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Hybriditydstda on tullut merkittdva osa tydelamaa COVID-19 pandemian mydta. |hmiset
tyoskentelevat sekd etdna ettd toimistolla. Haasteena yrityksille on loytda itselleen sopiva
toimintamalli.  Erityisesti  esihenkilotydon vaativuus on lisdantynyt huomattavasti
hybridityémalliin siirryttdessa. Lahijohtamisen rinnalle on tullut etdjohtaminen, joka on vield
suhteellisen tuore konsepti. Esihenkil6ilta vaaditaan uusia tapoja toimia ja johtaa, kun tiimilaiset
eivat ole fyysisesti samassa tilassa. Teknologisten viestintavalineiden kayttd johtamisen
valineend on hybriditydssa merkittava osa esihenkilon tyota. Lisdksi vuorovaikutustaitojen ja
kommunikoinnin merkitys on kasvanut entisestaan. Hybriditydomalli on tuonut mukanaan paljon
uudenlaisia haasteita, joihin on tarkeaa reagoida.

Tassa tutkimuksessa tutkitaan hybriditydomallin yhteyksia esihenkildtaitoihin ja toisaalta myos
niiden kehittdmiseen. Hybridityollda tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan etd- ja [3hityon
yhdistelmada. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ja ymmartasa, miten hybriditydomalli on
muokannut esihenkilotaitoja ja millaisia kehittdamisen mahdollisuuksia ja haasteita se on
nostanut esiin esihenkil6taitojen osalta. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena
tutkimuksena. Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla kahdeksaa kohdeorganisaation
esihenkil6d. Haastattelumenetelmana on kaytetty teemahaastattelua. Aineisto on analysoitu
teorialdhtoisen sisallonanalyysin keinoin.

Tutkimustuloksista kay ilmi, ettd hybriditydmalli on muokannut esihenkil6taitoja monin tavoin.
Vuorovaikutustaitojen lisaksi esihenkildiden on tadytynyt oppia uusia tapoja tehda tyota ja
sopeutua vallitsevaan tilanteeseen. Digitaitojen tdrkeys on kasvanut ja itsensd johtamisen
keinoihin taytyy kiinnittdd huomiota. Kehittamistarpeina tutkimuksesta nousee esiin
teknologisten viestintavalineiden tehokkaampi hallinta ja kaytto. Luottamuksen merkitys
esihenkilon ja tiimildisten valilld korostuu, kun kommunikointi on hajanaisempaa ja tyon
tekemista ei voida fyysisesti valvoa. Merkittavia hybriditydmallin esiin nostamia haasteita ovat
l[dsndolon puute ja etdjohtaminen. Tutkimustuloksista voidaan todeta myds se, ettd
tutkimuksessa toteutuu Mintzbergin esittdmasta rooliteoriasta ihmisten johtajan rooli,
valittdjan rooli sekd hadiridtekijoiden kasittelijan rooli. Tama tutkimus antaa tuoretta tietoa ja
nakokulmaa nykytilanteesta esihenkildiden ndakdkulmasta.

AVAINSANAT:  hybridityo, hybridiorganisaatio,  esihenkilotaidot,  etdjohtaminen,
lahijohtaminen
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1 Johdanto

Nelja vuotta sitten COVID-19-pandemia pisti tydelaman sekaisin. Yritykset olivat uuden
tilanteen edessa, kun tyontekijat piti saada hyvinkin nopealla aikataululla siirrettya
etatoihin. Tilannetta vaikeuttaa se, ettd kaikki tyot eivat sovellu etatyohon, esimerkiksi
varastotyontekijat tai siivoojat eivat voi tehda tyotaan kotoa kasin. Tydnantajat
joutuvatkin nyt pohtimaan, minkalainen toimintamalli heille sopii parhaiten, ja miten
etatydohon pandemian jalkeen suhtaudutaan (Hanni, Kettunen & Tahtinen, 2022).
Viimeisen parin vuoden aikana hybridityosta on tullut yleinen tyotapa, joka on tullut
jaadakseen. Hybridityolla tarkoitetaan ldhi- ja etdtyon yhdistelmada. Hybridityd on
muutakin, kuin tyonteon paikka, se on kokonaisvaltainen tapa ajatella, kayttaytya ja

toimia (Mannermaa, 2024).

Esihenkilotaidot voidaan madritelld taitoina tai piirteind, joita esihenkilo tarvitsee
tydssdaan onnistumiseen. Esihenkil6taitojen on perinteisesti ajateltu liittyvan lahinna
kayttaytymiseen, mutta mydhemmin on todettu, ettd esihenkilotaidot ovat
monimutkaisempi yhdistelma kayttaytymis-, kognitiivisia ja sosiaalisia taitoja (Hall &
Lord, 2005). Tassa tutkimuksessa tarkasteltaviksi esihenkilotaidoiksi on valittu
tunnetaidot, alaisten motivointi, vuorovaikutustaidot sekad itsensd johtaminen.
Esihenkil6taitoja on tutkittu vuosikymmenten aikana paljon, mutta hybridityota ei viela
niinkdan, eikd ainakaan ndiden yhdistelmdi. Tamad muodostaa merkittdvan
tutkimusaukon. Lisdksi aihe on hyvin ajankohtainen, koska elamme viela muutoksen
aikaa sen suhteen, millainen hybriditydmalli koetaan parhaaksi. Aihetta on tarkeaa tutkia
my0ds sen vuoksi, ettd esihenkilotaidot ovat aina ajankohtainen ja merkittava aihe

organisaation menestymisen kannalta.



1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdad ja ymmartaa, millaisia yhteyksia
hybriditydmallilla on esihenkil6taitoihin ja millaisia kehittamisen mahdollisuuksia ja
haasteita se on tuonut esiin. Tutkimuksella pyritddn luomaan uutta ja hyodyllista
nakdkulmaa kohdeorganisaatiolle siita, miten hybriditydmalli koetaan esihenkildiden
toimesta ja millaisia vaikutuksia silld on ollut heidan tyohonsa. Tutkimuksen paakasitteita
ovat esihenkil6taidot ja hybridityd. Tutkimuksen tavoitteen jasentamisen apuna on

kolme tutkimuskysymysta:

1) Miten hybriditydmalli on muokannut esihenkil6taitoja?
2) Millaisia haasteita hybriditydmalli on tuonut esiin esihenkilotaitojen osalta?
3) Millaisia kehittamistarpeita hybriditydmalli on tuonut esiin esihenkilotaitojen

osalta?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta: johdanto, kaksi teorialukua, tutkimuksen
toteutus, tutkimustulokset sekd johtopdatokset. Johdannossa heratelladn lukijan
mielenkiinto aihetta kohtaan, esitelladn peruskasitteet ja perustellaan tutkimusaiheen
ajankohtaisuus. Lisdksi johdannossa avataan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset.
Toinen ja kolmas luku muodostavat tutkielman teoreettisen osuuden. Toisessa luvussa
tarkastellaan esihenkil6taitoja ja niiden ilmenemistd esihenkilotydssad. Luvussa kolme
keskitytdan hybriditydhon ja kdydaan lapi sen tuomia hyotyja ja haasteita samalla
pohtien, miten hybridityotd voidaan johtaa. Kirjallisuuskatsaus pohjautuu olemassa

olevaan kirjallisuuteen ja teoriaan.

Neljannessa luvussa avataan, miten tutkimus on toteutettu. Luvussa kasitelldan valittua
tutkimusmenetelmaa ja aineistonkeruuta. Lisdksi luvussa mainitaan haastateltavien

joukosta ja haastatteluiden toteutuksesta. Viidennessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen



tulokset, jotka saatiin haastatteluista. Kuudennessa luvussa esitelldan johtopaatokset,
joissa uusia tutkimusldydoksia peilataan jo olemassa olevaan tietoon ja tutkimukseen,
seka vastataan tutkimuskysymyksiin. Lisaksi luvussa arvioidaan tutkimuksen kdytdannon
merkitystd ja luotettavuutta. Lopuksi pohditaan tutkimuksen rajoitteita ja esitetdaan

jatkotutkimusehdotukset.



2 Esihenkilotyo ja —taidot

Johtajuus on ryhmailmio, johon liittyy aina toisiin vaikuttaminen. Johtaminen puolestaan
tarkoittaa niita tapoja, joilla johtajuus tulee esille. Voidaan sanoa, etta johtaminen on
asennetta ja konkreettisia tekoja, joilla ohjataan toisia ja vaikutetaan heihin (Ristikangas
& Ristikangas, 2013). Johtajuus ei ole hierarkiaa tai muiden kaskyttamistd, vaan
yhteyksien rakentamista ja toisen tarpeiden tunnistamista (Sancino & Tasselli, 2023).
Johtamisen tarkoitus on saada asioita yhdessa aikaan ihmisten kanssa. Johtamista
tehdaan aina ylimman johdon tasolta tiimin johtamisen tasolle. Johtajat saavat aikaan
sitoutumista muissa sitouttamalla ensin itsedan. Johtajan tulee ottaa vastuu teoistaan ja
seisoa sanojensa takana. Ndin he ansaitsevat alaistensa kunnioituksen ja sitd kautta

vahvistaa sitoutumista (Mintzberg, 2004).

Perinteisesti esihenkilotyd jaetaan kirjallisuudessa kahteen osa-alueeseen, joita ovat
leadership ja management. Naista ensimmainen voidaan kasittda suunnan nayttamisena
ja enemmankin ihmisten johtamisena. Management puolestaan viittaa enemman
asioiden johtamiseen ja hallinnollisiin asioihin, esimerkiksi tehtavien jakamiseen. Myo6s
henkilostojohtamisen rutiinit liittyvat tdhan, kuten tydsopimukset, sairauspoissaolot ja
lomat (Vilkman, 2023). Johtajuutta koskeva tutkimus on selkea: johtajien on siirryttava
tehtavakohtaisesta asiantuntemuksesta henkilokohtaiseen, ihmissuhdeosaamiseen ja
strategiseen osaamiseen menestydkseen. Varhaiset johtajuusteoriat lahtivat liikkeelle
yksittdisen johtajan ja hanen ominaisuuksiinsa keskittymisesta. Myohemmin teorioiden
painopiste on siirtynyt keskittymaan enemman vuorovaikutukseen ja ihmissuhteisiin

(Bodhanya & Sobratee, 2018).

Esihenkilotyd on laajaa ja sisdltdda nykypaivana useampia osa-alueita. Esihenkilén on
huolehdittava muun muassa alaistensa suoriutumisesta toissa ja motivaation
ylldpitamisestd, tavoitteenaan samalla edistaad koko organisaation tuottavuutta. Voidaan
sanoa, ettd johtamisen tehtdvdana on saada seka yksittdiset tyontekijat, etta tiimit ja
ryhmat tyoskentelemdan maariteltyyn, organisaation haluamaan suuntaan (Jarvinen,

2014). Lukuisten tutkimusten mukaan johtajuus vaikuttaa positiivisesti tulokseen,



tiimitydohon ja luottamukseen (Goluchowski, Koohang & Paliszkiewicz, 2017). Nykyadan
ihmisten johtaminen on enemmankin mentoroivaa ja tyodntekijaa tukevaa, kuin
pelkastdaan tehtdvien sanelemista. Esihenkilon taytyy pystya antamaan tyontekijoilleen
my0ds vapautta toimia uudella, raikkaalla ja innovatiivisella tavalla. Innovatiivisuus lisaa

usein joustavuutta ja siten tuottavuutta (Kauhanen, 2015).

Kauhanen (2018) toteaa, ettad yksi parhaista luokitteluista esihenkilon tehtaviin liittyen
on Luther Gulickin luoma jaottelu. Gulickin mukaan esihenkilon tehtavia ovat suunnittelu,
organisointi, henkildstén hankinta ja kehittaminen, ohjaus ja johtaminen, tavoitteiden
asettaminen, koordinointi, raportointi, sekd budjetointi. Esihenkilon tulee suunnitella
oman vyksikkdnsa toimintaa ottaen huomioon koko organisaation strategia ja sen
pohjalta maaritellyt tavoitteet ja arvot. Lisaksi esihenkilé organisoi oman yksikkonsa
tydnjaon ja huolehtii tehtdavakuvien ja organisaatiorakenteen maarittelysta, kuten
esimerkiksi tehtdavdnmuotoilusta. Mielekds ja merkityksellinen tyotehtava lisaa
tyontekijan motivaatiota (Den Hartog, Folger, Greenbaum & Piccolo, 2010). Oman
yksikkonsa osalta esihenkild myos palkkaa ja valitsee sopivia henkilditd. Ohjaus on
keskeinen osa esihenkilon tyotd, johon sisaltyy myds esimerkiksi kehityskeskustelut.
Koordinointia tapahtuu esihenkildn toimesta niin oman yksikkénsa sisaisten toimintojen
kannalta, kuin myds ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. Esihenkilon tulee lisaksi
raportoida eli keratd, jalostaa ja tuottaa erilaista tietoa oman yksikkénsa toiminnasta.
Budjetointi puolestaan tarkoittaa talousarvion laatimista. Se tehddan mielelldan

yhteistydssa oman henkiloston kanssa (Kauhanen, 2018).

2.1 Esihenkilon rooli

Erds tapa ldhestya esihenkiloty6td on rooliajattelun kautta. Henry Mintzberg (1973)
esittda rooliteoriassaan johtajan 10 tyypillisen roolin jakamista kolmeen paakategoriaan:
ihmissuhderoolit, tiedonkasittelijan roolit ja paatdksentekoroolit (Jylhad & Viitala, 2019).
Ihmissuhderoolien kategoriaan kuuluu esihenkilon toimiminen keulakuvana ja
edustajana organisaatiolle. Esihenkil6lld on tassa kategoriassa myos yhdyshenkilon rooli

suhteessa ulkopuolisiin sidosryhmiin eli han luo ja auttaa muitakin organisaation jasenia
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luomaan ja yllapitdamdan hyvida suhteita sidosryhmien kanssa. Keskeisin
ihmissuhderoolien kategorian rooleista on ihmisten johtajan rooli. Esihenkilé on tarkea
esikuva ja vaikuttaja, joka voi innostaa ja sitouttaa henkilost6a organisaatioon (Jylha &
Viitala, 2019). Henkilostd ei olekaan kovin usein kiinnostunut organisaation
menestyksestd, tavoitteiden saavuttamisesta tai tuottavasta ja kustannustehokkaasta
toiminnasta. Tasta syysta tarvitaan esihenkilditd edustamaan organisaatiota (Jarvinen,

2018).

Toinen Mintzbergin (1973) paakategoria rooleihin liittyen on tiedonkasittelijan roolit,
johon kuuluvat tarkkailijan rooli, valittdjan rooli ja puhemiehen rooli. Tarkkailijan roolissa
esihenkilé hankkii tietoa organisaatiosta ja sen ymparistosta, esimerkiksi kilpailijoista,
prosessoiden tatad tietoa ymmartddkseen organisaation tilannetta. Valittdjan roolilla
tarkoitetaan sitd, ettd esihenkilo jakaa ja kasittelee tata tietoa organisaatiossa.
Puhemiehen roolissa puolestaan esihenkild valittada organisaatiota koskevaa tietoa
organisaation ulkopuolelle tarkeille sidosryhmille. Kolmas paadkategoria on
paatoksentekoroolit. Siihen kuuluvassa yrittdjan roolissa esihenkilo tekee organisaatiota
koskevia paatoksia ja kaynnistdd muutosprosesseja. Resurssien allokoijan roolissa
puolestaan esihenkil6 tekee resurssien hankintapaatoksia ja kohdentaa organisaatioon
resursseja, kuten aikaa ja tyopanosta. Esihenkil6llda on myds rooli hairiotekijoiden
kasittelijana, jossa han pyrkii ennaltaehkdisemaan ja ratkaisemaan konflikteja.
Neuvottelijan roolissa esihenkil6 edustaa organisaatiota erilaisissa neuvottelutilanteissa.

(Jylha & Viitala, 2019).

Esihenkil6t inspiroivat ja motivoivat tyontekijoita suhtautumaan tyohoénsa positiivisesti
(Koziot-Nadolna, 2020). Huolestuttavaa kuitenkin on, ettd monet esihenkilot eivat
ymmarra tai eivat edes halua ymmartaa, mita tyénantajan edustajan roolissa toimiminen
tarkoittaa. Jotkut esihenkilot eivat ole edes koskaan ajatelleet, mikd heidan varsinainen
tehtdvansa organisaatiossa on ja mitd se edellyttds. Voidaan sanoa, ettd esihenkild ei
paase roolistaan. Tekipa han mita tahansa, han esiintyy aina esihenkilona ja hdanen tulee

kaikessa tekemisessdan edustaa tydnantajaansa ja kdyttaytya mallikkaasti. Ammatillisen
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roolin ottaminen ja siinad pysyminen ei ole esihenkildlle helppoa. Toisaalta esihenkilé on
vastuussa omasta tiimistaan ja sen suoriutumisesta, mutta toisaalta esihenkild vastaa

myos koko organisaation menestyksesta ja tuloksenteosta (Jarvinen, 2018).

Esihenkild joutuu usein tasapainottelemaan sekd alaisroolissa suhteessa omiin
esihenkil6ihinsd, ettd esihenkildroolissa suhteessa omiin alaisiinsa. Jarvisen (2018)
mukaan esihenkilon ammatillisuus tarkoittaa, etta rooliristiriidassa esihenkilon tulisi
kallistua organisaation edun kannalle seka toteuttaa johdon paatdkset ja linjaukset
sillakin  uhalla, ettd alaisten keskuudessa ilmaantuisi muutosvastarintaa.
Ammatillisuudella on todettu olevan positiivisia vaikutuksia organisaation
suorituskykyyn (Dezi, Fait, Malodia, Mishra & Papa, 2023). Lisdksi esihenkildlta
odotetaan oikeudenmukaisen toiminnan lisdksi myds puuttumista kaikenlaiseen
epdoikeudenmukaiseen, itsekkdadseen tai Vvilpilliseen kaytokseen tyoyhteisdssa.
Tallaisissa tilanteissa  esihenkilon ammatillisuus  joutuu todelliseen testiin.
Huomauttaako esihenkildo samalla tavalla sopimattomasta kaytoksesta tyontekijoille,
joiden suoriutuminen on huipputasoa vai katsotaanko sitd ldpi sormien vain

tuloksellisuuden varjossa (Jarvinen, 2018).

2.2 Esihenkilotaidot

Esihenkiléna toimiminen vaatii monenlaisia taitoja. Tassa alaluvussa kasitelldan niista
muutamia. Esihenkiltydssa onnistuminen vaikuttaa tutkimusten mukaan organisaation
menestymisen kannalta kriittisiin tekijoihin, kuten tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen,
tydssa suoriutumiseen ja sitoutumiseen. Lisdksi se vaikuttaa yhteistyon sujuvuuteen ja

tyoyhteison ilmapiiriin (Jylha & Viitala, 2019).

2.2.1 Tunnetaidot

Johtotehtavissa tunnetaitojen merkitys korostuu (Kankaanpaa, Leppanen & Rantanen,
2020). On tarkeda muistaa, ettd esihenkilotkin ovat vain ihmisia, jotka tekevat tyotaan.

Esihenkilo altistuu tydssaan merkittavalle tunnekuormalle. Esihenkilodn kohdistuvat
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odotukset ja tunteet saavat aikaan sen, ettd esihenkil6t joutuvat tydssaan
kontrolloimaan ja sadtelemaan omia tunteitaan, etenkin niiden ilmaisemista. Tunteiden
saatelysta taytyy loytda sopiva tasapaino, koska tunteiden aaripaat tuottavat helposti
vaikeuksia tyoyhteistssa. Esimerkiksi hyvin impulsiivinen ja dkkipikainen reagointi tekee
esihenkilon kayttaytymisestd arvaamatonta, mikd voi herattda jopa pelkoa alaisten
keskuudessa (Jarvinen, 2012). Tama vaikuttaa vaistamatta esihenkilon ja alaisten
valiseen vuorovaikutukseen myos jatkossa. Vaatii alaiselta paljon rohkeutta ldhestya
tallaista esihenkil6a, jonka tunteiden saantely on puutteellista. Tunteista ei voi koskaan
paasta eroon ja tybelamassa tunteita ei pida sulkea pois, vaan opetella hyddyntamaan
niita (Jarvinen, 2018). Tutkimusten mukaan esihenkilon mieliala vaikuttaa suoraan

alaisten mielialaan ja sita kautta myds ryhman toimintaan (Eberly & Fong, 2013).

Tunnetaitoja voidaan kutsua tunneadlyksi. Se tarkoittaa kykya tunnistaa, ilmaista,
ymmartda ja saddelld tunteita. Tunteiden tunnistamiseen liittyy kyky tulkita tarkasti
toisten ilmaisemia tunteita, jotka valittyvat nonverbaalisesti esimerkiksi kasvojen
ilmeiden, danensavyn tai kehonkielen kautta (Bommer, Munz & Rubin, 2005).
Tunnealylld on todettu olevan lukuisia hyotyja. Se vaikuttaa esimerkiksi tyotehtdvassa
menestymiseen, tyohon sitoutumiseen ja tyon tuottavuuteen. Lisdksi se voi vaikuttaa
jopa asiakastyytyvaisyyteen. Voidaan todeta, ettd tunnetaidot ovat vahintdaan kaksi
kertaa puhtaasti alyllisid kykyja tarkeampia — tehtavista ja alasta riippumatta (Wihuri,

2014).

Tunteiden hallinta voi joskus olla haastavaa, mutta taysin mahdollista. Keskeistd on
tunnistaa ja ymmartda niin omia kuin muidenkin tunteita. Wihurin (2014) mukaan
tunteiden kasittelyllda on my6s ratkaiseva vaikutus suorituksen tasoon. Tunteita
hillitsemalla ja ohjaamalla ne johonkin tuottavaan, voidaan ennaltaehkaista ja lieventaa
yllattavien kriisien aiheuttamia vahinkoja (Fraser & Hordern, 2023). Ilhminen ei voi olla
parhaimmillaan negatiivisten tunteiden vallitessa. Myonteiset tunteet puolestaan usein
edistdavat motivaatiota. Lahtokohtaisesti tunteet eivat kuitenkaan ole negatiivisia tai

positiivisia, ja sama tunne voi osoittautua tilanteen mukaan joko siihen sopivaksi tai
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sopimattomaksi. Esimerkiksi sekd viha ettd innostus lisddvat energiaa. Energiatasoa
laskevat puolestaan esimerkiksi suru ja tyytyvaisyys (Kankaanpaa ym., 2020). Nain ollen

tunteiden tiedostaminen ja hyvaksynta on tarkeaa.

Kuten jo on todettu, tunnetaidot ovat merkittava osa esihenkil6taitoja. Tunnedlykas
ammatillinen kayttaytyminen edellyttda, ettd esihenkilé pystyy tiedostamaan ja
tunnistamaan seka haneen kohdistuvat, ettd hanessa itsessaan heraavat tunteet. Ihmiset
voivat tunnistaa tunteita hyvin eri tavoin. Jotkut eivat osaa lainkaan lukea tunteita.
Tallaista tunnelukutaidottomuutta kutsutaan aleksitymiaksi.  Aleksitymia on
persoonallisuuskasite, jolla on seka affektiivinen, ettd kognitiivinen ulottuvuus.
Affektiiviset ulottuvuudet liittyvat siihen, miten ihmiset tunnistavat ja kayttavat
tunteitaan, kun taas kognitiivisuus liittyy siihen, miten ihmiset pystyvat ulkoistamaan tai
pukemaan sanoiksi tunteitaan (Chew, Kellner & Turner, 2018). Esihenkilona tallainen
henkilé vaikuttaisi hyvin tunnekylmaltda ja ymmarryksen osoittaminen alaisia kohtaan
olisi vaikeaa. Aleksityminen henkil6 ei myoskaan ymmarra, miksi henkilosto reagoi hanen
mielestaan jarkeviin asioihin aivan eri tavalla. Ammatillista kayttaytymistd on mahdollista
kehittda. Yksilotasolla keskeistda on kehittda omia stressin- ja elamanhallinnan taitoja.
Puolestaan tyoyhteison nadkokulmasta merkittdvaa on mydnteisen ilmapiirin
rakentaminen ja ylldpitaminen, tiimin sisdisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon
parantaminen, tiedon ja avun jakaminen, toisilta oppiminen ja tiimin sisaisten taitojen,
kehittamisideoiden ja luovuuden monipuolinen hyddyntaminen. Keskeista on lisaksi

jatkuvasti kyseenalaistaa ja uudistaa vallitsevia toimintatapoja. (Jarvinen, 2018.)

2.2.2 Alaisten motivointi

Jarvisen (2020) mukaan keskeisimpia esihenkilotyon kysymyksid on, miten motivoida
ihmisid. Vastausta voidaan pitdd hyvin yksinkertaisena: kun tyot sujuvat ja tyossa
onnistuu. Kdytdannossa taman saavuttaminen on monimutkaisempaa. Motivaatio on
usein tuottavuuden ldhde. Motivaatio ajaa ihmistd eteenpdin tekemaan asioita ja

saavuttamaan tavoitteitaan. Se on psyykkinen ja emotionaalinen tila, joka maarittaa,
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millaisella vireystasolla yksilo toimii saavuttaakseen tavoitteensa (Ruutu & Salmimies,
2021). Motivaation kasite voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdisen
motivaation lahde on ihmisen sisdinen innostus asiaa kohtaan. Tekemistd ei tarvitse
pakottaa, koska se on jotakin, mita todella haluaa tehda. Sisdinen motivaatio on siis
proaktiivista ja lahtdisin ihmisen henkilokohtaisista kiinnostuksen ja arvojen kohteista.
Ulkoisessa motivaatiossa puolestaan tekemisen syy on irrallinen itse tekemisesta.
Tekeminen vaatii jonkun ulkoisen palkinnon tai rangaistuksen, jonka haluaa valttaa.
Ulkoinen motivaatio kuluttaa huomattavasti enemman henkisia resursseja, koska
tekeminen on pakotettua ja valine jonkun ulkoisen pdamaaran saavuttamiseksi (Jarenko
& Martela, 2015). Ulkoista motivaatiota voidaan toteuttaa myds itsendisesti (Deci & Ryan,

2020).

Mayorin ja Riskun (2015) mukaan ihmisia voi motivoida erilaiset asiat, mutta aina on
jokin motivoiva tekija. Kun tydyhteisdssa ymmarretdaan, mika kutakin yksiléa motivoi,
kaikilla on mahdollisuus tulla johdetuksi silla tavoin kuten he itse haluavat.
Lahtokohtaisesti ihmiselld on luontainen tarve hakea ja saada hyvaksyntda, onnistumisen
kokemuksia ja saada positiivista palautetta. Tasta syysta esihenkildiden on tarkeaa pyrkia
antamaan tarpeeksi myonteistd palautetta alaisilleen. Positiivinen palaute vaikuttaa
muun muassa itseluottamukseen, tiimin yhtendisyyteen ja kykyyn sietaa
vastoinkdymisia (Boen, Fransen, Mertens, Vande Broek & Vansteenkiste, 2018). Usein
tyontekijat eivat koe saavansa tarpeeksi positiivista palautetta, vaikka esihenkilot
kuvittelevat tehneensa niin. Tahdan syyna voivat olla yksildlliset erot hyvaksynnan
tarpeessa. Motivoinnin ensimmainen askel onkin tunnistaa, kuinka yksilollisia ihmiset

todella ovat (Mayor & Risku, 2015).

2.2.3 Vuorovaikutustaidot

Ihmisten johtamisessa korostuvat hyvat vuorovaikutustaidot. Esihenkil6lld on oltava
hyvat sosiaaliset taidot itse ammattiosaamisen lisdksi. Sosiaalisia taitoja ovat muun
muassa kyky ilmaista itseddn sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, kyky lukea ja ymmartaa

erilaisia sosiaalisia tilanteita, sosiaalisten roolien ja normien ymmarrys ja tuntemus seka
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ihmissuhteiden viliset ongelmanratkaisutaidot (Reichard & Riggio, 2008). Sosiaaliset
taidot liittyvat keskeisesti myos Mintzbergin rooliteorian ihmisten johtajan rooliin (Jylha
& Viitala, 2019). Oikeudenmukainen ja arvostava vuorovaikutus motivoivat ihmisia
tekemaan tulosta (Kuusela, 2013). Lisdksi organisaation ilmapiirilla on suuri vaikutus
tyossa onnistumiseen ja motivaatioon. Johtamisella luodaan hyvat edellytykset ja
puitteet tyonteolle, jotta ihmiset saavat kannustusta tekemaan parhaansa ja samalla

yllapidetaan myonteista ilmapiiria tyopaikalla (Jarvinen, 2020).

Kuuselan (2013) mukaan vuorovaikutustaitojen kasite on melko epamaarainen, vaikka
niistd puhutaan laajasti. Usein puhutaan muun muassa tyoyhteisotaidoista ja
sosiaalisista taidoista. Hyvilld vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan yleensa kasitteesta
riippumatta hyvaa kayttaytymistd, vastavuoroista viestintdd, yhteistyotaitoja,
suvaitsevaisuutta, toisten huomiointia ja hienotunteisuutta. Lyhyesti sanottuna
vuorovaikutustaidot ovat siis taitoa tulla toimeen ihmisten kanssa. Tehokkaat johtajat
ovat taitavia itsensa ilmaisussa ja vaikutuksen tekemisessa (Cole, Riggio, Riggio & Salinas,
2003). Vuorovaikutus sujuu, kun jokaiselle annetaan tilaisuus puhua ja tulla kuulluksi
asiallisen  ilmapiirin  vallitessa.  TyOpaikalla  esihenkildo  kantaa  vastuun
vuorovaikutustilanteiden sujuvuudesta. Vuorovaikutuksen sujuessa hyvin, tiimin
saavutukset ja oma rooli niissa saa aikaan ylpeyden tunnetta. TyOyhteiso tuntuu hyvalta
ja tyonteko mieluisalta, mika johtaa tyon sujumiseen ja edelleen motivaation kasvuun.
(Kuusela, 2013). Pirisen (2023) mukaan esihenkilon tulee edistda tyontekijoiden
keskindisia suhteita ja ratkaista mahdolliset ongelmatilanteet, sekd edesauttaa
yhteistyota. Lisdksi hyva ja mydnteinen suhde tyontekijoiden ja esihenkilon valilla tekee

tyoskentelysta kaikille osapuolille sujuvaa, tehokasta, motivoivaa ja palkitsevaa.

Ahon (2019) mukaan keskeisid elementteja ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ovat
asia ja tunne. Asia, jota viestitddn, on vuorovaikutuksen ydin. Etenkin tycelaman
vuorovaikutuksessa tavoitteena on yleensa ldhettda ja vastaanottaa viesteja tai luoda

yhdessa jotain uutta. Asian ilmaisu voi olla joko selkeda tai epaselvda, uskottavaa tai
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vahemman uskottavaa, riippuen osapuolten taidoista viestid ja ymmartaa viesteja. Jotta
viestin voi todella ymmartaa, taytyy osata kuunnella. Kuunteleminen on eri asia, kuin
kuuleminen. Isotalus ja Rajalahti (2017) toteavatkin, ettd kuunteleminen on aktiivista
toimintaa, eikd passiivista kuulolla olemista. Tarkea taito johtajalle on osata puhua
alaisilleen kuin ystavilleen ja osoittaa heille myotatuntoa (Reave, 2005). lhmisilla,
esimerkiksi asiakkailla on suuri tarve tulla kuulluksi ja toinen osapuoli vaistoaa, jos hanta
ei aidosti kuunnella ja voi kokea sen epdkunnioittavana. Yleisia kuuntelun esteita ovat
esimerkiksi faktakeskeisyys ja omat ajatukset. Faktakeskeisyydella tarkoitetaan sitd, etta
todellinen kohtaaminen ihmisten valilla tapahtuu tunnetasolla. Tosiseikat ovat myos
tarkea osa vuorovaikutusta, mutta todellisen ymmartamisen ja kuuntelemisen kannalta
on tarkeaa luoda yhteys toiseen. Omilla ajatuksilla puolestaan viitataan siihen, etta usein
ihminen saattaa olla niin innoissaan ja varma omista ajatuksistaan, ettd ei malta
kuunnella ja ymmartaa toisen nakoékulmia. On tdrkeda myds osata unohtaa hetkeksi

omat ajatukset (Aho, 2019).

2.2.4 Itsensd johtaminen

ltsensa johtaminen on tarked taito niin ty6elamdssa, kuin vapaa-ajallakin. Itsensa
johtaminen on kasitysta siitd mita pitdisi tehdd, miten ja miksi (Manz, 1992). Silld on
myonteisia vaikutuksia tehtavistd suoriutumiseen, itsetehokkuuteen ja pitkalla aikavalilla
myos uralla menestymiseen (Nientied & Toska, 2021). Se perustuu omien tyo- ja
ajattelutapojen tunnistamiseen ja on tietdmysta siitd, mika saa juuri sinut tekemaan toita
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ymmarrysta ja tietamysta siitd, mika kiinnostaa ja mika
puolestaan ei tunnu motivoivalta, seka siita, milla keinoin voi saada lisda energiaa tai
mikd masentaa. Lisdksi itsensda johtaminen on tietoisuutta siitd, miten tyopaikan
ihmissuhteet koetaan ja mitd tehdaan lisatdkseen myodnteistd vuorovaikutusta.
Kaytannossa itsensd johtaminen on siis omasta toiminnasta oppimista ja uusien
toimintatapojen jalostamista kdytantoon. Se edellyttdd myos sitd, ettd tunnistaa omat
selviytymiskeinonsa, osaa luoda hyvat paivittdiset rutiinit ja hallita omaa ajankayttoa.

(Kuusela, 2013).
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Esihenkilotyossa itsensad johtamisen kannalta on tarkeda rajojen asettaminen ja energian
hallinta. Mikali rajoja ei aseteta, vaarana on ylikuormitus (Alvarez-Hernandez, Collado,
Pascual & Pérez-Zapata, 2016). Esimerkki rajojen asettamisesta voi olla se, ettd
esihenkil6 ei anna kenenkdan tyoyhteisdssa kdyttaa hyvantahtoisuuttaan hyvaksi tuoden
esihenkil6lle hanelle kuulumattomia tehtdvia ja ndin ylikuormittaa hanta. Esihenkilén on
tiedettdva, mitka tehtdvat ovat hanen vastuullaan ja pitda niista kiinni. Esihenkilén
antaessa helposti periksi ja yrittdessa liikaa miellyttaa muita, hyvaksikayton riski kasvaa.
Hyva ohjenuora naissa tilanteissa on sanoa aina "ei”, kun se on mahdollista, ja "kylld”,
vain silloin kun se on valttdamatonta. Energian hallinta puolestaan tarkoittaa sita, etta
esihenkilon tulee miettia tekemistddan enemman energian, kuin ajankdyton kannalta.
TyOajan hallinta on nimittdin ennemminkin energian, kuin ajan hallintaa. Keskeista on se,
mita saa aikaan eli kannattaa keskittya miettimaan tuloksia, joita on jo saanut aikaan,

eika sita, kuinka paljon on viela tekematta. (Pirinen, 2023).

Nikulan (2022) mukaan esihenkilon taytyy osata johtaa itsedan, jotta voi osata johtaa
tiimiaan hyvin ja pitkdjanteisesti. Pidemman paalle huonosti itsedan johtava esihenkilo
ei voi olla hyva johtaja muille. Mitd paremmin ihminen tuntee itsensa, sitd paremmin
hdan osaa johtaa toisia. Omat vahvuudet ja heikkoudet taytyy osata hyodyntaa
tehokkaasti (Beehr, Frese & Raabe, 2007). Na&in ollen esihenkilén on tultava tietoiseksi
omista ajatuksistaan, tunteistaan, toiminnastaan ja energiastaan. Itsensd johtamisen
ulottuvuuksina voidaan siis pitda tunteita, toimintaa, ajattelemista ja energiaa. Tietyn
tunteen jalkeinen toiminta on osa itsejohtajuutta. Esihenkil6 voi pohtia sita esimerkiksi
merkittdvan onnistumisen yhteydessda tai saadessaan osakseen kritiikkia.
Esihenkilotyossa hetkittdinen pysahtyminen omien ajatusten darelle on tarkeaa, koska
ymmartdessddan omaa mieltddn paremmin, osaa paremmin johtaa ajatteluaan oikeaan

suuntaan. (Nikula, 2022).

Oman toiminnan ohjaaminen ja johtaminen on osa itsensd johtamista. Oman
johtajuutensa kanssa sinut oleva johtaja uskaltaa pysahtya tutkimaan ja tarkastelemaan

omaa toimintaansa ja sen vaikutusta muihin (Tiilila, 2016). Tyotehtédvien ja projektien
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aarelld on hyva pysahtya keskustelemaan ja arvioimaan tyossa onnistumista. Keskeista
on pohtia sitda, mika toiminnassa oli hyvaa ja mika olisi voinut menna paremmin. Ensin
on tunnistettava, missa mielessa toiminta edellyttdda muutosta, ja sen jalkeen l0ydettava
jokin tavoite, jota kohti muutosprosessissa edetaan. Toiminnalla tarkoitetaan tyypillisesti
sitd, ettd saadaan aikaan erilaisia asioita. Onnistuminen johtamisty6ssa, niin itsensa kuin
muidenkin suhteen, edellyttaa vastuun ottamista asiasta, fokuksen l6ytamista ja siita
kiinni pitamista seka suunnitelmien toteuttamista kurinalaisesti. Nama kaikki osa-alueet

edellyttdvat oman toiminnan johtamista. (Nikula, 2022).

Riippumatta energian maarasta, silla tulee olla suunta. liman suuntaa energiaa menee
hukkaan ja turhiin asioihin (Hogenes & Schippers, 2011). Jokaisen ihmisen omat
energiatasot vaihtelevat paivittdin. Toisinaan energiaa tuntuu riittdvan loputtomasti
palaverista toiseen ja harrastuksien parissa, kun taas joskus koko paiva tuntuu pelkalta
suorittamiselta, eikd mikdan jaksaisi kiinnostaa. Hyvdstd ja tasapainoisesta
energiatasosta huolehtiminen on tarkeaa, koska se auttaa ihmista olemaan paras versio
itsestdan niin itselleen, tyokavereilleen kuin ldheisilleenkin. Energian hallinta edellyttaa
sopivaa tasapainoa ja vaihtelua rasituksen ja palautumisen valilla, sekd monipuolista
ruokavaliota. Ihmisen energia latautuu padasiassa nukkuessa, mutta myos esimerkiksi
palauttavissa hetkissa pdivan mittaan. Energiaa kuluu ty6tehtdvien parissa,
vuorovaikutustilanteissa kuin arjen askareissakin. Pienien taukojen pitaminen pitkin
pdivad on tarkeaa, jotta energiatasapaino sailyy (Nikula, 2022). Jokainen voi l6ytaa
itselleen sopivia palautumiskeinoja, esimerkiksi kdvelytauko tai meditointi paivan aikana.
Itsensa johtamisessa on siis tarkeda myos huolehtia itsestdan ja antaa itselleen myos
lupa palautua ja levata valilla. Jaksaminen ja energia on loppujen lopuksi vankka perusta

kaikelle muulle toiminnalle.

2.3 Osaamisen kehittaminen

Esihenkilon halu ja kyky kehittyd omassa tydssdan on organisaation kilpailukyvyn

kannalta oleellista (Joki, 2018). Esihenkilo, joka kehittyy, osaa kehittda myos alaisiaan
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(Kupias ym., 2014). Esihenkildille on laadittava omat kehittymissuunnitelmat, joiden
etenemista seuraa ylin johto. Suunniteltaessa on tarkeda tunnistaa esihenkilon
tarkeimmat tehtdvat nyt ja tulevaisuudessa. Lisdksi on selvitettavd, mitd tyossa
onnistuminen edellyttda ja mitka asiat ovat nykytilanteessa hallinnassa ja mitka asiat
vaativat vield kehitysta. Lahtotilanteen arvioimiseksi keratdaan tietoa eri sidosryhmilta,
esimerkiksi esihenkilon alaisilta, kollegoilta ja esihenkilolta itseltdan. Naiden saatujen
tietojen pohjalta laaditaan kehittymissuunnitelma (Joki, 2018). Lisaksi esihenkil6ita tulisi

valmentaa johtamaan oppimista arjesta (Kilpinen, 2022).

Oman toiminnan ja osaamisen kehittaminen ei esihenkilén nakdkulmasta ole aina
samanlaista. Tama korostuu erityisesti uudessa organisaatiossa tai tyotehtavassa
aloittaessa, kun tutut toimintamallit eivat valttdmatta toimi sellaisenaan. Kehittyminen
edellyttaakin palautteen pyytamista ja saamista ja sen ottamista vastaan hyvalla
asenteella (Bergman & Korhonen, 2019). Yksilo tarvitsee oppiakseen ja kehittydkseen
palautetta ja tietoa omasta suorituksestaan, mika lisdaa myds tyon merkityksellisyytta.
Tyon mielekkyys ja merkityksellisyys puolestaan vahvistavat sisdistd motivaatiota, joka

tuottaa hyvinvointia ja saa innostumaan (Kallonen & Kuhmonen, 2019).

Otalan (2018) mukaan oman osaamisen kehittdmisen kannalta keskeisia tekijoitda ovat
ajattelun taidot, vuorovaikutustaidot, tiedonhankintataidot, oman osaamisen ja
oppimisen tunnistamisen taidot seka tilannetaju. Ajattelun taitoja ovat kyky kayttaa
erilaisia ajattelumalleja kuten reflektointia, luovaa ajattelua, systeemiajattelua ja
ongelmanratkaisua. Vuorovaikutustaidot puolestaan ovat tarkeitd, jotta uutta tietoa
osataan luoda ja oppia toisten kanssa ja jotta voidaan nopeuttaa uuden tiedon
ymmartamista. Esihenkilon tulee luoda suotuisa ymparistd vuorovaikutukselle ja tiedon
jakamiselle (Liu, Roman, Van Wart & Wang, 2019). Oppiminen ja osaamisen
kehittaminen edellyttad myos jatkuvasti uutta tietoa, mika tekee tiedonhankintataidoista
tarkeita. Tilannetajua tarvitaan siihen, ettd osataan erottaa tilanteen kannalta

merkityksellinen ja ei-merkityksellinen tieto toisistaan. (Otala, 2018).
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Esihenkilon taidot oppia kehittdmaan osaamistaan ovat sekda hadnelle itselleen, etta
tiimilleen kallisarvoisempia, kuin mikdan muu asiantuntemus. Kyetdkseen jatkuvaan
kehittamiseen, esihenkilon tulee olla tietoinen omista tiedonkasittelyyn ja tunteisiin
liittyvista prosesseistaan, kuten ajattelusta ja muistista, jotka sdatelevat oppimista ja
kehittymista. Reflektointi on tdhan paras keino. Sitd voidaan tehda yksin tai yhdessa
tiimin kanssa. Mita aidompi vuorovaikutus tiimin kesken vallitsee, sitd paremmin voidaan

oppia toinen toisiltaan.

Jarvisen (2018) reflektiivisyydella tarkoitetaan psykologista kykya asettua oman itsensa
ja tiiminsa ulkopuolelle ja arvioida henkilokohtaista tai koko tiimin kayttaytymista.
Itsereflektoinnin avulla voidaan tarkastella muun muassa ajatusten ja kaytosmallien
motiiveja, seurauksia, totuudenmukaisuutta sekd mahdollisia muutostarpeita.
Itsereflektio kuvailevan kirjoittamisen avulla on tehokasta, koska kokemusten
sanallistaminen edistda itseymmarrysta, vahentaa pidattyneisyytta ja lisaa tietoisuutta

omista prioriteeteista ja tavoitteista (Erez, Foulk & Lanaj, 2019).

Esihenkilon kaytoksessa reflektiivinen toiminta voi nakya esimerkiksi niin, etta han tekee
vuorovaikutustilanteessa paljon kysymyksia ja nadin pyrkii pureutumaan toisen
ajatusmaailmaan. Saamansa reflektiivisen tiedon avulla esihenkilé kykenee paremmin
hallitsemaan omaa kaytostaan ja reagoimaan asianmukaisesti alaistensa
kayttaytymiseen. Parhaassa tapauksessa esihenkil6 voi oppia jotain. Esimerkiksi oivaltaa,
ettd alaisissaan nakemansa puutteet, osoittautuivatkin hanen omiksi laiminlyénneikseen
tai epdammatillisen kaytoksensa seurauksiksi. (Jarvinen, 2018). Usein ongelmana on
kuitenkin se, ettd esihenkilot harvoin tarkastelevat oman reflektionsa laatua (Nesbit,
2012). Tiivistetysti voidaan todeta, ettd Hyvia keinoja esihenkildlle edistdd omaa
kehittymistadn ovat omien toimintatapojen reflektointi, ajatusten jakaminen jonkun
toisen kanssa, esimerkiksi oma esihenkilé6 tai mentori, omien oppimistyylien
selvittdaminen ja niiden sopivuus eri tilanteisiin, hankkiutuminen tilanteisiin, joissa voi
ohjata muita oppimaan ja kehittymaan, seka toimia valmentavana esihenkiléna. (Kupias

ym., 2014).
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3 Hybridityo

Etatyon tekeminen on ollut mahdollista joissain organisaatioissa jo pitkdan. Kuisman ja
Saurin (2021) mukaan Suomessa sita on tehty nykymuodossaan netin valityksella jo yli
30 vuotta. Etatyolla tarkoitetaan tyotd, jota tehddan muualla kuin normaalilla
tyonsuorittamispaikalla (Salli, 2012). Vasta kuitenkin viimeisen parin vuoden aikana
ajankohtaiseksi on tullut etdatyon ja |ahitydon yhdistelma eli hybridityd. Eri
organisaatioissa hybriditydhon siirryttiin eri tavoilla ja eri tahtiin. Osa valitsi joustavan
linjan, jossa tyontekijoilla on suuri vapaus itse paattaa, missa ja miten tekevat tyotaan.
Tassd mallissa esihenkil6ltd odotetaan kykya sopia yhteisesti kaikkien kesken, miten
huolehditaan tyon sujuvuudesta ja yhteisollisyyden sdilymisestd, seka siitd, milloin
tavataan toimistolla. Osa puolestaan valitsi yhteisen linjan, jossa edellytetdan koko
henkilostda toimistolle saman verran viikko- tai kuukausitasolla. Organisaatiolla on
oikeus maarata henkilostd toimistolle, joten kummassakaan mallissa ei sindnsa ole
mitdaan vikaa. Joustavuuden vahentyessa tyytymattomyys kuitenkin helposti lisdantyy

(Vilkman, 2023).

3.1 Hyodyt ja haasteet

Hybridity6lla on paljon hyvia puolia niin tyontekijan kuin tydnantajankin kannalta, mutta
se tuottaa myds omat haasteensa. Etatyon merkittavimpia positiivisia tekijoitda on sen
tuoma joustavuus (Chafi, Hultberg & Yams, 2022). Tyontekijan mahdollisuus
tyoskennelld etdnd lisdda muun muassa joustavuutta tydajan suhteen ja tydelaman ja
yksityiselaman yhteensovittamiseen. Lisaksi tyérauha ja keskittyminen helpottuvat ja
ndiden myotd usein myOs tyotyytyvdisyys ja motivaatio kasvavat. Toimistolla
tyoskenneltdaessa kuitenkin on helpompi yllapitdaa yhteisollisyyttd ja ylimaaraisia
hairiotekijoitda tyon tekemiseen ei ole, kuten esimerkiksi kotona televisio, kotityot tai
perheenjdsenet. Tydnantajan kannalta etatyon etuja ovat muun muassa tyétehon ja tyon
tuottavuuden paraneminen, tyduran piteneminen paremman jaksamisen myota ja
toimitilojen kustannussaastot. Etatyd kuitenkin puolestaan hamartaa rajoja tydelaman

ja yksityiselaman valilla ja taukojen pitdminen ja tyosta irrottautuminen voi olla hankalaa,



22

mika lisda kuormitusta. Lisdksi ldhijohtaminen on haastavampaa etana. (Kuisma & Sauri,
2021). Hybridityosta keskusteltaessa kyseessa on syvallinen ajattelu- ja toimintatapojen
muutos. Tyohon liittyy nyt useampia ulottuvuuksia kuin koskaan aiemmin: henkinen ja
fyysinen  hyvinvointi, inhimillinen johtaminen, yhteisollisyyden yllapitdminen,
sitoutuminen tyohon ja tyoyhteisoon, lahi- ja etdtyon yhdistdminen, digitaalisten
tyokalujen sujuva kayttd, kotien soveltuvuus tyontekoon ja toimistotilojen funktio

(Lindstréom & Savaspuro, 2023).

Hybridityon haasteina keskeisimpia ovat yhteiséllisyyden ja tuottavuuden sadilyttdminen.
Etatyon lisdantyessa tdytyy pohtia esimerkiksi seuraavia asioita: milloin tullaan
toimistolle, kuka voi paattaa siitd, pidetaankod kokous etdana vai toimistolla, miten
yhteisollisyys sailytetdan, pitddakd sopia yhteisia toimistopdivia, miten varmistetaan
riittava tiedonjako ja -kulku, seka pitdaako eta- ja lahipdivista linjata organisaatiotasolla
vai riittaako asioiden sopiminen tiimikohtaisesti. Etatyota tehdessa itsendisyys lisdantyy,
jolloin tarvitaan myods selkedt ja yhteisesti ymmarretyt tavoitteet. (Vilkman, 2023).
Tutkimusten  mukaan pelkdn etdtyon tekeminen vaikuttaa negatiivisesti
tyopaikkasuhteisiin ja tyo- ja yksityiseldman tasapainoon (Juchnowicz & Kinowska, 2021).
Tyonantajalla on vastuu tyontekijan hyvinvoinnista; jos tyontekija jaa vain kotiin, eika
tapaa ollenkaan tyokavereitaan, on selvad, ettd han jaa yhteison ulkopuolelle ja hdnen
tyohyvinvointinsa johtamisesta tulee entistd haastavampaa (Lindstrom & Savaspuro,

2023).

Kuisman ja Saurin (2021) mukaan etdtyohon keskityttdessd on vaarana, ettd
huomioidaan ainoastaan sellaiset tyontekijat ja tyotehtavat, joiden osalta etatyoé on
ylipddnsa mahdollista. Etdtyon laajuudella on myds merkitysta eli silla, tekeeko joku
etatoita pari kertaa kuukaudessa vai nelja pdivaa viikossa (Allen, Golden & Shockley,
2015). Tama saattaa vaaristaa kokonaiskuvaa ja jattaa varjoon suuren osan tyontekijoista
ja tyotehtdvista myoOs paatoksenteossa. Etdtyota kasitelldaan enimmakseen siis
toimihenkildiden ja tietotydssd ja asiantuntijatehtdvissda toimivien tyontekijéiden

nakokulmasta. Esimerkiksi hoitotyontekijoitd, tarjoilijoita, joukkoliikenteen tydntekijoita
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tai siivoojia ei huomioida julkisessa keskustelussa lainkaan. Vaarana on tydelaman
digitaalinen polarisaatio eli kahtiajakautuminen. Korkeasti koulutettujen saadessa
paremmat tyoolot, vdhemman koulutetuille on luvassa epavarmoja ja kuormittavia toita.
Ajasta ja paikasta riippumatonta asiantuntijatyota tekevillda tulee todenndkdisesti
olemaan enemman yksilollistd vapautta ja mahdollisuuksia kehittya tyoeldamassaan.
Suurin osa tyontekijoista ei kuitenkaan yksinkertaisesti voi tehda t6itaan etana, ainakaan

padasiallisesti vaikka haluaisikin. (Kuisma & Sauri, 2021).

Yksi suurin hybridityén haaste on kotona tydskenneltdessda tyon ja vapaa-ajan
sekoittuminen ja rajan hamartyminen. Koko paiva tulee helposti vietettyd kotona ja
ymparilla on jatkuvasti jotain arsykkeita. Yleensa ihminen tarvitsee rutiineja, esimerkiksi
aamulla toihin ldhteminen, joka jaa etatydssa uupumaan. Tydajan seuranta on vaikeaa,
tai jopa mahdotonta, jolloin oman itsensa johtamisen taidot korostuvat (Kuisma & Sauri,
2021). Itsekuria voidaan yleisesti pitdad tarkedna ja valttamattomana taitona etatyosta

suoriutumiseksi tehokkaasti (Liu, Parker, Qian & Wang, 2021).

Lisaksi omasta jaksamisesta taytyy pitda huolta ja keskittya siihen enemman. Hyvia
keinoja omasta hyvinvoinnista huolehtimiseen on pitaa tarpeeksi taukoja tyopaivan
aikana ja kayda ulkona esimerkiksi pienellda kavelylla, jotta aivot saavat happea.
Lounastauon pitaminen on myos tarkeda ja joskus toiden keskelld se saattaa jadada
pitdmatta jopa kokonaan. Toimistolla siitd huolehditaan enemman ja usein samalla tulee
pidettya sosiaalisista kontakteista huolta, kun lounastetaan yhdessa kollegoiden kanssa.
Etatoissakin voi joskus sopia lounastreffit ystavan tai tydkaverin kanssa, jolloin paasee
hetkeksi pois toiden &darestda, mikda lopulta parantaa keskittymista ja sita kautta
tehokkuutta. Lisdksi voidaan todeta, ettd tyontekijat, jotka poistuvat kotoa tai tapaavat
kollegoitaan etdyhteyksien avulla, eivat tee etdna koneella muuta turhaa kuin toita

(Chatellier, Hambley & O'Neill, 2014).



24

3.2 Tyohon sitoutuminen

Hybridityon lisdantyessa organisaatioiden on tdytynyt pohtia, miten sdilytetaan
tyontekijoiden innokkuus ja sitoutuminen tyéhon. Autonomialla ja itsensa johtamisella
on positiivinen vaikutus tyohon sitoutumiseen (Galanti, Guidetti, Mazzei, Toscano &
Zappala, 2021). Organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan tyéntekijoiden tunnesidetta
organisaatioon, organisaation arvojen ja kulttuurin tunnistamista, sekd halua sijoittaa
organisaatioon eli toisin sanoen antaa oma osaamisensa ja panoksensa organisaatiolle.
Useiden lahteiden mukaan tyontekijoiden sitoutuminen vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden tulokseen, organisaation menestykseen ja taloudelliseen suorituskykyyn
(Saks, 2006). Yksilon tuntiessa organisaation ilmapiirin oikeudenmukaiseksi,
sitoutuminen organisaatiota ja ty6ta kohtaan vahvistuu. Sitoutunut tyontekija pyrkii
suorittamaan parhaansa mukaan hanelle annetut tyotehtavat. Lisdksi todennakdisyys
tyontekijan irtisanoutumiselle tai tehtavista luistamiselle on pienempi. Tama edistaa

myds tiimityon tehokkuutta ja laatua (An, Chen, Luo & Wang, 2024).

Tyohon sitoutumista voidaan pitda loppuun palamisen vastakohtana. Toisin kuin
tybuupumuksesta karsivat, tyohonsa sitoutuneet tyontekijat tuntevat energistd ja
tehokasta yhteytta tyohonsa ja kokevat selviytyvansa hyvin tyén vaatimuksista. Tyohon
sitoutuminen voidaankin maaritellda positiiviseksi ja tyydyttavdksi tyohon liittyvaksi
mielentilaksi, jolle ominaista on tarmokkuus, omistautuneisuus ja paneutuminen.
(Bakker, Salanova & Schaufeli, 2006). Tyontekijan lojaalius organisaatiota kohtaan kasvaa,
kun heiddan tyoskentelyynsa etdna luotetaan (Charalampous, Grant, Michailidis &
Tramontano, 2019). Sitoutuminen viittaa pidempaan ja pysyvampdan tilaan, joka ei
keskity mihinkaan tiettyyn kohteeseen, tapahtumaan, kdyttdytymiseen tai yksiloon.
Tyohon sitoutunut henkil6 kokee virkeyttd, jolle on ominaista korkea energisyys ja
henkinen kestdvyys tyonteon aikana, sekd halu panostaa tyohonsa ja sitkeys myos
vaikeampina hetkina. Lisaksi tybhon uppoutuminen on tyypillinen sitoutumisen muoto.
Silla tarkoitetaan sitd, ettd henkild on tdysin keskittynyt ja positiivisesti uppoutunut
tyohonsa, jolloin aika kuluu nopeasti ja tyosta irrottautuminen on vaikeaa. (Bakker ym.,

2006).
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Saksin (2006) mukaan Kahn (1990) havaitsi, ettd on olemassa kolme tekijaa, jotka liittyvat
sitoutumiseen tai sitoutumattomuuteen tyossda. Nama tekijat ovat merkityksellisyys,
turvallisuus ja saatavuus. Sitoutuneilla tyontekijoilla on korkeat energiatasot ja
innostusta tyotaan kohtaan (Bakker & Demerouti, 2008). Voidaan sanoa, etta tyontekijat
ovat sitoutuneempia tyohonsa tilanteissa, jotka tarjoavat heille enemman mielekkyyden
tunnetta, psykologista turvallisuutta ja kun he ovat psykologisesti paremmin saatavilla.
Tyon mielekkyyteen vaikuttavat hyvat suhteet niin tydkavereiden, kuin esihenkiléidenkin
kanssa. Psykologiseen turvallisuuteen puolestaan vaikuttavat normien noudattaminen ja
kdytettavissa olevat resurssit. Voidaan myos todeta, ettd tyohon sitoutuminen on
yhteydessa tyomaaraan, valinnanvapauteen, kontrollin tunteeseen, asianmukaiseen
tunnustukseen ja palkitsemiseen, kannustavaan tyOyhteis6on, reiluuteen ja
oikeudenmukaisuuteen seka mielekkddseen ja arvostettuun tyohon. Nama tekijat

lisaavat tyohon sitoutumista (Saks, 2006).

Konkreettisemmalla tasolla monet teoreettiset tutkimukset ovat yhdistineet
sitoutumisen kolme energiaa tyosuoritukseen. Ensinndkin panostus fyysiseen energiaan
tyon suorittamiseksi edistda organisaation tavoitteita, koska se helpottaa organisaation
haluttujen kayttdaytymistapojen toteuttamista. Toiseksi kognitiivisen eli dlyllisen energian
sailyttdminen on tarkedd, koska se edistda valppautta, tarkkaavaisuutta ja
keskittyneisyyttd, mikd myos osaltaan edistda organisaation tavoitteita. Kolmas energian
osa-alue on tunne-energia. Tunne-energiaansa panostavat tyontekijat parantavat
suorituskykya edistamalla yhteenkuuluvuuden tunnetta tyOyhteisossa. Lisdksi tunne-
energiaan panostaminen auttaa yksilditda vastaamaan oman roolinsa emotionaalisiin
vaatimuksiin tavalla, joka johtaa aidompaan ja parempaan suoritukseen. (Crawford,

Lepine & Rich, 2010).

3.3 Yhteisollisyys

Ihmisellda on luontainen tarve kokea kuuluvansa osaksi joukkoa ja olla

vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Ihminen ei olisi selvinnyt maapallolla ilman
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kykya rakentaa yhteis6ja, silla lauma on henkiinjdamisen perusta. Selviytymisen lisaksi
ihmiset tarvitsevat toisiaan myods elamanilon ja mielekkyyden sailyttamiseksi. Useat
motivaatioteoriatkin korostavat joukkoon kuulumista perustarpeena, jonka tulee
tyydyttya, jotta voidaan kokea sisdistda motivaatiota (Aro ym., 2023). Yhteisollisyyden
kokemuksella on runsaasti positiivisia vaikutuksia muun muassa tiimin suorituskykyyn,
pysyvyyteen, kuin myds jasenten positiivisuuteen (D’Innocenzo, Kukenberger, Mathieu
& Reilly, 2015). Voidaan sanoa, ettd yhteisollisyys on inhimillinen ilmid, joka maarittaa
lahes kaikkea toimintaamme. Yhteiséllisyyden kokemus voidaan maaritellda ryhman
jasenten keskinadiseksi yhteenkuuluvuuden tunteeksi. Ryhman tavoitteiden kannalta

ryhman jasenet kokevat sekd oman, etta toisten merkityksen tarkeiksi (Aro ym., 2023).

Aro ym. (2023) kertovat, ettd Burroughsin ja Ebyn (1998) mukaan tydeldman
yhteisollisyyden voidaan ajatella rakentuvan kuudesta elementista. Ensinnakin yhteisén
jasenet hyvaksyvat toistensa erilaisuutta ja haluavat auttaa toisiaan. Toiseksi
emotionaalinen turvallisuus on ominaista korkean yhteiséllisyyden omaaville
organisaatioille. Hyvin yhtendinen tiimi parantaa tiimin jasenien tyytyvaisyytta (Tekleab,
Tesluk & Quigley, 2009). Inhimillista toimintaa tarkasteltaessa turvallisuuden tunnetta ei
voi korostaa liikaa. Psykologisen turvallisuuden kokemus auttaa tyéntekijoita oppimaan
ja sopeutumaan paremmin (Dardour, Goujon Belghit & Husser, 2019). Turvallinen
ihmisten valinen suhde rakentuu luottamukselle ja yhteisé voi joko vahvistaa yksilon
turvallisuuden tunnetta tai heikentda sitd. Kolmatta yhteisollisyyden ulottuvuutta
kutsutaan yhteenkuuluvuuden tunteeksi. Korkean yhteiséllisyyden organisaation jasenet
kokevat yhteisOstdaan ylpeyttd, iloa ja kertovat mielelldadan organisaation ulkopuolisille
omista kollegoistaan. Yhteenkuuluvuuden tunteen synnyttdmisessa tarkeaa on tuntea

toinen myo6s ihmisena (Aro ym., 2023).

Neljas ulottuvuus on kollegoiden kesken koettu psyykkinen yhteys. Sen syntyminen on
mahdollista, kun toimintaa ohjaavat yhdessd jaetut toimintaperiaatteet, jotka
pohjautuvat arvoihin ja etiikkaan. Tunne siitd, ettd asioita tehdaan yhdessa oikealla ja

riittdvan yhdenmukaisella tavalla tuottaa yhteisollisyytta. Viides yhteisollisyyttad tukeva
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elementti on avoin ja rehellinen vuorovaikutus tyoyhteison jasenten valilla (Aro ym.,
2023). Myos epavirallinen, spontaanisti jaettu tieto on tarkeda (Gemuenden & Hoegl,
2001). Burroughs ja Eby (1998) puhuvat totuuden kertomisesta. Se ei ole lainkaan
helppoa tosieldamadssa, mutta vahvan yhteiséllisyyden omaavissa tydyhteisdissa se
helpottuu. Talldin yhteison jdasenet voivat luottaa siihen, ettd toiset sanovat mita
ajattelevat ja tekevat mita sanovat. Kuudes ja viimeinen ulottuvuus on tiimiorientaatio,
jolla tarkoitetaan tyoyhteison jasenten sitoutumista ja tydskentelyd kohti yhteisia

tavoitteita. (Aro ym., 2023).

Yhteisollisyyden kokemuksella tiimissda on merkitysta tiimin tuloksellisuuteen. Tiimin
yhteenkuuluvuus maaritelldan tiimin taipumukseksi yhdistya ja pysya yhtendisena sen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama puolestaan motivoi tiimin jasenid olemaan
halukkaampia tekemdaan yhteisty6ta tiimin muiden jasenten kanssa (Liu, Luan, Qu, Yan,
Zhang & Wei, 2024). Yhteisollisten tiimien jasenet osoittavat enemman luottamusta ja
kiintymysta toisiinsa. Yhteenkuuluvuuden yhteydesta suorituskykyyn on tehty lukuisia
tutkimuksia, esimerkiksi Pelz ja Andrews (1976) havaitsivat, etta projektin tiimit, jotka
olivat erittdin yhtendisia ja yhteisollisia, tuottivat alyllista kilpailukykya, jota tarvittiin
projektin suorittamiseen ja korkean suorituskyvyn yllapitdmiseen. Hyvin yhteen
tyoskentelevat tiimit reagoivat nopeammin, ovat joustavampia, tuottavampia ja
tehokkaampia. Lisdksi korkean yhteisollisyyden omaavilla tiimeilld on todenndkoisesti
vakaa ja vankka ihmissuhteiden perusta, joka mahdollistaa joustavan ja tehokkaan

vuorovaikutuksen tiimin jasenten valilla (Amason, Ensley & Pearson, 2002).

3.4 Johtaminen hybridityossa

Johtaminen hybriditydssa mielletdan usein hankalaksi, koska ihmisiin ei ole samanlaista
kontaktia ja otetta, johon on |ahitydssa totuttu. Hybriditydssa itseohjautuvuus korostuu,
minka vuoksi johtamisen ndkokulmasta on tirkeda antaa mahdollisimman paljon
vapautta. Omaehtoisuus eli autonomia on yksi psykologisista perustarpeista, joiden
toteutuminen kasvattaa sisdistd motivaatiota (Vilkman, 2023). Voidaan puhua

paatoksenteon autonomiasta, joka tarkoittaa, ettd tyontekija voi itsendisesti tehda
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paatoksia, kun taas tydmenetelmien autonomia antaa tyontekijoille vallan paattaa,
miten he haluavat ratkaista ongelman (Kayser & Lange, 2022). Kokemusta siita, etta voi
itse vaikuttaa tyohonsa liittyviin asioihin ja ettd mielipiteilld ja osaamisella on oikeasti
merkitystd, voidaan vahvistaa my0s niin, ettd ei anneta valmiita vastauksia joka
tilanteeseen. Vastausten antamisen sijaan olisi hyva keskittya ajattelun sparraamiseen ja
haastamiseen. Talloin kyse on valmentavasta johtamistyylista. Sen tavoitteena on
rohkaista ihmisia etsimaan ratkaisuja itse ja taten lisata itsendista ajattelua (Vilkman,

2023).

Valmentavaa johtajuutta voidaan pitda tyontekijan voimaantumisena (McCarthy, Milner
& Milner, 2018). Luovuutta tukeva kulttuuri mahdollistaa yksiléiden ja ryhmien
potentiaalin tehokkaamman hyédyntamisen. Kukin on parhaimmillaan silloin, kun voi
luottaa, ettei hantd tyrmata vaan kunnioitetaan yksilona (Ristikangas & Ristikangas,
2013). Valmentava johtajuus muodostuu myos esihenkilon kyvysta luoda ja yllapitaa
myonteisid ihmissuhteita (Crowe, Oades & Vella, 2010). Parhaat kehittymistulokset
saavutetaan, kun tyontekijat ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja osaamista
jaetaan kollegoiden kesken. Valmentava kulttuuri saavutetaan yhteisty6ta korostamalla
ja siihen paastaan, kun keskitytdan ainakin seuraavaan kolmeen osa-alueeseen:
toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaamisen kehittamiseen seka vuorovaikutussuhteiden
laadun syventamiseen. Valmentavan kulttuurin rakentamisessa ylimman johdon
toiminta on avainasemassa. Kun ylin johto, erityisesti toimitusjohtaja, ovat sitoutuneet
valmentavaan johtajuuteen, johtamistakin aletaan johtaa (Ristikangas & Ristikangas,

2013).

Etdjohtamisessa pdatevat samanlaiset periaatteet kuin l|dhijohtamisessa. Hyva
etdjohtaminen edellyttda erityisen vahvoja ihmisten johtamisen taitoja seka kykya
kayttad ja hyodyntda tieto- ja viestintdteknologioita monipuolisesti ja tehokkaasti.
Etdjohtajan tulisi luoda ja yllapitaa tiimin identiteettida toteuttamalla ja jakamalla
organisaation visiota, arvoja ja tavoitteita (Abid, Baykal & Contreras, 2020).

Etdjohtamisessa korostuu erityisesti luottamus ja sen rakentuminen. Luottamuksen ja
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yhteisollisyyden yllapitamisessa ja vahvistamisessa auttaa, jos viestinta ja toimintatavat
ovat jarjestelmallisia ja ennakoitavissa. Yhteisollisyys ja luottamus ovat vahvasti
sidoksissa toisiinsa (Aguayo-Camacho, Garro-Abarca & Palos-Sanchez, 2021).
Etdjohtamisen merkittdva haaste on, ettd mahdolliset ongelmat ja konfliktit tiimissa ja
sen jasenten valilla jadavat helpommin huomaamatta verrattuna siihen, jos tiimi toimisi
jatkuvasti fyysisesti samassa tilassa (Mayor & Risku, 2022). Lisaksi esimerkiksi

tyontekijoiden uupumisen havaitseminen on vaikeampaa (Vilkman, 2023).

Etdjohtamisessa selkeyden merkitys korostuu. Etdakokouksissa ei voi tulkita ihmisen
ilmeista ja elekielestd ymmartavatkd he mista on kyse. Ihmisjoukon ollessa fyysisesti
yhdessa nama ominaisuudet huomaa heti. Etana tyoskenneltaessa vaarinkasityksen riski
on siis suurempi ja siksi esimerkiksi kaikkien ohjeiden on oltava tavallistakin selkeampia.
Tyo kannattaa ohjeistaa vaiheittain ja lisdaksi kerrata ja varmistaa, miten kuulijat ovat
ymmartaneet sanotun. Etdjohtamisen onnistumisen kannalta on my0s tarkeda, etta
tavoitteet ovat selvillad ja jokainen tietdad, mika kuuluu kenenkin vastuulle (Haapakoski,
Niemela & Yrjola, 2020). Etdjohtajan tdytyy nayttda selked suunta mihin mennaan ja
luoda yksildlliset tavoitteet (Bell & Kozlowski, 2002). Tavoitteiden asettamisen jalkeen
niita taytyy myos seurata. Seurannan pohjalta on puolestaan luontevaa antaa palautetta
sekd onnistumisista, ettd epdonnistumisista ja samalla pohtia yhdessd, miten
varmistetaan onnistumiset tulevaisuudessa (Haapakoski ym., 2020). Tyoésuorituksen
lisdksi myOs sosioemotionaalisen palautteen saaminen voi parantaa tyontekijan

motivaatiota, tyytyvaisyytta ja suoritusta (Geister, Hertel & Konradt, 2005).

Etdjohtamiseen liittyy useita haasteita. Erds haaste on tydsuoritusten mittaaminen ja
valvonta. Tyosuoritusta tulee arvioida tehdyn tydn mukaan, ei tuntien mukaan (Cascio &
Shurygailo, 2003). Tulosten mittaaminen onnistuu parhaiten, kun tyolle on selkeéat
tavoitteet ja aikataulut. Joskus yksilotasolla mitattavia tavoitteita voi olla hankala
madritelld tai yksilotavoitteet voivat aiheuttaa negatiivisia ilmidita tyoyhteisossa.
Tyoterveyslaitoksen tydymparistotutkimuksessa kavi ilmi, ettd esihenkil6t kokivat

yksildiden tyosuoritusten mittaamisen ongelmallisena suhteessa hyvinvointiin ja tyon
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tuloksellisuuteen. Tutkimuksen mukaan esihenkildiden ja tyontekijoiden kokemusten
mukaan yksiléllinen suoritusten mittaaminen johtaa helposti kilpailuun ja kateuteen,

minkéa koetaan huonontavan ilmapiiria tyoyhteisossa (Vilkman, 2016).

Tyontekijat, jotka tyoskentelevat etdnd, voivat kokea olonsa helposti ulkopuoliseksi
muusta tiimistda. Tama korostuu erityisesti tiimeissa, joissa osa tyoskentelee fyysisesti
samassa paikassa ja osa hajallaan. Etdjohtamisen eras haaste on siis myos tyontekijodiden
sitouttaminen yritykseen ja yrityksen kulttuuriin (Vilkman, 2016). Psykologinen
eristaytyminen on tunne siitd, etta ihminen on irrallaan muista, hanelta puuttuu toivottu
sosiaalinen verkosto, ja ettd tuen ja ymmarryksen saamisen tarpeet eivat tayty. Lukuisat
tutkimukset viittaavat siihen, ettd psykologinen eristdaytyminen voi olla merkittavan
haitallista tyontekijoille ja se voi johtaa ei-toivottuihin tuloksiin, kuten
tyotyytymattomyyteen, tyontekijoéiden korkeaan vaihtuvuuteen ja jopa fyysiseen

terveyteen (Albert ym., 2020).

Lisaksi etdjohtajan on vaikeaa arvioida tyontekijoiden stressin maaraa. Tyontekijalle olisi
hyva antaa ylimaaraista aikaa huolehtia omasta jaksamisestaan (Ford & Newman, 2021).
Tama voi helposti johtaa vaariin paatoksiin tyétehtavien jaon osalta, mika voi pitkalla
aikavalilla  vaikuttaa tuottavuuteen laskevasti. Etdjohtamisessa  esihenkilon
tavoitettavuus korostuu. Mikali tyontekija ei saa riittdvan nopeasti vastauksia tai
tarvitsemaansa tukea tyohonsa, alkaa tyo akkid tuntua turhauttavalta ja motivaatio
laskee. Pahimmillaan kokemus my6s tyon kuormittavuudesta kasvaa. Tavoitettavuus
korostuu etdjohtamisessa, koska etdna tyontekija ei voi vain kavella esihenkilon luokse
ja kysya, vaan se vaatii jotain muuta yhteydenottoa, esimerkiksi puhelinsoittoa tai
sdahkopostia. Esihenkilon tuleekin siis kiinnittdda huomiota siihen, ettd han on helposti
lahestyttava eri kanavissa ja alustoilla. Tahan tarvitaan myos epamuodollista viestintaa
tybasioihin keskittymisen lisdksi (Vilkman, 2016). Ei-verbaalinen viestinta, kuten

huumori ja nauraminen lisdavat lahestyttavyytta (Darics, 2020).
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Vilkmanin (2016) mukaan vdistamaton etdjohtamisen haaste on se, ettd piilevien
ongelmien havaitseminen on hankalampaa, koska esihenkilé ei ole jatkuvasti
kosketuksissa tyontekijoiden kanssa. TyoOyhteis6ssa ongelmia voivat aiheuttaa
esimerkiksi kateus, henkildiden valiset ristiriidat, kiusaaminen, huhut ja epailykset seka
motivaation lasku ja kyllastyminen nykyisiin tehtdviin. Myds padihdeongelmia on
vaikeampi havaita. Esihenkild voi valttda mahdollisia konfliktitilanteita kuuntelemalla
tyontekijoitad ja varmistamalla, ettd jokainen tiedostaa oman roolinsa tiimissa (Garrison,
Leidner & Wakefield, 2008). Lisdksi haasteena etdjohtamisessa on viestinta ja tiedon
kulkeminen. Etdjohtamisessa tiedonkulkuun on hyva kiinnittda huomiota, koska
osittainen tai kokoaikainen eripaikkaisuus aiheuttaa sen, ettd yhteisia keskusteluja
kaytavilla on vahemman tai ne jadvat kokonaan pois. Tall6in mydskaan hiljaista tietoa ei

siirry (Vilkman, 2016).

Seuraavaksi siirrytdan tutkimuksen empiiriseen osaan. Ensin kdydaan lapi tutkimuksen
toteutustapaa, minka jalkeen esitellaan itse tutkimustulokset ja analysoidaan niita.

Lopuksi esitetdan vield johtopaatokset.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen kohteena
olevien henkildiden nakdkulmasta (Juuti & Puusa, 2020). Laadullista tutkimusta voidaan
kutsua ymmartavaksi tutkimukseksi, koska ilmidita voi joko ymmartaa tai selittaa
(Sarajarvi & Tuomi, 2018). Laadulliselle tutkimukselle ominaista on se, etta se perustuu
ihmisten subjektiivisten kokemusten ja nakemysten tarkasteluun ja ndin ollen korostaa
todellisuuden ja siitd saatavan tiedon subjektiivista luonnetta (Juuti & Puusa, 2020).
Todellisuus ainakin osaltaan maarittyy ja vakinaistuu kielen kautta tai kielen kanssa:
perusongelma on subjektin ja todellisuuden suhde (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Laadullisen
tutkimuksen tarkoitus on antaa teoreettisesti mielekds kokonaiskuva ja tulkinta

tutkittavasta ilmiosta (Juuti & Puusa, 2020).

Laadullinen tutkimus soveltuu sellaisten ilmididen tutkimiseen, joiden perusta on
tajunnassa ja ihmisten vuorovaikutuksessa, kuten tassa tutkimuksessa onkin. Keskeista
on pyrkia pddsemaan johtopaatoksissa kasiksi syvallisemmin kasiksi todellisuuteen, jota
on myods pinnan alla, eika riipaista vain heti havaittavissa olevaa pintatasoa (Juuti &
Puusa, 2020). Aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena, vaikka keratty aineisto
koostuu erillisista yksiloista, ei argumentaatiota voi rakentaa vyksildiden eroihin
eri “muuttujien” suhteen, ja ndiden erojen tilastollisiin yhteyksiin muihin muuttujiin
(Alasuutari, 2011). Laadullisessa tutkimuksessa kysymys ymmartaa toista osapuolta on
kaksisuuntainen. Toisaalta kysymys on siitd, miten tutkijan on mahdollista ymmartaa
esimerkiksi haastateltavaa eli toista ihmista. Toisaalta kysymys on myds siitd, miten on
mahdollista, etta joku toinen ihminen ymmartaa tutkijan laatimaa tutkimusta (Sarajarvi

& Tuomi, 2018).

Tutkimusmenetelmdksi valikoitui laadullinen tutkimus, koska se soveltui parhaiten
tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi ja ilmion ymmartamiseksi
tutkimusmenetelmalle ominaisten piirteiden perusteella. Tutkimuksen tavoitteena on

selvittda ja ymmartaa hybriditydomallin ja esihenkil6taitojen yhteyttd. Tata tavoitetta
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tutkitaan tarkastelemalla, miten hybriditydmalli on muokannut esihenkilotaitoja ja

millaisia haasteita ja kehittamismahdollisuuksia hybriditydmallin my&ta on noussut esiin.

4.1 Tutkimusaineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu on vuorovaikutusta toisten, tutkimuksen
kohteena olevien ihmisten kanssa (Juuti & Puusa, 2020). Laadullisen tutkimuksen
yleisempia aineistonkeruumenetelmia ovat haastattelut, kyselyt, havainnointi ja
erilaisista dokumenteista keratty tieto (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Tahan tutkimukseen
valikoitui aineistonkeruumenetelmaksi haastattelut, koska tarkoitus on nimenomaan
kuulla ja selvittaa yksiloiden rehellisia ja syvallisempia mielipiteita. Juuti ja Puusa (2020)
toteavatkin, haastatteluiden etu on se, ettd haastateltaviksi voidaan valita henkil6it3,
joilla on jo tiedettavasti kokemusta tutkittavasta ilmiosta tai tietoa aiheesta. Tahan
tutkimukseen osallistuneilla haastateltavilla oli kaikilla edes jonkinlaista henkilokohtaista
kokemusta hybriditydmallista, osalla enemman ja toisilla vihemman. Tietoa ja taitoa
esihenkiléna olemisesta oli luonnollisesti jokaisella, koska kaikki tyoskentelevat

esihenkilotehtavissa.

Haastattelulajeja on monia, mutta taman tutkimuksen toteuttamiseen valittiin yksil6- ja
teemahaastattelu. Teemahaastattelulle ominaista on se, ettd se etenee etukidteen
valittujen teemojen ja niitd koskevien tarkentavien kysymysten varassa. Tama tuo
tutkittavien &danen kuuluviin (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Teemahaastattelussa
korostetaan ihmisten tulkintoja asioista seka heiddan antamiaan merkityksia asioille (Juuti
& Puusa, 2020). Tutkimusaihe on sellainen, ettd tietyt suuret teemat oli helppo
etukdteen maaritelld ja jasennelld niihin liittyvia kysymyksid. Kuten myos Sarajarvi ja
Tuomi (2018) toteavat, teemahaastattelun etu on se, etta kysymyksia voidaan tarkentaa

ja syventaa haastattelussa haastateltavien vastauksiin perustuen.
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4.2 Haastateltavat

Voidaan todeta, ettd laadullisissa tutkimuksissa aineiston koot eivdt vaihtele
merkittavasti, vaan padsadntodisesti aineiston koko on pieni tai vahdinen verrattuna
kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Tahan
tutkielmaan haastateltavia saatiin kahdeksan. Aarnoksen ja Vallin (2018) mukaan
haastateltavien valinnassa tarkeimmat kriteerit maarittyvat tutkimusongelman mukaan.
Ideana on tavoittaa sellaiset henkil6t, joilla uskotaan olevan haluttua tietoa ja kokemusta.
Taman jalkeen on loydettdva oikeat yhteydenottokanavat. Kaikki haastattelut
toteutettiin etana Microsoft Teamsin valityksella ja ne nauhoitettiin puhelimen
nauhurilla. Haastateltaville kerrottiin etukdteen, ettd haastattelut on tarkoitus
nauhoittaa litterointia varten, ja ettd haastattelut suoritetaan tdysin anonyymisti.

Haastattelut kestivat keskimaarin 27 minuuttia ja 43 sekuntia.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa hybriditydon yhteyksia esihenkilétaitoihin
nimenomaan esihenkildiden nakokulmasta, joten haastateltavaksi valittiin
kohdeorganisaatiosta  vain  esihenkilditd. Olen itse  tydskennellyt  tassa
kohdeorganisaatiossa jo useamman vuoden ajan, joten tuntui luonnolliselta tehda
tutkimus heille. Haastattelujen osalta olin ensin yhteydessa henkiléstdjohtajaan, joka
valitti kirjoittamani haastattelukutsun keskijohdon Teams-kanavalle. Sita kautta
muutama haastateltava otti minuun yhteytta ja sovimme haastatteluiden ajankohdista.
Loppuihin haastateltavista olin itse oma-aloitteisesti yhteydessa. Kaikki henkilot, keihin
olin yhteydessa, suostuivat haastatteluun. Kahdeksasta haastateltavasta kaksi
tyoskentelee Manager-positiossa ja loput kuusi Supervisor-positiossa. Kokemusta

esihenkil6tehtavista oli vaihtelevasti aina parista vuodesta lshemmas 15 vuoteen.

4.3 Tutkimusaineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi kytkeytyy kiintedsti aineiston hankintaan.
Aineiston analyysin tarkoituksena on kuvailla, tulkita ja ymmartaa tutkimuksen kohteena

olevaa ilmiota. Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa yhdistyvat analyysi ja synteesi.



35

Keratty aineisto siis pilkotaan osiin valitun menetelman mukaisesti, minka jalkeen tutkija
tekee aineistosta synteeseja ja kokoaa sen uudelleen. Taman jdlkeen analysoidusta
aineistosta tehdaan johtopaatokset, jotka esitetdan tutkimuksen lopputulemina, joilla
on tieteellinen pohja. Sisdllénanalyysi soveltuu kaytettavaksi monenlaiseen
tutkimukseen ja se wvalittiin  analysointimenetelmaksi tdhan tutkimukseen.
Sisdllénanalyysin kaytannon toteutukseen kuuluvat seuraavat vaiheet: analyysiyksikon
valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistdminen, aineiston kategorisointi ja

teemoittelu seka tulkinta (Juuti & Puusa, 2020).

Haastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin auki ymmarrettavaan tekstimuotoon. Litteroinnin
apuna hyodynnettiin tekodlyohjelmaa nimeltadn Turboscribe. Sinne Iladataan
danitiedostot, jotka tekodaly litteroi melko tarkkaan sanasta sanaan. Suomen kieli tuottaa
tekodlylle usein hieman vaikeuksia, joten haastattelut kdytiin tdman jalkeen vield
kuunnellen |dpi ja korjattiin mahdolliset virheet. Litterointi suoritettiin sanatarkasti
lukuun ottamatta toistuvia ja merkityksettémia taytesanoja ja mahdollisia aannahdyksia,
kuten naurahdukset. Epéaloogiset lauseet muutettiin jarkevampaan muotoon.
Litteroinnin jalkeen kaikki haastattelut tulostettiin, jotta aineiston tutkiminen on

helpompaa ja jouhevampaa.

Taman jadlkeen aineisto luettiin ja tarkasteltiin useaan otteeseen ldpi. Aineiston
pelkistamiselld tarkoitetaan sitd, etta aineistosta karsitaan tutkimukselle epaolennainen
pois (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Tama toteutettiin niin, ettd haastattelut kaytiin yksi
kerrallaan lapi ja jokaisen kohdalla ympyroitiin tai alleviivattiin sanoja, jotka toistuvat
myOs muissa haastatteluissa. N&din saatiin kasitystd toistuvista teemoista. Lisdksi
alleviivattiin kohtia tekstistd eri vareillda sen mukaan, onko kyseessd haaste,
kehittdmismahdollisuus vai sopiva suora lainaus, joka halutaan esittaa
tutkimustuloksissa. Varikoodaus helpottaa aineiston jasentelya ja auttaa hahmottamaan

kokonaisuuksia paremmin.
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Aineiston analyysin tueksi on kaytetty runsaasti suoria lainauksia haastatteluista
kiteyttamaan haastateltavien ajatuksia. Haastateltavia henkildida voidaan nimittaa
anonyymisti koodeilla H1-H8. Koodit kuvaavat haastateltavia sattumanvaraisessa
jarjestyksessa ja luvut 1-8 tulevat siitd, etta haastateltavia oli kahdeksan eri henkiloa.
Kaikki haastateltavat tyoskentelevat samassa kohdeorganisaatiossa ja toimivat
tutkimuksessa  yhdenvertaisina  asiantuntijoina, joten tarkempaa erittelya

anonyymikoodaukselle ei tarvita.
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5 Tutkimustulokset

Vuorovaikutustaidot ja niiden merkitys nousivat vahvasti esiin haastatteluissa. Jokainen
haastateltava jollain tavalla nosti esiin sen, ettd hybriditydmalliin siirtyminen on
korostanut vuorovaikutustaitojen tarkeytta esihenkilon tyossa. Tama on osa Mintzbergin
(1976) rooliteorian ihmissuhderooleja. Kommunikointi on etdna hyvin erilaista, kuin
paikan paalla toimistolla kasvokkain. Moni haastateltava kokee, ettd tiimildisiin
tietynlaisen kontaktin saaminen on etdna huomattavasti haastavampaa. Eras

haastateltava toteaa seuraavasti:

... kyllé tdstd puuttuu ne tietyt ominaisuudet, mitkd sit taas livend ihmisten kanssa
face-to-face tapaamisissa on eli se kehon kieli, se on tosi iso osa kuitenkin
kommunikointia. Etdnd ihmiset pitdd Idhes poikkeuksetta kamerat kiinni. Sd et
tiedd yhtddin, mité ne tekee loppujen lopuksi, varsinki jos istutaan kamerat kiinni,
mikit kiinni eikd hirveesti osallistuta, niin se on vaikeeta. Ihmisten lukeminen siis on
suoraan sanottuna hirmu paljon vaikeampaa. ” -H3

Tiimildisten kohtaaminen livend koetaan mielekkddammaksi ja kommunikointi
helpommaksi. Toimistolla on helppoa ja nopeaa kysya vierustoverilta jostain tyéhoén
liittyvasta asiasta. Etanad harvemmin kysytddn Teamsin kautta ja kynnys siihen saattaa
olla korkeampi. H2 toteaa: “Ja on mydskin ihmisten tyétavoissa paljon nyt huomannut,
kun on paikan pddlld ja ndkee, mitd ihmiset tekee, ettd niissé on kylld aika paljon sellaisia
asioita, mitd on ehkd opittu vddirin, joita on sitten hyvd korjata. Ja niité oikeestaan néikee
vaan silleen, kun on vieressé katsomassa”. Erds haastateltavista kommentoi myds

seuraavasti:

” Livend asiat saa paremmin selvitettyd, pystyy nédyttdmddn ja myds nékemddn sen
kollegoiden tunteiden koko skaalan niin yhtéd lailla pystyy sitten omalla
kommunikaatiolla sen asian viemdédn paremmin eteenpdin, koska siind
chattikeskustelussa kyllé kaikki nyanssit ja muut ropisee pois. ” -H3

Ihmisiin tutustuminen on tuottanut haasteita hybridimallissa. Uudet tiimildiset, jotka
ovat aloittaneet tyon hybriditydmallin aikaan, voivat kokea haasteita yhteiso6llisyyden

kanssa. Lisdksi esihenkilon tydon kannalta on tarkeaa, ettd esihenkilé oppii tuntemaan
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tiimildisensa. H7 kiteyttdd seuraavasti: "Oli se sit tybéeldmdssd tai missd vaan, niin
kylléhdn se sellanen ihmisten tunteminen ja semmosen luottamuksen syntyminen niin on
se aika oleellisessa asemassa, ettd pystytédin toimimaan ja tyéskentelemdiéin ja tavallaan
olemaan aitona siind Iésnd. Erityisesti silloin, kun ei kohdattu lainkaan kasvokkain, niin
kyllé se vaikeutti tosi paljon”. Teams-keskusteluissa harvemmin tulee keskusteltua lapi
muuta, kuin tyohon liittyvat pakolliset asiat. Kohtaaminen Teamsin kautta on kaikkien
haastateltavien mukaan hyvin erilaista, kuin livena kasvokkain. Esimerkiksi eras
haastateltava kommentoi asiaa ndin:

” Pyrkinyt tdssd tédnd vuonna pitdmddn mahdollisuuksien mukaan one-to-one
keskusteluja paikan pddlld. Se tutustuminen niihin uusiin tiimiléisiin on ollut ehkd
vdhdn vaikeaa. Eikd se pelkdstddn minulla ole se ongelma, vaan ettd kaikilla
muillakin tiimin jésenillé on ehké hankalaa sisdistéd, ettd ndd on mun tyokavereita,
jos aikaisemmin ei olisi vaikka kertaakaan néhnyt vielé livend. Ettd tavallaan saa
sitd tiimihenked sitten parannettua silld, ettd ollaan tédlld paikan pddlld. ” -H2

Vaikka kommunikoinnissa on eroja eta- ja lahityon valilla, niin erds haastateltava toteaa

tilanteesta kuitenkin nain:

”... tavallaan sen pitdisi toimia ihan samalla tavalla, oli henkilé nyt siellé toimistolla
tai etdnd. Et periaatteessa pdivittdiset prosessit ja pdivittdiset rutiinit ja
kommunikaatiot pitdisi ainakin teoriassa, ideaalitilanteessa, toimia samalla tavalla.
Oli kyse kummasta tahansa. Kdytdnnéssé ei varmasti oo niin yksiselitteistd ja
helppoa. Siind mielessd se esihenkildtydn vaativuus on kyllé lisddntynyt paljon. ” -
H4

Luottamus esihenkilén ja tiimildisten valilla koetaan tarkedksi hybriditydmallissa.
Luottamussuhdetta rakennetaan molemmin puoleisesti, mutta esihenkilon rooli
luottamuksen rakentamisessa ja yllapitamisessa on suurempi, koska hanellda on
asemansa vuoksi valtaa vaikuttaa enemman (Kalliomaa & Kettunen, 2010). H5 toteaa
seuraavasti: "Mun on ollu pakko opetella luottamaan enemmdn siihen omaan tiimiin,
ettd he pitdvdt kiinni siitd sovitusta. Jos sanotaan, ettd tehdddn oikeesti téitd, niin
tehdddn toitd. Samalla sykkeelld, kuin mité tekisi livend”. Han myos korostaa, etta

hybriditydmallissa luottamusta peradankuulutetaan puolin ja toisin: ”Pitdd tarkastella sitd,
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milld tavalla viestinnédn pitdéd tapahtua, jotta sdilyy molemminpuolinen luottamus

tyontekijélld ja esihenkil6lld toisiinsa”.

Tiimildisten hyvinvoinnin ja jaksamisen arviointi koetaan haasteellisemmaksi etana.
Keskustelut ylipaataan jaavat tyopaivien aikana melko minimiin ja kokouksissa suurin osa
on aina kamera ja mikki kiinni, eikd pahemmin kommentoi. Etakokouksista on helppo
[ahted nopeasti pois sanomatta sanaakaan. Talldin vuorovaikutus esihenkilon ja
tiimildisen valilla jaa hyvin vahaiseksi, ja tiimildaisen oikeaa hyvinvoinnin tasoa on

hankalaa tulkita. Eras haastateltava toteaa:

” Md ite koen, et md oon aika hyvin pulssilla siitd, miten mun alaiset voi ja ndin.
Mutta téssd etdnd, niin jos sé et tunne sité ihmisté ennalta hyvin, niin se on
vaikeampi tietdd, etté miten hén oikeasti esimerkiksi jaksaa. Mun téytyy huolehtii
myds siitd, ettd he eivit vedd itteddn ihan piippuun — Se ohjaaminen on
vaikeampaa, kun ei ole sellaista jatkuvaa nékyvyyttd siihen alaisten tekemiseen.” -
H6

Esihenkilotydssa tiimildisten tydhyvinvoinnista huolehtiminen on tarkeaa. Etatyd tuntuu
kuormittavan ihmisia seka henkisesti, etta fyysisesti. Sosiaalisia kontakteja ei tyopaivan
aikana juuri ole ja taukojakaan ei muisteta pitdaa. Tietokoneen nadyttda tuijotetaan
helposti monta tuntia putkeen ja tyota tehdaan helposti epdergonomisissa asennoissa.
Nama lisdavat tyon fyysista kuormitusta. Henkiseen hyvinvointiin liittyvia signaaleja on
helpompi lukea ja aistia toisesta ihmisestd, kun hanen kanssaan on fyysisesti samassa

tilassa. Eras haastateltava kommentoi asiaa seuraavasti:

” Kaikkien ndiden signaalien lukeminen ja néin niin se on varmasti ollu se kaikkein
haasteellisin. Md luulen, ettd se on isossa kuvassa varmasti liséinny tdmmadstd
henkistd pahoinvointia. Niinku yleisesti ottaen monet kokee varmasti olevansa
vdhdn eristdytyneempid ja silld tavalla enemmdn siellé omissa poteroissaan. ” -H4

Haastateltavat kokevat tarkedksi sen, ettda tyontekijoiden kynnys pyytdda apua
jaksamiseen liittyen ei kasvaisi liian korkeaksi. Esimerkiksi H4 pohtii asiaa seuraavasti: ”...
Sit se ettd kynnys ei nousisi liian suureksi. Jos on tiimildisillé asioita, mistd haluaa jutella

tai joku painaa mieltd, niin ettd kynnys ei kasvaisi liian suureksi kertoo niisté tai pyytéd
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jutteluaikaa esihenkiléltddn, vaikka se tapahtuis téllee kameran vdlitykselld. Monesti se
on helpompaa vaan olla ja aatella, ettd ‘'en md nyt viitti, mitd se pystyy muka tekemddn,
kun olen itse tddlléd kotona’. Kaikki tuollaiset on varmasti tuonut tosi paljon lisdd

haasteita”.

Erdaan haastateltavan mukaan kohdeorganisaatio mahdollistaa hybriditydssa parempaa
johtamista silla tavalla, ettd annetaan aikaa ja resursseja paljon. Edellisissa
tyopaikoissaan hanelle on esihenkilona annettu vuositasolla tietty minuuttimaara per

tyontekija. Nykyaan henkildston resurssit lasketaan eri tavalla ja aikaa on reilusti:

“Mulla on oikeasti aidosti aikaa ndille ihmisille. Sitten se vield korostuu
hybridimallissa siind, ettd jos otat Teams-puhelun tiimildisen kanssa niin se saattaa
venyd, mutta kukaan ei rokkota siitd. Jos on vaikka tiimildisellé joku murhe, minkd
se haluaa purkaa, niin se sallitaan. Eikd olla sillee, etté hei sori, oot kéyttényt jo 15
minuuttia, éld puhu endd, pidd murheesi. Ei ole endd téllaisia.” -H5

Ihmisten kanssa toimeen tuleminen ja omien tiimildisten tunteminen on yksi tarkea
esihenkil6taito. Tama nousi esiin kaikissa haastatteluissa jollain tavalla. Kyky tulkita ja
lukea toisen ihmisen eleitd on sen kannalta tdrkedd, mutta etatyossa se koetaan
hankalaksi. H3 korostaa: ”... lhmisiin tutustuminen ennen kaikkea, miké on kuitenkin
esihenkildtydssd hyvinkin tdrkedid, ettd oppii tuntemaan alaisensa ja kollegansa. Olihan
se vaikeeta. ”. Lisaksi johtamisen nakékulmasta H6 kommentoi seuraavasti: ” ... Md en
aina osaa modata tétd toimintaa niiden uusien henkildiden kanssa siihen hybridimalliin ...
Se on ihan eri johtaa sellaista henkildd, jonka sé tunnet ja tieddt, et miten se toimii. Toisin,

4

kuin taas sitten sellaisia henkiléitd, joita et tunne ”. Erdan haastateltavan mukaan

hybridityé tuo omat kommervenkkinsa kommunikoinnin suhteen, kun etdna ilmaantuu

helposti esimerkiksi teknisid ongelmia:

" Vaikka olisi se kamerayhteys, niin tykkddn huomattavasti enemmdn siitd, ettd
ollaan kasvostusten. Eténd kaikki tekniset ongelmat, kuulokkeet ei toimi tai mitd
vaan. Niitd onkin riittdnyt. Md itse asiassa kdrsin aika paljonkin siitd, ettd se on niin
repaleista ja rikkonaista, ja niin erilaista se kommunikointi. ” -H7
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Toinen haastateltava puolestaan pohti positiivisia puolia seuraavasti:

” Hybridityémalli on kehittdnyt kuuntelutaitoja, koska sd et pysty lukemaan ihmisté
ja hénen maneereita ja kdyttdytymistd, niin joudut oikeesti keskittymddn siihen,
mitd kuulet. ” -H5

Suurimmassa osassa haastatteluista nousi esiin se, miten hybriditydmalli on pakottanut
sopeutumaan uudenlaisiin tilanteisiin. Kyky sopeutua ja mukautua muutoksiin on siis
my0s tarkea esihenkilotaito. Eras haastateltava toteaakin hybridityémallin vaikuttaneen

hdneen esihenkilona seuraavalla tavalla:

“On tdssd joutunut omia tyétapoja paljon mydskin muuttamaan ja véhén ehké
sopeuttamaan erilaisiksi, ettd sitten taas saa tdmdn hybridimallin toimimaan
paremmin.” -H2

Joustavuuden merkitys on kasvanut, koska hybriditydmallissa erilaisia tilanteita tulee
enemman eteen. Esimerkiksi H4 toteaa: “Jollain ei yhteydet toimi, joku ei pdédse Teamsiin
sisddn, jollain on siitd vanha versio, jollain ei toimi salasana, jollain kotinetti alhaalla.
Kaikkia téllaisia juttuja tulee koko ajan. Joustavuus on lisdéntynyt ja se on varmasti
pakottanut meité kaikkia suhtautumaan eri tavalla ja olemaan mukautuvampi”.
Erityisesti alkuaikoina, kun etatyoskentely tuli kaikille uutena ilmiéna, oli sopeutuvuus

avainasemassa:

”Se oli aika raskasta aikaa varsinkin silloin alkuun, kun joutui silleen pimedssd
tavallaan olemaan. Kaikki prosessit piti luoda tyhjdsté uudelleen ja itse koen, ettd
siind aika paljon jéi esihenkilbiden vastuulle se toiminta.” -H2

”Se etditydskentelymalli oli ihan tdysin uutta. Ja sité piti kaikki ne tavat muuttaa. Ja
sitten kun siirrytddn taas hybridityémalliin, niin sitten pitdd taas vdhdn miettic
uudelleen, ettd miten niitd toitd sitten tehddcin, ettd olisi mahdollisimman sujuvaa
eikd tehtdisi ylimddrdistd hirvedsti, mahdollisimman tehokkaasti.” -H2
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Erds haastateltava nostaa myds esiin sen, ettd hybriditydmalli on vaikuttanut hdneen
esihenkiléna niin, ettad on pitanyt mukautua tilanteisiin ja oppia uusia tapoja tehda tyota.
Hianen mukaansa toimistolla kommunikointi on paljon vapautuneempaa ja ihmiset
ottavat enemman osaa ja ovat huomattavasti paremmin mukana silloin, kun ollaan

livena:

”Se non-verbaalinen viestintd on niin térkeetd. Ja sitten kun istutaan koneen ddrellé
ja kamerat kiinni, niin kylldhdn siind putoaa iso osa sitd viestintdd ja viestin
vdlitystd myds pois. Sitd piti sitten sopeuttaa siihen vallitsevaan tilanteeseen”. -H3

Viestintd on merkittavassa roolissa hybriditydmallissa. Jylhan ja Viitalan (2019) mukaan
Mintzbergin (1976) rooliteoriassa esihenkilo valittaa tietoa tiedonkasittelijan roolissa.
Viestinta liittyy myds kommunikaatioon eli ihmissuhderooleihin ja ihmisten johtajan
roolissa toimimiseen. Viestintaa tapahtuu eri kanavien kautta, milla on ollut moninaisia
vaikutuksia. Viestintavdlineiden hallitseminen ja hydodyntdminen on valttamatonta
hybriditydmallissa. H4 toteaakin, etta: "Tietysti tdmd tdmmdinen viestintévdlineiden
tehokas hyddyntdminen on ihan ensiarvoisen térkedd”. Lisaksi han korostaa sitd, miten

on vaikeinta pitaa kokouksia, joissa osa on etdna ja osa paikan paalla toimistolla:

”... Teamsin vdlitykselld olevalle henkil6lle on vaikeaa vdlittdd semmoinen olo, ettd
hén on myds ldsnd siind tilanteessa. Ettd védhdn vikisinkin pidetddn sille paikalle
olevalle yleisélle. Se on viestinndllisesti tosi haastavaa pitdd semmonen. Etté olisi
tasapuolinen kaikille ja kaikki pystyis osallistumaan siihen. Fyysisesti sielld on
kuitenkin aina semmoista pientd supinaa ja keskustelua, kun henkilét on vierekkéin
ja semmoista syntyy ihan luonnostaan, mitd taas ei Teamsissa pddse syntymddn.”
-H4

Etakokousten pitdminen koettiin ainakin alkuun hankalaksi. Kuten myds aikaisemmin jo
todettiin, etta virtuaalisesti ei voi havaita ihmisten tunteita tai elekieltd, eika keskustelu
ole laadullisesti tai sisallollisesti yhta antoisaa. H1 toteaa: "Hybridityémalli on vaatinut
enemmdn osaamista esimerkiksi Teamsin kanssa, sekd enemmdn tulkintaa ihmisten
pulssista paljon pienemmistd eleistd ja vihjeistd sekd resilienssid todella
multikanavaiseen kommunikaatioon jatkuvasti”. Monet haastateltavat kokivat, etta

heidan piti vaan oppia kaikki itse:
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“"Mitd md tossa observoin sillon, kun me siirryttiin etétéihin aika nopeellakin
aikataululla, ettd varmaan mitéddn osaamista ja koulutusta ei ollut aikaisemmin
kenelldkddn esihenkilollé siind  tollasiin  taitoihin. Et ne on viéhdn joutunut
oppimaan siind pakon edessé ja nopeesti.” -H4

Erds haastateltava kokee, ettd hybriditydomallin myota viestintd on parantunut. Viestia
tulee paljon ja monesta eri suunnasta. Tahan liittyen H5 toteaakin seuraavasti: “Haluan
varmistaa, ettd kaikki tietdd ja kaikki on samalla viivalla. Ettei kukaan kokis niin, etté mdé
en tiennyt tota tai mulle ei kerrottu. Oman viestinnén johtamiseen on pitényt kiinnittdd
huomiota ja se on kehittynyt selkeesti”. Lisdksi han kokee pdasseensd nain entistakin

lahemmas omaa tiimiaan:

”... Se esihenkilén rooli siind. Koen, ettd olen vield Idhempénéd omaa porukkaa. Koko
ajan varmistelen, ettd olen ehké liiankin didillinen vdlillé ... Koen epdvarmuutta
siitd, ettd oonko md nyt varmasti viestinyt tarpeeksi, olenko tarpeeksi tukenut
heité.” -H5

Viestintdkanavien monimutkaistuminen ja lisdantyminen aiheuttaa myos tietynlaista
kuormitusta. H4 esimerkiksi toteaa: ”Tulee véhdn semmoinen sumea olo jotenkin péén
sisélld, jos veddt 10-15 Teams-vetoa pdivéssd. Se on aika henkisesti pohottédvdd”. H1
kertoo, etta pyrkii kehittymaan osa-alueeseen liittyen seuraavasti: ”Pyrin asettamaan
rajoja kommunikaatiokanavien mddrédssé ja vastaamisnopeudessa ja myds
huomioimaan tiimiléiset eténdkin, mutta koen, ettd toimistolla se on helpompaa”.
Viestintda monipuolisten kanavien kautta on aikaa vievada ja vaatii esihenkil6lta taitoa
hallita tybkuormaa ja priorisoida asioita. Esimerkkina viestintakanavien kuormituksesta
H7 kertoo: ”Mad just tos laskeskelin yks pdivd, et mul oli typdivdn aikana ollu pelkdstéiéin
Teams-keskusteluja aktiivisena yli 20. Siihen lisdksi kaikki muu viestintd, joka tulee
puhelimeen, sGhképostiin tai Teams-kanavien kautta. Se on aika kohtuuton se viestitulva,
joka tulee”. Tama vaikuttaa hanen mukaansa myos siihen, ettd han ei koe pystyvansa

olemaan yhta lasna tiimildisilleen. Lisaksi han kertoo sen hankaloittavan tiedonhakua:
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”Myd tieddn, ettd md olen jostain saanut jonkun infon aiheeseen x liittyen. Sit md
ldhen perkaamaan, ettd oliko se nyt jonkun chatin kautta vai oliko se
sdhképostiviesti vai sanoks joku mulle siitd kéytdvdlld, kun oltiin toimistolla. Se
kommunikoinnin repaleisuus on oikeesti tosi kuormittavaa ja uuvuttavaa. Ja sitten
pitdisi myés vield pystyd viemddn tiimildisille kaikki oleellinen, tdrked viesti ja
saada seulottua siitd itselle tulevasta infodhkystd.” -H7

Kommunikaatio ja viestinta koetaan toimistolla kasvokkain kdytyna hedelmallisempana.
Parikin haastateltavaa korosti kahvitaukojen aikaisia keskusteluja tarkeina tyon kannalta.
H3 toteaa, etta hybriditydmalli vaikuttaa siihen, ettd naita kahvihuonekeskusteluja ei
synny endda yhtda usein, kun ollaan etdana: "Tdytyy muistaa, ettd ne
(kahvihuonekeskustelut) on yhtd lailla térkeitd ja osa tydn tekemistd. Siellé jaetaan tietoa,
sielld jaetaan taitoja ja kokemuksia, osaamista ja kaikkea muuta sellaista ja se on tyén
viihtyvyyden kannalta dédrimmdisen tdrkedd myds. Sitd ei voi silleen ajatella, ettd ne
kahvitauot ja muut olisi jotain luppo- tai hukka-aikaa, ne on monesti tyén tehokkuuden

kannalta ddrimmdisen tdrkeitd”.

Toinen haastateltava pohtii sitd, miten hybriditydomallista kdydaan samoja keskusteluja
globaalillakin tasolla. Monesti ihmiset kokevat, ettd heidat pakotetaan tulemaan takaisin
toimistolle, eivatka he ymmarra sita, miksi sinne taytyy menna, kun etanakin voisi jatkaa
tekemistd. H7 kuvailee asiaa seuraavasti: ”Itselle olisi tosi térkedd, ettd meillé olisi tiimin
kaa pdivid, jolloin sitten kaikki kohdattaisiin tédlld mut kun on suht iso tiimi, niin sitten
aina jollain tulee jotain et ei pddsekddn. Tdmé on ehkd véhédn hankalaa myds pitdd
yhteisistd peliséiéinndistd kiinni, et jos on sovittu vaikka tietty mddrd pdivid toimistolle. Ja
sitten luoviminen siind, etté ehkd myds ne firman asettamat paineet esihenkilélle ja
niiden jalkauttaminen tiimille. Seké varmistaminen, ettd kaikki tosiaan noudattaa niitd
pelisécéintéjd, et se on aika haastavakin rooli. Md hyvéiksyn ja ymmdirrén, ettd on jotkut
linjaukset yritykseltd, mutta ehkd kaikki tiimildiset ei purematta niitd niele”. Hiljainen
tietoa on olennainen osa tyota, eika se liiku etdna yhta hyvin, kuin fyysisesti lasna ollessa.
Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan jotain tietoa, osaamista tai kokemusta, jota henkil6lld on.
Tama valittyy usein suullisesti esimerkiksi keskusteluiden kautta (Kiviranta, 2010). H6

selittaa asian hyvin johtamisen nakokulmasta:
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“Itse nddn sen johtamisen ndkdkulmasta niin, ettd ei se ole vaan sitd, ettd me
halutaan ihmisten olevan tddilld, vaan sité, kun se hiljainen tieto ei liiku. Mé oon
yrittdny sanoa mun tiimildisillekin, ettd sekin kun kéy tyokaverin kaa kahvilla, niin
sekin on tavallaan sitd tyotd. Ettd ensinndkin, sé tunnet sen ihmisen paremmin,
mutta toisekseen, niin yleensd siind tulee kuitenkin vaihdettua joitain tyéasioita
myédskin. Ja sit ne on just niitd asioita, mistd séd et soita Teamsilla toiselle.
Semmonen tieto siirtyy tosi huonosti siellé kotitoimistolla”, -H6

Toimistolla ollessa myds yrityskulttuuri valittyy tyontekijoille voimakkaammin. Eras
haastateltava harmitteleekin, kun etdna tyoskentelevat tyontekijat eivat saa siita kaikkea
irti. Kohdeorganisaation yrityskulttuuri kannustaa voimakkaasti yhteiseen tekemiseen ja
my0s vapaa-ajan tekemiseen. Tammadista kulttuuria ei saa valitettyd Teamsin kautta

kotiin ja se on haastateltavan mielesta yksi isoimpia menetyksia hybriditydmalliin liittyen:

”Meilld on tosi voimakas yrityskulttuuri ja sellainen yhdessé tekemisen meininki ja
semmoinen yhteen hiileen puhaltaminen. Ja mun mielesté osa siitd on kadonnut
tdssd korona-aikana tietyllé tavalla silleen, kun ne ihmiset, jotka on alottanu
pelkdstddn etdtdissd, niin ne ei koskaan ndhnyt sitd, mitd meilld tddllé toimistolla
on ollut, ja minkélainen se meiddn kulttuuri on ollut. Eikéd sité kulttuuria vilitetd
sieltd Teamsin kautta, tai tavallaan joo, mutta se on sitten oma kulttuurinsa. (...) Se
vaikeuttaa tavallaan sitd ihmisten johtamista, kun he eivit ole ehkd niin
sitoutuneita siihen yritykseen (...) niin tdtdhdn nyt yritetddn taas rakentaa tdssé
hybridityémallissa uudestaan.” -H6

Hybriditydmalli on tuonut mukanaan uudenlaista viestintdad, minka hallitseminen vaatii
tietoteknisia taitoja. Kommunikointi ja johtaminen etdana vaatii Teamsin ja muiden
viestintavalineiden osaamista. Tama nahtiin myos yhtena kehittdmisen osa-alueena. H6
esimerkiksi toteaa: ”Md en mielestdni oo mikéén hirveen taitava esitysten tekijé, et siind
varmaan ois parannettavaa et sais sitd teknistd puolta vahvistettua (...) ehkd myds se,
miten pystyisi vield paremmin hyddyntdmddn néitd eri mahdollisuuksia, mitd Teams ja
muut alustat tarjoavat”. Myos H3 kokee, etta hybriditydmalliin siirryttdessa on taytynyt

kehittda omia taitoja:
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”Jo ihan tietoteknisesti piti oppia tavallaan uusi konsepti. Téllaiset etéiikokoukset ja
mitd siihen kaikkeen kuuluu, niin totta kai niité taitoja siind tuli. Mutta tietysti ihan
yhtd lailla se ihmisten johtaminenkin, kun sé et néie sitd ihmistd etkd pysty heiddn
reaktioitaan samalla tavalla tulkitsemaan tai havaitsemaan. Totta kai siind piti
mukautua siihen tilanteeseen”. -H3

Erds haastateltava my0s toteaa, etta pyrkii panostamaan viestinnalliseen osaamiseen ja
tiimipalaverien vetamiseen Teamsin kautta. Han kokee oppineensa paljon kantapdan
kautta ja kokemuksen karttuessa. Han korostaa tietoteknisten taitojen merkitysta

seuraavasti:

“Digitaitojen taidot korostuvat. Jos niissd ei pysy kehityksen kelkassa mukana, niin
kyllé siindkin tulee vaikeuksia pdivittdisen kommunikaation kanssa, jos ei kunnolla
osaa kdyttdd nditd laitteita. Sddtdd jonkun Teamsin kanssa tai ei saa kameraa
pddlle tai mikkid. Kylléihéin se tommonen hdréily nékyy myds tiimildisten suuntaan,
ettd ei oikein nédytd niin vakuuttavalta.” -H4

5.1 Haasteet hybridityomallissa

Hybriditydmallin esiin nostamia suurimpia haasteita esihenkildiden ndkokulmasta on
lasndolon puute. Tiimildisia ei nahda joka padiva, eikda kommunikoida etdana juurikaan,
niin ei tiedeta asioiden oikeaa laitaa. H6 kiteyttaa asian seuraavasti: " Ne ongelmat liittyy
siihen, ettd kun sd oot Idsnd, niin sG nddt, kun asioita tapahtuu tai ei tapahdu. Mutta
sitten, kun sd et ole Idsnd, niin se kynnys puhua asioista tai kertoa, niin se nousee aika
paljon. Niin mun mielesté ne tdmdn hetkiset johtamisen ongelmat liittyy just siihen
ldsndolon puutteeseen ja siihen, ettd ihmisilld on tosi iso sellainen disconnect tdstd

tyopaikasta ja meiddn kulttuurista”. Lisaksi han toteaa lasndoloon liittyen seuraavaa:

“Mun johtaminen on ollu tosi sellasta Idsndolevaa ja oon hyvd delegoimaan. Tdssd
ehkd viilillé tuntuu vaikeammalta se delegointi, kun et tiedd toisten tilanteita tai et
oikein vdlttdmdttd tiedd, mihin kaikkeen he pystyvit.” -H6
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Toinen esiin nostettu haaste on tiimildisten motivointi. Etdna ihmisten johtaminen ja
motivointi koetaan hankalammaksi. H8 kertoo esimerkiksi ndin: ”“Johtaminen ja
motivoiminen on ollut itselleni toimistolla pdivdnselvé juttu, mutta hybridityémallissa se
on ehkd viéhédn hankalampaa”. Han myds toteaa hybriditydmallin kehittaneen

esihenkil6taitoja seuraavalla tavalla:

“On ne kehittyneet sillé tavalla, ettd olen joutunut keksid niitd keinoja, miten saa
motivoitua niitd tiimildisié myds sielld kotona tydskentelemdiéin, ja sitten koti
versus toimisto. Ehkd se on se isoin, ettd tiimildisten motivoiminen sielléd kotona et
tekee sen saman tyépanoksen, mitd ne tekis toimistollakin.” -H8

Erds toinen haastateltava taas on sitd mieltd, ettd hybridityémalli ei ole juurikaan
vaikuttanut motivaatioon. Toki haastavia hetkia on paljon ja vasymysta voi olla ilmassa.
Tarkeinta on, ettd yhdessa kannustetaan ja autetaan toisia selviamadan tehtavista. H2

toteaa asiasta seuraavasti:

“Jos toisena pdivind menee véhédn huonommin, niin se on ihan ymmdirrettédvdd,
koska ei kaikki jaksa koko aikaa. Ei se siité ole kiinni, ettd ei olisi motivaatiota, vaan
se on ehkd sitd, ettd on vaan vdhdn vdsynyt (...) Totta kai ehkd jos miettii sitd, ettd
vaikuttaako se yleisesti tyéntekemisen motivaatioon, niin totta kai se varmasti
vdhdn, ettd jos on aina haastavaa ja aina resurssipula. Kylld mé sanoisin, ettd ei
tdssd olis ndd ihmiset pysyny ndinkin pitkddn, jos heitd ei se tyé jollain tasolla
motivoisi”. -H2

Haasteena hybridityomallissa ndhddaan myos tyon tekemisen valvonta. Fayolin (1949)
mukaan kontrollointi ja valvonta on merkittdva osa johtamista (Esmer & Yildiz, 2023).
Haasteellisena koetaan se, ettd miten valvoa, ettd asioita oikeasti tehdaan. H5 pohtii
asiaa seuraavalta kantilta: ”"Olen joutunut tarkastelemaan omaa itsedni. Kun olen
tottunut oikeasti koko eldmdn, mité olen tehnyt tydeldmdssd, niin ne ihmiset ovat olleet
siind omien silmien alla. On pitényt muuttaa sitd katsontakantaa. Tyén tekemisen
valvontaa kohtaan olen joutunut tarkastelemaan omaa toimintaa enemmdn. Kuinka mé

valvon tehokkaasti ja mistd se luottamus koostuu”.

Erds haastateltava puolestaan niakee asian hieman toisesta nakokulmasta. Han kertoo

muistavansa, miten etaty0ohon siirryttdessa ihmiset puhuivat paljon siitd, ettd
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mahtaakohan kukaan tyota tehda sitten, kun ei ole kukaan fyysisesti vahtimassa. Han

kommentoi asiaa seuraavasti:

“Itse ndkisin, ettd tuo ajattelutapa on jokseenkin vddrd. Meiddn osastolla se ei
ainakaan ole tehokkuudessa ndkynyt milléén tapaa negatiivisessa mielessd. Joskus
jopa tuntuu, ettd tddlld toimistolla vauhti on vdhdn jopa hitaampi, kuin eténd.
Mutta tietysti se on se, ettd ei ole drsykkeitd niin paljon.” -H3

Erds haastateltava kokee hybridityémallin vaikuttaneen omaan rooliinsa esihenkiléna
seuraavalla tavalla: ”Ne odotusarvot esihenkil6d kohtaan on muuttunu ja niistd on tullu
monipuolisempia ja erilaisia. Itse kukin ehkd allekirjoittaa sen et sité omaa esihenkil6d
kohtaan olevat odotukset ja sité roolia kohtaan olevat odotukset on erilaisia silloin, kun
olet etdnd versus se et, kun esihenkilé on siind 50 metrin pddssd, periaatteessa milld
hetkelld tahansa saatavilla. Jos tulee jotain asiaa, niin voi puhua siité. Versus se et ku
pitdd Teamsin kautta laittaa joku chattiviesti tai varata aikoja erikseen. Kylld se rooli on
muuttunut” -H4. Voidaan siis sanoa, ettd saavutettavuus on eras esihenkil6taito, jota

”

hybriditydmalli on muokannut. H5 puolestaan toteaa ndin: Ehkd myds se
saavutettavuus. Vaikka meilld on Teams, on sdhképostia, mutta joskus voikin olla niin,
ettd tyypit ei vastaa et ne ei vaan tajua, et niille on tullu viestejd”. Saavutettavuuden

muutos on tuonut mukanaan myos hyvia puolia:

”Kun ei ole sitd kaveria siind vieressd, jolta kysyy, niin helposti yrittdid itse péhkdillé
monia asioita ensin, ennen kuin ldhtee soittamaan kaverille. Ehkd sellaista
tietynlaista omatoimisuutta ja oma-alotteisuutta on joutunut enemmdn
harrastamaan ja se on ehkd ihan hyvdkin ja positiivinen puoli, koska se liséié myds
tietoutta. Paitsi siitd asiasta, jota yrittdd selvittdd, niin myds siitdé, mistd niitd voi
I6ytdd. Se ei ole pelkdstdiéin negatiivinen asia, vaan siiné on tosiaan se hyvdkin puoli,
ettd pystyy silld tavalla sitd omaakin osaamista ja ndkemystd kartoittamaan.” -H3

Erds toinen haastateltava pohtii myds saatavuuden ja tavoitettavuuden uudenlaista
nakokulmaa hybridityomallissa. Toimistolla ollessa paivan aikana kdy monesti ihmisia
huoneen ovella kysymdssa asioista, kun taas kotona etdna nama asiat eivat valttamatta
tule tietoon ollenkaan. Han kommentoi esihenkilotaitojen kehittymisen kannalta asiaa

seuraavasti:
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”No ehkd siind on just sitte se, ettd on oppinut sitten tdssd Teamsin maailmassa
olee tavallaan toisella tavalla tavoitettavissa. Ettd mitd se tavotettavuus on
tarkottanu téssé uudessa maailmassa ja muuta (...) ja sité oman tyén johtamista
on ehkd joutunut miettimdédn eri tavalla ndistd vdlineistd. Niihin liittyen, ettd ei
vaan voi mennd huikkaamaan toiselle jotain, vaan sitten joutuu syvdillisesti
miettimddn, ettd missd kohtaa mitdkin juttua ehtii tekemddn.” -H6

5.2 Kehityskohteet hybridityomallissa

Itsensa johtaminen koettiin useamman haastateltavan toimesta kehityskohteeksi, jonka
hybriditydmalli on nostanut esiin. Esimerkiksi esiin nostettiin ajankayton parempi
organisointi, kun ei olla toimistolla. H6 kommentoi seuraavasti: ”Ehkd nykyddn on sitte
vdhd parempi hallitsemaan tota kalenteria ja sitten varaamaan sité aikaa tiettyjd asioita
varten, mihin ehkd aikaisemmin ei olisi. Ettd ehkd siind on tullut paremmaksi
aikatauluttajaksi  téssd itselleen”. H5 pohtii priorisointia  ylikuormituksen
nakokannalta: ”Sd poimit niin paljon siihen péydalle, ettd haasteeksi tulee se priorisointi,
ettd mistd md ldhden purkamaan ja mitd teen seuraavaksi et sité tyékuormaa ei kertyis
liikaa. Ylikuormitus voi olla hybridityén riski, jos sitd ei tee hallitusti”. H7 puolestaan

kertoo aikataulutuksesta seuraavaa:

“Sitd semmosta aikatauluttamispriorisointipuolta varmaan saa kehittdd, ei
todellakaan oo mun vahvuus. Vilillé se pdivé on niin sillisalaattia. Tein tdmmdsen
harjotteen, missd piti viisi pdivdd ihan pitdd kirjaa, ettd mitd milloinkin teen. Se on
tosi vaikeaa. Just ku sanoin, ettd niitd tiimildisiG on kuitenkin sen verran monta,
ettd sieltd tulee kyssdrid ja sit on véhdn tdmmdésié HR-asioita ja sitten puskee
sdhképostia ja Teams laulaa ja muuta. Varmaan joku muu handlais sen paremmin
ku md. Se on ehkd semmoinen kehityskohde itselle.” -H7

Monet haastateltavat kokivat, ettd hybriditydomalli on tuonut esiin erilaisia
kehittamismahdollisuuksia. Esimerkiksi H2 kommentoi asiaa ndin: "Nyt totta kai pitdd
sitten yhtendistdd niitd toimintatapoja esihenkildiden kesken eri osastoilla ja muuta, ettd
kylld tdssé on paljon jo semmoista asiaa, mitd tulee vastaan sitd mukaan, kun sitd sattuu”.
Erds haastateltava toteaa, ettd hybriditydmallin myotd esihenkilotaidot ovat

monipuolistuneet ja vaatimuksia on tullut lisda:
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“Tavallaan pitdd osata toimia esihenkilond sekd etdjohtamisen tilanteissa, etté
Idhijohtamisen tilanteissa.” -H4

Erdadksi kehityskohteeksi nostettiin esiin operoimisen taidot henkisen jaksamisen kanssa.
On haastavaa, kun tiimildisten hyvinvoinnin todellisesta tilanteesta ei voi olla varma. H4
kommentoi asiaa seuraavasti: "On tilanteita, ettd ihmisellé on iso tyékuorma ja ihmiset
on hirveen stressaantuneita. Tulee kovaa painetta koko ajan ja tavallaan on vaikee tietdd
sit aina et minkdlainen on se ihmisten henkisen jaksamisen tila tdllésissd. Ldhitydssd on
paljon helpompaa saada niité viestejd ja tarttua niihin tdmmdsiin epdkohtiin, niin mé
sanoisin, ettd se on kylld haasteellista.”. Lisdaksi han korostaa tunnetaitoja

kehittamismahdollisuutena omaan osaamiseen liittyen:

“Tollaset liittyvét ehkd enemmdnkin pehmeisiin arvoihin esihenkilétydssé. Témdén
tyyppisen tyén osuus on korostunut sillé tavalla, et jad sit sellanen vdlittdmisen
tunne myos etdtybssd olosuhteista riippumatta. Ne on sellasia taitoja, joista on
vaikee sanoo mitd ne on ja miten niité opitaan. Varmaan se sitten kokemuksen
kautta I6ytyy ajan myétd.” -H4

Pari haastateltavaa nosti esiin tiimildiset hyvand oman osaamisen kehittamisen ldhteena.
Tiimildisia konsultoimalla esihenkil6 saa suoraa palautetta ja nakemysta siitd, missa on
viela parannettavaa ja mitkd asiat toimivat hyvin. H8 kommentoi tata
seuraavasti: "Tiimildisten kautta periaatteessa tulee se, millé tavalla hoitaa asioita
tiimildisten kanssa. Tiimildisten tunteminen on myds se, mikd kehittdd itseddnkin koko
ajan”. H5 mukaan esihenkilon pitda pystyd muuntautumaan tiimin kanssa yhteiseen
suuntaan. Lisdksi han kokee hybriditydmallin kehittdneen muistiinpanojen tekemista ja
asioiden ylos kirjaamista esimerkiksi tiimildisten tapaamisista: ” Sen koen positiivisena,
ettd ei tuu semmosia kémmdhdyksié ja unohduksia. Sen taas koen puolestaan, etté se on
parantanut  ehkd  sitd  esihenkiloty6td”.  Hybriditydmallin  esiin  nostamia

kehittamismahdollisuuksia hdn kommentoi seuraavasti:

”Siiné on positiivinen se, kun oot erilléén sen tiimin kanssa. Etté et aina ole siind
ldsnd, niin sinulla on myéds aikaa pyséhtyd ja mahdollisuus tutkailla omaa
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tekemistd. Tutkailla prosessia ja tutkailla tiimitekemistd, kuka tekee ja mité tekee.
Sitd kautta kehittdd prosessia ja kehittdd henkiléstéd. Uskon et téd hybridityé on
myds tuonut nditd omia heikkoja lenkkejd esiin herkemmin niin osaa
kyseenalaistaa omaa tekemisté. Omalla kohdalla oon vaativa itellenikin, aina pitdd
kasvaa.” -H5

Oman osaamisen kehittaminen koetaan haastateltavien kesken jatkuvana prosessina. H3
sanoo seuraavaa: Kyl jokainen pdivd on hyvin omanlaisensa. Joka péivd tapahtuu uutta
ja oppii uutta ja ei oo pdivdd, etteiké sieltd jotain tarttuisi matkaan. Témd on semmoinen,
kuulostaa kliseiseltd, mutta kylld se on ihan tosi juttu, ettd tdmd on tdmméinen jatkuva
matka siihen oppimiseen”. H2 kommentoi my0Os: "Kylld sitd joka pdivéd tulee uusia
tilanteita. Tavallaan mulleki on ténd vuonna tullu semmosia asioita vastaan, mité ei oo
koskaan aikasemmin tullutkaan. On sit joutunu ottamaan selvdd asioista ja kysymddn.
Se on aina mukavaa, ettd oppii jotain uutta”. Kohdeorganisaation puolesta tulee jo
itsessdan paljon erilaisia koulutuksia ja kursseja, joita haastateltavat kdyvat. Useat
haastateltavista syventavat osaamistaan myds muilla tavoilla. Esimerkiksi H6 kertoo
osaamisen kehityksestdan seuraavaa: "Firman puolesta tulee nditd eri koulutuksia. Sen
liséksi olen viilillé kéynyt kursseja tyon ulkopuolellakin oman osaamisen kehittdmiseksi.
Semmoinen pulssilla pysyminen ja kirjojen lukeminen ja eri kursseille osallistuminen on

ollut semmoinen, milld sité omaa ammattitaitoa pystyy liséémddn tai yllGpitdmddn.”

Vaikka firman puolesta tulee esihenkilGille suunnattuja koulutuksia, ei valttamatta juuri
spesifisti hybriditydhon tai sen johtamiseen ole joidenkin haastateltavien mielesta saatu
riittavasti tukea. H6 kommentoi asiaa nain: ”Ehkd mitd mind toivoisin enemmdn, niin olisi
se, ettd meillé saattaisi olla jotain hybridity6hén liittyvéd koulutusta, joka sitten tukisi
tdtd toimistoesihenkildiden tydtd. Sellaista ei ole minusta ollut mitenkdén hirvedsti.
Kaipaisin ihan organisaationa globaalilla tasolla ehkd sellaisia parhaiden kéyténtéjen
jakamisia. Kylldhdn meille paljon tulee tietoa, miten Teamsia voi kédyttdd, mutta miten
sitd voi sitten kdyttdd paremmin johtamisen vdlineend”. Eras haastateltava taas sanoo

seuraavaa:
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”Kylléhén meilld organisaatio sielld taustalla varmaan parhaansa tekee. Témdé on
ollut tietysti haastava tdmd hybridimallin hioutuminen ja jalkauttaminen, ettd
ehkd se on jdtetty aika paljon esihenkil6iden vastuulle. Myds sitten ehkd semmoista
firman strategiaa sielld taustalla olisi voitu varmaan tuoda vield isommin ja
ddnekkéddmmin esiin.” -H7

H2 puolestaan kertoo myos seuraavaa: " Vilillid on ehkd tuntunut siltd, ettd on joutunut
vdhdn yksin olemaan tavallaan ongelmien kanssa. Sanotaanko, ettd ehkd pitdisi myds
just ottaa ihmisten mielipiteité vdhdn paremmin huomioon sitte varsinkin téssé
hybriditydémallin yhteydessd. Se viestintd ja sellainen, ettd keskusteltaisiin yhdessd, ettd
miten ndmd asiat jatkossa menisi, niin se olis kivempi, ettd otettaisiin huomioon niiden
tyontekijbiden toiveita myés téssé hybridityémallissa”. H1 myds lisad, ettd organisaatio
odottaa esihenkilon pystyvdn samaan suoritukseen, kuin ennen koronaa ja

etatyoskentelya.

Kohdeorganisaatio sai kuitenkin myds kehuja siita, miten hybridityémalliin siirtyminen ja
siihen liittyva esihenkiléiden osaamisen tukeminen on hoidettu. H8 mukaan
esihenkil6ista on pidetty huolta ja hanen mukaansa osaamisen kehittaminen on
enemmankin omasta halusta ja kiinnostuksesta kiinni. Toinen haastateltava kommentoi

my0ds seuraavasti:

“Ovista ja ikkunoista tulee ohjeistuksia ja apua ja kaikki on helposti saatavilla. Joten
kylld md sanon, ettd firma tekee ihan mielettomdn hyvdd tyétd esihenkilén
ammattitaidon kehittdmiseen ja ylldpitdmiseksi. Enemmdn se on itsestd kiinni tai
persoonasta myés.” -H3

Erds haastateltava pohti myds nykyisia kursseja ja sitd, etta ainakaan vield ei taida olla
mitdan hybriditydon johtamiseen liittyvid kursseja. Haneltd tuli myds muutamia

konkreettisia ehdotuksia kohdeorganisaatiolle tahan liittyen:

“En tiedd, onko muille tdllaisia ‘kuinka johdan etéitydssd tai hybridimallissa olevia’.
Ehkd sellaisia sisdisid koulutuksia voisi olla. Tai ehkd jopa melkein itse Ildhtisin
suosimaan sellaista, ettd olisi talon ulkopuolelta joku asiantuntija, joka olisi
luennoimassa jossain esihenkilo-keskijohdon palaverissa, mitd nyt on aina. Olisi
joku ulkopuolelta, joka tulisi luennoimaan, ettd mitd huomioida. Ettd voisimme
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vdhdn peilata ittedmme ja omaa toimintaa et tehdddnké me nditd asioita, mitkd
koetaan jossain tilastotieteellisesti hyvdksi. Joku téllainen herdttelisi ajatuksia.” -
H5

Lisaksi H5 mukaan mahdollisia osaamisen kehittamisen keinoja voisi olla myds tydnkierto
esihenkildiden kesken, jotta paasisi vahan kuulemaan ja ndkemaan, miten muissa
tiimeissa hybriditydmalli koetaan ja olisiko jotain samoja ajatuksia ja tiimit voisivat

sparrailla keskendan. Lisdksi han ehdottaa seuraavaa:

“Toinen toki, niin ehkd se viestintd myés HR-puolelta, mitd voisi tarjota liséd
esihenkildille, et jos joku kokee epdvarmuutta hybridityén johtamisessa et se
kynnys otettaisiin HR puolelta alas, ettd ihmiset uskaltais sanoa et ’hei, md koen
vdhén epdvarmuutta tdssd, voisiko joku jeesata sieltd’. Otettaisiin sparraustukea
sieltd.” -H5

H4 nostaa esiin myos sen, ettd HR:n suunnalta ei ole niin paljoa tullut esihenkilGille
suunnattuja koulutusta tai sparrausta tai jotain valmentavaa aiheeseen liittyen: ” ... ef
misséiéin organisaatiossa timmasié oo ollu et niité on sit ehkd ruettu vaan kehittéimddn
ajan myoétd, mut ite en ainakaan koe, et ois niinku saanu hirveesti et tds on kaikki ite
joutunu véhé oppimaan ja opettelemaan”. Han kehui kuitenkin kohdeorganisaation IT-
osastoa siitd, miten nopeasti he pystyivat uuteen tilanteeseen reagoimaan ja
mukautumaan: “Siind mielessé mun mielestd me organisaationa onnistuttiin kyl erittdin
hyvin siind todella nopeassa digiloikassa, kun miettii sitd 2020 kevdttd, kun muutamassa
pdivdssd piti siirtdd isoja mddrid ihmisié toistaseks etéityéhén, niin IT pystyi hienosti kylld
reagoimaan siihen ja on pystyny sit sen jdlkeenkin myds kehittédmdién ja parantamaan

niité tyéviilineitd kiitettédvdstikin. Siiné mielessé ollu hyvié menestystarinoita téssé”.

Kohdeorganisaation nykyinen ja vyhteinen linjaus hybridityomallista koettiin
haastateltavien kesken yleisesti ottaen hyvdna. Sen mukaan ihmisten tulee olla
toimistolla vahintdan kolme paivaa ja kaksi pdivaa saa olla etdna. Toimistolle saa kylla
tulla vaikka joka paiva, jos niin haluaa. Haastatteluista kuitenkin nousee esiin se, etta
toimistolla tyoskentely on pidetympi vaihtoehto. Hybriditydmallin ndhddin olevan

nykyisyyttd ja myos osa tulevaisuutta. H4 kommentoi seuraavasti: “Meiddn
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yritykselldhédn on toimintaa my6s muissa kaupungeissa ja maissa ja on paljon erilaisia
asiakkaita ja sidosryhmié ja yhteistyokumppaneita, joiden tapaaminen ja niiden
ndkeminen fyysisesti kuuluu olennaisesti siihen tydn sisdltéén. Noissa tollasissa
rajapintojen kohtaamisissa varmasti luodaan tulevaisuutta digityélld. Ja luulen, et se on
myds tyénantajanéikbkulmasta semmonen yrityksen valtti, ettd yritys pystyy tarjoamaan

hybridityévaihtoehdon”.

Erds haastateltava pohtii sita, onko ihmisten niin sanotusti pakottaminen toimistolle
lisinnyt negatiivisuutta lasndoloa kohtaan: ”Jotenki koen, etté se on semmoinen mérké
ihmisille. Tuotiiks se liikaa niinku, et sun on nyt pakko tehdd ndin ja sun on pakko olla
ndmd pdivdt. Md ite oon tottunut siihen kulttuuriin, ettd tullaan viisi pdivdd viikossa
téihin, kello seitsemdn alotetaan ja puol neljdltd tai neljéltd lopetetaan ja piste. ValillG
ihmetyttdd se asia, ettd ei se nyt niin kauheata ole, kun saat kdydd téissd, saat rahaa
jopa. Toivoisin ihmisiltd enemmdn semmoista positiivisuutta” -H5. Han kuitenkin
korostaa, etta vapaus valita kodin ja toimiston valilla on hieno juttu. My6és H2 on
kohdannut jonkin sortin vastarintaa toimistolle siirtymisen suhteen: ”Tokihan aina
vastarintaa on, kun niin sanotusti pakotetaan tulemaan. Kovasti tuolla on ollut toiveita,
ettd haluttaisiin itse valita ne kaikki toimistopdivdt”. Eras haastateltava myos kiteyttaa

asian seuraavasti:

”Kun on tottunu siihen, etté on viisi pdivéd viikossa etdnd, niin siind on myés se
haittapuolikin. Musta tuntuu, ettd me vieldkin kamppaillaan sen kanssa, ettd
porukka on sillee et miks me ei voida olla koko ajan eténd.” -H8

Nykyinen hybriditydémalli kohdeorganisaatiossa koetaan sopivaksi, koska se antaa
tarpeeksi joustoa. Esimerkiksi H7 sanoo seuraavasti: ”Kylld mun mielesté hyvd linjaus ja
henkilékohtaisesti en vois kuvitella, et md nyt ikind tyéskentelisin endd misséiéin, missd ei
olis ainakin osittain etdtyéhén mahdollisuus. Se tuo sitd joustoo mukavasti”. H3
puolestaan kommentoi nykyistd mallia seuraavalla tavalla: ” Tdmd 60/40, mikd meilléd on

tdlla hetkelld, soveltuu aika kivasti. Mua ei henkil6kohtaisesti haittaisi mydskéédn jos
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oltaiskin 100 % toimistolla, mut mua haittaisi se, jos oltais 100 % etéind. Se on mielesténi

ihan elinehto, ettd sd nédet myds niité kollegoita ja alaisia, siitd ei pddse mihinkéén”.

Hybriditydmallin tuoma jousto koetaan hyvana, mutta toimistollakin olemisessa
nahddan paljon hyvia puolia. H6 mukaan nykyinen kolme pdivaa toimistolla tuntuu
paremmalta, kuin edelliset kaksi: ” Koen, ettd tddlld toimistolla tapahtuu enemmdn hyvié
asioita ja ihmiset saavat sitd kosketuspintaa takaisin tdhédn meiddn kulttuuriin. Sen takia
oon ihan tyytyvdinen”. Yleisesti seka eta-, etta lahitydssa on hyvat ja huonot puolensa.
H6 toteaa, ettd han ei haluaisi 100 % olla toimistolla, koska hybriditydmallin antamat
joustot ovat kuitenkin sen verran arvokkaita. Kuulumisten ja tydasioiden pohdinta

toimistolla kuitenkin tuottaa enemman tulosta:

”Meilld oli yhen workshopin jélkeen semmonen ongelma, jota ei saatu ratkaistua
ja se vei paljon tyéaikaa ja muuta. Sitten me tybékaverin kanssa ehkd Vviisi-
kymmenen minuuttia siitd keskusteltiin ja sitten me keksittiin sille ratkaisu. Se
ratkaisukustannus oli joitain satoja euroja. Ja se aika mitd sédstyi, oli tiimitasolla
seitsemdn tuntia pdivéssd. Et etdmaailmassa ei jaddd tollee aivoriiheilemddn
palaverin jélkeen, ku sul alkaa seuraavalla minuutilla se uusi palaveri. Tommoset
mis ajatukset saa véihdn virrata, niin ne on niitd hyvié juttuja, mitd sitten siind
etdtyémaailmassa ei vdlttimdttd niin ole.” -H6
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdad, millaisia yhteyksia hybridityémallilla on
ollut esihenkilotaitoihin ja niiden kehittamiseen. Tutkimuksen ensimmaisessa
teoriakappaleessa perehdyttiin esihenkilotaitoihin ja osaamisen kehittamiseen. Toisessa
kappaleessa puolestaan keskityttiin hybriditydhon, sen piirteisiin ja sen johtamiseen.
Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla kohdeorganisaation
esihenkil6ita, minka jalkeen kerdtty tutkimusaineisto analysoitiin teorialahtdisen
sisallénanalyysin menetelmin. Tutkimusongelmaa l[ahestyttiin seuraavien

tutkimuskysymysten kautta:

1) Miten hybriditydmalli on muokannut esihenkil6taitoja?
2) Millaisia haasteita hybriditydmalli on tuonut esiin esihenkil6taitojen osalta?
3) Millaisia kehittamistarpeita hybriditydmalli on tuonut esiin esihenkil6taitojen

osalta?

Seuraavassa alaluvussa tuodaan esiin tutkimuksen keskeisimpia havaintoja ja
tutkimustuloksia peilaten niita teoreettiseen viitekehykseen ja vastataan lopuksi

tutkimuskysymyksiin.

6.1 Keskeiset havainnot

Yksi keskeisimmista tutkimuksen havainnoista on se, etta vuorovaikutustaitojen merkitys
on korostunut hybridityémallissa. Etatydskentely haastaa kommunikointia esihenkilon ja
tiimildisten valilla, kun kaytossa on vaan sahkoisia valineitd, eikd keskustelua juuri
tapahdu muuten, kuin pakollisten asioiden osalta. Toimiva yhteistyd nimittdin edellyttaa
Vilkmanin (2023) mukaan kykya tutustua ja luoda yhteyksid tyokavereihin myos etana.
Kommunikoinnista etdna jaa uupumaan hyvin paljon tarkeita ja keskustelun kannalta
rikkaita piirteita, kuten kehonkieli, mikroilmeet kasvoilla ja jopa katsekontakti. Koska
tunteet eivat ndy etdana yhta hyvin, esihenkilon tulee osata kysya oikeita kysymyksia ja

tarvittaessa osata asettua kunkin tiimildisen asemaan (Haapakoski ym., 2020). Voidaan
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sanoa, etta ihmisten valinen kohtaaminen on syvin dialogisuuden muoto (Ristikangas &
Ristikangas, 2013). Vuorovaikutustaidot ovat esihenkil6taitona merkittava, joten voidaan
todeta, ettd hybriditydmalli korostaa niiden tarkeyttd entisestddn ja haastaa
esihenkil6ita |6ytdmaan uusia tapoja olla tiiviissa vuorovaikutuksessa tiimildistensa

kanssa my0ds etana.

Molemminpuolisessa vuorovaikutuksessa korostuu myds luottamuksen merkitys.
Voidaan todeta, ettd luottamuksen merkitys kasvaa hybridityémallissa. Etatyodssa
esihenkilon taytyy luottaa siihen, etta tiimildiset tekevat tydnsa sovitusti. Toisaalta myos
tyontekijan tulee voida luottaa siihen, etta esihenkilon puoleen voi aina kdantya, oltiinpa
sitten etdna tai toimistolla. Luottamuksen rakentaminen ja syntyminen esihenkilon ja
tiimildisten viélille on aarimmaisen tarkeda. Tama edellyttda runsasta ja avointa
kommunikointia. Luottamuksen ilmapiiria synnytetadn osoittamalla tyodntekijalle
luottamusta (Vilkman, 2016). Luottamus vaikuttaa organisaation menestymiseen, koska
luottamus lisda tiedon ja osaamisen jakamista seka sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin

(Aro ym., 2020).

Toinen keskeinen tutkimuksen havainto on se, etta hybridityémallin myé6td sosiaaliset
kontaktit ovat vidhentyneet, kun toitd tehddan etdand. Sosiaalisilla kontakteilla on
vaikutusta tyossa jaksamiseen ja viihtyvyyteen. Tydkaveruus on oikeastaan sujuvan
yhteistyon edellytys (Vilkman, 2024). Haastateltavat esihenkilot kokevat karsineensa
tastd ja uskovat sen vaikuttavan myos tiimildisiinsa. Tama kytkeytyy myos seuraavaan
tarkedan havaintoon eli siihen, miten hybridityémallissa esihenkiléiden on vaikeampaa
seurata ja tarkkailla tiimildistensd hyvinvointia. Etatydssa erityisesti esihenkilon voi olla
vaikeaa arvioida tiimildisten ty0maaraa, koska iso osa tydstd tapahtuu ihmisten
ajatuksissa ja tietokoneella. Lisaksi jokaisella on oma kapasiteetti suoriutua tyostaan.
Hankalaa arvioimisesta tekee myo0s se, ettd tyon kuormittavuuden kokemus on hyvin
yksilollinen, ja se harvoin pohjautuu pelkdstdan tyomaaraan (Vilkman, 2016).
Virtuaalikokoukset voivat aiheuttaa myods voimakasta vasymystd ja uupumuksen

tunnetta (Jokinen & Makikangas, 2023).
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Suurimpia muutoksia hybriditydmalli on saanut aikaan viestinndssa. Viestinndstd on
tullut vaativampaa ja monipuolisempaa. Viestintdakanavia on tullut lisda ja erityisesti
Teamsin kaytté on jokapaivaista, oli sitten etana tai toimistolla. Ajankohtainen haaste
esihenkil6ille on eri viestintdkanavien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen
(Koponen & Salin, 2023). Sen lisaksi, ettd vuorovaikutukseen on kiinnitettava huomiota,
tarvitaan uudenlaisia viestinta- ja vuorovaikutustapoja tehokkaiden tydskentelytapojen
luomiseksi. Tietoa taytyy jakaa tehokkaasti eli kaikkien on ymmarrettava, mika tieto on
merkityksellistda ja kuka sitd kulloinkin tarvitsee. Esihenkilon on keskityttava
nimenomaan ihmisten johtamiseen ja se edellyttdd vuorovaikutusta ja viestintaa
(Vilkman, 2016). Koska kirjallisista viesteista eivat vality tunteet, viestinnan on oltava

hyvin selkeaa (Vilkman, 2023),

Hybridityomallin myota digitaitojen merkitys on kasvanut ja niitd on taytynyt opetella.
Digitaidoilla tarkoitetaan kykya |6ytaa, arvioida seka tuottaa sanallista ja audiovisuaalista
tietoa digitaalisilla alustoilla (Mannermaa, 2024). Digitaidot ovat olleet merkittdava osa
ty6elamaa jo vuosikausia, mutta hybridityémallissa ne ovat erityisen tarkeita, koska
johtaminen tapahtuu myo6s niiden kautta, ei pelkastaan viestinta. Taidot opitaan yleensa
viimeistadn kantapdan ja kokemuksen kautta, mutta niiden valttamattomyytta ei voi
kiistdd. Mannermaan (2024) mukaan tyon irtautuessa ajasta ja paikasta, on kehitettava
taitoja, joita tarvitaan virtuaalisen alustan valitykselld tapahtuvassa vuorovaikutuksessa.

Digitaidot ovat siis olennainen esihenkilétaito, jonka tdrkeyttéd hybridityémalli korostaa.

Tutkimuksen keskeinen havainto on my0s se, etta itsensd johtamisen taidot korostuvat
hybridityémallissa. Etatyossa tulee usein tehtya toita paljon kerralla ja taukojen
pitdminen helposti unohtuu. Toimistolla puolestaan tyokaverit usein keskeyttavat ja
pyytavat lounaalle. Nailla keskeytyksilla on tarked rooli tyon tauottamisessa, jonka
tarkeys on tullut esiin vasta nyt. Taukojen puuttuessa aivot eivat palaudu yhta hyvin ja
tyon kuormittavuus lisdantyy (Vilkman, 2023). Lisaksi ajankdyton hallinta ja asioiden

priorisointi on tarkedd, kun tyoskennellddn kotona ja ymparilld on paljon arsykkeita.
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Itseohjautuvuuden on todettu olevan yhteydessa hyvinvointiin ja tyén imuun
(Mannermaa, 2024). Aikaansaamisen lisaksi itsensa johtaminen liittyy myds siis tyon
tauottamiseen, tyopaivan aikaisen palautumisen lisddmiseen, oman keskeytyksettoman
tydajan vaalimiseen ja kykyyn saadella yhteydenottoja ja pyyntdja muulta tydyhteisolta.
Kaytannossa tama tarkoittaa omien rajojen vetamistd, jotta yksilona voi tehda tyonsa

laadukkaasti (Vilkman, 2023).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimuksessa toteutuivat Mintzbergin (1976)
esittaman rooliteorian rooleista seuraavat: ihmisten johtajan rooli, valittdjan rooli seka
hairidtekijoiden kasittelijan rooli. Tutkimustulosten mukaan ihmisten johtajan rooli tulee
esiin esihenkilotaitojen kuten vuorovaikutustaitojen kautta. Valittdajan rooli puolestaan
toteutuu viestinnan kautta. Hairiotekijoiden kasittelijan rooli on hybriditydmallissa
hankalampi toteuttaa, koska esihenkilot ja alaiset eivat ole keskendan jatkuvasti lasna
fyysisesti samassa tilassa. Tama tekee mahdollisten ongelmakohtien ja hairidtekijdiden

havaitsemisesta haastavaa.

Tutkimuskysymyksiin vastaten yhteenvetona voidaan todeta, ettd hybriditydmalli on
muokannut esihenkilotaitoja monella tapaa. Vuorovaikutustaitojen ja viestinnan
merkitys on kasvanut huomattavasti ja esihenkildiden on taytynyt oppia uusia tapoja
tehokkaampaan kommunikointiin. Itsensda johtamisen taidot korostuvat niin
aikatauluttamisen, kuin asioiden priorisoinninkin suhteen. Tiimildisten motivoinnin
suhteen on myos ollut muutoksia hybriditydmalliin siirryttdessa. Kehittamistarpeita
esihenkilotaitojen osalta hybridityémalli on tuonut teknologia- ja viestintdlaitteiden
tehokkaampaan hallintaan. Esihenkildiden on taytynyt kehittda digitaitojaan ja
mukautua uuteen tilanteeseen. Kehittdmistarpeena nousi myos esiin entista parempi
ja uudenlainen tuki kohdeorganisaation taholta esihenkil6jen osaamisen kehittamiseksi
ja yllapitamiseksi. Voidaan todeta, ettad hybridityomalli on nostanut useampia haasteita
esiin esihenkilotaitojen osalta. Lasndolon puute vaikeuttaa ihmisten johtamista

huomattavasti ja luottamuksen rakennus tiimildisten kanssa on entista tarkeampaa, kuin
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myods heidan jaksamisensa arviointi. Haasteena on et3d- ja l|3hijohtamisen

yhtenaistaminen.

6.2 Tutkimuksen kdaytannon merkitys

Hybridityd on hyvinkin uusi ja tuore malli tydelamassa ja erityisesti asiantuntijatyossa
sitd ja sen vaikutuksia on tarkeda ymmartaa. Hybridityd on tullut varmasti jaddakseen
osaksi tydelamaa, joten heti alkuvaiheessa on hyva tutkia aihetta ja siten saada
ymmarrysta ja arvokasta tietoa sen merkityksestd. TyOyhteisoissa kannattaa kayttaa
hyvaksi opittua siita, mita hyotya ja haittaa etatydsta on. Opittua voidaan kayttaa hyvaksi
muun muassa luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistamiseen. Tilanne on
ollut kaikille uusi. Esihenkil6ilta tdama vaatii vaivannakda ja tyon johtamisen lisaksi myos

ihmisten ja tunteiden johtamista (Haapakoski ym., 2020).

Taman tutkimuksen tulosten voidaan sanoa mukailevan aikaisempien tutkimusten
tuloksia, vaikka hybriditydsta on toistaiseksi tehty tutkimusta verrattain vahan. Olemassa
olevaa kirjallisuutta hybriditydsta ja esihenkilotaidoista erikseen 16ytyy melko runsaasti,
mutta naiden yhdistelmasta ei. Nain ollen tama tutkimus on osaltaan tuottanut uutta
tietoa aiheeseen liittyen. Tama tutkimus tarjoaa kohdeorganisaation lisaksi myés muille
organisaatioille ja erityisesti henkilostojohtamisen asiantuntijoille tietoa hybridityosta
esihenkil6iden nakékulmasta. Taman perusteella organisaatiot voivat peilata tutkimusta
omaan tilanteeseensa ja saada ehka uusia ndkokulmia esihenkilotaitoihin ja

hybriditydhon.

Lisaksi tama tutkimus tarjoaa kohdeorganisaatiolle ndkemysta ja ideoita siitd, miten
tukea entista paremmin esihenkildiden kehittymista ja menestymista hybriditydmallissa.
Vaikkakin kohdeorganisaatio tarjoaa jo entuudestaan paljon esihenkildille suunnattuja
koulutuksia, niitd wvoisi tarjota vieldkin tarkemmin kohdentuen nimenomaan
etdjohtamiseen tai tyokaluja hybriditydmallissa johtamiseen jo olemassa olevien

tyokalujen ja koulutusten lisdksi. Koostetusti konkreettisia parannusehdotuksia
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esihenkiléiden osaamisen kehittdmisen kannalta kohdeorganisaatiolle kerdtyn

tutkimusaineiston perusteella on:

e HR:n puolelta aktiivisempaa viestintaa ja rohkaisua avun kysymiseen
e Tyonkierto

e Sparrausta sekd muilta tiimeilta, ettd HR:Ita

e Kurssit tai koulutukset etd/hybridijohtamiseen liittyen

e Ulkopuolisen asiantuntijan pitamat luennot

e TyoOntekijoiden toiveiden kuuntelu ja huomioon ottaminen

e Koulutusta Teamsin kayttamiseen johtamisen valineena

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laadusta. Jos esimerkiksi vain osaa on
haastateltu, tallenteiden kuuluvuus on huonoa, litterointi tehty eri tavalla eri
haastatteluille, haastatteluaineistoa ei voi sanoa luotettavaksi (Hirsjarvi & Hurme, 2022).
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden pohdintaan liittyy kolme kasitetta: uskottavuus,
luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, missa maarin tutkimuksen
lukijat, tutkimuksen kohteena olevat henkil6t ja suuri yleisé hyvaksyvat tutkimuksen
tulokset tosiksi ja voivat luottaa siihen, ettd tutkimuksen aineisto on keratty
asianmukaisesti ja analysoitu huolellisesti. Luotettavuus puolestaan tarkoittaa sita, etta
lukija vakuuttuu tutkijan ammattitaidosta uskottavin perustein, siitd, ettd tutkija on
kyennyt valitsemaan ja kdyttamaan oikeanlaisia lahestymistapoja ja menetelmia
ratkaistakseen tutkimusongelman ja toteuttaakseen tutkimuksen. Eettisyys tarkoittaa

sitd, etta koko tutkimuksen ajan on noudatettu eettisia periaatteita (Juuti & Puusa, 2020).

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa keskeisia kasitteita ovat validius ja reliaabelius.
Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattu.
(Sarajarvi & Tuomi, 2018). Reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa sitd, ettad tutkittaessa

samaa aihetta, saadaan kahdella tutkimuskerralla sama tulos (Hirsjarvi & Hurme, 2022).
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on kuitenkin ymmarrettava laajemmin, kuin vain
edelld mainittujen kasitteiden kautta. Laadullista tutkimusta arvioidessa pohditaan,
voisivatko tutkimustulokset olla mahdollisia jossain toisessa tutkimusymparistossa ja
voitaisiinko aihetta tutkia edelleen sielld. Ohjenuorana kaikessa tutkimuksessa on

tietynlainen pyrkimys totuudellisuuteen (Juuti & Puusa, 2020).

Taman tutkimuksen aihetta ja tutkimusongelmaa lahdettiin kasittelemaan tutustumalla
olemassa olevaan tieteelliseen kirjallisuuteen. Lahteiden luotettavuutta on arvioitu
kriittisesti tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Tutkimukseen on pyritty l6ytamaan
mahdollisimman monipuolisia ja luotettavia ldhteitd uskottavuuden lisdamiseksi.
Tutkimus etenee teoriaosuuden kautta itse tutkimusosuuteen. Teoriaosuus on tehty
noudattaen tieteellista tutkimustapaa ja yliopiston kirjoitusohjeita. Lahdeviittaukset ja
lahdeluettelo on laadittu huolellisesti. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluilla ja
haastatteluiden sisaltd pysyi kaikille haastateltaville samana, mikd edesauttoi
johdonmukaisuutta ja tasapuolisuutta aineiston analysoimisessa. Uskottavuuden ja
luotettavuuden varmistamiseksi tutkimuksen toteutustapa ja tutkimusmenetelmat on

kerrottu ja perusteltu.

6.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus toteutettiin suhteellisen pienella kohdejoukolla. Isompi maara
haastatteluja olisi luonnollisesti antanut myds enemman tietoa ja ndkokulmia. Voidaan
kuitenkin olettaa, ettd suuri osa tiedosta olisi ollut samaa, mitda nyt jo saatu. Tama
voidaan perustella silld, ettd nyt kahdeksan haastateltavan haastatteluissa toistuivat
tietyt teemat. Rajoituksia tulosten yleistettavyyteen isommassa kuvassa asettaa se, etta
tutkittava aihe on hyvin tuore, eika siita ole aikaisemmin paljoa tutkimusta tehty.
Kuitenkin niissa tutkimuksissa, joissa on jollain tapaa hybridity6ta ja esihenkilotyota

tutkittu, tulokset ovat olleet samansuuntaisia taman tutkimuksen tulosten kanssa.

Hybridityon tutkimiseen on varmasti lukuisia erilaisia ndakokulmia, joita kannattaisi

syventaa ja tutkia. Aihe siis kaipaa jatkotutkimusta ja tdman tutkimuksen toivotaan myos
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jollain tavalla innoittavan siihen. Ensimmaisena jatkotutkimusehdotuksena esitetdan,
etta tutkimuksen voisi tehda laajemmalla haastattelujoukolla saaden taten laajempaa
kasitysta aiheesta. Lisdksi aihetta voitaisiin tutkia myos esihenkildiden tiimildisten
nakdkulmasta, etta miten he kokevat hybriditydn ja onko heilla samankaltaisia
kokemuksia. Mahdollinen jatkotutkimusehdotus voisi myos olla, ettd tutkimusta
laajennetaan tyohyvinvointiin. Tassa tutkimuksessa jo sivuttiin sita, miten hybridityo
vaikuttaa hyvinvointiin ja jaksamiseen, mutta tyéhyvinvointi on aiheena niin laaja, etta
siita saisi tehtya kokonaan oman tutkimuksensa. Lisdksi jatkossa voitaisiin tutkia myos
sitd, miten hybriditydmallin kadytanteet ovat muuttuneet, jos ja kun hybridityémalli

jatkuu tulevaisuudessakin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

- Millainen hybriditydmalli tiimissasi on kaytossa talla hetkella? Eli kuinka paljon sina ja
alaisesi tyoskentelette etdana vs. toimistolla?

- Kuinka kauan olet toiminut esihenkilona?

- Millaisia esihenkilotaitoja koet omaavasi?

- Miten hybriditydmalli on vaikuttanut naihin taitoihin?

- Miten koet hybriditydn vaikuttaneen ty6hosi?

- Miten koet hybriditydn vaikuttaneen sinuun esihenkilona?

- Huomaatko hybriditydon muuttaneen omaa johtamistyyliasi?

- Koetko hybridityon vaikuttaneen omaan rooliisi esihenkilona?

- Miten olet kokenut esihenkil6taitojesi kehittyvan tai muuttuvan hybriditydmalliin
siirryttaessa?

- Mitka ovat olleet suurimmat haasteet esihenkilond  toimimisessa
hybriditydymparistossa?

- Miten pyrit kehittdmaan omaa osaamistasi tydssasi?

- Millaisia kehittdmismahdollisuuksia omaan osaamiseesi liittyen olet huomannut
hybridimallissa?

- Mitd olet oppinut omista vahvuuksistasi ja kehityskohteistasi esihenkilona
hybriditydmalliin siirryttdessa?

- Miten mielestdsi organisaatio voisi paremmin tukea esihenkildiden kehittymista ja
menestymista hybridityémallissa?

- Mitd mielta itse olet hybridityosta?



