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tukevansa ja ymmartavansa tyontekijoitaan tilanteessa, jossa vuorovaikutus toteutuu osin etana
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Tulokset osoittavat myds ettad digivalineet eivat korvaa kasvokkaisen viestinndan sanatonta
ulottuvuutta, mika vaikeuttaa hyvinvoinnin ja tunnetilojen tunnistamista. Tama lisaa
suunnitelmallisen viestinndan ja sdannollisten kohtaamisten tarvetta. Epamuodollisten
kontaktien vaheneminen heikentaa yhteisollisyyttd, mika korostaa tietoisen vuorovaikutuksen
johtamisen seka virtuaalisten ja kasvokkaisten kdytantdjen yhdistamisen merkitysta.
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1 Johdanto

Ty6elama on viime vuosina muuttunut merkittavasti erityisesti tydon tekemisen tapojen
osalta. Digitalisaation ja COVID-19-pandemian myota eta- ja hybridityo ovat yleistyneet
nopeasti ja vakiintuneet monissa organisaatioissa pysyviksi toimintamalleiksi (Eurofound,
2023; Smite ja muut, 2023). Etatyolla tarkoitetaan tyotd, jota tehddan kokonaan tai
paaosin muualla kuin tydnantajan toimitiloissa, tyypillisesti kotona, kun taas hybridityo
yhdistdaa eta- ja lahitydon siten, etta tyontekija jakaa tyoaikansa joustavasti fyysisen
tyopaikan ja etatydympariston valilla. Hybridityo ei siten ole pelkka etatyon ja |ahityon
valimuoto, vaan oma organisatorinen ja sosiaalinen toimintatapansa, joka muuttaa tyon

rakenteita, vuorovaikutusta ja johtamista.

Etatyota on tutkittu laajasti muun muassa tyohyvinvoinnin, tuottavuuden ja tyon ja
muun elaman yhteensovittamisen nakokulmista. Hybridityohon liittyva tutkimus on sen
sijaan toistaiseksi hajanaisempaa, vaikka se on nopeasti yleistynyt tyoelaman
kdytdannoissa (Eurofound, 2023). Erityisesti esihenkilotyon nakdkulmasta hybridityo
asettaa uudenlaisia vaatimuksia, silla johtaminen tapahtuu yha useammin digitaalisissa
ymparistOissa ja hajautetuissa tiimeissa, joissa kasvokkaiset kohtaamiset ovat harvempia
ja vuorovaikutus pirstaleisempaa (Smite ja muut, 2023). Tama muutos haastaa
perinteiset lahijohtamisen kaytannoét ja edellyttaa esihenkil6iltd uusia tapoja ohjata,

tukea ja yllapitaa tyoyhteison toimivuutta.

Fyysisen lasndolon vdhentyessa esihenkilon rooli tydntekijoiden hyvinvoinnin ja
motivaation tukijana korostuu. Eta- ja hybridityossa esihenkilon on kyettava johtamaan
ilman jatkuvaa valitonta havainnointia, mikad vaikeuttaa tyontekijoiden kuormituksen,
motivaation ja jaksamisen tunnistamista. Arjen pienet signaalit, jotka lahityossa
valittyvat epamuodollisesti, voivat jaada huomaamatta digitaalisessa
vuorovaikutuksessa, mika lisdd tunnekuormitusta ja epdvarmuutta esihenkilotyossa
(Smite ja muut, 2023). Né&in ollen johtamisen painopiste siirtyy entistd enemman
luottamukseen, vuorovaikutuksen tietoiseen rakentamiseen sekd tyontekijoiden

psykologisten tarpeiden tukemiseen.



1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Tassa tutkielmassa tarkastellaan esihenkil6iden kokemuksia vuorovaikutuksesta,
johtamisesta ja tyontekijoiden tukemisesta eta- ja hybriditydssa, jossa lahityo ja etatyo
vuorottelevat. Hybridityon yleistyminen on muuttanut tyoyhteisissa tapahtuvaa
vuorovaikutusta ja asettanut esihenkil6tydlle uusia vaatimuksia, erityisesti tilanteissa,
joissa tyontekijoiden arkea, motivaatiota ja hyvinvointia on hahmotettava ilman jatkuvaa
fyysista lasndoloa. Tutkielman tavoitteena on ymmartdaa, miten esihenkilot kokevat
johtamiskadytantojen, vuorovaikutuksen ja tyontekijoiden tukemisen muuttuneen eta- ja
hybriditydhon siirtymisen myo6ta seka millaisia haasteita ja mahdollisuuksia nama

muutokset tuovat esihenkilotyohon.

Tutkielmassa eta- ja hybridityota tarkastellaan motivaatioteoreettisesta ndakokulmasta
nojaten itsemaaraamisteoriaan (Self-Determination Theory, SDT; Ryan & Deci, 2000)
sekad sitouttavan johtajuuden (Engaging Leadership) kasitteeseen, joka on integroitu
tyovaatimusten ja -resurssien malliin (Job Demands—Resources, JD-R; Schaufeli, 2015).
ltsemadaraamisteoria korostaa kolmea universaalia psykologista perustarvetta;
autonomiaa, patevyytta ja yhteenkuuluvuutta. Naiden tayttyminen on keskeista yksilon
sisdisen motivaation, hyvinvoinnin ja toiminnan kannalta. Etd- ja hybridityon
kontekstissa ndiden tarpeiden tukeminen saa uusia merkityksia: autonomian tukeminen
kytkeytyy erityisesti luottamukseen ja tyon joustavuuteen, patevyyden tunne rakentuu
palautteen, tuen ja osaamisen nakyvaksi tekemisen kautta, ja yhteenkuuluvuuden
kokemus edellyttaa tietoista yhteisollisyyden rakentamista digitaalisissa ja

hybridiymparistoissa (Ryan & Deci, 2000).

Tutkielma hyodyntda lisaksi JD-R-mallia, jonka avulla tarkastellaan esihenkildiden
havaitsemia tyon vaatimuksia ja resursseja hybridityossa. Sitouttava johtajuus kuvaa
esihenkilén toimintaa, joka vahvistaa tyontekijéiden voimavaroja ja tukee psykologisten
perustarpeiden tayttymistd samalla, kun se voi vahentaa tyosta aiheutuvia vaatimuksia
ja uupumusriskia (Schaufeli, 2015). Schaufelin (2015) mukaan sitouttava johtajuus on

yhteydessa tyontekijoiden korkeampaan tyohyvinvointiin ja sitoutumiseen, mutta se



vaikuttaa myods esihenkiléiden omiin resursseihin ja jaksamiseen. Hybridityon
kontekstissa tama ndakoékulma on erityisen ajankohtainen, silla johtamisen vaatimukset
ovat lisddantyneet samanaikaisesti, kun tyon rakenteet ja vuorovaikutuksen muodot ovat

muuttuneet.

Tutkielmassa keskitytaan erityisesti siihen, miten esihenkil6t kuvaavat johtamis- ja
ohjaustapojen muuttuneen verrattuna perinteiseen ldhityohon. Lisaksi tarkastellaan,
milla keinoin esihenkil6t tukevat tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden:
autonomian, patevyyden seka yhteenkuuluvuuden tayttymista eta- ja hybriditydssa.
Ndita kokemuksia analysoidaan my6s JD-R-mallin  ndkdkulmasta tunnistamalla
esihenkildiden havaitsemia tyon vaatimuksia, kuten tunnekuormitusta ja roolipaineita,
seka tyon resursseja, kuten autonomiaa ja sosiaalista tukea. Tutkielmassa huomioidaan
lisdksi esihenkildiden kokemukset vuorovaikutuksesta ja siitd, miten tydntekijdiden
tilanteita, kuormitusta ja hyvinvointia on mahdollista hahmottaa hajautetussa

tyoymparistdssa.

Tutkielmassa tarkastellaan my6s esihenkildiden roolia ja tyohyvinvointia seka sit3,
millaista tukea, osaamista ja valmiuksia he kokevat tarvitsevansa voidakseen toteuttaa
sitouttavaa ja tehokasta johtajuutta muuttuneissa tyOolosuhteissa. Lisdksi huomio
kohdistuu tyoyhteisollisyyden rakentumiseen etd- ja hybriditydssa seka keinoihin
vahvistaa tyontekijoiden yhteenkuulumisen tunnetta. Tutkimuksessa kasitelladn myds

esihenkil6tyon ja johtamisen mahdollista kehittymista tulevaisuudessa.

Vaikka sitouttavaa johtajuutta ja JD-R-mallia on hyddynnetty aiemmassa
kansainvédlisessa tutkimuksessa, Suomessa on toistaiseksi niukasti kvalitatiivista
tutkimusta, joka tarkastelee esihenkildiden kokemuksia eta- ja hybriditydssa erityisesti
itsemaaraamisteorian psykologisten perustarpeiden nakoékulmasta. Tama tutkielma
pyrkii osaltaan vastaamaan tdhan tutkimusaukkoon ja tuottamaan syvallisempaa

ymmarrysta esihenkilotyon muutoksista eta- ja hybridityon kontekstissa.



1.2 Tutkielman rakenne

Johdannon jalkeen tutkielma etenee teoriaosuudesta empiiriseen tarkasteluun ja

johtopaatoksiin.

Toisessa luvussa tarkastellaan etd- ja hybridityota kasitteellisena ja ilmidllisena
kokonaisuutena. Luvussa maaritelldadan etd- ja hybridityon keskeiset kasitteet seka
tarkastellaan niiden kehitysta Suomessa ja kansainvalisesti. Lisaksi luvussa kasitellaan
etd- ja hybridityon tulevaisuuden nakymia seka niiden vaikutuksia tyon suoriutumiseen.
Luvussa 3 siirrytaan tarkastelemaan eta- ja hybridityon johtamista. Luvussa kasitellaan
tyontekijoiden tukemista ja hyvinvoinnin edistamista, vuorovaikutusta seka tyontekijan
tilanteen ymmartamista eta- ja hybriditydymparistossa. Lisaksi tarkastellaan esihenkilén
omaa roolia ja jaksamista sekd etd- ja hybriditydn johtamiseen liittyvia keskeisia

haasteita.

Tutkimuksen toteutus esitetddan neljannessad luvussa. Tassd kuvataan tutkimuksen
metodologiset lahtokohdat, aineistonkeruu teemahaastattelujen avulla sekd aineiston
analyysimenetelmat. Viidennessda luvussa esitetdan tutkimuksen keskeiset tulokset.
Luvussa analysoidaan aineistoa tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen
ohjaamanaja luvussa 6 esitetdan tutkimuksen johtopaatokset. Luvussa kootaan yhteen
keskeiset havainnot, tarkastellaan niiden merkitystd sekda pohditaan tutkimuksen

rajoituksia ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Tekoalytyokalut ChatGPT (OpenAl, 2026) ja Perplexity (PerplexityAl, 2026) on kaytetty
taman tyon kielelliseen muokkauksen ja lahde-etsinndn tukena. Lopullinen sisalto,

tulkinnat ja johtopaatokset ovat kirjoittajan omia.
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2 Eta- ja hybridityo

Etd- ja hybridityd ovat viime vuosina vakiintuneet osaksi tydelamaa, ja ne ovat
muuttaneet merkittavasti tapoja, joilla tyota organisoidaan ja johdetaan. Etatyolla
tarkoitetaan ansiotyotd, jota tehdaan tyonantajan toimitilojen ulkopuolella tieto- ja
viestintateknologiaa hyddyntden, ja se on yleistynyt erityisesti COVID-19-pandemian
jalkeen (Ropponen, 2025). Vaikka etdtyon laajamittainen kdyttoonotto on viime vuosien
ilmid, tyon tekeminen etddlld ei ole uutta, silla hajautetuissa ja kansainvalisissa
organisaatioissa on tydskennelty etdna jo pitkdan. Pandemian myo6ta eta- ja hybridityo
laajenivat myds perinteisempiin organisaatioihin ja julkiselle sektorille, minka
seurauksena joustavat ja monipaikkaiset tyojarjestelyt ovat vakiintuneet osaksi
organisaatioiden toimintamalleja. Hybridityd muodostuu eta- ja Iahitydon yhdistelmasta,
jossa tyon tekemisen paikkaa ja ajankohtaa voidaan vaihdella joustavasti tydn luonteen,

organisaation tavoitteiden ja tyontekijoiden tarpeiden mukaan.

2.1 Tyon organisoinnin muodot

Etatyota laajempi kdsite on hajautettu tyd, jota kutsutaan my6s virtuaalityoksi.
Hajautetussa tyossa tiimi tyoskentelee yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, vaikka
tyontekijoiden fyysinen sijainti vaihtelee. Tyo voi tapahtua eri paikkakunnilla tai maissa,
ja yhteisty0 perustuu pitkalti digitaalisiin viestinta- ja tyovalineisiin. Hajautettu tyo ei ole
ilmiéna uusi, silla erilaiset tydjarjestelyt, kuten teletyo, hajautetut tiimit ja toimintojen
siirtaminen ulkomaille (offshoring), ovat mahdollistaneet tyon tekemisen muualla kuin

perinteisissa toimistoymparistdissa jo vuosikymmenten ajan (Leonardi ja muut, 2025).

Hybridityo yhdistaa [ahityon ja etdatyon elementteja hyodyntdaen kummankin vahvuuksia.
Se mahdollistaa joustavan tyon organisoinnin, tukee tuottavuutta ja tyohyvinvointia seka
edistdd yhteistyotd myos suurten valimatkojen vyli. Hybridityd toteutuu usein
monipaikkaisena tyona, jossa tyota tehdaan useissa eri paikoissa tai paikkakunnilla,

esimerkiksi kotona, tyopaikalla, asiakkaan luona tai liikkuvassa tyOymparistossa.
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Monipaikkaisuus laajentaa hybridityéon mahdollisuuksia ja tarjoaa organisaatioille
keinoja jarjestaa tyo tarkoituksenmukaisesti ja joustavasti erilaisiin tilanteisiin ja
tehtaviin (Haapakoski ja muut, 2020, s. 14-15; Vilkman, 2016, s. 11-13; Vilkman, 2023,
s. 40-42; Tyoterveyslaitos, 2025a). Paikkariippumattoman tyon keskeisena periaatteena
on, ettd organisaatio kykenee toimimaan tehokkaasti ja tuloksellisesti riippumatta

tyontekijoiden fyysisesta sijainnista.

Eta- ja hybridityd ovat viime vuosina vakiintuneet osaksi tydelamaa, useimmiten juuri
hybriditydn muotoisina. Ne tuovat mukanaan joustavuutta ja autonomiaa, mutta myos
haasteita, kuten tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartymistd, yksindisyyden kokemuksia
sekda epavarmuutta urakehityksesta. Etatyd ei tarkoita ainoastaan fyysista etdisyytta
tyopaikasta, vaan siihen liittyy myos psykologisia, ajallisia, teknologisia ja rakenteellisia
etdisyyksia. Toimisto puolestaan tarjoaa edelleen merkittavia sosiaalisia ja symbolisia
resursseja, kuten epamuodollista vuorovaikutusta ja yhteisollisyyttd (Leonardi ja muut,
2025). COVID-19-pandemia kiihdytti etdtyon yleistymista huomattavasti, ja pandemian
jalkeen monet organisaatiot ovat jatkaneet eta- ja hybridityokaytantdjen hyodyntamista
osana pysyvia toimintamallejaan ja kehitysta, jonka vaikutuksia esihenkildiden

johtamiskokemuksiin tama tutkielma tarkastelee.

2.2 Etatyo

Etatyontekijalla tarkoitetaan henkil6d, joka tyoskentelee organisaatiossa, mutta ei
perinteisessa toimistoymparistdssa. Tyota voidaan tehda esimerkiksi kotona, lahella
olevassa yhteistyotilassa tai missa tahansa maailman kaupungissa (Prasad ja muut, 2020).
Etatyd ei ole erillinen tydsuhteen muoto, vaan se on tapa jarjestaa tyota. Suomen
lainsdadannon mukaan etatyontekijat kuuluvat edelleen ty6lainsadadannon piiriin. Jos
tyontekijan tyossa sovelletaan tiettyd tydehtosopimusta ja sen maarayksid, naita
maarayksia sovelletaan samoin myods etatyon aikana. Tyosuojeluhallinnon (2025)
mukaan etatyontekijoilla on samat oikeudet palkkaukseen, vuosilomaan ja muihin

ty6ehtoihin kuin organisaation muilla tyontekijoilla, silld tydsopimuslaki ei tunne erillista
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etatyosopimusta. TyOsuhteen ehdot maaraytyvat tyosopimuksesta,

tydehtosopimuksesta ja laeista riippumatta siita, tehdaanko tyota toimistolla vai etana.

Etatyomalli edellyttda tyontekijoilta harkintaa ja keskustelua esimiehen kanssa, ja
tarvittaessa tyontekija voi perustella etdtydskentelynsa ja saada siihen kollegoiden
hyvaksynnan. COVID-19-pandemia vauhditti etatyon laajaa kdyttoonottoa, ja ldhes kaikki
asiantuntija- ja tietotyontekijat siirtyivat maarayksesta etatoihin. Poikkeusaika piteni
odotettua pidemmaksi, ja sen seurauksena syntyi uusia tydskentelytapoja ja rutiineja.
Etakokous- ja keskustelualustojen seka muiden teknisten tyovalineiden kaytto
moninkertaistui, ja monessa organisaatiossa toimitilojen neliomaaraa on vahennetty tai
toimistoista kokonaan luovuttu. Toimistottomuus on monessa tapauksessa strateginen
valinta, joka mahdollistaa monipaikkaisen ja paikkariippumattoman tyon, mutta kaikille

organisaatioille se ei ole tavoiteltava ratkaisu (Vilkman, 2023, s. 23-24, 66-67).

Elshaiekh ja muut (2018) kuvaavat etdtyota joustavana tydnteon muotona, jossa tyo
suoritetaan muualla kuin varsinaisessa tyOpaikassa hyodyntden tieto- ja
viestintateknologiaa. Etatyon juuret ulottuvat 1970-luvulle, jolloin sen tavoitteena oli
vahentaa tydmatkaliikenteesta aiheutuvia kustannuksia ja ymparistévaikutuksia. Etatyon
muodot vaihtelevat sen mukaan, missd ja miten tyota tehdaan. Lisdksi etdatyohon
voidaan lukea liikkuva ty6 seka kotona tehtdva tyo tydajan ulkopuolella. He korostavat
myds, ettd etd- ja hybriditydon onnistuminen rakentuu kolmen keskeisen osa-alueen
varaan. Ensinnadkin tarvitaan tyontekijoita, joilla on riittdvd tekninen osaaminen,
itseohjautuvuus ja kyky toimia yhteistydssa muiden kanssa. Toiseksi organisaation
prosessit ja kdytannot, kuten kulttuuri, ajanhallinta ja tyon seuranta, luovat perustan
sujuvalle tyoskentelylle. Kolmanneksi teknologiset tyovidlineet ja luotettavat yhteydet
mahdollistavat tehokkaan ja katkottoman viestinnan sekd tuen tyon suorittamiselle
etdymparistdssa (Kuvio 1.). Etatyo ei ole myoskaan pelkdstaan fyysisen sijainnin muutos,
vaan kokonainen tyon organisoinnin ja johtamisen muutos. Se edellyttda luottamukseen
perustuvaa johtamista, toimivia digitaalisia ratkaisuja seka tyontekijoiden tukemista

psykologisesti ja sosiaalisesti (Elshaiekh ja muut, 2018).
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Ihmiset Prosessit Teknologia
v Miten tyd tehdaan v Organisaatiokulttuuri v/ Tyota tukevat tyokalut
v/ Ajattelutapa / Mita tehdaan 7/ Etatyd
v Ohjaus ja organisointi / Menettelytavat ja 7/ Internet ja intranet
/ Tiimityd toimintaperiaatteet / Sihkoposti, VoIP,
" Tyon toteutus videoneuvottelut
v Seuranta ja arviointi v RSS, FTP, sosiaalinen media

- — " Verkkoyhteisot ja blogit
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Kuvio 1. Eta- ja hybriditydn onnistumisen kolme keskeistd osa-aluetta: tydntekijoiden
osaaminen, organisaation prosessit seka teknologiset tyovilineet (Elshaiekh ja muut,
2018). Luotu Al:lla.

2.3 Hybridityo

Hybridityossa, jossa tyoskentely jakautuu eta- ja lahitydn valilla, tyontekijoilta
edellytetdan kykyd mukautua vaihteleviin tilanteisiin ja toimintaymparistéihin.
Hybridityd yhdistdd nama tyOmuodot siten, ettd tyOntekijat voivat vaihtaa
tyoskentelypaikkaa esimerkiksi paivittdin tai viikoittain, kuten koti-, toimisto- ja
asiakastyon vililla, hyodyntden erilaisten tyoskentelytapojen vahvuuksia (Hopkins &
Bardoel, 2023; Krajcik ja muut, 2023). COVID-19-pandemian my&td nopeasti yleistynyt
hybridityd on vakiintunut pysyvaksi tyoskentelymalliksi. Vyas (2022) osoittaa, ettd
pandemian jalkeen hybriditydstda on muodostunut niin sanottu “uusi normaali”, jossa

organisaatiot yhdistavat etatydon joustavuuden ja toimistotyon sosiaaliset hyodyt.

Hopkins ja Bardoel (2023) puolestaan korostavat, ettd tama kehitys on edellyttanyt
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muutoksia johtamiskaytannoissa, silla esihenkildiden tulee tukea hajautettuja tiimeja
luottamukseen ja digitaaliseen yhteistydhon perustuen. Lisaksi Krajcik ja muut (2023)
tuovat esiin globaalien tiimien yleistymisen, jossa tyontekijat toimivat eri maissa, kun
taas Brander (2023) huomauttaa, etta myos julkinen sektori on omaksunut hybridityon,

mika haastaa perinteisia organisaatiorakenteita.

Huomionarvoista on, ettd hybridityota koskeva tutkimus on toistaiseksi vahaisempaa
verrattuna etdaty6éhon, josta on saatavilla suhteellisen laaja tutkimusnaytté. Taman
vuoksi johtamistyyli, joka luo edellytyksia tyontekijoiden autonomialle seka tiedon
jakamiselle ja jatkuvalle oppimiselle, korostuu keskeisena tekijana tyontekijoiden

sopeutuvan suoriutumisen edistamisessa myos hybriditydymparistossa.

2.4 Eta- ja hybridityon kehitys Suomessa ja kansainvalisesti

Etatyon kehitys Suomessa on ollut pitkdaan maltillista, mutta selvasti nousevaa ennen
COVID-19-pandemiaa. Sutela ja muiden (2019) mukaan vuonna 1990 vain noin kaksi
prosenttia suomalaisista palkansaajista teki etatyota tyonantajan kanssa sovitusti, ja
etatyo oli tuolloin yleisempaa miesten kuin naisten keskuudessa. Etatyon yleistyminen
eteni asteittain: vuonna 1997 etatyota teki neljda prosenttia, vuonna 2003 kuusi
prosenttia ja vuoteen 2008 mennessa lahes joka kymmenes palkansaaja (Sutela ja muut,
2019, s. 251-252). Kehitysta mahdollistivat erityisesti teknologian kehittyminen,
kannettavien laitteiden vyleistyminen sekd nopeammat ja luotettavammat
verkkoyhteydet, jotka mahdollistivat tyon tekemisen myo6s kodista ja liikkuvista

tyoymparistoista kasin (Vilkman, 2023, s. 23-24).

Etatyon kasvu kiihtyi selvasti ja etatyontekijoiden maara Suomessa kaksinkertaistui
vuosina 2008-2013 ja kasvoi edelleen vuoteen 2018 asti ja tuolloin etadty6 oli jo varsin
yleistd: 27 prosenttia naisista ja 29 prosenttia miehista teki etatyota ainakin ajoittain
(Sutela ja muut, 2019, s. 251-252). Kehitys oli samansuuntaista myos kansainvalisesti.

Eurostatin (2020) mukaan vuonna 2019 keskimaarin 5,4 prosenttia EU:n 15-64-
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vuotiaista tyontekijoista tyoskenteli sdannollisesti kotoaan kasin, ja etdtyo oli yleisinta
Alankomaissa ja Suomessa (14,1 %) seka harvinaisinta Bulgariassa (0,5 %) (Popovici &

Popovici, 2020; Eurostat, 2020).

COVID-19-pandemia merkitsi etd- ja hybriditydn kehityksessa kdannekohtaa.
Maaliskuussa 2020 jopa arviolta miljoona suomalaista siirtyi etatyohon lyhyella
varoitusajalla, kun suuri osa yhteiskunnasta sulkeutui (Haapakoski ja muut, 2020, s. 13).
Vastaava kehitys nahtiin kansainvalisesti: Yhdysvalloissa alle kuusi prosenttia
tyontekijoista tyoskenteli pysyvasti etana ennen pandemiaa, mutta kevaalla 2020 osuus
nousi yli kolmannekseen (Leonardi ja muut, 2025). Pandemia nopeutti etatyon
kayttodnottoa ennenndakemattomalla tavalla ja johti siihen, ettda eta- ja hybridityo

vakiintuivat monissa organisaatioissa pysyviksi tydomuodoiksi.

Pandemian jalkeistd aikaa voidaan kuvata etd- ja hybriditydon “uutena normaalina”.
Tilastokeskuksen (2024) mukaan vuonna 2023 reilu viidennes (22 %) suomalaisista
palkansaajista teki etatyota vahintaan puolet tyOajastaan, ja kaikkiaan 35 prosenttia
palkansaajista teki etatyota jossain maarin. Etatyontekijoista 45 prosenttia nimesi kodin
pdaasialliseksi tyonteon paikakseen, mika merkitsee huomattavaa kasvua verrattuna
vuoteen 2018, jolloin vastaava osuus oli 12 prosenttia. Sukupuolijakauma on samalla
muuttunut: naiset (37 %) tekivat etdtyota yleisemmin kuin miehet (33 %), mika
merkitsee kadnnettd aiempaan kehitykseen, jossa miehet olivat etdtyon yleisimpia

kayttajia (Tilastokeskus, 2024).

Vuodesta 2023 Iahtien kehityksessa on kuitenkin havaittavissa uudenlainen jannite eta-
ja hybridityon toteutumisessa. Eurofoundin (2024) mukaan etdtydomahdollisuudet ovat
alkaneet vahentya, vaikka tyontekijoiden kiinnostus eta- ja hybriditydhén on sailynyt
korkealla tasolla. Kuten kuvasta (Kuva 1.) ilmenee, taysin etana tyoskentelevien osuus on
pienentynyt vuosien 2022 ja 2024 valilld seka naisilla (14 % — 10 %) ettd miehilld (10 %
— 7 %). My0s etdatydhon soveltuvissa tehtdvissd etdtyon osuus on laskenut 24

prosentista 14 prosenttiin. Samanaikaisesti tyontekijoiden preferenssit eivat ole
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muuttuneet vastaavasti: vuonna 2024 noin neljannes tyontekijoista ilmaisee haluavansa
tyoskennella kokonaan etana ja yli puolet useita kertoja viikossa ja tama viittaa selkedan
ristiriitaan tyontekijoiden toiveiden ja organisaatioiden kaytantojen valilla (Eurofound,

2024).

Figure 6: Place of work by gender, 2020-2024, EU (%)
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Kuva 1. Tyopaikka sukupuolen mukaan, 2020-2024, EU (%) (Eurofound, 2024)

Eurofoundin (2024) mukaan kansainvalisesti etd- ja hybridityon mahdollisuuksissa on
edelleen huomattavia eroja maiden ja sukupuolten valilld, kuten kuva (Kuva 2.) osoittaa.
Esimerkiksi Alankomaissa vain 17 prosenttia miehistda tydskentelee pelkdstdaan
tyopaikalla, kun taas Kyproksella jopa 78 prosenttia naisista tyoskentelee yksinomaan
tyonantajan tiloissa. Erot selittyvat muun muassa ammattirakenteilla, sukupuolittuneilla
tyoaloilla ja tehtdvatasoilla (Eurofound, 2024). Kokonaisuutena tarkasteltuna eta- ja
hybriditydon kehitys nadyttaytyy siirtymana teknologian mahdollistamasta joustosta
pandemian kiihdyttdmaan murrokseen ja edelleen tilanteeseen, jossa tyoelama etsii

tasapainoa tyontekijoiden odotusten ja organisaatioiden ohjauskaytantojen valilla.
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Figure 9: Frequency of working from home among those in teleworkable jobs, by EU Member State and gender, 2024 (%)
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Kuva 2. Etatyon yleisyys etatyohon soveltuvissa ammateissa EU:n jasenvaltioissa sukupuolen
mukaan vuonna 2024 (%) (Eurofound, 2024)

2.5 Eta- ja hybridityon tulevaisuus

Tyoelaman tulevaisuudesta on keskusteltu jo pitkdan, ja koronapandemia vauhditti
keskustelua entisestdan. Puhutaan muun muassa globalisaation, teknologian ja
vdestorakenteen muutoksen vaikutuksista sekd etdatydon ja tydhyvinvoinnin
merkityksesta. Tyon tulevaisuutta ei kuitenkaan voi tarkastella yhtena ilmiona, silla se
ndyttaytyy eri aloilla eri tavoin. Hoivatyon tulevaisuus voi olla hyvin toisenlainen kuin

paikkariippumattoman asiantuntijatyon.
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Eurofound (2023) mukaan vuonna 2020 ldhes puolet EU:n tydntekijoista tyoskenteli
kotoa kasin, ja pandemian jalkeen monet ovat jatkaneet hybridityén muodossa. Ennen
pandemiaa vain noin 12 % eurooppalaisista teki saannodllisesti etatyotd, mutta osuus
nousi 22 %:iin pandemian aikana. Hybridityo on yleisinta digitalisoituvilla aloilla, kuten

rahoituksessa ja julkisessa hallinnossa, ja sitd suosivat erityisesti 30—44-vuotiaat ja naiset.

Tyontekijoiden nakokulmasta joustavat tyomallit ovat merkittavia, silla jopa viidennes
voisi harkita tyopaikan vaihtamista, jos etatydmahdollisuutta ei olisi (Urpelainen, 2024a).
Toisaalta jotkin kansainvaliset suuryritykset, kuten Amazon, ovat pyrkineet
palauttamaan tyontekijoitd takaisin toimistoihin (Valkama, 2024). Suomessa on
tyypillisesti paadytty kompromissimalleihin, joissa tyonantajat edellyttavat toimistolla

tyoskentelyd muutamana paivana viikossa (Schrodeus, 2025).

Eurofound (2023, 2025) korostaa, ettd etd- ja hybridityon tulevaisuus riippuu
tasapainosta joustavuuden, tyontekijéiden hyvinvoinnin ja tuottavuuden valilla. Eta- ja
hybriditydbn on havaittu lisddvan joustavuutta ja parantavan tyo- ja vapaa-ajan
tasapainoa, mutta samalla se voi pidentaa tyopaivia ja vaikeuttaa irrottautumista tyosta.
Tuottavuuden on todettu useissa tutkimuksissa kasvaneen, vaikka yhteistyon ja
innovoinnin haasteet ovat lisddntyneet. Eurofoundin (2025) aineisto, joka kokoaa
tutkimus- ja kyselyaineistoa seka tapaustutkimuksia Euroopassa, korostaa, ettd
hybridityd on vakiintunut tyén organisoinnin muoto. Se voi parantaa tuottavuutta ja
hyvinvointia, mutta tuo myds riskeja, kuten pitkat tyopaivat, rajojen hamartymisen ja
sosiaalisen vuorovaikutuksen vdhenemisen. Nadiden haasteiden hallinta edellyttda
tietoista johtamista ja selkeitda kdytant6ja, kuten joustavuutta, autonomiaa,
viestintakdytantoja, ergonomiaa sekd urakehityksen tukemista  hybridissa

tyoymparistossa.

Eurofoundin (2023) raportin The future of telework and hybrid work mukaan eta- ja
hybriditydn tulevaisuutta Euroopassa voidaan tarkastella neljan vaihtoehtoisen

skenaarion kautta. Skenaariot eivat pyri ennustamaan tulevaa kehitystd, vaan kuvaavat
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mahdollisia kehityssuuntia ja niiden vaikutuksia tydeldamaan ja paatoksentekoon.
Ensimmaisessa skenaariossa eta- ja hybridityd ovat laajasti vakiintuneita ja tukevat
joustavaa, teknologisesti kehittynyttd ja hyvinvoivaa tyoelamaa. Toisessa skenaariossa
tydmuodot lisaantyvat, mutta epatasaisesti, painottuen erityisesti korkeasti
koulutettuihin tyontekijoihin. Kolmannessa skenaariossa eta- ja hybridityo vahenevat ja
jakautuvat epatasaisesti, mika lisda eriarvoisuutta eri tyontekijaryhmien valilla.
Neljannessa skenaariossa taloudelliset ja geopoliittiset kriisit johtavat eta- ja hybridityon
merkittavaan vahenemiseen, jolloin organisaatiot keskittyvat selviytymiseen ja tyo
muuttuu vahemman joustavaksi. Nadiden neljan vaihtoehtoisen skenaarion avulla
pyritaan tarkastelemaan, miten etd- ja hybridityd voivat kehittyd Euroopassa vuoteen
2035 mennessd. Skenaariot havainnollistavat, etta eta- ja hybridityon tulevaisuus ei
kehity automaattisesti kohti joustavampaa tyoeldamaa, vaan sen suunta maaraytyy
pitkalti poliittisten valintojen, organisaatioiden kdytantdjen ja yhteiskunnallisten kriisien
vaikutuksesta. Tyoelaman kehitysta ohjaavat monet samanaikaiset muutokset, ja niiden
ymmartaminen kokonaisuutena on tarkeaa (Eurofound, 2023). Pandemia osoitti, miten

tiiviisti yhteiskunnan eri osa-alueet kytkeytyvat toisiinsa (Dufva ja muut ,2021).

2.6 Eta- ja hybridityon vaikutukset tyon suoriutumiseen

Elshaiekh ja muut (2018) tarkastelevat etdtydn myonteisid ja kielteisia vaikutuksia
tyontekijoiden suoriutumiseen. Heidan mukaansa etatyo edustaa merkittdvdaa muutosta
tyonteon tavoissa, lisdten tyon joustavuutta ja itsenaisyyttd, mutta tuoden samalla
mukanaan uusia haasteita tyon hallintaan ja vuorovaikutukseen. Tutkimuksessa etatyon
keskeisiksi myonteisiksi vaikutuksiksi tunnistetaan kustannusten ja tyomatka-ajan
vaheneminen, tyon ja yksityiselaman parempi yhteensovittaminen seka tyontekijéiden

kokema tehokkuuden ja tuottavuuden kasvu.

Elshaiekh ja muiden (2018) mukaan etdtyd lisda tyontekijoiden autonomiaa
mahdollistamalla tyén suunnittelun yksildllisten rytmien ja vahvuuksien mukaisesti.

Tama voi heiddan mukaan vahvistaa tyotyytyvaisyyttd ja sitoutuneisuutta, erityisesti
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silloin, kun tyontekija kokee hallitsevansa tyotdaan aiempaa paremmin. Samanaikaisesti
etatyohon liittyy kuitenkin haasteita, jotka voivat heikentaa tyssa suoriutumista. Naita
ovat muun muassa sosiaalisen eristdytymisen kokemukset, tiimitydn ja osaamisen
jakamisen vaikeutuminen sekad tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen. Heidan
mukaan etatyontekijat voivat myos kokea yksindisyyttd ja epavarmuutta asemastaan
kasvokkaisen vuorovaikutuksen ja tydyhteison tuen vahentyessa. Lisaksi tyon seuranta
ja palautteen saaminen saattavat olla epdasaanndllisia, mika voi heijastua tyon laatuun ja
motivaatioon. Na&in ollen etdtyd voi tukea tyon suoriutumista edellyttaen, etta
organisaatiossa on selkedt toimintakdaytannot, toimiva viestintd seka esihenkildiden
tarjoama riittdva tuki mutta ndiden puuttuessa etdty0 voi puolestaan lisata

kuormittumista ja heikentda tyon laatua (Elshaiekh ja muut, 2018).

Popovici ja Popovici (2020) tunnistavat etatyon keskeisiksi eduiksi tyon joustavuuden
lisddntymisen, paremman tyon ja yksityiselamadn yhteensovittamisen seka
tyontekijoiden kokeman tehokkuuden ja tyotyytyvdisyyden kasvun. Toisaalta
Eurofoundin (2024) tutkimuksen mukaan etatyo on hamartanyt tyon ja vapaa-ajan rajoja
entisestdan ja jopa 30 % tyontekijoista kertoi murehtivansa tyéhon liittyvia asioita vapaa-
ajalla, mika vastaa pandemian huippuvuosien tasoa. Lisaksi 30 % vastaajista koki tyon
estdvan ajanviettoa perheen kanssa, mika viittaa siihen, ettd etdtyon joustavuuden

rinnalla sen kuormittavuus on myés kasvanut (Eurofound, 2024).

Haapakoski ja muut (2020, s. 152-153) tunnistavat etdtyon keskeisiksi haasteiksi
yksindisyyden ja eristyneisyyden kokemukset, jotka voivat lisddntya, kun tydntekijat eivat
tyoskentele samassa fyysisessa ymparistossa kollegoidensa kanssa. Talla voi olla
kielteisia vaikutuksia sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja henkiseen hyvinvointiin. Lisdksi
etatyoskentely voi lisatd epdvarmuutta urakehityksestd ja omasta asemasta
organisaatiossa, silla fyysisen lasndolon puuttuessa tyontekijat saattavat kokea, ettei

heiddn panostaan ja edistymistddan huomioida riittavasti.
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Etatyohon liittyvien hyotyjen ja haasteiden rinnalla hybridityd tarjoaa vaihtoehtoisen
tavan organisoida tyota yhdistamalla tydskentelyn fyysisesti tydnantajan tiloissa ja etana.
Vartiainen ja Vanharanta (2024) mukaan hybridityd perustuu digitaalisten tyokalujen
hyddyntamiseen viestinnassa ja yhteistydssa, ja sen keskeisia ulottuvuuksia ovat fyysinen,
virtuaalinen, sosiaalinen ja ajallinen tila. Nama ulottuvuudet muodostavat yhdessa
joustavan tyoympariston, joka mukautuu seka organisaation tavoitteisiin etta yksilollisiin
tarpeisiin. Vaikka pandemian jalkeisessd keskustelussa hybridityd usein rajataan
koskemaan paikan ja ajan joustavuutta, sen luonne on laajempi ja kattaa myds sosiaaliset

ja virtuaaliset ulottuvuudet.

Eurooppalaisessa tutkimuskirjallisuudessa hybriditydn maaritelmat painottuvat usein
erityisesti fyysiseen ja ajalliseen ulottuvuuteen, kun taas sosiaalinen ja virtuaalinen
nakokulma jaavat vahaisemmalle huomiolle. Vartiainen ja Vanharanta (2024) kuvaavat
hybridityota eta- ja teletyon jatkumona, joka mahdollistaa aiempaa monipuolisemman
tyojarjestelyjen suunnittelun seka tyontekijoiden hyvinvoinnin ettd organisaation
tavoitteiden tukemiseksi. Tutkimusten mukaan tyon joustavuuden ja autonomian
lisddntyminen voi parantaa tyontekijoiden suoriutumista, mutta samalla hybridityo
haastaa perinteisia johtamiskaytantoja ja edellyttaa tyontekijoilta sopeutumiskykya seka

itsendista tyon hallintaa (Vartiainen & Vanharanta,2024).

Hybridityo ei kuitenkaan ole pelkdstaan tyon jakautumista toimiston ja etatyon valillg,
vaan se edellyttdd tietoisia ratkaisuja tehtdvarakenteen, palautteenannon,
vuorovaikutuksen ja tiedonkulun osalta ja nain ollen hybridimalli voidaan nahda tyon
muotoilun nakokulmasta erityisen vaativana tydskentelyn muotona, joka edellyttaa
systemaattista suunnittelua ja johtamista sen toimivuuden varmistamiseksi (Vartiainen

& Vanharanta, 2024).
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3 Eta- ja hybridityon johtaminen

Eta- ja hybridityon yleistyminen on muuttanut merkittavasti johtamisen kaytantoja, silla
perinteiset kasvokkain tapahtuvat vuorovaikutustavat ovat vahentyneet ja korvautuneet
teknologiaa hyodyntavalla viestinnalld. Virtuaalisessa tyOympadristdssa johtaminen
edellyttaa erityista huomiota useisiin keskeisiin toimintoihin, kuten itseohjautuvuuden
tukemiseen, tavoitteiden ja odotusten selkeyttdmiseen, sosiaalisen ilmapiirin
yllapitamiseen seka teknologian tehokkaaseen hyodyntamiseen (Bell ja muut, 2025). Bell
ja muiden (2025) mukaan johtajien on samanaikaisesti huomioitava seka yksildiden etta
tiimien tarpeet ja etd- ja hybridimallit asettavat johtamiselle uusia vaatimuksia, kuten
joustavuutta, siirtymien hallintaa ja yhteisollisyyden yllapitamista hajautetuissa tiimeissa.
Namad muutokset korostavat, ettd etdtyd0 vaatii johtajilta sekd perinteisten
johtamistaitojen vahvistamista ettd uudenlaisten, teknologiaan liittyvien taitojen

hallintaa.

Tyoterveyslaitoksen HYMY-tutkimushankkeen mukaan eta- ja hybriditydn onnistuminen
edellyttda johdonmukaista arjen johtamista, selkeda viestintaa ja toimivaa yhteistyota,
jotka tukevat tyon ennakoitavuutta, hallinnan tunnetta ja hyvinvointia. Lisaksi
monipaikkaty0 vaatii selkeitd tyon raameja sekd tyontekijoiden itseohjautuvuuden ja

priorisointikyvyn tukemista (Tydterveyslaitos, 2025a; Kaltiainen ja muut, 2025).

ltsemadraamisteoria (SDT) tarkastelee motivaatiota autonomian, patevyyden ja
yhteenkuuluvuuden perustarpeiden kautta (Ryan & Deci, 2000; Deci ja muut 2017).
Ndiden tarpeiden tdyttyminen vahvistaa autonomista motivaatiota, mika edistaa
tyontekijoiden hyvinvointia, luovuutta, sitoutumista ja suoriutumista. Heidan mukaan
autonomian tarve toteutuu, kun tyontekijoille annetaan valinnanvapautta tyon
toteutustapojen, ajan ja paikan suhteen. Hybriditydossd tdma tarkoittaa joustavia
tyojarjestelyja ilman liiallista kontrollia. Patevyys vahvistuu palautteen, tavoitteiden ja
tuen kautta, mikda korostuu erityisesti digitaalisessa  vuorovaikutuksessa.
Yhteenkuuluvuus puolestaan edellyttad heiddn mukaan aktiivisia toimia yhteisollisyyden

ja vuorovaikutuksen yllapitamiseksi hajautetuissa tiimeissa.
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Sitouttava johtajuus tukee nadiden psykologisten perustarpeiden toteutumista
vahvistamalla yhteista visiota, delegoimalla vastuuta ja lisadmalla luottamusta. Samalla
se rakentaa sosiaalisia resursseja, kuten vuorovaikutusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta,
jotka ovat keskeisia tyon voimavaroja tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin

nakodkulmasta (Schaufeli, 2015) .

Schaufelin (2015) mukaan autonomiaa tukeva ja sitouttava johtajuus lisdd tyon
voimavaroja, auttaa hallitsemaan tyon vaatimuksia ja ehkdisee uupumusta seka
vahvistaa tyOssa sitoutumista. Sen sijaan kontrolloiva johtamistyyli voi heikentaa
psykologisten perustarpeiden tayttymista ja lisata kuormitusta. Itsemaaraamisteorian
soveltaminen eta- ja hybridityossa tarjoaa esihenkildille keinoja kehittdaa toimintatapoja,
joissa tyontekijoiden hyvinvointi ja organisaation tuloksellisuus tukevat toisiaan (Ryan &

Deci, 2000; Deci ja muut 2017).

3.1 Tyontekijoiden tukeminen ja hyvinvoinnin edistaminen

Pandemia kiihdytti aluksi siirtymista laajamittaiseen etatyéhon, mutta sen jalkeisessa
kehityksessa tyoskentely on vakiintunut yha useammin hybriditydn muotoon, jossa eta-
ja lahityota yhdistetdaan joustavasti. Tama kehitys on samalla haastanut perinteisia
johtamismalleja sekd tyonteon kulttuuria laajemmin. Asiantuntijaty0ssa hybridityo
edellyttda uusien toimintatapojen ja pelisdantdéjen Iluomista sekd avointa
vuorovaikutusta, silla esihenkildilta odotetaan empatiaa, kuuntelukykya ja valmiutta
sovittaa yhteen erilaisten tyontekijoiden tarpeita ja toiveita. Oksanen (2021) mukaan
hybridityo ei ole pelkka etd- ja lahityon yhdistelma, vaan laajempi tyon organisoinnin
tapa, jossa keskeisida elementtejd ovat yhteisollisyys, hyvinvointi ja luottamus.
Onnistunut hybridity6 edellyttaa selkeita yhteisia pelisdantoja, toimivaa viestintaa seka
psykologisesti turvallista ilmapiiria, jossa tyontekijat kokevat kuuluvansa tyoyhteisoon

tyoskentelypaikasta riippumatta. Lisdksi tyon ja vapaa-ajan rajan hallinta seka
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palautumisen tukeminen ovat keskeisia tekijoita kestdavan ja hyvinvointia tukevan

tydelaman rakentumisessa.

Popovici ja Popovic (2020) mukaan tulevaisuuden etdtyo edellyttdaa organisaatioilta
aktiivisia ja tietoisia toimia riskien hallitsemiseksi seka tyontekijoiden hyvinvoinnin
tukemiseksi. Tallaisessa toimintaymparistdssa esihenkildiden rooli korostuu erityisesti
viestinndssa, luottamuksen rakentamisessa, tyon seurannassa seka tyontekijoiden

tukemisessa.

Bouchard ja Meunier (2023) tarkastelevat, miten tyon vaatimukset, rakenteellinen tuki
ja yhteisollisyyden tunne selittavat etatydntekijoiden tyotyytyvaisyytta. Tulosten
mukaan yhteiséllisyyden tunne toimii keskeisena voimavarana etatydssa, silla se valittaa
osittain tydon vaatimusten ja tyotyytyvdisyyden valista yhteytta ja toimii nain
suojatekijana kuormitusta vastaan. Sen sijaan rakenteellisen tuen ei havaittu toimivan
odotetulla tavalla valittavana tekijanda, mika saattaa liittyd pandemian aikaisen
tydympariston epavarmuuteen ja nopeasti muuttuviin kaytantoihin. Tutkimus korostaa,
ettd etatyOymparistdssa sosiaalisten suhteiden laatu, luottamus ja yhteenkuuluvuus
ovat keskeisia tekijoita tyontekijoiden kokemusten kannalta, ja ne voivat muodostaa
voimavaroja vahvistavan kehan, joka tukee tyohyvinvointia ja tyotyytyvadisyyttd. Nain
ollen organisaatioilla on keskeinen rooli yhteisollisyytta edistdavien kdytantojen seka
toimivien vuorovaikutusrakenteiden kehittamisessa sekd etd- ettd hybridityossa

(Bouchard & Meunier, 2023).

Yleistyneet joustavat tydjarjestelyt ovat merkittavasti muuttaneet seka tyon sisaltoa etta
sen toteuttamistapoja, mikd on lisdannyt tarvetta tarkastella etatyon vaikutuksia myos
julkisen sektorin asiantuntija- ja tukitehtdvissa. Teknisen ja hallinnollisen henkiloston
etdatyokokemuksia on kuitenkin tutkittu verrattain vdahan. Capone ja muut (2024)
tarkastelevat ilmiota tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin (Job Demands-Resources
model) ndkokulmasta ja osoittavat, ettd etdtyohon liittyvd mindpystyvyys toimii

keskeisena voimavarana, joka vahvistaa tyOtyytyvadisyyttd ja mielenterveyttda seka



25

vahentdd teknologian kaytostda aiheutuvaa kuormitusta. Tutkimuksen mukaan
esihenkildiden tarjoama tuki suojaa tyontekijoita teknokompleksisuuden vaikutuksilta,
kun taas kollegoiden tuki vahvistaa seka tyohyvinvointia ettd tyotyytyvaisyytta. Lisaksi
tyotyytyvaisyyden todetaan olevan yhteydessa parempaan hyvinvointiin ja edelleen
korkeampaan tyOsuoriutumiseen, kun taas teknologinen kompleksisuus heikentda
suoriutumista. Tulokset korostavat, etta etdatydn vakiintuminen edellyttaa
organisaatioilta toimenpiteitd, joilla vahvistetaan tyontekijoiden mindpystyvyyttd seka

sosiaalista tukea yha teknologisoituneemmassa tydymparistossa.

Tyoterveyslaitoksen (2025a) mukaan onnistunut eta- ja hybridityo perustuu tyontekijan,
esihenkilén ja organisaation valiseen luottamukseen, yhteiseen suunnitteluun seka
tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukemiseen. Esihenkildiden keskeisena tehtdavana on
yllapitda saanndllistda yhteytta kaikkiin tyontekijoihin ja varmistaa, etteivat etatyota
tekevat jaa ilman tukea. Heiddn mukaan etatyon johtamisessa sovelletaan pitkalti
samoja periaatteita kuin l3hijohtamisessa, kuten tyon hallinnan tukemista,
oikeudenmukaisuutta, arvostuksen osoittamista, saatavilla oloa sekd tyon
merkityksellisyyden vahvistamista. Lisaksi tyon organisointi edellyttdda selkeita
toimintamalleja, johdonmukaista viestintda ja tyoyhteison vuorovaikutuksen
varmistamista esimerkiksi saannollisten kokousten, tavoitteiden asettamisen, yhteisten
toimintatapojen sopimisen ja palautteenannon avulla. Suorituksen johtamista
toteutetaan esimerkiksi kehitys- ja etenemiskeskustelujen kautta, kun taas
yhteisollisyytta ja luottamusta voidaan vahvistaa epavirallisilla kohtaamisilla.
Tyontekijoiden hyvinvoinnin tukeminen edellyttda matalan kynnyksen yhteydenpitoa ja
avointa vuorovaikutusta, ja pitkittyneessa etatydssa esihenkilon on tarkeaa seurata tyon
sujumista ja osaamisen kehittymistd myos jarjestelmallisten palautekdytantojen avulla

(Tyoterveyslaitos, 2025a).

Motivaatioteoreettinen ndkokulma tdydentdd tatd johtamisen viitekehysta.
ltsemadradamisteorian (Ryan & Deci, 2000; Deci ja muut, 2017) mukaan esihenkild voi

tukea tyontekijoiden autonomiaa tarjoamalla valinnanvapautta tyon toteutustavoissa ja
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selkeita tavoitteita, vahvistaa patevyyden tunnetta palautteen ja tuen avulla seka edistaa
yhteenkuuluvuutta rakentamalla yhteisollisia  kdytantéja, kuten saanndllisia
vuorovaikutustilanteita. Nain tyontekijoiden sisdinen motivaatio ja hyvinvointi
vahvistuvat toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi, mika edistaa sitoutumista, luovuutta ja

tyosuoriutumista.

3.2 Vuorovaikutus ja tyontekijan ymmartaminen

Tyoterveyslaitoksen (2025b) mukaan etd- ja hybridityd ovat muuttaneet tyontekoa
joustavammaksi, mutta samalla tehneet johtamisesta vaativampaa, silld perinteiset
menetelmat eivat enaa riita tukemaan tyontekijéiden sitoutumista ja yhteisollisyytta.
Onnistunut etdtyd perustuu heiddan mukaan tyontekijan, esihenkilon ja tyonantajan
viliseen luottamukseen, yhteiseen suunnitteluun seka tyontekijan itseohjautuvuuden
tukemiseen. Esihenkildiden tehtavdana on yllapitada saannollista yhteytta kaikkiin
tyontekijoihin ja varmistaa, etta etatyohon jattaytyneet eivat jaa ilman tukea. Etatyossa
sovelletaan samoja johtamiskaytant6ja kuin lahijohtamisessa: tyon hallinnan tukemista,
arvostuksen osoittamista, oikeudenmukaisuutta, saatavilla olemista ja tydn merkityksen
yllapitamistd. Tyon organisoinnissa hydodynnetdan muun muassa saanndllisia kokouksia,
tavoitteiden asettamista, yhteisten toimintatapojen sopimista sekd palautteen antamista

(Tyoterveyslaitos, 2025b).

Suorituksen johtaminen sisdltdd valmennus- ja etenemiskeskusteluja, kun taas
luottamusta ja yhteisollisyytta edistetdan epavirallisilla tilaisuuksilla. Tydntekijan
hyvinvoinnin tukeminen edellyttdd nopeaa ja matalan kynnyksen yhteydenpitoa, ja
ongelmat pyritddn ratkaisemaan avoimen vuorovaikutuksen avulla. Pitkittyneessa
etatyossa esihenkilon on tarkeda seurata tyon sujumista ja osaamisen kehittymista

esimerkiksi jarjestelmallisten kyselyiden avulla (Tyoterveyslaitos, 2025b).

Eta- ja hybridityossa esihenkildiden on tarkeaa "saada kiinni" tyontekijoiden tilanteesta

teknologiaa hyoddyntden sanndlliselld yhteydenpidolla, aktiivisella kuuntelulla ja
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digitaalisen lasndolon kautta. Itsemaaraamisteorian mukaan yhteydenpidon laatu ja
saannollisyys vaikuttavat erityisesti yhteenkuuluvuuden kokemukseen ja motivaatioon,
ja esihenkilon rooli on luoda turvallinen, osallistava ja keskusteleva ilmapiiri, jossa
tyontekijat voivat tuoda esiin tarpeitaan ja haasteitaan. Autonomisen motivoinnin
tukeminen edellyttdd, ettd vuorovaikutus ei ole pelkdstdan kontrolloivaa, vaan
tyontekijoita kuuntelevaa ja osallistavaa, mika vahvistaa sitoutumista ja vahentaa
etatyohon liittyvaa yksindisyytta (Deci ja muut, 2017; Ryan ja Deci, 2000). Sitouttava
johtaja vahvistaa, yhdistaa ja inspiroi. Paljon kyse on vuorovaikutuksen laadusta, kuten
luottamuksesta, kuuntelemisesta ja lasnaolosta digikanavissa. Itsemaaraamisteorian
nakokulmasta sosiaalinen tuki ja kuulluksi tuleminen tukevat yhteenkuuluvuutta, kun
taas JD-R-mallin mukaan hyva vuorovaikutus toimii sosiaalisena resurssina, joka suojaa
uupumukselta ja lisda tyohyvinvointia. Nain esihenkilot voivat etd- ja hybridityossa
proaktiivisesti tukea tyontekijoiden perustarpeita ja vahvistaa tiimien yhteishenkea

(Schaufeli, 2015).

Kloepferin ja Carbonin (2022) tutkimus tarkastelee johtajuuden ja luottamuksen
merkitysta virtuaalisissa tiimeissa, joiden maara on kasvanut voimakkaasti teknologisen
kehityksen ja COVID-19-pandemian myo6ta. Eta- ja hybriditydn yleistyminen on
muuttanut tyoskentelyn rakenteita siten, ettd esihenkildiden rooli luottamuksen
rakentajina ja yllapitadjina on korostunut. Tutkimuksen mukaan organisaatioiden tulee
varmistaa, etta tyontekijoilld on riittavat tyovalineet, selkedt toimintamallit seka toimiva
johtaminen, jotta yhteisty®, tiedon jakaminen ja tiimien suorituskyky voivat toteutua
myods etdymparistdissa. Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen vaheneminen ja
muuttuneet viestintdkanavat voivat vaikeuttaa johtamista ja lisdta epavarmuutta, mutta
luottamusta voidaan vahvistaa selkedn ja johdonmukaisen viestinnan, toimivien
digitaalisten ratkaisujen sekd avoimen ja ldapindkyvan vuorovaikutuskulttuurin avulla.
Lisdksi esihenkildiden on kyettava viestimdan tavoitteet ymmarrettavasti digitaalisissa
ymparistoissa, yllapitamaan sekd muodollisia ettda epamuodollisia vuorovaikutussuhteita
sekd seuraamaan tyontekijoiden tilannetta empaattisella ja yksildlliset tarpeet

huomioivalla otteella. Tutkimus tuo esiin myos etdtyohon liittyvia epavarmuuden
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kokemuksia ja pelkoja, mika korostaa esihenkildn aktiivisen tuen ja ldasndaolon merkitysta

virtuaalisessa tydymparistossa.

3.3 Esihenkilon oma rooli ja jaksaminen

Bell ja muiden (2025) mukaan johtamisen toimintaymparistd on muuttunut
merkittavasti teknologisen kehityksen, globalisaation sekd tydn joustavuuteen
kohdistuvien kasvavien vaatimusten myota. Etd- ja hybriditydn yleistyminen on
haastanut perinteisia johtamismalleja ja edellyttaa esihenkililta uudenlaisia valmiuksia,
kuten selkeda tavoitteiden asettamista, tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukemista,
tydyhteison sosiaalisen ilmapiirin aktiivista yllapitamista seka digitaalisten tyovalineiden

ja teknologian hallintaa (Bell ja muut, 2025).

Esihenkilé ei toimi irrallisena toimijana, vaan osana samaa tydn vaatimusten ja
voimavarojen kokonaisuutta kuin tyontekijatkin. Taman vuoksi myos esihenkilon
tyohyvinvointia voidaan tarkastella tyon vaatimusten ja resurssien (JD-R) mallin
nakokulmasta, jossa tyon kuormitustekijat ja voimavarat selittavat tyossa jaksamista ja
hyvinvointia. JD-R-mallin mukaisesti sitouttava johtajuus (Schaufeli, 2015) edellyttaa
esihenkil6lta riittdavia henkilokohtaisia ja organisatorisia resursseja, jotta han kykenee
ylldpitdamaan motivoivaa, innostavaa ja tyontekijoitda tukevaa johtamistyota myos

muuttuvissa ja kuormittavissa tyoolosuhteissa.

Esihenkilon hyvinvointi ja tydssa jaksaminen ovat keskeisia edellytyksia eta- ja
hybriditydn onnistumiselle, silld ne heijastuvat suoraan hdnen kykyynsd tukea
tyontekijoiden  autonomiaa, patevyyden kokemusta ja  yhteenkuuluvuutta
itsemaaraamisteorian mukaisesti. Mikali esihenkildo kuormittuu esimerkiksi jatkuvasta
saavutettavuudesta, liiallisesta kontrollivastuusta tai sosiaalisen tuen puutteesta,
heikkenevat myos hdanen valmiutensa ylldpitdd motivoivaa vuorovaikutusta ja edistaa
tyontekijoiden hyvinvointia. Taman vuoksi oman jaksamisen tukeminen ja resilienssin

vahvistaminen muodostuvat keskeisiksi hyvinvointia edistdvdn johtamistyon
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edellytyksiksi (Ryan & Deci, 2000). Schroderuksen (2025) mukaan eta- ja hybridityo
edellyttavat esihenkil6ilta jatkuvaa osaamisen kehittamista seka sopeutumista
muuttuvaan tyoymparistoon. Organisaatiot, jotka kykenevat yhdistimaan joustavat
toimintamallit, luottamuksen sekd selkedn viestinndn, vahvistavat samalla

kilpailukykydan ja houkuttelevuuttaan tydomarkkinoilla.

Tutkimusnayttd osoittaa, ettd esihenkildiden ja tyontekijoiden tyohyvinvointi ovat
vahvasti yhteydessa toisiinsa. Skakon ym. (2010) mukaan esihenkilon johtamistyylilla on
merkittava vaikutus tyontekijéiden kokemaan hyvinvointiin sekd tyossa jaksamiseen.
Samalla tutkimuksissa on havaittu, ettd esihenkilot raportoivat keskimaarin vahemman
stressid ja lyhyempia sairauspoissaoloja kuin tyontekijat, mika viittaa usein parempiin
resursseihin seka vahvempaan tuen saatavuuteen. Samaa ilmiéta tukee myds Tanskasen
(2026) johtamisen alan vaitoskirja, jossa korostetaan esihenkilén oman tyéhyvinvoinnin
seka laadukkaiden esihenkilé—alais-suhteiden merkitysta alaisten hyvinvoinnille ja tyén
imulle. Hyvinvoiva ja jaksava esihenkilo kykenee rakentamaan korkealaatuisia
vuorovaikutussuhteita, mika lisda alaisten kokemaa tukea, psykologista turvallisuutta ja
motivaatiota. Vastaavasti esihenkilon uupumus tai kyynistyminen heijastuu
heikentyneina esihenkildsuhteina, mikda puolestaan vahentda tyon imua ja heikentaa

tyontekijoiden tyohyvinvointia (Tanskanen, 2026).

Julkisen sektorin esihenkil6ita tarkastelevassa tutkimuksessa on havaittu, ettd vain harva
kokee merkittavaa tyokuormitusta, vaikka tyon monimutkaisuus ja psykologinen
vaativuus ovat lisddntyneet (Jonsdottir ja muut, 2020). Toisaalta esihenkil6tyo nayttaytyy
usein paineisena ja edellyttaa jatkuvaa esimerkillisyyttd seka korkeaa suoritustasoa
(Sydanmaanlakka, 2022). Nyberg ja muiden (2015) mukaan esihenkildiden tehtavakentta
on myo6s laaja, mikd voi heikentdda tyon ja vapaa-ajan valistd tasapainoa. Lisaksi
taloudelliset vaihtelut heijastuvat esihenkildiden tydhyvinvointiin, silla he kantavat usein

tulosvastuuseen liittyvaa painetta (Herttuala ja muut, 2020).
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Esihenkildiden vastuisiin kuuluu myds uusien kaytantdjen ja paatdsten toimeenpano
organisaatiossa. Kun tahan liittyva ohjeistus on puutteellista tai epaselvaa, se voi
heikentda esihenkildiden tyohyvinvointia ja lisata tyon kuormittavuutta. Jonsdottirin ja
muiden (2020) mukaan korkean tydkuormituksen kokemukset ovat yhteydessa
esihenkildiden lisddntyneeseen uupumukseen, tyytymattomyyteen sekd tyon
merkityksellisyyden heikkenemiseen. Lisdksi he kokevat muita useammin tyOperaista

huolta, mika voi edelleen heikentada kokonaisvaltaista hyvinvointia.

Skogholm (2021, s. 275-276) tarkentaa, etta tydelaman tukijarjestelmat muodostavat
keskeisen perustan tyohyvinvoinnin vahvistamiselle ja yllapitamiselle. Na&ihin
tukirakenteisiin sisaltyvat seka sosiaaliset suhteet, kuten kollegat ja muut verkostot,
joiden kanssa voidaan jakaa tyokuormaa ja jasentda haastavia tilanteita, ettd erilaiset
tekniset ratkaisut ja palvelut, jotka sujuvoittavat tyoprosesseja ja vahentavat
kuormitusta. Lisdksi heidan mukaan avun pyytaminen ei rajoitu pelkdstaan kuormituksen
keventamiseen, vaan se voi my6s vahvistaa ihmissuhteita, lisata luottamusta ja lujittaa

ammatillisia verkostoja tyoyhteisdssa ja sen ulkopuolella.

3.4 Haasteet etd- ja hybridityon johtamisessa

Eta- ja hybridityon johtamiseen liittyy useita toisiinsa kytkeytyvida haasteita, jotka
ilmenevat sekd kasvavina tyOvaatimuksina ettd psykologisten perustarpeiden
heikompana tayttymisena. JD-R-mallin (Schaufeli, 2015) ndkdkulmasta eta- ja hybridityo
voi lisata psykologista etdisyyttd, epavarmuutta, rooliristiriitoja ja teknostressia, kun taas
ltsemaaraamisteoria (Deci ja muut, 2017; Ryan & Deci, 2000) korostaa, ettd tyon
eriytyminen voi heikentda autonomian, patevyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia
esimerkiksi koetun eriarvoisuuden kautta. Ndissa olosuhteissa sitouttavan johtajuuden
keskeiseksi tehtdvaksi muodostuu tyovaatimusten muuntaminen resursseiksi selkean

viestinnan, osallistamisen ja yhteisten toimintatapojen avulla (Bell ja muut, 2025).
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Trevor ja Holwegin (2023) mukaan esihenkilot kohtaavat eta- ja hybriditydssa erityisia
haasteita luottamuksen, yhteiséllisyyden ja tyon hallinnan yllapitamisessa. Etdisyys tyon
arjesta vaikeuttaa tyontekijoiden ongelmien havaitsemista reaaliaikaisesti, mika voi
hidastaa reagointia ja heikentaa tyohyvinvointia. Lisaksi heidan mukaan pitkaan jatkuvan
etd- ja hybriditydn on todettu voivan heikentdd innovatiivisuutta seka

organisaatiokulttuurin kehittymista.

Urpelaisen (2024b) mukaan taas luottamuksen rakentaminen, vyhteisollisyyden
vahvistaminen ja tyontekijoiden osallistaminen muodostavat onnistuneen eta- ja
hybriditydn johtamisen keskeiset edellytykset. Itsemadaraamisteorian nakokulmasta
nama tekijat tukevat autonomian, patevyyden ja yhteenkuuluvuuden psykologisia
perustarpeita, joiden toteutuminen voi heikentya etatyossa vahentyneen spontaanin
vuorovaikutuksen ja palautteen vuoksi. Taman vuoksi esihenkildiden on tarkeaa kehittaa
yhteisia pelisdantoja, vahvistaa tyossa oppimista seka luoda tilaa myos epamuodollisille
kohtaamisille, kuten virtuaalisille kahvihetkille, yhteisollisyyden tukemiseksi (Urpelainen,

2024b).

Tyoturvallisuuskeskuksen (2023) mukaan etd- ja hybridityo edellyttavat esihenkildilta
uudenlaista osaamista, silld tyOnantajan vastuu tyontekijoiden turvallisuudesta ja
hyvinvoinnista ulottuu myos fyysisen tydpaikan ulkopuolelle. Keskeisia edellytyksia ovat
heiddan mukaan toimiva teknologia, tietoturva, luottamus ja selkedt toimintatavat.
Samalla esihenkildiden haasteina korostuvat vuorovaikutuksen yllapitaminen,
palautteen antaminen, tyon seuranta sekd tyontekijoiden jaksamisen tukeminen
rajallisen valvonnan tilanteissa. Heidan mukaan etdtyon keskeisina riskeina pidetaan
yhteisollisyyden heikkenemistd ja kuormituksen kasvua, minkd wvuoksi tarvitaan
johdonmukaista, tasapuolista ja jatkuvasti arvioitua johtamista, joka tukee seka

hyvinvointia ettad organisaation tuloksellisuutta.

Koposen ja Salinin (2025) mukaan etdjohtaminen rakentuu useiden samanaikaisten

jannitteiden varaan, joita esihenkildiden on jatkuvasti tasapainotettava. Viestinnan
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maaran optimointi on keskeistd, silla vahdinen viestinta heikentda yhteytta tiimiin, kun
taas liiallinen viestintd lisda kuormitusta. Lisaksi etaty0 voi vahvistaa tehtdva- ja
tavoitekeskeisyytta inhimillisen vuorovaikutuksen kustannuksella, mika voi heikentaa
yhteisollisyytta ja me-henkea. Vaikka etatyo lisdaa usein tydn joustavuutta ja itsendisyytta,
se voi samalla lisatd eristdaytyneisyyden kokemuksia ja psyykkistd kuormitusta.
Teknologia puolestaan tukee tyon hallintaa, mutta jatkuva saavutettavuus voi heikentaa
hallinnan tunnetta. Tutkimuksen mukaan etdjohtaminen onkin sosiaalinen
vaikuttamisprosessi, joka edellyttda vahvaa viestinta- ja vuorovaikutusosaamista seka
tietoista luottamuksen ja yhteisollisyyden rakentamista, ja se korostaa selkeiden

viestintakdytantojen seka palautekulttuurin merkitysta (Koponen & Salin, 2025).
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitelldadan tutkimuksen toteutustapa ja tutkimusmenetelmd. Lisaksi
luvussa kuvataan tutkimuksen kohdeorganisaatio seka haastateltavat henkil6t, jotka
esitetdan tutkimusraportissa anonyymisti. Luvussa kasitellddan myos aineistonkeruun

toteutus seka aineiston analysointiin kaytetty menetelma.

Edeltavissa luvuissa on esitelty tutkielman teoreettinen viitekehys, jossa on tarkasteltu
etd- ja hybridityota tyonteon muotoina seka niihin liittyvia johtamiskaytantdja. Naissa
luvuissa on kasitelty eta- ja hybridityon keskeisia kasitteitd, ilmion kehitysta seka
johtamista koskevia nakokulmia aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Lisaksi
tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu itsemaardadamisteoriaan (Self-
Determination Theory; Ryan & Deci, 2000) seka sitouttavan johtajuuden kasitteeseen,
joka on kytketty tyon vaatimusten ja voimavarojen malliin (Job Demands—Resources;

Schaufeli, 2015)

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, silld sen tavoitteena on tarkastella
esihenkil6iden kokemuksia, merkityksia ja tulkintoja liittyen ohjaamiseen, johtamiseen
sekd tyontekijoiden tilanteiden ymmartamiseen etd- ja hybridityon kontekstissa.
Laadullinen ldhestymistapa mahdollistaa ilmion syvallisen tarkastelun ja antaa

esihenkiléille tilaa kuvata kokemuksiaan ja nakemyksidaan omin sanoin.

Aineisto kerataan puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jotka perustuvat etukateen
laadittuun haastattelurunkoon (Liite 2). Puolistrukturoitu haastattelumenetelma
soveltuu tutkimukseen hyvin, koska se tarjoaa kaikille haastateltaville yhteiset teemat ja
rakenteen, mutta mahdollistaa samalla joustavan keskustelun sekd vastausten
syventamisen. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd aineisto kerdtdan

luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Tavoitteena on tarkastella aineistoa syvallisesti ja
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yksityiskohtaisesti, jotta tutkittavasta ilmiostd voidaan muodostaa mahdollisimman
kokonaisvaltainen ymmarrys. Tutkimus pyrkii |0ytamaan uusia ja yllattavia nakdkulmia,
tunnistamaan toimintoja ja merkityksida sekd tekemaan tulkintoja, jotka auttavat

ymmartamaan tutkittavien kokemuksia ja kasityksia.

4.2 Tutkimusaineiston keruu

Tassd  tutkielmassa  tutkimusaineisto  kerattiin  kohdeorganisaatiosta, jota
tutkimuseettisista syista kutsutaan nimella Organisaatio X. Kyseessa on kansainvalisen
konsernin osa, joka toimii muun muassa infrastruktuurin ja yhdyskuntateknisten
ratkaisujen alalla. Haastattelut toteutettiin helmi- ja maaliskuussa 2026 ja haastateltavat

valittiin harkinnanvaraisesti siten, ettd mukana oli erilaisia organisaatiotasoja.

Osallistujien valinnan kriteerina oli, ettd heilla oli kokemusta esihenkilotyosta eta- tai
hybriditydn ymparistdssa. Haastateltavien joukossa oli seka esihenkil6ita, joilla oli
useamman vuoden kokemus etdtyon johtamisesta jo ennen koronapandemiaa, etta
esihenkil6itd, jotka siirtyivat etd- tai hybriditydon johtamiseen ensimmadistd kertaa
pandemian seurauksena. Kaikki tutkimukseen osallistuneet olivat lisaksi tyoskennelleet

esihenkilotehtavissa nykyisessa organisaatiossaan vahintaan yhden vuoden ajan.

Haastateltavia ldahestyttiin sdahkopostitse tai Teams-viestilld, ja heille toimitettiin
saatekirje, jossa kuvattiin tutkimuksen tarkoitus sekd haastattelun keskeiset teema-
alueet. Saatekirjeessa (Liite 1.) pyydettiin osallistujia ilmoittamaan itselleen sopiva
ajankohta haastattelun toteuttamiseksi. Haastatteluiden aikataulutus sujui joustavasti,
silld useat esihenkilot osoittivat kiinnostusta tutkimusaihetta kohtaan ja olivat valmiita
osallistumaan tutkimukseen jakamalla omia kokemuksiaan. Tietosuojaseloste seka

tietoisen suostumuksen lomake toimitettiin osallistujille kalenterivarauksen yhteydessa.

Ennen haastattelun aloittamista osallistujille kerrottiin  tutkimuksen eettisista

periaatteista ja anonymiteetin varmistamisesta. Jokaiselle haastattelulle annettiin
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pseudonyymitunniste (H1, H2 jne.) aineiston anonymisoimiseksi. Taman jalkeen
osallistujilta pyydettiin suullinen vahvistus siita, ettd he olivat perehtyneet tutkimuksen
tietosuojaselosteeseen, saaneet riittdvan informaation tutkimuksesta seka tutustuneet
tietoisen suostumuksen lomakkeeseen. Osallistujat antoivat tietoisen suostumuksensa
ennen haastattelun kdynnistamista. Haastatteluiden aikataulutus sujui joustavasti, silla
useat esihenkil6t osoittivat kiinnostusta tutkimusaihetta kohtaan ja olivat valmiita

osallistumaan tutkimukseen jakamalla omia kokemuksiaan.

Haastattelut toteutettiin tutkimuksen teeman mukaisesti etdayhteyden valityksella
Microsoft Teams -kokouksina. Haastattelut kestivait noin 60 minuuttia. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin osallistujien suostumuksella, minka jalkeen aineisto litteroitiin
sanatarkasti analyysia varten. Litterointi mahdollisti aineiston systemaattisen tarkastelun
ja analysoinnin. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 147 sivua, jotka muodostivat
tutkimuksen analyysin perustan. Aineistonkeruun edetessa havaittiin, ettd viimeisissa
haastatteluissa esiin nousseet vastaukset ja teemat alkoivat toistaa aiemmissa
haastatteluissa esiin tulleita ndkdkulmia. Talldin aineiston katsottiin saavuttaneen
kyllastymispisteen eli saturaation, mika tarkoittaa, etta uudet haastattelut eivat enaa
tuottaneet tutkimusaiheen kannalta olennaisesti uutta tietoa (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.

182).

Haastattelu soveltuu erityisen hyvin aineistonkeruumenetelmaksi silloin, kun
tavoitteena on ymmartaa tutkittavien omia kokemuksia, tulkintoja ja nakemyksia seka
tuoda heiddan danensa esiin. Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu on yksi
keskeisimmistd menetelmistd, muiden muassa teemahaastattelun, osallistuvan
havainnoinnin, ryhmahaastattelun sekd erilaisten dokumenttien ja tekstien

diskursiivisten analyysien ohella (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164).

Haastattelu tiedonkeruumenetelmana perustuu tutkijan ja tutkittavan valiseen suoraan
vuorovaikutukseen (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 204; Hirsjarvi ja Hurme, 2008, s. 34).

Menetelman keskeisia vahvuuksia ovat sen joustavuus ja dialoginen luonne.
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Haastattelutilanteessa tutkijalla on mahdollisuus esittda tarkentavia kysymyksia ja
syventaa esiin nousevia teemoja, mika mahdollistaa sellaisten nakokulmien ja vastausten
esiin tulemisen, joita ei ole voitu ennakoida etukateen. Lisdksi haastateltavat voivat
tuoda esille kokemuksia ja tulkintoja, jotka laajentavat tutkijan ymmarrysta tutkittavasta

ilmiosta ja rikastuttavat tutkimusaineistoa (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 205).

Laadullisessa tutkimuksessa tarkasteltavat ilmiét ja niiden merkitykset ovat usein
ainutlaatuisia sekd vahvasti sidoksissa tutkimuskontekstiin, minkd wvuoksi
tutkimustuloksia ei voida yleistdada samalla tavalla kuin maarallisessa tutkimuksessa.
Lahtokohtana on kuitenkin ajatus siitd, etta yksittdisista havainnoista voidaan tunnistaa
merkityksia ja ilmi6ita, jotka voivat heijastaa laajempia kokonaisuuksia ja ilmeta
samankaltaisissa tilanteissa my6s muualla (Hirsjarvi ja Hurme, 2008, s. 22; Hirsjarvi ja

muut, 2009, s. 164, 181-182).

4.3 Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimukseen osallistui yhteensda kymmenen Organisaatio X:n esihenkilda.
Yksil6haastatteluiden  alkuvaiheessa  kartoitettiin  osallistujien  taustatietoja,
tarkoituksena muodostaa kokonaiskuva heiddan ammatillisista lahtokohdistaan seka
suhteestaan etd- ja hybriditydhon. Taustatietojen avulla pyrittiin  erityisesti
ymmartamaan, missa maarin etatyo oli haastateltaville entuudestaan tuttua seka oliko

koronapandemialla keskeinen rooli eta- ja hybriditydéhon siirtymisessa.

Haastateltavien tehtdvanimikkeet vaihtelivat, mutta pdiosin he toimivat erilaisissa
johtamisrooleissa. Kaikilla osallistujilla oli merkittdvaa kokemusta esihenkil6tyosta.
Tyokokemuksen maard vaihteli 10 vuodesta 26 vuoteen. N&in ollen kaikilla
haastateltavilla oli kokemusta esihenkil6tyosta jo ennen koronapandemiaa, mika tarjoaa

vahvan vertailupohjan eta- ja hybridityon aikaisille muutoksille.
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Haastateltavien tiimien koot vaihtelivat huomattavasti. Pienimmillaan tiimissa oli kuusi
tyontekijaa, kun taas suurimmillaan johdettavana oli yli 200 henkilén kokonaisuus. Tama

hajonta kuvastaa esihenkil6tyon erilaista luonnetta ja kontekstia organisaation sisalla.

Etd- ja hybridityokdytantdjen osalta vastaukset osoittivat, ettd vaikka yksittdisia
etatyokaytantoja oli joissakin tapauksissa ollut kdytossa ennen koronapandemiaa, ne
eivat olleet laajasti vakiintuneita. Useimmat haastateltavat kuvasivat eta- ja hybridityon
yleistyneen merkittavasti vasta pandemian aikana vuodesta 2020 alkaen. Osa
haastateltavista ei kyennyt tarkasti arvioimaan kaytantdjen kestoa, mika viittaa siihen,
ettd he ovat siirtyneet nykyiseen organisaatioon tai esihenkilorooliin tdssa

organisaatiossa vasta pandemian jalkeen.

Seka esihenkildiden ettd heidan alaistensa etitydn maardssa ilmeni merkittavaa
vaihtelua. Valtaosa esihenkilGista tyoskenteli etdnda muutaman paivan viikossa, kun taas
osa kuvasi tyonsa sisaltavan myos pidempia etdjaksoja esimerkiksi matkustuksen vuoksi.
Alaisten tyoskentelytavoissa korostui puolestaan vaihtelu tehtdavankuvasta riippuen. Osa
asiantuntijatehtavissa tyoskentelevista teki tyotaan padaosin toimistolla, kun taas

monissa muissa tiimeissa etatyo oli yleisempaa.

Kokonaisuutena taustatiedot osoittavat, ettd haastateltavilla on laaja kokemus
esihenkilotyosta sekda monipuolinen kosketuspinta etd- ja hybriditydhon. Tama luo
vahvan perustan tarkastella eta- ja hybridityon johtamista eri nakokulmista seka vertailla

ennen ja jalkeen pandemian tapahtuneita muutoksia.

4.4 Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysissa noudatettiin Tuomen ja Sarajarven (2018) esittamaa
laadullisen sisdllonanalyysin mallia (Kuvio 3.). Laadullinen sisallénanalyysi soveltuu
erityisesti ilmididen systemaattiseen tarkasteluun ja merkitysten jasentdmiseen

aineistolahtoisesti tai teoriaohjaavasti. Tassa tutkimuksessa analyysin tavoitteena oli
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tunnistaa aineistosta keskeisia teemoja ja merkitysrakenteita, jotka kuvaavat
esihenkildiden kokemuksia ja toimintaa eta- ja hybriditydn kontekstissa. Analyysi eteni
vaiheittain aineiston pelkistamisesta ryhmittelyyn ja edelleen kasitteellistamiseen, mika

mahdollisti ilmion syvallisemman ymmartamisen ja teoreettisen tulkinnan.

Haastattelujen
kuunteleminen ja
aukikirjoittaminemn

Yldluokkien

yhdistaminen Haastattelujen /

paaluckiksi ja kokoavan . quum_ent_tign__ .
i lukeminen ja sisaltéon

muodaostaminen FErEiig I

Alaluokkien . -
yhdistdminen ja niista Pelkistettyjen ilmausten
ylaluokkien etsiminen ja

muodostaminen alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten - o
nyhmittely / Samankaltaisuuksien ja

yhdistdminen ja erilaisuuksien etsiminen
alaluokkien pelkistetyista
muodostaminen ilmauksista

Kuvio 2. Aineistolahtoisen sisadllénanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi ja Sarajarvi, 2018)

Aineiston analyysi eteni vaiheittain laadullisen sisdlldnanalyysin periaatteiden
mukaisesti. Ensimmaisessa vaiheessa toteutettiin redusointi eli aineiston pelkistaminen,
jossa tutkimusaineistosta karsittiin tutkimuskysymysten kannalta epdolennainen sisalto.
Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4) mukaan tdman vaiheen keskeisena tavoitteena on
tunnistaa ja erottaa aineistosta olennaiset ilmaukset, jotka kuvaavat tutkittavaa ilmiota.
Kaytannossa pelkistaminen toteutettiin siten, ettad litteroidusta aineistosta etsittiin
tutkimustehtavaan liittyvia alkuperdisilmaisuja, jotka kuvastivat esihenkildiden

kokemuksia ja nakemyksia.
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Tunnistetut alkuperadisilmaisut muokattiin pelkistetyiksi ilmauksiksi sailyttaen kuitenkin
niiden keskeinen merkityssisdltd (Taulukko 1.). Pelkistetyt ilmaukset kirjattiin
systemaattisesti ja jarjestettiin siten, ettd aineiston sisdltd sailyi mahdollisimman
kattavana ilman merkitysten katoamista. Analyysissa huomioitiin myos, etta yksittdainen
lausuma saattoi sisaltda useita eri merkityksida, minkd vuoksi samasta
alkuperaisilmaisusta voitiin  muodostaa useampia pelkistettyja ilmauksia. Tama
mahdollisti aineiston monipuolisen tarkastelun ja varmisti, etta kaikki tutkimustehtavan

kannalta relevantit nakékulmat tulivat huomioiduiksi analyysin alkuvaiheessa.

Taulukko 1. Ote haastatteluaineiston redusoinnista eli pelkistamisesta.

Alkuperdisilmaukset Pelkistetyt ilmaukset

"Tydnkuvasta johtuen tai my&skin

niin ryhmatiimin tydnkuvasta johtuen hyvinkin ltsendinen tyd, keskittymista

tammaistd itsendista tydta. Keskittymistd vaativaa vaativa tyd, suuri luottamus.

tydta.. ja tota hyvinkin suurella luottamuksella.”

“Mykyisin aika ihmisldhtdinen ja Ihmislahtdinen johtaminen,

kuunteleva ja ymmartava ja toivottavasti tukeva, Samat|kuunteleva johtaminen, ymmartava johtaminen, tukeva
mallit jatkuu meilld.” johtaminen.

"Pitdd pystyd olemaan l&sna... Lasndolo, selkidnojan

Ja tarjoamaan selkdnojaa sitten kun ne sita tarvil." tarjoaminen, tuen antaminen tarvittaessa.
“Wapautta ja vastuuta annettu WVapautta ja vastuuta

naille tydntekijdille.” tydntekijdille.

“Teamsin valitykselld on voi olla Etayhteys voi antaa

than eri kuva miks todellisuus on..." vadran kuvan todellisuudesta,

“Mun mielests t3alla pystyy. Just

se ilmapiiri on tarked, ettd se on sellainen, etti... 53
uskallat... kdytdnndssa kysya melkein mistd tahansa.”
“la silloin helposti tulee tietyst

sermmoingn... ettd ei ole asicista tietoinen... &i niin kun

tunne olevan osallinen.”
“los el niinku tydpaikalla ole

mukavaa siind arjessa niin ei se yks hdppeninki sita
niinku muuta miksikdan."

“larjestetdan se niinku se yhteistyd

ja se toimii niin ettd kaikilla on niinku hyvat edellytykset |Yhteistyd, hyvat

tehda tditaan ja viihtyy siind niinku arjessa niin silloin se|tydedellytykset, arjen viihtyvyys, kestdva pohja.
on niinku kestavalld pohjalla.”

“Maonestihan se on perheasiat...

madrittelee sitd, ettd ehka valttamatta pysty [ahtemaan
siihen after workiin.”

Avoin ilmapiiri,
uskallus kysya.

Tiedonkulun puute,
osallisuuden tunne heikkenee,

Yksi tilaisuus el korvaa
arjen ty&ilmapiiria.

Perhetilanne vaikuttaa
asallistumiseen,
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Taman jalkeen aineistoa kasiteltiin klusteroinnin vaiheessa, jossa pelkistetyt ilmaukset
ryhmiteltiin sisallollisesti samankaltaisiin luokkiin (Kuvio 2.). Tavoitteena oli tunnistaa
aineistosta toistuvia teemoja ja muodostaa alaluokkia, jotka kuvasivat tutkittavassa
ilmiossa esiintyvia keskeisia piirteita (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4). Ryhmittelyssa
kiinnitettiin huomiota ilmausten merkityssisaltoihin siten, ettd samaa ilmiota kuvaavat

pelkistetyt ilmaukset koottiin yhteen, vaikka niiden kielellinen muoto olisi vaihdellut.

Taulukko 2. Ote aineiston klusteroinnista.

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokka

Itsenainen tyd, keskittymista vaativa tyo,

) Luottamukseen perustuva itsendinen tyd.
suuri luottamus.

Ihmisldhtdinen johtaminen, kuunteleva
johtaminen, ymmartava johtaminen, tukeva IhmislahtGinen ja tukeva johtaminen.
Johtaminen.

Selkedt raamit, valtuuttaminen, vastuun

] Valtuuttava johtaminen ja vastuun jakaminen.
antaminen omalle alueelle.

TyOntekijd tuntee oman alueensa ja

toimii itsendisesti.

Itsendinen toiminta, muun organisaation
hy&dyntaminen.

Viestintd Ja kommunikaatio toimivat hyvin,
luonteva vuorovaikutus.

Iltsechjautuva rooli tydssa.

Itsendinen toiminta organisaatiossa.

Toimiva ja luonteva viestinta.

Tiedonkulun puute, osallisuuden tunne heikkenee, Osallisuuden heikkeneminen.
Perhetilanne vaikuttaa osallistumiseen. Yiksilolliset osallistumisen esteet.
Ihmiset tarvitsevat |dsndoloa ja kohtaamisia. Ihmissuhteiden yllapito lasndolon avulla.

Arvot viestitdan pintapuolisesti, muutos ei ndy arjessa. |Pintapuclinen muutoksen viestinta.
Esihenkil&t ovat kovassa paineessa. Esihenkildiden kuormitus.

Tiimit ja yksil&t tarvitsevat erilaisia ratkaisuja. Yksilélliset ja tiimikohtaiset ratkaisut.
Tyonkuvat vaihtelevat, etatyd ei sovi kaikille,
osa tarvitsee enemman ohjausta.

Tyonkuvan mukainen erilainen tuki.

Analyysin tarkoituksena oli nostaa esiin aineiston kannalta olennaiset havainnot
suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin. Teemojen muodostaminen ei kuitenkaan perustu
pelkdstdan ilmaisujen pintatasoiseen samankaltaisuuteen, vaan edellyttdd tutkijalta

tulkintaa ja merkitysten yhdistamista. Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s. 173) mukaan
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analyysistd poimitut teemat rakentuvat tutkijan tekemien tulkintojen varaan
haastateltavien puheesta. On epatodennakdista, ettda kaksi haastateltavaa ilmaisisi
saman asian tasmalleen samalla tavalla, mutta tutkija voi tunnistaa niiden taustalla

olevan yhteisen merkityksen ja sijoittaa ne samaan luokkaan.

Klusteroinnin avulla aineisto jasentyi selkeammiksi kokonaisuuksiksi, mika loi perustan
analyysin seuraavalle vaiheelle eli kasitteellistamiselle. Taman jalkeen suoritettiin vield
abstrahointi eli kasitteellistaminen, jossa alaluokista muodostettiin laajempia ylaluokkia
ja edelleen teoreettisempia kasitteita, joiden avulla aineistoa voitiin tarkastella
ilmiotasolla (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4). Taman prosessin avulla aineistosta
muodostui jasennelty kokonaisuus, joka vastaa tutkimuksen tavoitteisiin ja

tutkimuskysymyksiin (Taulukko 3.).

Taulukko 3. Ote aineiston abstrahoinnista paaluokkiin.

Alaluokka Yldluokka Padluokka

Lucttamukseen perustuva Itsendinen ja luottamukseen perustuva . L
i - - Johtamisen muutos hybridityGssa.
itsendinen tyd. tydskentely.

Ihmislahtdinen ja tukeva ) o . ) ] e
) ) Esihenkilon tukeva johtamisote. Johtamisen muutos hybridityGssa.
johtaminen.

Valtuuttava johtaminen ja
vastuun jakaminen.
HenkilGkohtaisen . . . . WVuorovaikutuksen haasteet ja

) Henkilkohtaisen kontaktin merkitys. )
vuorovaikutuksen tarve,

Todellisuuden hahmottamisen B i o WVuorovaikutuksen haasteet ja
; e Etdvuorovaikutuksen rajallisuus.
vaikeus etana.

Vastuun siirtdminen tydntekijalle. Johtamisen muutos hybriditydssa.

mahdollisuudet.

mahdollisuudet.
Vuoravaikutuksen haasteet ja
mahdollisuudet.
Yhteisallisyyden rakentaminen
etaymparistassa.

Toimiva ja luonteva viestintd.  [Sujuva digitaalinen viestinta.

Arjen yhteisdllisyyden merkitys. [Yhteisdllisyys osana arkea.

. ) ) Vapaamuotoisen yhdessdolon Yhteisollisyyden rakentaminen
Epamuodolliset kohtaamiset, . . e
merkitys. etaymparistossa.

Fyysisen kohtaamisen merkitys Yhteisollisyyden rakentaminen
Kasvokkaisen |3sndalon tarve. w L s . . .W.. .
yhteisolle. etaymparistossa.

Hybriditydn kehittamistarpeet ja
organisatoriset jannitteet.
Hybriditydn kehittamistarpeet ja
organisatoriset jdnnitteet.
Hybriditydn kehittdmistarpeet ja
organisatoriset jannitteet.

Johdon sitoutumisen puute. Organisaation sitouttamisen ongelmat.

Esihenkildiden kuormitus. Esihenkiltydn paineistuminen.

Tarve esihenkildkoulutukselle. |Osaamisen kehittamisen tarve.
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Alaluokkia tarkasteltiin vield suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, minka
perusteella arvioitiin niiden yhteensopivuutta valittujen teorioiden kanssa. Taman
tarkastelun pohjalta muodostettiin taulukko, jossa alaluokat, yldluokat seka niita

selittavat teoreettiset kasitteet on koottu yhteen (Taulukko 4.).

Taulukko 4. Ote sisdllonanalyysin luokittelusta ja yhteydestd teoreettiseen viitekehykseen
(Schaufeli, 2015; Ryan & Deci, 2000).

Alaluokka Yldluokka Teoria ja mitd se tukee
5DT: autonomia. Tukee

Luottamukseen perustuva . ) ) ) tyontekijan itseohjautuvuutta,

. . Autonomian tukeminen johtamisessa. .

itsenainen tyd. luottamusta ja vapautta

organisoida omaa tysta.

SDT: péatevyys ja Schaufeli:
sitouttava johtajuus. Tukee

Ihmislahtdinen ja tukeva Patevyyden vahvistaminen ) ] .
. . ) i osaamisen tunnistamista,
johtaminen. esihenkilotydssa. . B
palautetta ja varmuutta tyon
tekemiseen.
SDT:
Henkilokohtaisen Yhteenkuuluvuuden edellyttama yhteenkuuluvuus. Tukee
vuorovaikutuksen tarve. laheinen kontakti. psykologista ldsndoloa ja

osallisuuden tunnetta.
Schaufeli: johtajuuden
sitouttavuus

Johdon sitoutumisen puute. Organisatorisen tuen puute. puutteellinen. Tukee sit3,
ettd muutos ei nayttaydy
aidosti henkildstdlle.
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5 Tutkimustulokset

Tassa tutkimuksessa identifioitiin  kolme keskeistd teemaa: johtamisen muutos
hybriditydssa, vuorovaikutuksen haasteet ja mahdollisuudet seka yhteisollisyyden
rakentuminen etdymparistossa. Johtamisen muutos hybriditydssa nakyy esihenkilotyon
kaytantojen ja roolien uudelleenmuotoutumisena. Vuorovaikutuksen haasteet ja
mahdollisuudet liittyvdt sekd viestinnan toimivuuteen ettda uudenlaisten
vuorovaikutustapojen hyodyntamiseen. Yhteisollisyyden rakentuminen etaymparistossa
korostaa tarvetta tietoisille kaytanndille, joilla yllapidetaan yhteenkuuluvuuden tunnetta

hajautuneessa tyossa.

5.1 Johtamisen muutos eta- ja hybridityossa

Tama teema tarkastelee esihenkiléiden nakemyksia johtamisesta tilanteissa, joissa tyo
toteutuu osittain tai kokonaan eta- ja hybridiymparistoissa. Keskiossa on johtamisen
muutos, joka ei rajoitu fyysiseen tydymparistoon, vaan laajenee eri tydskentelymuotojen
ja -paikkojen yli. Aineiston perusteella johtamisen muutos ei nayttdydy yksiselitteisena
rakenteellisena muutoksena, vaan ennemminkin painotusten ja kaytantjen

hienovaraisena uudelleenjarjestymisena.

Haastattelut osoittavat, etta esihenkilot tarkastelevat eta- ja hybriditydn johtamista osin
jatkumona aiemmalle lahityon johtamiskokemukselle. Samalla he kuitenkin tunnistavat,
ettd tydn organisointi ja vuorovaikutus edellyttdvat aiempaa tietoisempaa ja
systemaattisempaa otetta. Erityisesti viestinndn, aikataulutuksen ja tyontekijoiden

jaksamisen seurannan merkitys korostuu etdaymparistossa.

Aineiston perusteella johtamisen kaytannot eivat ole muuttuneet taysin uusiksi malleiksi,
vaan olemassa olevia toimintatapoja on mukautettu vastaamaan etd- ja hybridityon
vaatimuksia. Muutos nayttaytyy siten enemman johtamisen rakenteellistumisena kuin

sen sisallollisena uudistumisena.
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Esihenkildiden puheessa korostuu vahvasti tyon itsendinen luonne ja siihen liittyva

luottamus, joka toimii koko johtamisen perustana:

Tyonkuvasta johtuen tai mydskin niin ryhmatiimin tyénkuvasta johtuen hyvinkin
tammaista itsenaista tyota. Keskittymista vaativaa ty6ta.. ja tota hyvinkin suurella
luottamuksella (H6) .
Tama kuvastaa sita, etta luottamus ei nayttaydy ainoastaan johtamistyylind, vaan myos
tyon rakenteellisena ehtona. Kun tyo on itsendista ja keskittymista vaativaa, esihenkilon
kontrolli vdahenee ja tilalle nousee vastavuoroinen luottamus. Samalla johtamisen
jatkuvuus ja ihmislahtoisyys korostuvat aineistossa. Esihenkilét kuvaavat, ettd vaikka

tyoymparistd on muuttunut, johtamisen perusperiaatteet ovat sailyneet:

Nykyisin aika ihmisldahtdinen ja kuunteleva ja ymmartava ja toivottavasti tukeva.
Samat mallit jatkuu meilla (H4).

Tama viittaa siihen, etta johtaminen nahdadan ennen kaikkea arvoihin perustuvana
toimintana, jossa toimintaympaériston muutos ei ole muuttanut ydintd, vaan sen

toteutustapaa.

Johtamisen muutosta kuvataan myos siirtymana kohti valtuuttavaa ja raameja asettavaa
johtamista. Esihenkilén rooli ei ole yksityiskohtainen ohjaaminen, vaan selkeiden

puitteiden luominen, joiden sisalla tyontekijat toimivat:

No siis mun mielesta se on silleen etta etta... sulla taytyy olla sellaiset suht selkeat
raamit. Sellainen minka puitteissa toimitaan... ja sitten sehdn on niinku sellaista
valtuuttamista ja ja ihmisille vastuunottamista sinne omalle alueelle (H7).

Tama korostaa itseohjautuvuuden merkitystd sekad esihenkilon roolin muutosta

kontrolloijasta mahdollistajaksi.
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Luottamus ja tyontekijoiden itseohjautuvuus nousevat keskeisiksi elementeiksi eta- ja
hybriditydssa. Esihenkilét kuvaavat johtamista vapautta ja vastuuta yhdistavana

kokonaisuutena:

Se on hyvin vapaa luottamukseen perustuva... vapautta ja vastuuta annettu naille
tyontekijoille (H2).

Samalla aineisto kuitenkin osoittaa, etta luottamus ei poista esihenkilon vastuuta, vaan

muuttaa sen luonnetta lasndolon ja tuen suuntaan:

Pitaa pystya olemaan lasna... ja tarjoamaan selkdnojaa sitten kun ne sita tarvii (H1).

Johtamisen muutos nakyy myo6s tiedonkulun ja rakenteiden korostumisena.
Etdaymparistossa tiedon jakaminen ei tapahdu enda spontaanisti, vaan se vaatii aktiivista

organisointia:

Pitda tavallaan ndahda paljon enemman vaivaa siihen, etta se tieto... on kaikille
saatavilla (H5).

Hybridityossa johtaminen nayttaytyy lisdksi tilannesidonnaisena. Esihenkilot tekevat
eroa tilanteiden vililla, joissa etatyo toimii hyvin, ja tilanteiden, joissa kasvokkainen
kohtaaminen on edelleen valttamatonta. Erityisesti perehdytys ja sensitiiviset tilanteet

edellyttavat fyysista lasndoloa:

Se on se tapa sitten myoskin ndhda naamatusten... aina silloin talléin (H6).

Ilhan tdysin uuden henkilon perehdyttaminen on helpompaa silleen etta ollaan
face to face (H7).

Sen sijaan arjen operatiivinen johtaminen, tiedon jakaminen ja rutiininomaiset
kohtaamiset nahtiin toimivina myos etdymparistossa erilaisten digitaalisten valineiden

avulla. Etatyo mahdollisti tehokkaan ja nopean viestinnan erityisesti tilanteissa, joissa
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tarvittiin nopeaa reagointia tai Iyhyitd tarkennuksia. Tama viittaa siihen, etta
hybriditydssa johtaminen ei jakaudu yksiselitteisesti eta- tai lahijohtamiseen, vaan
rakentuu tilanteen mukaan. Kasvokkaiset kohtaamiset korostuvat erityisesti
luottamuksen rakentamisessa, perehdytyksessa ja monimutkaisissa
vuorovaikutustilanteissa, kun taas etdjohtaminen soveltuu hyvin tiedonvalitykseen ja

operatiiviseen arjen koordinointiin.

Aineiston perusteella tyontekijoiden itsensa johtaminen on keskeinen osa eta- ja
hybriditydon arkea. Esihenkilét kuvaavat tyontekijoéiden toimivan autonomisesti ja

ottavan vastuuta omasta tydstaan:

Myyja on sen oman alueen vahan niinku johtaja ja han tietda mita siella tapahtuu
ja miten sielld kannattaa toimia (H5).

Tama korostaa tyontekijan roolin aktiivisuutta ja itsendisyyttd. Samalla esihenkilon

tehtdvaksi jaa tukea, suunnata ja mahdollistaa toiminta:

Vapautta ja vastuuta annettu ndille tyontekijoille (H2).

Lisaksi itsensd johtamiseen liittyi kyky hyddyntda saatavilla olevia resursseja ja hakea

tarvittaessa tukea:

Pystyy toimimaan ja pystyy myos hyodyntamaan muuta organisaatiota (H6).

Aineisto kuitenkin viittaa siihen, ettd itseohjautuvuuden taso vaihtelee, mika lisda

esihenkilon tarvetta tunnistaa yksil6llisia eroja ja kohdentaa tukea tilanteen mukaan.
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5.2 Vuorovaikutuksen haasteet ja mahdollisuudet

Aineiston perusteella vuorovaikutus nayttaytyy eta- ja hybridityossa keskeisend, mutta
samalla monitasoisena ja osin jannitteisenda ilmiona. Esihenkilét korostavat
vuorovaikutuksen merkitysta tyontekijoiden tilanteen ymmartamisessa ja hyvinvoinnin
tukemisessa, mutta samalla sen koetaan muuttuneen aiempaa haastavammaksi fyysisen

etdisyyden ja digitaalisten valineiden lisdantymisen myo6ta.

Keskeinen muutos liittyy vuorovaikutuksen luonteen siirtymiseen spontaanista arjen
kohtaamisesta tietoisesti yllapidettavaksi ja suunnitelmalliseksi toiminnaksi. Esihenkil6t
korostavat erityisesti henkilokohtaisen yhteydenpidon merkitystd tilanteissa, joissa
tyontekijoiden hyvinvoinnin hienovaraiset muutokset eivat ole helposti havaittavissa

digitaalisessa ymparistossa:

...soittaa etta mita kuuluu? Ja nadin ja aistii sitd kautta, niin se vaatii sita
henkilokohtaista yhteydenpitoa, etta pelkat tammaoiset yhteiset tiimi palaverit tai
jotkut ettd ollaan jossain isommalla porukalla teamsissa tai etdana niin niissa... on
niinku tosi vaikea huomata niitd semmoisia pienia merkkeja (H9).

Tama kuvastaa sita, ettd vuorovaikutuksen laadullinen ulottuvuus korostuu
etdymparistdssa. Pelkka viestinta ei riita, vaan tarvitaan aktiivista tulkintaa ja herkkyytta

tyontekijoiden tilanteiden havaitsemiseen.

Aineisto osoittaa, ettd digitaalinen vuorovaikutus ei tdysin tavoita tyontekijan
kokonaistilannetta, mikd lisdd esihenkilon vastuuta aktiivisesta seurannasta ja
yhteydenpidosta:

Teamsin valitykselld ... voi olla ihan eri kuva mika todellisuus on... (H8)

Tama tuo esiin vuorovaikutuksen epavarmuuden etdaymparistossa. Nakyva toiminta ei

aina vastaa todellista hyvinvointia tai tyotilannetta. Taman vuoksi kahdenkeskiset
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keskustelut ja saannollinen yhteydenpito korostuvat keskeisind vuorovaikutuksen

valineina.

Vuorovaikutus ei kuitenkaan rajoitu pelkastdaan hyvinvoinnin seuraamiseen, vaan silla on
keskeinen rooli myds tydn sujuvuuden ja tiedonkulun varmistamisessa. Aineistossa
korostuu  monikanavainen viestinta ja  epamuodollisten  viestintdkanavien

hyédyntdaminen:

Kylla meilla taa keskindinen viestinta ja kommunikaatio toimii tosi hyvin, etta tota
noin niin se on niinku luontevaa (H3).

Tama viittaa siihen, ettd toimiva vuorovaikutus rakentuu paitsi rakenteellisista
kdaytdanndista myos tiimin sisdisesta kulttuurista ja luottamuksesta. Samalla
vuorovaikutus saa myos kollektiivisen ulottuvuuden, jossa tietoa jaetaan ryhman sisalla

ja ongelmia ratkotaan yhdessa:

... laittaa sinne ryhmaan etta 16ytyyko joltain vastaus siihen... ja sitten se joku
ryhmasta saadaan vastaamaan (H10).

Vuorovaikutuksen toimivuus perustuu myads tiimin sisaiseen ilmapiiriin ja luottamukseen.

Aineistossa korostui kokemus avoimesta ja turvallisesta keskustelukulttuurista:

Mun mielesta taalla pystyy. Just se ilmapiiri on tarked, etta se on sellainen, etta...
sa uskallat... kdytannossa kysya melkein mista tahansa (H5).

Samalla etd- ja hybridityd tuo mukanaan vuorovaikutuksen epatasaisuutta. Esihenkilot

kuvasivat tilanteita, joissa vuorovaikutus jakautuu epatasaisesti eri tyontekijoiden valilla:

Esimiehet monesti on tosiaan niinku sanoin itsestdkin, ettd meitd pidetaan
teamsissa tuntikausia paivittdin... ja se voi helposti unohtua sitten, etta kollegat
esim. kotona niin ei valttamatta heilld ei ole yhtakdaan teams palaveria koko
paivana (H7).
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Tama osoittaa, ettd vuorovaikutus ei ole pelkastdaan esihenkil6—tyontekija-suhteeseen

rajautuvaa, vaan myds horisontaalinen tiedonvaihto korostuu etaymparistossa.

Toisaalta aineisto tuo esiin vuorovaikutuksen epatasaisuuden haasteen. Etd- ja
hybridityossa kaikki tydntekijat eivat ole samalla tavalla vuorovaikutuksen piirissa, mika

voi heikentaa osallisuuden kokemusta:

Ja silloin helposti tulee tietysti semmoinen... etta ei ole asioista tietoinen... ei niin
kun tunne olevan osallinen (H6).

Vuorovaikutuksen haasteet liittyvat myds tyontekijoiden arjen hahmottamiseen.
Etdaymparistossa esihenkild ei valttamatta nde tyontekijan paivittdista tydskentelya tai

pysty reagoimaan tilanteisiin yhta nopeasti kuin lahity6ssa:

Et sa et nde ihmisia jokapaivaisissa... et voi vaan noin helposti menna kysymaan...
ettd mita teille kuuluu (H5).

Tama lisdaa vuorovaikutuksen suunnitelmallisuuden tarvetta ja muuttaa esihenkilon

roolia aktiiviseksi yhteydenpidon rakentajaksi.

Samalla aineisto tuo esiin myds eta- ja hybriditydon vuorovaikutukselliset mahdollisuudet.
Digitaaliset valineet mahdollistavat nopean, tehokkaan ja ajasta sekd paikasta

rippumattoman viestinnan:

Ei tarvitse aina matkustaa todellakaan ettd se nopeuttaa ja helpottaa...
yhteydenpidon helppous (H3).

Lisaksi eta- ja hybridityo lisaa joustavuutta ja mahdollistaa vuorovaikutuksen ajasta ja

paikasta riippumatta.

Ettd todella niin kun hyvana asiana pidan koko hybridityd etdatydé mahdollisuutta
se luo sita luo joustavuutta niin niin tota henkilon puolelta kuin yrityksen puolelta
(H5).
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Kokonaisuudessaan vuorovaikutus nayttaytyy aineistossa kaksijakoisena ilmiona.
Toisaalta digitaaliset vdlineet mahdollistavat tehokkaan ja jatkuvan yhteydenpidon,
mutta samalla ne heikentavat vuorovaikutuksen spontaaniutta ja vaikeuttavat
tyontekijoiden todellisen tilanteen ymmartamista. Tama lisda esihenkilon vastuuta

vuorovaikutuksen aktiivisena yllapitajana ja kehittajana.

5.3 Yhteisollisyyden rakentaminen etdaymparistossa

Aineiston perusteella yhteisollisyyden rakentaminen nayttaytyy etd- ja hybridityossa
tietoisena ja jatkuvana prosessina, joka ei synny itsestdaan, vaan vaatii aktiivista yllapitoa
ja erilaisia kdytantoja. Esihenkilot kuvasivat yhteisollisyyden rakentumista erityisesti
arjen toimivuuden, vuorovaikutuksen ja yhteisten kokemusten kautta. Tama viittaa
siihen, etta yhteisodllisyys ei ndyttaydy aineistossa ensisijaisesti muodollisena rakenteena,
vaan kdytannon tyon, kohtaamisten ja jaettujen kokemusten kautta syntyvana ilmiona.
Yhteisollisyys rakentuu siis pikemminkin arjessa kuin yksittaisissa erillisissa

toimenpiteissa, mika korostaa esihenkilon roolia vuorovaikutuksen mahdollistajana.

Keskeisend havaintona aineistossa korostuu, ettd yhteisollisyys ei rakennu yksittdisten

tapahtumien varaan, vaan paivittdisen tyon sujuvuuteen ja tydympariston toimivuuteen:

Jos ei niinku tyopaikalla ole mukavaa siinad arjessa niin ei se yks happeninki sita
niinku muuta miksikaan (H4).

Tama korostaa arjen vuorovaikutuksen ja toimivien kdytantdjen merkitysta
yhteisollisyyden perustana. Sitaatti osoittaa, ettd yksittdiset yhteiset tapahtumat voivat
korkeintaan tdaydentda yhteisollisyyttd, mutta eivat korvata sitd, jos arjen yhteistyo ei
toimi. Toisin sanoen yhteisollisyys nayttaytyy aineistossa rakenteena, joka rakentuu
pienista toistuvista kokemuksista, ei kertaluonteisista panostuksista. Tama tekee

yhteisollisyydesta myos haavoittuvan silloin, kun arjen sujuvuus karsii.
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Jarjestetddn se niinku se yhteisty0 ja se toimii niin etta kaikilla on niinku hyvat
edellytykset tehda toitdan ja viihtyy siina niinku arjessa niin silloin se on niinku
kestavalla pohjalla (H4).

Tassa yhteisollisyys kytkeytyy selvasti tydon organisointiin ja arjen olosuhteisiin.
Esihenkilon puheessa korostuu ajatus siitd, ettd yhteisollisyys ei ole irrallinen lisa
tydelaman paalle, vaan seurausta siitd, etta tydo mahdollistaa sujuvan yhteistyon ja
mielekkdan tekemisen. Nain ollen yhteisollisyys rakentuu paitsi vuorovaikutuksessa
my0s tyon rakenteissa. Jos tyodjarjestelyt tukevat yhteisty6ta, myos yhteenkuuluvuuden
kokemus vahvistuu. Tama on tarkea havainto, koska se siirtaa tarkastelun pois pelkasta

sosiaalisesta ilmapiirista kohti tydn organisoinnin merkitysta.

Samalla esihenkilot tunnistivat epdamuodollisen vuorovaikutuksen merkityksen
yhteisollisyyden rakentumisessa. Vaikka etd- ja hybridityd vahentaa spontaania

kohtaamista, epamuodollisia tilanteita pyritdan luomaan tietoisesti:

Epdamuodollista yhteistd olemista ja tekemista, vaikka sita olisi harvemmin. Mutta
ettd kuitenkin toisinaan pystyttdisiin viettda aikaa yhdessa ja tutustua toisiimme
vahan paremmin (H7).

Tama kuvaa hyvin sitd, ettd eta- ja hybridityossa yhteisollisyys ei synny sattumalta, vaan
sitd taytyy rakentaa tarkoituksellisesti. Spontaanien kaytavakohtaamisten puuttuessa
epamuodolliset tilanteet saavat aiempaa suuremman merkityksen. Niiden tehtava ei ole
vain tuottaa mukavaa yhdessdoloa, vaan mahdollistaa myds luottamuksen ja keskindisen
ymmarryksen vahvistuminen. Aineisto viittaa siis siihen, ettd epamuodollisuus on
yhteisollisyyden kannalta strateginen, ei vain sosiaalinen elementti. Lisaksi pienet arjen

kdytannot, kuten epamuodolliset keskustelut ja huumori, tukevat yhteisollisyytta:

Huonoja vitseja tai jotain muuta... kylld ne aina sitten kuitenkin piristda (H3).

Tama on kiinnostava havainto, silla se osoittaa yhteisollisyyden rakentuvan myos

kevyiden ja epavirallisten hetkien kautta. Huumori voi toimia jannitteitd purkavana ja
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yhteistad ilmapiiria keventavana tekijana, mika on erityisen tarkeda eta- ja hybriditydssa,
jossa vuorovaikutus saattaa muuten jaada tehtavakeskeiseksi. Nain yhteisoéllisyys ei ole
vain yhteistda tekemista vaan myods jaettua tunnetta siitd, ettd tyoyhteisossa on tilaa
ihmisyydelle. Tama viittaa siihen, etta yhteisollisyys muodostuu seka tyon sujuvuutta
tukevista kaytannollisistda tekijoistda ettd emotionaalisista, yhteenkuuluvuuden

kokemusta vahvistavista ulottuvuuksista.

Yhteisollisyyden rakentamiseen liittyy kuitenkin merkittdavia haasteita. Aineistossa

korostuu erityisesti ajan puute seka organisaation resurssirajoitteet:

Niihin ei ole vaan nyt ollut niinku aikaa (H2).

Tama kertoo siita, etta yhteisollisyytta pidetdaan tarkeana, mutta sen toteuttaminen jaa
helposti muiden tyOpaineiden alle. Ajan puute toimii aineistossa eraanlaisena
rakenteellisena esteend, joka siirtda yhteisollisyyden kehittamisen jatkuvasti
myohemmaksi. Tama on tarkea tulkinta, koska se osoittaa ristiriidan puheen ja toiminnan
valilla: yhteisollisyys tunnistetaan arvokkaaksi, mutta sille ei aina l6ydy konkreettisia
resursseja. Nain yhteisollisyydesta tulee helposti tavoite, jonka toteutuminen riippuu

yksittdisten esihenkildiden aktiivisuudesta.

Lisdksi organisaatiotason linjaukset voivat rajoittaa kasvokkaisten kohtaamisten

jarjestamista:

Ei saa niinku sisdisia palavereita pitda niin kun lasna kokouksina ja ... sellainen tosi
tuhoon tuomittu t3a saastaminen hengiltd... toivon ettd tdssd nyt tulee
parannusta ettd me ettd nyt niinku... olisi ymmarretty, ettd ihmiset tarvii niita
kokemuksia, ettad sun pitaa valilla nahda ihmisia ja olla lasna (H5).

Linjaukset ovat ristiriidassa esihenkiléiden kokemuksen kanssa siitd, etta kasvokkaiset

kohtaamiset ovat keskeisia yhteisollisyyden kannalta:
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Ihmiset tarvii niitd kokemuksia, ettd sun pitaa niin kun valilla nahda ihmisia ja olla
lasna (H1).

Nadissa sitaateissa nakyy selkeda jannite taloudellisen tehokkuuden ja sosiaalisen
yhteisollisyyden valilla. Organisaatio pyrkii sdastamaan tilakustannuksissa ja
vahentamaan lasndoloa, mutta esihenkilot kokevat taman heikentavan yhteisoéllisyyden
edellytyksia. Aineisto siis osoittaa, etta yhteisollisyys ei ole vain johtamisen kysymys vaan
myods organisaation strategisten valintojen seuraus. Kun fyysisia kohtaamisia

vahennetaan liikaa, voi seurauksena olla tunne yhteyden katkeamisesta.

Kasvokkaisten tapaamisten merkitys korostuu erityisesti yhteisen ymmarryksen ja
vuorovaikutuksen syventamisessa. Osa esihenkiloista kuvasivat jarjestavansa tapaamisia

saannollisesti:

Paastadan puhumaan vahan muistakin kuin tydasioista... porukalla (H9).

Kun keskusteluissa voidaan kasitella muutakin kuin tyotehtdvia, tydyhteisé alkaa
rakentua myo6s henkilokohtaisempien asoiden varaan. Samalla se tukee yhteisen
merkityksen syntymista ja ihmiset eivat ole vain tehtdviensa suorittajia, vaan toisilleen
tuttuja toimijoita. Tama tekee kasvokkaisista kohtaamisista tarkean osan yhteisollisyyden

yllapidossa, ei vain satunnaisen mukavuustekijan.

Yhteisollisyyden rakentamiseen vaikuttavat kuitenkin myos tyontekijoiden yksilolliset

erot. Kaikki tyontekijat eivat koe yhteisia tapahtumia samalla tavalla mielekkaina:

Ei vaan kiinnostanut lahtea... niin ei ei napannu (H7).

Tama havainnollistaa, ettd yhteisollisyyden muodot eivat sovi kaikille samalla tavalla.
Osalle epamuodolliset tilaisuudet voivat olla voimavara, kun taas toisille ne eivat tunnu
omilta tai ajankohtaisilta. Tama haastaa esihenkilon rakentamaan yhteisollisyytta

monimuotoisesti eikd vain yhden oletetun mallin varassa. Yhteisollisyys ei siis aineiston



54

perusteella ole yhdenmukainen kokemus, vaan se rakentuu suhteessa yksilon

motivaatioon, elamantilanteeseen ja tyorooliin.

Lisaksi tyon ja vapaa-ajan rajat seka perhetilanteet vaikuttavat osallistumiseen:

Monestihan se on perheasiat... madrittelee sitd, etta ehka valttamatta pysty
lahtemaan siihen after workiin (H6).

Tama korostaa tarvetta huomioida yksilolliset tarpeet yhteiséllisyyden rakentamisessa.
Aineistossa nakyy, etta yhteisollisyyden kannalta tarkoituksenmukaiset tilaisuudet voivat
samalla olla joillekin tyontekijoille hankalia osallistua. Siksi yhteiséllisyyden
rakentaminen vaatii joustavuutta. Kaikkien ei tarvitse osallistua samalla tavalla tai
samoihin tilanteisiin. Yhteisollisyyden tulisi olla saavutettavaa myds erilaisissa

elamantilanteissa oleville tydntekijoille.

Aineistossa nousee esiin myos tiimien erilaisuus yhteisollisyyden nakdkulmasta. Kaikki

tiimit eivat tarvitse samanlaisia yhteisollisyyden muotoja.

Me ei nyt tarvita mitdan sellaista... omaa tiimiiytymisjuttua (H10).

Toisaalta osa tiimeistd hyotyisi enemman yhteisista tapahtumista ja rakenteista, jotka
tukevat vuorovaikutusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tama osoittaa, etta
yhteisollisyyden rakentaminen ei voi perustua yhteen yleispatevaan malliin, vaan sita on
sovitettava tiimin tilanteeseen, tyotehtdviin ja vuorovaikutuksen tarpeeseen.
Esihenkilon tehtdvaksi muodostuu talloin tilanteen arviointi siitda missa tiimeissa
yhteisollisyytta on jo riittavasti, ja missa sita taytyy vahvistaa tietoisemmin. Tama lisaa

johtamisen hienovaraisuutta ja vaatii herkkyytta tunnistaa erilaisten tiimien tarpeet.

Etaymparistossa yhteisollisyys rakentuu pitkalti digitaalisten viestintavalineiden varaan.
Tama muuttaa vyhteisollisyyden luonnetta ja siirtdd sen osittain virtuaaliseen

ymparistoon:
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Tassa tilanteessa meidan tilanteeseen se padosin kuitenkin keskittyy sitten naihin
viestintavélineisiin (H3).

Tasta huolimatta aineistossa korostuu vahvasti ajatus siitad, etta yhteisollisyyden ytimessa
on edelleen inhimillinen kohtaaminen ja vuorovaikutus. Digitaaliset valineet
mahdollistavat yhteydenpidon, mutta ne eivat tdysin tuota samaa kokemusta kuin
kasvokkainen kohtaaminen. Taman vuoksi yhteisollisyys eta- ja hybriditydssa nayttaytyy
eraanlaisena hybridind myos itsessaan. Se rakentuu sekd teknologian ettd ihmisten
valisen vuorovaikutuksen varaan. Aineiston perusteella teknologia ei siis poista tarvetta

yhteiselle lasnaololle, vaan tekee sen merkityksesta entista nakyvamman.

Kokonaisuudessaan yhteisollisyyden rakentaminen nayttaytyy etd- ja hybridityossa
tasapainoiluna digitaalisten ja kasvokkaisten kohtaamisten valilld. Vaikka digitaaliset
valineet mahdollistavat yhteydenpidon, ne eivat tdysin korvaa fyysistd lasndoloa.
Yhteisollisyys edellyttada sekd toimivaa arkea ettd tietoisia panostuksia
vuorovaikutukseen ja yhteisiin kokemuksiin. Aineisto antaa nain viitteita siita, etta
yhteisollisyys ei ole etd- ja hybriditydssa itsestdadn syntyvaa vaan aktiivisen johtamisen ja
organisoidun kohtaamisen tulos. Samalla se osoittaa, ettd yhteisollisyys kytkeytyy

laajempiin rakenteellisiin ehtoihin, kuten aikaan, resursseihin ja organisaatiokulttuuriin.

5.4 Eta- ja hybridityon kehittamistarpeet ja organisatoriset jannitteet

Aineiston perusteella esihenkilot eivat ainoastaan kuvaa eta- ja hybridityon arkea, vaan
erityisesti haastattelun lopussa, kun heiltd kysyttiin mahdollisuutta kommentoida tai
lisata heille tarkeitd asioita, tuovat he esiin tdhan liittyvid kehittdmistarpeita ja
rakenteellisia haasteita. Etd- ja hybridityd nadyttdytyy paaosin myonteisend ilmiona
erityisesti joustavuuden nakokulmasta, mutta samalla siihen liittyy epéaselvyyksia,
eriarvoisuuden kokemuksia seka organisaatiotason johtamisen haasteita. Tama kertoo

siitd, ettd tydbmuoto ei ole ongelmaton, vaikka se koetaan yleisesti hyodylliseksi.
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Aineistossa etd- ja hybridityd nayttaytyykin ilmiona, jonka toimivuus riippuu vahvasti

siitd, miten sita organisoidaan ja johdetaan.

Eta- ja hybridityo koetaan |ahtokohtaisesti toimivana ja tavoiteltavana mallina, joka lisaa

joustavuutta seka tyontekijan ettd organisaation ndakokulmasta:

Ettd todella niin kun hyvana asiana pidan koko hybridityd etdatyd mahdollisuutta
se luo sita luo joustavuutta niin niin tota henkilén puolelta kuin yrityksen puolelta
(H3).

Tassd joustavuus nousee keskeiseksi positiiviseksi merkitykseksi. Se ei kuitenkaan
tarkoita pelkastaan tyontekijan vapautta, vaan myods organisaation mahdollisuutta
jarjestaa tyota joustavammin. Samalla joustavuuden korostuminen viittaa siihen, etta
etd- ja hybridity®d on aineiston perusteella tullut osaksi tydelaman normaalia toimintaa.
Positiivinen kokemus ei silti poista sitd, ettd joustavuus voi toteutua eri tavoin eri
tyontekijoilla ja eri tehtdvissa. Nain joustavuus ei ole yksiselitteinen etu, vaan se

rakentuu aina suhteessa tyon luonteeseen ja tyoyhteison kaytantoihin.

Samalla kuitenkin korostetaan, etta eta- ja hybridityo ei sovellu kaikille sellaisenaan, vaan

edellyttaa yksilollista johtamista ja tuen eriyttamista:

Meita on meitda on moneksi ja riippuen tydnkuvasta. Se ei ole aina mahdollista olla
etatoissa. Ja myoskin sitten sitd, ettd se jotkut vaatii ehkd vahan enemman kddesta
pitoa tai ohjausta (H1).

Tama avaa hyvin etd- ja hybridityon yksilollisia rajoitteita. Kaikilla tyontekijoilla ei ole
samanlaisia edellytyksid, tarpeita tai tyotehtavid, joten yhdenmukainen malli ei sovi
kaikille. Esihenkilon nakdkulmasta tdma tarkoittaa, ettd etd- ja hybridityon johtaminen
vaatii herkkyyttd tunnistaa tyontekijoiden erilaiset tilanteet. Tuen tarve ei myoskaan
jakaudu tasaisesti, vaan osa tarvitsee enemman ohjausta ja ldsnadoloa kuin toiset. Tama
tekee etd- ja hybridityosta johtamisen kannalta monimutkaisen kokonaisuuden, jossa

tasa-arvoinen kohtelu ei tarkoita samanlaista kohtelua, vaan tilanteeseen sopivaa tukea.
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Organisaatiotason johtamiseen liittyvat haasteet nakyvat erityisesti arvojen ja
toimintakulttuurin jalkauttamisessa. Esihenkilot kokevat, etta strategiset viestit jaavat

pinnallisiksi, mika heikentaa niiden merkityksellisyytta:

Taalla edelleenkin tuntuu, ettd se on sama mika oli jo ennen ostoa... ja nyt nada
uudet arvot... tulee joku pari kalvoa tai jossain intrassa (H2).

Tama kuvaa hyvin sitd, miten muutoksen viestinta voi jaada irralliseksi kaytannon tyosta.
Arvot eivat talloin muutu toiminnaksi, vaan jaavat paperille tai intran sivuille. Aineistossa
tama kertoo siita, ettd organisaatiomuutoksen onnistuminen ei riipu pelkastaan siita,
ettd uusia arvoja julkistetaan, vaan siitd, miten ne saadaan osaksi arjen tekemista. Kun
viestintd jaa pintatasolle, tyontekijat voivat kokea, ettei muutoksella ole todellista
sisaltéa tai etta se koskettaa vain symbolisella tasolla. Aineiston perusteella arvojen

jalkauttamisen haasteet liittyvat enemman kaytannon toteutukseen kuin viestintaan.

Lisaksi arvojen jalkauttamisen koetaan jdavan liikaa esihenkildiden vastuulle ilman

riittavaa tukea:

Se on niinku paalle liimattua niin kauan kun johto ei itse sitoudu ja myy sita koko
henkilostolle (H9).

Tassa korostuu johdon esimerkin merkitys. Jos ylimman johdon sitoutuminen jaa
vajaaksi, myods esihenkildiden on vaikea saada muutosta uskottavaksi tydyhteisossa.
Sitaatti viittaa siihen, ettd esihenkilot kokevat olevansa muutoksen valikasia ilman
riittavia vaikutusmahdollisuuksia. Tama lisaa jannitteitd heidan roolissaan, silla heidan
odotetaan toteuttavan muutosta, vaikka sen perusta ei heidan nakdkulmastaan ole
riittdvan vahva. Nd&in vastuu nayttda siirtyvan yhda enemman esihenkildille, vaikka
muutoksen hyvaksyttavyys ja perusteltavuus tulisi rakentaa koko organisaation johdon

tasolla yhdessa.
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Aineistossa nousee esiin myds esihenkildiden kuormittuminen ja resurssipaineet.
Esihenkilot kuvaavat tydnsa muuttuneen entista vaativammaksi eta- ja hybridityon

myota:

Kylla sen ndkee ja kuulee muistakin, etta... esihenkiléthan tdssa on aika kovassa
pinteessa (H2).

Kuormitus liittyy erityisesti moniroolisuuteen ja kasvaviin odotuksiin:

Kylla siind vahan semmoinen niinku lypsatty olo tulee valilla (H8).

Tama kuvastaa selkedsti tydn muuttumista entista kuormittavammaksi ja tiiviimmaksi.
Esihenkil6ilta odotetaan samanaikaisesti seka operatiivista tehokkuutta etta ihmisten
tukemista, mika tekee heidan roolistaan entistd vaativamman. “Kovassa pinteessa” ja
“lypsatty olo” kuvaavat paitsi vasymysta myos tunnetta siitd, ettd omat voimavarat eivat
riitd suhteessa tyon vaatimuksiin. Tama on olennainen havainto, koska se osoittaa, etta
etd- ja hybriditydn kehittdminen ei koske vain tyontekijoitd, vaan myds niitd, joiden
vastuulla tydon organisointi on. Esihenkildiden kuormitus voi siten muodostua esteeksi

myds koko tydyhteison hyvinvoinnille.

Kehittamistarpeet kohdistuvat myds osaamisen ja tuen vahvistamiseen. Esihenkil6t
toivovat lisda koulutusta erityisesti etd- ja hybriditydn johtamiseen ja ihmisten

hyvinvoinnin tukemiseen:

Johtajille niinku valmennuksia ettd mita asioita on hyvd ottaa tammoisessa
hybridimallissa tai etdtoissa, miten niinku.. mitd niinku johtajalta vaaditaan mita
alaisilta pitda vaatia ja mitd tyokaluja siihen on? Etta... se on hyva aina niinku
paivittdaa (H5).

Tassd koulutustarve liittyy sekd kaytannon johtamistyokaluihin ettd roolien
selkeyttamiseen. Esihenkilo6t nayttdvat kaipaavan paitsi osaamista myds varmuutta

sithen, mita heiltd odotetaan muuttuneessa tydymparistossa. Tama kertoo siita, etta eta-
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ja hybridityd haastaa perinteisida johtamismalleja, eikd aiempi osaaminen enaa
valttamatta riita sellaisenaan. Koulutuksen merkitys nayttaytyy siis keinona vahvistaa

seka johtamisvalmiuksia etta hallinnan tunnetta.

Erityisesti psykologisen nakdékulman puute ndahdaan kehityskohteena:

Ma haluaisin etta niissa koulutuksissa... olisi se psykologinen nakékulma (H5).

Tama tuo esiin sen, ettd esihenkilot eivat tarvitse ainoastaan teknisia tai hallinnollisia
valmiuksia, vaan my6s ymmarrysta ihmisten kokemuksista, tunteista ja kuormituksesta.
Psykologisen nakokulman korostuminen viittaa siihen, ettd etd- ja hybridityon
johtaminen on ennen kaikkea vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin johtamista. Aineiston
perusteella tama nakokulma jaa kuitenkin helposti liilan vahaiseksi kaytannoén
kehittamisessa. Tasta syystda esihenkilot kokevat, ettd koulutuksen pitdisi tukea heita

nimenomaan ihmisten johtamisen puolella, ei vain etatyon teknisessa organisoinnissa.

Lopuksi aineistossa korostuu eta- ja hybridityon kaytantdjen hajanaisuus. Organisaatiolta

kaivataan selkeampia yhteisia linjauksia:

Kyllahdn me ollaan vaan niinku ajauduttu johonkin hybridimalliin (H4).

Tama nakyy eri tiimien erilaisina kdytantoina:

Eri tiimit toimii eri lailla eri yksilot toimii eri lailla (H4).

Hybridityd nayttda rakentuneen enemman vahitellen ja tilanteen mukaan kuin

suunnitelmallisen strategian pohjalta. Tama voi lisdtd joustavuutta, mutta samalla se

tuottaa epaselvyyttd ja epayhtenaisyyttd. Kun yhteiset linjat puuttuvat, tiimien valiset

erot voivat kasvaa, ja tyontekijoiden kokemus yhdenvertaisuudesta heikentya. Aineisto
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viittaa siis siihen, etta eta- ja hybridityon haaste ei ole vain sen toteuttaminen, vaan myos

sen istuttaminen osaksi organisaation pysyvaa toimintamallia.

Yhteenvetona etd- ja hybriditydohon liittyvat kehittamistarpeet kytkeytyvat erityisesti
organisaatiotason rakenteisiin, johtamisen tukeen seka yhteisten kdytantdjen selkeyteen.
Vaikka esihenkilot kokevat eta- ja hybriditydn pddosin toimivana ja joustavuutta
lisddvana mallina, aineisto osoittaa, ettd sen menestys edellyttda tietoista johtamista,
riittavia resursseja seka johdon sitoutumista yhtenaisiin toimintatapoihin. Esihenkildiden
kokemuksissa korostuu erityisesti tarve systemaattisemmalle tuelle, selkeille linjauksille
sekd inhimillisen ja psykologisen nakdkulman huomioimiselle, jolloin eta- ja hybridityo
ilmenee sekda mahdollisuutena ettd jatkuvaa kehitysta vaativana organisatorisena

kokonaisuutena.
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6 Johtopaatokset

Tassa kappaleessa perehdytdaan tutkimuksen paatelmiin ja johtopaatoksiin. Tutkimuksen
tulokset liitetaan teoreettiseen nakokulmaan ja tuodaan osaksi laajempaa kontekstia

vertailemalla niitd aikaisempaan tutkimukseen.

Taman tutkimuksen perusteella etd- ja hybridityd on muuttanut esihenkilotyota,
vuorovaikutusta ja tyoyhteisjen toimintaa merkittavasti. Johtaminen on siirtynyt kohti
luottamukseen, autonomiaan ja joustavuuteen perustuvaa toimintaa, mika edellyttaa
esihenkil6ilta uudenlaista osaamista ja jatkuvaa lasndoloa tukevia kdytantdja. Samalla
esiin nousi, ettd eta- ja hybridityo lisaa joustavuutta, mutta tuo myds haasteita

vuorovaikutuksen laatuun, yhteisollisyyteen ja esihenkildiden kuormitukseen.

Teoreettisesti tulokset vahvistavat luottamuksen, autonomian ja digitaalisen viestinndn
merkitystd hajautetussa tydssda, mutta korostavat myds selkeiden rakenteiden,
pelisdantéjen ja organisaation tuen tarvetta. Onnistunut hybridityd edellyttaa

tasapainoa joustavuuden ja rakenteiden seka itsenaisyyden ja ohjauksen valilla.

Kokonaisuutena tutkimus osoittaa, etta hybridityd on laaja-alainen muutos johtamisessa
ja tyoyhteisdjen toiminnassa, mika edellyttda jatkuvaa kehittamista organisaatioilta ja

esihenkiloilta.

6.1 Tutkimuksen keskeiset paiatelmat

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, etta eta- ja hybridityd muokkaa esihenkilotyota,
vuorovaikutusta ja tyoyhteison dynamiikkaa perustavanlaatuisesti. Aineiston perusteella
etd- ja hybridityo ei ole pelkastaan tyoskentelyn muoto, vaan se nayttaytyy laajempana
tydn organisoinnin ja johtamisen muutoksena, joka edellyttda luottamukseen
perustuvaa johtamista, toimivia digitaalisia ratkaisuja seka tyontekijéiden psykologista ja

sosiaalista tukemista (Elshaiekh ja muut, 2018). Samalla muutos tuo esiin etatyohon
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liittyvia hyvinvointihaasteita, kuten yksindisyyden ja eristyneisyyden kokemuksia, jotka
voivat korostua fyysisen tyoyhteison puuttuessa ja heikentaa sosiaalista vuorovaikutusta
sekd henkistd hyvinvointia. Lisdksi etdty0 voi lisatd epavarmuuden kokemuksia
urakehityksestd ja omasta asemasta organisaatiossa, mikali tyontekijat kokevat, ettei
heidan tydpanostaan tai kehittymistdan havaita riittavasti (Haapakoski ja muut, 2020, s.

152-153).

Johtaminen eta- ja hybriditydssa perustuu entistd vahvemmin luottamukseen,
joustavuuteen ja tyodntekijoéiden autonomiaan, mutta samalla esihenkiléiden vastuu
vuorovaikutuksen, yhteenkuuluvuuden ja ty6hyvinvoinnin tukemisessa on kasvanut.
Virtuaalisessa tyoymparistossa tama edellyttaa erityista huomiota itseohjautuvuuden
tukemiseen, tavoitteiden ja odotusten selkeyttdmiseen, sosiaalisen ilmapiirin
yllapitamiseen sekd teknologian tehokkaaseen hyodyntamiseen (Bell ja muut, 2025).
Lisaksi eta- ja hybridimallit asettavat johtamiselle uusia vaatimuksia, kuten joustavuutta,
siirtymien hallintaa ja yhteisollisyyden aktiivista rakentamista hajautetuissa tiimeissa
(Bell ja muut, 2025). Nama muutokset korostavat, ettd etdjohtaminen edellyttda seka
perinteisten johtamistaitojen vahvistamista ettd uudenlaisten teknologisten ja

vuorovaikutuksellisten taitojen omaksumista.

Eta- ja hybridityd merkitsee samalla siirtymada kontrolloivasta johtamisesta kohti
valmentavaa ja mahdollistavaa johtamistyylid, jossa korostuvat selkedt tavoitteet,
tyontekijoiden autonomia ja keskindinen luottamus. Autonomian lisdantyminen ei
kuitenkaan vdahenna johtamisen tarvetta, vaan muuttaa sen luonnetta aktiivisemmaksi,

Iasna olevaksi ja yksilollisemmaksi tueksi ilman jatkuvaa fyysista vuorovaikutusta.

Vuorovaikutuksessa keskeiseksi jannitteeksi muodostuu se, ettd digitaalisten
viestintavalineiden kaytto lisdd yhteydenpidon maarda, mutta samalla heikentda
vuorovaikutuksen spontaaniutta sekd tunnetilojen ja tilanteiden tulkintaa. Erityisesti
esihenkilétyon nakokulmasta hybridityd asettaa uudenlaisia vaatimuksia, silla

johtaminen tapahtuu yhd useammin digitaalisissa ympdristoissa ja hajautetuissa
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tiimeissd, joissa kasvokkaiset kohtaamiset ovat harvempia ja vuorovaikutus
pirstaleisempaa (Smite ja muut, 2023). Taman seurauksena vuorovaikutus muuttuu
aiempaa suunnitelmallisemmaksi ja systemaattisemmin yllapidetyksi esimerkiksi

saannollisten tapaamisten ja monikanavaisen viestinnan kautta.

Samanaikaisesti yhteisollisyys ei eta- ja hybriditydssa muodostu itsestaan.
Epamuodollisten kohtaamisten vaheneminen voi heikentdda yhteenkuuluvuuden
kokemusta seka hiljaisen tiedon siirtymista. Ndin ollen yhteisollisyyden yllapitdminen

edellyttaa tietoista, jatkuvaa ja systemaattista panostusta.

Tutkimus tuo esiin myos organisaatiotason merkityksen eta- ja hybridityén
onnistumisessa. Epaselvat kdytannot, puutteellinen arvojen jalkauttaminen seka
riittamaton tuki viittaavat tarpeeseen vahvemmalle strategiselle ohjaukselle, yhtenaisille

toimintamalleille seka esihenkildiden systemaattiselle koulutukselle.

Tyontekijoiden hyvinvoinnin tukeminen edellyttdd matalan kynnyksen yhteydenpitoa
sekd avointa ja jatkuvaa vuorovaikutusta. Pitkittyneessa etatydssa esihenkilon
keskeiseksi tehtavaksi korostuu tyon sujumisen ja osaamisen kehittymisen
systemaattinen  seuranta, esimerkiksi selkeiden palautekdytantdjen avulla
(Tyoterveyslaitos, 2025a). Etdjohtaminen voidaan nahda sosiaalisena
vaikuttamisprosessina, joka edellyttdaa vahvaa viestinta- ja vuorovaikutusosaamista seka
tietoista luottamuksen ja yhteisollisyyden rakentamista, mika korostaa selkeiden

viestintakdytantdjen ja toimivan palautekulttuurin merkitysta (Koponen & Salin, 2025).

Etd- ja hybridityossa esihenkilotyd edellyttda aiempaa tietoisempaa panostusta
tyontekijoiden tukemiseen erityisesti vuorovaikutuksen, palautteenannon ja
hyvinvoinnin osalta sekd uusia valmiuksia digitaaliseen johtamiseen, yhteisollisyyden
rakentamiseen ja tyokuormituksen hallintaanTulokset korostavat myos esihenkilotyon
kuormittavuutta. Esihenkilon tyo ndyttaytyy vaativana tasapainoiluna tiimin tukemisen,

organisaation tulosodotusten sekd oman jaksamisen valilla. Moni esihenkil6 kokee, ettei
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omalle hyvinvoinnille jaa riittavasti aikaa tai tilaa, mika lisdd uupumuksen riskia.

Pitkittyessaan kuormitus voi heijastua yksilotasolta koko tydyhteisdn toimintaan.

Tutkimus tdydentdaa aiempaa vahaista kotimaista laadullista tutkimusta esihenkildiden
kokemuksista etd- ja hybriditydssa tuomalla esiin itseohjautuvuusteorian mukaisten
psykologisten perustarpeiden (autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus) (Ryan & Deci,

2000) seka sitouttavan johtajuuden merkityksen johtamiskaytanndissa (Schaufeli, 2015).

Kokonaisuutena etd- ja hybridityd voidaan ymmartda dynaamisena tasapainona
itseohjautuvuuden seka joustavuuden ja ohjauksen vililld. Se tarjoaa merkittavia
mahdollisuuksia, mutta edellyttaa jatkuvaa kehittamista, uudenlaista osaamista

esihenkil6iltd seka systemaattista tukea organisaatioilta.

6.2 Tulosten suhteuttaminen teoriaan ja aiempaan tutkimukseen

Tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa korostetaan
luottamuksen, autonomian ja digitaalisen viestinndn keskeistd roolia hajautetuissa
tydymparistoissa. Samalla tulokset tuovat esiin jannitteita vuorovaikutuksen laadussa,
yhteisollisyyden yllapidossa seka esihenkildiden kuormituksessa. Tulokset kytkeytyvat
vahvasti itsemaaraamisteoriaan (Ryan & Deci, 2000), tyOvaatimusten ja -resurssien
malliin seka sitouttavan johtajuuden kasitteeseen (Schaufeli, 2015). Aineisto osoittaa,
ettd tyontekijoiden autonomia ja vastuu lisdantyvat eta- ja hybriditydssd, mutta
samanaikaisesti korostuvat tuen, selkeiden rakenteiden ja jarjestelmallisen
vuorovaikutuksen merkitys keskeisina tyon resursseina. Naiden avulla voidaan vahvistaa

tyontekijoiden psykologisia perustarpeita ja tasapainottaa tyon vaatimuksia.

Havainnot tukevat my6s aiempaa tutkimusta eta- ja hybridityon johtamisesta. Kloepferin
ja Carbonin (2022) mukaan johtajien rooli luottamuksen rakentajina korostuu
virtuaalisissa tiimeissd, joissa henkilokohtaisen kontaktin puute ja muuttuneet

viestintdolosuhteet asettavat uusia vaatimuksia johtamiselle. Myds taman tutkimuksen
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tulokset osoittavat, ettd selked viestintd, empaattinen johtaminen sekd seka
muodollisten ettd epamuodollisten vuorovaikutuskanavien yllapito ovat keskeisia
onnistuneen johtamisen edellytyksia. Lisdksi tulokset ovat yhtenevaisia Trevorin ja
Holwegin (2023) havaintojen kanssa, joiden mukaan pitkakestoinen eta- ja hybridity6 voi
heikentdad innovatiivisuutta ja organisaatiokulttuurin kehittymista. Tama korostaa
yhteisollisyyden, osallistamisen ja epamuodollisten kohtaamisten merkitysta.
Yhteishengen vahvistaminen edellyttaa tietoisia kdytantdja, kuten yhteisia pelisaantoja

ja epamuodollisia vuorovaikutustilanteita.

Leonardin ja muiden (2025) mukaan etdty0 asettaa uusia vaatimuksia tyontekijoiden
itseohjautuvuudelle, ajanhallinnalle ja viestintataidoille, mika nakyy myds taman
tutkimuksen aineistossa lisdantyneena autonomiana ja vastuuna. Samanaikaisesti eta-
ja hybriditydn on todettu tuovan seka hyotyja ettd haasteita organisaatioille.
Haapakosken ja muiden (2020) mukaan etdtyd voi lisatd tuottavuutta, parantaa
tyohyvinvointia ja lisdta organisaation houkuttelevuutta, mutta nama hyodyt

realisoituvat vain, mikali johtaminen ja rakenteet tukevat tyon sujuvuutta.

Kokonaisuudessaan taman tutkimuksen tulokset vahvistavat kasitysta siita, etta eta- ja
hybridityd voi tukea seka tuottavuutta ettd tyohyvinvointia, mutta sen onnistuminen
edellyttda luottamukseen perustuvaa johtamista, selkeitd rakenteita seka jatkuvaa

vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden kehittamista.

6.3 Kaytdannon suositukset ja hyodynsaajat

Tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa kaytannossa useilla eri tasoilla. Esihenkildiden
nakokulmasta tutkimus tarjoaa konkreettista ymmarrystd etad- ja hybridityon
johtamisesta arjen tilanteissa, kuten siitd, miten tyontekijoiden autonomiaa ja
vastuunkantoa voidaan tukea, miten osaamisen ja patevyyden kokemusta voidaan
vahvistaa sekd miten yhteenkuuluvuutta ja tiimihenked yllapidetadan hajautetussa

tydympdristossa.  N&itd tavoitteita voidaan edistdd kehittamallda  selkeita
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viestintakdytantoja, systemaattisia ja saanndllisia palautekdytantdja sekd luomalla
jatkuvaa  vuorovaikutusta ja  lasndolon  kokemusta tukevia  saanndllisia

yhteydenpitokaytantoja.

Toiseksi HR-ammattilaisten ja organisaation johdon nakokulmasta tutkimus korostaa
selkeiden etd- ja hybriditydn pelisdantojen, yhtendisten toimintamallien seka
esihenkildiden koulutuksen ja jaksamisen tukemisen merkitysta. Lisdksi keskeistd on
panostaa tyéhyvinvointia ja yhteisollisyytta vahvistaviin kaytantoihin, kuten saannallisiin
kasvokkaisiin  kohtaamisiin sekda epamuodollisiin tilaisuuksiin, jotka tukevat

organisaatiokulttuuria ja vuorovaikutusta.

Kolmanneksi tydhyvinvoinnin ja organisaatioiden kehittamisen asiantuntijoille tutkimus
tarjoaa nakokulmia siihen, miten eta- ja hybridityd muuttaa johtamisen kaytantéja ja
teoreettisia lahtokohtia erityisesti yhteisoOllisyyden, motivaation ja jaksamisen
nakékulmista. Tulokset avaavat myods jatkotutkimusmahdollisuuksia esimerkiksi eri
toimialojen, organisaatioiden ja tyontekijaryhmien kokemusten vertailuun seka eta- ja

hybridityon pitkdaikaisvaikutusten tarkasteluun.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja rajaukset

Tutkimuksessa haastateltiin kymmentad samassa organisaatiossa esihenkil6tehtavissa
toimivaa henkil6da muutaman kuukauden ajanjaksolla. Aineisto tarjoaa syvallista ja
kontekstisidonnaista tietoa tutkittavasta ilmiostd, mutta otannan rajallisuus asettaa
rajoitteita tulosten vyleistettavyydelle. Laajempi aineisto, joka kattaisi useampia
organisaatioita ja toimialoja, olisi voinut tuoda esiin monipuolisemman kuvan eta- ja

hybridityohon liittyvistd kokemuksista, kdytannoista ja haasteista.

Haastattelujen kesto vaihteli noin 30—60 minuutin valilla, mikd mahdollisti keskeisten
teemojen kasittelyn melko kattavasti. Kuitenkin pidemmat tai useammassa vaiheessa

toteutetut haastattelut olisivat voineet syventaa analyysia erityisesti vuorovaikutuksen,
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yhteisollisyyden ja johtamiskdytantdjen taustalla vaikuttavien ilmididen osalta. Ajallisesti
laajempi tarkastelu olisi voinut tuoda esiin myds enemman vaihtelua esihenkildiden

kokemuksissa eri tilanteissa.

Aineiston keruuta haastoi osaltaan esihenkildiden tiukka aikataulu, mikd vaikutti
joidenkin haastattelujen kulkuun ja vastausten laajuuteen. Vaikka suurin osa
haastatteluista oli sisallollisesti rikkaita, osassa vastaukset jdivat yleisemmalle tasolle,
eika kaikkiin teemoihin ollut mahdollista syventya tarkentavien kysymysten avulla. Tama
on voinut vaikuttaa aineiston syvyyteen ja siten myds analyysin tuloksiin. Lisdksi on
mahdollista, ettd organisaatiokonteksti on vaikuttanut vastausten sisaltoon siten, etta
kaikkia nakemyksia ei ole haluttu tuoda esiin kriittisessa muodossa, mika voi osaltaan

kaventaa aineiston monipuolisuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd se, ettd aineisto on analysoitu systemaattisesti
aineistolahtoista ja teoriaohjaavaa lahestymistapaa hyddyntden ja ettda tuloksia on
johdonmukaisesti peilattu olemassa olevaan teoriaan. Tastd huolimatta tulokset
perustuvat rajatun esihenkil6joukon kokemuksiin, eika niita voida sellaisenaan yleistaa

kaikkiin organisaatioihin.

Eettisesta nakdkulmasta tutkimuksessa on huolehdittu haastateltavien anonymiteetin
suojaamisesta sekd aineiston luottamuksellisesta kasittelysta. Tulokset on esitetty siten,

ettei yksittdisia vastaajia voida tunnistaa, mika tukee tutkimuksen eettista kestavyytta.

6.5 Jatkotutukimus

Taman tutkimuksen perusteella etd- ja hybridityon johtaminen esihenkilon
nakoékulmasta on moniulotteinen ja kehittyva tutkimusalue, joka kaipaa lisda empiirista
tarkastelua. Vaikka etatyota on tutkittu runsaasti, erityisesti esihenkiléiden kokemuksia
organisaatiokontekstissa  valottava tutkimus jaa yha verrattain vahaiseksi.

Jatkotutkimuksessa tulisi kerdtd laajempaa aineistoa useista organisaatioista, jotta
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voidaan vertailla eri toimialojen, organisaatiokulttuurien ja toimintamallien vaikutuksia
esihenkilotyohon. Tama auttaisi tarkentamaan, millaiset kaytannot tukevat eta- ja
hybriditydn onnistumista erilaisissa toimintaymparistoissa. Hyodyllista olisi yhdistaa
esihenkildiden kokemuksiin tyontekijéiden nakemykset eta- ja hybridityon vaikutuksista
vuorovaikutukseen, yhteisollisyyteen ja tydhyvinvointiin. Kahdesta ndkdékulmasta
toteutettu tarkastelu mahdollistaisi ristiriitojen tunnistamisen ja ilmidon laajemman

ymmartamisen.

Pitkittaistutkimus tarjoaisi mahdollisuuden seurata eta- ja hybriditydn kaytantdjen ja
johtamismallien kehitysta ajan saatossa. Koska etd- ja hybridityd on yhda muotoutuva
ilmid, pitkdaikainen tarkastelu valaisisi organisaatioiden, esihenkildéiden ja
tyontekijoiden  sopeutumista sen haasteisiin  ja  mahdollisuuksiin.  Lisaksi
jatkotutkimuksen tulisi pureutua tarkemmin esihenkildiden osaamisvaatimuksiin eta- ja
hybridityossa, erityisesti vuorovaikutukseen, psykologiseen turvallisuuteen ja
etdjohtamiseen. Nama teemat nousivat keskeisiksi tdssa tutkimuksessa ja voisivat

tuottaa konkreettista tietoa koulutuksen kehittamiseen.

Eta- ja hybriditydn johtaminen avaa runsaasti tutkimusmahdollisuuksia esihenkil6tyon,
vuorovaikutuksen ja organisaatiotason kaytdantojen saralla. Jatkotutkimus on ratkaisevaa
etd- ja hybridityon potentiaalin taysimaardisen hydédyntamisen ja haasteiden hallinnan

kannalta.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje (sposti)

Aihe: Pro Gradu -haastattelukutsu

Hei [Nimi],

Kiitos, etta suostuitte haastateltavaksi Pro Gradu -tutkimukseeni " Esihenkilotyo eta- ja
hybridityossa, Kokemuksia johtamisesta ja tyontekijan tukemisesta". Puhelumme

mukaisesti [ahetan liitteena seuraavat materiaalit:

- Suostumuslomake (tutustu rauhassa ja allekirjoita Teams-haastattelun alkaessa)
- Ennakkokysymykset (teemahaastattelun padaiheet hybridijohtamisesta)

- Teams-kutsu ([pvm ja klo] — kesto n. 45—-60 min)

Haastattelun tietosuoja:

Kaikki tiedot kasitellaan luottamuksellisesti ja anonymisoidaan (pseudonyymit).
Litteroidut haastattelut poistetaan heti tutkimuksen valmistuttuessa.

Tulokset raportoidaan yleisella tasolla, yksiloita ei tunnisteta.

Voitko vahvistaa, ettd [pvm ja klo] sopii? Odotan innolla nakemyksiasi hybridityon

johtamisen arjestal
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Liite 2. Haastattelurunko esimiehille

Tautatiedot

Alkuun vapaamuotoinen keskustelu ja taustojen selvittdminen

* Mika on tehtavanimikkeesi ja toimenkuvasi?

e Kuinka kauan olet toiminut esihenkildtehtavissa?

¢ Kuinka monta tydntekijaa nykyiseen tiimiisi kuuluu?

¢ Kuinka pitkdan organisaatiossasi on ollut kdytossa eta- tai hybriditydkaytantoja?

e Kuinka paljon olet itse etdna ja paljonko alaisesi tyoskentelee etana vs. tyopaikalla tai

vastaavissa tiloissa?

Johtaminen

® Onko tiimissasi tydskennelty hybridimallina jo ennen korona-aikaa? Mikali kylla,
kuinka paljon?

¢ Miten kuvailisit johtamis- ja ohjaustapaasi eta- ja hybridityossa?

(Voit verrata myos aiempiin kokemuksiisi |ahitydssa.)

- Mita uusia kaytantoja olet ottanut kayttoon?

e Millaisissa konkreettisissa tilanteissa tai esimerkeissa suosit toimistolla vs. etatyota
johtamistydssasi?

¢ Millaisia kadytantoja tai menetelmia hyddynnat tyontekijoiden tukemisessa, kun tyo
tapahtuu osittain etdana?

¢ Minkalaisia itsensa johtamisen tapoja olet huomannut tyontekijoiltasi

e toimiviksi eta- ja hybridityossa?

¢ Miten pidat yhteytta ja seuraat tyontekijoiden tydssa jaksamista?

Vuorovaikutus ja tyontekijéiden ymmartaminen

e Miten koet tyontekijoiden tilanteiden ja hyvinvoinnin ymmartamisen eta- ja
hybriditydssa? - Oletko ja jos niin miten olet pyrkinyt ratkaisemaan mahdollisia haasteita?
e Mitka asiat hybridityossa ovat toimineet erityisen hyvin tiimissasi? (Esimerkiksi:
Viestintdkanavat tai -tavat, Kokousten jarjestaminen; Luottamuksen vyllapito,

Tyontekijoiden hyvinvointi, Tuottavuus tai motivaatio
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e Millaisia mahdollisuuksia tai hyotyja ndet etda- ja hybriditydssa esihenkilon
nakdkulmasta?
¢ Minkalaista palautetta/kommenttia tiimildisesi ovat ilmaisseet

hybridityotilanteesta?

Esihenkilén oma rooli ja jaksaminen

¢ Miten kuvaisit omaa rooliasi esihenkilona tyon tekemisen tapojen muuttuessa?

¢ Miten arvioit omaa jaksamistasi esihenkilona tyon tekemisen tapojen muuttuessa?

¢ Miten organisaatiosi tukee sinua esihenkilotyossa?

¢ Millaisia valmiuksia tai tukea koet tarvitsevasi, jotta voisit johtaa tehokkaasti eta- ja
hybridityossa?

¢ Jos ajattelet tulevaisuutta, miten naet esihenkilotyon ja johtamisen kehittyvan eta- ja

hybriditydn kontekstissa?

Tyoyhteiso ja tulevaisuus
e Mitd teette tiimissasi pitddksenne ylla yhteisollisyytta ja yhteenkuulumisen tunnetta

eri paikoista kasin tyoskennellessa?

Muuta
¢ Onko jotain muuta, mita haluaisit lisata aiheeseen liittyen?

¢ Haluaisitko vielad korostaa jotakin esiin noussutta ndkokulmaa?
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