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Tassa tutkimuksessa tutkitaan hybriditydn johtamista case-yrityksessa esihenkilon nakokul-
masta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa hybridityon johtamisen erityispiirteita tiimin jasen-
ten motivoinnin ja itseohjautuvuuden tukemisessa, kommunikoinnissa alais-esihenkildsuh-
teessa seka tiimin jasenten valilla ja tiimin yhteisollisyyden tunteen rakentumisessa ja yllapita-
misessa. Lisaksi tavoitteena oli selvittda yrityksen hybridityokaytantoihin liittyvia seikkoja ja nii-
den vaikutusta esihenkilotyohon.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tutustutaan hybridityon luonteeseen motivaation,
itseohjautuvuuden, kommunikoinnin, luottamuksen ja yhteisollisyyden aihepiireissa. Hybridi-
tyon johtamisen osalta perehdytdan hybridityon johtamisen erityispiirteisiin, tarvittaviin esihen-
kilotaitoihin seka hybridityotapoihin ja -kdytantdihin. Tutkimuksen empiirinen osuus on toteu-
tettu kvalitatiivisin menetelmin. Tutkimusaineisto on keratty haastattelemalla seitsemaa case-
yrityksen esihenkil6a. Haastattelumenetelmana on kaytetty teemahaastattelua.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd hybriditydmalli koetaan positiivisena tyoelaman muutoksena.
Esihenkilotyd hybridiorganisaatiossa keskittyy ihmisten johtamiseen, jossa esihenkilon tehta-
vana on luoda tyontekijoille tydn onnistumisen edellyttdmat olosuhteet. Esihenkilotydssa koros-
tuvat ihmissuhteiden hallinta, yksil6llisyyden huomioiminen, empaattisuus, valittdminen ja tuen
antaminen tiimilaisille. Kaikissa teemoissa nousi tarkedksi kasvokkain jarjestettavat kohtaami-
set.

Tutkimukseen osallistuneille hybridityon johtaminen oli tuttua ja heilla oli tydnantajan tuki esi-
henkilotyon onnistumisen takaamiseksi. Hybriditydon johtamisessa koettiin tarkeaksi yhteiset pe-
lisddannot, joiden laatiminen oli tehty yhteistydssa tydntekijoiden kanssa. Esihenkilotydssa nayt-
taytyi aito valittdminen tiimildisten hyvinvoinnista ja tydssa onnistumisesta. Yhteisollisyyden
tunteen luomiseen ja ylldpitamiseen tarvitaan esihenkildiden aktiivista otetta yhteydenpidon
osalta. Haastavimmaksi esihenkilotyoksi koettiin kommunikointiin liittyvat jarjestelyt.
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1 Johdanto

Tutkielman aihe valikoitui case-yritykseen, jossa ennen pandemiaa ei ollut etatyémah-
dollisuutta lainkaan. Korona-pandemian alussa vuonna 2020 lahes yhdessa ydssa tydyh-
teison reilut 300 tyontekijaa siirtyivat tekemaan etatyota. Wang ja muut (2021, s. 17)
tuovat myos esille, ettd etatyodsta tuli vuonna 2020 “uusi normaali” yhdessa yossa ko-
ronapandemian takia. Yhdysvalloissa lahes 70 prosenttia kokoaikaisista tyontekijoista
siirtyi tyoskentelemaan kokonaan tai osittain etédna pandemian aikana, joskin maara oli
tutkimuksen mukaan laskenut 45 prosenttiin syyskuuhun 2021 mennessa. Sutelan ja Par-
ndsen (2021, s. 5) mukaan maaliskuussa 2020 noin puolet suomalaisista palkansaajista
siirtyi etatoihin. Kyseinen joukko edustaa niita palkansaajia, joiden oli mahdollista tehda
etdatyota. Sutela ja Parnanen (2021, s. 28) tuovat esille, ettd Suomessa etatyohon siirty-
minen ja tydssa onnistuminen on ollut mahdollista hyvien digitaalisten valineiden ja so-

vellusten vuoksi.

Corvinon (2022, s. 277-278) kertoo useiden tutkimusten osoittavan, etta tyon tuotta-
vuus etatydssa on joissain tapauksissa jopa suurempaa kuin lahityossa ja pidemmalla ai-
kavalilla etatyo saattaa vapauttaa yksilGissd uusia inspiraation ja innovaation lahteita.
Han tuo myos esille, ettd etdtyossa on tarkeda l1oytaa toimivia sosiaalisen kohtaamisen
vaihtoehtoja tyohyvinvoinnin tukemiseksi. Toisaalta Corvino (2022, s. 265) tuo myds
esille, etta etdtyo saattaa aiheuttaa haasteita innovaatioiden syntymiseen, vaikka etatyo
sindlldan voi edistdaa tyon tuottavuutta. Toisena asiana han tuo esille, ettd etatyo tuo
haasteita tyontekijoiden keskinaisiin sosiaalisiin suhteisiin ja saattaa estaa tydpaikan

identiteetin muodostumista.

Lang ja muut (2022, s. 1085) kertovat, etta erilaiset etatyojarjestelyt ovat tulleet jaadak-
seen, jolloin organisaatiot ovat jadneet hajautuneiksi ja tyon tekeminen virtuaaliseksi.
Odottamaton siirtyminen lahityosta etatyohon muutti normeja ja tyotapoja Langin ja
muiden (2022, s. 1088) mukaan ja etatyojarjestelyjen kdyttoonotto on aiheuttanut muu-
toksia tyontekijoiden kokemuksissa ja vuorovaikutuksessa. Sutela ja Parnanen (2021, s.

182) tuovat esille etatydssa koetun yhteisollisyyden tunteen vdhenemisen ja haasteet



tiedonvilityksessa. Blooma ja muut (2022, s. 1) tuovat esille, ettd pandemiasta johtu-
neen pakotetun etdatyon jalkeen halutaan sailyttaa hybriditydmalliin liittyva joustavuus.
Heiddn mukaansa hybridityé on koko tydyhteisén muutos, jossa ominaista on eri variaa-
tioin esiintyvat erilaiset hybriditydmallit. Sokolicin (2022, s. 203) mukaan erilaiset eta-
tyomallit ovat tyypillisid asiantuntijatehtavissa ja korkeaa ammattitaitoa vaativissa toi-
mistotehtavissa. Selander ja muut (2022, s. 8) tuovat esille, ettd ennen pandemiaa Suo-
messa etatyota tekivat tyypillisesti ylemmat toimihenkil6t ja korkea-asteen koulutuksen
suorittaneet tyontekijat ja pandemian aikana etatyohon siirtyivat myos alemmat toimi-
henkilot. Heiddn mukaansa koronapandemian takia tydelama on tasa-arvoistunut eta-

tyon osalta.

Case-yrityksessa tehtiin padsaantoisesti etatyota kahden vuoden ajan niissa tyotehta-
vissa, missa se oli mahdollista eli etatyo kosketti toimistotyota tekevaa henkiléstoa. Vuo-
den 2022 kevaalla tyontekijat palasivat takaisin toimistoon, mutta henkildstolta saatujen
palautteiden ja positiivisten kokemusten vuoksi paadyttiin case-yrityksen “uuteen nor-
maalin” eli hybriditydmalliin. Hybriditydmalliin siirtymista puolsi myds se, etta etatyo ei
nayttanyt vaikuttaneen tyon sujuvuuteen eika tuottavuuteen. Alasoini ja Selander (2023,
s. 39) tuovat esille, ettd tutkimustulosten mukaan etatyohon siirtymisella on ollut sel-
vasti enemman positiivista vaikutusta tuottavuuteen ja tehokkuuteen, kuin negatiivista

vaikutusta.

Ruohomaki (16.3.2021) johtaa Suomen Akatemian ActiveWorkSpace -tutkimushanketta
tyon uudesta muodosta, tyokyvystda huolehtimisesta ja terveyskdyttaytymisesta eta-
tyossa. Han tuo esille, etta Tyoterveyslaitoksen (2022) tekemien tutkimustuloksien mu-
kaan tyohyvinvoinnin tulokset paranivat etatyota tekevilla kevaalla 2020. Tutkimustulos-
ten mukaan positiivisina tekijoind etatyota tekevat vastaajat kokivat itsendisen tyon ja
opitut uudet, entistd paremmat tyotavat. Tyohyvinvoinnin riskitekijoiksi mainittiin mm.
vahaisempi tuki tyoyhteisolta. Jopa kolmannes etatyotd tekevistd vastaajista koki tyoka-
vereilta saadun tuen vahentyneen ja joka neljannes koki esihenkil6iltd saadun tuen va-

hentyneen.



Aihe on mielenkiintoinen ja erittdin ajankohtainen. Pandemian jdalkeen hybriditydmalli
on yleistynyt Suomessa ja case-yrityksessa se on aivan uusi toimintamalli. Lehdon (2023,
s. 3) mukaan koronapandemiasta johtuvan etatyosuosituksen jalkeen osittainen etatyo
on nostanut suosiotaan. Han tuo esille, etta hybridityon etuna pidetaan lahi- ja etatyon
parhaiden puolien yhdistamismahdollisuutta. Aiheen ajankohtaisuutta case-yrityksessa
lisaa tulossa oleva organisaatiomuutos ja siihen liittyvat mittavat muutokset tyotehta-
vissa ja tiimikokoonpanoissa. Alasoinin ja Selanderin (2023, s. 44) mukaan lahi- ja etdtyon
joustava yhteensovittaminen voi osoittautua parhaaksi resilienssitekijaksi pitkalla aika-
valilla. Lehto (2023, s. 3) tuo esille, etta resilienssi auttaa yksil6a sopeutumaan jatkuvasti

muuttuvissa tilanteissa ja kestdmaan niistd johtuvaa kuormitusta.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa tutkitaan hybridiorganisaation johtamista case-yrityksessa. Tutkimus teh-
daan esihenkilén nakdékulmasta. Hybridityon johtamisen kentta on laaja ja moninainen,
mutta tama tutkimus rajataan hybridityon johtamiseen liittyviin erityispiirteisiin esihen-

kilotyossa. Tutkimusongelmaa selvitetdan seuraavien tutkimuskysymyksien avulla:

1. Minkalaista hybriditydn johtaminen on case-yrityksessa?
2. Mika esihenkildiden mielesta on vaikeaa tai helppoa hybriditydjohtamisessa?

3. Mika esihenkilotyossa on muuttunut siirryttdessa lahityosta hybridityohon?

1.2 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

Tutkimus on rajattu koskemaan hybridity6ta ja sen johtamisen erityispiirteita. Yleisen
suomalaisen ontologian (YSO) ei tunnista kasitettd hybridityd, vaikka kasitteena se on
yleistynyt ja siihen liittyvaa ldhdeaineistoa on saatavilla. YSO:n mukaan tyé tyéympdris-
tén mukaan hybridityon lisdksi sopivia kasitteitd tahdn tutkimukseen ovat: etdtyo (re-

mote work, distance work) ja liikkuva tyd (mobile work). Joustotyo (flexible work), jossa



my0s tydajan voi valita yksilollisesti tyoskentelypaikan lisaksi, jaa taman tutkimuksen ul-
kopuolelle (Suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu, 2023a), joskin lahteisiin viita-
taan soveltuvin osin. YSO:n mukaan etdtyo on yleiskasite, jonka aiheeseen liittyva, myos
tahan tutkimukseen sopiva lahikasite on hajautettu tyo (distributed work) (Suomalainen
asiasanasto- ja ontologiapalvelu, 2023b). Kasite virtuaalityo ja -tiimit esiintyvat useissa
lahdeaineistoissa. Suomenkielisissa artikkeleissa esiintyy myos kasite paikkariippumaton

tyo (Kallio & Jansson, 2023, s. 5).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma on tehty tyypillisen tieteellisen tydn rakenteen mukaisesti. Tutkimuksen alku-
osan jalkeen on johdanto. Alkuosaan kuuluvat kansilehti, tiivistelma ja sisallysluettelo.
Johdannon jalkeen tulevat teoriaosa, tutkimuksen toteuttaminen, tulosten analysointi ja
johtopaatokset (Kniivila ja muut, 2017, s. 69-70). Seuraavassa kuvassa (Kuva 1.) on esi-

tetty visuaalisesti tutkielman vaiheet.

Teoreettinen Tutkimuksen Tulosten

R viitekehys toteuttaminen analysointi

Johtopaatokset

Kuva 1. Tutkielman vaiheet

Ensimmadinen luku on johdanto, jossa tuodaan esille tutkielman aihe ja sen tarkoitus.
Tutkimuskysymysten ja valittujen teemojen kautta selvida tutkimuksen tavoite. Johdan-

nossa kdydaan lapi myds tutkielman rajaus ja tuodaan esille keskeiset kasitteet.
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Johdannon jalkeen luvuissa kaksi ja kolme esitetdaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys
perustuen olemassa olevaan tutkimustietoon. Luvussa kaksi esitetdaan hybridityén luon-
netta ja tuodaan esille useissa tieteellisissa artikkeleissa esiin tulevia teemoja, jotka tois-
tuvat usein ja, joiden ajatellaan tarvitsevan erityishuomioita hajautetussa organisaa-
tiossa. Kolmannessa luvussa tuodaan esille hybridiorganisaation johtamisen ja lahiesi-

henkilotyon erityispiirteita.

Luvussa nelja kasitellaan tutkimuksen metodologia eli tutkimuksen konkreettinen toteu-
tus. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisin eli laadullisin menetelmin. Luvussa esitellaan
myds aineiston keruu, seka tutkimusmenetelma etta tutkimusaineiston analyysimene-
telma. Tutkimuksen viidennessa luvussa esitetdaan tutkimustulokset ja kuudennessa lu-
vussa johtopadatokset ja jatkotutkimusehdotukset seka kasitellaan tutkimuksen luotetta-

vuutta.
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2  Hybridityon luonne

Tyoterveyslaitoksen (2022) mukaan hybridity6lla tarkoitetaan tyota, jossa yhdistyy eta-
tyo ja perinteinen tyopaikalla tehtava lasnatyd. Lasnatyo, joka on varsinaisella tydnteko-
paikalla, kuten toimistolla tapahtuvaa tyota, on selkedampi maaritelma kuin etatyén maa-
ritelma. Etatyon kasitteeseen liittyy useita termeja, joita kaytetaan kirjallisuudessa ja tie-
teellisissa artikkeleissa. Tassa luvussa tuodaan esille tutkimuksessa kdytettyjen lahdeai-
neistojen etatyon eri kasitteiden maaritelmia ja niiden ominaispiirteita. Alaluvuissa pe-
rehdytaan hybriditydn organisaatioiden ja hybriditiimien erityispiirteisiin, joihin voidaan

osaltaan vaikuttaa johtamisen ja esihenkiltyon keinoin.

Hybridityota voidaan tehda monilla tavoilla. Tavanomaisesti tyontekijat tyoskentelevat
seka kotona etta tydpaikalla. Hybridity6ssa voi myds osa tyontekijdista tehda ainoastaan
etdtyotd ja osa lasnatyota ja niin, ettd etd- ja ldsnatyota tekevat voivat vuorotella tyon-
tekopaikkaa. Tyoterveyslaitos (2022) tuokin esille, etta hybriditydn kasite on vakiintuma-

ton, koska hybriditydssa on useita tydon tekemisen organisointitapoja.

Tilastokeskus (2022) madrittelee etdatyon ansiotyoksi, joka tapahtuu tyonantajan kanssa
sovittuna varsinaisen tyontekopaikan ulkopuolella. Etatyon maaritelmaa on tarkennettu
kuitenkin niin, etta Tilastokeskuksen mukaan etatyoksi luetaan sellainen tyo, jota on
mahdollista tehda myos varsinaisella tyopaikalla, jolloin esim. puhelinasentajan tyo ei
ole etatyota. YSA:n mukaan liikkuva tyo, jonka kasitteen ohjaava termi Suomalainen asia-
sanasto- ja ontologiapalvelun (2023c) mukaan mobiilityoé on, tarkoittaa tyota, joka teh-
daan merkittavilta osin muualla, kuin tyopisteella. Etatyohon liittyy Tilastokeskuksen
(2022) mukaan usein tietotekniikan kaytto ja sille on usein tyypillista tyojarjestelyt, jotka

eivat ole sidoksissa aikaan tai paikkaan.

Allen ja muut (2015, s. 40) tuovat esille, etta etatyo termina on otettu kdyttoon jo vuonna
1970 o6ljykriisin myota Yhdysvalloissa. Heiddn mukaansa etatyosta on tullut yha suosi-

tumpi tyon tekemisen muoto, ja kehittynyt teknologia on mahdollistanut etdtyon teke-
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misen enenevissd maarin maailmanlaajuisesti. Di Martino ja Wirth (1990, s. 530) maa-
rittelevat etatyon joustavaksi tyojarjestelyksi, jossa tydntekijat tyoskentelevat muualla
kuin varsinaisella tyopaikalla, jolloin heilla ei ole henkil6kohtaista yhteytta tyoyhteiscon,

mutta he kuitenkin pystyvat kommunikoimaan tekniikan avulla.

Hybridityosta alettiin puhua yleisemmin vasta pandemian my6ta, kun huomattavan iso
maara ihmisia siirtyi tekemaan toita kotonaan. Kuitenkin jo sita ennen on tutkittu esim.
virtuaalitiimeja, joissa tiimien jasenet tekevat tyota eri kohteissa, paikkakunnilla tai
maissa. Hertelin ja muiden (2004, s. 2) maaritelman mukaan virtuaaliset tiimit koostuvat
kahdesta tai useammasta yksilostd, jotka tekevat yhteistyota yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi, kun ainakin osa tiimin jasenista tyoskentelee eri paikoissa ainakin osittain
niin, ettd viestinta ja tyon koordinointi tapahtuu padasiassa sahkoisten viestintavalinei-

den kautta.

Tyoturvallisuuskeskuksen julkaisun (2022) mukaan tydyhteisét toimivat enenevissa maa-
rin virtuaalisesti, joko osin tai kokonaan, kdyttden sahkoisa kommunikaatiovalineita. Vir-
tuaalinen tyoyhteisd koostuu tyontekijoistd, jotka eivat fyysisesti ole samassa paikassa
samaan aikaan, mutta tekevat tyota yhteisen pdamaaran eteen. Virtuaalisen yhteistyon
onnistumiseen tarvitaan monipuolisia ja suorituskykyisid teknologisia ratkaisuja. YSA:n
(Suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu, 2023d) mukaan hajautetulla tyolla tar-
koitetaan etatyon laajempaa kasitettd, jolloin tyo tehddan osittain tai kokonaan tietotek-

niikkaa kayttaen.

2.1 Motivaatio ja itseohjautuvuus

Vilkman (2016, s. 72) kertoo, ettd esihenkilon yksi tarkeimmista tehtavista on innostaa

tyontekijoita niin, ettd yhteiset tavoitteet ja padmaarat saavutetaan. Han tuo esille, etta
motivoituneet yksilot ovat tydstdan innostuneita, sitoutuneita ja oma-aloitteisia. Hanen
mukaansa positiivinen motivaatio vaikuttaa positiivisesti tydssa suoriutumiseen, tyén tu-

loksiin ja innovatiivisuuteen.
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Neil (2004, s. 58) maarittelee motivaation tekijdksi, joka kannustaa yksil6a pyrkimaan
eteenpain, tavoittelemaan asetettuja paamaaria ja tekemaan tulosta. Han kuvaa moti-
vaatiota tarpeeksi, haluksi tai tunteeksi, joka saa yksilon toimimaan tietylla tavalla. Neilin
mukaan motivoitunut tydntekija on omistautunut, sitoutunut ja energinen, jolla on halu
tehda tyotdan ja onnistua siind. Latham ja Pinder (2005, s. 486) tuovat esille, ettd moti-
vaatio on psykologinen prosessi, joka syntyy yksilon ja ympariston valisesta vuorovaiku-

tuksesta.

Adairin (2009, s. 38—39) esittaman 50-50-sdaannon mukaan puolet tyontekijan motivaa-
tiosta syntyy yksilosta itsestaan. Toiseen puoleen vaikuttavat tydympariston ulkoiset sei-
kat ja niista merkittavimpina ovat johtaminen ja esihenkil6tyd. Esihenkilé on keskeisessa
roolissa vaikuttamassa yksiléiden ja ryhman motivaation rakentumiseen. Lisaksi motivoi-

tumiseen vaikuttavat muun muassa ryhman ja koko organisaation jasenet.

Yksil6lla on tarve ymmartaa tekemisensa merkitys ja saada sille selitys. Motivoitumista
ei tapahdu, ellei tekemistd koeta mielekkaaksi. Kykyja vastaava ja haastava tyo koetaan
yleensa mielekkaaksi ja se motivoi pyrkimysta paasemaan hyvaan suoritukseen. Moti-
vaation voi eritella sisdiseksi ja ulkoiseksi motivaatioksi. Sisdisessa motivaatiossa tyydy-
tys tulee itse tyostd ja sen aikaansaannoksista. Ulkoinen motivaatio perustuu ulkoisten
palkkioiden tavoitteluun. Eri yksil6t motivoituvat eri asioista, joka on henkilostéjohtami-

sen kannalta haasteellista (Viitala, 2021, s. 41-42).

Viitala (2021, s. 240) tuo esille, ettd tydymparistossa motivaatiota ei voi suoranaisesti
johtaa, mutta johtamisella voidaan vaikuttaa niihin olosuhteisiin organisaatiossa, jotka
edesauttavat motivaation syntymista. Tutkimusten mukaan esihenkilon asenteet tyon-
tekijoita kohtaan vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon ja sen rakentumiseen. Yksi tar-
keimmista on luottamus. Kun esihenkild luottaa tyontekijan vastuunkantoon ja kehitty-

mishalukkuuteen, saa se tyontekijat yrittamaan parastaan.
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Deci ja Ryan (2000, s. 227) kehittivdat 2000-luvun alussa ns. itseohjautuvuusteorian. Teo-
rian mukaan sisdiseen motivaatioon vaikuttavat kolme eri tekijaa alla olevan kuvan (Kuva

2.) mukaisesti, jotka ovat: autonomian, kompetenssin ja yhteisollisyyden kokemukset.

Autonomia Kompetenssi

Kuva 2. Itseohjautuvuusteoria (mukaillen Deci ja Ryan, 2000, s. 227).

Autonomialla tarkoitetaan yksilon kokemusta itsemaaraamisesta ja itsensa ilmaisemista
tekemisiensa kautta. Autonomian tunteessa yksilolla on mahdollisuus tehda itsenaisia
paatoksia asetettujen paamaarien tavoittamiseksi ilman tiukkaa kontrollia ja mikro-
managerointia. Kompetenssilla tarkoitetaan kyvykkyytta. Kyvykkyydessa on kyse osaa-
misesta ja aikaansaavuudesta. Kyvykas yksilo suoriutuu hanelle annetuista tehtavista ja
nauttii tyon tekemisesta. Edelld mainitut autonomia ja kyvykkyys ovat yksilén perustar-
peita. Kun perustarpeet ovat kunnossa, kokee yksild pystyvansa toteuttamaan itsedan.
Kolmas itseohjautuvuusteorian ulottuvuus on mukaan yhteenkuuluvuuden tunne (Decin
& Ryanin, 2000, s. 227). Martela ja Jarenko (2015, s. 57-58) selittavat yhteenkuuluvuu-
dentunteen tarkoittavan sita, etta yksilo kokee valittdmisen tunnetta muilta ryhmaan

kuuluvilta yksil6ilta ja vastavuoroisesti valittaa heista.
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Katajamaki ja Kantola (2023, s. 76) tuovat esille, etta etdatyon yksi erityispiirteistd on yk-
silon autonomian lisddantyminen. Hieman myéhemmin Martela ja Ryan (2015, s. 750) toi-
vat esille itseohjausteoriaan neljannen vaikuttavan ulottuvuuden, joka on hyvantahtoi-

suus eli yksilon halu vaikuttaa positiivisesti ymparistédnsa.

ltseohjautuvuuden vaatimus korostuu etatydssa, kun yksilot joutuvat toimimaan itsensa
johtajina. Itseohjautuvuus tarkoittaa kykya toimia pelisdantdja noudattaen tavoitteiden
saavuttamiseksi ilman ulkopuolista kontrollia tai johtamista. Vaikka organisaation tai tii-
min jasenet johtavat itsedan, tarvitsevat he kokonaisuuden johtamista onnistuakseen ta-
voitteidensa toteuttamisessa. Itseohjautuva organisaatio vaatii enemman johtamista
kuin hierarkkinen organisaatio. Vaikka etatyossa tiimin jasenet ovat ison osan ajasta it-
sensa johtajia, tulee esihenkilon tukea tiimin jasenia, kun samaan aikaan tiimin jasenten
tulee kyeta priorisoimaan ja organisoimaan tyotaan (Haapakoski ja muut, 2020, s. 102—

104).

2.2 Kommunikointi

Tiedon jakaminen on virtuaalisessa tyoyhteisossa alttiina kommunikointikatkoksille. On-
nistuneeseen tiedon jakamiseen tarvitaan tarpeisiin soveltuvat kommunikointivadlineet,
tiedon helppo saatavuus seka tydyhteison jasenten kyky ja halu olla aktiivisena osapuo-
lena tiedon jakamisessa. Jokaisen tyoyhteison jasenen tulee olla sitoutunut ja osallistua
tiedon tuottamiseen ja yllapitamiseen. Onnistunut tiedon jakaminen vaikuttaa mm. po-
sitiivisesti resurssien tehokkaaseen kayttoon ja vahentaa virheita tydssa. Lisaksi se edis-
taa yhteisollisyytta, tyotyytyvaisyyttd ja motivaatiota. Hyvin toimivan virtuaalisen tyoyh-
teison vahvuuksia padosin ovat tiedon vaihtaminen ja ideointi, mutta tiedon soveltami-
sessa koetaan haasteita. Haasteena pidetdan erityisesti hiljaisen tiedon jakamista, jota

on mahdollista valittda vain laheisessa yhteistyossa. (Tyoturvallisuuskeskus.fi, 2022).

Nonakan (1995, s. 14) teorian mukaan organisaatioon syntyy uutta tietoa jatkuvalla vuo-

ropuhelulla hiljaisen tiedon ja kasitteellisen tiedon yhteisvaikutuksesta. Vartiainen,
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Kokko ja Hakonen (2004, s. 154) kertovat, etta iso osa yrityksen tiedosta on tyontekijoi-
den omana hiljaisena tietona. Heiddn mukaansa hiljaisen tiedon jakaminen onnistuu
parhaiten ldheisessa yhteistyossa. Toimistossa tapahtuvat kaytavakeskustelut ovat tar-

keitda kommunikaatiotilanteita, joista etatydssa olevat tyontekijat jadavat paitsi.

Seuraavassa kuvassa (Kuva 3.) Vartiainen ja muut (2004, s. 47-49) tuovat esille kommu-
nikoinnin muodollisen ja epamuodollisen ulottuvuuden. Epdamuodollinen kommuni-
kointi tapahtuu spontaanisti ja suunnittelematta ja sen sisadlté on usein rikkaampaa.
Kommunikoinnin tapaan vaikuttaa sosiaalinen asema. Esimerkiksi kommunikointi vierai-
den kanssa muodollisempaa, kuin oman tiimin kesken. Muodollinen kommunikointi so-
veltuu rutiiniasioiden hoitamiseen paremmin, kun taas epamuodollinen soveltuu parem-
min uusien ja suunnittelemattomien asioiden hoitamiseen. Epamuodollinen kommuni-
kointi tukee ryhmaa epdvarmoissa tilanteissa. Tyohon kuulumaton epamuodollinen

kommunikointi tukee yhteenkuuluvuuden tunteen syventymista ja parantaa me-henkea.

Muodollinen Epamuodollinen

—

Aikataulu etukdteen » Eiaikataulu
Osallistujat tunnetaan Osallistujat satunnaisia
Tydjarjestys Ei tybjarjestysta
Yksisuuntainen Vuorovaikutteinen
Sisalloltaan koyha Sisalloltaan rikas
Muodollinen Vapaamuotoinen
kielenkaytto kielenkaytto

Kuva 3. Kommunikoinnin muodollinen—epdmuodollinen ulottuvuus (mukaillen Vartiainen
ja muut 2004, s. 47).

Viestinnan onnistumiseen tarvitaan vuorovaikutusta. Kasvokkain ja valittyneesti tapah-
tuvan viestinnan tarpeen tiheytta pidetaan yhtena haastavimmista tekijoista hajaute-

tussa organisaatiossa. Rutiinitehtdavien hoitamiseksi riittda usein yksisuuntainen viesti,
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mutta monimutkaisten ja uusien tehtdvien osalta vaaditan aikaa ja monipuolista viestin-
taa. Kasvotusten tapahtuva viestinta on usein nopeaa, spontaanista se mahdollistaa vies-

tid suuren maaran tietoa kerralla (Vartiainen ja muut, 2004, s. 47-48).

Vartiainen ja muut (2004, s. 4949) tuovat esille, ettd teknologian kehittyessa saadaan
aikaiseksi hajautetun organisaation uskottava lasndolo virtuaalisesti. Teknologian kehit-
tyminen on tuonut uusia ohjelmistoja kommunikointiin. Teams- ja Zoom-alustoilla yh-
teydenpito onnistuu virtuaalisesti videon ja danen kanssa. Uusissa tutkimustuloksissa on
kuitenkin havaittu ns. “Zoom-vasymys”. Virtuaalikokousten on todettu olevan kognitiivi-
sesti raskaimpia, mikd johtuu videon ja danen viiveesta seka implisiittisen viestinnan
puutteesta, jolloin kanssakdymisessa puuttuvat mm. ilmeet, eleet ja kehonkieli (Raake ja
muut, 2022, s. 1). "Zoom-vdasymysta” voidaan Langin ja muiden (2022, s. 1088) mukaan
torjua pitamalla lyhyempia kokouksia, kokoustamalla puhelimitse videoneuvottelujen si-
jaan tai korvaamalla kokoukset sahkopostikeskusteluina tai muilla vastaavilla sahkoisilla

ryhmakeskustelukanavilla.

Pullan (2022, s. 57) tuo esille, ettd hybridikokoukset tulee suunnitella niin, ettd etdana ja
Iasna olevia osallistujia kannustetaan osallistumaan ja olemaan aktiivisia kokouksissa ja
olemaan yhteistyohalukkaita. Han kehottaa myos valttamaan sivukeskusteluja kokous-
huoneessa olevien ihmisten valilla. Kokouksen yhtdjaksoisen enimmaiskeston tulisi olla
enintdan noin tunnin pituinen, jonka jalkeen tulisi pitdaa tauko. Hinen mukaansa vuoro-
vaikutusta voi tehostaa pienryhmakeskustelujen avulla, jolloin kokoushuoneessa olijat
voidaan jakaa omiin ryhmiinsa ja etdosallistujat kokouksessa kaytettavan sovelluksen
omiin pienryhmahuoneisiinsa. Han pitaa tarkeana, etta virtuaaliosallistujia ei unohdeta,
joten heidat tulee erikseen huomioida kysymalla kokouksen kulun aikana kysymyksia tai
pyytamalla palautteita ja tasa-arvon saavuttamiseksi yksi ratkaisu voisi olla se, etta ko-

kouksissa kaikki olisivat joko lasna tai virtuaalisesti.

Butchibabu ja muut (2016, s. 595) tuovat esille, ettd hyva ja vahva tiimihenki vahentaa

hajautetussa organisaatiossa viestintddan ja kommunikointiin liittyvia haasteita. Heidan
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mukaansa hyvin toimivassa tiimissa tietoa jaetaan ennakoimalla tiedon tarpeita sen si-
jaan, etta tietoa tarvitsee erikseen pyytaa tai etsia. Alsharo ja muut (2017, s. 479) tuovat
esille, ettd tiedon jakaminen vahvistaa luottamusta ja yhteistyota virtuaalisten tiimin ja-
senten valilla. Raaken ja muiden (2022, s. 1086) mukaan etaty6 voi kuitenkin johtaa so-
siaaliseen eristdytymiseen tyoyhteisdssa henkilokohtaisen vuorovaikutuksen puuttuessa

tiimin jasenten valilla.

2.3 Luottamus ja yhteisollisyys

Alasoini ja Selander (2023, s. 38—39) tuovat esille, ettd organisaatiot, jotka hyodyntavat
enemman etatydmahdollisuutta perustavat toimintansa vahvimmin luottamukselle.
Grzegorczyk ja muut (2021, s. 8—14) kertovat, ettd johtamisen ndakokulmasta tyonantajat
voivat kokea etatyon riskialttiiksi tyontekijéiden hallinnan menettamisen ja tyon koordi-
noinnin heikkenemisen vuoksi. Heiddn mukaansa luottamuksellinen suhde johdon ja
tyontekijoiden valilla ja tyontekijoiden kesken mahdollistaa etdatyon tekemisen. He tuo-
vat myos esille, ettd puutteellinen luottamus tydnantajien osalta kohdistuu tyontekijoi-
den tydmoraalia kohtaan ja tyontekijoiden osalta pelkoihin sosiaalisen mm. kanssakay-
misen ja verkostojen ulkopuolelle jaamisesta. Tutkimustulosten kautta he paattelivat,
etta esihenkil6t luottavat enemman tyontekijoihin, joilla on pidempi tydokokemus, kuin
niihin tyontekijoihin, joiden tyokokemus on vahadisempi. Heidan mukaansa luottamus ja

autonomia ovat olennainen osa hybridityokulttuuria.

Ristikangas ja Ristikangas 2010 (s. 173—189) tuovat esille Reinan ja Reinan 1999 esitta-
man ns. luottamuskapasiteetin, joka tarkoittaa yksilollista kyvykkyytta herattda luotta-
musta. Luottamuskapasiteetti rakentuu sopimusluottamuksen, kommunikaatioluotta-
muksen ja péatevyysluottamuksen yhteisvaikutuksesta. Sopimusluottamisen tarkeim-
pana asian on se, ettd toimitaan johdonmukaisesti ja sovitusti. Selkeat toimintaohjeet ja
vastuualueiden maarittelyt edesauttavat sopimusluottamuksen syntymista, kuten myos

hallitusti ja oikein tehty delegointi. Sopimusluottamus syntyy myds ymmarryksellda nahda
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asioita toisten yksildiden nakokulmasta ja olemalla kiinnostunut toisten hyvinvoinnista

ilman itsekeskeistda oman edun tavoittelua.

Kommunikaatioluottamuksen rakentumisen keskiossa on kyky kommunikoida hyvalla
asenteella jakamalla tietoa avoimesti ja olemalla rehellinen. Hyvaan keskustelukulttuu-
riin kuuluvat virheiden mydntaminen, korjaavan palautteen antaminen ja hyvassa tarkoi-
tuksessa kommunikointi. Luottamuskapasiteetin kolmas osatekija patevyysluottamus ra-
kentuu kokemuksesta yksilon osaamisesta ja patevyydesta. Siihen liittyy mm. tunnustuk-
sen antaminen toisille, valtuuksien laajentaminen ja yhdessa oppiminen (Ristikangas &

Ristikangas, 2010, s. 173-189).

Vartiainen ja muut (2004, s. 135) esittavat perinteisen luottamuksen kehittymisen pro-
sessin seuraavan kuvan (Kuva 4.) mukaisesti. Syvan luottamuksen syntyminen vaati aikaa
ja se rakentuu osapuolten kokemusten kautta. Ensimmaisessa vaiheessa luottamus pe-
rustuu luottamussuhteen hyotyjen ja haittojen kautta rakentuvaan luottamukseen, jota
kutsutaan laskelmointiin perustuvaksi luottamukseksi. Tietoon perustuva luottamus syn-
tyy osapuolten valilla saatujen kokemusten kautta. Syvin luottamus saavutetaan, kun

ymmarretaan toisten arvot ja suhde on jo osa identiteettid, jota kutsutaan samaistu-

miseksi.
Y Y Y
Laskelmointiin Tietoon Samaistumiseen
perustuva perustuva perustuva
luottamus luottamus luottamus

Kuva 4. Luottamuksen rakentuminen syvenevasti (mukaillen Vartiainen ja muut 2004,
s. 137).

Kuon ja Yun (2009, s. 823) mukaan tutkimustulokset viittaavat siihen, etta tilapaisesti
muodostetut projektiryhmat, jotka toimivat virtuaalitiimeina, pystyvat nopeasti kehitta-

maan laskelmointiin perustuvan luottamussuhteen. Heiddn mukaansa kuitenkin hyvan
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luottamussuhteen tarkeammat elementit ovat tietoon ja samaistumiseen perustuvat
luottamukset. Vartiainen ja muut (2004, s. 136) tuovat esille ns. pikaluottamuksen, joka
tyypillisesti syntyy hajautetuissa ryhmissa. Jarvenpaa ja Leinder (1999, s. 791) kertovat
pikaluottamuksen oleva hauraan ja ajallisen, jota esiintyy erityisesti ryhmissa, jotka on

muodostettu tilapaisiksi yhteistyoryhmiksi.

Choi ja Cho (2019, s. 305) tuovat esille virtuaalitiimin hyvan yhteistydn osa-alueet. Hei-
dan mukaansa hyva yhteistyd rakentuu yhteistydn, téiden koordinoinnin ja tiedon jaka-
misen yhteisvaikutuksesta. Kriittiseksi ja kaikkiin edelld mainittuihin kolmeen nakékoh-
taan vaikuttavaksi he mainitsevat luottamuksen. Kun tiimin jasenet arvioivat toistensa
kykyja suoriutua toistdaan hyvin, edistaa se merkittavasti luottamuksen syntymista. Tosin

luottamuksen syntymiseen vaikuttavat myos tiimin jasenten persoonallisuudet.

Choin ja Chon (2019, s. 305) tekeman tutkimuksen tulokset osoittivat myds, etta haasta-
vampia tehtavia tekevien tiimien luottamus tiiminsa jaseniin on parempi kuin yksinker-
taisia toita tekevien tiimin jasenten keskindinen luottamus. Toinen havainto heidan tut-
kimuksessaan oli se, etta luottamus oli vahvempaa tiimeilla, joiden tyo oli autonomisem-
paa. Breuer ja muut (2016, s. 1157) tuovat myos esille, ettad luottamuksella on positiivi-

nen vaikutus tiimin sitoutumiseen ja ryhmassa oppimiseen.

Kuo ja Yo (2009, s. 313) kertovat, etta luottamuksen muodostumista voi huomattavasti
heikentaa etatyota tekevilla se, ettei heilld ole fyysisesti lasna olevaa, kasvokkain tapah-
tuvaa vuorovaikutusta tiimin jasenten kesken. Gratton (2020) tuo myos esille, etta toi-
mistossa tyoskentely parantaa yhteisty6ta ja, etta luottamuksellisen suhteen luominen
on helpompaa kasvokkain tapahtuvissa kohtaamisessa. Jarvenpaa ja Leidner (1999, s.
791-792) tuovat artikkelissaan esille, ettd kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on kor-
vaamatonta luottamuksen rakentamisessa ja virtuaalisesti toimivien tiimin jasenille tu-
lee luoda mahdollisuudet tavata toisiaan yhteisessa paikassa fyysisesti. Breuer ja muut

(2016, s. 1151) kertovat, etta tiimiluottamusta pidetdan vaatimuksena hyvan yhteistyén
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onnistumiseen seka tiimin toiminnan tehokkuudelle, mika erityisesti korostuu virtuaali-

tiimeissa.

Limin (2008, s. 115) mukaan yhteenkuuluvuuden tunne on yksi tarkea osatekijan tyotyy-
tyvaisyyden aikaansaamiseksi. Kinjerski ja Skrypnek (2006, s. 280) kuvaavat yhteisollisyy-
den tunnetta tydyhteison jasenten valisind henkilokohtaisina suhteina, tydskentelemi-
sena yhteistydssa muiden tyoyhteison jasenten kanssa ja hauskojen hetkien jakamisena.
Heiddan mukaansa yhteiséllisyyden tunteeseen voidaan vaikuttaa inspiroivalla johtami-

sella.

Burroughs ja Eby (1998, s. 512) kuvaavat tyoyhteison henkista yhteisollisyytta (psycholo-
gical sense of community in the workplace) kuuden ulottuvuuden kautta, jotka ovat: tyo-
kaverin tukeminen, emotionaalinen turvallisuus, yhteenkuuluvuuden tunne, henkinen
yhdysside, totuuden kertominen ja tiimiorientaatio. Tyokaverin tukeminen on mahdol-
lista, kun tyoyhteisén jasenet ovat halukkaita auttamaan toisiaan. Emotionaalisen tur-
vallisuuden tunteen saavuttamiseksi tarvitaan tyoyhteison jasenten keskindistd luotta-
musta ja turvallisuuden tunnetta siita, etta tydyhteison jasenet tukevat toisiaan. Yhteen-
kuuluvuuden tunteessa tyoyhteison jasenet samaistuvat toisiinsa ja tuntevat vahvasti
olevansa osa yhteisdd. Henkinen yhteysside saavutetaan, kun tyoyhteison jasenet jaka-
vat samat toimintaperiaatteet paivittdisessa tydssaan, jotka pohjautuvat etikkaan ja ar-
voihin. Tiimiorientoituneen tiimin jasenet ovat sitoutuneita tyoskentelemaan yhdessa
yhteisen vision mukaisesti. Totuuden kertominen sisaltda seka rehellista ettd avointa

vuorovaikutusta tydyhteison jasenten valilla.

Lambertin ja Hopkinsin (1995, s. 151) tutkimustulosten mukaan hyvin suunnitellut ja toi-
mivat tyojarjestelyt ja organisaation kannustava ilmapiiri ovat tarkeina selittavina teki-
j6ina yhteisollisyyden rakentumisessa. Lisdksi heidan mukaansa epavirallisilla tukien Iah-
teillda on suurempi rooli miesten yhteiséllisyyden selittdmisessd, kun taas naisten yhtei-

sollisyyden selittavana tekijana on muodollisen tuen keinot.
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Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, s. 20) mukaan yhteisollisyys tydelamassa on korostu-
nut entisestdadn viime vuosina. Yksilolla on luontainen tarve kuulua ryhmaan ja olla sen
hyvaksytty ja arvostettu jasen. Vilkman (2016, s. 41) tuo esille, ettad yhteisollisyyden an-
siosta syntyy tuottava ja aito yhteistyd seka vahva me-henki. Han kertoo, etta virtuaali-
tyossa yhteisollisyyden saavuttaminen on haastavaa. Yhteisollisyys syntyy vuorovaiku-
tuksen seurauksena, kun tiimin jasenet oppivat tuntemaan toisensa. Selanderin ja Ala-
soinin (2022, s. 4) tuovat esille digitalisaation myota havaitun me-hengen heikkenemisen

tyOyhteisossa.

Yhteisollisyyden rakentumisessa on tarkeda laadukas ja usein toistuva kommunikaatio
organisaatiossa. Erityisesti kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus on tarkedssa asemassa
yhteisollisyyden tunteen luomisessa (White ja muut, 2010, s. 65-66; Stein, 2010, s. 261—
262). Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, s. 20) mukaan kasvotusten tapahtuvien tapaa-
misten tarve on kasvanut virtuaaliaikakaudella merkittavasti. Haapakoski ja muut (2020,
s. 52) kuvaavat virtuaaliyhteison yhteishengen syntyvan tekemalld yhdessa asiat mah-

dollisimman hyvin.

Gratton (2020) tuo artikkelissaan esille, etta virtuaalisesti toimivien tyoyhteisdjen tulee
olla virtuaalisesti yhteydessa myos epavirallisesti. Esimerkkina virtuaalikahvitilaisuudet,
joissa on mahdollisuus keskustella vapaamuotoisesti tiimin jasenten kanssa muistakin,
kuin tyohon liittyvista asioista. Vapaamuotoisissa virtuaalitilaisuuksissa opitaan tunte-
maan paremmin tyoyhteisdjen jasenia, joka osaltaan edesauttaa luottamussuhteen syn-

tymista.
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3  Hybridityon johtaminen

Tassa kappaleessa perehdytdan hybridityon johtamiseen ja esihenkilotyohon erityisesti
ihmisten johtamisen kontekstissa. Esille tuodaan myds tavanomaisempia hybridityémal-

lin kdytantojen variaatioita.

Viitala ja Jylhd (2021, s. 19) tuovat esille, ettd johtaminen perinteisesti jaotellaan Kotterin
(1996, s. 22) teorian mukaan asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtami-
seen (leadership). Kotterin mukaan suunnittelusta, organisoinnista ja valvonnasta koos-
tuvalla asioiden johtamisella on pyrkimys luoda olosuhteet, tekemisen tavat ja menetel-
mat, joilla saavutetaan asetetut tavoitteet. Ihmisten johtamisessa (leadership) Kotterin
teorian mukaan tarkeimpia johtamisen elementteja ovat ryhma, kommunikaatio, tavoit-
teet ja vaikuttaminen, jotka voivat toteuta seka yksilo- ettda ryhmatasolla. Ihmisten joh-
tamisen tavoitteena on vaikuttaa sekd ohjaamalla tyoskentelya ettd luomalla onnistumi-
sen sellaiset olosuhteet, ettd yksilot ja ryhmat onnistuvat tydssaan (Viitala & Jylha, 2021,

s. 19).

3.1 Hybridityon johtamisen erityispiirteita

Cousins ja muut (2007, s. 476) kertovat, etta hybridityon johtamisessa on paradoksaalisia
kehyksia, jotka tulisi huomioida hybriditiimien luontaisten jannitteiden hallitsemiseksi.
Heiddan mukaansa paradoksit liittyvat johtamisen rationaalisuuteen ja emotionaalisuu-
teen, kulttuurilliseen monimuotoisuuteen ja yhtenaisyyteen, kontrollointiin ja valtuutta-
miseen seka syrjaytyneisyyteen ja ldheisyyteen. Cousins ja muut (2007, s. 467) selittavat
rationaalisuuden liittyvdn muun muassa ennustettavuuteen, saantoihin, prosesseihin
sekd objektiiviseen ldhestymistapaan, kun taas emotionaalisuuteen liittyy ennalta-ar-
vaamattomuus, tunne ja subjektiivinen ldhestymistapa. Heidan mukaansa kulttuurinen
monimuotoisuus liittyy heterogeenisyyteen ja kulttuurinen yhtendisyys homogeenisyy-
teen. Kontrollointiin liittyy valvontaa, rajoituksia ja muodollisia sopimuksia, kun taas val-

tuuttamiseen vapautta, luottamusta ja sosiaalisia sopimuksia. Etdisyyteen liittyy fyysinen
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etdisyys, irtautuminen ja ei-reaaliaikainen kommunikointi ja laheisyyteen liittyvat yhtei-

nen sijainti, osallistuminen ja reaaliaikainen kommunikointi.

Hybriditiimin johtaminen on paljon aikaa ja energiaa vaativaa esihenkilotyota. Esihenki-
I6n vastuulla on huolehtia, ettad tiimin jasenet ymmartavat yhteiset paamaarat ja ovat
niihin sitoutuneita ja, etta tiimin jasenilla on hybridityon vaatimat yhteisty6taidot. Erityi-
sesti uusissa tiimeissa tulee pdamaaria ja tavoitteita kasitellda sadnnollisesti (Eklund ja

muut, 2021, s. 71-72).

Vilkman (2016, s. 23) tuo esille useiden organisaatioiden haasteen, jossa esihenkil6illa
laajan tehtavankuvan vuoksi ei ole valttamatta riittavasti aikaa ihmisten johtamiseen. Ha-
nen mukaansa esihenkilotyon hallinnollisten asioiden hoitamisen keskittymisen vuoksi
yhteydenpito tyontekijoihin saattaa jaada vahemmalle. Yhteydenpito etdajohtamismal-
lissa my0s vaatii enemman aikaa, koska kohtaamisia ei tapahdu luonnollisesti, kuten yh-
teisessa tyontekopaikassa. Yhteydenpitoa varten tapaamiset on jarjestettava usein etu-
kateen sopimalla. Hajautetussa tiimissa tulevat usein huomioiduiksi enemman ne tyon-
tekijat, jotka saanndllisesti tydskentelevat samassa toimipaikassa, joten etaalla tyosken-

televien yhteydenpidosta huolehtiminen on erittdin tarkeaa.

Soga ja muut (2022, s. 1-4) tuovat esille, ettd menestyakseen uudessa virtuaalitydympa-
ristossa johtajat eivat voi olla riippuvaisia hierarkkisesta asemastaan, vaan johtamistyo
vaatii “suhdetoimintavoimaa” (relational power). He kertovan “suhdetoimintavoiman”

tarkoittavan yksilon kykya vaikuttaa ihmisiin ilman muodollista hierarkkista roolia.

Pullan (2022, s. 56) esittaa, etta hybriditiimilld ei ole |dhtokohtaisesti tasa-arvoisia toi-
mintaedellytyksida. Han tuo esille, ettd hybriditiimin johtaminen on monimutkaisempaa
kuin, jos kaikki olisivat fyysisesti ldsna tai, jos kaikki tyoskentelisivat virtuaalisesti. Han

kertoo, etta kokouksiin etdna osallistuvat menettavat kokoustilassa kadytavien keskuste-
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lujen vivahteet, ja fyysisesti Iasna olevien kokousdynamiikan seka epaviralliset keskuste-
lut kokouksen taukojen aikana. Hanen mukaansa hybriditydssa etana tyoskentelevat jaa-

vat todennakoisemmin paitsi ylennyksista ja tarkeimmista projekteista.

Pullan (2022, s. 57) tuo esille, ettd hybridiorganisaation esihenkilon on myos hyva tyos-
kennella osan ajasta etana. Esihenkil6illa on tarkea tehtava olla esimerkkina, miten tyos-
kennelld tehokkaasti hybriditiimin jasenenda. Etana tydskennellessdaan esihenkild myos
kokee, millaista tydskenteleminen etana on. Han kertoo myds ns. “laheisyysharhasta”
(proximity bias), joka tarkoittaa ihmisten sisddanrakennettua kognitiivista harhaa siita,
ettd ajatellaan toimistossa tyoskentelevien olevan tuottavampia ja parempia tydntekijoi-
den kuin niiden, jotka tyoskentelevat etana. Hanen mukaansa harhasta tulee olla tietoi-
nen ja tehda parhaansa sen estamiseksi. Tyoyhteison jasenia tulee arvioida objektiivi-
sesti ja todellisin tiedoin seka puolueettomasti. Han tuo esille, etta virtuaali- ja hybridi-
tiimeissa tasa-arvo on luottamuksen kulmakivi. Oikeudenmukaisuus rakentaa luotta-

musta, joka hyddyttaa tiimin jasenia, missa tahansa he tydskentelevatkin.

Dealin ja Levensonin (2021) mukaan hybridiorganisaatiossa erityisesti nuoret tydntekijat
tarvitsevat tukea. He kertovat, ettd nuorten ja uusien tyontekijoiden osalta on tarkeaa
saada luotua suhteet muihin tyontekijoiden, jonka onnistumiseksi tarvitaan |ahilasna-
oloa. Mentorointi, yrityksen kulttuurin ja toimintatapojen omaksuminen onnistuu par-
haiten lahityossa. Wiatrin ja Skowron-Mielnikin (2023, s. 3-5) mukaan on havaittu, etta
hybridiorganisaatiossa tyoskentelevat uudet tyontekijat eivat samaistuneet yritykseen
yhta hyvin, kuin ne tyontekijat, jotka olivat alun perin tehneet pelkastaan lahityota. He
kertovat myds, ettd hybridiorganisaatiossa ihmissuhteet tulevat entista tarkeimmiksi ja

esihenkilon rooli on siirtynyt enemman ihmissuhteiden hallintaan.

Benedic (2023) tuo esille tekemansa tutkimuksen perusteella parhaita kdytantoja hybri-
dityon johtamisen tueksi. Ensiksi tulee luoda selkea ja tyoyhteisolle yhteinen kehys hyb-
ridityota varten. Toiseksi esihenkil6t tarvitsevat tukea hybriditydon johtamiseen, etta he

pystyvat tukemaan tyontekijoitd. Kolmanneksi tydyhteison yhteenkuuluvuuden tunnetta
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tulee tukea, ettd voidaan sitouttaa tyontekijat tyoyhteis6on ja yllapitaa vakaata yritys-

kulttuuria. Neljanneksi hybriditydmalli tulee laatia yhdessa tyontekijoita osallistamalla.

Eklundin ja muiden (2021, s. 75—-78) mukaan hybridity6é tuo uudenlaisia haasteita myos
itsensa johtamiselle. Etatyo soveltuu yksildille, jotka ovat motivoituneita tydstaan ja
omaavat hyvat itsensa johtamisen taidot. He tuovat esille, etta etatyo ei sovellu kaikille
ja etatyostd paatettdessa tulisikin huomioida yksildiden soveltuvuus. Myos Cascio (2000,
s. 81) tuo esille, ettei etatyo eika tydskentely virtuaalitiimissa sovellu kaikille tydonteki-
joille tai esihenkiloille. Carvinon (2022, s. 265) artikkelin vastavaitteen mukaan voidaan
ajatella, ettd on toisaalta moraalisesti vaarin olla myontamatta joillekin tyontekijoille eta-

tydmahdollisuutta.

3.2 Esihenkilotaidot hybridiorganisaatiossa

Parker ja muut (2020, s. 2) esittavat, etta etdjohtaminen vaatii erilaisia esihenkil6taitoja
verrattuna perinteiseen lahijohtamiseen. Pandemian aiheuttama nopea siirtyminen eta-
tyohon johti siihen, etta esihenkilot eivat ehtineet saada koulutusta uuteen johtamista-
paan. Esihenkilot ovat kokeneet roolinsa aikaisempaa haastavammaksi, joka on saatta-
nut joissain tapauksissa heijastua koko organisaation toimintakykyyn. Myds tyontekijoi-
den mukautuminen etatyomalliin on saattanut olla haastavaa. Yleisesti ottaen on kuiten-

kin havaittu, etta tyoyhteisot ovat sopeutuneet tilanteeseen hyvin.

Grattonin (2020) mukaan hybriditydn johtamisessa tarvitaan patevia ja motivoituneita
esihenkil6ita, jotka ovat sitoutuneita tyohonsa. Se vaatii erilaista johtamista kuin perin-
teisessa toimistotydssa totuttuna pidetty esihenkilotyd. Esihenkil6iltd vaaditaan enem-
man empaattisuutta, yksilollisten tarpeiden huomioimista seka luovuttaa kehittaa erilai-

sia ratkaisumalleja.

Cascio (2000, s. 84) tuo esille hajautetun organisaation esihenkilon tarvittavat ominai-

suudet, jotka ovat esitettyna kuvassa 5. Hinen mukaansa ominaisuudet ovat tarkeita
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johtamisen taitoja perinteisessakin organisaatiossa, mutta ne korostuvat virtuaalisessa
tyoymparistossa. Avoimella ja mydnteisella asenteella tarkoitetaan esihenkilon kykya
ratkaisujen hakemiseen sen sijaan, ettd haetaan syita luopua virtuaality6jarjestelysta.
Tuloksiin suuntautuvan johtamistyylin omaksuneet esihenkil6t eivat tarvitse muodollista
rakennetta ja toimintatapaa, eivatka kontrolliin painottuvaa esihenkilotyota. Tehokkailla
viestintatavoilla tarkoitetaan virallisen ja epavirallisen viestinnan toteuttaminen organi-
saatiossa huomioiden eta- ja Iahitydssa olevat tyontekijat. Tehokas kyky delegoida ei pel-

kastaan riita, vaan on seurattava tyon toteutumista ja, etta se tulee tehdyksi.

Avoin,
mydnteinen
asenne

Hyvan
esihenkilon Tuloksiin

Kyky delegoida ominaisuudet suuntauva
virtuaali- johtamistyyli

organisaatiossa

Tehokkaat
viestintataidot

Kuva 5. Hyvan esihenkilon ominaisuudet virtuaaliorganisaatiossa (mukaillen Cascio
2000, s. 84).

Gratton (2020) tuo artikkelissaan esille, ettd on loydettavat hybridityomallin hyvat ja
huonot puolet ja niiden mukaan tulee jarjestelld tyon tekeminen niin, ettd ne tukevat
tyon tekemisen energisyytta, keskittymista ja yhteistyota, joita kaikkia tarvitaan tuotta-
vaan toimintaan. Hanen mukaansa yhteistydn tehostamiseen ja kollegoiden tapaamisiin
tarvitaan lahityota ja keskittymista vaativat tyot ja projektinomaiset tyot soveltuvat usein

paremmin tehtavaksi etatyona.
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Lang ja muut (2016, s. 1088) tuovat tutkimustulosten perusteella esille kdytantdja, joita
tulisi erityisesti ottaa huomioon esihenkilotydssa hajautettujen tiimien ja etatyon johta-
misessa. Ensimmaisena on yhteisten toimintamallien ja tavoitteiden selkeys, tiimien ja-
senten roolien ja vastuiden ymmartaminen seka yhteinen ymmarrys kunkin yksilon tai-
doista, tiedoista ja asenteista. Heiddn mukaansa on tarkeda kayda lapi edelld mainitut
asiat yhteistapaamisissa virtuaalikokousten sijaan, erityisesti uusien asioiden ja hankkei-
den osalta. Toisena he tuovat esille eri tiimien téihin tutustumisen ja ristiinkouluttamisen
tarkeyden. On myds huolehdittava riittavista resurssitarpeista, joissa huomioidaan tiimin
jasenten tehtavat ja tydomaarat. Tarvittaessa tehtavienjako kannattaa harkita uudelleen,
erityisesti jos tiimien jasenet ali- tai ylisuoriutuvat tehtdvistaan. Psykologista turvalli-
suutta tulee edistaa rakentavin ja yhteistydhon perustuvin ongelmanratkaisukeinoin ja

ratkaista mahdolliset konfliktit rakentavasti.

Parkerin ja muiden (2020, s. 3 ja 8) raportin mukaan osa esihenkildista kokee, etta eta-
tyossa olevia tyontekijoita on haastavaa johtaa ja tyon tuottavuutta vaikeaa hahmottaa.
Tilanne saattaa johtaa siihen, ettd esihenkilot eivat luota tydntekijoiden toimintaan.
Luottamuspula tyon tuottavuudesta saattaa johtaa negatiiviseen kierteeseen, jossa esi-
henkilot ryhtyvat mikrojohtamaan. Mikrojohtamisen on havaittu aiheuttava tyontekijoi-
den motivaation vahenemistd, joka osaltaan myos heikentdd tyon tuottavuutta. Eta-
tydssa tyéhon soveltumaton tila ja muut tyéhon sopimattomat olosuhteet kotona saat-

tavat itsessdan alentaa tyon tuottavuutta.

Luottamus tyotekijoihin Parkerin ja muiden (2020, s. 8-9) mukaan lahtee yrityksen ylim-
mastd johdosta. Etatyohon tule tarjota moraalista ja kdytannon tukea. Organisaatioiden
on tuettava joustavan tyon tekemista varmistamalla, etta tyontekijoilla on tarvittavat lait-
teet etatyon tekemista varten. Tutkimustulosten mukaan etdtyo voi olla lahity6ta tuot-
tavampaa, mutta se johtuu suurimmalta osin etatyontekijoiden kokemasta autonomian
tunteesta, jolla on positiivinen vaikutus motivaatioon ja suorituskykyyn. Esihenkildiden

on opittava luottamaan tyontekijoihin ja omaksuttava uuden delegoimisen taidot, jotka
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parantavat tyontekijoiden itsemaaraamisoikeutta. Esihenkildiden tulee kuitenkin saan-
nollisesti kommunikoida tyontekijéiden kanssa antamalla tietoa ja opastusta itsendisen

tyoskentelyn tueksi.

Knight (2020, s. 3-5) tuo esille, ettd esihenkildiden yksi tarkeimmista tehtavista hybridi-
tyon johtamisessa tuen antaminen tyontekijoille. Lisaksi han tuo artikkelissaan esille,
ettd tarkedssa osassa ovat selkedsti asetetut tavoitteet ja osallistava ja oikeudenmukai-
nen esihenkilotyd. Hybriditiimeissa tulisi 6ytaa erilaisia yhteydenpitokeinoja ja iloa ja
leikkisyytta tyopaivaan. Hybridityo vaatii usein joustavuutta seka tyontekijoiden etta esi-
henkildiden osalta. Rodeghero ja muut (2021, s. 1085) tuovat esille, etta vaikka tyon
tekeminen muuttui pandemian aikana, ei uuteen tilanteeseen juurikaan ollut kehitet-
tyna tarvittavia perehdytysmenetelmia. Perehdytys on tarkeda uusien tehtavien, toimin-

tamallien ja tyontekijoiden ohjaamisessa.

3.3 Hybridityotavat ja tyoyhteison pelisaannot

Eklund ja muut (2021, s. 184-185) tuovat esille, ettd hybriditydmallin toteutuksessa eta-
ja lahityotd kannattaa yhdistda niin, ettd kummankin tyon parhaat puolet tulevat hyo-
dynnettya kussakin organisaatiossa ja tiimissa. Kaytettaviin hybriditydmalleihin vaikutta-
vat my0s toimiala, osaaminen, yrityskulttuuri ja asiakasodotukset. Eklund ja muut kerto-

vat, etta hybriditydmalli voi olla huomattavan erilainen eri organisaatioiden valilla.

Grattonin (2021, s. 70) mukaan hybridityojarjestelyjen toteuttaminen edellyttda asian
pohtimista neljastd nakokulmasta ajan ja paikan suhteen, jotka ovat tyot ja tehtavat,
tyontekijoiden mieltymykset, projektit ja tydnkulku sekd osallisuus ja oikeudenmukai-
suus. Esimerkkina han tuo esille suunnittelijan tyotehtavat, jotka vaativat pidemman yh-
tamittaisen ja hairiottdman tyodajan. Jos tyotehtdva ei vaadi muiden tiimildisten kanssa
kaytavaa kommunikointia, tulee paikasta vahemman kriittinen, jolloin ty6 voidaan tehda
joko eta- tai lahityona. Toisena esimerkkind han tuo esille tuotekehittajan, jossa paikka

on ratkaisevassa roolissa. Innovaatiot syntyvat kasvokkain ideoimalla pienryhmissa ja
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kaytavakeskusteluissa. Edellda mainittua yhteistyota edistetdan tehokkaimmin [ahitydssa,
jossa tyontekijat voivat tutustua toisiinsa ja keskustella. Kyseinen ty6 vaatii ajallista synk-

roniaa muiden tiimildisten kanssa ja kyseista tyota on tehtdava samassa tilassa.

Hybridityota suunniteltaessa tulee ottaa huomioon tyontekijoiden mieltymykset, koska
yksilon kyky toimia tuottavasti vaihtelee henkilokohtaisten mieltymysten ja mahdolli-
suuksien mukaan. Hyvin varustellussa etatyOpisteessa etatydmahdollisuudet ovat hyvat,
kun taas huonot etatydmahdollisuudet vaativat lahitydn tekemista. Aina ei ole mahdol-
lista ottaa huomioon tyontekijéiden mieltymyksia, vaan on myos koordinoitava muiden

tiimildisten ja asiakkaiden mukaan (Gratton, 2021, s. 72).

Hybridityojarjestelyja suunniteltaessa on tyonkulut, prosessit ja projektit suunniteltava
huolellisesti uutta teknologiaa hyddyntaen. Hybriditydmallissa tulee aktiivisesti tarkas-
tella mahdollisten toimintojen automatisointeja, ja toimistotilojen uudelleenjarjestely-
jen osalta luovuuteen ja yhteistyohon kannustavia tilasuunnitteluja. Hybridityokaytan-
t6ja ja prosesseja suunniteltaessa tulee kiinnittda erityista huomiota osallisuuteen ja oi-
keudenmukaisuuteen liittyviin seikkoihin. Tiimi- tai osastokohtaisesti sovitut erilaiset
hybridityojarjestelyt saattavat aiheuttaa epaoikeudenmukaisuuden tunnetta. Epdoikeu-
denmukaisuuden tunnetta voidaan huomattavasti vahentda, jos hybridityojarjestelyt
suunnitellaan yhdessa eri toimintojen tydntekijoiden kanssa yhdessa, jolloin ymmarrys

toisen tiimin tarpeista ja tilanteesta paranee (Gratton, 2021, s. 73-74).

My6s Sambat ja muut (2022, s. 2007) tuovat esille, ettd organisaatioiden tulee suunni-
tella huolellisesti hybriditydomalli yhteistydssa tyontekijoiden kanssa. Heidan mukaansa
hybridimallissa tyoskentelyn tulisi perustua myos tyontekijoiden vapaaehtoisuuteen.
Gratton (2021, s. 68) tuo esille, etta hybriditydjarjestelyt tulee suunnitella yksilollisista ja
inhimillisista 1ahtokohdista institutionaalisen ldhtokohdan sijaan. Eklund ja muut (2021,

s. 185-188) esittelevat viisi tavanomaisinta hybriditydmallia, jotka ovat: toimistokeskei-
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nen hybridi, tdysin joustava hybridityo, etatydystavallinen hybridi, ennustettava valin-

nanvapaus ja enimmakseen etana -malli. Kuvassa 6. on esitetty viiden eri hybridimallin

ominaispiirteita.

Toimistokeskeinen |8 Tyo tehdadan paasaantoisesti toimistolla
hybridi * Etdtydmahdollisuus tiettynd pdivana viikossa

Taysin joustava * Tyontekija paattaa tydntekopaikan
hybridity® o Ei médritettyja lahityopaivia

SN EVEL TS o Tyb tehdadn padsaantdisesti etdna
hybridi e Lahityd tiettyna paivana viikossa

Ennustettava e Organisaatiossa erilaisia eta- ja ldhitydmalleja
valinnanvapaus * Tyontekija valitsee mallin

Enimmakseen « Tyd tehdain passasntdisesti etina
etana -malli

Kuva 6. Viisi tavanomaista hybriditydomallia (Eklund ja muut 2021, s. 185-187).

Toimistokeskeisessa hybriditydssa tyoskennellddan paasdantodisesti toimistossa ja eta-
tyotda on mahdollista tehda 1-2 paivaa viikossa etukateen sovittuina paivina. Toimisto-
keskeinen hybridity6 voi kuitenkin olla joustavaa liukuvan ty6ajan vuoksi. Taysin jousta-
vassa hybridityossa tyontekijoilla on tdysi vapaus paattaa, tyoskentelevatkd he eta- tai
lahityossa. Malli on erittdin joustava, mutta téiden koordinointi saattaa olla haastavaa.
Etatyoystavallisessa hybridimallissa voidaan maarittda, etta viikossa on tietty maara |a-
hityopaivia tai, ettd osa tyontekijoista tyoskentelee padsaantoisesti etana tai lahitydssa.
Seka tdysin joustavassa ettd etatyoystavallisessa mallissa haasteeksi saattaa muodostua
se, ettd esihenkilo ei etukateen tiedd, missa kukin tydntekija milloinkin tyoskentelee. En-
nustettavassa valinnanvapaus -mallissa tydntekijoille tarjotaan erilaisia vaihtoehtoja,

joista he valitsevat mieleisensa vaihtoehdon. Malli on joustava, mutta ennustettava,
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koska etd- ja lahityopaivat on sovittu etukateen. Enimmakseen etana -mallissa tyo teh-
daan lahtokohtaisesti pelkastaan etana, mika vaatii esihenkil6ilta paljon. Haasteeksi saat-
taa muodostua yhteenkuuluvuudentunteen aikaansaaminen tyoyhteisossa. (Eklund ja

muut, 2021, s. 185-187).

Selander ja muut (2022) ovat tutkineet vahintaan 10 tyontekijan organisaatioiden tyon-
antajien nakemyksia etatoista Suomessa. Selander ja muut (2022, s. 3—4) kertovat, etta
tutkimustulokset osoittavat tyontekijoiden paatantamahdollisuuden etatyon kaytan-
teista lisdantyneen. Heidan mukaansa aikaisemmin etatyosta paatettiin usein organisaa-
tiotasolla asetetulla etatydomahdollisuuden enimmaismaaralla, kun taas nykyisin useat
tyonantajat harkitsevat paatantavallan siirtamista osittain tiimitasolle. He tuovat esille,
ettd oman yksikon on luontevaa seurata etatyokokemuksia ja niiden perusteella kehittaa
kyseiselle tiimille sopivia kdytanteita. Selanderin ja muiden (2022, s. 15-16) tutkimustu-
lokset osoittivat, ettd jopa yli puolet tutkimuksiin osallistuneista tydnantajista harkitsee

etatyon paatantavallan siirtamista joko tiimeille tai yksittaisille tyontekijoille.

Yhteisty6n toimivuuden takaamiseksi organisaatiossa tarvitaan yhteisia toimintatapoja
ja pelisddntoja, joiden tarkeys korostuu hajautetussa tydyhteisossa (Vilkman, 2016, s. 37;
Tyoturvallisuuskeskus 2022; Eklund ja muut 2021, s. 70). Tyoturvallisuuskeskuksen (2022)
mukaan virtuaalisen tyoyhteison tyoskentelya tukevat muun muassa yhteiset toiminta-
prosessit. Vilkman (2016, s. 37) tuo esille, ettd pelisdannot tulee sopia yhdessa tiimin
kesken, jolloin tiimin jasenet sitoutuvat yhteisesti sovittuihin saantéihin paremmin, kuin
jos ne olisi paatetty toisaalla. Yhdessa luoduista pelisaannoista keskusteleminen auttaa
my0Os saavuttamaan yhteisen ndakemyksen ja tulkinnan saantojen sisallosta. Eklundin ja
muiden (2021, s. 70) mukaan tiimikohtaiset pelisddnnot voivat koskea tydtapoja, sisdista

yhteistyota, ongelmien ratkaisua ja paatoksentekoa.

Eklund ja muut (2021, s. 72) kertovat, etta hybriditiimin tulee luoda sellaiset kommuni-
kointimenetelmat, jotka tukevat yhteistyota tiimin jasenten kesken. Virtuaalisen kommu-

nikoinnin lisdksi tulee sopia myos tilanteet, jotka vaativat fyysistd ldsndoloa. Sambat ja
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muut (2022, s. 1990) tuovat esille, ettd kannatta nimeté tehtavat, jotka tehdaan toimis-

tossa ja tehtavat, jotka voidaan tehda etatyona.

Luvuissa kaksi ja kolme tutustuttiin tutkimuksen teoriaosuuteen tieteellisen kirjallisuu-
den ja aikaisempien tutkimustulosten kautta. Kappaleessa kaksi perehdyttiin henkildston
motivoinnin, tiimissa tapahtuvan kommunikoinnin ja yhteiséllisyyden tunteen rakentu-
misen aihepiireihin hybriditydssa, joihin kirjallisuuden perusteella voidaan vaikuttaa joh-
tamisen ja esihenkil6tyon keinoin. Motivaatio, itseohjautuvuus, kommunikointi ja yhtei-
sbllisyyden tunne nayttaytyvat [ahdeaineistojen mukaan olevan vahvasti sidoksissa toi-
siinsa ja olevan toistensa syy—seuraussuhteita. Kappaleessa kolme perehdyttiin hybridi-
tyon johtamisen erityispiirteisiin ja esihenkilotydssa vaadittaviin taitoihin. Hybridityon
aihealueeseen liittyvat vahvasti myos hybridityotavat ja tyoyhteison pelisddannot, jotka
osaltaan myos linkittyvat motivoinnin, kommunikoinnin ja yhteisollisyyden kolminaisuu-

teen.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus. Ensimmaisessa alaluvussa esitetdan laa-
dullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteita ja perustellaan sen soveltuvuus
juuri tahan tutkimukseen. Taman jalkeen perehdytaan tutkimusmenetelmaan, tutkimus-
aineiston keruun menetelmaan ja toteutukseen. Viimeisessa alaluvussa tuodaan esille

aineiston analyysin toteutus.

Tutkimus toteutettiin paakaupunkiseudulla sijaitsevalle case-yritykselle. Yritys hallinnoi
omistamiaan Kkiinteistéja ja sen paatoimialana on asuntojen vuokraus. Henkiloston
maara vuoden 2022 lopussa oli reilut 700. Tyontekijoista noin puolet tyoskentelee toi-
mistehtdvissa ja loput kiinteistonhoidossa ja -siivouksessa. Kaikki toimistotyontekijat

kuuluvat hybridityomallin piiriin.

4.1 Laadullinen tutkimus

Puusa ja Juuti (2020, s. 61) kertovat, etta laadullinen tutkimus on yleistynyt 1970-luvun
lopulta alkaen organisaatio- ja johtamistutkimuksissa. Heidan mukaansa laadullisen tut-
kimuksen myota johtamistutkimus on kehittynyt merkittavasti. Johtamistutkimuksessa
huomio kiinnittyy merkityksiin ja tulkintoihin huomioiden toimintaympariston erilaiset
tilannetekijat. Koskinen ja muut (2005, s. 15) tuovat esille, ettd useat johtamisen aihepii-
rin ja organisaatioihin liittyvien ilmididen tutkiminen vaatii laadullisten tutkimusmene-

telmien mukaista lahestymistapaa ihmisten sosiaalisten prosessien ja toiminnan kautta.

Laadullisen tutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat mm., etta tutkimus on kokonaisvaltaista
tiedon hankintaa, jossa aineisto keratdan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa ihmi-
siltd. Lahtokohtana on aineiston tarkastelu. Laadullisen tutkimuksen kohdejoukko vali-
taan tarkoituksenmukaisesti, tapauksia kasitelladn ainutlaatuisesti ja tulkinta tapahtuu

sen mukaisesti. Laadullinen tutkimus toteutetaan tyypillisesti joustavasti ja tutkimuksen
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aikana tutkimussuunnitelman on mahdollista muotoutua olosuhteiden mukaisesti. (Hirs-

jarvi ja muut, 2009, s. 164).

Kananen (2017, s. 32-33) tuo esille, ettd laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada
syvéallinen ymmarrys tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta. Han kertoo, etta vaikka
tutkimus kohdistuu ainoastaan muutamaan havaintoyksikkéon, voidaan ne laadullisin
menetelmin tutkia hyvinkin perusteellisesti. Hinen mukaansa laadullisen tutkimuksen
tulokset patevat ainoastaan kohdetapauksessa, eika niiden perusteella voida tehda yleis-
tyksia. Tassa tutkimuksessa on tutkittu nimenomaan case-yrityksen hybridiorganisaation
johtamisen erityispiirteita esihenkilon nakdkulmasta ja tutkimustuloksien perusteella ta-

voitteena on tuoda ne ymmarrettavasti esille.

Tutkimus on tehty laadullisena tutkimuksena, koska se soveltui parhaiten tutkimuksen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda ja saada syvallinen
ymmarrys hybriditydn johtamiseen liittyvista erityispiirteista esihenkilonakékulmasta
case-yrityksessa. Tutkimusongelmaa lahestyttiin teemoittain, jotka olivat: tiimin jasen-
ten motivointi ja itseohjautuvuus, kommunikointi alais-esihenkilésuhteessa seka tiimin
jasenten valilla ja tiimin yhteisollisyyden tunteen rakentumisen ja yllapitamisen tukemi-
nen. Lisaksi ensimmadisena teemana tutkimuksessa oli tarkoituksena selvittaa, millaiset

hybridityokaytannot yrityksessa on ja niiden vaikutus esihenkilétyéhon.

4.2 Tutkimusmenetelma

Puusa ja Juuti (2020, s. 101-103) kertovat, etta tutkimuksen aineistonkeruumenetelma
tulee valita kuhunkin tutkimukseen parhaiten sopivaksi huomioiden eri menetelmien
ominaispiirteet, vahvuudet ja rajoitteet. Heiddn mukaansa haastattelut ja havainnointi
ovat laadullisen tutkimuksen yleisempia aineistonkeruumenetelmia. He kertovat, etta
haastattelut ovat luonteeltaan tavoitteellisia ja vuorovaikutteisia keskusteluja. Hirsjarvi
ja muut (2009, s. 212-214) selittavat, etta tieteellisessd havainnoinnissa tutkija tarkkai-

lee ymparistoa selvittddkseen, mita todellisuudessa tapahtuu. Tieteellinen havainnointi
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on menetelmana tydlds, joten usein aineisto hankitaan haastattelumenetelmin. Haastat-

telun avulla saadaan selville, miten tutkittavat havaitsevat ymparilla tapahtuvat asiat.

Puusa ja Juuti (2020, s. 103) tuovat esille, etta laadullisessa tutkimuksessa tutkimusai-
neiston keruun menetelmina kdytetdan usein erityppisid haastatteluja. Heiddan mu-
kaansa haastattelujen tavoitteena on kerata sellainen aineisto, josta voidaan tehda tut-
kittavasta ilmiosta uskottavia paatelmia. He kertovat, ettd haastattelu on tutkijan aloit-
teesta tapahtuvaa keskustelua ja juuri sen vuoksi se on osin myds hanen johdattele-
maansa. He tuovat myos esille, ettd vuorovaikutteisessa haastattelutilanteessa molem-
mat osapuolet vaikuttavat toisiinsa, mutta tutkijan tehtdavana on kuitenkin tulkita haas-

tateltavan omia, kokemukseen perustuvia tuntemuksia.

Koskinen ja muut (2005, s. 104-105) esittavat kolme haastattelutyyppia: strukturoitu
haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu ja syvahaastattelu. Heidan mukaansa struktu-
roidussa haastattelussa kysymykset ovat vastausvaihtoehtoineen tietyssa jarjestyksessa,
kun puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat valmiina, mutta haastateltava
vastaa niihin omin sanoin. Syvahaastattelu tapahtuu heidan mukaansa keskustelemalla
haastateltavan kanssa vapaasti ilman, etta tutkija vaikuttaa haastattelutilanteeseen. He
kertovat myos, ettd Suomessa puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan teemahaastat-
teluksi ja sen on yhteiskunta- ja liiketaloustieteissa kadytetyin aineiston keruun mene-

telma.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 47) kertovat teemahaastattelun olevan puolistrukturoitu
haastattelumenetelma. Heiddn mukaansa puolistrukturoitu haastattelumenetelma on
saanut nimensa teemahaastattelu siitd, kun haastattelu tehdaan etenevasti kohdennet-
tuna tiettyihin teemoihin. He tuovat myos esille, etta teemahaastattelussa haastatelta-
ville on samat kysymysten aihepiirit teemoittain. Teemahaastattelussa merkitykset syn-
tyvat vuorovaikutuksessa ja keskiossa ovat juuri ihmisten asioille antamat merkitykset

omien tulkintojensa kautta.
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Tahan tutkimukseen parhaimmin soveltuvaksi aineiston keruun menetelmaksi valikoitui
haastattelumenetelma, joka toteutettiin ennalta valittujen teemojen kautta, jolloin tar-
kemmin maariteltyna kyseessa oli puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Teemat val-
koituivat tutkijan tutustuttua tieteelliseen kirjallisuuteen ja perustuivat osin tutkijan tyo-
kokemukseen ja aikaisempaan epaviralliseen havainnointiin case-yrityksessa. Tutkimuk-

sessa kaytetyt haastattelukysymykset ovat tutkimuksen liitteena (Liite 1).

4.3 Tutkimusaineisto

Hirsjarven ja muiden (2009, s. 181-182) mukaan laadullisen tutkimuksen yksi haasteista
on aineiston suuruudesta paattaminen. Heiddn mukaansa aineisto voi koostua yhden
henkilon haastattelusta tai joukosta yksilohaastatteluja. He tuovat esille, ettd laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena ei ole etsia saanndnmukaisuuksia eika keskimaaraisia yhteyk-
sia, jolloin ei myoskaan aineiston koko perustu naihin. He kertovat, etta laadullisessa tut-
kimuksessa on tutkimuskohteen ymmartaminen tavoitteena ja aineistoa on riittavasti,
kun samat asiat alkavat toistua haastatteluissa. Eskola ja Suonranta (1998, s. 62) tuovat
esille, ettd aineiston koko on riittdva, kun uudet tapaukset eivat tuo uutta tietoa tutki-

musongelman kannalta, mita he kutsuvat kylladntymiseksi eli saturaatioksi.

Tutkimuksessa kaytetty kohdejoukko muodostui case-yrityksessa tyoskentelevista esi-
henkildistd. Kuten aikaisemmin tuotiin esille, hankittiin aineisto puolistrukturoiduin me-
netelmin etukdteen laadittujen teemojen mukaisesti. Haastatteluihin valittiin esihenki-
[6itd, joiden tiedettiin tyoskennelleen esihenkilotehtdvissa jo ennen hybridityomallia

sekda myds ennen pandemian aiheuttamaa lahes pakollista etatyota.

Haastattelut toteutettiin 19.5.2023-13.6.2023 vélisena aikana digitaalisesti Teams-so-
velluksen vilityksellda. Haastattelut tallennettiin. Hirsjarvi ja muut (2020, s. 222) tuovat
esille, ettd laadullisen tutkimuksen aineisto yleensa kirjoitetaan puhtaaksi sanasanaisesti,

jota kutsutaan litteroinniksi. Heidan mukaansa ei ole yksiselitteistd ohjetta siitd, miten



38

tarkkaan aineisto tulisi litteroida. Heidan mukaansa litterointi voidaan tehda koko aineis-
tosta tai osin valikoiden. Tassa tutkimuksessa haastateltavia oli yhteensa seitseman.
Haastattelut tallennettiin Teams-ohjelmiston tallennusominaisuudella. Kustakin haastat-
telusta syntyi oma MP4-tiedostonsa. Kunkin tiedoston sisalto vietiin Word-ohjelmaan,
jonka jalkeen tallenteet kuunneltiin ja samalla tarkastettiin Word-tiedoston tekstin tas-
maavyys tallenteeseen ja tehtiin tarvittavat korjaukset. Litterointi tehtiin sanasanaisesti.

Taulukosta 1. selvida tarkemmin kunkin haastattelun ajankohta ja haastattelun kesto.

Taulukko 1. Haastattelujen ajankohdat ja kestot.

Haastattelu Ajankohta Haastattelun kesto
Haastattelu 1 19.05.2023 27 mindls
Haastattelu 2 22.05.2023 36 min37s
Haastattelu 3 29.05.2023 50 min16s
Haastattelu 4 31.05.2023 26 min33s
Haastattelu 5 02.06.2023 34 min08s
Haastattelu 6 12.06.2023 36 min17s
Haastattelu 7 07.06.2023 29 min40s

Kuten Hirsjarvi ja muut (2020, s. 221-222) tuovat esille, vasta esitoiden jalkeen voidaan
empiirisesta aineistosta ryhtya tekemaan paatelmia. Ensimmadisena vaiheena on tietojen
tarkistus, jolloin tarkistetaan, sisaltaako aineisto virheellisyksia tai puutteita. Toisessa vai-
heessa on tietojen tdydentdminen, jossa haastateltavilta voidaan tiedustella saatuihin
tietoihin tasmennyksia ja kolmantena vaiheena on aineiston jarjestaminen tallennusta ja

analyyseja varten.

Aineistoa tutkittiin litteroinnin yhteydessa ja tarkistettiin, ettd kaikkiin kysymyksiin oli
saatu vastaukset. Esihenkilokoulutukseen liittyvia tarkentavia kysymyksia esitettiin haas-
tattelu 2:n haastateltavalle sahkdpostitse 29.5.2023, joihin saatiin vastaukset. Kysymyk-

set ja vastaukset lisattiin pdivamaaramerkinndin haastattelu 2:n litterointiasiakirjaan.
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4.4 Aineiston analysointi

Hirsjarven ja muiden (2020, s. 221) mukaan tutkijan tekemat valinnat tutkimusprosessin
alkuvaiheessa vaikuttavat siihen, miten aineistoa kasitelldan ja tulkitaan. He tuovat esille,
ettd menetelmien ja analyysin valintaan vaikuttavat vahvasti itse tutkimusongelma. Hei-
dan mukaansa aineiston analyysivaihe on yksi tutkimuksen ydinasioista. Aineistoa voi-
daan Hirsjarven ja muiden (2020, s. 224) mukaan pyrkia selittdmaan tai ymmartamaan.

Tassa tutkimuksessa on kaytetty ymmartamiseen pyrkivaa lahestymistapaa.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 91) tuovat esille, etta sisallénanalyysimenetelmaa voidaan
pitdd laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmana. Heiddan mukaansa sisal-
I6nanalyysia voidaan pitaa seka yksittdisena metodina etta valjana teoreettisena kehyk-
send. He kertovat myoés, ettd suurin osa eri nimilla kutsuttavista laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmista perustuvat sisallonanalyysimenetelmaan, kun sisallonanalyysime-
netelmasta puhuttaessa tarkoitetaan esim. kuultujen tai kirjoitettujen aineistojen sisal-

tojen analyysia.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 92-93) esittavat laadullisen tutkimuksen sisallonanalyysin
toteutuksen vaiheittain, joita on nelja. He tuovat esille, etta tutkimusaineisto on usein
erittdin laaja, joka sisdltaa paljon kiinnostavia asioita. Ensimmaisessa vaiheessa tulee
tehda vahva paatos rajatusta ilmiosta tutkimusongelmaan liittyen. Seuraavassa vai-
heessa aineisto kdydaan lapi ja litteroidaan. Samassa yhteydessa aineistossa merkitaan
ensimmaisen vaiheen paatdksen mukaiset kiinnostavat aiheet. Kolmannessa vaiheessa
aineisto ryhmitelldan eri aihepiirien mukaan. Ryhmittely voidaan tehda esim. luokittele-
malla, teemoittamalla tai tyypittelemalla. Viimeisena vaiheena on yhteenvedon kirjoit-

taminen.

Laadullisen tutkimusaineiston sisadllonanalyysi voidaan tehda aineistolahtoisesti, teoria-
ohjaavasti tai teorialdhtoisesti. Aineistoldhtoisessa ja teoriaohjaavassa analyysissd ana-

lyysiyksikot valitaan tutkimusaineistosta. Aineistolahtoisessa analyysissa analyysiyksik-
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kdjen valintoja ohjaavat tutkimuksen tarkoitus ja tehtdavan asettelu, kun taas teoriaoh-
jaavassa analyysissa ohjaavana tekijana on olemassa oleva, aikaisempi tieto. Aineisto-
Iahtoisen analyysin paattelyn logiikkaa kutsutaan induktiiviseksi tieteellisen paattelyn lo-
giikaksi ja teoriaohjaavan analyysin paattelyn logiikkaa abduktiiviseksi. Teorialahtdisessa
analyysissa aineiston analyysia ohjaa kehys, joka on luotu aikaisemman tiedon perus-
teellq, jolloin tutkimuksessa maaritellaan kiinnostavat kasitteet jo valmiiksi. Teorialahtoi-
sessa analyysissa usein testataan aikaisempaa tietoa uudessa kontekstissa tai tutkimus-
tulos vahintaankin uudistaa tiedettya tietoa. Teorialahtbisessa analyysissa kdytetaan
usein deduktiivista paattelyn logiikkaa, jolloin tutkimuksen teoreettisessa osuudessa on
tuotu esille jo valmiiksi kategoriat tai teemat, johon tutkimusaineisto suhteutetaan.

(Tuomi ja Sarajarvi, 2009, s. 95-98).

Taman tutkimuksen tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelumenetelmalla. Kuten jo
aikaisemmin tuotiin esille, teemoina olivat yrityksen hybridityokdytannot, tiimin jasen-
ten motivointi ja itseohjautuvuus, kommunikointi alais-esihenkilésuhteessa seka tiimin
jasenten valilld ja tiimin yhteisollisyyden tunteen rakentumisen ja yllapitamisen tukemi-

nen. Teemat muodostettiin kirjallisuuden perusteella.

Aineisto analysoitiin Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 114) esittdman teorialahtdisen sisal-
I6nanalyysimenetelman mukaisesti, jossa kaytettiin deduktiivista paattelyn logiikkaa. He
tuovat esille, ettd teorialahtdinen sisallonanalyysi etenee niin, ettd ensin muodostetaan
ns. analyysirunko. Tassa tutkimuksessa analyysirunko muodostui kirjallisuuden perus-
teella edellisessa kappaleessa mainituista teemoista. Taman jalkeen litteroidusta aineis-
tosta valittiin tutkimuksen kannalta oleellisemmat haastateltavien alkuperaisilmaukset,
jotka kopioitiin ja ryhmiteltiin em. teemoihin. Aineiston kyseista analyysivaihetta kutsu-
taan klusteroinniksi (Tuomi ja Sarajarvi, 2009, s. 108). Litteroituun aineistoon merkittiin
kopioidut alkuperaisilmaukset teemoittain eri vareilld. Kopioidut alkuperaisilmaukset
vietiin Excell-sovellukseen teemoittain omille varikooditetuille valilehdilleen. Taman jal-

keen Excell-sovelluksessa olevat alkuperaisilmaukset pelkistettiin. Tutkimusaineistot kay-
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tiin lapi useaan kertaan. Klusterointi ja redusointi toteutettiin kdytdnnossa samaan ai-
kaan. Pelkistetyista ilmauksista muodostettiin alateemoja. Tuomi ja Sarajarvi (2009, s.
111) kertovat, ettd kyseistd vaihetta kutsutaan abstrahoinniksi, jossa olennainen tieto
tutkimuksen kannalta erotetaan, jonka jalkeen niista muodostetaan teoreettisia kasit-

teita.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetddn tutkimustulokset, jotka perustuvat empiirisen tutkimuksen ai-
kana kerattyyn tutkimusaineistoon. Tutkimustulokset on ryhmitelty teemojen mukaan
neljaan alalukuun, jotka sisaltavat myos haastateltavien suoria lainauksia. Lainaukset on
koodattu haastattelujen jarjestysluvun mukaisesti niin, etta haastattelu 1:sta kdytetaan
koodia H1, haastattelu 2:sta koodia H2 ja jne. Samaa kooditusta on kaytetty myos alla
olevassa taulukossa (taulukko 2.), johon on kerattyna tutkimusaineiston keruun yhtey-

dessa haastateltavien perustietoja.

Taulukko 2. Haastateltavien perustiedot.

H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7
Esihenkilokoke-
mus nykyisessa 5w 8 v 5w 5w 9w 5w 7 V.
tyossa
Esihenkil6koke-
mus yhteensa 5v. 13 v. 15 v. 5v. 9v. 10 v. 7 v.

toinen | korkea- | toinen | toinen | korkea- | toinen | toinen

Koulutustausta aste aste aste |aste | aste aste | aste

Suoritettuna esi-
henkil6tutkinto kylla kylla kylla ei kylla kylla ei

Case-yrityksen
omat esihenkilo- kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla
koulutukset

Haastateltavia koskevissa perustiedoissa selvitettiin haastateltavien kokemus esihenkil6-
tyosta. Ensimmaisen kysymyksen tarkoitus oli varmistaa, etta haastateltava oli ollut esi-
henkildasemassa jo ennen pandemian alkua vuonna 2019. Tutkimuksen tarkoituksena
oli tuoda esille esihenkilotyon erityispiirteitd hybridiorganisaatiossa ja hyvana vertailu-

kohtana oli verrata esihenkil6tyota aikaan, kun case-yrityksessa tyon tekeminen tapahtui
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ainoastaan toimistolla lahityona. Kaikki vastaajat olivat tydskennelleet esihenkilotehta-
vissa vahintaan tarvittavat nelja vuotta. Kokonaisuudessaan haastateltavien esihenkil6-

kokemus oli viidesta vuodesta viiteentoista vuotta.

Koulutustausta selvitettiin kolmiportaisella asteikolla, jossa ensimmainen aste kasitti pe-
ruskoulun, toinen aste lukion ja ammattikoulun ja korkea-aste ammattikorkeakoulun ja
yliopiston. Haasteltavista kuusi kertoi koulutaustakseen toisen asteen koulutuksen ja
kaksi korkea-asteen koulutuksen. Yleisin toisen asteen koulutus oli merkonomin tutkinto.
Kahdella haasteltavalla ei ollut koulutustaustan lisdksi esihenkilotutkintoon johtanutta
koulutusta. Tosin toinen heista opiskeli parhaillaan johtamisen ammattitutkintoa. Nelja
haastateltavaa ilmoitti suorittaneensa johtamisen ammattitutkinnon ja kolme la-
hiesimiestyon ammattitutkinnon. Kaikki haastateltavat olivat osallistuneet case-yrityk-
sen sisaisiin esihenkilokoulutuksiin. Viimeisimpana koulutuksena oli muutosjohtamiseen

liittyva useamman moduulin sisaltava esihenkilokoulutuskokonaisuus.

5.1 Hybridityokdaytannot

Haastatteluissa haluttiin selvittda, millainen hybridityémalli case-yrityksessa on ja millai-
sia piirteita esihenkilotyon liittyy. Ensimmaisessa teemassa haluttiin myos selvittaa, mi-
ten hybridityd on vaikuttanut esihenkilétyéhon tiimien téiden organisointien ja kokous-
jarjestelyjen osalta ja, ovatko haastateltavat kokeneet esihenkilotydon muuttuneen siir-

ryttaessa hybridityomalliin.

Pelisaannot

Haastateltavien mielestd sovitut hybriditydokdytannot, jotka 16ytyvat myos kirjallisessa
muodossa, ovat edellytyksena esihenkil6tyon onnistumisessa. Haastateltavat kertoivat,
ettd case-yrityksessa on etatyon pelisdannot olemassa ja niiden lisdksi muutakin ohjeis-
tusta etatyoskentelyyn. Etatyosta on tehty tydnantajan ja tyontekijan valinen etatydso-

pimus. Esihenkilot kertoivat kdyneensa pelisadannot ja ohjeistuksen lapi tyontekijan
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kanssa etatydsopimuksen teon yhteydessa. Ohjeistus on myds helposti saatavissa yrityk-
sen intranet-sivuilta. Haastatteluissa tuli esille, ettd toimistotyontekijoilla on mahdolli-
suus tehda etatyota kolmena paivana viikossa. Etatyo ei ole pakollista, joten toimistolla

voi tydskennelld halutessaan joka paiva, kuitenkin vahintaan kahtena paivana viikossa.

Osa haastateltavista toi esille, etta tiimit voivat periaatteessa sopia itsendisesti etapai-
vistadn. Haastatteluissa selvisi my0s, ettd erdan tiimin jasenet voivat yksildina suunni-
tella viikon etdpaivat itsendisesti toisistaan riippumatta, koska tyo paasaantoisesti ei
vaadi paikallaoloa toimistolla. Ainoana rajoitteena mainittiin osastopalaverit ja jarjestel-
mapaivitykset, jotka vaativat toimistolla lasndolon. Esille tuli myos, etta tietyt tyotehta-
vat on parempi tehda toimistolla, koska toimistolla on paremmat tyovalineet. Tietyt tyo-
tehtdvat vaativat kahden nayttopaatteen kayttoa ja etatyossa on kdytdssa periaatteessa
ainoastaan kannettavan tietokoneen nayttd. Suurin osa haastateltavista kertoi tiiminsa
tyoskentelevan tehtavissa, joita ei voinut tehda etdyodssa. Osa tiimeista teki paasaantoi-
sesti |ahityota toimistolla, jolloin etaty6ta tehtiin ainoastaan satunnaisesti. Osa haasta-
teltavista toi esille, ettd vahvan suosituksen mukaisesti ko. yksikon kaikkien tiimien jase-
net ovat lahitydssa toimistolla tiettyna paivana viikossa, mutta muutoin etapaivat voi so-

pia aika joustavasti.

Suurin osa haastateltavista kertoi, ettd tyon luonteen vuoksi toimistolla oli oltava kunkin
tiimin itsensa maarittelema vahimmaismaara tyontekijoita paikalla. Eras haastateltavista
kertoi laativansa tiimilleen ns. tyévuorolistan, jossa on madaritettyna kunkin tyéntekijan

toiveet huomioiden eté- ja lasnatyopaivat.

Siis ma laadin sen tydvuorolistan. Toki aina sitten on sovittu, etta hyvissa ajoin esit-
taad toiveita, jos on etdpdivatoiveita tai lahipaivatoiveita tai muuten menoja. Vaikka,
jos asuu pidemmalld ja helpottaa, ettd ldhtee suoraan etdkonttorilta hoitamaan
jotain asiaa. Pyrin laittamaan semmoinen pari viikkoa tyovuorolistaa kerralla. (H3)

Haastattelussa tuli ilmi, etta kyseisen tiimin jasenet suunnittelevat tyonsa tyovuorolistan
mukaan. Ne tyontekijat, jotka ovat toimistossa, tekevat sellaisia toita, jotka vaativat las-

ndoloa ja etdtdissa tehdaan usein joko puhelimitse hoidettavaa asiakaspalvelutyota tai
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erilaisia keskittymista vaativia projektiluonteisia toitd. Muiden haastattelujen osalta tuli
esille, etta tyontekijat suunnittelevat eta- ja lahipdivansa sen mukaan, millaisia tyotehta-
via heilld on kunakin paivana tehtdavana. Ohjeistuksen mukaan tyontekijat merkitsevat
Outlook-kalenteriin etdpaivansa, jolloin esihenkildilla on tiedossa kunakin paivana tiimi-

ldisten tyontekopaikka.

Meidan tiimissa kdytannossa ihmiset saa aika vapaasti suunnitella omat etatyonsa.
Totta kai, jos on palaveri tai palavereja tai koulutuksia, missa on ldsndaolopakko, niin
sitten pitaa sen mukaan jarjestella omat etatydt. Me ollaan pyritty aina keskiviik-
koisin pitdd ndaa meidan omat tiimipalaverit, jolloin kaikki olisi paikalla. (H1)

Kokouskdytannot

Etatyon pelisddnnoissa oli sovittu myds kokouskaytanndistda. Haastateltavat kertoivat,
ettd kokouksen koollekutsuja maarittaa, onko kokous lasna-, eta- vai hybridikokous.
Haastattelujen perusteella selvisi, ettd erilaisten kokousten osalta on yritykseen tullut
vakiintuneita kaytantoja. Esimerkkeina mainittiin osasto- ja tiimipalaverit, jotka pidetdaan
paasaantoisesti lasndolokokouksina, kun taas koko henkilostoa koskevat kokoukset ja in-
fotilaisuudet pidetdadan Teams-kokouksina. Useimmat kokoukset ovat hybridikokouksia,
jolloin osallistujat itse paattavat, osallistuvatko kokoukseen tulemalla fyysisesti paikan
paalle vai osallistuvatko kokoukseen Teams-sovelluksen kautta. Haastattelujen perus-
teella selvisi myos, ettd hybridikokoukset voivat olla sellaisia, etta fyysisesti kokoushuo-
neessa olevat voivat olla kukin koneellaan liittyneind Teams-sovelluksen kautta kokouk-
seen tai niin, etta yksi lasndolijoista on liittynyt koneellaan kokoukseen ja tekniikkaa hy6-
dyntden lasndolijat osallistuvat kokoukseen yhdessa, josta etdosallistujille valittyy dani ja

videokuva kokoushuoneesta.

Jos on téllaisia isompia kokouksia, missa on useampia henkilditd, useampia kym-
menid, satoja henkil6itd, niin etdkokoukset on tullut jaadakseen ja se on mun mie-
lesta kdtevaa. Mutta sitten on tallaisia pienempia eri tiimien valisia palavereja, niin
ne on yleensa pyritty kanssa sopimaan ihan toimistolla, jotta valilla sitten nidkee
nditd tyokavereitakin siind. Mutta hybridimalli on yleensa aina mahdollista. Elikka
jos tilanne vaatii, niin on pystynyt myos etdna osallistumaan naihin. (H1)
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Esihenkilotuki

Haastateltavien mukaan pidettiin tarkedna sita, etta tiettya tyota tekevilld tiimeilla on
toimistossa aina esihenkilotuki saatavilla niin, ettd esihenkilot ovat fyysisesti [dsna. Osa
haastateltavista kertoi, ettd heilld on kdytantona se, etta toimistossa on lahes poikkeuk-
setta esihenkild paikalla toimistossa tyoskentelevien tiimien jasenten tukena. Kaytan-
ndssa tama tarkoittaa sitd, etta kun kaksi esihenkil6a toimii toistensa sijaisina poissaolo-
jen aikana, on samaa kaytantoa sovellettu myds hybriditydkaytantéon. Kun toinen sijai-
suuspareista tekee etadtéita, on toinen kyseiset paivat toimistolla ja lomasijaisuuden ai-

kana esihenkil6 ei tee lainkaan etatoita.

Yhteenveto

Haastatteluissa selvisi, ettd Case-yrityksessa tehtiin tdysin joustavaa hybridityotd, jossa
tyontekijat paattivat tyontekopaikan ilman maaritettyja Iahipaivia. Tosin esille nousi
my0s, etta tyontekopaikka joissain tilanteissa oli maaritetty, mika liittyi etatyon kdytan-
teisiin eli yhteisiin pelisdantoihin. Yhteisia pelisaantoja ja kokouskaytantdja pidettiin tar-
keind, koska loivat tyontekemisen ja tyontekopaikan raamit hybriditydssa. Haastatte-
luissa korostui, etta esihenkilon tulisi olla aina tyontekijoiden saavutettavissa. Esihenki-
6n yhtena uutena tehtavana hybriditydmallissa oli suunnitella yhteistydssa tiimildisten
kanssa eta- ja lahipdivat niin, etta kunakin pdivana tehtavat tyot soveltuvat tehtavaksi ko.

tyontekopaikassa.

5.2 Tiimin jasenten motivointi ja itseohjautuvuus

Haastattelujen kautta selvitettiin esihenkilotyon erityispiirteita liittyen tiimien jasenten
motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen. Itseohjautuvuus on tarkedssa osassa eri-
tyisesti silloin, kun tiimien jasenet tyoskentelevat itsendisesti hajautuneessa organisaa-
tiossa ilman esihenkiléiden ja tyokavereiden tukea. Usein hyva motivaatio itsessaan

my0s lisda vastuunottoa ja itseohjautuvuutta.
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Tukeminen

Haastateltavat toivat esille, ettd alussa etatydmahdollisuus koettiin outona ja jopa pelot-
tavana. Ajateltiin, etta etatyossa tyo ja vapaa-aika sotkeutuu keskenaan ja selkeda vapaa-
aikaa ei enaa olisi. Osa haastateltavista toi esille, ettd he ovat ohjeistaneet tiimien jasenia
paattamaan etukateen etatydpaivind, mihin aikaan tyopaiva paattyy. Erds haastateltava
kertoi, ettd etdpaivan voi aloittaa aamukavelyn jalkeen ja tyopaivan jalkeen on hyva ul-
koilla hetki, jolloin ulkoilut kuvaavat tyopaikalle menoa ja sielta siirtymista vapaa-ajalle

kotiin.

Tiimien jasenet olivat myos kokeneet huolta siitd, ettd osaavatko he tehda tyota kotona
itsendisesti. Haastateltavat kuitenkin kertoivat, ettd hybriditydmallin vakiintumisen
myota tiimien jasenten tydomotivaatio on parantunut. Yksi tarkeimmista motivaation pa-
ranemiseen johtaneista syistd on se, etta tyontekijoilla on mahdollisuus suunnitella omat
tyonsa ja tyontekopaikkansa itsenaisemmin kuin aikaisemmin, jolloin tydskenneltiin pel-
kastaan toimistolla. Haastateltavien mukaan jopa niiden tyontekijoiden, jotka eivat kayta
etatydmahdollisuutta, on hybriditydmahdollisuus vaikuttanut positiivisesti tydmotivaa-
tioon. Kyse on valinnanvapaudesta, jota tutkimustulosten mukaan seka haastateltavat

etta tiimien jasenet arvostavat.

Joo, jyrkasti tuli ndita mielipiteita, etta ei haluaisi etatyota tehda. Pelattiin ehka sita,
etta se tyo siirtyessa sinne kotiin, niin ei olisi niin selkeata eroa siind vapaa-ajalla ja
tyolla. Ja se osaaminen, ettd osaako sitten, selviadko siita, kun tekee etana niita
toitd. Mutta hyvin se on mennyt ja sitd kautta tosiaan tullut se, ettd on pitanyt
sitten ne valmiudet nostaa sille tasolle, etta jokainen saa itsevarmuutta siihen, etta
selvida niista toista ja tietdaa, mita tehda, jos ei selvia. (H1)

Tavallaan kun sulla on vapaus valita, missa sa teet tyota, niin se voisi nostattaa sita
motivaatiota. Tavallaan, ettd on kiva kun on tdmmodinen tydpaikka, ettd voi itse
paattaa. Periaatteessa ainakin osittain, ettd on tavallaan se mahdollisuus tehda
etatoitd, koska se nyt on nayttda olevan semmoinen myyntivalttikin. (H6)

Erilaiset tietotekniset haasteet nadyttivat myds vaikuttavan tydomotivaatioon. Tiimien ja-

senet turhautuvat nopeasti, jos etdtyo ei suju. Tietoteknisiksi haasteiksi nimettiin mm.
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yhteysongelmat, sovelluksiin liittyvat kayttokatkot, ohjelmistopaivityksien myota tulleet
mahdolliset ohjelmistomuutokset ja kdytettavien sovellusten heikko osaamistaso. Haas-
tattelujen perusteella tuli esille, etta esihenkilot ovat joutuneet vahvistamaan omia tie-
toteknisia taitojaan, etta ovat pystyneet tukemaan tiimiensa jasenia erilaisissa tietotek-

nisissa haasteissa.

Hybriditydmallin koettiin tuovan tyérauhaa seka haastateltaville, etta heidan tiimien ja-
senille. Koetun tyérauhan kerrottiin vaikuttavan positiivisesti tydmotivaatioon. Tyonteki-
jat voivat aika itsendisesti suunnitella paivittdisia toitdan. Haasteltavat toivat esille, etta
tiimildiset tekevat usein etana keskittymista vaativaa tyota. Tyérauhan koettiin parantu-
neen myos toimistolla, koska toimistossa on vahemman tyontekijoita, kun tyontekijoita

on paljon etana.

Haastateltavien mukaan uuden toiminnanohjausjarjestelman ja tyoprosessien kuvaami-
nen on nostanut tydmotivaatiota. Toiminnanohjausjarjestelman ja prosessien kuvaami-
nen on osaltaan mahdollistanut hybriditydmallin kdyttoonoton. Tyontekijat kokevat tar-

kedna sen, etta heilld on selkedt ohjeet tydon tekemiseen.

No tiimin semmoinen rauha, niinku tyérauha ihmisilla. Mun mielesta se on moti-
voinut ihmisia enemman, kun ne pystyy tekemaan myds etdana tyota. Ja moni on
kokenut tiimissa, etta esimerkiksi kun on sita puhelintyota meilla tai tikettipurka-
misty6td, niin on semmoinen tietty rauha, koska toimistolla kun on kaikki lasna,
niin saattaa helpommin ihmiset tulla kyselemaan ja keskeyttdmaan sita tyota niin
sanotusti. Niin tyorauhaa, se motivoi. Kun meilla on niitd, niin semmoiset projek-
tityot, kun ne on kiertavia, etta jokainen saa valilla tehda jotain ihan muuta, niin se
on koettu semmoiseksi kivaksi, etta kaikilla on mahdollisuus tehda niita projekti-
toita ja valilla hypata ihan johonkin muuhun maailmaan hetkeksi. Varsinkin meilla
toi puhelinmaailma, niin siella kuitenkin tulee paljon puheluita ja voi tulla niinku
maan ja taivaan valiltd ihan mita vaan, ettd sa et voi ikina niin kun arvata, mita
sieltd tulee (H2)

Kannustaminen

Esille tuli myos, ettd esihenkilot tiedostivat, ettd heidan kiinnostuksensa tiimildisten tyon

sujumiseen, tunnustuksen antaminen hyvin suoritetusta tyosta ja korjaavan palautteen
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antaminen lisaa tyontekijoiden tydmotivaatiota. He kokivat, ettd tyontekijat arvostavat
sitd, kun esihenkilé on kiinnostunut heidan tyon sujumisestaan ja tyontekijéiden tyohy-
vinvoinnista ja tunteesta, etta heista valitetdan. Haasteltavat toivat myos esille, ettad he
joutuvat hybriditydmallissa kiinnittamaan enemman huomiota pitdakseen saannollisesti

yhteytta tiimiensa jaseniin.

Tavallaan etdjohtaminen on tai esihenkilotyo sellaista, etta siina pitaa olla ehka ak-
tiivisemmin yhteydessa tyontekijoihin. Eli toimistolla ainakin paivittdin, mutta sit-
ten kun ollaan etatdissa, niin tavallaan sitten yhteydenpitoa puhelimella tai jollain
muulla valineena pitaa harrastaa ehka aktiivisemmin, niin justiin. Vaikkei tyoasiat,
niin vahan [ahinna sitten kuulostellaan, etta miten menee ja ehka tammoista vahan
henkista tukea. Tassa selkdanoja tulee samalla, kun keskustellaan ja kysellaan, etta
miten menee tyot ja muuta, niin semmoista on syyta tehda. Jos ei muuten nae
toimistolla, niin sitten melkein paivittdin tai vahintaan kerran viikossa on ainakin
hyva soitella ja kyselld, ettd missd mennaan. (H5)

Kun esihenkild tai muut tiimildiset eivat ole fyysisesti samassa paikassa, koettiin, etta
tuen pyytamisen kynnys on noussut. Asiaa pidettiin padosin positiivisena. Haastatelta-
vien mukaan hybridityén on koettu tuovan tiimildisiin lisaa itseohjautuvuutta ja vastuun-
kantoa, vaikka tyontekijat olivat kantaneet vastuuta tyostaan jo ennen hybriditydémah-
dollisuuttakin. Itseohjautuvuuteen on vaikuttanut myos selkeat toimintaohjeet. Koettiin,
ettd uusi toiminnanohjausjarjestelma selkeine prosesseineen on mahdollistanut hybridi-
tyon onnistumisen. Toisaalta hyva tyémotivaatio on johtanut siihen, etta ty6é on laadu-
kasta ja annetussa aikataulussa tehtya. Haasteluissa tuli esille, etta tiimildisten turha var-
mistelu on vahentynyt. Onnistumisen tunteet tyossa ovat johtaneet siihen, etta tyonte-
kijat ottavat entisestadn vastuuta omasta tyostaan ja tyoskentelevat varmemmin ja itse-
ndisemmin kuin aikaisemmin. Haastatteluissa tuli myos esille, etta ns. tiimiohjautuvuus
on lisdantynyt. Tiimin jasenet enenevissa madrin pyrkivat ratkaisemaan haasteita yh-

dessa esihenkiléohjauksen sijaan.

Kuitenkin aina saa kysyttyd, etta ei vaikka etana ole, niin ei ole sellaista tilannetta,
etteiko saisi vastausta, jos sellaisen tarvitsee. Mutta se, etta sekin tulee enemman
se itsendisten paatosten teko siitd, ettd ainakin oman tiimin kohdalla on huoman-
nut, ettd uskaltaako. Elikkd se on auttanut siihen, kun ollaan kayty ihan lapi, etta
mitkd on ne raamit, missa ja minka sisalla voi tehda niita paatoksia ilman, etta siita
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tulee mitdan. Se, ettd tdma on mahdollista itse sopia ja paattaa, niin se helpottaa
tosi paljon, ettd ei ehka se etatyo siihen niinkaan. (H1)

Niin onhan se muuttunut ihan valtavasti. Ma en, jaa osaanko ma nyt sanoa kaytan-
téjen kannalta, mutta tavallaan ennen tata hybridimallia niin mullahan oli toimis-
tolla semmoinen jono kadytanndssa koko ajan siihen mun huoneeseen. Koko ajan
oli jollain jotain asiaa tai jotain kysyttavaa. Nyt sitten, vaikka ma nyt olen tavallaan
ihan tavoitettavissa ja saavutettavissa, niin yt se vaatii ihmisilta enemman tulla ky-
symymaan. (H2)

Perehdyttaminen

Haasteltavat toivat esille, etta tiimin jasenten itseohjautuvuus edellyttaa riittdvaa oman
tyon osaamista. Koettiin, ettd uusien toimintamallien kdyttoonottojen ja uuden tyonte-
kijan perehdyttamisen osalta on pitanyt kiinnittda enemman huomiota ja perehdyttami-
nen on pitanyt suunnitella uudella tavalla. Koettiin, etta perehdyttaminen on luontevam-
paa niin, etta seka perehdyttdja ja etta perehtyja ovat fyysisesti samassa tilassa. Koettiin,
ettd uuteen tyontekijaan pystyy tutustumaan paremmin olemalla fyysisesti lasna, jolloin
my0s saadaan selville paremmin tyontekijan osaamistaso ja voidaan varmistua perehdy-
tyksen onnistumisesta paremmin verrattuna siihen, ettd perehdyttdminen tapahtuisi

pelkdstaan tietoteknisten valineiden kautta.

Uusien toimintamallien tai ohjelmistomuutosten perehdyttaminen tiimien jasenille ko-
ettiin my6s helpommaksi, jos asiaa kdaydaan lapi yhdessa ja fyysisesti samassa paikassa.
Perehdyttamiseen liittyva kertaus ja prosessien maaraaikainen lapikdynti tiimin jasenten
kanssa onnistuu hyvin tietoteknisestikin Teams-sovelluksen kautta. Haastatteluissa tuli
esille, ettd pidettiin tarkedna, etta tiimin jasenet osallistuvat Teams-sovelluksen kautta
jarjestettaviin koulutuksiin kamerat paalla. Yksi haastateltavista toi esille, ettd kameroi-
den ollessa paalla voidaan varmistua paremmin osallistujien keskittymisesta kyseessa
olevaan asiaan, eikd ns. multitaskausta tapahtuisi, jolloin osallistuja samaan aikaan lukee

sahkopostejaan tai osallistuu toiseen Teams-kanavan keskusteluun viestitellen.
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Aina ensin on paikan paalla ja sitten vahan katsotaan, miten se lahtee sujumaan
(perehdyttaminen). Sitten tama hybridimalliperehdytys tulee myds esille siina, kun
se homma sujuu, niin sitten se on helpompaa. Kun on nyt Teams, kun pystyy jakaa
sen nayton, niin pystyy sitdkin kautta opastamaan tosi hyvin. Mutta aina ensin tie-
tysti aloitetaan ja katsotaan, miten se homma ldhtee etenemaan. (H3)

Yhteenveto

Haastatteluissa nousi esille, etta esihenkilon tarkein tyo tyontekijoiden motivaation ja
itseohjautuvuuden tukemisessa on huolehtia, etta tydntekijoilla on tydssa onnistumisen
edellyttamat olosuhteet. Tydssa onnistumisen olosuhteisiin koettiin voivan vaikuttaa ih-
misten johtamisen keinoin yksil6llisesti, tydntekijan tarpeet huomioiden mm. kannusta-
malla, olemalla kiinnostunut tyontekijoiden tychyvinvoinnista, valittamalla heista ja huo-

lehtimalla, ettad tydntekijoilla oli tydntekemiseen vaadittava asiaosaaminen.

5.3 Kommunikointi

Haastateltavilta kysyttiin hybridityémallin vaikutuksesta kommunikointiin ja kommuni-

kointitapoihin ja niiden vaikutuksista esihenkilotyohon.

Kommunikointividlineet

Haastateltavat kertoivat, ettd kommunikointivalineet ovat muuttuneet aikaisempaa mo-
nipuolisemmiksi. Hybridimallissa spontaani ja kasvokkain tapahtuva kommunikointi on
vahentynyt huomattavasti. Aikaisemmin toimistolla tyoskenneltdessa tiimildiset kavivat
keskustelemassa tyokavereiden kanssa ja kysymdassa neuvoa tyoasioissa. Nykyisin jopa
toimistossa tyoskentelevat kommunikoivat keskendaan usein sahkodisten kommunikointi-
vdlineiden avulla kirjoittaen. Kirjallinen kommunikointi on lisddantynyt, vaikka osa koki
puhumalla kommunikoinnin olevan helpompaa. Puhumalla kommunikoinnissa voidaan
asioista keskustella vastavuoroisesti ja yksityiskohtaisemmatkin asiat tulevat luontevam-

min esille ja selvitetyiksi.
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Kylla toi Teams laulaa koko paivan, vaikka kaikki on toimistolla. Vaikka toinen on
edessa ja toinen on takana, niin kysytaan sitten jotain, niin kylla sekin helposti lai-
tetaan Teamsilla ennen, kuin ldhdet sitten kdvelemaan sinne ja kyselemaan. (H4)

Tavanomaisin kommunikointivaline on Teams-sovellus. Teams-sovelluksessa on tiimikes-
kusteluryhmia. Keskusteluryhmia on luotu myds tyontekijaryhmille, jolloin saman tehta-
vanimikkeen tydntekijat eri tiimeista voivat keskustella keskenaan. Lisaksi keskusteluryh-
mia on perustettu eri projektitiimeille. Tyontekijaryhmakeskustelut koettiin erittdin po-
sitiivisina. Haastateltavat kertoivat, etta ne ovat tutustuttaneet samaa tyota tekevien eri
tiimien jasenia toisiinsa. Positiivisena koettiin myds se, etta eri tiimien jasenet ovat vaih-
taneet kokemuksiaan eri tyotehtdvista ja jakaneet toimintamallien tukintoja ja kdytan-
teita keskenaan. Koska case-yrityksen tavoitteena on yhtenaistaa toimintamalleja, on tie-
don jakaminen eri tiimien valilla erittdin tarkeda. Osa haastateltavista koki myds riskina
sen, ettd keskusteluryhmissa saatetaan tehda tulkintoja, jotka eivat vastaakaan tarkoi-
tettuja linjauksia. Osa kertoikin, etta keskustelut on luettava lapi ja varmistuttava mah-
dollisten toimintamallimuutosten oikeellisuus ja niiden kirjaaminen olemassa oleviin

prosessiohjeisiin.

Haastattelujen mukaan Teams-sovelluksessa on myds chat-ominaisuus, jonka kayttoé on
lisdantynyt. Chat-kanavaa kaytetaan erityisesti silloin, kun tarvitaan nopeaa reagointia.
Teams-kanavien kautta kaytavat keskustelut saattavat aiheuttaa myds arsytysta ja tur-
hautumista. Valttamatta ei aina ymmarretd, ettd keskusteluissa ei voida olla aktiivisina
kokousten tai tapaamisten aikana. Haastateltavat kokivat kiireen tunnun ja hektisyyden
lisdantyneen tyopdiva aikana, koska Teams-keskustelut saattavat olla usein aika hektisia
ja keskustelut kymmenien kannanottojen pituisia. Osa haastateltavista koki, etta lyhytkin
poissaolo koneen daresta saattaa aiheuttaa sen, etta keskustelujen lapikaynti jalkikateen

vie paljon tybaikaa.

Ennen tatad hybridiaikaa, semmoinen havainto ehkd, ettad sellainen tietynlainen
malttamattomuus on lisdantynyt. Tavallaan kun sa et ole ldsna ja sa et nde, ettd nyt
se on sielld palaverissa. Ei ehkd ymmarreta sitd, ettd sitd vastausta ei tule talla se-
kunnilla. Siitd saattaa lahtea vdahan laukalle jotkut asiat, kun ei kerkia kommentoida
jotain. (H7)
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Ehka aiemmin se oli sellaista, etta niita juttuja pystyy kerdadamaan kasaan. Sitten
kaytiin vaikka viikkopalaverissa, ettda no nyt olisi tallaiset jutut, mita pitdisi saada
eteenpain. Nyt se on sellaista, etta koko ajan on jotain, mihin pitdisi tarttua tai mita
tehda. Se on musta se kanssa nyt semmoinen merkittava muutos. (H2)

Vastauksien perusteella selvisi, ettd ns. virallisemmat keskustelut kdydaan usein sahko-
postin valitykselld. Haastateltavat pitivat sahkopostia parempana kommunikointivali-
neena silloin, kun kyseessa on toimintamalleihin tai yhteisiin pelisdantéihin liittyvia oh-
jeistuksia, koska kaydyt keskustelut oli helpompi I0ytda ja todentaa my6hemmin. Heidan
mukaansa sahkopostin hakutoiminto toimii Teams-sovelluksen hakutoimintoa parem-
min. Sahkoposteja voi tallentaa omiin kansioihinsa keskustelun aiheen perusteella. Li-
saksi sahkopostit ovat kronologisessa jarjestyksessa, joten viimeisin ja voimassa oleva

ohjeistus |6ytyy varmimmin.

Tutkimustulokset toivat myos esille, ettd case-yrityksessa on vield kesken sahkoisten
kommunikointivdlineiden kayton pelisaantdjen laatiminen, mutta tapoja kehitetdaan par-
haillaan ja viestimiseen on tekeilld yksityiskohtaisemmat pelisdannot. Case-yrityksessa
oli tutkimuksen teon hetkelld kdytossa yli 180 Teams-tiimikeskustelukanavaa, joten tie-
don etsiminen jalkikateen koettiin Teams-sovelluksessa erittdin haasteelliseksi ja Teams-

kanavat sekaviksi.

Mun mielestd ihan kaikista tarkeimmat asiat pitdisi laittaa sdahkopostilla, koska
sieltd ne sitten 16ytyy ja siella ne pysyy oikeasti aikajarjestyksessa, etta kaikki ihan
semmoinen akuutti ja tarkea pitaisi olla siella. (H4)

Viestien sisalto

Kirjoitetun viestin sisalté voidaan helposti ymmartaa tai tulkita virheellisesti. Vaarinym-
marrysten ehkdisemiksi haastateltavat kertoivat, ettd he pyrkivat kirjoittamaan viestit
mahdollisimman selkokielisina ja lyhyina, mutta silloin taas vaarana on, etta viestit saa-

tetaan kokea toykeina. Kirjallisessa viestissa ei tule esille erilaiset danensavyt eivatka il-
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meet tai eleet, jolloin viestin vastaanottajat yrittavat tulkita tunnelmaa itse viestin sisal-
I6n perusteella. Yksi haastateltavista toi esille, etta han kayttaa usein hymioita, ettei vies-
tien sisaltoa tulkittaisi negatiivisessa savyssa. Haastateltavat kokevat joutuvansa esihen-
kilotyossaan panostamaan enemman kommunikointiin, viestien sisaltoon seka harkitse-

maan tarkemmin kdytettavan viestintdkanavan.

No ma oon aina sanonut sitd, ettd no tietysti sahkdpostin tai Teamsin viestin kun
lahettdd, aina kannattaa miettia, mita kirjoittaa, ettei tule semmoisia, ettd no miksi
taa nyt téksaytti mulle tan niin. Ma aina suosin, ettd avaa sen asian, etta hei, etta
tarkoitan talla sita tatd tota. (H3)

Joo onhan kirjoitettu teksti aina, sen voin ymmartaa hyvin monella eri tavalla, etta
se tuo sen haasteen toki siihen. Ehka just tommoinen tylyys tai muu, mutta sitten
ma huomaan, etta jossain Teamsissa ihmiset tosi helposti kdyttaa esimerkiksi hy-
midita, jolla sitten pehmentaa sita tekstia mita taas ei sdshkoposteissa juurikaan nae,
etta siind on ehkd se semmoinen ero. Mutta onhan kirjoitetussa tekstissa aina se,
etta sa et kuule sitd ddnensdvya siihen lauseeseen, niin ne ei oikein tieda, etta oliko
taa nyt tarkoitettu vahan napakammin vai ei. Niissa saattaa tulla kylla vahan sitten
semmoisia vaarinymmarryksia, ettd ma luulin, ettd sa tarkoitit sen dkaisesti ja toi-
nen sanoo, ettd no en, ettd ma vaan kirjoitin sen lyhyesti. (H6)

Kommunikointitavat

Perinteiset puhelinkeskustelut ovat haastateltavien mukaan vihenemassa, koska Teams-
sovelluksen videopuheluita ja kokoustoimintoa kaytetaan kommunikointivalineena pe-
rinteisen puhelimen sijaan. Haastateltavat pitivat kommunikoinnin nakoyhteytta tar-
kedna ja osa oli sitd mieltd, ettd videopuhelut ovat jopa osittain korvanneet aikaisemman
kasvokkain tapahtuneen kommunikoinnin. Korona-aikana oli totuttu sahkoisiin kommu-
nikointivadlineisiin ja niiden kautta tapahtuva kommunikointi koetaan nykyisin varsin
luontevaksi. Osa haasteltavista oli jopa pitanyt Teamsilla kehityskeskusteluja tiimin ja-

senten kanssa.

Haastatteluissa tuli myos esille, ettd jotkut tiimien jasenista kokevat ns. kamerakammoa,

jolloin kamerat paalla kdytava kommunikointi ei suju luontevasti. Haastattelujen perus-
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teella esihenkilot joutuvat miettimaan yksilotasolla jokaiselle sopivimman kommuni-
kointivdlineen kussakin tilanteessa. Joidenkin kanssa tietyn tyyppiset keskustelut on pa-
rempi jarjestad kasvokkain tapahtuvaksi. Haastateltavat kertoivat, etta erityisesti kor-
jaava palaute ja niihin liittyvat keskustelut on aina hoidettava kasvokkain toimistossa.
Positiivista palautetta voi antaa myos digitaalisin valinein, mutta kasvokkain annettavaa
palautekulttuuria pidettiin kuitenkin tarkeampana. Digitaalisesti annetusta positiivisen
palautteen antamistilanteesta jaa puuttumaan palautteen antajan ja saajan “syvempi yh-

teys”.

Digitaalisesti jarjestetyissa tiimitapaamisissa koettiin, ettd ulospain suuntautuneet tiimin
jasenet saavat tuotua mielipiteensa paremmin esille kuin hiljaiset introvertit tiimin jase-
net. Haastateltavat toivat esille, ettd heidan tehtavanaan on huomioida tilanne ja pyrkia
puheenvuoroja jakamalla ja hiljaisempia tiimien jasenia aktivoimalla saamaan kaikki ta-
savertaisina osallistumaan keskusteluihin. Osa haasteltavista oli ratkaisut asian niin, etta
he yhteisten keskustelutilaisuuksien lisaksi pitavat saannollisia keskusteluhetkia jokaisen

tiimin jasenen kanssa kahden kesken.

Suurin osa haasteltavista oli sitd mielta, etta kasvokkain samassa tilassa tapahtuvaa kom-
munikointia ei voida tdysin korvata digitaalisin valinein kaytavilla keskusteluilla. Live-ta-
paamiset ja keskustelujen sisallot koettiin hedelmallisemmiksi ja usein niissa tulee esille

asioita, jotka syntyvat keskustelun aikana.

Sitten kun me nahdaankin siella toimistolla, niin vitsi sielldhan on vaikka ja mitg,
mutta ne ei vaan tule siina tallaisessa, kun ei olla 1asna, niin niita asioita ei niin
helposti nosteta tai tuoda esiin. Jos ma koostan kokouksen asialistaa, niin silleen,
ettd ok, no eihdn tassa ole paljon mitaan. Sitten me istutaan saman péydan dareen,
niin yhtakkia me ollaan tunnilla jo ylitetty se aika, kun olikin sitten vaikka ja mit3,
mutta ne tulee siina hetkessa sitten esiin. (H2)
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Yhteenveto

Haastateltavat kokivat haastavimpana kommunikointiin liittyvat jarjestelyt esihenkil6-
tydssaan. Kommunikointitapa oli muuttunut hybriditydmallin tulessa kayttéon. Aikai-
semmin |ahitydssa kommunikointi tapahtui puhumalla keskustellen vastavuoroisesti.
Hybridityossa kommunikointi on siirtynyt tekstimuotoon sahkoéisten kommunikointijar-
jestelmien kautta tapahtuvaksi. Sahkoisia kommunikointikanavia koettiin olevan liian
paljon ja kommunikoinnin osalta puuttuvien yhteisten pelisaantdjen vuoksi kommuni-

koinnin osalta koettiin sekavana, hektisena ja kuormittavana.

Esihenkildiden tehtava kommunikoinnin osalta oli valita kuhunkin tilanteeseen sopivin
kommunikointitapa. Kommunikoinnin osalta esihenkilotyossa korostui myods oleminen

aktiivisena yhteydenpidon yllapitdjana.

5.4 Yhteisollisyyden tunteen rakentuminen ja yllapitaminen

Haastattelujen neljas teema liittyi yhteisollisyyden tunteen rakentumiseen ja yllapitami-
seen. Aluksi haastateltavilta tiedusteltiin, olivatko he havainneet muutoksia tyontekijoi-
den, tai heidan ja tyontekijoiden valisissa luottamussuhteissa. Lisdksi selvitettiin luotta-
mussuhteisiin vaikuttavia tekijoita seka keinoja, joilla he esihenkildina mahdollisesti pyr-
kivat vaikuttamaan luottamussuhteiden yllapitamiseen. Taman jalkeen haastateltavilta
kysyttiin tiimien yhteisollisyyteen vaikuttavista tekijoista ja niista keinoista, joilla yhtei-

s6llisyyden tunnetta voidaan rakentaa ja yllapitaa hybridityoorganisaatiossa.

Luottamussuhteet

Luottamus tyokavereihin koettiin yhteiséllisyyden tunteen rakentumisessa tarkeaksi.

Haastateltavat kertoivat, ettd tyon tekemisestd etatoissa keskusteltiin tiimipalavereissa

ja tarvittaessa epaluottamusta herattavat asiat kdytiin mahdollisimman avoimesti lapi.
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Aikaisemmin saatettiin ajatella, ettd etatyopaiva on lomapaiva, tai ainakin vihemman
tuottava tyopaiva. Nyt hybriditydmallissa tilanne on muuttunut. Osa haastateltavista toi
esille, etta etdtdissa tiimildiset eivat aina muista pitda edes riittavasti taukoja ja joskus
jaa lounaskin valiin. Taman arveltiin johtuva etatoissa tehtavien tdiden luonteesta. Usein
etdpaivina tehdaan keskittymista vaativia tyotehtavia ja keskeytykseton tydaika mahdol-
listaa tyohon uppoutumisen, jolloin ajan kulku hamartyy. Haastateltavat toivat esille, etta

he muistuttavat etdna tyoskentelevia pitamaan saanndllisia taukoja tydpaivan aikana.

Haastateltavat kertoivat, etta nykyisin luottamus tiimin jasenten valilla on vahva, koska
tiimildiset tuntevat toisensa pitkien tyosuhteiden takia. Haastateltavat kertoivat, etta
seka tiimin jasenet ettad esihenkilot tuntevat toistensa tyoskentelytavat, vahvuudet ja
heikkoudet. Haastatteluissa korostui se, etta tiimildisten kerrottiin olevan erittdin am-
mattitaitoisia ja vastuullisia tyontekijoita. Toisaalta luottamusta vahvistaa kaytossa oleva
toiminnanohjausjarjestelma seka muut kaytossa olevat jarjestelmat. Kaytettavien jarjes-
telmien kautta voidaan tarvittaessa todentaa tehtyja t6ita, mutta myos seurata omia ja
muiden saavutuksia. Haastatteluissa kuitenkin tuli esille, ettd esihenkil6t seuraavat toi-

den sujuvuutta ja laatua taustalta hienovaraisesti.

Tavallaan, ettd miten tuntee tydkaverit ja muut, niin se ei ole muuttunut. Ehka siinad
on ammattikin, joka vaatii, ettd on tietylla tavalla osaamista ja luottamusta ja tun-
netaan henkil6t. Niin tavallaan se luottamus on pysynyt samana tai hyvana edel-
leenkin. Tyontekotapa on ehkd muuttunut, mutta tavallaan se, etta tiedetdaan, mita
toinen tekee, milld tavalla ja minkdlainen persoona ja niin edelleen. Niin tiimi on
oppinut toisensa tunteen ja tavallaan toimii sen mukaan sitten ja huomioi naa per-
soonaan liittyvat seikat sitten myoskin. Niin siind mielessa ei ole eroa, ettd onko
etdna vai paikalla tyonteossa. (H 5)

Yksi haastateltavista toi esille sen, ettd tiimin jasenien keskuudessa on uutena ilmiéna
tullut positiivisessa hengessa olevaa tyontekijoiden valista kilpailua siitd, kuka on tyos-
sdan nopeampi tai muuten parempi. Toisaalta esille tuli myos se, etta toisten tydn suori-
tuksia saatetaan seurata, jos jotain on jaanyt tekematta. Osa haastateltavista koki luot-
tamuksen omaan tiimiin kasvaneen. Haastateltavat toivat myos esille tuntemuksen, etta

tiimildiset arvostavat heita enemman esihenkildina, kun heihin luotetaan.
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Vilittaminen

Esihenkilotyossa korostui positiivisen ja ymmartavaisen esihenkilotyon tarkeys. Haasta-
teltavat kertoivat, etta yhteisollisyyden tunteen rakentumiseen tarvitaan yhdessa teke-
mistd, toisen huomioimista ja hyvaksymista. Aikaisemmin tiimin yhdessdoloa edesauttoi
se, kun kaikki tyoskentelivat saannollisesti paikan paalla toimistossa. Haastateltavat toi-
vat esille, ettd he pyrkivat suunnittelemaan omat tyoviikkonsa niin, ettd nakisivat tii-
minsa jasenia toimistolla saanndllisesti. Haastatteluista selvisi myos, etta esihenkilot ha-
luavat nahda tiimildisiadan saannodllisesti. Kasvokkain tapahtuvissa tapaamisissa voi pa-
remmin aistia tiimin tunnelman ja havaita mahdolliset haasteet ja ristiriidat jo heti alku-

vaiheessa ja tilanteisiin padstaan reagoimaan nopeasti.

Konfliktitilanteessa se, kun on lasna niin sahan havainnot ihmisesta ja sen kaytok-
sesta ja olemuksesta ja tiedat, etta nyt painaa joku mielta. Mutta sitten, kun sa oot
etdnd, ne asiat tulee myohaisemmassa vaiheessa esille. Eli se, ettd jos olisi ollut
lasna, niin olisi ehka tullut puututtua johonkin asiaan. (H7)

Tutkimustulosten mukaan haastateltavat pitivat myos saannoéllisesti tiimipalavereita toi-
mistolla, jolloin koko tiimi on paikalla yhta aikaa. Tiimipalavereissa keskustelun kerrottiin
olevan avointa. Yhteisia tiimipalavereita oli tyypillisesti kerran viikossa tai joka toinen
viikko. Haastateltavat kertoivat myds olevansa enemman yhteydessa toisiin esihenkil6i-

hin, jonka mahdollistajina on ollut Teams-sovellus ja sen aktiivisempi kaytto.

Yhdessa tekeminen

Tutkimustulosten mukaan haastateltavat pyrkivat yhdessa tiimiensa kanssa jarjestele-
maan lahi- ja etdpaivat niin, ettd aina samat henkilot eivat olisi etdna aina samoina pai-
vina. Tavoitteena oli, ettd tiimildiset tapaisivat toimistossa mahdollisimman kattavasti
toisiaan. Vaikka yhteisia tiimitapaamisia toimistolla oli jarjestetty, voi joskus menna pa-

rikin viikkoa, ettei jotain tiimildistad ollut ndhnyt livena. Haastateltavat kertoivat, ettd he
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pitivat sdaannollisesti yhteytta tiimildisiinsa. Osa haastateltavista kertoi soittavansa puhe-
limella ja osa Teams-sovelluksen puhelinominaisuudella. Puheyhteytta pidettiin tar-

kedna ja vield parempana, jos puheyhteydessa oltiin kamerat paalla.

Ma pyrin katsomaan, etta kaikki nakisi aina valilla toisiaan, etta ei olisi vaan aina
ne samat naamat on samaan aikaan toimistolla. (H3)

No oikeastaan mun mielestd se lasndolo on kanssa kaikkein tarkein, etta tavallaan
se ei unohdu se tyontekija sinne, ettda on paivittdin yhteydessa ja mieluummin
enemman kuin kerran. (H6)

Tulosten perusteella haastateltavat olivat yrittaneet pitaa tiimeissaan yhteisia epaviralli-
sia Teams-kahvitilaisuuksia. Saanndlliset Teams-kahvihetket oli kuitenkin koettu teennai-
sind. Sen sijaan tiimit olivat sopineet yhteisia |ahipaivia, jolloin osa tiimeista kdy yhdessa
lounaalla ja viettaa yhteisia kahvihetkid. Haastateltavien mukaan osalle tiimeista oli tul-
lut jopa kaipuu tiimien jasenten yhteisista hetkista. Tiimien yhteisilla toimistopaivilla tii-
mildiset keskustelevat paljon my6s epamuodollisesti tydhon kuulumattomista asioista.
Osa haastateltavista toi esille, etta he yllapitivat yhteisten taukojen pitamisen kulttuuria
kutsumalla lahipaivalla olevat tiimildiset pitamaan taukoja. Yksi haastateltava kertoi
my0s, ettd tiimi tapasi ajoittain myos tydajan ulkopuolella ja hdnen mukaansa se paran-

taa yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Kun ndkee ihmisia livena, niin sitten saattaa kahvitauko vahan venyy, mika on si-
nansa ihan kiva, kun pitkasta aikaa just nakee. (H7)

Joko kahvittelua yhdessa tai sitten lounaalla kdyddan yhdessa oman porukan kes-
ken, niin semmoinen on aika sdaannollistakin eli ketka sattuu olee paikalla, niin
mennadan yhdessa sitten lounaalla kdymaan. (H5)

No kylla ollaan puhuttu siitd, ettd joskus, kun on sielld etatyossa niin, etta voihan
pyytaa linjoille ja juoda ne kahvit vaikka Teamsin valitykselld. (H3)
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Yhteenveto

Haastattelujen perusteella selvisi, etta tiimien jasenten valilla ja tiimien jasenten ja esi-
henkiloiden valilla oli hyvat luottamukselliset suhteet. Luottamus naytti osin olevan jopa
samaistumiseen perustuvaa luottamusta. Yhteistollisyyden tunteen luomisessa esihen-
kilotyossa korostui positiivinen, kannustava ja empaattinen suhtautuminen tiimilaisiin.
Esihenkilot ovat tdrkedssa roolissa yhteisollisyyden tunteen luomisessa ja yllapitami-
sessa. Esihenkildiden tehtdavana oli yhteisten virallisten ja epavirallisten tapaamisten jar-

jestaminen.
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6 Johtopaaitokset

Tama tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda esille esihenkildiden kokemuksia hybridityén
johtamisesta hybridityokaytantdjen, tiimien jasenten motivoinnin ja itseohjautuvuuden,
kommunikointiin liittyvien erityispiirteiden ja yhteisollisyyden tunteen rakentumisen ja
yllapitamisen viitekehyksessa. Tutkimuksen teoriaosuuden ensimmaisessa kappaleessa
tutustuttiin hybriditydon luonteeseen ja toisessa kappaleessa perehdyttiin hybridityon
johtamiseen. Tutkimuksen empiirinen aineisto hankittiin haastattelemalla case-yrityksen
esihenkil6ita, jonka jalkeen tutkimusaineisto analysoitiin teorialahtdisen sisallénanalyy-

sin menetelmin. Tutkimusongelmaa lahestyttiin seuraavien tutkimuskysymyksien kautta:

1. Minkalaista hybriditydn johtaminen on case-yrityksessa?
2. Mika esihenkildiden mielesta on vaikeaa tai helppoa hybriditydjohtamisessa?

3. Mika esihenkilotydssa on muuttunut siirryttdessa lahityosta hybridityohon?

Seuraavassa alaluvussa tuodaan esille tutkimuksen keskeisempia havaintoja ja tutkimus-

tuloksia peilaten niita teoreettiseen viitekehykseen.

6.1 Keskeiset havainnot

Yleisena keskeisena havaintona voidaan todeta, etta hybriditydmalli koetaan erittdin po-
sitiivisena tyoelaman muutoksena. Tutkimuksen havainto tukee Blooman ja muiden
(2022, s. 1) aikaisemmin tekemia havaintoja. He kertovat hybriditydmallin eduksi sen
joustavuuden, jossa Lehdon (2023, s. 3) mukaan voidaan yhdistaa lahi- ja etdatyon par-
haat puolet. Esihenkil6t kertoivat ohjaavansa tiimildisten tyoskentelya niin, ettd mm. kes-
kittymista vaativia toita tehdadn etand ja toimistolla tehdaan toita, jotka vaativat lasna-

oloa.
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Hybridityohon siirtyminen on muutos, joka vaikuttaa koko tyéyhteis66n (Blooma ja muut,
s. 1). Tutkimustulokset osoittivat, etta esihenkildiden tydnkuva on muuttunut aikaisem-
masta tyon suorituksen johtamisesta enemman fasilitoiviin tehtaviin, jossa korostuu Kot-
terin (1996, s. 22) teorian mukainen ihmisten johtaminen (leadership). Viitala ja Jylha
(2021, s. 19) kertovat, ettd ihmisten johtamisessa tydskentelyd ohjataan johtamisen kei-
noin, joilla pyritdan luomaan tyon onnistumisen edellyttamat olosuhteet. Aikaisempien
tutkimustulosten mukaan hybridiorganisaation esihenkilo6tehtavissa korostuvat mm. ih-
missuhteiden hallinta (Soga ja muut, 2022, s. 1-4; Wiatr & Skowron-Mielnik, 2023, s. 3—
5) empaattisuus ja yksilollisten tarpeiden huomioiminen (Gratton, 2020). Tassa tutki-
muksessa tulokset olivat samansuuntaisia. Esihenkil6t toivat esille, ettd he ovat mm. roh-
kaisseet tiimildisidan tyoskentelemaan etatydssa ja luoneet uskoa siihen, etta tiimildiset
onnistuvat tydssdan ja huolehtineet siita, etta tiimilaisilla on aina tarvittaessa esihenki-

I6n tuki saatavilla.

Kaikissa teemoissa nousi esille, ettd on tarkeaa tavata aika ajoin tiimin jasenia kasvokkain,
vaikka sahkoisin valinein jarjestettavat kokousmenetelmat ja tapaamiset olivatkin jo hy-
vin omaksuttuja. Kasvokkain tapahtuvien tapaamisten tarkeys on noussut myds esille ai-
kaisemmissa tutkimuksissa, joiden mukaan luottamuksellinen suhde rakentuu parhaiten
kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa (Gratton, 2020; Jarvenpaa & Leidner, 1999,
s. 791-792; Kuo & Yo, 2009, s. 313) ja vuorovaikutteinen viestintd onnistuu parhaiten
nimenomaan kasvokkain (Vartiainen ja muut, 2004, s. 47-48). Esihenkil6t olivatkin yh-
dessa tiimildistensa kanssa sopineet tiimin sisdisia pelisdantdja kasvokkain tapahtuvien
saannollisten tapaamisten mahdollistamiseksi. Lahitapaamisten tarkeys korostui myos
uusien tyontekijoiden perehdytyksen osalta. Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat,
ettd mentorointi, yrityskulttuurin ja toimintatapojen omaksuminen onnistuu parhaiten

|ahitydssa (Dealin & Levenson, 2021).

Esihenkildiden positiivinen suhtautuminen omaan tyohon ja tiimildisiin tuli esille haas-
tattelujen aikana ja tutkimustuloksista. Esihenkildiden hyva tyokokemus tuo varmuutta

esihenkilotyosta selviytymiseen, mika heijastuu kaikkeen toimintaan. Case-yrityksessa
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on sitouduttu hybriditydmalliin ja uuden mallin onnistumisen takaamiseksi esihenkilita
tuetaan tydssa onnistumisen osalta mm. mahdollisuudella kouluttautua seka ns. sisai-
sissa koulutuksissa ettd yhteistyokumppaneiden jarjestamissd, tutkintoon johtavissa
koulutuksissa. Organisaatiossa oli kaytossa yhteiset pelisaannot, joissa on kirjattuna eta-
tyoskentelyyn liittyvia ohjeistuksia ja kokouskdytantdja, mutta lisaksi tiimeissa oli mah-
dollisuus luoda omia kaytantoja esihenkildiden johtamana. Aikaisemmat tutkimustulok-
set ovat osoittaneet, ettad yhteiset pelisdannot ovat tarkedssa asemassa takaamassa yh-
teistyon sujuvuutta organisaatiossa (Eklund ja muut 2021, s. 70; Tyoturvallisuuskeskus
2022; Vilkman, 2016, s. 37). On tarkeaa ottaa tyontekijat mukaan suunnittelemaan yh-
teisia pelisaantdja, jolloin sdanndista tulee sellaiset, etta ne koetaan omaksi ja ne tukevat
tyon tekemista (Eklund ja muut, 2021, s. 70; Gratton, 2021, s. 72—-73; Sambat ja muut,
2022, s. 2007; Vilkman, 2016, s. 37).

Esihenkilo pystyy asenteellaan ja esihenkil6taidoillaan vaikuttamaan tyontekijan moti-
vaation merkittavasti (Adairin, 2009, 38-39; Viitala, 2021, s. 240). Tutkimustulokset
osoittivat, ettd esihenkilot olivat aidosti kiinnostuneita tiimildistensa tyossdjaksamisesta
ja huolehtivat tiimilaisistdadan mm. pitamalla heihin saanndllisesti yhteytta. Tiimien jasen-
ten koettiin olevan erittdin motivoituneita, jonka osaltaan nahtiin johtavan itseohjautu-
vuuden lisddntymiseen organisaatiossa. Aikaisempien tutkimusten mukaan etatyota te-
kevat joutuvat suunnittelemaan ty6taan ja tekemaan paatoksia enemman verrattuna pe-
rinteiseen lasndolotyohon nahden (Haapakoski ja muut, 2020, s. 102—-104; Katajamaki &
Kantola, 2023, s. 76). Uuden toiminnanohjausjarjestelman ja prosessikuvausten koettiin
mahdollistaneen hybridityon tekemisen onnistuneesti ja johtaneen tyontekijoiden itse-
ohjautuvuuden lisadantymiseen. Hajautettujen tiimien menestymisen edellytyksena on
yhteiset toimintamallit ja tiimien jasenten tietoisuus astetuista tavoitteista (Gratton,

2021, s. 73-74; Lang ja muut, 2016, s. 1088).

Esihenkilot kokivat kommunikoinnin osalta eniten haasteita esihenkilotehtdvissaan.
Viestintddn ja kommunikointitapoihin ei ollut Case-yrityksessa laadittuna pelisdantoja.

Kommunikointi on muuttunut hektisemmaksi hybriditydmallin myota ja se on siirtynyt
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enenevissa maarin sahkoisiin viestintdkanaviin, joita on useita kdytdssa. Esihenkilot jou-
tuivat miettimaan kuhunkin tapaukseen sopivimmat viestintdkanavat, etta asianosaiset
varmuudella saavat viestit vastaanotettua sisall6llisesti oikein. Esihenkil6t joutuvat myos
miettimaan viestien sisallot entista huolellisemmin, ettei viestien sisaltéa tulkittaisi vir-
heellisesti, eivatka ne aiheuttaisi ristiriitoja tyontekijoiden kesken. Kirjallisuuden mukaan
Tiedon jakaminen on haastavaa virtuaalisessa tyoyhteisossa (Tyoturvallisuuskeskus.fi,
2022) ja esihenkil6ilta vaaditaan mm. tehokkaista viestintdtapoja, joissa huomioidaan
epavirallisen ja virallisen viestinnan toteutuminen huomioiden seka lahi- etta etatyossa

tyoskentelevat tyontekijat (Cascio, 2000, s. 84).

Kaikissa haastatteluissa tuli esille esihenkilén ylpeys oman tiiminsa toimintaan ja saavu-
tuksiin seka luottamus tiimin jaseniin yksildina ja yhdessa. Luottamukselliset suhteet or-
ganisaatiossa ovat edellytyksena etatyon onnistumisessa (Grezegorczyk ja muut, 2021, s.
8—14). Yhteisollisyys tiimeissa koettiin erittdin hyvaksi. Esihenkildiden mukaan positiivi-
seen yhteisollisyyden tunteeseen vaikutti se, etta tiimildiset tunsivat entuudestaan hyvin
toisensa ja yhteisollisyyden tunne oli rakentunut jo ennen etatydmahdollisuutta. Kirjalli-
suuden mukaan yhteisollisyys virtuaalitiimissa rakentuu yhteistyon, tyon koordinoinnin
ja tiedon jakamisen yhteisvaikutuksesta (Choi & Cho, 2019, s. 305) ja luottamus syvenee

eri vaiheiden kautta (Vartianen ja muut, 2004, s. 137).

Yhdeksi tarkedna pidetysta esihenkilotehtavasta esiin nousi yhteishengen yllapitamiseen
liittyvat toimenpiteet, joiden luonne on muuttunut hybriditydmallin my6ta. Esihenkil6t
kertoivat mm. jarjestelevansa erilaisia virallisia ja epavirallisia tapaamisia, joihin koko
tiimin jasenten on mahdollisuus osallistua. Aikaisempien tutkimuksien mukaan epaviral-
linen kommunikointi tyokavereiden kesken vaikutta me-henkeen positiivisesti ja tukee
yhteenkuuluvuuden tunteen syventymista (Vartiainen ja muut, 2004, s. 47—-49). Esihen-
kilot organisoivat tiimien jasenten yhteisia tapaamisia virtuaalisesti, hybridisti seka pai-
kan paalla tapahtuvaksi. Lisaksi esihenkilot kertoivat yhtena tyotehtdvanaan pitavansa
saannollisesti yhteytta tiimildisiinsa, kun taas aikaisemmin kohtaamiset tapahtuivat au-

tomaattisesti paikan paalla toimistolla.
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6.2 Pohdinta ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustulosten voidaan todeta olevan aikaisempien tutkimustulosten kaltaisia. Koska
tutkimus toteutettiin haastattelumenetelmin yhdessa yrityksessa, jossa haastateltavat
antoivat vastauksensa omien tuntemustensa ja kokemuksiensa mukaan, voidaan haas-
tatteluja pitaa subjektiivisina. Subjektiivisten haastattelujen perusteella saatuja tuloksia

ei tule yleistaa ilman laajempaa otantaa.

Tutkimukseen osallistuneilla esihenkil6illa oli hyva kokemus esihenkilotydsta ja koke-
musta my0Os esihenkilotehtavistda hybridiorganisaatiossa. Tutkimustulosten perusteella
voidaan paatella, ettd hybriditydorganisaation esihenkilotehtavat poikkeavat monilta
osin verrattuna perinteiseen organisaatioon, jossa tyoskennelldan pelkastaan lahityossa
toimistolla. Case-yrityksessa oli tehty paljon toimenpiteitd, jotka osaltaan auttavat esi-
henkil6itda onnistumaan tydssdan, esim. etdtydsopimus ja yhdessa tyontekijoiden kanssa
laaditut yhteiset pelisdannot. Esihenkil6illa oli myés mahdollisuus kouluttautua seka tut-
kintoon johtavissa koulutuksissa etta case-yrityksen jarjestamissa sisaisissa koulutuksissa.
Esihenkildiden sisdiset moduulikoulutukset keskittyivat nimenomaan ihmisten johtami-
seen. Tutkimustuloskissa suurimpana muutoksena nayttaytyi juuri se, ettd esihenkilotyo

on muuttunut asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen.

Esihenkil6t olivat sisdistdneet uuden organisaatiomallin lisdksi myds johtamismallimuu-
toksen. Tutkimuksen teemojen mukaiset aiheet, kuten tiimildisten motivointi ja itseoh-
jautuvuuden tukeminen, kommunikointiin liittyvat jarjestelyt seka yhteiséllisyyden tun-
teen yllapitaminen ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Esihenkil6t toivat esille kommuni-
kointiin ja viestintdan liittyvat haasteet. Case yrityksen tulisi jatkossakin tukea esihenki-
[6itd esihenkilotehtdvissa mm. tukemalla heidan osaamistaan koulutuksin ja jarjesta-
malla esihenkildiden yhteisia tapaamisia vertaistuen saamiseksi. Yhteisid etatyon peli-
saantoja olisi tarpeen paivittaa aika ajoin. Kommunikointiin liittyvat haasteet tulisi pyrkia

ratkaisemaan mahdollisimman pian, mutta siihen olikin jo valmisteilla kommunikoinnin
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ja viestinnan pelisddnnot. Kommunikoinnin epdonnistuminen saattaa aiheuttaa haas-
teita motivaatioon, itseohjautuvuuteen, tyon tuloksiin, tydhyvinvointii ja hyvan yhteis-

hengen yllapitamiseen.

Jatkotutkimuksen osalta olisi mielenkiintoista tutkia saman aihepiirin nakemyksia tiimien
jasenilta eli tyontekijanakdkulmasta. Tutkimus tulisi kuitenkin tehda maarallisena tutki-
muksena laadullisen tutkimuksen sijaan, jolloin otosten maara lisdantyisi merkittavasti
ja tutkimustulokset olisivat yleistettavissa. Hybriditydmalli case-yrityksessa oli suhteelli-
sen uusi malli, jota edelsi koronapandemian aiheuttama parin vuoden pituinen laajamit-
tainen etatyoskentely. Ennen koronapandemiaa case-yrityksessa ei ollut etatyomahdol-
lisuutta, joten tyon tekemisen malliin on muutaman viime vuoden aikana tullut nopeita
ja merkittavia muutoksia. Jatkotutkimus tulisi tehda aikaisintaan muutaman vuoden ku-

luttua, kun hybridityémalli on vakiintunut.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Hyvaan tutkimuskdytdantoon kuuluu oleellisena osana tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointi perusteluineen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan kunkin tutki-
muksen kontekstissa kaytettyjen menetelmien mukaisesti. Tutkimusmenetelmat ovat
laadullisessa tutkimuksessa usein tutkijan raataléimia ja yksiléllisid, mika heijastuu myos
luotettavuustarkasteluun (Aaltio & Puusa, 2020, s. 177-178). Puusan ja Juutin (2020, s.
175) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia voidaan lahestya kol-

men kasitteen kautta, jotka ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys.

Uskottavuudella tarkoitetaan sita, etta ns. suuri yleis6 hyvaksyy tutkimuksen tulokset to-
tena luottaen siihen, ettd tutkimusaineisto on keratty asianmukaisesti ja aineiston ana-
lysointi on tehty perusteellisesti. Luotettavuus tarkoittaa sitd, etta lukijat voivat vakuut-
tua tutkimuksen luettuaan tutkijan ammattitaidosta. Luotettavuuteen liittyy myos se,

ettd tutkija on kyennyt perustellusti valitsemaan oikeat lahestymistavat ja menetelmat
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tutkimuksen jokaisessa vaiheessa, eivatka satunnaiset ja epaolennaiset tekijat ei ole vai-
kuttaneet tutkimustuloksiin. Eettisyys merkitsee sita, etta tutkimuksen jokaisessa vai-
heessa tutkija on noudattanut eettisid periaatteita. Eettisyystarkasteluun kuuluvat tie-
teellisen tutkimuksen kriteerit tayttavat menetelmat ja analyysitavat, joita tutkimuk-
sessa on kaytetty. Lisaksi tutkimus ei saa aiheuttaa haittaa tutkimuksen kohteena oleville

eika muille tutkimukseen liittyville tahoille (Puusa & Juuti, 2020, s. 175).

Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 134-135) mukaan ei ole olemassa yksiselitteistd ohjeis-
tusta laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista. Hirsjarvi ja muut (2009, s.
232-233) tuovat esille, etta tutkijan tarkka selostus siitd, miten tutkimus on toteutettu
kussakin vaiheessa, parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Aaltion ja Puusan
(2020, s. 178-179) mukaan laadullisen tutkimuksen tutkimusraportista tulee ilmeta pe-
rusteet tukijan tekemiin ratkaisuihin ja totuuden tavoitteluun seka tutkijan vilpittémyy-
teen ja objektiivisuuteen tiedonhankinnassa ja tulkinnoissa. Tuomi ja Sarajarvi (2009, s.
140-141) esittavat, etta tutkimusraportissa tulee esittda seuraavat asiat: tutkimuksen
kohde ja tarkoitus, tutkijan kiinnostuksen syy tutkittavaan ilmioon, aineiston keruun vai-
heet ja menetelmat, tiedonantajien valintaperusteet seka arvio tutkijan ja tiedonanta-
jien suhteesta toisiinsa. Lisaksi tutkimusraportissa tulee esittdaa aineiston analysoinnin
vaiheet ja perustelut seka tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Koska tutkimusta arvi-
oidaan kokonaisuutena, tulee tutkimusraportin sisallon olla johdonmukainen ja edella

mainitut tutkimusraportin asiakohdat suhteessa toisiinsa.

Taman tutkimuksen tutkimusongelmaa lahdettiin selvittdmaan tutustumalla akateemi-
siin ja ajankohtaisiin [ahdeaineistoihin. Lahteiden luotettavuutta on arvioitu tutkimus-
prosessin joka vaiheessa. Tutkimusongelmaa on lahestytty teoriaosuuden kautta itse tut-
kimukseen. Teoriaosuus on tehty noudattaen hyvaa tieteellista tutkimustapaa. Tutkitta-
vasta aiheesta on pyritty Ioytamaan mahdollisimman uusia luotettavia lahteita. Léhdelu-

ettelo ja lahdeviitteet on tehty huolellisesti.
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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda esihenkilotyon kokemuksia hybridiorganisaa-
tiossa. Hybridiorganisaation esihenkilotyon erityispiirteita on tutkittu jonkin verran. Ai-
kaisempia tutkimuksia on tehty erityisesti hybridityon etujen ja haasteiden viitekehyk-
sessd. Tassa tutkimuksessa pyrittiin syvallisempadaan ymmarrykseen esihenkilotyosta en-
nalta valikoituneiden teemojen kautta, jotka liittyivat kdytannon jarjestelyihin, henkil6s-
ton motivointiin ja itseohjautuvuuden tulemiseen, kommunikointiin ja yhteisollisyyden

tunteen luomiseen ja yllapitamiseen.

Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluissa. Haastattelukysymykset esitettiin kai-
kille haastateltaville samansisaltéisena, mika edesauttoi tasapuolisen aineiston analy-
sointia. Haastatteluun osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Tutkimukseen osal-
listuneille kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja korostettiin luottamuksellisuutta ja
anonymiteetin turvaamista. Haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelut videoidaan,
mutta videot tuhotaan tutkimuksen analysointivaiheen jalkeen, eikd videoita kadyteta
muuhun tarkoitukseen. Haastateltaville myos kerrottiin, etta tutkimusraportissa tullaan
kayttamaan sitaatteja, mutta niista poistetaan sen kaltaiset puhekielen ilmaisut tai muut
sellaiset ilmaukset, joista anonymiteetti voisi vaarantua. Haastateltavien sitaatit kirjattiin

koodeilla H1-H7.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Henkilon taustatiedot

Kuinka kauan olet toiminut esihenkil6tehtavassasi?

Onko sinulla aikaisempaa esihenkilokokemusta?

Jos on; kuinka monta vuotta yhteensa?

Mika on koulutustaustasi (toinen aste, korkea-aste)?

Onko sinulla erikseen hankittua tutkintoon johtanutta tai muuta esihenkilokoulutusta?
Teema 1. Hybridity6kdaytannot case-yrityksessa

Millainen hybriditydmalli on kdytossa? Mita se teilla tarkoittaa?

Miten etdtyosta sovitaan? Mita olette sopineet etatyostd, mita kdytantoja teille on muo-
dostunut?

Miten kokoukset jarjestetdan, minkalaisia kdytant6ja teille on muodostunut?

Teetko itse etatyota?

Miten esihenkilotyosi on muuttunut?

Teema 2. Motivaatio

Miten hybridityo on vaikuttanut tyontekijoiden motivaatioon?

Miten tuet tiimin jasenten motivaatiota hybridityossa? Mita konsteja olet keksinyt tdhan?
Miten hybridityo on vaikuttanut tydnteon itsendisyyteen ja paatdksentekoon?

Teema 3. Kommunikointi

Onko tiimin kommunikointi muuttunut?

Minkalaista kommunikointi on sahkéisesti?

Miten tyé on muuttunut kommunikoinnin osalta?

Teema 4. Yhteisollisyyden tunne

Oletko huomannut luottamuksen tyontekijoiden valilla muuttuneen? Enta itsesi ja tiimi-
[distesi valilla? Ja miten se on muuttunut?

Tapaatteko tiimisi kanssa saannollisesti kasvotusten? Enta miten ns. epaviralliset tapaa-
miset on jarjestetty?

Millaisia muutoksi olet huomannut tiimisi yhteenkuuluvuuden tunteessa?



