laadullisia tutkimusmenetelmia, silla Vilkan
(2021) mukaan kyseiset menetelmat tarjoavat parhaiten vastauksia sellaisiin tutkimusaiheisiin,
jotka pohjautuvat ihmisten kokemuksiin ja niihin liittyviin ilmioihin (Vilkka 2021, 17). Varsinainen
tutkimusaineisto kerattiin havainnoinnin ja haastatteluiden avulla. Saaranen-Kauppinen ja Puus-
niekan (2009-2012) mukaan kahden aineistohankintamenetelman, eli aineistotriangulaation voi-
daan lisata myos tutkimuksen luotettavuutta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009-2012, 16).
Lisaksi opinnadytety0 toteutettiin aineistolahtdisesti, silla jo tutkimuksen alkuvaiheessa tunnistet-
tiin, etta hybridityosta ja sen johtamisesta oli tutkimushetkelld saatavilla vain vahan tuoretta tutki-
mustietoa. Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan aineistolahtdisessa tutkimuksessa on kyse siita,
ettd varsinainen tutkimus ja siihen liittyva analyysi toteutetaan tutkimusaineisto edella. Talloin ai-
kaisempi teoriatieto tai siihen liittyvat ennakkokasitykset eivat merkittavasti ohjaa tutkimuksen
suunnittelua tai sen toteuttamista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108.) Tassa tyossa esitelty tietope-
rusta ja sielld esitellyt aiheet valittiin tutkimustulosten kerdaamisen ja analysoinnin jalkeen. Nain
tietoperusta pystyi tarjoamaan mahdollisimman monipuolisen katsauksen juuri tutkimuksessa

esille nousseisiin aiheisiin.

Tassad opinndytetyossa kerattyjen tutkimustulosten pohjalta muodostettiin kattava kokonaiskuva

hybridityon johtamisesta. Lisdksi naiden tulosten ja tydssa esitellyn tietoperustan synteesind muo-
dostettiin opinndytetyon lopussa esitelty hybridityon johtamisen malli. Tama opinndytetyo on osa
liiketalouden ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa ja siind syvennytaan erityisesti organisaatioi-

den johtamiseen.

2 Tietoperusta

Taman opinnaytetyon teoria- ja tietoperusta koostuu useasta erilaisesta padkasitteesta. Naiksi
paadkasitteiksi tunnistettiin seuraavat aiheet: johtaminen yleisesti, etatyo, lahity6, hybridityo seka

niiden johtaminen. Hybridityon johtamista kasiteltiin tassa opinndytetydssa erityisesti [ahijohtami-



sen ja etatyon johtamisen kasitteiden kautta. Koska tdma opinndytetyo toteutettiin aineistolahtoi-
sesti, valittiin tietoperustan paa- ja alilukujen teemat keratyn tutkimusaineiston ja sieltd tunnistet-
tujen aiheiden pohjalta. Talla tavoin voitiin myos varmistaa, etta opinnaytetyéhon koostettu tieto-
perusta voisi parhaalla mahdollisella tavalla tarjota olennaista ja ajantasaista tietoa tutkimuksessa
kerattya aineistoa vasten. Tietoperustassa hyddynnettiin lisdksi mahdollisimman paljon tuoretta

tutkimustietoa seka johtamiseen painottuvaa tietokirjallisuutta.

Tietoperustan tiedonhakuun hyédynnettiin erityisesti Jyvaskylan ammattikorkeakoulun verkkokir-
jaston (janet.finna.fi), Itd-Suomen yliopiston (primo.uef.fi) ja Vaara-kirjastojen sahkoisia
(vaara.finna.fi) hakupalveluita. Erilaisten tutkimusten hakuun kaytettiin eniten Jyvaskylan ammat-
tikorkeakoulun sahkoista kansainvalisten artikkelien hakupalvelua. Lisdksi hyodynnettiin edelld

mainittujen hakupalveluiden kautta toimivia sahkoisia kirjahyllyja, esimerkiksi Alma Talent Prota.

2.1 Johtamisen maarittelya

Johtaminen voidaan maaritella Silvan (2016) mukaan sellaiseksi vuorovaikutukseen pohjautuvaksi
vaikuttamisprosessiksi, jonka tavoitteena on saavuttaa annetut tavoitteet. Jotta johtaminen olisi
kaytannossa mahdollista, tulee johdettavien ensiksi hyvaksya johtotehtavaan nimetty henkild hei-
dan johtajakseen. Lisdksi johtaminen ja siihen liittyva vaikuttamisprosessi tapahtuu tietyssa maari-
tellyssa kontekstissa, esimerkiksi tydnantajayrityksessa. (Silva 2016, 4.) Viitala ja Jylha (2019) tay-
dentavat, ettd johtaminen pyrkii johtamistoiminnan avulla antamaan vastauksen kysymykseen:

mita pitda tehda, jotta haluttu padamaara voidaan saavuttaa (Viitala & Jylha 2019, 11).

Toisaalta johtaminen voidaan maéritella Buchananin ja Huczynskin (2017) mukaan kolmen nako-
kulman kautta. Ensimmainen nakékulma maarittelee johtamisen ihmisten valiseksi prosessiksi,
jossa yksittainen henkild pyrkii vaikuttamaan muiden kayttaytymiseen. Toinen ndkdkulma puoles-
taan madrittelee, ettd johtaminen ja siihen liittyva vaikuttaminen tapahtuu sellaisessa sosiaalisessa
kontekstissa, jossa rynman muut jasenet ovat johdettavia tai seuraajia. Kolmas nakékulma maarit-
telee johtajuuden lisdksi tahtaavan erityisesti tavoitteiden saavuttamiseen. Erilaisia johtamisteori-
oita ja -maaritelmia on luotu vuosien varrella useita, mutta suurin osa niista perustuu edelld mai-

nittuihin kolmeen nakékulmaan. (Buchanan & Huczynski 2017, 598.) Johtamista itsessdan on



kuitenkin mahdotonta maaritelld pelkdstaan yhden mallin avulla. Erilaisten johtamisteorioiden tar-
keimpana antina voidaan pitaa sitd, ettad ne tarjoavat esihenkil6ille ja johtajille keinon tarkastella
omaa johtamistapaansa jotain maariteltya viitekehysta vasten. Tama tarkastelu tarjoaa puolestaan
esihenkil6lle keinon kehittda johtamiskyvykkyyttad eteenpdin. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020,
155.)

Soon, Leen, Bayerleinin ja Kolbin (2018) tekeman tutkimuksen mukaan johtamisvastuu voi jakau-
tua myos yksilon sijasta yhdelle tai usealle ryhman jasenelle. Tallaisen johtamistoiminnan maarit-
telyssa kdytetaan termia jaettu johtajuus (eng. shared leadership). Jaetussa johtajuudessa ryhman
muut jasenet ottavat vastuuta ja pyrkivat erilaisin vuorovaikutuksen keinoin vaikuttamaan ryhman
muihin jaseniin. N&illa vaikuttamis- ja johtamistoimilla on puolestaan vaikutusta koko ryhman toi-
mintaan ja sen saavutuksiin. Samassa tutkimuksessa selvisi, etta jaettu johtajuus mahdollistaa eri-
tyisesti ryhman sisdisen koordinaation, sitoutumisen tavoitteisiin ja tehokkaan tiedon jakamisen.
Lisaksi tutkimus toi esille, etta jaettu johtajuus ei yksindan ennustanut ryhman tehokkuutta, vaan
ryhman tuli panostaa sellaisen ilmapiirin luomiseen, jossa yksilot kykenivat oppimaan toisiltaan ja

samalla luomaan yhtendista toimintatapaa. (Soo, Lee, Bayerlein & Kolb 2018, 152 & 162.)

Virolaisen (2017) mukaan muiden ihmisten johtamisen lisdksi esihenkilon on tarkea osata johtaa
myo0s itsedan. Kdytannossa se tarkoittaa johtajan oman tietoisuuden kasvamista omasta toimin-
nasta ja erityisesti siitd, miten esihenkilon toiminta vaikuttaa johdettaviin. Tietoisuuteen liittyy
vahvasti myos esihenkilon tunteet ja ajatusmallit seka se, miten ne osaltaan vaikuttavat johtamis-
toimintaan. Erilaiset palautemekanismit, kuten johtamisen arviointikyselyt, voivat osaltaan auttaa
esihenkil6d ymmartamaan paremmin hanen omaa toimintaansa johdettavien kokemusmaailman
kautta. Jotta esihenkil6 voi aidosti kehittya itsensd johtamisessa, ei siihen kuitenkaan riita pelkas-
taan se, etta han keskittyy kasvattamaan omaan toimintaansa liittyvaa tietoisuutta. Esihenkilon
tulee kyeta tarkastelemaan ajattelumallien lisdksi myds hanen omia arvojaan ja uskomuksiaan,
jotka ovat usein tunnistettavissa nakyvan johtamistoiminnan ja kdyttaytymisen taustalta. Tahan
tyohon esihenkil voi hakea myds apua esimerkiksi erilliseltd johdon valmentajalta. (Virolainen
2017, 17-18.) Myos Sydanmaanlakka (2012) korostaa itsensd johtamisen tarkeytta johtamistyon
perustana. Hdnen mukaansa muiden johtaminen mahdollistuu aidosti vasta sen jalkeen, kun esi-

henkild on oppinut ensin johtamaan itsedan. (Sydanmaanlakka 2012, 110.)



Organisaatiossa tapahtuvaa johtamista voidaan tarkastella esimerkiksi autoritaarisen tai demo-
kraattisen johtamismallin avulla. Autoritaarisessa mallissa oletetaan, etta jollain henkil6lla olisi
luontaisesti tai persoonallisuuden kautta muita parempi kyvykkyys ratkaista organisaation ja hen-
kiloston ongelmia. Tallainen johtamismalli voi nayttaytya esimerkiksi sellaisessa ymparistossa,
jossa johtajaksi valittu henkilé6 on oman ryhmansa osaavin asiantuntija. Demokraattisessa mallissa
pyritdan puolestaan ottamaan henkilostod mukaan paatdksentekoon ja organisaation kehittami-
seen. Mallia voidaan kutsua myos osallistavaksi johtamiseksi. Yksi viimeisimmista johtamisen mal-
leista on nimeltdan kompleksisuusjohtajuuden teoria. Kyseisessa mallissa pyritdan valttelemaan
kaikkea sellaista johtamisajattelua, joka pohjautuu johtajakeskeiseen toimintaan. Sen sijaan johta-
juus nahdaan koko organisaatiota koskevana systeemisena ilmiéna, jossa johtajan rooli on ennem-
minkin mahdollistaa yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta eri tahojen valilla. Tdman toiminnan
avulla henkilosto pyrkii yhdessa [6ytamaan ratkaisuja erilaisiin organisaatiossa esiintyviin komplek-
sisiin ongelmiin. Missadn organisaatiossa ei kuitenkaan sovelleta yleensa vain yhta mallia, vaan nii-
den kayttotarvetta maarittaa erityisesti tilannekohtaisuus ja tarkoituksenmukaisuus. (Vartiainen

2022, 13-17.)

Johtamismallien lisdksi johtamista voidaan tarkastella myos erilaisten johtamistyylien kautta. Yksi
tallainen johtamistyyli on voimaannuttava johtajuus (eng. empowering leadership). Kyseisessa joh-
tamistyylissa on kyse tarkoituksellisesta vuorovaikutusprosessista, joka vaatii tapahtuakseen kun-
nioitusta, kriittista reflektiota, valittamista ja koko ryhman yhteista osallistumista. Voimaannutta-
van johtamisen tavoitteena on vahvistaa yksildiden ja tiimin uskomuksia heidan kyvykkyyteensa
liittyen, jotta he voisivat kasvaa kohti taytta potentiaaliaan. Kdytannossa tallainen johtaminen vaa-
tii tapahtuakseen sellaisten ymparistdjen luomista ja fasilitointia, jossa ihmiset voivat kehittda hei-
dan omia itsensa johtamisen taitojaan. Nama taidot avaavat puolestaan heille paasyn heidan ko-

konaisvaltaisempiin resursseihinsa ja kyvykkyyksiinsa. (Praszkier 2018, 89, 92—-93.)

Toinen, ehkd myds tunnetumpi johtamistyyli on “kaske ja kontrolloi” (tekijan suomennus, eng.
command-and-control leadership), jossa johtaminen keskittyy erityisesti tyontekijoiden tyon val-
vontaan ja sen jopa pikkutarkkaan kontrollointiin. Tata johtamistyylia toteuttavat esihenkil6t ha-
luavat usein ndahda myos omin silmin, mita tyontekijat konkreettisesti tekevat. Vaikka kyseiselle
johtamistyylille on tunnistettu oma paikkansa esimerkiksi akuuttien kriisitilanteiden johtamisessa,

ei se sovellu kaytettavaksi sellaisissa johtamisymparistoissa, joissa korostuu erityisesti ihmisten



omatoimisuuden ja henkilokohtaisen tydmotivaation merkitys. Téllainen johtamisymparist6 voi-

daan yhdistda etenkin etatyohon ja sen johtamiseen. (Pullan 2022, 30-31.)

2.2 Etatyo ja sen johtaminen

Etatyo voidaan nahda sellaisena tydna, jossa tyontekija tyoskentelee tietotekniikkaa hyédyntaen
jossain muualla, kuin tyénantajan tarjoamassa tyoskentelytilassa. Tallainen jokin muu tyoskentely-
tila voi olla esimerkiksi tyontekijan oma koti. Etatyota voidaan tehda satunnaisesti (esim. kerran
viikossa), sdannollisesti (esim. viikoittain tietyt vikkonpaivat) tai jatkuvasti. (Vilkman 2016, 13.) Eta-
tyolla ei kuitenkaan tarkoiteta kotona tapahtuvaa itsensa tyollistamista tai ns. freelance-tyosken-
telya, joka lahtokohtaisesti tehtdisiin muutenkin tyontekijan kotoa kasin (Kuisma & Sauri 2021,

26).

Vilkmanin (2016) mukaan tilanteessa, jossa esihenkilo johtaa etatyotd, tapahtuu hdnen ja tyonteki-
jansa valinen vuorovaikutus lahtékohtaisesti tietotekniikan ja erilaisten etayhteyksien valityksella.
Talloin kasvotusten tapahtuvat kohtaamiset esihenkilon ja tyontekijan valilla voivat toteutua har-
vemmin, mahdollisesti vain muutamia kertoja vuodessa. Etdjohtaminen edellyttaa esihenkil6lta
erityisesti ihmisten johtamiseen liittyvia taitoja seka halukkuutta kayttaa ja hyodyntaa erilaisia eta-
tyota tukevia teknologioita. Perinteiset ldhijohtamisen keinot eivat valttamatta toimi suoraan sel-
laisenaan etdjohtamisessa, vaan esihenkilon tulee aktiivisesti kokeilla ja oppia uusia etatyota tuke-
via toimintamalleja ja kaytantoja. (Vilkman 2016, 15.) Chamakiotisin, Pantelin ja Davisonin (2021)
tekema tutkimus vahvistaa, ettei esihenkildiden kannata pyrkia siirtamaan vanhoja johtamiskay-
tantoja sellaisenaan etdymparistoon. Esimerkiksi aiemmin kasvotusten jarjestetty kahden tunnin
palaveri koettiin tutkimukseen osallistuneiden toimesta uuvuttavana etaymparistossa. (Chama-

kiotis, Panteli & Davison 2021, 8.)

Etatyon hyotyna voidaan ndahda Laaksosen (2022) mukaan erityisesti tyohon liittyvdan matkustamis-
ajan vaheneminen tai poistuminen, tiedon entistd nopeampi jakaminen sekd helppous kokoontua
tarvittaessa yhteen. Parhaimmillaan etdtyo voi tehostaa ty6skentelyd, parantaa tuottavuutta ja
poistaa jopa paallekkaista tyota. Hyvin toimiva etatyo vaatii kuitenkin onnistuakseen toimivaa yh-
teistyotd, hyvaa luottamuksen tasoa seka valmiutta toimia itseohjautuvasti. (Laaksonen 2022, 75.)

Lisdksi Kuisma ja Sauri (2021) tuovat esiin etatyon hyotyja myos tyontekijan kannalta. Naitd ovat
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esimerkiksi tydrauhan lisddntyminen ja mahdollisuus keskittyd tyohon paremmin, joustavampi

asuinpaikan valintamahdollisuus seka tyon ja vapaa-ajan parempi yhteensovittaminen. Heidan mu-
kaansa my0s tyonantaja voi hyotya etatyon tekemisesta mm. toimitilojen kustannussaastojen, tyo-
paikan houkuttelevuuden, tyénantajan ymparistovastuusta huolehtimisen ja jopa tyourien pitene-

misen muodossa. (Kuisma & Sauri 2021, 34.)

Etatyon haasteena Kuisma ja Sauri (2021) tuovat esille mahdollisen tydajan venymisen, hankaluu-
det tydsta irtautumiseen ja siitd johtuvaan kuormittumiseen, kokemukset yksindisyyteen ja eris-
taytyneisyyteen liittyen sekda mahdolliset etdjohtamista koskevat haasteet (Kuisma & Sauri 2021,
34). Pullanin (2022) mukaan yhtena etdjohtamisen haasteena voidaan pitda sitd, etta esihenkild ei
konkreettisesti nde, mita hanen tyontekijansa tekevat oikeasti tydaikana. Toisena etdjohtamisen
haasteena voidaan nahda etdaymparistossa olevat hairiotekijat ja keskeytykset (esim. sosiaalinen
media, sahkopostit, muut tyot, etdymparistossa tapahtuvat asiat), jotka voivat vieda tyontekijoi-
den huomion toisaalle. Erityisesti esihenkildista, jotka ovat tottuneet johtamaan kaskyttamisen ja
kontrolloinnin kautta, voi etdjohtamisen toimintaymparistossa toimiminen tuntua heista vaikealta.
Etdjohtamisessa onnistumiseksi esihenkilon tulisi tukea ennemmin tyéntekijéiden omaa motivaa-
tiota ja mahdollisuutta vaikuttaa myos itse tyéhon liittyviin asioihin. Toisaalta esihenkilon olisi tar-
ked auttaa tyontekijoitadn onnistumaan tydssaan, eli kaytdanndssa joko poistaa tai auttaa poista-
maan onnistumisen edessa olevia esteita. (Pullan 2022, 38.) Lisaksi etatyo voi Viitalan ja Jylhan
(2019) mukaan aiheuttaa tyontekijoille kokemuksen tyoyhteisoon liittyvan sosiaalisen yhteyden
heikkenemisesta. Henkilokohtaisesti tapahtuvalla vuorovaikutuksella on heidan mukaansa merkit-
tavan tarkea rooli erityisesti oppimisen ja tyoviihtyvyyden nakdkulmasta. (Viitala & Jylhd 2019,

159.)

Chamakiotisin ja kumppanien (2021) tekeman tutkimuksen mukaan etatyon johtamisessa voi
esiintya haasteita myos tyontekijoiden sitoutumiseen ja luottamuksen liittyen. Tasta syysta etdjoh-
tamista harjoittavan esihenkilon tulisi panostaa luottamuksen kulttuurin rakentamiseen ja tyonte-
kijoiden valisten vuorovaikutussuhteiden kehittdmiseen. Lisaksi tutkimustulokset korostavat tyon-
tekijoiden hyvinvoinnista huolehtimisen tarkeyttd etdgjohtamisen kontekstissa. Mikali esihenkil6 ei
kiinnita riittavasti huomiota tyontekijoiden jaksamiseen ja resurssien riittavyyteen, voi se pahim-
millaan aiheuttaa stressid, johtaa uupumiseen ja pahimmillaan tyontekijan loppuun palamiseen.

(Chamakiotis ym. 2021, 8.)
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Jos iso osa yrityksen tyontekijoista siirtyy toimistolta etdtoihin, on talla vaikutusta myos toimistoti-
lojen kayttotarpeeseen. Yksi ratkaisu tyonantajalle voi olla siirtyminen ns. monitilatoimistoihin,
joissa tyontekijoilla ei ole enaa toimistolla tyoskennellessaan kaytettavissa omaa tyopistetta. Tyon-
tekija saa valita itselleen sopivan poydan tai tyoskentelypisteen ja kdyttaa sitd kyseisen tyopaivan
ajan. Jos tyontekijoilla on ollut aiemmin kaytdssaan omat nimetyt tyopisteet, voi tallainen muutos
herattaa heissa erilaisia tunteita, jopa suoranaista vastustusta. Yrityksen kannattaa kuitenkin aktii-
visesti arvioida tyoskentelytilojen kayttotarvetta, silla kustannussyista toimistotiloja ei ole jarkevaa
pitda tyhjillaan. Yritys voi lisaksi harkita siirtymista lyhempikestoisten ja pienempien vuokratilojen
tai ns. toimistohotellien kayttajaksi. Toimistohotellissa tydnantaja voi vuokrata esimerkiksi yksittai-

sen poytdpaikan kyseisen paikkakunnan tyontekijalle. (Vilkman 2016, 188—-189.)

Koska moni yritys on siirtynyt tai on viimeistdaan koronapandemia takia joutunut siirtymaan etatyo-
hon ensisijaisena tyotapana, on osana tata muutosta jouduttu viemaan myos erindisia tyonteki-
jaan liittyvia prosesseja virtuaaliseen muotoon. Yhtena tallaisena prosessina voidaan pitaa uuden

tyontekijan perehdyttamista etavalineiden avulla. (Carlos & Muralles 2022, 33.)

2.2.1 Perehdyttaminen yleisesti ja etatyossa

Perehdyttaminen tyohon voidaan ymmartaa yrityksessa maariteltyina kdytanteina, joiden avulla
tyontekija oppii tekemaan tyétdan ja padsee samalla sopeutumaan uuteen tydyhteis6onsa. Pereh-
dytys ei ole parhaimmillaan pelkastaan tyontekijan henkilokohtaisten taitojen ja yrityksen toimin-
tatapojen omaksumista, vaan myds perehdyttava yritys voi oppia kehittamaan toimintatapojaan
uuden tyontekijan mukanaan tuodun osaamisen avulla. Perehdyttdminen voidaan nahda myos
johtamisen valineend, jonka avulla organisaatiota ja sen tyontekijoita voidaan johtaa kohti yrityk-

sen maarittelemaa strategiaa ja siihen liittyvia tavoitteita. (Eklund 2018, 25-27.)

Perehdyttamisen padvastuu on yleensa joko tyontekijan esihenkildlla tai yrityksen henkilostoasian-
tuntijalla (Joki 2018, 114). Vaikka pdavastuu onkin usein edellda mainituilla henkil6illd, voidaan pe-
rehdytysprosessiin ottaa mukaan myos muita tyontekijoita esimerkiksi omasta tiimista. Useampi
perehdyttdja onkin usein jopa suositeltavaa, jotta perehdytettdva tyontekija paasee tutustumaan
samalla myds muihin uusiin tyokavereihin. (Eklund 2018, 140-141.) Perehdyttdmiseen kannattaa

valita sellaisia tyontekijoitd, jotka ovat tyoskennelleet yrityksessa vahintdan muutaman vuoden
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ajan ja ovat itse innostuneita kyseiseen tehtavaan (Joki 2018, 115). Jotta useammalle henkilolle
jaettu perehdytys sujuisi mahdollisimman hyvin, on vastuujaosta ja aikataulusta sovittava yhdessa

etukateen (Eklund 2018, 141).

Eklundin (2018) mukaan onnistuneella perehdytyksellda on havaittu olevan merkittavia vaikutuksia
siihen, miten uusi tyontekija sitoutuu yritykseen. Erityisesti tydsuhteen alussa systemaattisesti to-
teutettu perehdytys voi parantaa sitoutumista seka ennustaa tydsuhteen jatkuvuutta vield usean
vuoden jadlkeen. (Eklund 2018, 33-34.) Cesarion ja Chambelin (2019) tekema tutkimus vahvistaa,
etta sellaiset tydntekijat, jotka kokevat perehdytyksen jalkeen olleensa tervetulleita ja saaneet
mahdollisuuden integroitua osaksi tyoyhteisda, sitoutuvat todenndakdisemmin tydnantajayrityk-
seen. Tutkimuksen mukaan onnistunut perehdytys ennakoi myds parempaa tyontekijan ja esihen-
kilon valista vuorovaikutussuhdetta, tiiviimpaa sidetta ja luottamusta kollegoiden kanssa seka no-

peampaa yrityksen kulttuurin omaksumista. (Cesario & Chambel 2019, 1473.)

Tyontekija on usein myos tydsuhteen alkuvaiheessa tdynna innostusta, positiivista energiaa ja ke-
hittamispotentiaalia. Nama asiat voidaan kuitenkin menettda epaonnistuneesta perehdytyksesta
johtuen. (Rossi 2020, 266). Heikko perehdytys voi lisdksi johtaa tyontekijan alati heikkenevan si-
toutumiseen, tuottavuuden laskuun ja pahimmillaan siihen, etta tyotekija joko itse irtisanoutuu tai
ettd hanet joudutaan irtisanomaan yrityksesta. Tyontekijan oman irtisanoutumisen taustalla on
usein kokemus siitd, ettei han parjaa tai viihdy tyossaan heikosta perehdytyksesta johtuen. (Eklund
2018, 33—34.). Epdonnistunut perehdytys ja siitd johtuva irtisanominen tai irtisanoutuminen mak-

saa yritykselle menetetyn ajan ja tyontekijan lisaksi myos rahaa (Rossi 2020, 266).

Goodermoten (2020) tekeman tutkimuksen mukaan etatydssa tapahtuva perehdytys on tarkea
suunnitella hyvin etukateen. Erityisesti uuden asioiden oppiminen tulisi pilkkoa sopivan kokoisiksi
palasiksi, aikatauluttaa ja tuoda esiin opittavien asioiden suurempaa merkitysta ja tarkoitusta.
Talla voidaan ennaltaehkaista tilanteita, joissa uusi tyontekija kokisi informaatiomaaran kerralla
lilan suureksi. Suurempi kuva auttaa puolestaan tyontekijaa kasittdmaan paremmin, mihin uusi
tieto liittyy yrityksen kokonaiskuvassa. Lisaksi tutkimustulokset suosittavat olemassa olevien tyon-
tekijoiden hyodyntamista etana jarjestettyihin lyhyisiin perehdytystilaisuuksiin. Niiden avulla voi-
daan parantaa tietotaidon kasvamisen lisdksi myos tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Gooder-

mote 2020, 400.)
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Lisdksi Carlosin ja Murallesin (2022) tekeman tutkimuksen mukaan etdperehdyttamisessa kannat-
taa kannustaa uusia tyontekijoita reflektoimaan uutta osaamista sdaannollisesti, rohkaista heita ha-
kemaan palautetta kollegoilta ja sidosryhmilta seka aikatauluttaa heille riittavasti sellaisia tilai-
suuksia, joiden aikatauluissa on valjyytta myos yhteiselle pohdiskelulle ja vapaalle keskustelulle.
Lisaksi on tarkea tiedostaa, etta sellaisina ajankohtina, joihin liittyy paljon epavarmuutta esimer-
kiksi koronakriisin muodossa, voi hyvien ja toimivien vuorovaikutus- ja yhteistyosuhteiden raken-

taminen olla normaalia haastavampaa. (Carlos & Muralles 2022, 39.)

2.2.2 Vuorovaikutustilanteet ja niihin liittyvat haasteet etatyossa

Haapakosken, Niemeldn ja Yrjélan (2020) mukaan moni esihenkild voi kokea vaikealta tuntuvien
asioiden esille nostamisen hankalaksi etatydssa. Ikavien asioiden lisdaksi myos syvallisemmat tai
henkilokohtaisemmat keskustelut voivat tuntua vaikeammalta virtuaalivdlineiden kautta kuin etta
keskustelua kaytdisiin kasvotusten. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 54.) Toisaalta Eklundin,
Jaaskeldisen, Salmisen ja Lindholmin (2021) mukaan etatyo ja siihen liittyvat vuorovaikutustavat
voivat osaltaan lisata tyontekijoiden ja myos esihenkilon valisia vaarinymmarryksia paivittaisessa
yhteisty6ssa. Vaarinymmarrykset johtuvat usein ihmisten tekemista tulkinnoista, joiden vuoksi
kommunikaation alkuperainen tarkoitus ja merkitys voivat muuttua etavalineiden valityksella hel-
pommin toisenlaiseksi. Tulkinnat ja niihin liittyvat vaarinymmarrykset heikentavat yleensa koko
tiimin sitoutumista ja yleista ilmapiiria. Pitkittyessaan vuorovaikutukseen liittyvat haasteet voivat
heikentdaa myos tiimin tuloksellisuutta. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 61.)
Laaksonen tuo lisdksi esille, etta suurin vaarinymmarryksen riski liittyy erityisesti sellaisiin eta-
tyOssa kaytossa oleviin tyokaluihin, jossa viestinta tapahtuu yksinomaan kirjoittamisen avulla
(esim. chat-pohjaiset sovellukset). Kun mahdollisuus ndhda vastapuolen kehonkieltad puuttuu ko-
konaan, voi viestin lukija tulkita saamaansa viestia alkuperaista tarkoitusta negatiivisemmalla ta-
valla. Tata voidaan ennaltaehkaista lisaamalla kirjoitettuun viestintdan tunnetiloja kuvaavia ilmai-

suja esimerkiksi hyodyntamalla sovelluksesta 16ytyvia hymioita tai kuvia. (Laaksonen 2022, 82.)

Kuten edelta kay ilmi, erilaiset tunteet ovat |lasnd my0ds etatyossa. Vaikka etana jarjestetyssa tilai-
suudessa hyodynnettdisiin videoneuvottelua, jaa vuorovaikutus Haapakosken, Niemeldn ja Yrjolan
mukaan (2020) silti rajoittuneeksi kokonaisvaltaisen kehonkielen havainnoinnin osalta. Ylavarta-

loon kohdistettu videokuva jattaa yleensa ulkopuolelle kasien, jalkojen tai muiden videokuvasta
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ulosjaavien kehonosien elekielen. Myos aito katsekontakti puuttuu ja sen vuoksi kollegan tunneti-
lasta saa huomattavasti vdahemman informaatiota verrattuna siihen, etta kohtaaminen tapahtuisi
kasvotusten. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 83.) Paakkanen (2022) tuo esille, ettd muiden
ihmisten tunnetilojen tulkinta on vaikeaa myos sellaisissa videoneuvottelutilanteissa, joissa osa
tiimista ei kayta webkameraa tai he pitavat mikrofonin mykistettyna koko tilaisuuden ajan. Tallai-
nen toiminta saattaa saada muut osallistujat pohtimaan ja epadilemaan kyseisen toiminnan tausta-
syita. Samasta syysta muut aiemmin aktiiviset osallistujat voivat alkaa vahentaa omaa vuorovaiku-
tustaan tai tuomaan varovaisemmin esille omia tunteitaan muulle ryhmalle. (Paakkanen 2022,
203.) Olipa kyse yksilosta tai tiimista, on erilaisten tunteiden kohtaaminen ja niiden salliminen
edellytys tyontekijoiden kasvulle. Sen lisaksi, etta esihenkild osaa ottaa tyontekijéidensa tunteet
huomioon, on hanen Ristikankaan, Lonnrothin, Ristikankaan ja Ristikankaan (2021) mukaan tarkea
opetella hyvaksymaan myos itsessa herdavat tunteet erilaisissa johtamistilanteissa. Jos tyoyhtei-
sOssa heraavia tunteita ei kohdata tai kasitelld, alkavat ne usein nakya yksildiden ja tiimien valisina

vuorovaikutushaasteina. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 258.)

Etatyossa toimiva vuorovaikutus vaatiikin tiimilta ja esihenkil6lta aktiivista otetta vaarinkasitysten
kasittelyyn ja niiden ennaltaehkaisyyn seka tahtoa ymmartaa ja kehittaa koko tiimin etdvuorovai-
kutuksen toimintatapoja (Eklund ym. 2021, 61). Etatydssa tunnistettua tunnetiedon vajetta voi-
daan puolestaan korvata lisdamalla puheen maaraa ja esittamalla ymmarrysta lisddvia kysymyksia.
Hyvana perussaantdnad voidaan pitda, ettd etatyossa vuorovaikutusta kannattaa pyrkid pitamaan
ylla enemman, kuin mihin on lahitydssa totuttu. (Paakkanen 2022, 205.) Etdjohtamista harjoitta-
van esihenkilon tulisikin olla yhteydessa johdettaviinsa ja koko tiimiin mahdollisimman usein, tar-
vittaessa jopa paivittdin. Taman jatkuvan viestinnan tavoitteena on parantaa tiimin sisdisia suh-

teita seka vahvistaa yhteishenkea ja luottamusta. (Laaksonen 2022, 81.)

2.2.3 Luottamus ja sen merkitys etdtyossa

Luottamus voidaan maaritelld ihmisten valisena tai ihmisten ja jonkin tahon (esimerkiksi tydnanta-
jayrityksen) valisena kokemuksena siitd, ettd muut osapuolet haluavat heille hyvaa ja olla heille
avuksi. Lisdksi luottamuksen maaritelmaan liittyy kokemus siitd, ettd muut osapuolet eivat halua

kayttaa hyvakseen esimerkiksi tiedossa olevaa yksiloon liittyvaa heikkoutta. Luottamukseen ja sen
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rakentumiseen vaikuttaa ihmisten ja mukana olevien tahojen arvomaailma sekd heidan asen-
teensa. Jos ndissa asioissa on selkeda eroavaisuutta, on luottamuksen rakentaminen mahdollista,
mutta vaikeaa. Talloin erityisesti halu ymmartaa muita tahoja korostuu luottamuksen rakentami-

sen perusedellytyksena. (Pentikdinen 2014, 16-17.)

Vilkmanin (2016, 26) mukaan luottamus voi olla yksi iso haaste etdtydssa ja sen johtamisessa. Seka
Pullan (2021, 38) etta Vilkman (2016, 27) tuovat molemmat ilmi, ettd osa esihenkildista saattavat
edelleen miettid, tekevatko tyontekijat oikeasti kotona toita vai meneeko tydaika johonkin muu-
hun. Ajatus on Vilkmanin (2016, 27) mielesta paradoksaalinen, silla esihenkil6lla ei valttamatta olisi
aikaa tai mahdollisuutta seurata tyontekijan tydskentelya yhtaan enempaa tilanteessa, jossa mo-
lemmat tydskentelisivat toimistolta kdsin. Esihenkildiden olisikin tarkea oivaltaa, etta kun tyoteki-
joille annetaan mahdollisuus tehda etatydnsa hyvin ja heihin paatetaan luottaa, harva tyontekija
kayttaa lopulta luottamusta vaarin. Pullanin (2022, 71) mukaan luottamus on myos jotain, mika
voidaan menettaa nopeasti. Kyseisen asian huomaaminen ja havainnointi voi olla huomattavasti
vaikeampaa etatydssa, jossa luottamusta vahvasti viestiva kehonkieli on puutteellista tai se puut-
tuu kokonaan. My6s pelkdsta danesta tai virtuaalitilaisuuden hiljaisuudesta voi olla hankala paa-

telld missa luottamuksen osalta oikeasti mennaan. (Pullan 2022, 71.)

Luottamuksen kokemus on Laaksosen (2022) mukaan tarkeaa, silla sen avulla voidaan lisata yhteis-
tyon ja sitoutuneisuuden maaraa, yhteenkuuluvuuden tunnetta, ryhmassa tapahtuvaa oppimista,
tiedon jakamista ja yleista tyytyvaisyytta tyota kohtaan. Esihenkil6 voi omalta osaltaan parantaa
tyontekijoiden ja tiimin luottamuksen kokemusta erityisesti oikeudenmukaisuuden, samojen sdan-
tojen noudattamisen, lapindkyvyyden ja palautekulttuurin avulla. (Laaksonen 2022, 78—79.) Pullan
(2022) korostaakin, etta johdettavien tulee voida yhta lailla luottaa esihenkil66nsa. Hinen mu-
kaansa esihenkil6 voi kehittda johdettavien kokemaa luottamusta itseensa toimimalla sanojensa ja
lupaustensa mukaisesti, olemalla ystavallinen ja osoittamalla mielenkiintoa itsensa sijasta tyonte-
kijoitaan kohtaan. (Pullan 2022, 70.) Vilkman (2016) tuo lisdksi esille, etta luottamuksen rakenta-
minen kestaa jopa nelja kertaa kauemmin sellaisissa tiimeissa, joissa tyo tehdaan pelkastdan eta-
védlineiden avulla (verrattuna ldhityota tekeviin tiimeihin). Nain ollen runsas ja avoin vuorovaikutus
koko tiimin kesken on tarkeéassa roolissa, kun pyritdan rakentamaan luottamusta etana. (Vilkman

2016, 27.) Laaksosen (2022) mukaan tarkein yksittdinen asia etdna tapahtuvassa luottamuksen ra-
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kentamisessa on kuitenkin riittdvan ajan varaaminen erilaisille virallisille ja epévirallisille vuorovai-
kutustilanteille. Riittava aika auttaa myos tyontekijoita jakamaan avoimemmin tyéhon ja tyotilan-

teisiin liittyvia asioita. (Laaksonen 2022, 78-79.)

Myds Pullan (2022) tuo esille, ettd etatyota leimaa usein yhteisten epamuodollisten tai epavirallis-
ten keskusteluhetkien puute. Tallaisia hetkid syntyy toimistolla luontevasti esimerkiksi kahviauto-
maatin tai vesipisteen luona. Nama hetket rakentavat itsessaan ihmisten valisia yhteistydsuhteita
ja kasvattavat luottamuksen kokemusta. (Pullan 2022, 66.) Laaksonen (2022) kertoo, etta eta-
tydssa kaivataan virallisten palavereiden lisaksi epavirallisia keskusteluhetkia, joissa tyontekijoilla
on mahdollisuus kertoa heidan omista kuulumisistansa ja vapaa-aikaan liittyvista asioista. Hel-
poimmillaan tallaisia keskusteluhetkia voidaan mahdollistaa esimerkiksi varaamalla sita varten eril-
listad aikaa etapalavereiden loppuun. Esihenkilé voi myds suunnitella ja aikatauluttaa erillisia epa-
muodollisia tilaisuuksia (esim. virtuaalinen kahvihetki), joiden tarkeimpana tarkoituksena on
tyontekijoiden kuulumisten vaihtaminen ja siten yhteenkuuluvuuden seka luottamuksen kokemuk-

sen kasvattaminen. (Laaksonen 2022, 78.)

Huttusen (2018) mukaan luottamuksen rakentaminen ei saisi olla pelkastdaan esihenkilon vastuulla.
My0s jokaisella yksilolla on tarkea rooli tiimin sisdisen luottamuksen kehittamisessa. Jotta esihen-
kilé ja muut tiimildiset tietdvat, missa kukin menee omakohtaisen tyotilanteensa kanssa, on mah-
dollisten epdkohtien, vaikeuksien ja ongelmien esilletuonti erittdin tarkeaa. Lisdksi omien virhei-
den mydntaminen ja niiden kohtaaminen yhdessa tiimin kanssa seka aktiivinen palautteenanto

kasvattavat tiimissa koetun luottamuksen kokemusta. (Huttunen 2018, 89.)

2.3 Lahityon johtaminen

Lahityon johtamista ei yleensa eritelld kirjallisuudessa tai muissa teorialdhteissa erikseen muusta
organisaatiossa tapahtuvasta tavanomaisesta johtamistydsta. Tassa tyossa [ahityon johtaminen
kasitellaan erityisesti kyseisessa kontekstissa tapahtuvien vuorovaikutus- ja johtamistilanteiden
kautta. Taman kasittelyn avulla muodostetaan tarvittava kasitys eta- ja lahityon johtamisen eroa-

vaisuuksista.
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2.3.1 Kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus ja sen merkitys johtamisessa

Eklundin ja muiden (2021) mukaan Iahityén vahvuutena voidaan pitaa erityisesti spontaanin vuo-
rovaikutuksen valittomyytta ja helppoutta. Erityisesti epamuodolliset keskustelutilanteet syntyvat
kuin itsestaan, kun tyontekijat kohtaavat toisiaan esimerkiksi toimiston kaytavilla tai taukohuo-
neen kahviautomaatilla. Toimistolla on my&s helppoa poiketa kollegan tyopisteelle vaihtamaan
kuulumisia tai kysymaan apua mielessa pyorivaan asiaan. (Eklund ym. 2021, 61.) My6s Kuisma ja
Sauri (2021) kertovat spontaanin vuorovaikutuksen hyodyista lahitydssa. Heidan mukaansa erityi-
sesti valitontd kommentointia ja ideointia vaativat yhteiset tilaisuudet onnistuvat hel[pommin kas-
votusten. Toisaalta my06s paikan paalla jarjestetyt luentotyyppiset tilaisuudet mahdollistavat hel-
pommin osallistujien valisen vuorovaikutuksen. Jos keskustelu rajautuu fyysisen tilan puuttumisen,
eli etatoteutuksen vuoksi pelkdstaan luennoitsijan ja osallistujien valiseksi, jaa usein osallistujien
kannalta hyodyllinen yhteinen tiedon rakentaminen puuttumaan. (Kuisma & Sauri 2021, 43-44.)
Vilkman (2016) tuo lisdksi esille, etta kaikki eivat koe virtuaalisesti tapahtuvaa vuorovaikutusta it-

selleen luontevana tapana olla yhteydessa toisiin (Vilkman 2016, 19).

Eklundin ja kumppanien (2021) mukaan on nahtavissa, etta jatkossa kasvotusten jarjestettavien
tilaisuuksien lukumaara harvenee entisestdan. Ndin ollen on tarkeas, etta esihenkilo ja tiimi huo-
lehtivat fyysisesti jarjestettdvien tilaisuuksien agendasta ja erityisesti siitd, ettd niiden sisalto kos-
kee ja kiinnostaa jokaista osallistujaa. Esimerkiksi vuoron peraan tapahtuvalle yksiléraportoinnille
kannattaa miettia toisenlaisia toiminta- ja johtamistapoja. Tilaisuuksien tehokkuutta ja osallistujien
valmistautumista voidaan lisaksi parantaa ilmoittamalla osallistujille tilaisuuden ajankohdasta ja
sen sisallosta hyvissa ajoin etukateen. (Eklund ym. 2021, 64.) Laaksonen (2022) puolestaan suosit-
telee, etta esihenkilon tulisi pyrkia toteuttamaan lahitapaamisia koko tiimin kesken aina, kun se on
suinkin mahdollista. Naissa tilaisuuksissa esihenkilon tulisi erityisesti panostaa tiimin jasenten ko-
kemusten jakamiseen seka koko tiimin yhteisen ymmarryksen rakentamiseen. Lisaksi Laaksonen
tuo esille, etta lahijohtamisen vuorovaikutustilanteisiin kannattaa valita sellaisia haastavampia joh-
tamistilanteita, joissa kdydaan lapi esimerkiksi arkaluontoisia asioita, kasitelldan tiimin tai yksil6i-
den valisia konflikteja tai sovitaan tarkemmin tiimin yhteisista pelisdannoista. (Laaksonen 2022, 78
& 86.) Pullan (2022) taydentaa, etta erityisesti sellaiset tilaisuudet, jotka vaativat intensiivista yh-
teistyota ja monipuolista kommunikaatiota osallistujien kesken, kannattaa suunnitella pidettavaksi

toimistolla (Pullan 2022, 220).
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Huttusen (2018) mukaan esihenkilon ja tiimin on myos tarkea huolehtia, ettd yhteisissa lahitapaa-
misissa ei tehda samanaikaisesti muita tyotehtavia. Esimerkiksi tiimipalaverin aikana tapahtuvaa
omakohtaista tyoskentelya tietokoneella tai kdannykalla ei koeta reiluna muita kohtaan. Tallainen
toiminta aiheuttaa usein drsytyksen tunnetta ja lisda tehottomuutta yhteiseen tydstoon. (Huttu-
nen 2018, 133.) Myds Heinonen, Klingberg ja Pentti (2011) tuovat esille, etta yhteisissa kasvotus-
ten tapahtuvissa tilaisuuksissa kannattaa laittaa huomiota vievat laitteet pois ja panostaa sen si-
jaan tiimin yhteiseen lasndoloon. Sen syntymista voidaan tehostaa esimerkiksi erillisella

rentoutumisharjoituksella. (Heinonen, Klingberg & Pentti 2011, 40.)

Menin (2014) tekeman tutkimuksen mukaan tyontekijat kokivat olevansa sita tyytyvaisempia, mita
enemman heidan esihenkilénsa hyddynsivat johtamisessaan kasvotusten tapahtuvia vuorovaiku-
tustilanteita. Ndiden vuorovaikutustilanteiden etuna nahtiin tehokkaampi kehollinen viestinta, va-
littdmampi palautteenanto ja johtajien parempi kyvykkyys kuunnella tyontekijoitaan. Tasta syysta
tyontekijat kokivat kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksessa tulleensa paremmin ymmarre-
tyksi ja kuulluksi. Lisaksi he kokivat, ettd heista valitettiin yleisesti ottaen enemman. Nama asiat
saivat puolestaan tyontekijoissa aikaan tyytyvaisyyden tunnetta tyonantajaa ja esihenkil6dan koh-
taan. (Men 2014, 278-279.) Myos Aaltonen ja kumppanit (2020) korostavat, etta esihenkilon olisi
tarkea tavata tyontekijoitaan riittavan usein ja panostaa erityisesti heidan kuunteluunsa. He nidke-
vat, etta siten esihenkild voi omalta osaltaan olla rakentamassa koko tiimin yhteenkuuluvuuden

tunnetta. (Aaltonen ym. 2020, 196-197.)

2.3.2 Yhteenkuuluvuus ja sen merkitys ldhity6ssa

Ristikankaan ja kumppanien (2021, 244) mukaan yhteenkuuluvuus voidaan maaritella tyontekijan
kokemuksesi siita, ettda han kokee kuuluvansa joukkoon. Se voidaan nahda myds yhtena sisdisen
motivaation ldhteistd. Leiviska (2011, 97) puolestaan kertoo, etta tyontekijat odottavat kokevansa
tyopaikoilla yhteenkuuluvuuden tunnetta. Virtanen (2021, 137) tdydentas, ettd yhteenkuuluvuu-
den tunteen on tunnistettu olevan yksi tarkeimmista ihmisen perustarpeista. Sen lisaksi sen on
tunnistettu vahvistavan tyontekijan motivaatiota ja itseohjautuvuutta seka edistavan yleista hyvin-
vointia ja onnellisuutta. Leiviska (2011, 97) jatkaa, ettd yhteenkuuluvuuden tunnetta edistaa erityi-

sesti toimivat ja hyvat sosiaaliset suhteet omiin tyotovereihin seka esihenkil66n. Hyvin toimivat
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sosiaaliset suhteet lisadvat tyossa viihtymista ja voivat parhaimmillaan vaikuttaa positiivisesti myos
yksildiden ja tiimien tuloksellisuuteen. Lisdksi ne tukevat tiedon jakamista, avun pyytamista ja saa-
mista. Jos sosiaaliset suhteet ja siihen liittyva yhteenkuuluvuuden kokemus on puolestaan heikolla
tasolla, heikentda se vastaavasti tyossa koettua viihtyvyytta ja tyon tuottavuutta. Kdytannossa

tdma voi nakya myos erilaisina ristiriitatilanteina tyontekijoiden valilla. (Leiviska 2011, 97.)

Virolaisen (2010) tekemadssa vaitoskirjatutkimuksessa selvisi, etta erityisesti uusien ihmisten vali-
sessa tutustumisessa olisi tarkeda vaalia kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Jos tiimin jasenet
eivat paase ollenkaan tapaamaan toisiaan kasvotusten, voi se osaltaan aiheuttaa eristaytyneisyy-
den tunnetta. Kasvokkain tapahtuvat tapaamiset ja erityisesti epamuodollista keskustelua sisalta-
vat keskustelut havaittiin Virolaisen mukaan kasvattavan ns. me-henke3, eli yhteiséllisyyden ja yh-
teenkuuluvuuden tunnetta tiimissa. Tutkimus osoitti my0s, etta eripaikkaisesti tehty tiimityo
heikensi koettua yhteenkuuluvuuden tunnetta verrattuna niihin tiimeihin, jotka tyoskentelivat sa-

mapaikkaisesti esimerkiksi toimistolta kasin. (Virolainen 2010, 207-208.)

Ristikangas ja kumppanit (2021) tuovat esille, etta esihenkil6 voi kasvattaa yhteenkuuluvuuden

tunnetta erityisesti luomalla kannustavaa ilmapiiria tiimin vuorovaikutustilanteisiin. Toisaalta esi-
henkild voi tukea myos yksildiden sisdista motivaatiota olemalla kiinnostunut niista asioista, joista
tyontekija itse on innostunut ja motivoitunut. Talla tavalla esihenkild voi myds vahvistaa tyonteki-

jan kokemusta tyon merkityksellisyydesta. (Ristikangas ym. 2021, 245-246.)

2.4 Hybridityo ja sen johtaminen

Eklund ja kumppanit (2021) maarittelevat hybridityon tarkoittavan sellaisten tyontekemisen tapo-
jen yhdistelmaa, jossa sekoittuvat esimerkiksi tyontekijan kotoa tehty etdtyo ja tydnantajan tyoti-
loissa tehty lahityo. Maaritelma ei kuitenkaan rajaa tarkasti tehtdvan eta- tai lahityon maaraa. (Ek-
lund ym. 2021, 16.) Pullanin (2022) mukaan tiimissd, jossa tehddan hybridity6ta, voi osa tiimista
tyoskennelld samanaikaisesti etdna ja osa tiimista tyonantajan tyoskentelytiloissa (Pullan 2022,

217).

Pullan (2022) tuo esille, ettad hybriditydn johtaminen vaatii esihenkil6ltd tavanomaisten johtamis-

taitojen lisaksi vahvaa etatyon johtamisosaamista. Taman lisdksi esihenkilon on tarked ymmartaa
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hybriditydn ominaispiirteita ja niihin liittyvia haasteita, jotta han kykenee tukemaan johdettaviaan
hybriditydn toimintaymparistossa. Hybridityota tekevissa tiimeissa korostuu erityisesti eriarvoi-
suus tilanteessa, jossa osa tiimista tyoskentelee toimistolla ja osa etana. Naissa tilanteissa etana
tyoskentelevat tyontekijat jaavat helposti ulkopuolelle niista keskusteluista, joita kdydaan toimis-
tolla olevien tiimildisten kesken. Lisaksi toimistolla tydskentelevat tyontekijat térmaavat helpom-
min sidosryhmien kollegoihin esimerkiksi tyopaikkaruokalassa tai yrityksen yhteisissa taukotiloissa.
Palavereiden loppumisen jalkeen paikalla olevat ihmiset jatkavat usein myds epavirallisella keskus-
telulla, johon etdana mukana olleet eivat lahtékohtaisesti padse osallistumaan. Voidaan siis sanoa,
etta hybridityon yksi suurimmista haasteista on eripaikkaisuudesta johtuvat rajoitukset ihmisten
valisessa vuorovaikutuksessa. (Pullan 2022, 217-218.) Eklund ja kumppanit (2021) nakevat lisaksi
potentiaalisena hybriditydn haasteena kahden erillisen tydskentelykulttuurin syntymisen hybridi-
tyota toteuttavissa organisaatioissa. Kaytanndssa tama tarkoittaa erillisia tyoskentelytapoja toi-
misto- ja etdymparistoissa. Jotta tdma haaste voitaisiin valttaa, tulisi kyseisten organisaatioiden

panostaa yhtenaisen hybridityoskentelymallin kehittamiseen. (Eklund ym. 2021, 72-73.)

2.4.1 Hybridityon johtaminen vaatii uudenlaista johtamisosaamista

Laaksosen (2022) mukaan lahityon ja etatyon yhdistelman, eli hybridityon johtaminen vaatii esi-
henkil6lta uudenlaista osaamista erityisesti etatyon mahdollistavien teknologioiden suhteen. Pel-
kat kirjalliset jarjestelmaohjeet eivat valttamatta riita kasvattamaan esihenkil6iden osaamista,
vaan uuden osaamisen haltuunotto voi vaatia myds konkreettisia kdytannonharjoituksia. Lisaksi
hybridityon johtaminen vaatii esihenkil6ltd oman vuorovaikutusosaamisen ja viestinnan uudel-
leenpohdintaa, silld iso osa kohtaamisista tapahtuu perinteisen toimistolla tapahtuvien kohtaamis-
ten sijaan virtuaalisesti. (Laaksonen 2022, 75-76.) My0s Eklund ja kumppanit (2021) tuovat esille,
ettd hybriditydssa onnistuminen vaatii esihenkil6lta halua oppia uutta ja myos valmiutta haastaa
aiemmin kaytossa olleita johtamiskaytanteita. Hybridityo vaatii entista selkedmpien yhteisten peli-
saantojen sopimista esimerkiksi tavoitettavuusasioiden osalta. Taman lisdksi he korostavat, etta
hybridityon johtamisessa ei ole pelkdstdan kyse etatyon johtamistapojen kehittdmisestd, vaan en-
nemminkin siita, miten esihenkil6t ja johtajat onnistuvat |I0ytdmaan parhaita tapoja yhdistaa lahi-

ja etatyota. (Eklund ym. 2021, 24 & 100.)
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Pullan (2022) suosittelee, etta tilanteessa, jossa esihenkild on itse mieltynyt tydskentelemaan ensi-
sijaisesti toimistolla, tulisi hanen kokeilla myos etatyon tekemista. Talla tavoin han voi saada pa-
remman kasityksen tyontekijoéidensa kokemuksista erilaisissa arkisissa kohtaamistilanteissa. Tama
puolestaan voi auttaa esihenkil6d luomaan sellaisia hybridikdaytantoja, jotka ottavat kaikki osallis-
tujat huomioon osallistumistavasta huolimatta. Pullan jatkaa, etta jos yhteisiin hybriditilaisuuksiin
osallistuu ihmisia seka paikan paalta etta etdayhteyksien kautta, kannattaa tilaisuuksissa jakaa pu-
heenvuoroja aina etdosallistujat edelld. Talla toiminnalla pyritdan siihen, ettei samasta paikasta
osallistuvat veisi liikaa tilaa yhteiseltd vuorovaikutukselta ja ettd jokainen osallistuja kokisi var-

masti saavansa danensa kuuluviin. (Pullan 2022, 229-230.)

Makikankaan, Juutisen, Makiniemen, Sjoblomin ja Oksasen (2022) tekeman tutkimuksen mukaan
ihmisten kokemukset pelkasta etatyosta vaihtelivat suuresti. Taman vuoksi yritysten tulisi jatkossa
kyeta arvioimaan ja tarjoamaan hybridityon tekemisen tapoja jopa yksil6llisella tasolla. Tutkimus-
tulokset osoittivat myos, etta organisaatioiden tulisi lisaksi tarjota tyontekijoilleen tarvittavat tai-
dot ja vapauden muotoilla tydtehtavidan ja tyon tekemisen tapoja sellaisiksi, jotka soveltuisivat
parhaiten heille itselleen ja heidan elamantilanteeseensa. (Makikangas, Juutinen, Makiniemi, Sjob-

lom & Oksanen 2022, 20.)

Eklund ja kumppanit (2021) tuovat puolestaan esille, etta etdtyo ensisijaisena tyoskentelytapana
sopii todennakdisesti parhaiten sellaisille tyontekijoille, jotka ovat tydssdaan motivoituneita ja
omaavat hyvat itsensa johtamisen taidot (Eklund ym. 75). Pirisen (2014) mukaan ndilla taidoilla
tarkoitetaan yleensa tyontekijan omaa kyvykkyytta johtaa itsedan ja omaa tyotaan esimerkiksi
asettamalla rajoja ty6tehtavien osalta, hakemalla aktiivisesti uusia taitoja tyossa suoriutumiseksi
tai panostamalla omaan ajanhallintaan téiden priorisoinnin keinoin (Pirinen 2014, 162-163). Ek-
lund ja kumppanit (2021) jatkavat, etta itsensa johtamisen taitoja tarvitaan erityisesti tilanteissa,
joissa etdna tehdyt tyopaivat venyvat tavanomaista pidemmaksi, tyosta irtautuminen hankaloituu
ja tyoperdinen kuormitus lisdantyy. Toimistolla tapahtuva tyo tarjoaa usein itsessaan rutiineja ja
kdytantoja esimerkiksi tauotuksen seka tyon alkamiseen ja paattymiseen liittyen. Lisdksi tyontekija
voi kokea saavansa enemman tukea toimistolla tyoskennellessaan. (Eklund ym. 2021, 75-76.) Jos
esihenkil® haluaa johtamistydssaan tukea erityisesti yksiloiden itsensa johtamista, on Stewartin,
Courtrightin ja Manzin (2011) tekeman tutkimuksen jaettu johtajuus siihen paras johtamistapa.

Nain ollen esihenkilotyon ja johtamisen tarve ei kokonaan poistu edes tilanteessa, jossa yksilot
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johtavat enemman itsedan, vaan siihen kohdistuu uudenlaisia odotuksia ja tarpeita. (Stewart,

Courtright & Manz 2011, 213.)

Esihenkildiden on myos tarked ymmartaa, etta erityisesti tilanteessa, jossa tyontekija on tottunut
esimerkiksi pelkkaan vahvasti johdettuun Iahitydhon, voi siita siirtyminen itseohjautuvampaan eta-
tyohon aiheuttaa tyontekijalle merkittavaa stressia. Tyotapojen muutosta suuntaan tai toiseen ei
siis tulisi suunnitella tai paattaa pelkastaan heidan perusteella, joille esimerkiksi etatyé on mielui-
sin tyoskentelytapa, vaan pyrkid ensin tunnistamaan millaisia tarpeita erilaisilla ihmisilla on. (Ek-

lund ym. 2021, 77.)

2.4.2 Erilaisuus ja sen merkitys hybridityon johtamisessa

Eklundin ja kumppanien mukaan (2021) ihmisten erilaisuus kannattaa ottaa huomioon osana hyb-
ridityon kdytanteiden sopimista. Jos tiimissa ollaan esimerkiksi valmiita kasittelemaan kullekin
ominaisia persoonallisuuspiirteita ja niihin liittyvia luontaisia tapoja reagoida erilaisiin tyétilantei-
siin, voidaan sen avulla parantaa erilaisuuteen liittyvdaa ymmarrysta seka kehittaa yksildiden ja
koko tiimin yhteista tydskentelya. (Eklund ym. 2021, 132.) Ajanko (2016) lisaa, etta tallaisen erilai-
suuskeskustelun avulla on mahdollisuus lisata myos tiimildisten itsetuntemusta ja koko tiimin kes-

kindistad arvostusta (Ajanko 2016, 223).

Keltikangas-Jarvisen (2019) mukaan ihmisten erilaisuutta voidaan tarkastella esimerkiksi jakamalla
ihmiset joko introvertteihin tai ekstrovertteihin. Kyseinen kahden persoonallisuuspaapiirteen jaot-
telu pohjautuu alkujaan Hans Eysenckin luomaan persoonallisuusteoriaan. Introverttien toimintaa
leimaa usein yksin viihtyminen seka tyyni ja rauhallinen toiminta. Introvertit valttelevat lisaksi mie-
lelldan riskeja ja heidat voidaan nahda jopa turvallisuushakuisina. Tdama voi puolestaan antaa intro-
verttien vakuuttavuudessa epavarman vaikutelman. Ekstroverteille on puolestaan tunnistettu lei-
malliseksi sosiaalinen, aktiivinen ja eloinen toiminta, joka usein on myds vakuuttavaa ja jamakkaa.

(Keltikangas-Jarvinen 2019, 194-195.)

Huttusen (2018) mukaan esihenkilén on tarkea tunnistaa, ettd yleensa hiljaisemmat introvertit ja

usein enemman danessa viihtyvat ekstrovertit toimivat todennakoisesti palavereissa eri tavalla.
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Taman vuoksi esihenkilon tulee pyrkid hyddyntamaan sellaisia johtamistapoja, jotka mahdollista-
vat molempien persoonallisuuspiirteiden kuulemisen. Yksi keino tahan on kierrattaa puheenvuo-
roa koko tiimin kesken, jolloin jokaisen pitaa vuorollaan kertoa ajatuksensa muille. Toinen, erityi-
sesti introvertteja aktivoiva keino on pyytaa kaikkia valmistautumaan kirjallisesti etukateen

yhteista palaveria varten. (Huttunen 2018, 133.)

Heikinheimo ja lImivalta (2022) tuovat puolestaan esille, etta ekstrovertit voivat kokea kasvotusten
tapahtuvien tapaamisten ja epavirallisemman keskustelun puuttumisen jopa sosiaalisena kuormi-
tustekijana. Introvertit voivat puolestaan kokea vastaavan tilanteen mahdollisuutena keskittya
ty6honsa entista paremmin. Heikinheimo ja limivalta suosittelevat tiimia keskustelemaan avoi-
mesti siitd, miten erilaiset ihmiset kokevat samankaltaiset tydolosuhteet, esimerkiksi tydskentelyn
pelkastaan etana. Taman avulla tiimildiset voivat paremmin ymmartaa, etta itselle parhaat tyos-
kentelyratkaisut eivat ole valttamatta parhaita muulle tiimille tai vaikkapa tarkeimmille sidosryh-

mille. (Heikinheimo & limivalta 2022, 36 & 38.)

2.5 Viitekehys tietoperustasta

Tassad opinndytetydssa esitellyn tietoperustan tarkoituksena oli muodostaa kattava kokonaiskuva
hybridityon johtamisen erilaisista johtamisymparistoista ja niissa tapahtuvan johtamistyon kan-
nalta olennaisista asioista. Tassa opinndytetydssa tutkittava johtamisilmio jaettiin kolmeen alikate-
goriaan, etatyon johtamiseen, lahityon johtamiseen ja hybridityon johtamiseen. Tutkimustulosten
aineistoanalyysin jalkeen tunnistettiin jokaiseen alikategoriaan 2-3 aliteemaa, joiden avulla ky-
seistd johtamisymparistoa ja siihen liittyvia ilmioita voitiin kasitelld tarkemmalla tasolla. Seuraa-
valla sivulla on nahtavissa tietoperustaan pohjautuva viitekehys, jonka tarkoituksena on havainnol-

listaa eri teemojen linkitys paateemoihin.
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vuorovaikutus ja sen sen merkitys
merkitys johtamisessa lahitydssa

Kuvio 1. Viitekehys opinnaytetyodssa kaytetysta tietoperustasta.

3 Tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Tutkimusaihe ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon tutkimustehtavana oli selvittaa, miten hybridity6ta tulisi johtaa muuttu-
neessa maailmassa. Tahan tutkimustehtavaan paadyttiin yhteistyossa toimeksiantajayrityksen
opinnaytetydn ohjaajan kanssa kaydyissa keskusteluissa. Noiden keskusteluiden tavoitteena oli
tunnistaa sellainen aihe, joka olisi juuri nyt ajankohtainen ja jonka tutkiminen voisi aidosti tukea
toimeksiantajayrityksen kulttuurin ja johtamisen kehittamista. Toisaalta tavoitteena oli |0ytaa sel-

lainen tutkimusaihe, joka oli mielenkiintoinen ja innostava myds tekijalle itselleen.

Tutkimustehtdvan tunnistettiin soveltuvan myds taman opinndytetyon paatutkimuskysymykseksi.

Kaytannossa tutkimustehtavaa lahestyttiin laadullisen tutkimuksen havainnoinnin ja haastattelui-
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den muodossa, jotta tutkittavasta ilmiosta voidaan rakentaa mahdollisimman monipuolinen koko-
naiskuva. Glntherin ja Hasasen (n.d.) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei valttamatonta maari-
telld tutkittavaa aihetta tutkimusongelman muotoon, vaan sita voidaan lahestya myos yleisemmin
tutkimustehtavan kautta. Olipa kyse tutkimusongelmasta tai tutkimustehtavasta, tulee sen olla
selkedsti kuvattu ja sisaltaa yhden tai useamman tutkimuskysymyksen, joiden avulla ilmi6ta voi-

daan tutkia ja ymmartaa mahdollisimman hyvin. (Glinther & Hasanen n.d.)

Taman opinndytetyon tutkimuskysymykset olivat:

Paakysymys: Miten hybridityota tulisi johtaa muuttuneessa maailmassa?

Ensimmainen alakysymys: Millaisia odotuksia, kokemuksia ja tarpeita asiantuntijoilla on hybridi-

tyon johtamiseen liittyen muuttuneessa maailmassa?

Toinen alakysymys: Millaisia odotuksia, kokemuksia ja tarpeita asiantuntijoiden esihenkilGilla on

hybridityon johtamiseen liittyen muuttuneessa maailmassa?

Kuten tutkimuskysymyksista kdy ilmi, tdman opinnaytetydn tavoitteena oli ymmartaa ja kuvailla
toimeksiantajayrityksen asiantuntijoiden ja heidan esihenkildiden kokemuksia, odotuksia ja tar-
peita hybridityon johtamiseen liittyen muuttuneessa maailmassa. Tutkimuksen aloitusvaiheessa
oletettiin, ettd ensimmaisen ja toisen alakysymyksen vastaukset tuottaisivat vastauksia myo6s paa-
tutkimuskysymykseen. Taman lisdksi oletettiin, ettd koska tassad opinnaytetyossa tultaisiin tutki-
maan seka asiantuntijoiden etta esihenkiléiden nakékulmaa, voitaisiin tulosten avulla muodostaa
entista kattavampi kokonaiskuva hybridityon johtamistarpeista. Tulosten oletettiin nostavan esille
sellaisia johtamisilmidita, jotka olivat tutkimushetkelld jo organisaation tiedossa. Taman lisaksi tu-
losten odotettiin nostavan esille myos sellaisia uusia asioita, joita ei oltu osattu ottaa huomioon
esimerkiksi organisaation johtamisen kehittamiseen liittyvissa asioissa. Lisdaksi taman tutkimuksen
tavoitteena oli tarjota uusia ndkokulmia sellaiseen aiheeseen, josta ei tutkimushetkelld oltu tehty
kovinkaan paljon tieteellistd tutkimusta tai kirjoitettu siihen perustuvaa tietokirjallisuutta. Tavoit-
teena oli my0s tarjota lisaa tietoa ja keinoja kehittdaa hybridityon johtamista my6s muissa suurem-

missa organisaatioissa.
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3.2 Tutkimussuuntaus ja menetelmavalinnat

Taman opinndytetyon tutkimus toteutettiin tutkimuksellisena tyona, jossa hyddynnettiin kvalitatii-
visia, eli laadullisia tutkimusmenetelmia. Naihin menetelmiin paadyttiin, silla Vilkan (2021) ja Klen-
ken (2016) mukaan niiden ndahd&an tarjoavan parhaiten vastauksia juuri ilmiépohjaisiin tutkimus-
kysymyksiin (Vilkka 2021, 17; Klenke 2016, 6). Toisaalta Puusan ja Juutin (2020) seka Klenken
(2016) mukaan laadullinen tutkimus ndhddaan menetelmana, jonka keskidssa ovat erityisesti tutkit-
tavien omakohtaiset kokemukset (Puusa & Juuti 2020, 76; Klenke 2016, 10). Tuomi ja Sarajarvi
(2018) tuovat puolestaan esille, etta laadullisesta tutkimuksesta voidaan kdyttaa myos termia “ym-
martava tutkimus”, jolloin tutkittavaa ilmiota yritetdan sen selittdmisen sijaan tehdda ymmarretta-
vaksi (Tuomi & Sarajarvi 2018 ,33). Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2009-2012) mukaan laa-
dullinen tutkimus rinnastetaan usein myos aineistolahtoisyyteen (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009-2012, 5). Tassa opinnaytetydssa lisdksi tunnistettiin, etta tutkittavaan ilmioon
liittyi sen tuoreuden takia vain vdahan ennakko-oletuksia tai valmiita hypoteeseja, joka puolsi Saa-
ranen-Kauppisen ja Puusniekan (2009-2012) mukaan osaltaan laadullisten tutkimusmenetelmien
valintaa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009-2012, 7). Taman lisaksi Vilkka (2021) kertoo,
ettd laadullinen tutkimus on usein valittu tutkimusmenetelmaksi, kun halutaan tutkia juuri tyoyh-

teisoihin ja johtamiseen liittyvia ilmiota (Vilkka 2021, 18).

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmina kaytettiin havainnointia ja haastattelua. Paalumaen ja
Vahamaden mukaan (2020) havainnoinnilla tarkoitetaan sellaista aineistonkeruun
perusmenetelmaa, jonka avulla tutkija padsee seuraamaan arjen todellisia tilanteita tutkittavaan
ilmioon liittyen. Kyseisen menetelman hyotyna voidaan nahda tutkimustilanteiden reaaliaikaisuus
ja kokonaisvaltaisuus. Talla tavoin keratty tutkimustieto on myés kytkettavissa suoraan tutkittavan
ilmion asiayhteyteen. (Paalumaki & Vahamaki 2020, 131.) Havainnoinnin valintaa puolsi se, etta
Saaranen-Kauppisen & Puusniekan (2009-2012) mukaan sen avulla pystyy hankkimaan tietoa,
miten ihmiset todella toimivat ja ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2009-2012, 59). Havainnoinnin on tunnistettu soveltuvan erinomaisesti etenkin
ryhmatilanteiden tutkimiseen (Paalumaki & Vahamaki 2020, 131). Lisdksi havainnoinnin on
huomattu olevan erittdin toimiva tutkimusaineiston kerdysmenetelma tilanteissa, joissa
tutkittavasta kohderyhmasta ei juurikaan ole saatavilla tietoa etukdteen (Tuomi & Sarajarvi 2018,

93-94). Havainnoinnin osalta on kuitenkin tarkea ottaa huomioon, etta havainnoinnin kohteena
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olevat henkil6t voivat muuttaa toimintaansa havainnoinnista johtuen (Vilkka 2015, 144). Tassa
opinndytetydssa haluttiin ymmartaa havainnoinnin avulla aitoja ihmisten valisia

vuorovaikutustilanteita niin esihenkilon ja yksittdisen johdettavan kuin myds koko tiimin valilla.

Toiseksi aineistonkeruumenetelmaéksi valittiin haastattelu, silld Puusan (2020a) mukaan sen avulla
on mahdollista paasta parhaiten kasiksi tutkittavien henkildéiden kokemuksiin, ajatteluun ja odo-
tuksiin. Kaytanndssa haastattelu voidaan nahda sellaisena vuorovaikutteisena ja tavoitteellisena
keskusteluna, joka saa alkunsa aina tutkijan aloitteesta. (Puusa 2020a, 103.) Vilkan (2015) mukaan
tavoitteellisuus tekee haastattelusta myos jarjestelmallisen tiedonkeruumenetelman (Vilkka 2015,
123). Hyvarisen, Suonisen ja Vuoren (n.d.) lisddvat, etta haastattelun yhtena tarkeimpana tavoit-
teena voidaan nahda tiedon ja sellaisen aineiston tuottaminen, joka vastaa mahdollisimman hyvin

madriteltyyn tutkimusongelmaan. (Hyvarinen, Suoninen & Vuori n.d.).

Erilaisista haastattelumenetelmista valikoitui kdytettavaksi teemahaastattelu, silla se soveltuu
Puusan (2020) mukaan parhaiten kaytettavaksi juuri erilaisten ilmididen ymmartamiseen ja tutki-
miseen (Puusa 2020a, 104). Vilkka (2015) korostaa, ettd teemahaastattelussa olennaista on pyrkia
tunnistamaan sellaiset kysymykset ja teemat, joiden avulla voidaan saada parhaat mahdolliset vas-
taukset maariteltyihin tutkimuskysymyksiin (Vilkka 2015, 124). Puusa (2020a) jatkaa, ettd teema-
haastattelussa yleensd osa tutkimuskysymyksistd on maaritelty etukdteen, mutta se antaa myos
tutkittavalle vapauden puhua tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta omin sanoin (Puusa 202043,
112). Jotta haastatteluissa voidaan onnistua mahdollisimman hyvin, tulee Tuomen ja Sarajarven
mukaan (2018) haastateltavat informoida etukdteen haastattelun aiheesta ja mahdollisesti sen
tarkemmista teemoista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86). Toisaalta Hyvarinen ja kumppanit (n.d.) tuo-
vat esille, etta teemahaastattelu antaa vastaajille mahdollisuuden vastata vapaasti ja siten tulla
kuulluksi omasta kokemusmaailmastaan kasin. Lisaksi teemahaastattelun aineistoa voi olla hel-
pompi analysoida olemassa olevien haastatteluteemojen avulla. (Hyvarinen, Suoninen & Vuori
n.d.) Tassa opinndytetyossa haluttiin kerdatda mahdollisimman paljon tietoa seka asiantuntijoilta
ettd esihenkil6iltd samoihin tutkittaviin teemoihin liittyen. Talld tavoin voitiin muodostaa kattava

kokonaiskuva tutkimuksen kohteena olevien ihmisten kokemuksista ja odotuksista.

Useamman tutkimusmenetelman kayttamiselld voitiin myos lisata tutkimuksen luotettavuutta
aineistotriangulaation avulla. Se tarkoittaa useamman aineiston hyédyntamista yhdessa

tutkimuksessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009-2012, 16). Haastattelun ja havainnoinnin
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vhdistaminen on tunnistettu myos olevan ylipaataan hyodyllista tutkimuksen kannalta, silla
esimerkiksi havainnoinnin avulla saatu tieto voi tukea haastatteluiden kysymysrungon

rakentamista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93-94).

3.3 Tutkimuksen otanta ja tutkimusaineiston kuvaus

Tarkeimpana otantakriteerind haastateltavien valinnassa pidettiin sitd, ettd tutkimukseen osallis-
tuvat henkilot tekevat talla hetkella tai tulevat tekemaan seka lahi- etta etatyota. Nain voitiin var-
mistaa, etta hybridityon johtaminen toteutuisi tutkittavien henkildiden tydssa. Lisaksi tutkimuk-
seen valittiin mukaan seka esihenkil6- etta asiantuntijaroolissa toimivia, jotta hybridityén
johtamisesta voitaisiin muodostaa kattava kokonaiskuva. Tutkimukseen haluttiin saada myos
mahdollisimman erilaisia asiantuntijatiimeja, jonka vuoksi tutkimus paadyttiin toteuttamaan
toimeksiantajayrityksen kahdessa eri yksikdssa. Jotta toimeksiantajayrityksen anonymiteetti sailyy,
ei organisaation eri yksikoitd voida avata tdssa tyossa tarkemmalla tasolla. Puusan ja Juutin (2020)
mukaan tutkimuksen kohderyhmaksi tulisi valita erityisesti sellaisia henkil6ita, joilla olisi mahdolli-
simman paljon tietoa ja kokemusta tutkittavasta asiasta (Puusa & Juuti 2020, 84). Puusa (2020a)
lisaa, etta edelld mainitussa tilanteessa on kyse harkinnanvaraisesta otannasta (Puusa 2020a, 106).
Puusa ja Juuti (2020) jatkavat, ettd harkinnanvaraisuuteen liittyy myds selkeéat perustelut siita,

miksi kyseinen joukko on valittu mukaan tutkimukseen (Puusa & Juuti 2020, 84).

Tutkimukseen soveltuvien tiimien, tyontekijoiden ja esihenkildiden kartoittaminen aloitettiin
kaymalla keskusteluja kahden valitun yksilén vastaavien henkiléstopaallikdiden kanssa. He
auttoivat tunnistamaan erityisesti sellaisia tiimeja, joiden tiedettiin tehneen hybridity6ta viimeisen
kahden-kolmen vuoden aikana. Naiden keskusteluiden jalkeen otettiin yhteytta nimettyjen tiimien
esihenkil6ihin ja tiedusteltiin halukkuudesta osallistua tutkimukseen. Talla tavalla onnistuttiin
tunnistamaan yhteensa kahdeksan tiimia ja heidan esihenkil6dan. Kolmen esihenkilon kanssa
sovittiin mahdollisuudesta tulla havainnoimaan heidan tiiminsa Teamsin valityksella pidettya
viikkopalaveria. Ndiden kolmen esihenkilon kanssa sovittiin lisdksi heidan omasta haastattelusta ja
siitd, ettd vapaaehtoisia asiantuntijahaastateltavia tultaisiin tiedustelemaan jokaisen
havainnointitilaisuuden alussa. Yksi havainnointitilaisuuksista paadyttiin toteuttamaan niin, etta
esihenkil6 tallensi viikkopalaverin Teamsin valityksella ja lahetti tallenteen tekijalle tilaisuuden

jalkeen. Taman yksittdisen tiimin osalta esihenkilé huolehti vapaaehtoisten asiantuntijoiden
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kartoittamisesta ja ilmoittamisesta jalkikdteen. Jiljelle jaaneiden esihenkildiden kanssa sovittiin
heiddan omista haastattelustaan. Lisaksi heitd pyydettiin auttamaan vapaaehtoisten

asiantuntijoiden kartoittamisessa ja heidan nimeamisessaan tutkimusta varten.

Varsinaiset havainnointitilaisuudet jarjestettiin 3.3.2022. Kolmannen viikkopalaverin tallenne
saatiin 15.3.2022 ja se katsottiin 12.4.2022. Havainnointien yhteydessa tilaisuuksista luotiin
havainnointirungon (liite 1) mukaiset muistiinpanot. Havainnoinneissa kiinnitettiin huomiota
erityisesti esihenkilon tapaan johtaa tiimin yhteisia etdna (tai mahdollisesti hybridina) jarjestettyja
viikkopalaveritilaisuuksia. Havainnointien tarkoituksena oli lisata tutkimuksen kannalta olennaista
perustietoa esihenkildiden tavasta johtaa tiimitilanteita. Toisaalta havainnoinneissa seurattiin
johdettavien tapaa toimia ja olla vuorovaikutuksessa yhteisessa viikkopalaverissa. Koska kaikki
tutkimuksessa mukana olevat tiimit toteuttivat tutkimushetkelld heidan viikkopalaverinsa etana, ei

tutkimuksessa paasty havainnoimaan ldhitapaamisen jarjestettyja tiimitilaisuuksia.

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa yhdeksaa toimeksiantajayrityksen asiantuntijaa ja kahdeksaa
heidan esihenkil6aan. Talla haastattelumaaralla pyrittiin saavuttamaan tutkimusaineiston osalta
kyllddntymispiste, joka Vilkan (2015) mukaan tarkoittaa, etta tutkimusaineisto alkaa toistaa itse-
aan, eika lisaaineiston hankinta tarjoaisi merkittavasti uutta tietoa tutkimuskysymyksiin (Vilkka

2015, 152).

Haastattelut toteutettiin 15.3.2022 —31.3.2022 valisena aikana ja niissa kaikissa kaytettiin
Microsoft Teams-ohjelmiston videopalaveriominaisuutta. Haastateltavia pyydettiin pitimaan
kameraa paalla koko tilaisuuden ajan. Vain yksi haastateltava ei ymparistoteknisista syista johtuen
pystynyt pitdmaan kameraa paalld haastattelutilanteessa. Kaikki haastattelut tallennettiin
hyédyntaen Teamsin tallennusominaisuutta. Lupa tallentamiseen kysyttiin jokaisen haastattelun
alussa ja tallennus seka varsinainen haastattelu aloitettiin vasta luvan saamisen jalkeen. Kaikille
haastateltaville kerrottiin haastattelun alussa, etta heista ei tulla keradmaan henkil6tietoa ja etta
heidat tullaan anonymisoimaan kerattdvassa tutkimusaineistoissa. Tietoarkiston sdhkdisen
artikkelin (Tunnisteellisuus ja anonymisointi n.d.) mukaan anonymisoidusta tutkimusaineistosta on
poistettu kaikki yksiloivat tunnisteet tutkimuksen mukana olleisiin henkildihin liittyen. Talla
pyritddn varmistaan, etta yksittdisia tai kolmansia osapuolia ei voida tunnistaa tutkimusaineistosta
jalkikateen. (Tunnisteellisuus ja anonymisointi n.d.) Naihin asioihin perustuen haastateltavia myos

rohkaistiin kertomaan kokemuksiaan ja ajatuksiaan avoimesti haastattelun aikana. Seka
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asiantuntijoiden (liite 2) etta esihenkildiden (liite 3) haastatteluissa hyodynnettiin etukateen
tehtyja haastattelurunkoja, joiden lopulliset versiot luotiin yhteistytssa toimeksiantajayrityksen

yhteyshenkilon kanssa.

Lopullinen tutkimusaineisto koostui kolmen tiimipalaverin havainnointien muistiinpanoista, 17
haastattelun videotallenteesta ja videotallenteiden pohjalta litteroiduista tekstitiedostoista.
Havainnoinneista syntyi yhteensa kahdeksan sivua muistiinpanoja. Kaikkien videotallenteiden
yhteenlaskettu minuuttimaara oli Iahes 311 minuuttia ja niista syntyi litteroitua tekstia yhteensa
75 sivua (fonttikoko 11 ja rivivali 1). Litteroiduista sivuista muodostui yhteensa 32373 sanaa.
Litteroinnissa jatettiin kirjoittamatta tekstimuotoon puheessa toistuneet taytesanat, kesken
jdaneet sanat ja haastateltavien dannahdykset. Talla tavalla litteroitu teksti tuli samalla
helppolukuisemmaksi lopullista analysointia varten. Litterointiin kului aikaa noin 50 tuntia.
Litterointeihin ja muistiinpanojen tekemiseen kaytettiin Microsoft Word-

tekstinkasittelyohjelmistoa.

Kallion (n.d.) mukaan litterointi tarkoittaa kdytannossa puheen tai jonkin toiminnan
aukikirjoittamista tekstimuotoon. Se myo6s on keino kuvata, mita tutkimustilanteessa on
tapahtunut. Litteroinnissa tulisi kayttaa sellaista kirjaamistarkkuutta, jonka avulla tutkittava ilmio
tulee ymmaretyksi. Koska haastattelu tapahtuu aina jossain tietyssa sosiaalisessa kontekstissa, on
haastattelijan kysymysten aukikirjoittaminen litteroinnissa tarkedaa. Tama parantaa osaltaan myos
analyysivaiheen tarkkuutta ja tutkimuksen laatua. (Kallio n.d.) Lisaksi Vilkka (2015) kertoo, etta
litterointi on tutkimuksen kannalta valttamatonta, jotta kerattya aineistoa voidaan analysoida ja

tutkia tarkemmin (Vilkka 2015, 137).

Jotta litteroitu tutkimusaineisto voitiin kasitella tietoturvallisesti ja nimettomasti, tehtiin
aineistolle pseudonymisointi. Se tarkoittaa joko tunnisteita sisdltavan tiedon poistamista tai
kyseisen tiedon koodaamista erillisten tunnisteiden avulla (Tunnisteellisuus ja anonymisointi n.d.).
Tutkimukseen osallistuvat esihenkil6t koodattiin kdyttden tunnistekoodia E ja haastatteluryhman
jarjestysnumeroa (esimerkiksi E1). Asiantuntijat koodattiin puolestaan tunnistekoodilla A ja
haastatteluryhman jarjestysnumerolla (esimerkiksi A1). N&ita tunnistekoodeja hyodynnettiin
erityisesti video- ja tekstitiedostojen nimeamisessa seka erityisesti aineiston analyysivaiheessa.

Juhilan (n.d.) mukaan koodaamisen avulla on mahdollista yksinkertaistaa tutkimukseen kerattya
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raakadataa. Toisaalta koodaaminen auttaa muuttamaan tutkimusaineistoa hallittavampaan

muotoon, jotta sen kanssa voidaan edeta varsinaiseen analyysivaiheeseen. (Juhila n.d.)

3.4 Aineiston analyysi

Seka havainnoinnin ettd haastatteluiden tutkimusaineiston analysointimenetelmana kaytettiin si-
salléonanalyysia. Tahan analysointitapaan paadyttiin, silla sen avulla oli mahdollista saada keratty
laaja haastattelu- ja havainnointiaineisto tiivimpaan muotoon. Lisaksi sisadllénanalyysin avulla pys-
tyttiin muodostamaan tarkempia kategorioita ja lopuksi tulkitsemaan aineistoa tarkemmalla ta-
solla. Puusan (2020) mukaan sisallénanalyysin tavoitteena on tiivistaa ja selkeyttaa tutkimusaineis-
toa kuitenkaan menettamatta aineiston sisaltamaa keskeisinta tietoa. Onnistunut
tutkimusaineiston analysointi vaatii tapahtuakseen aineistoon tutustumisen lisdksi aineiston pel-
kistamista, luokittelua ja lopuksi tulkintaa. Sisdllénanalyysi voidaan nahda myds keinona luoda uusi
selkedampi jasennys tutkimusaineistosta, jotta tulkinnan tekeminen on ylipaataan mahdollista.

(Puusa 2020, 148-149.)

Tutkimustyo tunnistettiin jo alkuvaiheessa olevan aineistoldhtdinen, joten oli perusteltua toteut-
taa my0s tutkimusaineiston analysointi aineistolahtdisen analyysin keinoin. Toisaalta tutkittavasta
ilmiosta oli tarjolla vain vahan teoriaa tai ennakkokasityksia aiheen tuoreuden vuoksi. Tuomen ja
Sarajarven (2018) mukaan aineistolahtoisen analyysin tarkoituksena on luoda keratysta tutkimus-
aineistosta sellainen teoreettinen lopputulos, jonka analyysikasitteita ei ole sovittu tai paatetty
etukateen. Toisaalta aineistoldhtoisessa analyysissa aikaisemmilla havainnoilla tai teorioilla ei tulisi
olla vaikutusta analyysin toteuttamiseen tai siihen, millaisia lopputuloksia analyysista saataisiin.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 108.) Puusa (2020b) taydentaa, etta aineistolahtdisessa analyysissa tutki-
jan olisi tarkea olla keratyn aineiston osalta mahdollisimman avoin ja pyrkia myos lukemaan sita
ilman, etté erilaiset teoreettiset ennakkokasitykset ohjaisivat analyysivaiheen tekemista (Puusa
2020b, 151-152). Tuomi ja Sarajarvi (2018) jatkavat, ettd aineistoldahtdisen analyysin haasteena
voidaan pitdad muita tutkimustapoja suurempaa tutkijan vaikutusta lopullisten tulkintojen ja paa-
telmien osalta. Tata haastetta voidaan kuitenkin hallita kirjaamalla tutkijan omat ennakkokasityk-

set ja tulkinnat yl6s tutkimusilmioon liittyen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-109.)
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Aineistolahtoinen sisdllonanalyysi aloitetaan yleensa pelkistamalla tutkimusaineistoa. Kaytannossa
se tarkoittaa keratyn aineiston ldpikayntia maariteltyja tutkimuskysymyksia vasten. Sen avulla pyri-
taan tunnistamaan aineistosta sellaisia asioita, jotka ovat tutkimuksen kannalta olennaisia ja lo-
puksi pelkistamadan nama tunnistetut asiat tiiviiksi ilmaisuiksi. Sen jalkeen samaa asiaa kuvaavat
ilmaisut pyritaan luokittelemaan samaan kategoriaan ja nimeamaan kukin tunnistettu kategoria
mahdollisimman kuvaavalla tavalla. Naista kategorioista syntyy ensin ala- ja sitten yldkategorioita,
jotka tulee myoéskin nimeta mahdollisimman niita kuvaavalla tavalla. Lopuksi kaikki kategoriat yh-
distyvat paakategorioiksi, jotka pyrkivat puolestaan kuvaamaan tutkimuksen kasitteellista kokonai-
suutta. Kaikkien nadiden kategorioiden avulla pyritaan lopulta vastaamaan tutkimuksen alussa maa-

riteltyyn tutkimuskysymykseen. (Tuomi & Sarajarvi, 114-115.)

Ennen varsinaisen analyysin aloittamista havainnoinnin muistiinpanot ja haastatteluiden litte-
roidut tekstit tulostettiin paperille. Sen jalkeen kaikki tulostetut tekstit luettiin kertaalleen lapi,
jotta aineistosta voitiin muodostaa kattava kokonaiskuva. Taman jalkeen havainnoinnin ja haastat-
teluiden aineistot ryhmiteltiin, pelkistettiin, luokiteltiin ja lopuksi kdsitteellistettiin lopullisten tu-
losten muotoon. Analysoinnin apukeinona kaytettiin tulostettujen tekstien yliviivausta, jotta teks-
tista voitiin seuraavilla lukukerralla tunnistaa tutkimuksen kannalta tarkeimmat tulokset. Samalla
myo6s ryhmittelyn toteuttaminen helpottui kdaytanndssa. Analyysin raporttiosan paateemoina kay-

tettiin paa- ja alatutkimuskysymyksia.

Tutkimustuloksia havainnollistettiin kdyttden suoria lainauksia haastatteluaineistosta. Lisaksi ha-
vainnollistamisessa hyodynnettiin teemataulukoita, joita esitelldan tdssa opinndytetydssa myds
jokaisen paatulosluvun alussa. Teemataulukko rakennettiin niin, etta alkuperdisen ilmaisun jalkeen
siitd luotiin pelkistetty ilmaisumuoto. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan pelkistamisen tarkoi-
tuksena on karsia raakadatasta pois kaikki sellainen tieto, jolla ei ole merkitysta tutkimuksen kan-
nalta (Tuomi & Sarajavi 2018, 123). Taman jalkeen kullekin pelkistetylle ilmaisulle suoritettiin ryh-
mittely, eli niille tunnistettiin oma ala-, yla- ja padkategoria. Tuomi ja Sarajarvi (2018) tuovat esille,
ettd ryhmittelyn yhteydessa aineistosta pyritddan tunnistamaan ja ryhmittelemaan sellaiset kasit-
teet, jotka kuvaavat samaa ilmiota (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124). Seuraavaksi esitelldan esimerkki
alkuperaisista ilmaisuista tutkimusaineistosta ja niiden pelkistamisesta. Taman jalkeen esitelldan

myos esimerkki ndiden alkuperdisten ja pelkistettyjen ilmaisujen ala-, yla- ja padkategorioista.



Kaikki ihmiset ei oo ihan yhtd aktiivisia
oma-aloitteisesti niin siind sitten saa
niinkun oikeasti ndhdd vaivaa, sitten
ettd saa kaikilta jonkunlaisen mielipi-
teen tai lauseen ja aktivoiduttua niin.

Kaikki ihmiset eivat ole yhta aktiivisia virtu-
aalisissa kokouksissa. Vaatii esihenkilolta
aktivointia.

Toimistolla pddsddéintdisesti valtaosa
mun omasta ajankdytéstd on siis jon-
kunndkoisessd Teams-palaverissa, niin
se ettd etsid sitten koko ajan joku koppi
tai tila, missd olla sitten yksin luurit
pddssa.

Toimistolla joutuu jatkuvasti etsimaan erilli-
sen tilan padivan tayttaviin virtuaalipalave-
reihin.

Varmaan niin kuin yksilétilanteissa, niin
mulla noin teoriassa on sellanen runko,
mitd md hy6dynndin ja se ettd toki aina
niiinkun tilanteen mukaan sen rungon
hyédyntdminen voi olla hankalaakin ja
sit tdtmmonen ehké kun mulla on run-
gossa silld viisiin késittelen tétd jaksa-
mista, on niin kuin usein haastavaa
saada toki ihmisiltd sitten, niin et mikd
on jaksamisen kannalta selked.

Esihenkilon olisi tarked kehittaa omaa ky-
vykkyyttadn saada yksilot kertomaan
omasta jaksamisen tilasta etdkontakstissa.

Kuvio 2. Esimerkki alkuperaisista ja pelkistetyista ilmaisuista.

Kaikki ihmiset eivat ole
yhta aktiivisia virtuaali-

tii esihenkilolta akti- jen kehittaminen
vointia. etaymparistossa

sissa kokouksissa. Vaa- | Omien johtamistaito- |johtamistaitojen ke- | Hybridityon johtami-

Esihenkiléon omien

hittdminen hybridi- | nen esimiehen nakoé-
tyOssa kulmasta

Toimistolla joutuu jat-
kuvasti etsimaan erilli-

virtuaalipalavereihin. hiymparistossa

sen tilan pdivan tayttd- | Omien johtamistaito- |johtamistaitojen ke- | Hybridityon johtami-
viin jen kehittdaminen Ia-

Esihenkilon omien

hittdminen hybridi- | nen esimiehen nakoé-
tyOssa kulmasta

Esihenkilon olisi tarked
kehittda omaa kyvyk-
kyyttdan saada yksilot

samisen tilasta etdkon- | jen kehittdminen
takstissa. etaymparistossa

kertomaan omasta jak- | Omien johtamistaito- |johtamistaitojen ke- | Hybridityon johtami-

Esihenkilon omien

hittdminen hybridi- | nen esimiehen nako-
tyOssa kulmasta

Kuvio 3. Esimerkki pelkistettyjen ilmaisujen ala-, yla- ja paakategorioista.
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4 Tulokset

34

Taman opinndytetydn havainnoinnin ja haastatteluiden tutkimustulokset kirjoitettiin tulososiossa

yhteen. Talla tavoin eri tutkimusmenetelmilld hankittu tutkimusaineisto joko vahvisti tai osoitti

eroavaisuutta saatujen tulosten osalta. Tutkimuksessa keratty havainnointiaineisto oli maaraltaan

huomattavasti pienempi, kuin keratty haastatteluaineisto. Taman vuoksi suurin osa tuloksista pe-

rustuu haastatteluiden yhteydessa kerattyyn tutkimusaineistoon.

4.1 Hybridityon johtaminen esihenkiloiden nakokulmasta

Esihenkildiden tutkimustuloksista tunnistettiin analyysin avulla ala-, yla- ja padkategoriat. Naiden

kategorioiden tarkemmat tiedot ovat nahtavissa seuraavaksi esitellyssa kuviossa.

Alakategoriat

Yladkategoriat Padkategoriat

Esihenkilon kokemukset etatyossa

Esihenkilon kokemukset lahitydssa

Esihenkilon kokemukset hybriditydssa

Esihenkilon kokemukset hybri-
dityosta

Lahityoskentelyn koetut hyddyt esihenkilon nakokul-
masta

Tilanteet, joissa etatyoskentely toimii

Tilanteet, jossa etatyo toimii esihenkilon nakdkulmasta

Tilanteet, joissa lahityo tuottaa lisdarvoa

Hybriditydssa toimivat asiat

Tilanteet, joissa etatyoskentely ei toimi

Esihenkilon kokemat haasteet etatyon johtamiseen liit-
tyen

Hybridityén haasteet esihenkilon kokemusten mukaan

Mika ei tuota lisdarvoa livena

Esihenkilon kokemat haasteet livetydssa

Hybridity6ssa toimimattomat
asiat

Esihenkilon odotukset tiimille etatydssa

Esihenkilon odotukset tiimille |ahityossa

Esihenkilon odotukset tiimille hybridityéssa

Esihenkilon odotukset hybridi-
tydssa

(Kuvio 4 jatkuu seuraavalla sivulla)
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(Kuvio 4 jatkuu edelliselta sivulta)

Alakategoriat Yldkategoriat Paidkategoriat

Omien johtamistaitojen kehittdminen etdymparistdssa

Esihenkilon omien johtamistai-

Omien johtamistaitojen kehittaminen |3hiymparistossa | tojen kehittéminen hybridi-
tyOssa

Omien johtamistaitojen kehittaminen hybridiymparis-
tossa
Huomioitavia asioita hybridityon johtamisessa

Kuvio 4. Analyysin avulla tunnistetut kategoriat esihenkil6iden tuloksista (jatkuu).

4.1.1 Taustatietoa esihenkildiden haastatteluista ja havainnoinneista

Haastateltavilta esihenkil6ilta kysyttiin haastattelun alussa heidan johtamiensa tiimien koosta ja
siitd, miten tiimien tyontekijat jakautuivat tyoskentelemaan eri paikkakunnilla tai mahdollisesti eri
maissa. Esihenkilot ilmoittivat tiimiensa kooksi 6-23 johdettavaa. Tiimien keskiarvollinen suuruus
oli noin 15 henkil6a. Vain yksi haastateltava esihenkil6 ilmoitti tiiminsa tydskentelevan samalla
paikkakunnalla. Muut esihenkilot kertoivat tiimiensa jakautuvan vahintaan kahdelle, korkeintaan
kuudelle paikkakunnalle Suomessa. Yksi esihenkil6 ilmoitti lisaksi, ettd hanen tiimissaan tydskente-

lee yksi tyontekija etana ulkomailta kasin.

Esihenkil6ilta kysyttiin seuraavaksi, olivatko he sopineet jotain tiiminsa kanssa hybridityokaytan-
noista. Talla kysymyksella haluttiin erityisesti ymmartaa, olivatko tiimit paattaneet tydskennella

ensisijaisesti toimistolta kasin vai etdyhteyksid hyodyntaen. Toisaalta kysymykselld haluttiin ym-
martdaa myos, oliko etupadssa etana tyoskentelevat tiimit sopineet esimerkiksi tietysta toimisto-

pdivasta viikko- tai kuukausitasolla.

Tulosten perusteella kaikissa tiimeissa oli sovittu hybridityokdaytannoista joko viime vuoden (2021)
lopulla tai tdman vuoden (2022) aikana. Lahes kaikki haastateltavat esihenkilot kertoivat tiimiensa
tyoskentelevan ensisijaisesti etana. Vain yksi haastateltava esihenkilo kertoi, ettd heidan tiiminsa
tyoskenteli talla hetkelld taysin toimistolta kasin lahityona. He olivat kuitenkin siirtymassa hybridi-
tyomalliin elokuussa 2022. Kolme haastateltua esihenkil6a kertoi sopineensa tiiminsa kanssa vii-

koittaisesta toimistopaivasta, joka usein oli kiinnitetty johonkin tiettyyn viikonpaivaan. Tulokset
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eivat tassa kohtaa tuoneet esille, milla tavalla toimistopaivien rakenne erosi muista tyopaivista.
Lisaksi kaksi esihenkil6a kertoivat, ettd he olivat sopineet tapaavansa sadanndllisesti toimistolla tii-
minsa kanssa, mutta kuitenkin niin, etta se tapahtui harvemmin kuin kerran viikossa. Yksittainen
esihenkil® toi taman lisaksi ilmi, ettd koska heidan tiiminsa jakautuivat kahdelle eri paikkakunnalle,
oli tiimin kanssa sovittu, etta tiimin lahitapaamiset vuorottelisivat nailla kyseisella kahdella paikka-
kunnalla. Kaytannossa tama tarkoitti, etta toisen paikkakunnan tiimildiset matkustaisivat vuorotel-

len toiselle paikkakunnalle tapaamaan muita tiimilaisia.

Yhden esihenkilon vastauksissa oli nahtavissa eroavaisuutta muiden esihenkiléiden antamiin vas-
tauksiin siind, mita he olivat sopineet tiiminsa kanssa hybridityokaytannoista. Vaikka myos he oli-
vat sopineet yhteisesta toimistopdaivasta, tapasi taman esihenkilon tiimi kasvotusten vain sellai-
sissa tilanteissa, joissa siita syntyi osallistujille lisdarvoa. Kaytannossa tama ilmeni esimerkiksi niin,
ettd jos yksittdisen tiimildisen paiva oli padosin osallistumista virtuaalisiin palavereihin, ei hdnen
ollut pakko tulla toimistolle sovitusta toimistopadivasta huolimatta. Talloin esihenkild oli my6s itse
suositellut, ettd kyseinen pdiva kannatti hoitaa etdana esimerkiksi kotoa kasin. Han oli myds itse toi-
minut omassa johtamistydssadan samalla tavalla. Lahtdkohta tassa tiimissa oli, etta tiimin tyénteki-
jat matkustivat ja osallistuivat lahitilaisuuksiin silloin, kun se oli kyseisen asian tai asiakokonaisuu-
den kannalta jarkevaa ja hyodyllista. Talloin myods saman asian vastuulliset ihmiset nakivat toisiaan

esimerkiksi yhteisen workshop-tilaisuuden merkeissa.

Kaikki havainnoidut tilaisuudet olivat kdytannossa tiimien viikkopalavereita. Esihenkil6t toimivat
tilaisuuden puheenjohtajina ja vastasivat samalla viikkopalaveriagendan lapikdaynnista. Kaikki esi-
henkil6t osallistuivat havainnoituihin viikkopalavereihin etdayhteyksien valityksella. Tilaisuuksiin ei
osallistunut useampaa ihmistad samasta paikasta, esimerkiksi toimiston neuvotteluhuoneesta ka-
sin. Yksi esihenkild hyddynsi viikkopalaverissaan virtuaalista Miro-valkotaulua, johon myds kaikilla

osallistujilla oli paasy.



37

4.1.2 Esihenkil6iden kokemuksia etdtyon johtamisesta

Kun esihenkildilta kysyttiin, ettd kuinka monta paivaa he itse tyoskentelivat talla hetkella etana,
vastasi puolet esihenkildista tekevansa pelkastaan etatoita. Kolme vastaajaa ilmoitti tydskentele-
vansa viikosta 2-3 pdivaa etana ja 2-3 pdivaa toimistolla. Vain yksi vastaaja ilmoitti tydskentele-

vansa pelkastaan toimistolta kasin.

Kun esihenkildilta seuraavaksi kysyttiin, miten he tapaavat tiimilaisidaan etatyon merkeissa, nousi
kaikilta haastateltavilta esille vahintaan yhteiset saanndlliset tiimipalaverit ja ns. 1-to-1-tapaami-
set, eli tilaisuudet, jossa esihenkilo tapaa kahdestaan johdettavansa kanssa. Kolme esihenkil6a ker-
toi lisaksi pitavansa lyhyita paivittdispalavereita (ns. daily) tiiminsa kanssa, jonka tarkoituksena oli
kdyda lapi kyseisen paivan kokonaistilannetta. Osa esihenkildista kertoi myos hyddyntavansa Mic-
rosoft Teamsin chat-ominaisuutta paivittdiseen viestintdan. Useampi esihenkil® kertoi myds yhtey-
denpidon tapahtuvan yksittdisten akuuttien (ns. ad-hoc) asioiden hoitamisen kautta. Vain yksi esi-
henkilo kertoi olevansa itse proaktiivisesti yhteydessa johdettaviinsa (soittamalla), koska han

halusi kuulla heiddan dantdan ja senhetkista fiilista.

Kun esihenkildilta kysyttiin kokemuksia etatyon johtamisesta, ldhes kaikki vastaajat kokivat sen
haastavana. Esimerkiksi toimistolla tapahtuva epavirallinen keskustelu kahviautomaatilla jai yhden
vastaajan mielesta puuttumaan etatydssa kokonaan. Toinen esihenkil6 toi puolestaan esille, etta
etdnad iso osa vuorovaikutuksesta, esimerkiksi sanaton kehollinen viestinta jaa vahintaan puutteel-
liseksi etatydsta johtuen. Kolmas haastateltava esihenkil® koki juuri sanattoman viestinnan puut-
teen takia tyontekijoiden hyvinvoinnin tilan havainnoinnin ja maarittdmisen vaikeaksi. Neljas esi-
henkild nosti puolestaan vastauksessaan esille, etta jos virtuaalisia kokouksia verrataan toimistolla
kasvotusten jarjestettyihin tilaisuuksiin, ei ihmiset osallistu etana yhta aktiivisesti yhteiseen kes-
kusteluun. Esihenkil® koki, ettd hanen tuli itse aktivoida tiimildisiddn enemman etdna tapahtuvissa
vuorovaikutustilanteissa. Lisaksi kaksi haastatelluista esihenkildista kertoi, ettd uusien ihmisten pe-
rehdyttaminen on etdna vaikeampaa, kuin jos se tehtdisiin toimistolla kasvotusten. Erds esihenkild

(E4) kertoi perehdyttamiseen liittyvistd kokemuksista seuraavasti:
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- Eniten satsausta tarvitaan sellaisiin kavereihin, jotka tulevat uutena ryhmdéddédn mu-
kaan. Sisddnajaminen etdtoissd on hankalaa. Pédseminen siihen tydyhteiséén sisddn,
se on monta kertaa tyolddmpdd ja hankalampaa. Kaverit ei tunne, eiviit ole koskaan
ndhneet. Kaveri pitéé saada a) oppimaan se duuni ja b) pédédsemddn sisédn siihen tyo-
yhteis66n, ettd hdnelld on matala kynnys kysyd apua. (E4.)

Yksi haastateltava esihenkild kertoi jarjestavan viikoittain etdna tapahtuvan “kahvihetkipalaverin”,
jonka tarkoituksena oli aloittaa tyoviikko tiimin vapaamuotoisella keskusteluhetkella. Tilaisuuden
tarkoituksena oli korvata etatydssa poisjaaneet epavirallisemmat keskusteluhetket. Tiimin kanssa
oli sovittu, ettd edella mainituissa palavereissa ei saanut puhua ty6asioista. Haastateltava esihen-
kilo kertoi, etta kyseista konseptia oli jarjestetty jo useamman vuoden ajan ja se oli saanut paljon

hyvaa palautetta tiimilisilta.

4.1.3 Esihenkiléiden mielestd toimivat ja toimimattomat asiat etatyon johtamisessa

Tulosten mukaan osa esihenkildista koki yhteiset etdana jarjestetyt palaverit toimivana ja jopa te-
hokkaampana tyoskentelytapana verrattuna kasvotusten jarjestettyyn tilaisuuteen. Havainnoitu-
jen virtuaalitilaisuuksien perusteella voidaan myods todeta, etta tydasiaa sisaltava viikkopalave-
riagenda ehdittiin kdyda tehokkaasti lapi sille varatussa ajassa. Useampi esihenkil6 nosti
haastatteluissa esille lisaksi tasapuolisuuden erityisesti niissa tilanteissa, jossa kaikki osallistujat
olivat mukana etayhteyksien valitykselld. Eras esihenkild kertoi, ettd etatydssa ihmisten osaamista
voidaan hyodyntaa paikkakunnasta riippumatta yhtalaisilla vaikutusmahdollisuuksilla. Toinen esi-
henkil6 nosti esille paremman oman tyérauhan kokemuksen etana tyoskennellessdan, erityisesti
jos tyopaiva oli taynna erilaisia etdna jarjestettyja kokouksia. Han koki olevansa etdna jopa parem-
min lasna ja tavoitettavissa, kuin jos han olisi ollut kokoustamassa koko paivan toimiston neuvot-

teluhuoneissa.

Vaikka etayhteyksien kautta jarjestetyt palaverit nahtiin haastateltujen esihenkildiden mielesta
toimivana ja tehokkaana, nahtiin niiden samalla olevan melko asiakeskeisia ja pelkdstdaan tydasiaa

sisaltavia. Erds haastateltu esihenkild (E4) kuvasi asiaa seuraavasti:
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- No onhan tdd paljon kustannustehokkaampi téé etdjohtaminen. Teams-palave-
reissa ei tuu puhuttua niin paljon semmosta "ei tydasiaa". Se ei oo niin luontevaa. Se
tahtoo Teamsin kanssa pitéytyd niissé tydlistoissa, mité haluat kdydé Idpi, mitd ha-
luut nostaa esille tai mitd kaverilla on akuutteja juttuja. Se on vaan puolet siité johta-
misesta. (E4.)

Palavereiden asiakeskeisyys nousi esille my6s kaikissa havainnoiduissa viikkopalavereissa, silla
niissa keskityttiin lahes pelkastaan kasittelemaan etukateen laadittua agendaa ja sinne kirjattuja
asioita. Havainnoiduissa palavereissa ei myoskaan kayty epavirallisempaa keskustelua esimerkiksi
palavereiden alussa tai niiden lopetusvaiheessa. Vain yhdessa havainnoiduissa palaverissa agen-
dalla oli erillinen kohta "kuulumiset”, mutta muiden tyoperadisten asioiden kasittelyn venymisen

vuoksi, kyseinen kohta jai silla kertaa kasittelematta.

Tulosten mukaan useampi haastateltava esihenkil® koki lisaksi, etta yhteiset tyopajat tai yhteiseen
kehittelyyn tahtaavat tilaisuudet toimivat heidan mielestdan huonommin etana, kuin jos ne olisi
jarjestetty kasvokkain toimistolla. Esihenkilot sanoivat, etta naita tilaisuuksia oli kylla mahdollista
jarjestaa myos etdana, mutta olemassa olevat virtuaaliset tydkalut (esim. Miro tai Teams) eivat pys-
tyneet saamaan aikaan samanlaista yhteisen tyoskentelyn tunnetta, mita oli mahdollista saavuttaa
[ahitilaisuuden avulla. Yksi haastateltava esihenkild toi esille myds sen, etta jos osa osallistujista
osallistui palaveriin samasta neuvotteluhuoneesta kasin ja loput virtuaalisesti, aiheutti tama pala-
veriin epatasapainon osallistujien valilla. Toimistolla olevat henkil6t pystyivat tulosten mukaan te-
kemaan sellaisia asioita (esim. piirtdmaan valkotaululle tai kdymaan erillista keskustelua taukojen
aikana), johon etdna mukana olevat henkilot eivat pystyneet osallistumaan tdysmaaraisesti tai
edes osittain. Lisaksi muutama esihenkil6 nosti esille, ettd tyon seuranta oli etdna tapahtuvassa
johtamisessa vaikeampaa kuin etta tyota olisi tehty yhdessa toimistolta kasin. Yksi esihenkild tun-

nisti asian vaativan haneltd enemman omaa aktiivisuutta ja keskustelua tiimildisen kanssa.

4.1.4 Esihenkiloiden ajatukset oman etatyon johtamisen kehittamiseksi

Kun esihenkildilta kysyttiin, millaisia asioita heidan tulisi kehittda omassa etatyon johtamisessaan,
puolet haastatelluista tunnistivat tarkeimmaksi kehityskohteekseen riittdvan ajan varaamisen tii-
mildisten kuulumisten kysymiseen. Naissa tilaisuuksissa haastatellut esihenkil6t haluaisivat puhua

erityisesti epavirallisemmista asioista tai paasta yleisesti ottaen paremmin selville siitd, missa kukin
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tiimildinen menee oman senhetkisen tilanteensa kanssa. Erds esihenkilé (E6) kuvasi kysyttdessa

asiaa seuraavasti:

- llman muuta enemmdn kontaktia. Ihan yksilétasolla, niin kuin haluaisi, ettd kerran
viikossa tulis otettua ihan semmonen "ei varattu palaveri" tai 1-to-1-tilanne, vaan
ihan semmonen ad-hoc-soitto, et "moi, mitd kuuluu, miten menee ja onks jotain,
missé voin auttaa"? Osin se on tietysti aikakysymys ja osin sit priorisointikysymys, et
siihen ilman muuta haluaisin enemmdn aikaa. (E6.)

Lisaksi eras esihenkilo koki vaikeana ottaa etana puheeksi muita kuin tyéhon liittyvia asioita. Toi-
nen esihenkild halusi puolestaan kehittda omaa kyvykkyyttdaan saada tyontekijat kertomaan hei-
dan omasta jaksamisen tilastaan. Loput kaksi esihenkil6a halusi puolestaan kehittda omaa kykya

saada tiimilaisia osallistumaan erilaisiin yhteisiin virtuaalitilaisuuksiin.

4.1.5 Esihenkiléiden odotukset tiimilaisille etatyon liittyen

Kun esihenkildilta kysyttiin seuraavaksi, ettd millaisia asioita he odottavat tai toivovat johdettavil-
taan etatyohon liittyen, vastasi yli puolet haastateltavista toivoivat tiimildisilta enemman oma-
aloitteisuutta esihenkilon suuntaan. Erityisesti tilanteet, joissa tiimildisilla oli jotain epaselvyytta
ty6hon tai heilld oli tarvetta antaa palautetta, koettiin esihenkildiden toimesta sellaisena, jossa
olisi tarkea ottaa heihin yhteyttd matalalla kynnyksella. Eras esihenkild (E6) kuvasi asiaa seuraa-

vasti:

- No tietysti avoimuutta, kontaktoimista heti, jos heillé on jotain, mitd vdhdnkin miet-
tivdt, ettd miksi toimitaan ndin tai jotain kysymyksid, niin reippaasti vaan kontaktoi-
maan (E6).

Loput esihenkil6t toivoivat lisaksi tiimildisen aktiivisempaa osallistumista yhteisissa etana jarjeste-
tyissa palavereissa. Esihenkilot toivoivat johdettaviltaan rohkeaa ja avointa osallistumista, jotta
mielessa pohdituttavia asioita ei jdisi nostamatta yhteiseen keskusteluun. Havainnoitujen tilaisuuk-
sien osalta naytti myos silta, etta johdettavien halukkuus osallistua yhteiseen keskusteluun vaihteli
suuresti. Usein tilaisuuksissa oli esihenkilon lisdksi vain muutama puheliaampi henkilo danessa,
joka tarkoitti sita, etta suurin osa muusta tiimista oli usein hiljaa. Muilta osin henkil6t vastasivat

lahinna kysyttdessa ja spontaania yhteista keskustelua syntyi harvakseltaan. Toisaalta havain-
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noiduissa viikkopalavereissa pidettiin todella harvoin webkameraa paalla. Usein tilaisuudessa ka-
meraa kaytti koko tilaisuuden ajan vain esihenkild ja lisaksi yksi tai kaksi tiimildistda. Muut osallistu-
jat joko pitivat kameran koko tilaisuuden ajan kiinni tai laittoivat se paalle vain silloin, kun oli hei-

dan vuoro ottaa kantaa johonkin esille nostettuun asiaan.

4.1.6 Esihenkiléiden kokemukset Idhityon johtamisesta

Kun esihenkildilta kysyttiin kokemuksia lahityon johtamistilanteista ja siita, mitka tuntuivat tuovan
eniten lisdarvoa, kertoi kolme vastaajaa ihmisten kehonkielen tulkinnan olevan huomattavasti hel-
pompaa kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Toisena lisdarvoa tuottavana asiana koet-
tiin se, etta Iahijohtamisen tilanteissa tuntui olevan helpompaa puhua myds muista, kuin tyéohon

liittyvista asioista. Erds haastateltava (E4) kertoi asiasta seuraavasti:

- Toimistolla tapahtuva johtaminen, se on semmosta luontevampaa. Etdnd tai Team-
silla, niin ne keskittyy. Se on tietysti ajankdytéllisesti tehokasta, se keskittyy johonkin
kyseiseen caseen. Sit toimistolla niin tietenkin se sama asia kdsitelléiéin, mutta toden-
ndkdisesti siind istutaan se kahvikuppi loppuun asti ja vaihdetaan paljon muutakin,
lomatoiveita esimerkiksi. Niistdkin keskustelu on paljon helpompaa konttorilla kuin
etdnd. (E4.)

Naiden asioiden lisdksi lisdarvoa naytti tulosten mukaan tuottavan toimistolla tapahtuva pienryh-
matyoskentely, tiimin yhteisten haasteiden ja vaikeiden asioiden kasittely. Nama kaikki edelld mai-
nitut asiat koettiin helpompana toteuttaa kasvotusten tapahtuvassa johtamistilanteessa. Yksi esi-
henkild korosti vapaan keskustelun merkitysta ja sitd, etta yhteinen aika toimistolla ei tulisi olla
pelkastdan tiimikeskeista. Hanen mielestdan lahityoskentelyssa lisdarvo syntyisi erityisesti siita,
ettad sellaiset ihmiset tapaisivat toisiaan vapaan keskustelun merkeissa, jotka eivat muuten olisi

(virtuaalisesti) vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.

Kun esihenkildilta kysyttiin puolestaan tilanteista, jotka eivat heidan mielestdaan tuottaneet lisaar-
voa lahityon johtamisessa, ei tuloksista noussut esille mitdan yhteista yksittdista ilmiota. Eras esi-
henkild toi esille, ettd isoja tiedotusluontoisia infotilaisuuksia ei kannattaisi hanen mielestaan jar-
jestdaa enaa kasvotusten, vaan ne kannattaisi jatkossa toteuttaa virtuaalisesti. Toinen esihenkilo toi

puolestaan esille, ettd osa tyontekijoista on saattanut tottua kotiympariston rauhallisuuteen ja
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siksi toimiston mahdollinen puhe ja haly saattaisivat hairita heidan keskittymistadn. Kolmas haas-
tateltava esihenkil kertoi puolestaan, etta esihenkilon ei olisi jarkevaa menna toimistolle istu-

maan pelkdstdaan Teams-palavereita varten, vaan hoitaa sellaiset tyopaivat etana kotoa kasin.

4.1.7 Esihenkiléiden toivomukset tiimildisille Iahityon johtamistilanteisiin

Tuloksissa useampi esihenkil6 nosti esille, ettd he toivoivat tiimildisiltdan riittavan vapaan ajan va-
raamista niille paiville, kun he tulevat tydskentelemaan toimistolle. Heidan mielestaan toimistolle
ei kannattanut tulla osallistumaan pelkkiin Teams-palavereihin, vaan ennemminkin tekemaan yh-
teistyota niin oman tiimin kuin sidosryhmien kanssa. Lisaksi muutama esihenkild toivoi, etta toi-
mistolla osattaisiin puhua my6s muista, kuin pelkastaan tyoasioista. Erds esihenkild (E3) mainitsi

lisdksi toivovansa rennompaa yhteisen tekemisen ilmapiiria. Han kuvasi asiaa seuraavasti:

- Voi ottaa rennosti. Kaikki ei tarvi olla niin vakavaa ja pddstéidn siitd, ettd voi heittdd sitd
vitsid ja keventdad sitd tunnelmaa. Et se ei oo, puhutaan asiaa, tehdddn téitd, mutta toissd-
kin saa olla ihan kivaa vdlilld. (E3.)

4.1.8 Esihenkiléiden kokemukset hybridityon johtamisesta

Kun esihenkil6ilta kysyttiin hybriditydon johtamiseen liittyvia kokemuksia, nousi tutkimustuloksista
esille erityisesti uusien tyontekijoiden perehdytykseen liittyvat asiat seka yhteisten toimistopaivien
tarkeys. Esihenkildiden mielesta perehdytys toimii hybriditydssa parhaiten, kun se toteutetaan toi-
mistolla kasvotusten. Talla nadhtiin olevan myos yhteenkuuluvuuden tunnetta parantava vaikutus.

Erds haastateltava esihenkil6 (E3) kuvasi asiaa seuraavasti:

- Jos on pelkdstddn etdnd, minkd olen huomannut tdssé haasteena, on se, ettd sitten
sind et ehkd endd koe kuuluvasi niin siihen tiimiin tai vaikka yritykseen, eli siind tulee
ehkd helpompi siind, et jos sieltd tulee headhunttausta jostain, niin tyénantaja on hel-
pompi vaihtaa, kun taas sitten jos on paljon toimistolla ja on hyvid kaverisuhteita luo-
tua. (E3.)

Lahinna tapahtuvalla perehdytyksella ndhtiin tulosten mukaan olevan jopa suora vaikutus siihen,

miten herkasti uudet tyontekijat olivat valmiita vaihtamaan tyopaikkaa tyotarjouksen sattuessa
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omalle kohdalle. Yhteenkuuluvuus nousi esille myos toimistopaivien tarkeyden muodossa. Muu-
tama esihenkil6 koki, ettd ihmisten oli tarked padsta nakemaan toisiaan tasaisin valiajoin ja siten
mahdollistaa keskustelut myos muista, kuin pelkastaan tyoperaisista aiheista. Eras esihenkild nosti
lisdksi esiin kokemuksen, jonka mukaan esihenkil6iden omakohtaiset mieltymykset eta- tai lahityo-

hon ohjasivat myos paljon sitd, miten tiimi sai tehda t6ita etana tai toimistolta kasin.

4.1.9 EsihenkilGille tarkeat asiat hybridityon johtamisessa

Tutkimustulosten mukaan puolet haastateltavista esihenkildista nimesivat tarkeimmaksi asiaksi
hybridityon johtamisessa sen, etta ihmisten tulisi tavata toisiaan kasvotusten tasaisin valiajoin. Pe-
rusteluina talle nousi esiin sellaisia asioita kuin palautteen saaminen kollegalta, tiimiytyminen, tyo-

yhteisén hyvinvointi ja siita huolehtiminen seka yhteisten tyéelamataitojen kehittyminen.

Toisaalta useampi esihenkil nosti esiin sen, etta pitkittyneen etatydjakson jalkeen tulisi siirtya
rauhassa toimistolla tapahtuvaan tydskentelyyn. He korostivat asiassa myds tiimin toiveiden kuu-

lemisen tarkeytta. Eras esihenkild (E3) kuvasi asiaa seuraavasti:

- Ei liian nopeita siirtoja. Eli se ettd ei suoraan menndé 100% Iéhityohén tai muuta,
vaan ettd kdydddn ne keskustelut tiimin kanssa ja myds tuodaan se ndkemys muuta
kuin siitd omasta tekemisestd, vaan tiimin nékékulmasta myds ja nostaa asiat suo-
raan péydéille, jolloin ne tulee kdsitellyksi. (E3.)

Yksittaisind tarkeina asioina nousi esille myos hybriditoteutuksena jarjestettavat tilaisuudet ja eri-

tyisesti se, ettd etdna osallistuvat henkilot tulisi ottaa mahdollisimman hyvin huomioon. Tata asiaa
ei paasty todentamaan havainnoitujen viikkopalavereiden yhteydessa. Eras esihenkild korosti, etta
tassa vaiheessa, kun Iahity6ta on jalleen voinut tehda pitkan etaty6jakson jalkeen, ei tulisi missaan
nimessa palata takaisin koronapandemiaa edeltaviin tyoskentelytapoihin. Hinen mukaansa myds

ihmisten oman ajan maara on kasvanut runsaan etatyon vuoksi ja tyontekijat eivat ole valttamatta
halukkaita luopumaan siita etenkdan tyonantajan vaatimuksista kasin. Kolmas esihenkilé nosti vas-
tauksessaan esille, ettd kunhan sovitut tyot sujuisivat tavoitteiden mukaisesti, olisi jatkossa tarkea
kyeta tarjoamaan ihmisille mahdollisuus vaikuttaa oman tydskentelypaikan valintaan mahdollisim-

man paljon.
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4.1.10 Esihenkiléiden seuraavat kehitystoimenpiteet hybridityon johtamisen kehittamiseksi

Kun esihenkil6ilta lopuksi kysyttiin, mita he tulevat tekemaan seuraavaksi oman hybridityon johta-
misen kehittamisen eteen, tunnistettiin tuloksista kaksi aihetta, jotka saivat osakseen useamman
kuin yhden esihenkilon vastauksen. Ensimmainen aihe liittyi kahdenkeskisiin keskusteluhetkiin, eli
niin kutsuttuihin one-to-oneihin. Yksi esihenkilé halusi saada aikataulutettua yhteisen keskustelu-
hetken jokaisen johdettavan kanssa vahintaan kerran kuukaudessa. Toinen esihenkil6 halusi puo-
lestaan jatkaa olemassa olevien keskusteluhetkien pitamista ja pyrkia kehittamaan niita kohti en-
tistd vapaampaa keskustelua henkilén tilanteesta. Toinen aihe liittyi puolestaan tiimin yhteisten
hybridity6tapojen selkeyttamiseen. Kaksi esihenkil6a aikoi kdayda lisdakeskusteluja tiiminsa kanssa

siitd, milloin, missa ja kuinka paljon he tulisivat tyoskentelemaan yhdessa.

Kahdesta muusta esihenkilosta toinen aikoi panostaa hybriditydn johtamisessa oman esihenkil6-
osaamisen kehittamiseen ja toinen tiimin paremman tyénseurannan luomiseen. Lisaksi yksi esi-
henkil6 pohdiskeli, etta toimistotiloilta toivottaisiin jatkossa entistda enemman sellaisia tiloja, jotka

soveltuisivat paremmin yhteiseen tyoskentelyyn. Han (E2) pohdiskeli asiaa seuraavasti:

- Olen miettinyt sitd just paljon -- mihin me varataan se IGhityé ja jopa ettd jatkossa jos
meiltd kysytddn, millaisia tiloja me tarvitaan, niin se niinkun et tdmm@sié suunniteltu tai
demopdivid tai rakentaa sinne toimistolle, ei niinkddn niitd tydpisteitd, jossa jokaisella on
oma, vaan ehkd jotain demotiloja, testitiloja --. (E2.)

4.2 Hybridityon johtaminen asiantuntijoiden nakdkulmasta

My0s asiantuntijoiden tutkimustuloksista tunnistettiin analyysin avulla ala-, yla- ja paakategoriat.

Naiden kategorioiden tarkemmat tiedot ovat nahtavissa seuraavalla sivulla esitellyssa kuviossa.
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Asiantuntijoiden kokemukset etdjohtamisesta Asiantuntijoiden kokemukset
Asiantuntijoiden kokemukset Idhijohtamisesta hybridity6sta

Asiantuntijoiden kokemukset hybridity6sta ja sen joh-
tamisesta

Tilanteet, joissa etatyo toimii

Hybridityossa toimivat asiat iditven i -
Tilanteet, joissa lahityo tuottaa lisdarvoa Y Y stgtoutieliay et ol

minen asiantunti-

Hybridityssa toimimattomat | Jan nakékulmasta

Parannettavia asioita etdjohtamisessa .
asiat

Mika ei tuota lisdarvoa lahityossa

Odotukset esihenkil6lle etdjohtamiseen liittyen

Odotukset esihenkil6lle hybri-

Odotukset esihenkil6lle Idhijohtamiseen liittyen Sl e

Odotukset esihenkildlle hybriditydn johtamiseen liit-
tyen

Kuvio 5. Analyysin avulla tunnistetut kategoriat asiantuntijoiden tuloksista.

4.2.1 Taustatietoa asiantuntijoiden haastatteluista ja havainnoinneista

Haastateltavia asiantuntijoita pyydettiin aluksi kuvaamaan heidan nykyista tyotaan yleisella ta-
solla. Heidan tyotehtavat liittyivat asiakaspalveluun, asiakasprojekteihin, asiakkaiden laitekantojen
yllapitoon ja hallinnointiin, jarjestelmatestausten koordinointiin seka teknologioiden kehittami-
seen. Haastateltavat asiantuntijat olivat tyoskennelleet toimeksiantajayrityksessa keskimaarin viisi
vuotta. Lyhin tyoura oli kestanyt haastatteluhetkelld 5 kuukautta ja pisin 25 vuotta.
Havainnoiduissa viikkopalavereissa kaikki asiantuntijat osallistuivat tilaisuuksiin etana Teams-so-
velluksen kautta. Havainnoidut tilaisuudet kestivat keskimaaraisesti yhden tunnin. Yhdessa palave-
rissa kaytiin tyontekijoiden kesken vapaamuotoista keskustelua, mutta se loppui siind vaiheessa,

kun esihenkil6 saapui paikalle virtuaaliseen palaveriin.

4.2.2 Asiantuntijoiden kokemukset etdtyon johtamisesta

Kun haastateltavilta asiantuntijoilta kysyttiin, kuinka paljon he tekivat etatoita viikossa, saatiin vas-
tausten keskiarvoksi 4,3 padivda. Suurin osa vastaajista kertoi tekevansa taydet viisi padivaa viikossa

etdnd ja kdyvansa toimistolla vain satunnaisesti. Asiantuntijat kertoivat tapaavansa esihenkil6dnsa
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etdand yleensa 1-to-1:nien, Teamsin chatin ja yhteisten paiva- ja viikkotasolla toteutuvien tiimipala-
vereiden muodossa. Lisdksi muutama asiantuntija kertoi, etta he olivat tarvittaessa yhteydessa esi-

henkil6onsa esimerkiksi spontaanin videopuhelun valityksella.

Haastateltavilta asiantuntijoilta kysyttiin seuraavaksi heidan kokemuksiaan siita, miten heidan esi-
henkilonsa oli toteuttanut etdjohtamista heidan kanssaan. Puolet vastaajista oli sitd mieltd, etta
etatyoskentely oli selkeda ja sovitut asiat olivat hoituneet. Osa naista vastaajista toi lisaksi esille,
ettd he eivat kokeneet merkittdvaa eroa, tehtiinko toita etana vai toimistolta kasin. Kaksi haasta-
teltavaa nosti esille, etta videokuvan kaytto oli etdana tarkeaa. Sen avulla koettiin tutustumisen ta-
pahtuvan paremmin niin esihenkilon kuin tiimin suuntaan. Erds asiantuntija (A9) nosti esille, etta

etatyo oli jotain, mika sopi osalle porukasta paremmin kuin muille. Han kuvasi asiaa seuraavasti:

- No mulla on ihan positiiviset kuvat, ettd ei siind. Sanotaan ndin, ettd ei siind mitéén
ongelmaa, ettd voin kuvitella, ettd se on varmasti henkil6std kiinni, ettd jollekin se
sopii, jollekin ei, mutta itse oon semmonen henkild, jolle se sopii. (A9.)

Lisaksi asiantuntijoilta kysyttiin, millaisia kokemuksia heilla oli tiimin etdjohtamiseen liittyen. Eras
haastateltava kertoi, ettd etatydssa saattoi jossain tilanteissa olla epdselvaa, patiko yhteiset peli-
saannot kaikkiin tiimildisiin vai ei. Toinen haastateltava toi esille, ettd jos tiimin yhteiset tilaisuudet
painottuivat [ahinna raporttien ja statistiikan tarkasteluun, vaikutti se negatiivisesti tyontekijoiden
fiilikseen. Kolmas nosti puolestaan esille, etta etana yhteisollisyys ei paasisi rakentumaan lahes-
kaan niin hyvin, kuin se rakentuisi kasvotusten toimistolta kasin. Muista vastauksista kaksi osoitti,
ettd myos tiimityoskentely sujui yhta hyvin etdna, kuin etta sitd tehtaisiin paikan paalla. Eras vas-
taaja nosti esille, etta tiimin olisi tarkea nahda toisiaan edes pari kertaa vuodessa. Talla nahtiin ole-
van positiivista vaikutusta yhteistyon kehittymiseen. Toinen vastaaja nosti esille, ettd etdna tapah-
tuva tiimityo oli yksinkertaisesti paljon katevampaa, silla kaikilta saastyi sen avulla paljon aikaa.
Kolmas vastaaja kertoi lisdksi, etta tiimityo toimii mainiosti myos etand, kunhan esihenkild oli teh-

nyt tiimin toiminnan rajat ja yhteisen suunnan kaikille selvaksi.
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4.2.3 Asiantuntijoiden mielestd toimivat ja toimimattomat asiat etdtyén johtamisessa

Kun asiantuntijoilta kysyttiin mitka asiat toimivat heiddan mielestaan hyvin yksilo- ja tiimitilanteiden
etatyon johtamisessa, erosi ldhes kaikki vastaukset toisistaan. Vain kaksi vastaajaa toivat esiin sa-
man nakdkulman. He kokivat etdatyon joustavampana tyoskentelytapana, silld heidan mielestaan
se vahensi tyoperadista matkustustarvetta merkittavasti. Lisaksi yksi vastaaja koki esihenkilon ole-
van etana paremmin saatavilla ja hanen mielestaan eriaikainen tydskentely oli etatydssa helpom-

paa. Han (A2) kuvasi asiaa seuraavasti:

- Aika helppo saavutettavuus siind mielessd, et jos miettii, niin siind on oletuksena se,
ettd keskustelu joko Teamsilla, viestind tai sitten puheena, niin siiné mielessé esimer-
kiksi viesti on helppo heittdd tyyliin, et: "hei sitten kun ehdit, niin viititké kattoo tdm-
maésen”? (A2.)

Tuloksista nousi etatyossa toimivina asioina esille my6s kahden ihmisen valisen keskustelun toimi-
vuus. Kyseinen vastaaja koki etatydssa helpommaksi keskittya kyseisiin vuorovaikutustilanteisiin,
kunhan molemmat osapuolet kayttivat tilaisuudessa webkameraa. Vaikka havainnoidut viikkopala-
verit koskivat koko tiimin valista vuorovaikutusta, oli sielld kuitenkin havaittavissa, etta vain pieni
osa osallistujista kaytti webkameraa koko tilaisuuden ajan. Osa ihmisista kytki palavereissa webka-
meran paalle vain siksi aikaa, kun oli hdanen vuoronsa puhua. Lisaksi yksi haastatteluun vastannut

henkild koki, ettd etatyon ja lahityon valilla ei ollut hanen mielestdan eroa koetussa johtamisessa.

Asiantuntijoilta kysyttiin lisaksi, mita asioita he kehittaisivat kokemassaan yksilo- ja tiimitilanteiden
etdjohtamisessa. Kaksi vastaajaa toivoi enemman mahdollisuuksia keskustella vapaamuotoisesti
esihenkilonsa kanssa. Jos 1-to-1-tilaisuuksia pidettiin vain kerran kuukaudessa, koettiin vapaamuo-
toiset keskustelumahdollisuudet toteutuvan liian harvoin. Yksi asiantuntijoista (A1) kertoi asiasta

seuraavasti:

- Ehkd vihédn useammin toivoisi niitd semmosia, koska se toimistolla jauhaminen tosi-
aan jdd, niin sitten se kontaktoiminen on niin harvaa, jos sitten on niité 1-to-1-keskus-
teluita. Ne on sitten aina kalenteriin merkattu, mutta ne on kerran kuukaudessa
ehkd, niin se on aika harvakseltaan kuitenkin. Ehké useampi tommonen keskustelu,
missd voi sitten, ehkd tulee sitd aikaa myés sille yleiselle juttelulle. (A1.)
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Kahdelle vastaajalle ei tullut mieleen mitdan parannettavia asioita, vaan he kokivat nykyisen eta-
johtamisen hyvdna ja toimivana omassa tyossaan. Muilta osin haastatteluiden vastaukset jakautui-
vat tuloksissa yksittadisiin asioihin. Erds vastaaja toivoi, etta esihenkilon tulisi osallistaa koko ryh-
maa yhteisissa virtuaalitilaisuuksissa ja siten saada jokainen jasen mukaan keskusteluun.
Havainnoiduissa viikkopalavereissa ei havaittu esihenkildiden kayttavan sellaisia osallistamiskei-
noja, joiden avulla koko ryhma olisi otettu mukaan yhteiseen keskusteluun. Toinen haastateltu asi-
antuntija naki puolestaan tiimin téiden lapinakyvyyden tarkeana asiana, jotta kaikilla olisi riittava
ymmarrys siitd, mita toissa oli parhaillaan meneilldan ja mita oli tulossa seuraavaksi tyon alle. Kol-
mas asiantuntija toivoi yhteisia sdantoja Teams-palavereiden sopimiseen, jotta kalenterit eivat tu-
lisi niin tayteen. Erityisesti hanen mielestaan ihmisten tulisi kiinnittdaa huomiota siihen, miten hel-
posti lahdettaisiin varaamaan palaveria seka siihen, ettd ne osattaisiin varata riittavissa maarin

etukateen.

4.2.4 Asiantuntijoiden odotukset esihenkildille etatyon johtamiseen liittyen

Tutkimustulosten mukaan puolet haastatelluista asiantuntijoista odottivat tai toivoivat esihenki-
[6iltadn etdjohtamiseen liittyen erityisesti sitd, etta he olisivat riittdvan hyvin perilla tiimin ja yksi-
|6iden tyotilanteeseen liittyvista asioista. Lisdksi he odottivat, etta esihenkilon tuli tarjota proaktii-
visesti tukea priorisointiin ja yleisten tyéhaasteiden kasittelyyn. Yksi asiantuntija (A1) kuvasi asiaa

seuraavasti:

- No varmaan se, ettd hdn tietdd mitd teen ja myds sitten, ettd osaa tai tietdd mitd
muut tekee. Sekin on myés, ettd sitd kautta tulee jdrjestystd. (Al.)

Osassa havainnoiduista viikkopalavereista esihenkil6t kayttivat aikaa tiimin yhteisen tyotilanteen
l[apikdyntiin. Kdytdnndssa tama toteutettiin kysymalla yksilokohtaisesti, mika kunkin asiantuntijan
tyotilanne oli silla hetkelld. Vaihtoehtoisesti esihenkilot kysyivat yleisena kysymyksena kaikilta

osallistujilta, oliko jollain heistad nostoja tamanhetkiseen tyotilanteeseen liittyen.

Kolmanneksella haastattelun vastaajista ei ollut mitaan erityisia odotuksia tai toiveita etatyon joh-
tamiseen liittyen. Yksittdinen vastaaja toivoi lisaksi, etta tiimin yhteisissa tilanteissa oli tarkeaa

kayttaa aika agendan mukaisiin asioihin ja niiden kasittelyyn. Jos palavereissa tuli vastaan aiheita,
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jotka koskettivat vain yksittaista asiantuntijaa ja esihenkila, olisi ne tarked kayda erikseen lapi esi-

merkiksi heidan valisessaan 1-to-1-keskustelussa.

Kun asiantuntijoilta kysyttiin lisdksi sitd, olivatko he kaivanneet esihenkil6iltaan erilaista johtamista
etana siihen verrattuna, etta he tydskentelisivat toimistolla heidan kanssaan, yli puolet vastaajista
eivat kokeneet kaipaavansa erilaisia asioita. Muutama vastaaja nosti esille, ettd he kaipasivat
enemman mahdollisuuksia keskustella myds kasvotusten. Heidan mielestaan lahityon yhteydessa
tapahtuva vuorovaikutus tuntui olevan avoimempaa, suorempaa ja valittdmampaa. Yksi vastaaja
nosti esille myds sen, etta etana tyoskennellessa epavirallisten kuulumisten kysely jdi pois ja etta
ainakin han kaipasi sitd nykyistd enemman. Yksi vastaaja nosti lisdksi esille, etta koska han oli tyos-
kennellyt jo vuosia etdna, ei hdan osannut edes odottaa tai sanoa, mita asioita han osaisi toivoa la-

hijohtamisesta eri tavalla.

4.2.5 Asiantuntijoiden kokemukset lahityon johtamisesta

Tutkimustulosten mukaan tilanteet, joissa asiantuntijat tapasivat esihenkilonsa kanssa toimistolla,
vaihtelivat paljon eri vastaajien valilla. Muutama vastaaja ei ollut juurikaan tavannut esihenkil6daan
pitkadn aikaan ja yhtena syyna esille nousi pari vuotta kestanyt koronatilanne. Noin kolmannes
vastaajista kertoi, ettd he tapasivat esihenkil6aan yhteisten tiimipalavereiden yhteydessa. Kaytan-
not siita, kuinka usein he tapasivat toisiaan, vaihteli kuitenkin yhdesta viikosta yhteen kuukauteen.
Vain yksi vastaaja kertoi, ettad han tapasi esihenkil6dan paivittdin. Loput vastaajat kertoivat, ettd he
tapasivat esihenkil6daan harvoin kasvotusten, mahdollisesti vain muutaman kerran vuodessa. Tuol-

loin kyseessa oli yleensa jokin tiimin yhteinen tilaisuus, esimerkiksi kehityspaiva.

Asiantuntijoilta kysyttiin lisdksi, missa tilanteissa he tapasivat tiimejdan toimistolla kasvotusten.
Noin puolet vastaajista kertoivat, etta heidan tiimissaan oli sovittu toimistolla jarjestettavasta yh-
teisestad viikkopalaverista, jolloin tiimi kerdantyisi yhteen. Muutaman asiantuntijan tiimi jakautui
kahdelle paikkakunnalle, jolloin tiimin kanssa oli sovittu, etta toisen paikkakunnan tyontekijat mat-
kustaisivat vuorotellen toiselle paikkakunnalle tapaamaan muuta tiimia. Tata toimintamallia oltiin

juuri haastatteluhetkelld ottamassa kayttoon, eika siita ollut viela tutkimushetkelld saatavilla tar-
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kempia kokemuksia. Loput vastaajat kertoivat, ettd he tapasivat toisiaan tarveldhtoisesti esimer-
kiksi jonkin yhteisen tydpainotteisen tehtavan, kehityspaivan tai tiimia koskevan juhlatilaisuuden

yhteydessa.

Asiantuntijoita pyydettiin seuraavaksi pohtimaan, millaiset toimistolla tapahtuvat vuorovaikutusti-
lanteet esihenkilon kanssa tuntuivat tarjoavan heille kaikkein eniten lisdarvoa. Ldahes puolet vas-
taajista olivat sita mielta, etta spontaanit ja vapaamuotoiset keskustelut tuottivat heille eniten lisa-
arvoa. Kaksi ndista vastaajista toi lisdksi esille, etta juuri kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus
kasvatti myos heidan valista luottamuksen kokemusta. Yksi ndista vastaajista kertoi, etta hanesta
oli tarkeaa, etta esihenkil6 oli mahdollistamassa toimistolla yhteisia vapaamuotoisempia juttu-

tuokiota. Han (A4) kuvasi asiaa seuraavasti:

- Ehkd se on se tilanne, kun pddsee oikeasti juttelemaan sen esihenkilén kanssa siellé
toimistolla, ettd kylldhédn ne moikkailut ja pienet nyokkédyksetkin jossain kdytévélld
ndkee, niin kylldhdn nekin ovat hyvid. Pysyy kontakti ylipddtddn ylld, mut kylld ne par-
haita on ne, kun esimiehellé on vdhdn aikaa jutella tavallaan, ettd ottaa sivuun, etté
ei ole juteltu tai keskusteltu hetkeen, ettd: ”pistéis nuo tybvehkeet hetkeksi sivuun ja
tule juttelee”. (A4.)

Lisaksi tulosten mukaan lisdarvoa naytti tuottavan yhdessa toimistolla tapahtuva toimintatapojen
kehittaminen sekd mahdollisuus keskustella henkilokohtaisista tyosuhteeseen liittyvista asioista
kasvotusten. Vain yksi vastaaja koki, etta lahinna tapahtuva johtaminen ei tuottanut hanelle lisaar-

voa verrattuna siihen, ettd han olisi ollut yhteydessa esihenkil66nsa Teamsin valityksella.

Asiantuntijoilta kysyttiin lisdksi sellaista tilanteista, jotka eivadt tuottaneet heidan mielestdan lisdar-
voa toimistolla tapahtuvissa vuorovaikutustilanteissa. Lahes puolet vastaajista ei osannut nimeta
yhtaan sellaista asiaa, mika ei tuottaisi lisdarvoa lahijohtamisessa. Loput vastaajat nimesivat tallai-
siksi asioiksi mikromanageroinnin ja jatkuvan tilanteiden seurannan, pelkastaan tiimin tyota mit-
taavien kuvaajien tarkastelun tiimipalavereissa seka yleiset kommentoinnit tiimin haastavasta tyo-
tilanteesta kaikkien kuullen. Lisdksi yksi vastaaja toi esille, ettd jopa ns. “turhanpaivdinen”

jutustelu kasvotusten tuntui tuottavan hanelle lisdarvoa. Han (A1) kertoi asiasta seuraavasti:

- En mind osaa sanoa, et minun mielestd kaikki. Ei olo ehkd ihan niin, siis semmoinen
turhanpdivdinenkin juttelu toimistolla, niin se on minun mielesté lisGarvoa tuovaa,
koska siind on, se on aina semmoista kanssakdymistd, niin se on mukavaa. (Al.)
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Tuloksista oli myOs ndhtavissa, ettd ne asiantuntijat, jotka olivat aiemmin ilmoittaneet olevansa
hyvin tyytyvaisia etaty6hon padasiallisena tydskentelytapana, eivat nahneet lisdarvoa lahinna ta-
pahtuvista kohtaamisista esihenkildidensa kanssa. Samat asiantuntijat eivat myoskaan osanneet

kertoa, mita he toivoivat enemman tai eri tavalla esihenkil6iltdan lahijohtamisessa.

4.2.6 Asiantuntijoiden toivomukset esihenkildille Iahityén johtamiseen liittyen

Kolmannes asiantuntijoista toivoi jatkossa esihenkil6ltadn toimistolla tapahtuvissa kohtaamisissa
erityisesti vapaamuotoista juttelumahdollisuutta arkisemmista asioista. Yksi vastaaja korosti, etta
han toivoi ”ei tavallaan tyohon liittyvia” asioita ndiden keskusteluhetkien aiheeksi. Toinen vastaaja
toivoi esihenkil6ltaan riittavasti aikaa kasvotusten tapahtuvia keskusteluita varten. Lisaksi muu-
tama vastaaja toivoi avointa keskusteluilmapiiria ja sitd, ettd molemmat osapuolet tulisi kohda-
tuksi keskusteluiden aikana. Kolmannes vastaajista ei joko toivonut muutosta nykyiseen tai ei

osannut vastata esitettyyn kysymykseen.

Kun asiantuntijoilta kysyttiin lisaksi, oliko heidan odotuksensa muuttunut |ahityon johtamiseen liit-
tyen pitkittyneen etadtyodjakson johdosta, yli puolet vastaajista koki, ettd heidan odotuksensa eivat
olleet muuttuneet. Naista vastaajista kaksi toi myos esille, ettda heidan mielestaan asiat olivat toi-
mineet hyvin myds etdnd. Vastaavasti alle puolet vastaajista koki, ettda heidan odotuksensa olivat
muuttuneet. Erds vastaaja toi esille, etta lahi- ja etdjohtamisen tulisi olla jatkossa samankaltaista
valineesta ja tavasta riippumatta. Kaksi vastaajaa kertoi ymmartaneensa lahijohtamisen ja etdjoh-

tamisen ominaisuuksia paremmin. Toinen naista vastaajista (A1) kertoi seuraavasti:

- On niinkun selkedisti, on se tehokasta johtamista, sit on vdhdn semmosta vapaam-
paa johtamista, missd on semmonen Idsndolo mukana ja ei oo niin semmonen tulos-
tavoitteinen, et on niissd selkee ero (Al).

Vain yksi vastaaja toivoi enemman lahikontaktia jatkossa niin tiimin kuin esihenkilén kanssa.

4.2.7 Asiantuntijoiden kokemukset hybridityon johtamisesta

Tutkimustulosten mukaan vastaajat kokivat hybriditydn ja siihen liittyvan toimivana ja positiivisena

asiana. Asiantuntijoiden kokemukset vaihtelivat kuitenkin hybridityon johtamisesta suuresti. Noin
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kolmannes vastaajista koki, ettd etatyo olisi edelleen heille paras tydskentelytapa myos jatkossa.
Toimistolle palaamisessa tai lahipadivissa koettiin haasteena toimiston halina ja hairidtekijat, toi-

mistolla tydskentelyn konkreettisen hyddyn nakemisen vaikeus seka etenkin pitkaan tyématkaan
kuluva aika. Erds vastaaja nosti esille, etta tyontekijalla olisi hyva olla tietynlainen vapaus paattaa

itse siitd, koska toimistolle tullaan. Han (A6) kertoi asiasta seuraavasti:

- Silloin kun se on mahdollista suorittaa vapaasti, ilman hyvin tiukkoja mdédrdyksié tai
muita vastaavia ja toki ymmdirtéen, ettd asiat pitéd kuitenkin toimia, oletpa sitten
sielld ldhityGskentelyssd tai sitten tosiaan etdtydskentelyssé (A6).

Toinen kolmannes odotti puolestaan sitd, etta he voisivat jatkossa nahda enemman ihmisia toimis-
tolla kasvotusten. Muutama vastaaja toi lisdksi esille, etta erilaiset ihmiset kaipaavat lahityosken-

telya tai etatyoskentelya eri tavalla.

4.2.8 Asiantuntijoiden odotukset hybridity6n johtamiseen liittyen

Kun asiantuntijoilta kysyttiin, millaisia odotuksia heilla oli |ahi- ja etatyon yhdistamiseen, eli hybri-
dityohon liittyen, nousi tuloksista esille erityisesti vapaus vaikuttaa itse tyon tekemisen tapaan
seka toive tehda etatyota padsaantoisesti myos jatkossa. Muutama vastaaja nosti esille kasvaneet
matkakulut (bensan hinnan) ja sitd kautta toiveen, etta toimistolle tarvitsisi tulla vain valttamatto-
missa tilanteissa. Lisaksi esille nousi tarve maaritella etukateen yhteisten tapaamisen aiheet, pe-
rustelut ja syyt. Nain ihmiset voisivat kokea saavansa paremmin hyotya kasvotusten tapaamisesta.
Yksi vastaaja toi esille my6s teknologiaan liittyvan odotuksen ja sen, miten se voisi mahdollistaa

jatkossa entistd monipuolisempaa ja laadukkaampaa etatyota.

Lisaksi asiantuntijoilta kysyttiin, ettd kun valtakunnallinen etatydsuositus loppui, mita asioita toi-
voisit omalta esihenkil6ltdsi hybridityon johtamiselta. Kolmannes vastaajista toivoi, ettd ei muutet-
taisi mitdan. He kokivat, ettd asiat olivat toimineet mainiosti haastatteluhetkeen saakka, eika hei-
dan mielestaan kannattanut |lahted muuttamaan mitdaan sen hetkisiin tyoskentelykaytantoihin
liittyen. Erddssa vastauksessa nousi esille, ettd esihenkil6lta toivottiin mukautumiskykya ja roh-
keutta etsia uudenlaisia toimintatapoja hybridityoskentelyyn. Asiantuntija (A2) kertoi asiasta seu-

raavasti:
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- Ehkd lghinnd sitd mukautumiskykyd, sitd rohkeutta katsoa, ettd mihin tdmd menee
ja mitké ne uudet toimintatavat on, ettd ei vélttdmditté kannata niitéd vanhoja toimin-
tatapoja kdyttdd vaan sen takia, koska niin on aina tehty. Vaan nimenomaan se, ettd
koittaa muovata ne tyétavat siten, ettd ne on tarkoituksenmukaisia ja pitdd sitd fak-
tana, ettd tulee olemaan niité ihmisid, jotka ei tule toimistolla ndkymddn. (A2.)

Lisaksi yksi vastaaja naki, etta esihenkildiden olisi tarkea suhtautua jatkossa yhteisiin [ahipdiviin
niin, etta niilla oli oma sosiaalinen tarkoituksensa, eika kyseisista paivista kannattanut valttamatta
odottaa samankaltaista tyon tehokkuutta kuin esimerkiksi etatydpaivista. Loput vastaukset liittyi-

vat samoihin asioihin, jotka nousivat esille jo aiemmissa hybridityon vastauksissa.

5 Pohdinta

Taman opinnadytetydn pohdinta jakautuu neljaan osaan. Ensimmaisessa osassa esitelldan tutkimus-
tuloksia koostettua tietoperustaa vasten. Toisessa osassa esitelldan tutkimustulosten ja tietope-
rustan pohjalta synnytetty malli hybridityon johtamiseen liittyen. Kyseinen malli vastaa osaltaan
myo6s paatutkimuskysymykseen siita, miten hybridityota tulisi johtaa muuttuneessa maailmassa.
Kolmannessa osassa tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta. Neljannessa ja samalla taman lu-

vun viimeisessa osassa pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.

5.1 Tutkimustulosten ja teorian suhde toisiinsa

Taman opinnadytetyon tutkimustehtavana oli selvittaa, miten hybridity6ta tulisi johtaa muuttu-

neessa maailmassa. Tutkimuksen tavoitteena oli puolestaan ymmartaa ja kuvailla suuren kansain-
valisen ICT-alan organisaation asiantuntijoiden seka heidan esihenkildidensa kokemuksia, odotuk-
sia ja tarpeita hybridityon johtamiseen liittyen. Tutkimuksen tavoitteena oli myds tarjota uusia

nakokulmia sellaiseen aiheeseen, josta ei tutkimushetkelld oltu tehty kovinkaan paljon tieteellista
tutkimusta tai kirjoitettu siihen perustuvaa tieto- tai ammattikirjallisuutta. Lisaksi tutkimuksen yh-
tena tavoitteena oli tarjota lisaa tietoa ja keinoja kehittaa hybridityén johtamista myds muissa or-

ganisaatioissa.
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Pohdinnan ja tutkimustulosten kdsittelyn tueksi rakennettiin Microsoft Powerpointin avulla viite-

kehys etatyon, lahityon ja hybridityon johtamisesta. Talla tavoin mahdollistettiin myos esihenkil 6i-
den ja asiantuntijoiden tutkimustulosten kasittely yhtena kokonaisuutena. Viitekehykseen valittiin
tutkimustuloksissa toistuvat olennaisimmat teemat tai selkeimmat erot eri vastaajaryhmien valilla.
Tama viitekehys tulee tarjoamaan vastauksia erityisesti molempiin alatutkimuskysymyksiin, mutta
se tarjoaa my0s alustavia vastauksia paatutkimuskysymykseen. Taman opinnaytetyon tutkimusky-

symykset olivat:

Paakysymys: Miten hybridityota tulisi johtaa muuttuneessa maailmassa?

Ensimmainen alakysymys: Millaisia odotuksia, kokemuksia ja tarpeita asiantuntijoilla on

hybridityon johtamiseen liittyen muuttuneessa maailmassa?

Toinen alakysymys: Millaisia odotuksia, kokemuksia ja tarpeita asiantuntijoiden esihenkildilla on

hybriditydn johtamiseen liittyen muuttuneessa maailmassa?

Viitekehys vastaa osaltaan myds yhteen taman opinndytetyon tavoitteesta, silld se nostaa esille
erityisesti asiantuntijoiden ja esihenkil6iden kokemuksia, odotuksia ja tarpeita hybridityon johta-
miseen liittyen. Koska kyseinen viitekehys sisaltda runsaasti havaintoja ja samalla myds paljon
tekstid, on se nahtavissa koko sivun kokoisena versiona taman opinndytetyon liitteista (liite 4). Li-
saksi jokainen viitekehyksen viidesta osa-alueesta esitelldan tarkemmin kuvioiden muodossa seu-

raavien alilukujen (5.1.1 — 5.1.5.) yhteydessa.

Tulosten osalta on huomioitavaa, ettd hybridityon johtamisen paateeman alle on niputettu havain-
toja etatyon, lahityon ja hybridityon johtamisen tutkimustuloksista. Tama tehtiin, koska tassa opin-
ndytetydssa hybridityon johtaminen nahdaan koostuvan erilaisista etatyon ja lahitydon johtamisti-
lanteista. Jotta kappaleessa 2.5 esiteltya tietoperustan viitekehysta voidaan verrata

tutkimustulosten viitekehykseen, esitelldan se seuraavaksi uudelleen.
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Etatyon johtaminen

Etatyon johtamisen
kannalta olennaisia
asioita
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Kuvio 6. Viitekehys opinndytetyodssa kaytetysta tietoperustasta.
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Hybridityon
Jjohtaminen

Hybridityon
johtamisen kannalta
olennaisia asioita

Hybridityén
johtaminen vaatii
uudenlaista
johtamisosaamista

Erilaisuus ja sen
merkitys hybridityon
johtamisessa

Kasvokkain tapahtuva Yhteenkuuluvuus ja
vuorovaikutus ja sen sen merkitys
merkitys johtamisessa lahity6ssa

Kun tarkastellaan molempia viitekehyksia rinnakkain, on tietoperustan ja tulosten osalta nahta-

vissa runsaasti samankaltaisuuksia. Vaikka tuloksissa niputettiin etatyo, |ahityo ja hybridityo paa-

termin, hybridityon johtamisen alle, on tuloksissa kuitenkin ndhtavissa vastauksia naihin kaikkiin

tyoskentely-ymparistojen osa-alueisiin. Myos jokaisen osa-alueen alla olevia teemoja on nahta-

vissa joko suoraan saaduissa tutkimustuloksissa tai viimeistaan kappaleessa 5.3 esitellyssa hybridi-

tyon johtamisen mallissa. Jos tietoperustan ja tutkimustulosten viitekehyksia tarkastellaan eroa-

vaisuuksien osalta, ei perehdyttaminen tai erilaisuus teemoina noussut niin suureen rooliin

lopullisissa tutkimustuloksissa.
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5.1.1 Tutkittavien kokemukset hybridity6std ja sen johtamisesta

Asiantuntijoiden kokemukset hybridity6sta ja
sen johtamisesta:

Lahes kaikki kokivat etatyon johtamisen

haastavana. Etatyo selkeda, sovitut asiat hoituneet.
Etatydn johtamisen tekee haastavaksi erityi-

sesti kehollisen viestinnan ja epavirallisen Osa ei koe merkittavaa eroa siing, tehtiinkd
keskustelun puute. tyota etdna vai lasna.

Lahityossa helpompi tulkita tyontekijoiden
kehonkieltd ja puhua my6s muista, kuin tyo- | Tiimin tarkea tavata toisiaan kasvotusten edes
hon liittyvista asioista pari kertaa vuodessa.

Perehdytys toimii esihenkildiden mielesta Yhteisollisyys ei padse rakentumaan niin hyvin,
parhaiten, kun se jarjestetdan kasvotusten kuin miten se rakentuisi yhdessa toimistolla.

Kuvio 7. Tutkittavien kokemukset hybriditydsta ja sen johtamisesta.

Tassa opinndytetydssa tehdyn tutkimuksen mukaan esihenkildiden ja asiantuntijoiden yleiset ko-
kemukset etatyosta erosivat selvasti toisistaan. Kun lahes kaikki haastatellut esihenkil6t kokivat
etatyon ja sen johtamisen haastavana, koki yli puolet asiantuntijoista etatyon puolestaan selkedana
ja toimivana. Osa asiantuntijoista ei edes kokenut eroa sill3, tehtiinko tyotad etdana vai toimistolta
kasin. Kuten Pullan (2022, 38) tuo kirjassaan esille, yhtena etatydn johtamisen haasteena voidaan
pitda sitd, ettei esihenkilo pysty konkreettisesti ndkemaan, mita hanen johdettavansa tekevat tyo-
aikana. Taman vuoksi etatyon johtaminen voi tuntua hankalalta erityisesti sellaisista esihenkil6ist3,
jotka noudattavat tyossaan kontrollointiin ja kdskyttdmiseen pohjautuvaa johtamistapaa. Vilkman
(2016, 27) ndkee taman etdjohtamiseen liittyvan ajattelutavan paradoksaalisena, silld esihenkil6lla
ei olisi valttamatta toimistolla yhtaan enempaa aikaa seurata tyontekijoidensa tydskentelya. Pullan
(2022, 31) jatkaa, etta kontrollin sijaan esihenkildiden tulisi panostaa etdymparistoissa erityisesti
ihmisten omatoimisuuden tukemiseen. Myos Chamakiotisin ja kumppanien (2021) tekeman tutki-
muksen mukaan etdtydn johtaminen tulisi perustua luottamukseen ja sita tukevan kulttuurin ra-
kentamiseen (Chamakiotis ym. 2021, 8). Tutkimuksista tai teoriakirjallisuudesta ei |I6ydetty viit-
tauksia siitd, miten eri tavalla esihenkild- tai asiantuntijaroolissa toimivat ihmiset voivat kokea

hybridityon ja siihen liittyvan johtamisen.
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Tutkimustulosten perusteella esihenkildiden yleiset kokemukset eta- ja |ahityosta erosivat myos
muilta osin asiantuntijoiden antamista vastauksista. Esihenkilot kokivat esimerkiksi, etta keholli-
nen viestinta ja epavirallinen keskustelu jaivat etatydssa puuttumaan. Vastaavasti he kokivat, etta
kehonkielen tulkinta onnistui heiddan mielestaan helpommin toimistolla tapahtuvan lahityon yhtey-
dessa. Samalla he kokivat, etta kasvotusten oli helpompaa puhua muista, kuin tyohon liittyvista
asioista. Haapakoski ja kumppanit (2020) vahvistavat, ettad etdna on vaikeampaa tulkita muiden
osallistujien kehonkielta. Lisaksi he kertovat, etta vaikka etatilaisuudessa kaytettaisiin videoyh-
teyttd, rajautuu iso osa kehosta videokuvan ulkopuolelle. Tasta johtuen kokonaisvaltainen vuoro-
vaikutus on etana rajoittuneempaa. (Haapakoski ym. 2020, 83.) Pullan (2016) tuo puolestaan
esille, etta etatyossa epavirallisia aiheita sisaltavat keskustelut jadavat helposti puuttumaan. Toimis-
tolla vastaavanlaiset keskustelutilanteet syntyvat usein kuin itsestaan esimerkiksi tydpaikan yhtei-
sessa taukotilassa. (Pullan 2022, 66.) Lisaksi Haapakoski ja kumppanit (2021) tuovat esille, etta esi-
henkilot voivat kokea erityisesti syvalliset tai henkilokohtaiset keskustelut vaikeampana

virtuaalivalineiden kautta, kuin ettd ne kaytaisiin kasvotusten (Haapakoski ym. 2021, 54).

Lisaksi osa haastatelluista esihenkildista koki perehdyttamisen vaikeampana etdaymparistossa. Jos
perehdytys epdonnistuu, voi se Rossin (2020) mukaan aiheuttaa tyosuhteen alussa koetun innos-
tuksen, positiivisen energian ja kehittamispotentiaalin menettamisen (Rossi 2020, 266). Lisaksi
Goodermoten (2020) tekeman tutkimuksen mukaan etdana tapahtuvassa perehdytyksessa etuka-
teissuunnittelu nousee tarkeaan rooliin. Perehdytysasioiden aikatauluttaminen, lapikaytavien asi-
oiden pilkkominen sopiviksi palasiksi sekd olemassa olevien tyontekijéiden hyédyntaminen lyhyi-
siin perehdytystilaisuuksiin mahdollistivat onnistuneen etana tapahtuvan perehdytyksen.

(Goodermote 2020, 400.)

Tulosten mukaan asiantuntijat kokivat, etta tiimin yhteisollisyys ei padssyt rakentumaan etana niin
hyvin, kuin miten se olisi rakentunut |dhitydssa. Heidan mielestaan tiimin olisi tarkea paasta tapaa-
maan toisiaan edes muutaman kerran vuodessa. Virolaisen (2010) tekemadssa tutkimuksessa kavi
ilmi, ettd erityisesti uusien tiimildisten olisi tarkea paasta tapaamaan muita tiimildisia kasvotusten.
Talla nahtiin olevan positiivista vaikutusta yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteen kas-
vuun. Samainen tutkimus osoitti lisdksi, ettd ne tiimit, joissa tyota tehtiin yhdessa samassa pai-
kassa, kokivat enemman yhteenkuuluvuuden tunnetta kuin ne tiimit, joissa tyota tehtiin monipaik-

kaisesti. (Virolainen 2010, 207-208.)



5.1.2 Tutkittavien mielestd toimivat asiat hybridity6n johtamisessa

Etatyo tehokkaampaa, tasapuolisempaa ja
mahdollistaa tyoskentelyn paikkariippumat-
tomasti.

Asiantuntijoiden mielesta toimivat asiat hyb-
ridityon johtamisessa:

Etatyossa tyOperdinen matkustustarve pie-
nempi.

Etana esihenkil6illa jopa parempi tyoskente-
lyrauha etenkin tilanteessa, jossa tyopaiva on
tdynna palavereita

Kun tyoskennelldaan etana, esihenkilo jopa pa-
remmin saatavilla.
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Spontaanit ja vapaamuotoiset keskustelut esi-
henkilon kanssa toimistolla tuottavat lahi-
tyOssa eniten lisdarvoa. Esim. henkilokohtais-
Lahityoskentelyssad pienryhmatyoskentely ja | ten asioiden keskustelu helpompaa
haastavien tilanteiden kasittely helpompaa kasvotusten.

Kuvio 8. Tutkittavien mielesta toimivat asiat hybridityon johtamisessa.

Tutkimustulokset osoittivat, etta esihenkildiden mielesta etatyo koettiin tehokkaampana ja tasa-
puolisempana tyoskentelytapana. Lisdksi se mahdollisti tyoskentelyn paikkariippumattomasti. Asi-
antuntijoiden mielesta etatydn etuna voitiin puolestaan nahda tyoperdisen matkustustarpeen
merkittava vahentyminen. Laaksonen (2022) tuo esille, ettd etatyo voi parhaimmillaan tehostaa
tyoskentelya ja siihen liittyvaa tuottavuutta. Lisdksi han nostaa etatyon yhtena etuna juuri matka-
ajan vahenemisen tai jopa sen poistumisen kokonaan. (Laaksonen 2022, 75.) Tulosten mukaan esi-
henkilot kokivat lisaksi etatydon mahdollistavan paremman omakohtaisen tydrauhan erityisesti sel-
laisissa tilanteissa, joissa heidan tyopaivansa sisalsivat etupddssa virtuaalisesti jarjestettyja palave-
reita. Myds asiantuntijoiden tulokset osoittivat, ettd he kokivat esihenkiléiden olevan etédna jopa
paremmin saatavilla, kuin etta he olisivat tyoskennelleet toimistolla heidan kanssaan. Kuisma ja
Sauri (2021) vahvistavat, etta etdtyd voi osaltaan mahdollistaa parempaa keskittymismahdolli-

suutta omaan tyohon liittyen (Kuisma & Sauri 2021, 34).

Lahityon osalta tutkimustulokset osoittivat, ettd esihenkil6iden mielesta pienryhmatyoskentely,
yhteiskehittely ja haastavien tilanteiden kasittely tuntui kasvotusten helpommalta. Kuisma ja Sauri
(2021) kertovat, etta erityisesti ideointiin tahtdaavat pienryhmatilaisuudet on helpompi saada on-
nistumaan kasvokkain. Samassa fyysisessa tilassa oleminen mahdollistaa esimerkiksi helpomman

osallistujien valisen vuorovaikutuksen ja tehokkaamman yhteisen tiedon rakentamisen. (Kuisma &
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Sauri 2021, 43—44.) Laaksonen (2022) lisaa, etta esihenkilon kannattaa valita yhteisien |ahitapaa-
misten agendalle juuri haastavampia johtamistilanteita. Tallaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi
tiimin sisaisen konfliktin kasittely tai yhteisista pelisadnndista sopiminen. Han suositteleekin esi-
henkil6itda varaamaan ldhitapaamisia koko tiimin kesken niin usein, kun se on mahdollista. (Laakso-

nen 2022, 78 & 86.)

Lahes puolet asiantuntijoista kokivat spontaanit ja vapaamuotoiset keskustelut esihenkilonsa
kanssa tuottavan heille kaikkein eniten lisdarvoa lahityéssa. Tulosten mukaan myds henkilokohtai-
sista asioista puhuminen oman esihenkilon kanssa tuntui heidan mielestaan kasvotusten helpom-
malta. Eklund ja kumppanit (2021) tuovat esille, etta lahitydn yhtena vahvuutena voidaan pitaa
juuri spontaanin vuorovaikutuksen helppoutta (Eklund ym. 2021, 61). Menin (2014) tekema tutki-
mus tuo lisdksi esille, ettd mitd enemman esihenkilot hyédynsivat johtamisessaan kasvokkain ta-
pahtuvia johtamistilanteita, sita tyytyvdisempia heidan tyontekijat kokivat olevansa. Kasvotusten
tapahtuvien vuorovaikutustilanteiden etuna nahtiin esimerkiksi tehokkaampi ja valittdmampi pa-
lautteenanto seka esihenkildiden parempi kyvykkyys kuunnella tyontekijoitaan. Lisaksi tyontekijat

kokivat, etta he tulivat kasvotusten paremmin ymmarretyksi ja kuulluksi. (Men 2014, 278-279.)

5.1.3 Tutkittavien mielesta toimimattomat asiat hybridityon johtamisessa

Asiantuntijoiden mielesta toimimattomat
asiat hybridityon johtamisessa:

Etatydssa vapaamuotoiset keskustelutilaisuu-

Etdna jarjestetyt palaverit ovat usein asiakes-
keisia ja vain tyoasiaa sisaltavia.

det erityisesti esihenkilon kanssa jaavat maa-
raltdan vahaiseksi.

Jos tyontekija tottunut kodin rauhaan, voi
toimiston haly hairita keskittymista.

Lahityon haasteena nahtiin toimiston halind ja
muut hairiotekijat.

Hybriditoteutukset aiheuttavat epatasapai-
non osallistujien valille.

Ne asiantuntijat, jotka haluavat tehda ensisijai-
sesti etatyota, eivat osaa nahda lahikohtaamis-
ten tuomaa lisdarvoa.

Kuvio 9. Tutkittavien mielesta toimimattomat asiat hybridityon johtamisessa.

Tassad opinndytetydssa tehdyn tutkimuksen mukaan osa esihenkildista kokivat etdna jarjestetyt pa-
laverit tehokkaana, mutta toimimattomuuden nakdkulmasta usein asiakeskeisena ja pelkadstdaan

tyOasioita sisdltavind. Myos tutkimuksen aikana havainnoidut viikkopalaverit vahvistivat esihenki-
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I6iden kokemuksen. Yhdessakaan havainnoidussa viikkopalaverissa ei kdyty vapaampaa epaviral-
lista keskustelua tilaisuuden alussa tai sen lopussa, vaan kasiteltavat asiat keskittyivat tydasioita
sisaltavan agendan lapikayntiin. Pullan (2022) kertoo kirjassaan, ettd epaviralliset keskusteluhetket
jaavatkin usein etdtydssa puuttumaan (Pullan 2022, 66). Laaksonen (2022) tuo puolestaan esille,
ettd ndiden epavirallisten aiheiden yhteiseen kasittelyyn tulisi varata riittavasti aikaa, silla sen
avulla on mahdollista kasvattaa tiimin sisdista luottamusta. Kun tyéntekijoille annetaan mahdolli-
suus kertoa tyoasioiden lisaksi myos henkilokohtaisempia kuulumisia, lisda se heidan halukkuut-
taan kertoa avoimemmin myds tyohon ja tyotilanteisiin liittyvista asioista (Laaksonen 2022, 78—
79.) Vilkman (2016) taydentaa, etta luottamuksen rakentaminen kestda pelkastaan etatyota teke-
vissa tiimeissa jopa nelja kertaa kauemmin verrattuna niihin tiimeihin, joissa tyota tehdaan kasvo-

tusten paikan paalla (Vilkman 2016, 27).

Tulosten mukaan asiantuntijat kokivat, etta etatyossa jarjestetyt vapaamuotoiset keskustelutilai-
suudet erityisesti esihenkilon kanssa jaivat maaraltaan vahaiseksi. Jos yhteisia tapaamisia oli esi-
merkiksi vain kerran kuussa ns. 1-to-1-tilaisuuden muodossa, oli se muutaman asiantuntijan mie-
lesta liian harvoin. Paakkasen mukaan (2022) mukaan etatyossa tulisikin pyrkia luomaan enemman

yhteisid vuorovaikutustilanteita, kuin mihin |ahity6ssa on totuttu (Paakkanen 2022, 205).

Seka esihenkildiden etta asiantuntijoiden tutkimustuloksissa nousi toimimattomana asiana esille
toimistoon liittyva haly ja hairiotekijat. Esihenkil6t toivat esille, ettd osa tydontekijoista on saattanut
tottua kodin tyoskentelyrauhaan ja sen vuoksi toimiston haly saattoi hairita heidan keskittymis-
taan. Noin kolmannes asiantuntijoista vahvistivat taman ja kertoivat samalla, ettd heiddan mieles-
tdan etatyo olisi heille edelleen paras tyoskentelytapa myods jatkossa. Eklund ja kumppanit (2021)
tuovatkin esiin, ettd ihmisten erilaisuus ja siihen liittyvat luontaiset reagointitavat kannattaa ottaa
hybriditydssa ja sen kaytanteiden sopimisessa huomioon (Eklund ym. 2021, 132). Keltikangas-Jarvi-
sen (2019 mukaan ihmisten erilaisuutta voidaan esimerkiksi tarkastella jakamalla ihmiset usein yk-
sin viihtyviin introvertteihin ja sosiaalisiin ja aktiivisempiin ekstrovertteihin (Keltikangas-Jarvinen
2019, 194-195). Heikinheimon ja ilmivallan (2022) mukaan introvertit voivat kokea kasvotusten
tapahtuvien tapaamisten puuttumisen mahdollisuutena keskittyd omaan tyohon entistd parem-
min, kun taas ekstrovertit voivat pahimmillaan kuormittua samasta syysta johtuen (Heikinheimo &

IImivalta 2022, 36 & 38).
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Esihenkiloiden tuloksissa nousi esille myos se, ettd heidan mielestdan hybriditoteutukset aiheutta-
vat epatasapainon eri tydymparistoista (osa osallistuu toimistolta ja osa etdana) osallistuvien ihmis-
ten valille. Eklund ja kumppanit (2021) tuovat esille, ettd hybridityon johtamisessa esihenkilon yksi
tarkeimmistéa tehtavistd on pyrkid l0ytdmaan parhaita tapoja yhdistda lahi- ja hybridityota (Eklund
ym. 2021, 24 & 26). Pullan (2022) lisaa, etta jos yhteisiin hybriditilaisuuksiin osallistuu ihmisia lahi-
ja etdayhteyksien kautta, kannattaa puheenvuoroja jakaa aina etdosallistujat edelld. Talla tavoin

voidaan valttaa se, ettei samasta paikasta osallistuvat veisi liikaa tilaa yhteiselta vuorovaikutuk-

selta ja etta jokainen osallistuja saisi kuuluksi tulemisen kokemuksen. (Pullan 2002, 229-230.)

Tutkimustuloksista oli lisaksi ndhtavissa suora korrelaatio sellaisten asiantuntijoiden osalta, jotka
tekivat ja halusivat my0s jatkossa tehda etdtoita ensisijaisena tyoskentelytapana. He nimittdin ei-
vat osanneet tulosten mukaan nahda Iahityon tuovan heille lisdarvoa. Heikinheimo ja lImivalta
(2022) suosittelevat koko tiimia keskustelemaan siitd, miten erilaiset ihmiset kokevat samankaltai-
set tydolosuhteet, esimerkiksi pelkan etatyon. Taman keskustelun avulla on mahdollisuus kasvat-
taa yhteistd ymmarrysta siitd, ettd vaikka jokin tyoskentelytapa olisi itselle paras ja mieluisin, se ei
valttamatta ole sita muulle tiimille vai vaikkapa tarkeimmille sidosryhmille. (Heikinheimo & lImi-

valta 2022, 36 & 38.)

5.1.4 Tutkittavien odotukset toisilleen hybridityon johtamiseen liittyen

Asiantuntijoiden odotukset esihenkil6ille hyb-
ridityon johtamiseen liittyen:

Oma-aloitteisuutta olla etdana yhteydessa esi-
henkilon suuntaan.

Esihenkildiden tulisi olla etdna paremmin pe-
rilld yksiléiden ja tiimin tyotilanteesta.

Enemman aktiivisuutta yhteisissa etatilai-
suuksissa.

Esihenkilon tulisi etdna tarjota proaktiivisem-
min tukea priorisointiin ja yleisten tydhaastei-
den kasittelyyn.

Riittavan yhteisen ajan varaaminen niille pai-
ville, kun tavataan toimistolla.

Enemman vapaamuotoisia keskusteluhetkia
kasvotusten esihenkilon kanssa.

Mahdollisuutta my6s vapaamuotoisempaan
keskusteluun toimistolla ollessa.

Hybridityossa tulisi olla vapaus vaikuttaa itse
tyon tekemisen tapaan.

Ihmisten tulisi tavata toisiaan kasvotusten ta-
saisin valiajoin.

Rohkeutta etsia ja kokeilla uudenlaisia toimin-
tatapoja hybridityohon.

Kuvio 10. Tutkittavien odotukset toisilleen hybridityon johtamiseen liittyen.
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Taman opinnaytetyon tutkimustulokset osoittivat, ettd suurin osa molemmista osapuolista odotti-
vat toiseltaan lahes samankaltaisia asioita erityisesti etatydskentelyn ymparistossa. Yli puolet esi-
henkildista odottivat johdettaviltaan enemman aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta erityisesti sellai-
sissa etatyon tilanteissa, joissa tyohon liittyi jotain epaselvyytta. Loput esihenkildt toivoivat lisdksi,
etta tiimildiset olisivat aktiivisempia yhteisissa etana jarjestetyissa palavereissa. Vastaavasti puolet
asiantuntijoista odottivat esihenkilGiltaan, etta heidan pitaisi pyrkia olemaan riittavan hyvin perilla
yksildiden ja tiimin ty6tilanteista. Lisdksi he odottivat, etta esihenkil6t tarjoaisivat ennakoivimmin
tukea erityisesti priorisointiin ja tydhaasteiden kasittelyyn liittyen. Nadin ollen tutkimustuloksista
voidaan paatelld, etta vaikka molemmat osapuolet odottivat toisiltaan aktiivisuutta erityisesti eta-
tyossa selvittaa ja tuoda ilmi tyétilanteisiin liittyvia asioita, ei heilla ollut talla hetkella kaytossaan
riittavasti sellaisia hybridityon toiminta- tai johtamistapoja, jotka olisivat tukeneet naiden asioiden
toteutumista kaytanndossa. Toisin sanoen tulosten perusteella naytti, etta esihenkil6t ja asiantunti-
jat eivat rakentaneet riittavasti yhteista ymmarrysta yksilodiden ja tiimien senhetkisista tyotilan-

teista seka niihin liittyvista haasteista.

Chamakiotisin ja kumppanien (2021) tekeman tutkimuksen mukaan esihenkilon olisi tarkea kiinnit-
taa etatyossa riittavasti huomiota tyontekijoiden resurssien riittavyyteen, silla muussa tapauksessa
tyontekijat voivat uupua tai pahimmillaan palaa jopa loppuun (Chamakiotis ym. 2021, 8). Toisaalta
Pullanin (2022) mukaan esihenkilon tulisi etdtydssa auttaa tyontekijoitddn onnistumaan ja tarvitta-
essa poistamaan onnistumisen edessa olevia esteitd (Pullan 2022, 38). Laaksonen (2022) tayden-
taa, etta etatyota johtavan esihenkilon tulisi olla yhteydessa johdettaviinsa ja tiimiin niin usein
kuin mahdollista, jopa paivittdin. Jatkuvan viestinnan avulla esihenkil6 voi olla tukemassa tiimin
sisdisten suhteiden kehitystad sekd parantaa tiimissa koettua yhteishenkea ja luottamusta (Laakso-
nen 2022, 81.) Huttusen (2018) mukaan luottamuksen rakentaminen ja tiimin sisdisten tyotilantei-
den selvittaminen ei kuitenkaan saisi olla pelkastaan esihenkilén vastuulla. Jokaisen yksilon olisi
tarked tuoda itse aktiivisesti esille mahdolliset tyohon liittyvat epakohdat, vaikeudet tai ongelmat.
Lisaksi Huttunen nostaa palautteenannon tarkeana keinona kasvattaa tiimissa koettua luotta-

musta. (Huttunen 2018, 89.)

Tutkimustulosten mukaan useampi esihenkil6 toivoi, ettd heiddan johdettavansa varaisivat riitta-
vasti aikaa niille paiville, kun tiimildiset tapasivat toisiaan kasvotusten toimistolla. Heidan mieles-
taan ei ollut jarkevaa tulla istumaan toimistolle Teams-palavereihin. Samalla he toivoivat asiantun-

tijoilta enemman aikaa myo6s vapaamuotoisempaan ja epavirallisempaan keskusteluun.
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Hybridityon liittyvissa tuloksissa puolet esihenkildistd nimesivat tarkeimmaksi asiaksi sen, etta ih-
misten tulisi tavata toisiaan tasaisin valiajoin. Esihenkilot perustelivat tata tarvetta erityisesti yh-
teenkuuluvuuden kasvattamisen ja tydyhteison hyvinvoinnin huolehtimisella. Asiantuntijoiden
osalta tuloksissa oli nahtavissa samankaltaisuutta, joskin kolmannes heista toivoi erityisesti enem-
man vapaamuotoisempia keskustelumahdollisuuksia ennemminkin esihenkilén, kuin oman tiimin

kanssa.

Heinonen ja kumppanit (2011) korostavat, etta yhteisissa kasvotusten tapahtuvissa tilaisuuksissa
kannattaa erityisesti panostaa tiimin yhteiseen lasnaoloon (Heinonen ym. 2011, 40). Myos Huttu-
nen (2018) tuo esille, etta tiimin yhteisissa lahitapaamisissa ei tulisi tehda samanaikaisesti muita
tyotehtavia, silla sellainen toiminta saattaa aiheuttaa osallistujissa arsytysta ja saada aikaan teho-
tonta tyoskentelya (Huttunen 2018, 133). Ristikangas ja kumppanit (2021) lisdavat, etta esihenkilo
voi vahvistaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tyon merkityksellisyyden kokemusta
olemalla kiinnostunut tyontekijaa kiinnostavista ja hanta motivoivista asioista. (Ristikangas ym.

2021, 245-246).

Tutkimustulosten mukaan asiantuntijat toivoivat hybridityossa erityisesti vapauttaa voida itse vai-
kuttaa tyon tekemisen tapaan, eli mahdollisuuteen paattaa itse tekevatko he etatyota vai lahi-
tyota. Moni pitkdan etatyota tehnyt toivoi edelleen mahdollisuutta jatkaa etdtyon parissa. Lisdksi
muutama asiantuntija toivoi, etta toimistolle tarvitsisi tulla vain valttamattomissa tilanteissa. Pe-
rusteluiksi kerrottiin etenkin kohonnut polttoaineen hinta ja sita kautta nousseet matkustuskulut.
Nadiden lisdksi eras asiantuntija kertoi tulosten mukaan odottavansa esihenkil6ltaan rohkeutta ko-
keilla ja etsia uudenlaisia toimintatapoja hybridityéhdn. Useampi asiantuntija taydensi tata vas-
tausta kertomalla, ettd jatkossa olisi tarkea tuoda ldhitapaamisten osalta esiin tilaisuuden agenda

seka perustella etukateen osallistujille tilaisuudesta saatavat hyodyt.

Makikankaan ja kumppanien (2022) tekeman tutkimuksen mukaan yritysten olisi tarkea kyeta jat-
kossa arvioimaan ja tarjoamaan hybridityon tekemisen tapoja jopa yksil6llisella tasolla. Toisaalta
samainen tutkimus osoitti, etta sen lisdksi, etta yritys tarjosi mahdollisuuden muotoilla tyon teke-
misen tapoja tyontekijoiden elamantilanteeseen sopivaksi, tuli heidan auttaa tyontekijoita kehitta-
maan tarvittavia taitoja toimia kyseisissa tyoskentely-ymparistoissa. (Makikangas ym. 2022, 20.)
Eklund ja kumppanit (2021) puolestaan perdaankuuluttavat esihenkildiden vastuuta kasvotusten

jarjestettyjen tilaisuuksien osalta. Heiddn mukaansa tallaisten tilaisuuksien agenda ja sisalto tulisi
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suunnitella niin, ettd se varmasti koskee kaikkia osallistujia. Esimerkiksi paivittaistyota koskevien
lukujen tarkasteluun kannattaisi miettid jotain muita tilanteita ja toimintatapoja. (Eklund ym.

2021, 64).

5.1.5 Esihenkil6iden tarkeimmat omat kehityskohteet hybridityén johtamisessa

Etatyossa riittavan ajan varaaminen tiimilais-
ten kuulumisten kyselyyn.

Kyky saada ihmiset osallistumaan enemman
virtuaalitilaisuuksissa.

Kahdenkeskiset keskusteluhetket ja niiden
kehittaminen.

Hybridity6tapojen selkeyttaminen yhdessa
tiimin kanssa

Pitkan etatyokauden jalkeen pitaisi siirtya
rauhassa lahityohon ja uuteen tyoskentely-
malliin.

Kuvio 11. Esihenkildiden mielesta tarkeimmat kehityskohteet hybriditydn johtamisessa.

Tutkimustulosten mukaan esihenkilot nostivat itse tarkeimpina kehityskohteinaan esille varata riit-
tavasti aikaa tiimildisten kuulumisten kyselyyn erityisesti etatyon ymparistossa. He pohtivat myos
tarvetta kehittaa yhteisia kohtaamistilanteita enemman sellaisiksi, joissa voitaisiin kdyda vapaam-
paa, ei pelkdstadn tyoperaisiin asioihin liittyvaa keskustelua. Kuten edellisesta kappaleesta kavi
ilmi, my0ds asiantuntijat odottivat tulosten mukaan esihenkiléiltdan naita samoja asioita. Esihenki-
|6t miettivat lisaksi, miten voisivat kehittdd omaa kyvykkyyttdaan saada ihmisia osallistumaan

enemman yhteisissa virtuaalitilaisuuksissa.

Laaksosen (2022) mukaan hybriditydn johtaminen vaatiikin esihenkil6ltd uudenlaista osaamista.
Esihenkilon on tarked miettid omia vuorovaikutus- ja viestintdtapoja kuhunkin tyoskentely-ympa-
ristdon sopivaksi. Uuden osaamisen haltuunotto voi vaatia esihenkil6ltda myos konkreettisia kay-
tdnndnharjoituksia. (Laaksonen 2022, 75-76.) Vilkman (2016) lisda, etta perinteiset ldhijohtamisen
keinot eivat valttamatta toimi sellaisenaan etdjohtamisen ymparistossa, jolloin esihenkilon on tér-

kea kokeilla rohkeasti uusia toimintatapoja ja kaytantoja etdatyon johtamisessa (Vilkman 2016, 15).
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Esihenkilot nostivat lisdksi tarkeina kehityskohteinaan hybridityotapojen selkeyttamisen yhdessa
tiimin kanssa. Useampi esihenkil6 kertoi, etta pitkittyneen etatyojakson jalkeen olisi tarkea siirtya
rauhassa kohti sellaista tyoskentelytapaa, johon sisaltyi myds kasvotusten tapahtuvaa tyoskente-
lya. Eras esihenkilo jopa korosti, etta yrityksen ei tulisi palata takaisin koronapandemiaa edeltanei-
siin tyoskentelytapoihin, silla ihmisten odotukset tyon tekemisen tavoille olivat muuttuneet viimei-

sen parin vuoden aikana.

Eklund ja kumppanit (2021) tuovat esille, etta esihenkildiden tulisi pyrkid tunnistamaan millaisia
erilaisia tarpeita erilaisilla ihmisilla on tiimin yhteisiin tyéskentelytapoihin liittyen. Ty6tapojen
muuttamista suuntaan tai toiseen ei tulisi suunnitella tai paattaa pelkdstaan niiden tyontekijoiden
perusteella, joille kyseinen tydskentelytapa (esim. pelkka etatyd) sopii. Lisaksi jos tyontekija on eh-
tinyt tottua tiettyyn tydskentelytapaan, voi siirtyminen toiseen tydskentely-ymparist66n aiheuttaa
tyontekijalle merkittavaa stressia. Eklund ym. 2021, 77.) Pullan (2022) tuo puolestaan esille, etta
esihenkilon olisi tarkea kokeilla hanelle ei tyypillisia tyoskentely-ymparistoja, jotta han voisi saada
paremman kasityksen tyontekijoiden omakohtaisista kokemuksista erilaisissa arkisissa kohtaamis-
tilanteissa. Tama voi osaltaan auttaa esihenkil6ad luomaan sellaisia hybridityon kdytantoja, jotka
auttavat ottamaan kaikki osallistujat huomioon osallistumistavasta huolimatta. (Pullan 2022, 229—

230.)

5.2 Malli hybridityon johtamiseen

Taman opinnadytetyon tutkimustulosten ja tietoperustan pohjalta muodostettiin synteesina viisi-
portainen malli, jonka avulla hybridity6ta ja sen johtamista voidaan kehittaa asiantuntijatyota te-
kevissd organisaatioissa. Portaat eivat ole tarkeysjarjestyksessd, vaan jokainen hybridityota tekeva
asiantuntija, tiimi, esihenkilo tai organisaatio voivat itse tarkastella, minka osa-alueen kehittami-
nen tukisi juuri tdssa hetkessa parhaiten heidan tilannettaan. Alla olevan mallin esittelyn jalkeen

jokaista osa-aluetta kaydaan tarkemmalla tasolla lapi.
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5. Kun sovitaan tiimin
yhteisistd hybriditydn
tydskentelytavoista,
on ihmisten tarkea
ymmartaa, ettd
erilaiset ihmiset
kokevat ne eri tavalla.

epakohtia.

Kuvio 12. Hybridityon johtamisen malli

1. Hybridityo vaatii toimiakseen aktiivista luottamuksen ja yhteisen ymmarryksen rakenta-
mista esihenkildiden ja asiantuntijoiden valilla. Tutkimustulosten mukaan esihenkil6t ja asi-
antuntijat kokevat erityisesti etatyon ja siihen liittyvat asiat eri tavalla. Lisaksi etatyossa
olisi tarkea varata riittavasti aikaa myos epaviralliselle keskustelulle. Johtamisen kannalta
on tarkea ymmartaa, etta pelkdstaan etatyota tekevissa tiimeissa luottamuksen rakentami-
nen voi kestdaa huomattavasti lahityota tekevia tiimeja pidempaan.

2. Jotta yhteisollisyyden tunne sdilyy ja kehittyy tiimissa, on ihmisten tarkea paasta tapaa-
maan toisiaan kasvotusten vahintadan muutaman kerran vuodessa. Tyontekijat kaipaavat
yhteisilta [ahitapaamisilta my0s selkeda agendaa ja riittavat perustelut sille, miten kasvo-
tusten jarjestetty tilaisuus tulee tuottamaan kaikille osallistujille lisdarvoa. Lisaksi uusien
tyontekijoiden perehdytyksessa kannattaa pyrkia mahdollistamaan myds kasvokkain tapaa-
misia uuden tyontekijan ja perehdyttavien tiimilaisten valilla.

3. Lahity6ssa kannattaa varata riittavasti aikaa spontaaneille ja vapaamuotoisille keskuste-
luille. Toisaalta mahdolliset haastavat asiat ja johtamistilanteet kannattaa pyrkia hoita-
maan kasvotusten, jolloin muiden kehonkielen tulkinta on helpompaa. Koska tdman opin-
ndytetyon tutkimustulosten mukaan asiantuntijat kokivat vaikeista asioista puhumisen
kasvotusten helpompana, kannattaa esihenkilon pyrkia mahdollistamaan tata tapaamalla
johdettaviaan myos lahitydn merkeissa.

4. Hybridityo ja erityisesti etatyo vaatii niin asiantuntijoilta kuin esihenkil6ilta nykyista enem-
man aktiivisuutta ottaa puheeksi tyohon liittyvia asioita ja mahdollisia epakohtia. Tutkimus-
tulosten mukaan molemmat osapuolet odottavat toisiltaan nykyistd enemman aktiivisuutta
ottaa asioita puheeksi tai tuoda esiin tydhon liittyvia epakohtia. Taman vuoksi molempien
osapuolien olisi tarkea pyrkia luomaan sellaisia yhteisia hybridityon toimintamalleja, jotka
edesauttaisivat ajantasaisen yhteisymmarryksen rakentamisessa.

5. Kun sovitaan tiimin yhteisista hybriditydon tyoskentelytavoista, on ihmisten tarked ymmar-
taa, etta erilaiset ihmiset kokevat ne eri tavalla. Aiheesta olisi tarkea kdyda tiimissa yhteista
keskustelua, silla sen avulla voidaan lisata koko tiimin yhteistda ymmarrysta ihmisten erilai-
sista tarpeista. Samalla voidaan tunnistaa sellaisia tyoskentelykaytant6ja, jotka tukevat par-
haiten tiimin ja my6s tiimin sidosryhmien valista yhteistyota. Yksi tietty tyoskentelytapa
(esim. 100% etatyo) ei valttamatta ole paras ratkaisu koko tiimille tai sen sidosryhmille.
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Jos hybriditydn johtamista pohditaan erityisesti esihenkilon nakokulmasta, tulisi hdnen omalta
osaltaan ottaa riittavan aktiivinen rooli tiimin hybridityon tyoskentelytapojen kehittamiseksi. Jos
tiimin arjessa tapahtuvia asioita tai ilmioita ei tehda nakyvaksi yhteisen keskustelun kautta (esi-
merkiksi suurin osa tiimista ei kdyta webkameraa yhteisessa virtuaalipalaverissa), ei niitd myos-
kaan paasta kehittdamaan nykytilasta eteenpain. Talldin nykyiset tydskentelytavat saavat myds
osakseen hiljaisen hyvaksynnan, vaikka todellisuudessa osa tiimin ihmisista kokisikin ne ainakin
osittain toimimattomaksi. Esihenkilon ei myoskaan tulisi olettaa, etta aiemmin kayty yksittdinen
hybriditydtapakeskustelu riittdisi pysyvasti varmistamaan koko tiimille tai heidan sidosryhmilleen
parhaiten toimivat tydskentelymallit. Ihmisten odotukset muuttuvat ajan kuluessa ja sen vuoksi
niista keskusteleminen niin esihenkilon ja yksittdisen tiimildisen, kuin myoés koko tiimin valilla on

erittdin tarkeaa.

Jos esihenkild haluaa kehittaa tiiminsa hybridityota ja siihen liittyvia kdaytantoja, voi han yksinker-
taisimmillaan varata koko tiimille yhteisen tilaisuuden, esitelld edella mainitun viisiportaisen mallin
ja pyrkia yhdessa ymmartamaan, mitkad osa-alueet toteutuvat (tai eivat toteudu) talla hetkella tii-
min hybridityén arjessa. Taman keskustelun pohjalta tiimi ja esihenkil® voivat yhdessa poimia 1-2
osa-aluetta, joiden kehittdmiseen heidan tulisi keskittya seuraavaksi. Toisaalta pelkka tiimitason
keskustelu ei valttamatta yksinaan riita, vaan tietyista hybridityon yhteisista johtamiskaytanndista

voi olla hyva sopia my0ds yksikko- tai organisaatiotasolla.

Tahan opinndytetyohon kerattiin kattava tutkimusaineisto erityisesti haastatteluiden muodossa.
Aineiston avulla voitiin monipuolisesti ymmartaa ja kuvailla, milta hybridityd nayttaa asiantuntijoi-
den ja esihenkil6iden nakokulmasta. Lisaksi tutkimusaineisto ja siihen liittyva pohdinta nosti esille
molempien osapuolien odotuksia ja tarpeita hybridityon johtamiseen liittyen. Kahden erilaisen
roolin (asiantuntijan ja esihenkilon) tutkiminen onnistui puolestaan nostamaan esille sellaisia na-
kokulmia, jotka eivat olisi tulleet esille vain syventymalla yhteen rooliin. Kuten tutkimuksen alku-
vaiheessa odotettiin, tyostad nousi esille joitain sellaisia asioita, jotka olivat jo toimeksiantajaorgani-
saation tiedossa. Lisaksi tutkimuksesta nousi esiin paljon sellaista tietoa, joka oli toimeksiantajalle
kokonaan uutta. Nain ollen tama tyo vastasi sille asetettuihin tavoitteisiin tarjoamalla uutta tutki-
mus- ja my0Os tdsmennettya teoriatietoa hybridityon johtamisesta asiantuntijaorganisaatiossa. Li-
saksi tassa kappaleessa esitelty malli ja siihen liittyvat tarkennukset tarjosivat lisdtietoa seka kei-
noja kehittdaa hybriditydn johtamista niin toimeksiantajan kuin mys muissa asiantuntijatyota

tekevissa organisaatioissa.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

5.3.1 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kolmena paakriteerina voidaan Tuomen ja Sa-
rajarven (2018) mukaan pitda uskottavuutta, vastaavuutta ja siirrettavyytta (Tuomi & Sarajarvi
2018, 162). Aaltion ja Puusan (2020) mukaan uskottavuudella tarkoitetaan keratyn aineiston to-
tuudenmukaisuutta ja sitd, miten hyvin tutkimuksen raportilla voidaan saada sita lukevat ihmiset
vakuuttuneiksi tutkimuksen asianmukaisuudesta ja tieteellisten kdytdanteiden noudattamisesta.
Vastaavuus puolestaan tarkoittaa, ettda onko tutkija onnistunut tutkimaan tutkimussuunnitelman
mukaista ilmi6ta todenmukaisella tavalla. Siirrettavyydella puolestaan tarkoitetaan sita, olisiko sa-
mankaltaisia tutkimustuloksia mahdollista saada aikaan erilaisessa tutkimusymparistossa. (Aaltio &

Puusa 2020, 179.)

Tutkimuksen luotettavuus seka siihen liittyva uskottavuus ja siirrettavyys on arvioitavissa etenkin
sen perusteella, miten havainnollisesti ja yksityiskohtaisesti tutkija on onnistunut avaamaan tutki-
musprosessinsa eri vaiheita. Erityisesti tulosten analysointi ja niiden tulkinta tulisi kirjoittaa niin,
ettd tutkimukseen perehtyva lukija voi ymmartaa tutkijan tekemat johtopaatdkset ja niiden suh-

teen toisiinsa. (Aaltio & Puusa 2020, 181.)

Tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta voidaan lisdta myos aineisto- ja/tai metodologisen
triangulaation avulla. Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan
tiedon kerdamista useammasta erilaisesta tutkimusryhmasta. Metodologisella triangulaatiolla tar-
koitetaan puolestaan sitd, etta tutkimuksessa hyodynnetadn useampia tutkimusmetodeja, esimer-

kiksi haastattelua ja havainnointia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 166—168.)

Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin seka aineisto- ettd metodologista triangulaatiota. Tutkimuksen
kohderyhmassa oli mukana seka esihenkilo- etta asiantuntijaroolissa toimivia tyontekijoita. Lisaksi
tutkimuksessa hyodynnettiin kahta erilaista aineistonkeruumenetelmaa, havainnointia ja haastat-
telua. Ndiden aineistokeruumenetelmien avulla kyettiin parantamaan tutkimuksen luotettavuutta
ja saamaan aikaan monipuolisempi tutkimusaineisto, kuin etta tyossa olisi kdytetty vain yhta ai-

neistonkeruumenetelmaa. Havainnointitilaisuuksia paddyttiin tietoisesti tekemaan pieni maara,
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silld niiden tarkoituksena oli auttaa jasentamaan etenkin lopullista haastattelukysymysten runkoa
seka vahvistamaan haastatteluissa esille nousseita asioita. Tasta syysta havainnointiaineisto jai tut-
kimuksen kannalta pieneen rooliin, laajaan ja monipuoliseen haastatteluaineistoon verrattuna. Sa-
masta syysta suurin osa analyysista ja tuloksista esille nousseista asioista pohjautui lopulta haas-
tatteluista kerattyyn tutkimusaineistoon. Haastattelu aineistonkeruumenetelmana osoittautui
erinomaiseksi keinoksi kerdata monipuolista tietoa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta. Sen
avulla kyettiin muodostamaan erittdin kattava tutkimusaineisto, joka puolestaan analyysin jalkeen
tarjosi monipuolisesti vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Lisdksi suuri haastateltavien
asiantuntijoiden (9) ja esihenkildiden (8) maara varmisti osaltaan laajan tutkimusaineiston. Kattava
maara haastatteluita ja siitd syntyva monipuolinen aineisto lisdd myo6s Aaltion ja Puusan (2020)

mukaan itsessaan tutkimuksen luotattavuutta (Aaltio & Puusa 2020, 184).

Vaikka haastatteluista muodostuikin kokonaisuudessaan kattava tutkimusaineisto, olisi mahdolli-
nen lisdaineisto voinut toisaalta auttaa saavuttamaan vielakin paremman saturaatiopisteen. Vilkan
(2015) mukaan saturaatiolla tarkoitetaan tulosten kannalta sellaista kyllddntymispistettd, jossa
suurempi lisdaineisto ei tarjoaisi enda uutta tietoa maaritellyille tutkimuskysymyksille (Vilkka 2015,
152). Kaytannossa tama nakyi siing, etta vaikka keratyt ja analysoidut tulokset kykenivat vastaa-
maan erinomaisesti tyon alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin, oli joidenkin yksittdisten aihei-
den tunnistaminen aineistosta hieman haastavaa. Toisaalta entista monipuolisempi havainnointi-
aineisto olisi voinut osaltaan auttaa tunnistamaan entista paremmin toistuvuuksia tai

eroavaisuuksia myos haastatteluaineiston osalta.

Tietoperustan tiedonhakuvaiheessa panostettiin erityisesti vertaisarvioitujen kansainvalisten tutki-
muksien seka tuoreiden, ensisijaisesti tutkimustietoon perustuvien ammatti- ja tietokirjojen valin-
taan. Hybridityon johtamisesta ei kuitenkaan ollut aiheen tuoreuden vuoksi saatavilla viela kovin-
kaan paljon julkaistua tutkimustietoa tai kirjallisuutta. Taman vuoksi tietoperustassa hyddynnettiin
erityisesti viime vuosina julkaistua tutkimustietoa eta- ja Iahityon johtamisesta seka niihin liitty-
vistd johtamisilmioista. Lisdksi tietoperustassa hyodynnettiin tuoreinta mahdollista kotimaista ja
myos kansainvalista tieto- ja ammattikirjallisuutta hybriditydon johtamisen ja tutkimustulosten

avulla tunnistettujen aiheiden osalta.

Lisaksi tassa tutkimuksessa panostettiin erityisesti analyysivaiheeseen niin, ettd monipuolisesta

aineistosta onnistuttiin sisdllonanalyysin avulla tunnistamaan tutkimuksen kannalta olennaisimmat
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asiat. Lisdksi kaikki haastatteluiden litteroidut raaka-aineistot luettiin useampaan kertaan lapi,
jotta voitiin varmistua olennaisimpien asioiden tunnistamisesta ja siten mahdollisimman hyvien
johtopaatdsten tekemisesta. Opinnaytetydn raporttiosassa tuotiin myos esille esimerkkeja analyy-
sivaiheen teemataulukoista. Taman lisdksi opinndytetyon raporttiosan tuloksia havainnollistettiin
tuomalla runsaasti autenttisia lainauksia keratysta haastatteluaineistosta. Talla tavoin pyrittiin
myos tekemaan mahdollisimman lapinakyvaksi, ettad lopulliset tulokset olivat syntyneet keratyn
tutkimusaineiston pohjalta. Tutkimusprosessia on myos pyritty tekemaan nakyvaksi kuvaamalla

tassa raportissa mahdollisimman selkeasti ja yksityiskohtaisesti koko prosessin eri vaiheita.

Jos arvioidaan tutkimustulosten siirrettavyytta, oletetaan samojen hybridityon johtamiseen liitty-
vien teemojen nousevan esille myos toisessa vastaavassa tutkimusymparistossa. On kuitenkin huo-
mioitava, ettd tulosten siirrettavyyteen voivat vaikuttaa esimerkiksi sellaiset tekijat kuin tutkitta-
vien roolien samankaltaisuus, toimiala tai tiimissa tyoskentelevien erilainen kulttuuritausta. Aaltio
ja Puusa (2020) lisaksi muistuttaa, ettd ihmiset kayttaytyvat aina kontekstisidonnaisesti. Nain ollen
olisi epdrealistista odottaa, ettd esimerkiksi kaksi eri tutkijaa voisivat saada aikaan taysin samanlai-

set havainnot ja niihin liittyvat tutkimustulokset. (Aaltio & Puusa 2020, 180.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja vastaavuutta voidaan lisata myds siten, etta tutkija itse
tunnistaa omaa subjektiivisuuttaan tutkimukseen liittyen. Lisdksi tutkijan on tarkea tunnistaa itses-
saan sellaiset arvot, joilla voi olla jotain vaikutusta tutkimuksen kulkuun tai tutkimuksen lopputu-
loksiin. Tutkijan kyky reflektoida omaa subjektiivisuuttaan voidaan pitaa luotettavan tutkimuksen

edellytyksena. (Aaltio & Puusa 2020, 178-179.)

Suurin osa haastateltavista henkilGista oli tekijalle entuudestaan tuntemattomia, mutta joukossa
oli myos sellaisia tyontekijoita, joiden kanssa tutkija oli kohdannut joskus aiemmin. Jonkinlaisella
ennakkoon olemassa olleella tuttavuudella saattoi kuitenkin olla jotain vaikutusta siihen, miten
tutkittavat kayttaytyivat ja toimivat tutkimustilanteen aikana. Tutkimuksessa pyrittiin tietoisesti
rakentamaan turvallisia havainnointi- ja haastatteluymparistoja. Havainnointien yhteydessa koros-
tettiin havainnoinnin anonymiteettia ja sita, ettd kenestakaan osallistujasta ei kirjata muistiinpa-
noihin nimitason tietoa. Lisaksi jokaisen haastattelun alussa pyydettiin haastateltavaa lyhyesti esit-
taytymaan omin sanoin. Tutkija esittaytyi myos itse lyhyesti haastateltavalle ja kertoi samalla
tarkemmin opinndytetyon taustasta ja tutkimuksen tavoitteista. Talla tavoin pyrittiin lisadmaan

haastattelutilaisuuksissa koettua turvallisuuden ja siltd osin my0Os saatujen tulosten luotettavuutta.
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5.3.2 Tutkimuksen eettisyys

Eettisyyden merkitys korostuu erityisesti laadullisen tutkimuksen yhteydessa. Tuomi ja Sarajarvi
(2018) tuovat esille, etta laadullisen tutkimuksen yhtena haasteena voidaan nahda epaselvyydet
siind, mita hyva tieteellinen tutkimus todella tarkoittaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 148—149.) Tutki-
museettinen neuvottelukunta (2012) tuo puolestaan esille, etta eettisesti hyvaksyttava ja hyva tie-
teellinen tutkimus koostuu tiedeyhteison tunnistamien toimintatapojen noudattamisesta, eetti-
sista ja kestavista tiedonhankintamenetelmista seka aineistojen tietoturvallisesta kasittelysts,
muiden tutkijoiden tydn arvostamisesta, tutkimuksen huolellisesta suunnittelusta ja toteutuksesta
seka tarvittavien tutkimuslupien oikea-aikaisesta arvioinnista ja hankinnasta. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012, 6.) Lisdaksi Vuoren (n.d.) mukaan tutkijan tulee huomioida tutkimusta teh-
dessaan yleiset eettiset periaatteet ja siten huolehtia tutkittavien yksityisyydesta ja ihmisarvosta
seka lisdksi huolehtia, ettei tutkimuksessa mukana oleville koidu minkaanlaista vahinkoa tai hait-
taa (Vuori n.d.). Klenke (2016) lisaa, etta esimerkiksi laadullisessa haastattelututkimuksessa tulee
haastateltaville kertoa tutkimuksen tavoitteista seka mahdollisista riskeista ennen varsinaisen
haastattelun aloittamista. Tall6in haastateltava voi itse paattda, haluaako han osallistua tutkimuk-

seen vai ei. (Klenke 2016, 148-149.)

Kaikki tassa opinnaytetydssa keratty materiaali sijaitsi vain tekijan kaytossa olevalla salatulla tyo-
koneella ja/tai henkilokohtaisessa kaytossa olevalla tietokoneella. Seka henkilokohtainen kone,
ettd tyokone oli suojattu erilliselld salasanalla. Haastattelutallenteita tullaan sailyttamaan vain
sinne saakka, kunnes opinnaytety6 on kokonaisuudessaan hyvaksytty oppilaitoksen toimesta.
Tama tieto kerrottiin myos tutkimuksessa mukana olleille henkildille. Opinnaytetydn hyvaksynnan
jalkeen kaikki tallenteet ja muistiinpanot tullaan poistamaan kaikista tallennussijainneista. Tutki-
muksessa pidettiin huolta, ettd haastattelumateriaalia ei tallennettu pilvipalveluihin missaan tutki-
musvaiheessa. Tutkimuksessa ei myodskaan keratty minkdanlaista henkil6tietoa, jotta tutkimuksen
osallistujien anonymiteetti voitiin sdilyttad. Anonymiteetti turvattiin myos kayttamalla koodeja ai-
neiston analyysivaiheessa. Tekija sitoutui osaltaan noudattamaan hyvan tieteellisen tutkimuksen
periaatteita ja tuomaan tutkimustuloksista tutkimuskysymysten kannalta tarkeimmat ilmiot esille.
Lisaksi tassa tyossa seurattiin tarkasti oppilaitoksen ohjeistamia tieteellisid toimintatapoja. Tama
nakyi kaytannossa esimerkiksi lahdeviitteiden tarkkana ja muiden tutkijoiden tutkimustoiden asi-

anmukaisena kayttamisena.
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Jokaisen havainnointi- ja haastattelutilaisuuden alussa kaytiin lapi tutkimuksen anonymiteettiin
liittyvat asiat seka tutkimuksen tavoite ja sen tarkoitus. Myos lupa haastatteluiden tallentamiseen
kysyttiin ennen varsinaisen haastattelun aloittamista. Haastattelutilaisuuksia ei aloitettu, ennen
kun jokainen oli kertonut ymmartavansa tutkimukseen osallistumiseen ja tilaisuuden tallentami-

seen liittyvat asiat.

Opinndytetyon tutkimuksesta tehtiin kirjallinen sopimuksen toimeksiantajayrityksen kanssa. Toi-
meksiantajan kanssa sovittiin, etta toimeksiantajayritys hdivytetaan opinndytetyon raportista ja
siitd kdytetaan koko opinndytetydn ajan nimitysta “toimeksiantajayritys”. Lisdaksi opinnaytetyon
raporttiosa luetutettiin toimeksiantajan yhteyshenkil6lld, ennen tyon lopullista julkaisua. Talla ta-
voin voitiin varmistaa lopullisen tyon julkaisukelpoisuus myos toimeksiantajan nakékulmasta.
Opinnaytetyo tulee olemaan julkinen ja se julkaistaan Theseus-jarjestelmdssa sen valmistuttua.
Erillisen tutkimusluvan tarvetta ei tunnistettu suunnittelu- ja toteutusvaiheessa. Opinndytetyosta

tehtiin aineistonhallintasuunnitelma Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ohjeistuksen mukaisesti.

5.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Hybridityon jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista paasta havainnoimaan paivittdistyon
tekemista esihenkildiden ja asiantuntijoiden todellisessa tyoskentely-ymparistdssa. Tassa tyossa
havainnointi rajautui pelkdstaan virtuaalisiin viikkopalavereihin ja sen vuoksi niista voitiin muodos-
taa melko rajattu kuva tutkimuksen kohteena olevien ihmisten hybridityon arjesta. Tata asiaa voi-
tiin kuitenkin tutkimuksellisesti kompensoida erittdin kattavan ja monipuolisen haastatteluaineis-

ton avulla.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi myos mielenkiintoista paasta tutkimaan, milla tavalla tama esitelty
malli auttoi tutkimusorganisaation tiimeja kehittdamaan hybridity6ta ja sen johtamista. Toisaalta
olisi mielenkiintoista ymmartaa ja tutkia, milld tavalla hybridityon johtamista ja sen kehittamista
voitaisiin mitata. Tall6in myds mahdolliset kehitystoimenpiteet ja niiden vaikuttavuus olisi hel-
pompi ymmartaa hybriditydn ymparistossa. Lisaksi olisi mielenkiintoista paasta kokeilemaan tassa
opinnadytetydssa luotua hybriditydon johtamisen mallia myds jossain toisessa, kuin tutkimuksen

kohteena olleessa organisaatiossa. Talld tavoin voitaisiin ymmartaa, milla tavalla kyseinen malli tai
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tutkimustuloksissa esille nousseet asiat voisivat auttaa myos muita asiantuntijatyota tekevia orga-

nisaatioita kehittdmaan juuri heidan hybridityon johtamista.

Tama opinndytetyod ei anna suoraan vastausta siihen, miten hybridityon johtamista tulisi toteuttaa
yksityiskohtaisella tasolla. Tama oli tietoinen valinta tutkimuksen rajauksen kannalta, mutta jatko-
tutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista poimia kerattyjen tutkimustulosten pohjalta tai syntee-
sind muodostuneesta hybriditydn johtamisen mallista jokin yksittdainen osa-alue ja tutkia sita tar-
kemmalla tasolla. Talla tavoin voitaisiin jatkotutkimuksen keinoin 10ytaa entista konkreettisempia
keinoja esimerkiksi siihen, miten erilaisten ihmisten ymmarrysta voitaisiin kasvattaa tai johtaa hyb-

ridityon tyoskentelytapoihin liittyen.
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Liitteet

Liite 1. Havainnoinnin runko

Millaista keskustelua kdaydaan palaverin alussa ennen varsinaisen tilaisuuden alkamista?

Miten esihenkild huomioi osallistujat palaverin alussa?

Onko palaverissa agendaa?

Vastaako esihenkil® yksin palaverin vetamisesta?

Milla tavalla esihenkil® osallistaa kaikkia osallistujia mukaan keskusteluun (vai osallistaako?)
Millaisia fasilitointitapoja esihenkil6 kdyttaa tilaisuudessa (vai kdyttaako?)

Milla tavalla palaveri mukailee tavanomaista livena jarjestettavaa palaveria?

Onko mukana henkil6ita paikan paalla ja virtuaalisesti (hybridind)? Miten eripaikkaisuus on otettu
johtamisessa huomioon (vai onko)?

Miten esihenkil6 lopettaa tilaisuuden?
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Liite 2. Asiantuntijoiden alustava haastattelurunko

Lyhyt esittaytyminen asiantuntijalle ja syy sille, miksi olemme tassa tilaisuudessa.

Muistutetaan haastateltavaa haastattelun anonymiteetista ja siitd, etta mitdan henkil6tietoja ei
kirjata haastattelumateriaaleihin. Sinut kirjataan dokumentteihin nimella ”asiantuntija x”. Yksittai-
sid vastauksia ei ndin ollen voida yhdistaa kehenkaan tiettyyn vastaajaan.

Kaydaan lyhyesti lapi, mita tarkoittaa lahijohtaminen, etdajohtaminen ja siten hybridijohtaminen.
Tama tehdaan, jotta voidaan varmistaa yhtendisempi lahtotilanne siita, miten haastateltavat ajat-
televat erilaisista johtamisilmidista.

Lahijohtaminen maaritelma: Esihenkilon ja tiimildisen (tai tiimin) valillad tapahtuvaa vuorovaiku-
tusta, jossa molemmat ovat samassa fyysisessa tilassa.

Etatyon johtaminen maaritelma: Kaikki sellaiset johtamistilanteet, jossa ei olla johdettavan tai tii-
min kanssa samassa fyysisessa tilassa.

Hybridityén johtaminen maaritelma: Yhdistelma edella mainittuja lahi- ja etatydn johtamistilan-
teita.

TILAISUUS TALLENNETAAN - Varmistus haastateltavalta, etta se sopii.

Peruskysymykset:
e Missa tybnantajan organisaatiossa tyoskentelet talla hetkella?
e Toimitko talla hetkelld asiantuntija- vai esihenkilotehtavassa?
e Kuvaa hieman tyotasi yleiselld tasolla, jota talla hetkella teet?

e Kuinka kauan olet tyoskennellyt tydnantajayrityksessa?

Etatyo ja sen johtaminen:

e Minka verran teet talld hetkelld etatoita (kuinka monta péaivaa viikossa)?

o Millaisissa tilanteissa kohtaat yleensa esihenkilosi kanssa etatyén merkeissa?

o Millaisia kokemuksia sinulla on etana tapahtuvasta esihenkilostyosta, eli etdjohtamisesta?

o Millaisia kokemuksia sinulla on tilanteista, joissa tiimiasi johdetaan etana?

o Millaiset asiat toimivat sinusta hyvin etdna tapahtuvassa esihenkilotydssa (yksilo- ja tiimitilanteet)?
e Millaisia asioita kehittaisit kokemassasi etdjohtamisessa (yksilo- ja tiimitilanteet)?

e Millaisia asioita odottaisit tai toivoisit erityisesti esihenkildltasi etdjohtamiseen liittyen?

Oletko tunnistanut kaipaavasi esihenkil6ltasi erilaista johtamista silloin kun olet etdna vs. tyosken-
telisit toimistolla hanen kanssaan?

o Jos kylla, niin mita?
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Lihijohtaminen:

Minkalaisissa tilanteissa kohtaat yleensé esihenkildsi kanssa toimistolla / livenad?
Minkalaisissa tilanteissa kohtaat yleensa tiimisi kanssa toimistolla / livena?

Jos ajattelet toimistolla tapahtuvia vuorovaikutustilanteita esihenkil6si kanssa, niin millaiset tilan-
teet koet tarjoavan sinulle eniten lisdarvoa?

Jos edelleen ajattelet toimistolla tapahtuvia vuorovaikutustilanteita esihenkildsi kanssa, niin millai-
set tilanteet eivat tuota sinusta lisdarvoa? (lisatty 21.3.)

Millaisia asioita toivoisit jatkossa enemman tai eri tavalla esihenkil6ltasi tilanteissa, kun kohtaatte
yhdessa toimistolla?

Onko odotuksesi muuttunut ldhijohtamiseen pitkittyneen etatydjakson johdosta?

o Jos kylla: Miten?

Hybridity6 ja sen johtaminen:

Millaisia kokemuksia sinulla on tdhan saakka ldhityon ja etatyon yhdistamisestd, eli hybridityosta ja
siitd miten sita johdetaan?

Mita odotuksia sinulla on lahityon ja etatyon yhdistamiseen liittyen?

Nyt kun valtakunnallinen etatydsuositus on poistunut, mita erityisesti toivoisit esihenkil6ltasi 1ahi-
ja etatyon yhdistelman vuorovaikutustilanteissa?
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Liite 3. Esihenkiloiden alustava haastattelurunko

Muistutetaan haastateltavaa haastattelun anonymiteetista ja siita, etta mitaan henkilotietoja ei
kirjata haastattelumateriaaleihin. Sinut kirjataan dokumentteihin nimella “esihenkil6 x”. Yksittaisia
vastauksia ei ndin ollen voida yhdistaa kehenkaan tiettyyn vastaajaan.

Kaydaan lyhyesti lapi, mita tarkoittaa ldhijohtaminen, etdjohtaminen ja siten hybridijohtaminen.
Tama tehdaan, jotta voidaan varmistaa yhtenaisempi lahtotilanne siitd, miten haastateltavat ajat-
televat erilaisista johtamisilmioista.

Lahijohtaminen maaritelma: Esihenkilon ja tiimildisen (tai tiimin) valilla tapahtuvaa vuorovaiku-
tusta, jossa molemmat ovat samassa fyysisessa tilassa.

Etatyon johtaminen maaritelma: Kaikki sellaiset johtamistilanteet, jossa ei olla johdettavan tai tii-
min kanssa samassa fyysisessa tilassa.

Hybridityén johtaminen maaritelma: Yhdistelma edelld mainittuja ldhi- ja etdatyon johtamistilan-
teita.

Muuttunut maailma: Aika jossa juuri nyt elamme, kun takana on pari vuotta koronakriisista aiheu-
tunutta etatyota.

TILAISUUS TALLENNETAAN - Varmistus haastateltavalta, etta se sopii.

Peruskysymykset:

e Missa tydnantajan organisaatiossa tyoskentelet talla hetkella?

e Toimitko talla hetkelld asiantuntija- vai esihenkilotehtavassa?

e Kuvaa yleisella tasolla ty6tasi, jota teet talla hetkelld?

e Kuinka kauan olet tyoskennellyt tydnantajayrityksessa?

e  Miten suuri tiimi sinulla on johdettavana?

o Millaista tyota tiimi tekee?

e Miten tiiminne on jakautunut tydskentelemaan eri paikkakunnille tai mahdollisesti maihin?
e Oletteko jo sopineet jotain tiimien hybriditydokdytannoista?

o Jos kylla, niin mita?

Etdtyo ja sen johtaminen:
e Minka verran teet talld hetkelld etatoita (kuinka monta péaivaa viikossa)?
o Millaisissa tilanteissa kohtaat yleensa johdettaviasi etatyon merkeissa?
e Millaisia kokemuksia sinulla on etana tapahtuvasta esihenkilotyosta, eli etdjohtamisesta?

e Millaiset asiat toimivat sinusta hyvin etdna tapahtuvassa esihenkilotydssa (yksilo- ja tiimitilanteet)?
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e Millaiset asiat sinusta puolestaan ei toimi etdna tapahtuvassa esihenkilotydssa? (lisatty 18.3.)

e Jos pohdiskelet omaa etdjohtamistasi, niin millaisia asioita sinun tulisi mielestasi kehittaa sen
osalta? (yksilo- ja tiimitilanteet)? (muutettu 15.3.)

e Millaisia asioita erityisesti odottaisit tai toivoisit johdettaviltasi etdjohtamiseen liittyen?

e Oletko tunnistanut johdettaviesi kaipaavan sinulta erilaista johtamista silloin kun olet etana vs.
tyoskentelisit toimistolla heidan kanssaan?

o Jos kylla, niin millaisia asioita??
Lahijohtaminen:

e Minkalaisissa tilanteissa kohtaat yleensd johdettavasi kanssa toimistolla / livend?

e Minkalaisissa tilanteissa kohtaat yleensa tiimisi kanssa toimistolla / livena?

e Jos ajattelet toimistolla tapahtuvia johtamistilanteita johdettaviesi kanssa, niin millaiset tilanteet
koet tarjoavan eniten lisdarvoa?

e Jos ajattelet toimistolla tapahtuvia johtamistilanteita, niin millaiset tilanteet sinusta ei tuota lisdar-
voa? (lisatty 18.3.)

e Millaisia asioita toivoisit jatkossa enemman tai eri tavalla johdettaviltasi tilanteissa, kun kohtaatte
yhdessa toimistolla?

e Onko odotuksesi muuttunut Idhijohtamiseen pitkittyneen etatydjakson johdosta?

o Jos kylla: Miten?

Hybridity6 ja sen johtaminen:

Millaisia kokemuksia sinulla on tahan saakka lahityon ja etatyon yhdistamisestd, eli hybridityosta ja
sen johtamisesta?

Nyt kun valtakunnallinen etdtydsuositus on poistunut, mitka asiat koet erityisesti tarkedna eta- ja
|ahityon yhdistelman johtamisen kannalta?

Oletko miettinyt, mita tulet seuraavaksi tekemaan kehittddksesi omaa hybridityon johtamistasi?

o Jos kylla, niin mita? (lisatty 15.3.)
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