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Monissa organisaatioissa hybridityé on vakiintunut osaksi arkea ja muuttanut perinteisia johta-
miskaytantoja. Esihenkil6iltd vaaditaan kykyd muodostaa lahi- ja etatydymparisté yhtenaiseksi
ja toimivaksi kokonaisuudeksi, joka tukee tyontekijoiden tydssa suoriutumista molemmissa ym-
paristoissa. Johtamisessa esihenkilon ja alaisen vélisen suhteen laatu heijastuu tyon tuloksiin sen
perustuessa osapuolten vastavuoroisuuteen. Tydssa suoriutuminen koostuu yksil6-, tiimi- ja or-
ganisaatiotason toiminnasta, jotka yhdessa maarittavat tyon tuloksellisuutta. Tallainen toiminta
voi olla tyotehtavaan liittyvaa tai sen ylittdvaa vapaaehtoista toimintaa. Yksilon ty6ssa suoriutu-
minen tukee tiimin yhteistyota ja organisaation tavoitteiden saavuttamista seka vahvistaa yksi-
[6n ammatillista kehittymista. Hybriditydssa suoriutumisen johtaminen poikkeaa lahityon johta-
misesta sen hajautuneen luonteen vuoksi. Tallaisessa ymparistossa esihenkilo-alaissuhteen mer-
kitys johtamisessa seka suoriutumisen tukemisessa korostuvat, koska hybridity6 korostaa luot-
tamuksen, tuen ja vuorovaikutuksen merkitysta seka itseohjautuvuuden ja oma-aloitteisuuden
vaatimuksia.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda, onko koetulla esihenkil-alaissuhteen laadulla yh-
teyttd tydssa suoriutumiseen hybriditydymparistdssa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ra-
kentuu Leader-Member Exchange (LMX) -teorian, ty6éroolisuoriutumisen ja hybridityon ympa-
rille. LMX-teoria tarkastelee esihenkilon ja alaisen valisen suhteen laatua. Tyoroolisuoriutumi-
nen koostuu osaamiseen, sopeutuvuuteen ja aloitteellisuuteen liittyvasta kdyttaytymisesta yk-
sil6-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Tutkimusaineisto kerattiin heind-elokuussa 2025 sdhkoisen ky-
selylomakkeen avulla case-yrityksen toimihenkil6ilta, joiden tyo on tieto- ja asiantuntijatyota.
Kyselyyn vastasi 206 henkil6a. Tutkimusaineisto analysoitiin padasiassa maarallisen tutkimuksen
menetelmin keskiarvotesteilld seka varianssi- ja korrelaatioanalyyseilla. Lisaksi avoimia vastauk-
sia tarkasteltiin laadullisen sisallénanalyysin avulla toistuvien teemojen tunnistamiseksi.

Tutkimustulosten mukaan esihenkil6-alaissuhteen laadulla on positiivinen yhteys tydssa suoriu-
tumisen eri ulottuvuuksiin. Mita korkealaatuisempi esihenkil-alaissuhde on, sitd paremmaksi
tyossa suoriutuminen koettiin joka osa-alueella. Vahva luottamus ja toimiva vuorovaikutus esi-
henkilon ja alaisen valilla edistda yksilon tehokkuutta, tiimien yhteistyota ja organisaation ta-
voitteiden saavuttamista hybriditydssa. Tulokset vahvistavat nakemysta siita, etta lahi- ja eta-
tyon yhdistaminen on tydssa suoriutumisen ja tehokkuuden kannalta perusteltua, ja esihenkilon
roolin olevan isossa osassa suoriutumisen tukemisessa tavoitteiden viestinnan, tuen tarjoami-
sen ja yhteisollisyyden rakentamisen kautta. Ty6éroolisuoriutumista ei ole tarkasteltu hybridityon
kontekstissa. Tutkimus tarjoaakin ymmarrysta siita, ettd esihenkil6-alaissuhteen laadun huomi-
oiminen ja kehittdminen hybridityon johtamisessa voi edistdaa suoriutumista niin yksilon, tiimin
kuin organisaation nakokulmasta.

AVAINSANAT: Esihenkilo-alaissuhde, LMX, tydssa suoriutuminen, tyodroolisuoriutuminen,
hybridity6



Sisallys

1

Johdanto
1.1 Tutkimuksen tavoite ja teoreettinen viitekehys

1.2 Tutkimuksen rakenne

Esihenkil6-alaissuhde
2.1 Esihenkil6-alaissuhteen taustaa
2.1.1 Johtajuuden suhdepohjainen ndakdkulma
2.1.2 Johtajuuden kontekstuaalinen nakékulma
2.2 Leader-Member Exchange -teoria
2.2.1 LMX-suhteen laatu
2.2.2 LMX-suhteen taustatekijat ja seuraukset

2.3 Esihenkilo-alaissuhde hybridityon kontekstissa

Ty6ssa suoriutuminen
3.1  Yksilon suoriutuminen tyossa
3.2 Tyoroolisuoriutuminen
3.3 LMX-suhteen yhteys tyossa suoriutumiseen

3.4 Hybriditydssa suoriutuminen

Tutkimuksen metodologia ja toteutus
4.1 Tutkimusmenetelman valinta
4.2 Tutkimuksen tausta ja aineiston kerdaminen
4.3 Tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja muuttujat
4.3.1 LMX-suhteen mittari
4.3.2 Tyo6ssa suoriutumisen mittari
4.3.3 Taustamuuttujat
4.3.4 Avoimet kysymykset
4.4 Aineiston analyysi
4.5 Tutkimuksen luotettavuus
4.5.1 Faktorianalyysi
4.5.2 Cronbachin alfat

10
12

13
13
13
15
17
21
24
30

35
35
38
45
49

53
53
54
55
56
56
57
57
58
61
61
65



4.5.3 Summamuuttujat

5  Tutkimuksen tulokset
5.1 Taustatietoja vastaajista
5.1.1 Tyo6skentelymuodot
5.1.2 Esihenkildsuhteen kesto ja vuorovaikutuksen tiheys
5.1.3 Koettu esihenkild-alaissuhde
5.1.4 Koettu tydssa suoriutuminen
5.1.5 Hybriditydssa suoriutumista tukevat esihenkilokaytannot ja tyokalut
5.2 Taustamuuttujien yhteys LMX-suhteeseen ja tydssa suoriutumiseen

5.3 LMX-suhteen ja ty6roolisuoriutumisen yhteys

6 Johtopaatokset
6.1 Tutkimuksen keskeiset havainnot

6.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset
Lahteet

Liitteet
Liite 1. Tutkimuksen kysely
Liite 2. Post Hoc -testit

Liite 3. Korrelaatiomatriisi

66

67
67
68
73
75
77
80
83
90

92
92
98

100

111
111
117
119



Kuviot

Kuvio 1.
Kuvio 2.
Kuvio 3.
Kuvio 4.
Kuvio 5.
Kuvio 6.
Kuvio 7.
Kuvio 8.

Kuvio 9.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Johtajuuden osa-alueet.

Kontekstin vaikutus johtajuuteen ja sen tuloksiin.
LMX-suhteen kehittyminen tunneprosessien kautta.
Yksilon tydssa suoriutumisen ulottuvuudet.
Vastaajien ikdjakauma.

Vastaajien sukupuolijakauma.

Vastaajien tyosuhteen pituus.

Vastaajien etatydn maara.

Kuvio 10. Vastaajien nakemykset mieluisammasta tyoskentelymuodosta.

Kuvio 11.
Kuvio 12.
Kuvio 13.

Vastaajien esihenkilosuhteen pituus.
Vastaajien toimipaikka suhteessa esihenkil6on.

Vastaajien ja heidan esihenkilonsa kasvokkain tapaamisen tiheys.

Kuvio 14. Vastaajien ja heidan esihenkilénsa Teams tapaamisten tiheys.

Kuvio 15.

Koettu esihenkilo-alaissuhde.

Kuvio 16. Koettu yksilona tydssa suoriutuminen.

Kuvio 17.

Koettu tiimin jasenena tydssa suoriutuminen.

Kuvio 18. Koettu organisaation jasenena suoriutuminen.

Taulukot

Taulukko 1. LMX-suhteen kehittymisen vaiheet.

Taulukko 2. Yksilon tyoroolisuoriutumisen ulottuvuudet.

Taulukko 3. Faktorianalyysi LMX-mittarille.

Taulukko 4. Faktorianalyysi tyoroolisuoriutumisen mittaristosta.

Taulukko 5. Mittaristojen Cronbachin alphat, keskiarvot ja keskihajonnat.

Taulukko 6. ANOVA: taustamuuttujat ja LMX.

Taulukko 7. T-testi: Sukupuolen seka toimipaikan yhteys tydssa suoriutumiseen.

Taulukko 8. ANOVA: Taustamuuttujat ja yksilon tydssa suoriutuminen.

11
14
17
20
38
67
68
68
69
70
73
74
74
75
76
78
79
80

19
39
63
63
65
84
86
87



Taulukko 9. ANOVA: Taustamuuttujat ja tiimin jasenen tydssa suoriutuminen. 88
Taulukko 10. ANOVA: Taustamuuttujat ja organisaation jasenen tydssa suoriutuminen.
89

Taulukko 11. LMX-suhteen laadun yhteys tyoroolisuoriutumisen ulottuvuuksiin. 91



1 Johdanto

Ty6elama on kokenut merkittavan murroksen, kun perinteisen toimistotyon vaihtoeh-
doksi on tullut joustava hybridityo. Vaikka COVID-19-pandemia, joka sysasi tyontekijat
etatdihin melkein kertaheitolla, on ohi, eivat tydntekijat ole palanneet tydpaikoilleen
tayspaivaisesti. Hybridityé on tyon organisointitapa, jossa perinteinen toimistolla tyds-
kentely ja tyopaikan ulkopuolella tehtadva etatyo yhdistyvat (Hopkins & Figaro, 2021; Tyo-
terveyslaitos, n.d.). Teknologian kehittyminen nykymalliinsa tukee hybridityon tekemista,
varsinkin erilaisissa asiantuntijatdissa (Heilmann, 2022). Tyota pystytdaan tekemaan lahes
mistd vaan, kun kdytossa on tietokone, sahkoa ja toimiva nettiyhteys. Hybridityd onkin
noussut keskeiseksi keskustelunaiheeksi niin organisaatioissa kuin yhteiskunnassa. Eri-
tyisesti etdtyon sopiva maara suhteessa lahityohon herattaa kiivaita keskusteluja. Toisten
mukaan lisaantyneen etatydn myota tuottavuus laskee ja toimistot autioituvat, kun taas
toiset nakevat sen parantavan tyontekijoiden tehokkuutta ja hyvinvointia (Kangas & Jou-

kanen, 2025; Laitinen, 2025; Manninen, 2025).

World Economic Forumin (2025) mukaan 43 % globaaleista yrityksistd on tuonut esiin,
etta eta- ja hybridityon mahdollisuuksien lisdédaminen on osa niiden lyhyen aikavalin stra-
tegiaa. Euroopassa etatyontekijoiden osuus viaheni vuonna 2023 verrattuna pandemia-
aikaan, mutta se on yha korkeampi kuin ennen pandemiaa (Eurostat, 2024). Tilastokes-
kuksen mukaan vuonna 2023 etadtyota tekevista palkansaajista vain noin puolet (53 %)
teki toita padasiassa tydnantajan tiloissa, kun loput tyoskentelivat padosin kotona tai
muilla etatyopaikoilla (Tilastokeskus, 2024). Kangasharju ja muut (2025) toteavat Etlalle
tekemassdan tutkimuksessa lahi- ja etaty6ta yhdistavan hybridiratkaisun olevan tuotta-

vuuden kannalta optimaalisin.

Hybriditydmallin tarjoamat positiiviset puolet ovat lisdantynyt joustavuus, tehokkuus,
autonomia, tyotyytyvaisyys sekd parempi tyo- ja yksityiselaman tasapaino (Gajendran &
Harrison, 2007). Hybridityén mahdollistama joustavuus on organisaatioille myos kilpai-
luetu osaavien tyontekijoiden saamiseksi. Se mahdollistaa osaajien rekrytoinnin laajem-

malta alueelta samalla vaikuttaen tyonhakijoiden tydpaikan valintaan. Hybridityon



haittavaikutuksia ovat sosiaalinen ja ammatillinen eriytyminen, koetut uhat urakehityk-
selle, tydon valuminen vapaa-ajalle “aina tavoitettavissa” -kulttuurin myota, rajallinen oh-
jaus ja tuki esihenkil6lta, sekda emotionaalinen uupumus ja kognitiivinen kuormitus (Ba-
bapour Chafi & muut, 2022). Hybridity6 voi vaikeuttaa myds innovointia ja yhteistyota,
koska organisaation jasenten valille muodostuu vahemman yhteyksid. Toisaalta maan-
tieteellisesti hajautettujen tiimien jasenet ovat kokeneet ryhman tiivistyneen ja yhteis-
tyon organisaation muiden osien seka ulkopuolisten kanssa helpottuneen, kun eta- ja
hybriditydon myota tyopaikat ovat vahvemmin virtuaalisoituneet (Babapour Chafi & muut,

2022).

Lahi- ja etatydn yhdistaminen vaatii seka esihenkil6lta etta alaiselta uudenlaisia taitoja.
Molempien on tyon luonteen ja omien tarpeidensa sekd mieltymystensa mukaan kehi-
tettdva osaamistaan ja taitojaan sopeutuakseen uusiin tyoskentelytapoihin ja 16ytaak-
seen parhaat keinot, joilla hyddyntaa hybridimallin tarjoamia mahdollisuuksia (Babapour
Chafi & muut, 2022; Grzegorczyk & muut, 2021). Hybridityd haastaa perinteisia esihen-
kilo-alaissuhteita, silla kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen ja fyysisen ldsndolon
puute voi heikentda luottamusta ja kommunikointia. Enda ei olla paivittdin fyysisesti sa-
massa paikassa, joskus menee viikkoja tai jopa kuukausia, etta esihenkil6 ja alainen eivat
nde tosiaan fyysisesti. On myds mahdollista, ettd esihenkild ja alainen tyoskentelevat
maantieteellisesti tdysin eri paikoista, jolloin toisen nakeminen kasvotusten on vieldkin
rajatumpaa. Esihenkildiden taytyykin pohtia, kuinka johtamisen painopiste siirretaan
kontrollista luottamukseen ja kuinka varmistaa, etta lahi- ja etatyontekijat tulevat tasa-

puolisesti osallisiksi hybriditydymparistossa (Grzegorczyk & muut, 2021).

Monipaikkainen ja joustava tyoskentelymalli muuttaa tyon vaatimuksia, rooleja ja sa-
malla sitd, miten tyota tehdaan. Hybriditydssa tyon tuloksellisuus vaatii tyontekijoilta ky-
kya ennakoida tulevia tarpeita ja sopeutua oppimalla uusia tehtavia, teknologioita ja toi-
mintatapoja. Se korostaa itseohjautuvuutta ja vuorovaikutustaitoja. Yksilon suoriutumi-
sen vaikutukset enaa vain harvoin rajoittuvat yksittdisiin tehtaviin, vaan niilla on vaiku-

tusta myos tiimi- ja organisaatiotasoilla — yksilon panos muodostaa osan laajempaa



kokonaisuutta (Griffin & muut, 2007; Grzegorczyk & muut, 2021). Hybridityon ajatellaan
soveltuvan hyvin asiantuntijatyéhon. Heilmannin (2022) mukaan asiantuntijatyo, joka
muodostuu tietotyostd, on luonteeltaan itsendista ja oma-aloitteista, mutta samalla kiire
luo ongelmia tyon aikatauluttamiseen. Lisaksi vapaus ja itsemaaraamisoikeus voidaan
nahda tarkedmpina motivaattoreina asiantuntijoille kuin raha tai valta. Hybridityon jous-
tavuus tarjoaakin autonomiaa ja laajempia mahdollisuuksia ajankadyttéon. Vaikka suoriu-
tuminen on itseohjautuvampaa, samalla se vaatii vahvempaa ajanhallintaa, selkedaa kom-

munikaatiota ja kykya yllapitaa yhteystyota.

Tyoympariston muutokset vaikuttavat tyontekijan asenteisiin ja odotuksiin niin tyota
kuin esihenkil6a kohtaan. Tyontekijoiden huolet sosiaalisesta eristaytymisesta ja ura-
mahdollisuuksien heikkenemisesta vaikuttavat merkittavasti heidan tyotyytyvaisyy-
teensd, mutta ne voidaan voittaa, jos tydntekijalla on laadukas ja luottamuksellinen
suhde esihenkil6on (Golden & Veiga, 2008; Grzegorczyk & muut, 2021). Vahva esihen-
kil6-alaissuhde viestii tyontekijalle taman olevan arvostettu ja tarkea osa organisaatiota
ja tiimia, seka tarjoaa enemman tukea ja tietoa esihenkilolta vahvistaen tyon merkitysta,

osaamisen tunnetta ja itsendisyytta tyossa (Hill & muut, 2014).

Tyon hajautuminen ldhi- ja etatydhon voi muuttaa esihenkilon odotuksia alaisen tyossa
suoriutumista kohtaan, kun esihenkilo ei olekaan itse nakemassa varsinaista tyon suorit-
tamista. Hybridity6 edellyttadkin johtamisen siirtymistd valvonnasta tulosten seurantaan
ja niiden ohjaamiseen (Grzegorczyk & muut, 2021). Virtuaalisessa ymparistossa esihen-
kilolta edellytetdaan, ettd han ymmartaa roolinsa tyon tulosten edistamisessa, ja omaa
asianmukaiset taidot korkealaatuisten suhteiden luomiseksi tiiminsa jaseniin (Hill &
muut, 2014). Luodakseen tuottavan hajautetun tiimin esihenkilon tulee vahvistaa luot-
tamusta, tukea selkeda ja avointa viestintaa seka tasapainottaa autonomian ja vastuun
vaatimuksia. Luottamuksellisen ilmapiirin ja avoimen vuorovaikutuksen tukeminen voi-
daan nahda myos tdrkeand osana johtamista asiantuntijaorganisaatiossa (Heilmann,

2022).
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Tarkastellessa johtajuutta esihenkilon ja alaisen valisen vuorovaikutussuhteen kautta
juuri luottamus, tuki ja keskindinen arvostus seka vastavuoroisuus korostuvat. Nako-
kulma auttaa vastaamaan hybridityohon liittyviin johtamisen haasteisiin (Mahbub, 2025).
Esihenkilon ja alaisen valisen vaihtosuhteen on osoitettu olevan tarkea tekija tyéhon
suhtautumisen, suoriutumisen ja henkildston pysyvyyden kannalta, koska esihenkilon
tarjotessa tukea, luottamusta ja palkkioita, voi alainen vastavuoroisesti jopa ylittda maa-
ritellyt tyovelvollisuutensa (Duhlebohn & muut, 2012; Liden & Graen, 1980; Wayne &
muut, 1997).

Hybridityo ei ole “kaikki tai ei mitdaan” -ilmié vaan pikemminkin “seka ettd” -ilmio. Toi-
mistolla tyéskentely muutamana paivana viikossa voi luoda optimaalisen tasapainon eta-
ja lahityon vilille, etatyon lisatessa joustavuutta ja toimistolla tyoskentelyn tukiessa vuo-
rovaikutusta ja yhteisty6ta esihenkilon ja kollegoiden kanssa (Grzegorczyk & muut, 2021).
Vaikka esihenkil6-alaissuhdetta on tutkittu viime vuosina melko paljon etdatyénkonteks-
tissa, hybriditydmallin vakiintuminen yleiseksi tyon organisointimalliksi lisaa tarvetta tut-
kia ilmiota lisda. Koska hybriditydssa vuorovaikutus ja luottamus korostuvat, esihenkil6-
alaissuhteen yhteytta tyossa suoriutumiseen on mielenkiintoista tarkastella tassa kon-

tekstissa.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja teoreettinen viitekehys

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tarkastella esihenkil6-alaissuhteen ja
tydssa suoriutumisen valista suhdetta case-yrityksessa, jossa hybridityo on yleista. Paa-
tutkimuskysymys on, onko koetulla esihenkilé-alaissuhteella yhteyttd tydntekijdn tyossd

suoriutumiseen hybridityéssd. Lisaksi alaongelmina selvitetdan:

1. Eroaako koettu esihenkil6-alaissuhde taustamuuttujien suhteen?

2. Eroaako koettu tyontekijan tydssa suoriutuminen taustamuuttujien suhteen?
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3. Onko esihenkil6-alaissuhteen laadulla yhteys tyontekijan itsearvioituun tydssa
suoriutumiseen, tiimitydskentelyyn tai toimimiseen organisaation jasenena hyb-

riditydn kontekstissa?

Tutkielmalla pyritdan tarjoamaan case-yritykselle tietoa tamanhetkisesta tilanteesta esi-
henkilo-alaissuhteen ja tydssa suoriutumisen valisesta yhteydesta hybriditydmallissa.
Tutkimuksen avulla esihenkilon ja alaisen valisen suhteen vaikutusten tutkiminen voi tar-
jota arvokasta tietoa siita, kuinka huomion kiinnittaminen esihenkilo-alaissuhteen laa-
tuun voi tukea yksilon, tiimin ja organisaation tuloksellisuutta. Tulokset voivat auttaa ke-
hittdmaan johtamiskaytantoja seka lisatd ymmarrysta suoriutumisesta hybridityomal-

lissa, josta on toistaiseksi vain vahan empiirista tietoa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu Leader-Member Exhange (LMX) -teoriaan
ja tyoroolisuoriutumisen teoriaan. LMX-teoria tarkastelee johtajuutta esihenkil6-alais-
suhteen laadun kautta (Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden & Graen, 1980). Tyoroolisuoriu-
tuminen kuvaa yksilon tydssa suoriutumista osaamisen, sopeutuvuuden ja aloitteellisuu-
den kautta yksilona, tiimin jasenena seka organisaation jasenena (Griffin & muut, 2007).
Tassa tutkimuksessa LMX:n ja tyoroolisuoriutumisen yhteytta tarkastellaan hybridityén

kontekstissa. Teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 1.

Hybridity6
LMX Tyéroolisuoriutuminen
Luottamus
Velvollisuus Osaaminen Yksils
Kunnioitus
Vuorovaikutus Sopeutuvuus Tiimin jasen
Tuki

Organisaation ja-
sen

Aloitteellisuus

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaettu kuuteen paalukuun. Ensimmaisena on johdantoluku, jossa esitellaan
tutkimuksen aihepiiria seka perustellaan tutkimusaiheen valintaa ja ajankohtaisuutta.
Lisdksi siind maaritelladn tutkimuskysymykset ja esitellddan tutkielman rakenne ja
teoreettinen viitekehys. Toinen ja kolmas paaluku muodostavat kirjallisuuskatsauksen,

joka kasittelee tutkielman teoreettista viitekehysta.

Toisessa luvussa kasitelldadn esihenkil6-alaissuhdetta. Ensin lahestytddan esihenkilo-
alaissuhdetta johtajuuden kautta. Sitten tarkastellaan LMX-teorian taustaa ja
maaritelmaa seka sen laatua, tekijoita ja seurauksia. Lopuksi esihenkilo-alaissuhdetta
tarkastellaan hybridityon kontekstissa. Kolmannessa luvussa syvennytdan tyossa
suoriutumiseen. Aluksi maaritelldan yksilon tydssa suoriutuminen seka tarkastellaan sita
tyoroolisuoriutumisen kautta. Sen jalkeen syvennytddan tarkemmin esihenkil6-
alaissuhteen ja tyossa suoriutumisen yhteyteen seka tarkastellaan tydssa suoriutumista

hybridityon kontekstissa.

Tutkimuksen empiirinen osuus alkaa neljannessa padluvussa, jossa esitelldan
tutkimuksen tausta, metodologia seka toteutus. Luku sisaltdda myds arvion tutkimuksen
reliabiliteetista ja validiteetista. Viidennessa paaluvussa esitellaan tutkimuksen keskeiset
tulokset. Kuudennessa, tutkielman paattavassa luvussa, kootaan keskeisimmat
Ioydokset ja johtopaatokset sekd arvioidaan tutkimuksen rajoitteita ja tehdaan

jatkotutkimusehdotuksia.

Tutkielmassa hyodynnettiin tekoalya yliopiston antamien tekoalyohjeistuksen mukaisesti
muun muassa tekstin kddnnoksissa ja selkeyttamisessa, rakenteen jasentamisessa seka
oikeinkirjoituksen tarkistamisessa. Tekoalyn kaytto on ollut harkittua, ja sen tuottamaan

materiaaliin on suhtauduttu kriittisesti.
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2 Esihenkilo-alaissuhde

Tassa kappaleessa kasitellaan aluksi esihenkil6-alaissuhteen taustaa johtajuuden kautta.
Sen jalkeen keskitytdaan esihenkilo-alaissuhteeseen tarkastelemalla sita Leader-Member
Exchange (LMX) -teorian ndkokulmasta. Lopuksi selvitetdan millaisia piirteita hybridityo

tuo esihenkil6-alaissuhteeseen.

2.1 Esihenkilo-alaissuhteen taustaa

TyOssa yksi tarkeimmista suhteista muodostuu esihenkilon ja alaisen valille (Graen & Uhl-
Bien, 1995; Kangas, 2020). Esihenkilon rooliin kuuluu odotusten selkeyttaminen ja alais-
ten tukeminen. Alainen taas odottaa saavansa tukea ja ohjausta esihenkil6ltdan, mutta
my0ds luottamusta ja mahdollisuuden itsendiseen tydskentelyyn. Esihenkil6-alaissuh-
detta on tutkittu paljon johtajuuden nakokulmasta (Dienesch & Liden, 1986; Graen &
Uhl-Bien, 1995; Liden & Graen, 1980; UhI-Bien, 2006). Johtajuutta toteutetaan kaytan-
nossa esihenkilo-alaissuhteen ja sen vastavuoroisuuden kautta. Konteksti taas liitetdan
melkein kaikkiin johtajuuden maaritelmiin — johtajuutta ilmenee erilaisissa konteksteissa,
jossa johtajat toimivat (Oc, 2018). Konteksti vaikuttaa johtamistyyliin ja alaisten odotuk-
siin seka niiden seurauksena erilaisiin tuloksiin, kuten suoritukseen ja sitoutumiseen (Oc,

2018).

2.1.1 Johtajuuden suhdepohjainen nakdokulma

Uhl-Bien (2006) totesi ettd ”johtajuus on suhteellista, eiké sitd voi ymmdrtdd pelkdstddn
yksil6llisié ominaisuuksia tarkastelemalla”. Dyadi eli kahdenvélinen suhde, vaikuttaa ja
osaltaan rakentaa johtajuusprosessia (Kangas, 2020). Day ja Antonakisen (2012) mukaan
johtajuus on vaikuttamista, joka tapahtuu johtajan ja seuraajan valilla yhteisen asian saa-
vuttamiseksi. Johtajuutta pyritdankin usein ymmartamaan esihenkilon yksilollisten omi-

naisuuksien ja toiminnan, alaisten kasitysten ja tulkintojen, seka sen kontekstin kautta,
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jossa vaikuttamisprosessi tapahtuu. Johtajuus ei tapahdu tyhjiossa vaan se syntyy orga-
nisaatioiden sosiaalisessa kontekstissa, kun monenlaiset vuorovaikutustilanteet, kuten
ryhman koostumus, jasenten eriytyminen tai esihenkilén oikeudenmukaisuus, luovat

kontekstin johtajuudelle (Kangas, 2020; Oc, 2018).

Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan johtajuuden kolme osa-aluetta ovat johtaja (lea-
der), seuraaja (follower) ja kahdenvalinen suhde (dyadic relationship). Heidan mukaansa
ymmarrys ndista kolmesta osa-alueesta auttaa ymmartamaan selkeammin johtajuuden
moniulotteista luonnetta. Northousen (2022, s. 157) mukaan johtajuus voidaan nahda
prosessina, joka tapahtuu johtajien ja alaisten valisessa vuorovaikutuksessa. Kuvion 2 ku-
vaamat johtajuuden osa-alueet eivat kata kaikkia johtajuuden ilmenemismuotoja, vaan

johtajuutta tapahtuu myos esimerkiksi tiimi- ja organisaatiotasolla.

Johtaja Kahden valinen Seuraaja

suhde

Kuvio 2. Johtajuuden osa-alueet (mukaillen Graen & Uhl-Bien, 1995; Northouse, 2022, s. 157).

Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan johtajaosa-aluetta tarkastellessa keskitytadn usein
johtajan kdytékseen, luonteeseen, tyyliin, asenteisiin ja valtaan seka vaikuttavuuteen.
Seuraajien kautta tarkastelu keskittyy hyvin samoihin asioihin kuin johtajan, mutta vain
seuraajan nakokulmasta. Johtamistyylien ja -tekniikoiden tehokkuuteen vaikuttaa seu-
raajan odotukset ja asenteet, mutta myos kdyttdytyminen (Graen & Uhl-Bien, 1995).
Kahdenvilisen suhteen tarkastelu keskittyy suhteen vastavuoroisin ominaisuuksiin, ku-
ten luottamukseen, kunnioitukseen, molemminpuoliseen velvollisuuteen seka vastavuo-
roisuuden yhteyteen tyossa saavutettuihin tuloksiin seka siihen, miten tallaisia suhteita
voidaan rakentaa, yllapitaa ja liittda osaksi laajempaa johtamista (Dienesch & Liden, 1986;

Graen & UhI-Bien, 1995). Voidaan puhua myos suhdepohjaisesta ldhestymistavasta,
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jossa huomio kohdistuu esihenkilon ja alaisen viliseen suhteeseen eli dyadiin. Graen ja
Uhl-Bien (1995) toteavat ettei laadukkaan kahdenvilisen suhteen rakentamiseen ryh-
dyta ilman molemminpuolista kunnioitusta toisen osaamista kohtaan, ilman odotusta
syvenevasta vastavuoroisesta luottamuksesta, ja ilman oletusta siitd, etta keskindinen
velvollisuus kasvaa ajan myotad, kun sosiaalinen vuorovaikutus kehittyy kumppanuudeksi.
Suhdepohjainen johtajuus tapahtuu rakentamalla vahvat suhteet seuraajiin seka vasta-

vuoroisella oppimisella ja sopeutumisella.

Pelkka johtajan, seuraajan tai tilanteen tarkastelu erilldan ei riita selittdmaan johtajuu-
den tuloksia. Duhlebohnin ja muiden (2012) mukaan suhdepohjaiseen johtajuuteen pe-
rustuvat teoriat korostavat johtajuuden rakentuvan sosiaalisesti seka johtajan ja seuraa-
jan valista suhdetta tarkeana tekijana seuraajan tulosten kannalta. He toteavat johtajan
ja seuraajan valisen vuorovaikutuksen vaikuttavan tyossa saavutettuihin tuloksiin enem-
man kuin pelkat vuorovaikutuksen osapuolten yksilolliset ominaisuudet. Siten juuri joh-
tajan ja seuraajan suhteen luonne ja laatu, eli se miten heidan ominaisuutensa ja kasi-
tyksensa yhdistyvat, maarittavat keskeiset lopputulokset. Kun seka johtaja ettd seuraaja
panostavat suhteeseen, he kokevat vuorovaikutuksen myonteisesti, mika tukee molem-
pien tydssa onnistumista (Maslyn & Uhl-Bien, 2001). Yksi tunnetuimmista ja tutkituim-
mista johtamisen suhteellista nakdkulmaa kuvaava teoria on Leader-Member Exhange -

teoria, jota kasitellaan tarkemmin mydhempana.

2.1.2 Johtajuuden kontekstuaalinen nakékulma

Johns (2006) on kehittanyt kategorisen viitekehyksen johtajuuskontekstin kuvaamiseen,
joka jakautuu kahteen tasoon: yleiseen konteksti (omnibus context) ja tilannekohtaiseen
kontekstiin (discrete context) (Oc, 2018). Yleinen konteksti antaa olennaista tietoa tilan-
teen taustasta, kuten yhteiskunnallisista trendeistd, taloudellisesta tilanteesta tai kult-
tuurista. Myos teknologian kehittyminen voidaan ndhda yleisend kontekstina ja siten
my0s etdtyon lisddantyminen. Tilannekohtainen konteksti taas kuvaa tarkemmin rajattuja

tekijoita, kuten tehtavan vaatimuksia, vuorovaikutussuhteita, fyysistda ymparistoa tai
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ajallisia tekijoita, jotka vaikuttavat suoraan kayttaytymiseen tai johtajuuden vaikuttavuu-
teen tietyssa tilanteessa. Aymanin ja Adamsin (2012) mukaan teknologian ja virtuaalis-
ten tiimien kehittyminen on laajentanut kasitysta fyysisesta ymparistosta koskettamaan

myds johtajan ja alaisen etdisyytta toisiinsa (leader distance).

Oc:n (2018) mukaan yleisen kontekstin tekijat vaikuttavat johtamiseen, koska ne vaikut-
tavat esimerkiksi tyyliin johtaa. Samalla ne muokkaavat esihenkil6-alaissuhdetta. Tilan-
nekohtaisen kontekstin -ulottuvuudessa ominaisuudet liittyen tehtavaan ja tyéhon, ku-
ten tyotehtavien kompleksisuus, keskindinen riippuvuus seka tyon autonomia ja vaati-
mukset, vaikuttavat johtajuuden ja sen tulosten suhteeseen. Oc (2018) toteaa organisaa-
tion ja tiimien sosiaalisten ominaisuuksien, kuten ilmapiirin ja kulttuurin seka sosiaalis-
ten verkostojen rakenteiden, vaikuttavat johtamisen tehokkuuteen seka alaisten ja joh-

tajien tuloksiin.

Yksi tilannekohtaisen kontekstin tekija on fyysinen ymparisto, joka pitaa sisallaan niin
melun ja valon kuin myos konkreettisen tai rakenteellisen etdisyyden johtajan ja alaisen
valilla (Oc, 2018). Johtamisen ndakokulmasta voidaan puhua myos esihenkilon ja alaisen
etdisyydesta (leader distance), johon liittyy fyysinen ja sosiaalinen etdisyys sekd vuoro-
vaikutuksen tiheys (Antonakis & Atwater, 2002). Tilannekohtaisella tasolla tehtavan, tii-
min, organisaation ja sosiaalisen verkoston piirteet seka fyysinen etdisyys ja aikapaineet
vaikuttavat merkittavasti johtamisprosessiin seka sen lopputuloksiin (Kangas, 2020; Oc,
2018). Etatyossa esihenkilon ja alaisen etdisyys korostuu. Sita on usein tarkasteltu myos
laajempana ilmiond, jossa keskeistd on fyysisen tyoympariston vaikutus tuloksiin
(Gajendran & Harrison, 2007). Tall6in etatyd nahdaan pikemminkin kontekstina, jossa

tyo toteutetaan, ei varsinaisena tydn ominaisuutena.

Oc:n (2018) toteaa johtajuuden tapahtuvan monikerroksisessa ja -tahoisessa ymparis-
tossa, jota yleisen ja tilannekohtaisen tason kontekstit maarittelevat. Tutkimusta on kui-
tenkin tehty eniten rajatuissa ymparistoissa, joissa on keskitytty johtamisen tehokkuu-

teen, kun taas johtajan ja alaisten vuorovaikutusta laajassa tydympariston kontekstissa
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on tutkittu kaikkein vahiten. Kuviossa 3 on kuvattu kontekstin ja johtajuuden yhteytta.
On osoitettu, etta konteksti vaikuttaa suuresti johtajuuteen, mutta toisaalta |6ydot saat-

tavat uhata yleistettavyytta (Oc, 2018).

Yleinen konteksti
Tilannekohtainen konteksti

Missa
« kulttuuri, instituutiot, — Johtajuusprosessi
organisaatio Tehtava
Kuka o tehtavin/tyon piirteet - Tulokset
« demograafiset tekijat Yhteiso Johtaja
Koska o tiimi, yhteison piireet * kéytds, johtamistyyli Tehokkuus
« esim. maailman talouden Fyysinen ymparisto Seuraaja e suoriutuminen
tilanne, kriisit « esim. fyysinen etaisyys, melu o kasitykset Kognitio
Aika Dyadi « koettu tuki
« esim. aikapaineet * esihenkil-alaissuhde Asenne

 luottamus esihenkiloon,
sitoutuminen

Kaytos

* tyonvaihtoaikomus,
organisaatiokansalaiskdyttay
tyminen

Kuvio 3. Kontekstin vaikutus johtajuuteen ja sen tuloksiin (mukaillen Oc, 2018).

2.2 Leader-Member Exchange -teoria

Leader-Member Exchange (LMX) -teoria eli esihenkil6-alaissuhdeteoria on pitkdan tut-
kittu teoria, jossa johtamista lahestytdan vastavuoroisen suhteen nakokulmasta. Teorian
ydin ajatus on, ettd johtajuus muodostuu vastavuoroisten suhteiden kautta, jotka esi-
henkild luo yksilollisesti kunkin alaisensa kanssa. Graen ja Uhl-Bien (1995) toteavat, etta
LMX-teoriassa huomio kohdistuu johtajan ja seuraajan suhteeseen, eika heidan piirtei-
siinsa tai kayttaytymiseen. Heidan mukaansa LMX korostaa johtamisen olevan tehokasta,
kun esihenkil6t ja alaiset onnistuvat kehittdmaan kumppanuuteen perustuvan suhteen,
jonka eduista molemmat paasevat hydtymaan. Teorian juuret ulottuvat vuoteen 1975 ja
se oli aluksi nimeltaan Vertical Dyad Linkage (VDL). Dansereau ja muut (1975) toivat VDL-
mallissaan esiin, ettd esihenkil6t eivat johda kaikkia alaisiaan samalla tavalla, vaan muo-

dostavat heihin yksilollisia suhteita (Liden & Graen, 1980). He havaitsivat, ettd johtajat
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antavat erityiskohtelua alaisille, joilla on patevyytta ja taitoja, joita voidaan pitda luotet-

tavina, ja jotka ovat motivoituneita ottamaan enemman vastuuta.

LMX-teoria pohjautuu rooliteoriaan seka sosiaalisen vaihtosuhteen teoriaan. Graenin
(1976) mukaan suhde rakentuu tyotehtadvien kautta tapahtuvan roolineuvottelun ja luot-
tamuksen kehittymisen myota (Liden & Maslyn, 1998). Rooliteorian mukaan tyota toteu-
tetaan roolien kautta, joita maarittelee tietyt odotukset ja kdyttaytymismallit, ja ne muo-
dostuvat, kun odotuksia valittdva osapuoli ja roolin vastaanottaja reagoivat niihin joko
noudattamalla odotuksia tai neuvottelemalla niitd uudelleen (Bauer & Erdogan, 2015).
Toisaalta teoria nojaa sosiaalisen vaihtosuhteen teoriaan (social exchange theory, SET),
koska esihenkilon ja alaisen valinen suhde perustuu sosiaaliseen vaihtoon (Wayne &
muut, 1997). Cropanzanon ja Mitchellin (2005) mukaan sosiaalinen vaihtosuhde tarkoit-
taa vastavuoroista tilannetta, jossa molemmat suhteen osapuolet tarjoavat toisilleen jo-
tain arvokasta, ja molemmat kokevat vaihdon tasapuolisena ja oikeudenmukaisena.
LMX-teorian mukaan kahdenvalinen vuorovaikutussuhde mahdollistaa sen, ettd esihen-
kilo luo yksilollisen vaihtosuhteen jokaisen alaisensa kanssa (Dulebohn & muut, 2012;
Wayne & muut, 1997). Kun tyosuhteet perustuvat taloudellisen vaihdon sijasta sosiaali-
seen, ne perustuvat silloin uskollisuuteen, sitoutumiseen, tukeen ja luottamukseen
(Cropanzano & Mitchell, 2005; Uhl-Bien, 2006). Esihenkil6lld on yleensa mahdollisuus
tarjota enemman konkreettisia etuja, kuten ylennyksia tai bonuksia, kuin alaisella, jolla

on vaihdossa tarjottavana parempaa suoriutumista ja tukea esihenkil6lle (Kangas, 2020).

Graen ja UhI-Bien (1995) toteavat LMX-suhteen sisdltdvan sekd transaktionaalisia etta
transformationaalisia piirteita. Transaktionaalisuus viittaa konkreettiseen vaihdantaan,
kuten palkkion antamisena suoritusta vastaan, kun taas transformationaalisuus korostaa
suhteen kehittymistd, luottamuksen syvenemistda ja molemminpuolista kasvua. LMX-
suhde on usein alussa konkreettista vaihdantaa, josta se mahdollisesti kehittyy

syvemmaksi, luottamukseen ja kasvuun perustuvaksi kumppanuudeksi.
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Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan esihenkilon ja alaisen suhde kehittyy kolmessa
vaiheessa: tutustuminen testaavia kaytdsmalleja hyédyntden, tuttavuuden ja sosiaalisen
vuorovaikutuksen syventyminen seka lopulta kumppanuus, jossa korostuu yhteiset
tavoitteet. Naita voidaan kutsua myds muukalaisuus, tuttavuus ja kumppanuus vaiheiksi.
Kaikki esihenkilén ja alaisten suhteet eivat kuitenkaan koskaan saavuta

kumppanuusvaihetta. Suhteen vaiheet on kuvattu taulukossa 1.

Muukalaisvaiheessa vuorovaikutus nojaa sopimussuhteisiin, on heikkolaatuista ja osa-
puolet toimivat ennalta maaratyissa rooleissa. Tuttavuusvaiheessa yhteisty, resurssien
seka tiedon jakaminen tiivistyy osapuolten valilla. Vaiheen aikana arvioidaan, onko seu-
raaja kiinnostunut ottamaan enemman vastuuta ja uusia rooleja, ja toisaalta onko esi-
henkild halukas tarjoamaan niitd. Kypsdaa kumppanuusvaihetta kuvaa tunnusomaiset
korkealaatuisen LMX-suhteen ominaisuudet, eli luottamus, kunnioitus ja vastavuoroinen
velvollisuus. Osapuolet luottavat toisiinsa ja hakevat toisistaan tukea, jolloin suhde on
tasavertainen. LMX-suhde kehittyy vaiheittain suhteen osapuolten testatessa toisiaan
luottamuksen, velvollisuuden ja kunnioituksen rakentamiseksi (Maslyn & Uhl-Bien,
2001). Siten molemmat muodostavat kasityksia toisesta osapuolesta, mika vaikuttaa hei-

dan reaktioihinsa ja kdyttaytymiseensa (Dulebohn & muut, 2012).

Taulukko 1. LMX-suhteen kehittymisen vaiheet (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Vaihe Muukalaisuus Tuttavuus Kypsa kumppanuus
Rooli Kasikirjoitettu Testattu Neuvoteltu
Vaikutus Yksisuuntainen Sekoitus Vastavuoroista
Vaihto Heikkolaatuista Keskinkertaista Korkealaatuista
Kiinnostus Itsessa Itsessa ja muissa Ryhmassa

Cropanzano ja muut (2017) lisdsivat malliin emotionaalisia prosesseja, ja ehdottivat vai-
heiksi roolin ottamisen, roolin muovaamisen ja roolin vakiinnuttamisen. Roolin ottami-
sessa johtajan tunteet ovat keskeisessa roolissa, johtajan antaessa vihjeitd suhteen ke-

hittamisesta keskeisen mieltymyksen myo6td. Roolin muovautumisen vaiheessa
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vuorovaikutus osapuolten valilla lisddantyy ja he jakavat samankaltaista tunneilmapiiria.
Viimeinen vaihe kuvaa roolien vakiintumista, jossa LMX-suhteet ovat muodostuneet ja
vakiintuneet, mutta voivat muuttua sen mukaan, miten ryhman jasenet kokevat LMX-

suhteiden eriytymisen. Nama suhteen kehittymisen vaiheet on kuvattu kuviossa 4.

Roolin Roolin Roolin
ottaminen muovaaminen vakiintuminen
eSuhde kehittyy eSarja kahdenvalisia eVakiintunut LMX-
esihenkilolahtoisesti tunneperaisia suhde
*Esihenkilén tapahtumia muovaa *LMX-suhde voi
tunteiden ilmaisu suhteen laatua muuttua LMX-
keskeista eEsihenkil6 ja alainen suhteiden
eTaso: yksilollinen jakavat tunteita eriytymisen
eTaso: kahdenvalinen seurauksena

eTaso: ryhma

Kuvio 4. LMX-suhteen kehittyminen tunneprosessien kautta (mukaillen Cropanzano & muut,
2017).

Korkealaatuisen suhteen rakentuminen lahtee esihenkilon aloitteesta, ja alaisen reaktion
ollessa myonteinen, saa vuorovaikutus jatkoa (Cropanzano & Mitchell, 2005; Graen &
Uhl-Bien, 1995). Esihenkil6t ja alaiset testaavat toisiaan vaihdon kautta ja vastavuoroi-
suuden toteutuessa suhde kehittyy korkealaatuisemmaksi (Cropanzano & Mitchell,
2005). Jos vastavuoroisuudessa koetaan puutteita, LMX-suhteen osapuolet todennakdi-
semmin arvioivat vaihtosuhteen heikoksi (Coyle & Foti, 2015). Lidenin ja Graenin (1980)
mukaan, esihenkilot valitsevat keiden kanssa he rakentavat korkealaatuisen suhteen ja
valintaan vaikuttaa se, keihin esihenkilo kokee voivansa luottaa myds vastuissa, jotka me-
nevat virallisen tydsopimuksen ulkopuolelle. Esihenkil6t luottavat alaisen tarjoavan apua
tarvittaessa, kun taas alainen tukeutuu esihenkiloon saadakseen tukea, kannustusta ja

edistysta uralleen (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu, ettd LMX-suhteen vaihdantaa kuvaa nelja kes-
keista ulottuvuutta: emotionaalinen kiintymys, panos, lojaalius ja ammatillinen kunnioi-
tus (Kangas, 2020; Liden & Maslyn, 1998; Maslyn & Uhl-Bien, 2001). Liden ja Maslyn

(1998) ovat maaritelleet ulottuvuudet seuraavasti:
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Emotionaalinen  kiintymys  eli  affektiivisuus viittaa suhteen  osapuolten
molemminpuoliseen kiintymykseen. Se voi ilmeta haluna luoda tai yllapitaa suhdetta,

jolla on henkilkohtaisesti mielekkaita ja palkitsevia elementteja, kuten ystavyys.

Panos on Kkasitys siita kuinka paljon suhteen molemmat osapuolet panostavat
tyotehtaviin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Arvioinnissa korostuu missa maarin
alainen kantaa vastuuta ja tekee tehtavia, jotka ylittavat tydsopimuksen, seka se, kuinka

paljon esihenkil6 tarjoaa resursseja ja mahdollisuuksia alaiselle.

Lojaalius on julkista tukea kahdenvalisen suhteen toiselle osapuolelle, taman tavoitteille

ja luonteelle.

Ammatillinen kunnioitus on kasitys siitd, kuinka suhteen toinen osapuoli on rakentanut
mainetta organisaation sisa- ja/tai ulkopuolella, ja kuinka hanet ndhddaan oman alansa
asiantuntijana. Tama nakemys voi perustua aiempiin kokemuksiin, muiden palautteisiin
tai saavutettuihin palkintoihin ja tunnustuksiin. Ammatillinen kunnioitus voi siis muodos-

tua jo ennen varsinaista yhteistyota tai henkilon kohtaamista.

Maslyn ja Uhl-Bien (2001) toteavat, ettd ulottuvuuksista kiintymys, uskollisuus ja
ammatillinen kunnioitus heijastavat henkilokohtaisia puolia, kun taas panos heijastaa
tyohon liittyvia puolia. Tutkimuksissa on esitetty, ettd LMX-suhteessa voi ilmetd myos
muita vaihdannan ulottuvuuksia kuin tdssa esitetyt nelja, jotka voivat vaikuttaa suhteen
laatuun. Tallaisia ulottuvuuksia ovat esimerkiksi luottamus, sitoutuminen, mieltymys ja

tuki (Kangas, 2020; Liden & Maslyn, 1998).

2.2.1 LMX-suhteen laatu

LMX-suhde voi olla laadultaan matala- tai korkeatasoinen. Matalatasoinen LMX-suhde

koostuu transaktionaalisesta vaihdosta perustuen tyOosopimukseen, kun taas
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korkeatasoinen pitda sisdllddn vapaaehtoista sosiaalista vaihtoa (Graen & UhI-Bien,
1995). LMX-suhteen laatu paranee, mita arvokkaammaksi suhteen osapuolet kokevat
keskindisen aineellisen tai aineettoman vaihdannan (Wayne & muut, 1997). Englenin ja
Lordin (1997) mukaan, suhteen molemmat osapuolet muodostavat kasityksia toisistaan,
mika vaikuttaa heidan reaktioihinsa suhteessa toisiinsa (Duhlebohn & muut, 2012). Cro-
panzano ja Mitchell (2005) kutsuvat tata vastavuoroiseksi riippuvuudeksi. Johdettavat
ovat usein riippuvaisempia epatasapainoisen valtasuhteen takia, mutta myos johtajat

ovat riippuvaisia alaisistaan tavoitteiden saavuttamiseksi (Dulebohn & muut, 2012).

Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan korkealaatuinen LMX-suhde pitaa sisallaan kolme
osa-aluetta: kunnioituksen, luottamuksen ja velvollisuuden. Waynen ja muiden (1997)
mukaan suhteen ollessa korkealaatuinen tuntee alainen velvollisuudekseen suorittaa
tyonsa asianmukaisesti, mutta lisaksi toimia tavoin, jotka hyodyttavat esihenkil6a seka
ylittavat tavanomaiset tydodotukset. Vastavuoroisesti esihenkild kokee velvollisuudek-
seen tarjota alaiselle palkkioita ja etuoikeuksia. Kankaan (2020) mukaan korkealaatuinen
LMX-suhde tarjoaa alaiselle myonteisia vaikutuksia urakehitykseen, korkeampaa tyotyy-
tyvaisyytta ja vahvempaa sitoutumista organisaatioon. Se myds pienentaa riskia uupu-
mukseen ja loppuun palamiseen. Laadukkaan LMX-suhteen on huomattu olevan yhtey-
dessa vahaisempiin tyonvaihtoaikeisiin, silla se vahvistaa tyontekijan sitoutumista ja tyo-
tyytyvaisyytta (Gerstner & Day, 1997). Esihenkilén kohdalla myonteinen suhde alaisiin
on havaittu lisdavan tyotyytyvaisyytta ja lisdaksi vahentavan stressin kokemista (Kangas,
2020). Korkealaatuisen LMX-suhteen myo6ta esihenkilo tarjoaa useammin lisdtukea, pa-
lautetta, resursseja seka mahdollisuuksia, mikd auttaa alaista suoriutumaan paremmin
(Duhlebohn & muut, 2012; Feldman, 1986; Jansson & Kangas, 2025; Wayne & muut,
1997). Kun esihenkil6-alaissuhde on laadukas, voi esihenkil6 tarjota alaiselle enemman
tyon autonomiaa ja vaikuttaa siten alaisen tyohyvinvointiin ja tehokkuuteen (Oc, 2018).
Toisaalta korkealaatuinen LMX-suhde saattaa aiheuttaa sen, etta esihenkil6 arvioi alaisen
suoritusta lempeammin, mika saattaa vaaristaa arviointia (Feldman, 1986). Siksi onkin
tarkeaa, etta esihenkild tiedostaa, miten suhteen laatu voi vaikuttaa arviointiin, jotta

paatoksenteko perustuisi mahdollisimman puolueettomaan niakemykseen.



23

Blaun (1964) mukaan matala- tai heikkolaatuisessa LMX-suhteessa vaihdanta on usein
vain taloudellista (Dulebohn & muut, 2012). Tall6in vastavuoroisuus ndkyy konkreettis-
ten resurssien vaihtona, kuten tydsuorituksen ja siita maksettavan palkkion valisena suh-
teena, jotka on tyypillisesti maaritelty tyosopimuksessa. Ne henkil6t, jotka kokevat LMX-
suhteen laadultaan heikompana, suorittavat usein tydéryhman rutiininomaisempia teh-
tavia (Liden & Graen, 1980). Jos esihenkilo-alaissuhde ei kehity alkuvaihetta pidemmalle
ja jatkuu pitkaan samanlaisena, suhteen osapuolet eivat jatkossakaan nae tarpeelliseksi
panostaa suhteeseen, mika heikentda suhteen laatua entisestdan (Maslyn & Uhl-Bien,
2001). Gerstnerin ja Dayn (1997) mukaan LMX-suhteen ollessa matala, alaisella on hei-
kommat mahdollisuudet olla yhteydessa esihenkil6on, vahemman resursseja kaytetta-
vissa seka tiedon saanti on rajallisempaa. Tama voi heikentda tyotyytyvaisyytta ja sitou-
tumista organisaatioon seka lisata henkiléston vaihtuvuutta. Toisaalta vaikka LMX-suh-
teen kokisi heikkolaatuisena, ei se valttamatta vaikuta tyontekijan sitoutumiseen tai lah-

toaikomuksiin, silla tydntekija voi ndhda tilanteen tilapaisena (Wayne & muut, 1997).

LMX-suhteen laadusta riippuen tapahtuu jako sisa- ja ulkoryhmaan (in-group & out-
group) (Graen & Uhl-Bien, 1995). Sisaryhmaan kuuluvat ne, jotka ovat neuvotelleet laa-
jemmista rooleista ja vastuista, kun taas ulkoryhmadssa ovat ne, joiden roolit ja vastuut
perustuvat muodolliseen tydsopimukseen (Northouse, 2022, s. 159). Jaottelua ryhmiksi
kutsutaan LMX- suhteiden eriytymiseksi (LMX differentiation) ja se on saanut osakseen
kritiikkia (Northouse, 2022, s. 169). Jaottelun vaarana on, etta esihenkilot alkavat luokit-
telemaan alaisiaan ja siten kohtelemaan heita eriarvioisesti. Lisdaksi ulkoryhmaan kuulu-
vat voivat tuntea epdoikeudenmukaisuutta, koska he saattavat tulkita esihenkilon toi-
minnan sisaryhmaa suosivaksi saadessaan itse osakseen vahemman tukea ja mahdolli-
suuksia vaikuttaa (Dulebohn & muut, 2012). Graen ja Uhl-Bien (1995) ovat aikanaan jo
ennakoineet tahan liittyvaa kritiikkia painottamalla, ettd esihenkilon tulisi tavoitella aina
hyvaa vuorovaikutussuhdetta jokaisen alaisen kanssa. Toisaalta ymmarrys teoriasta voi
auttaa esihenkiloita tietoisesti pyrkimaan pois epdedullisesta asennoitumisesta seka toi-

mimaan reilusti ja tasapuolisesti, kun he pystyvdat paremmin tiedostamaan oman
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toimintansa taustalla vaikuttavat tiedostamattomat kadytosmallit ja ennakkoluulot
(Forsten-Astikainen & Kultalahti, 2019; Northouse, 2022, s. 169). Ryhmatasolla korostuu
tasapuolisen kohtelun tarkeys. Organisaation oikeudenmukaisuuden ja yhtendisyyden
edistamiseksi seka syrjinnan ehkaisemiseksi sisaryhman tulisi olla avoin kaikille tyonteki-

jsille.

On myds huomioitava, ettei suhteen laatu ole aina stabiili. Suhteen vakautta puoltaa
usein se, ettd matalalaatuisessa suhteessa olevat eivat panosta suhteen kehittamiseen,
eivatka valttamatta vastaa yrityksiin muuttaa suhteen laatua, jos suhde on jo ehtinyt
muodostua matalatasoiseksi (Maslyn & Uhl-Bien, 2001). Kangas (2020) toteaa, etta heik-
kolaatuinen vaihtosuhde voi muuttua korkealaatuiseksi, jos sarja molemminpuolisia vuo-
rovaikutustilanteita onnistuu. Scandaru ja Pellegrini (2008) huomauttavat, ettei korkea-
laatuinenkaan suhde kesta, jos sen yllapitoon ei panosteta. Kritiikkia LMX-teoria on saa-
nut myds siitd, ettei se huomioi konfliktien vaikutusta vuorovaikutussuhteeseen, suhteen
uudelleenrakentamisen mahdollisuuksiin tai suhteen kehittymiseen eri vuorovaikutuk-
sen kehitysvaiheissa (Kangas, 2020). Norman ja muut (2020) toteavat, ettd luottamus,
joka on LMX-suhteen tarkea tekija, voi rikkoutua nopeasti vaaran kommentin tai teon

myota, ja siten heikentaa suhteen laatua.

2.2.2 LMX-suhteen taustatekijat ja seuraukset

LMX-suhde ei synny yksipuolisesti, vaan rakentuu kahdenvalisen suhteen molempien
osapuolten panostuksesta, odotuksista ja luottamuksesta. Tutkimusten mukaan LMX-
suhteen laatuun vaikuttavat seka johtajan ettd alaisen ominaisuudet, heidan valisensa
vuorovaikutus, kasitykset suhteen toisesta osapuolesta, johtamistyyli ja kontekstuaaliset
tekijat (Duhlebohn & muut, 2012; Wayne & muut, 1997). Esihenkil6t etsivdt innostuneita,
aktiivisia ja seurallisia seuraajia, kun taas seuraajat arvostavat esihenkil6issa miellytta-

vyyttd ja yhteistyokykya (Nahrgang & muut, 2009).
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Duhlebohn ja muut (2012) ovat meta-analyysissddan tuoneet esiin, ettd alaisten
yksilolliset ominaisuudet, kuten tunnollisuus, sovinnollisuus ja
ulospainsuuntautuneisuus, ovat piirteitd, jotka edistdvat LMX-suhteen kehittymista.
Esihenkilét voivat nahda alaisten saavutukset ja Iluotettavuuden osoituksena
tunnollisuudesta, mikd vaikuttaa suhteeseen positiivisesti (Liden & Graen, 1980).
Ulospadinsuuntautuneet henkilét hakeutuvat aktiivisemmin vuorovaikutustilanteisiin,
mika voi edistdd LMX-suhteen kehittymistd. Duhlebohnin ja muiden (2012) mukaan
korkean sisdisen hallinnan omaavat henkilot kokevat hallinnan olevan heilld itselldan,
mika tekee heistd aloitteellisempia, jolloin he todenndakdisemmin neuvottelevat
aktiivisesti rooleistaan organisaatiossa. He jatkavat, ettd esihenkilot voivat liittaa
positiivisen affektiivisuuden piirteet, kuten optimismin, innostuneisuuden ja

paattavaisyyden, sitoutumiseen ja motivaatioon, mika voi vahvistaa LMX-suhteen laatua.

Duhlebohnin ja muiden (2012) mukaan esihenkilon ulospdinsuuntautuneisuus seka
sovinnollisuus vaikuttavat LMX-suhteeseen. Toisaalta Nahrgangin ja muiden (2009)
tutkimus osoitti, ettei esihenkilon ulospdinsuuntautuneisuudella koettu olevan
vaikutusta suhteen laatuun. Bauer ja Erdogan (2015) tuovat esiin esihenkilon
tunnollisuuden vaikuttavan positiivisesti alaisen arvioimaan LMX-suhteen laatuun,
mutta etdisen ja epavarman johtajan vaikuttavan siihen negatiivisesti. Toisaalta johtajan
itsevarmuuden on huomattu vaikuttavan positiivisesti johtajan omaan arvioon LMX-
suhteen laadusta (Murphy & Ensher, 1999). Esihenkil6ihin, jotka inspiroivat ja motivoivat,
suhtaudutaan usein myonteisesti ja se voi saada alaiset panostamaan parempiin suhtei-
siin heidan kanssaan (Maslyn & Uhl-Bien, 2001). Nama piirteet liitetaan usein valmenta-
vaan johtamiseen, joka ilmenee esimerkiksi innostavan vision luomisena, esimerkilla joh-

tamisena ja ryhman tavoitteiden omaksumisen edistamisena (Dulebohn & muut, 2012).

Ehdollinen palkitseminen, joka on runsaamman palautteen ja tuen antamista seka palk-
kioiden ja tunnustuksen antamista saavutuksista, on nahty vaikuttavan esihenkilo-alais-
suhteeseen, ja toisaalta myos olevan seurausta korkealaatuisesta suhteesta (Dulebohn

& muut, 2012; Liden & Graen, 1980). Se sisdltda usein myoOs tehtdvien vaatimusten
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selkeyttamista esihenkilon toimesta. Pelkka ehdollinen palkitseminen ei viela tee suh-
teesta korkealaatuista, mutta on edellytys sille. Seuraajat, jotka saavat palautetta, tun-
nustusta ja kiitosta johtajilta, todennadkdisesti kehittavat parempia suhteita heidan kans-

saan (Dulebohn & muut, 2012).

Johtajien odotukset muovaavat heidan kasityksidaan alaisistaan, ja arviot alaisen taidoista
ja patevyydesta ohjaavat, kenen kanssa he rakentavat vahvan suhteen (Liden & Graen,
1980). Korkeat odotukset alaisia kohtaan voivat ilmetd haastavien tehtdvien,
saannollisen palautteen ja koulutusmahdollisuuksien tarjoamisena, kun taas matalat
odotukset voivat johtaa rutiinitehtdviin, vdhdiseen palautteeseen ja rajallisiin
koulutusmahdollisuuksiin (Duhlebohn & muut, 2012; Wayne & muut, 1997). Esihenkil6t,
joilla on korkeat odotukset alaisistaan, saattavat selittda alaisten hyvaa kayttaytymista
sisaisilla ominaisuuksilla ja huonoa kayttaytymista ulkoisilla tekijoilla (Wayne & muut,
1997). Matalat odotukset voivat johtaa painvastaisiin selityksiin. Liden ja muut (1993)
huomasivat, etta esihenkilon ensimmaisten yhteisten tyopaivien aikana alaisille asetta-
mat ja ilmaistut odotukset vaikuttavat alaisten kdsitykseen LMX-suhteen laadusta kuusi
kuukautta myéhemmin (Wayne & muut, 1997). Johtajien ja seuraajien odotusten yhden-
mukaisuus seka yhteistyon vastavuoroisuus vaikuttavat miten LMX-suhteen laatu koe-

taan (Coyle & Foti, 2015).

Odotuksiin liittyy vahvasti osapuolten panostus suhteeseen. Bauerin ja Erdoganin (2015)
mukaan alaiset, jotka nakevat enemman vaivaa rakentavat todenndkdéisemmin korkea-
laatuiseia LMX-suhteita esihenkildiden kanssa. Maslyn ja Uhl-Bien (2001) huomasivat
etta erityisesti suhteen toisen osapuolen panostus koettiin vaikuttavan positiivisesti suh-
teen laatuun. Toisaalta he huomasivat alaisen korkea panostuksen yhdistyessa esihenki-
I6n vahadiseen panostukseen heikentavan suhdetta, kun alaisen odotukset eivat tayty.
Odotusten tayttyminen vahvistaa suhteen laatua ja siihen panostamista, kun taas taytta-
matta jadneet odotukset heikentavat suhdetta ja voivat lisdtd kokemusta toisen osapuo-

len syyllisyydesta.
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Keskindisen mieltymyksen, eli toisesta pitamisen, ja samankaltaisuuden kokemuksen on
huomattu vaikuttavat positiivisesti esihenkil6-alaissuhteen laatuun (Murphy & Ensher,
1999; Wayne & muut, 1997). Samanlaisuuden kokemus voi liittyyd demografisiin
ominaisuuksiin tai persoonaan (Bauer & Erdogan, 2015). Alaisen on myds mahdollista
erilaisilla taktiikoilla, kuten miellyttamiselld ja itsensda korostamisella, vaikuttaa

suhteeseen esihenkilon kanssa (Dulebohn & muut, 2012).

Browerin ja muiden (2000) mukaan suhteen osapuolten kasitykset toisen
luotettavuudesta sekd heidan kokemuksensa, kuinka paljon toinen osapuoli luottaa
heihin, vaikuttaa LMX-suhteen laatuun. Sue-Chan ja muut (2012) huomasivat, etta
esihenkilén luottamus alaiseen vaikutti myodnteisesti esihenkilén arvoimaan LMX-
suhteen laatuun, kun taas vastaavasti alaisen luottamus esihenkil6on liittyi positiivisesti
tdman arvioon suhteen laadusta. Esihenkilon luottamus alaiseen, joka muodostuu
arvioidessa taman kyvykkyyttd, hyvantahtoisuutta ja rehellisyytta, lisda tehtavien ja
vastuun delegointia, ja viestii siten alaiselle luottamuksesta (Brower & muut, 2000).
Alaisen luottamus esihenkilo6n vaikuttaa siihen, miten esihenkilon kayttaytyminen ja
palaute koetaan ja siten se vaikuttaa koettuun suhteeseen (Gabel-Shemueli & Riva

Zaferson, 2021).

Duhlebohn ja muut (2012) lisdavat LMX-suhteeseen vaikuttavan kontekstuaaliset tekijat,
kuten tyoymparisto, toimiala, seka kulttuuriset ulottuvuudet. Esimerkiksi ehdollinen
palkitseminen voi vaikuttaa suhteeseen voimakkaammin individualistissa kulttuureissa
kuin kollektiivisemmissa kulttuureissa. Jansson ja Kangas (2025) nostavat etdtyon yh-
deksi kontekstuaaliseksi tekijaksi, joka vaikuttaa LMX-suhteen kehittymiseen ja laatuun
muuttamalla vuorovaikutuksen tapoja. Kontekstuaalisina tekijoinad voidaan nahda myos
valvonnan laajuus ja tyoilmapiiri (Bauer & Erdogan, 2015). Valvonnan laajuus liittyy
alaisten maaraan, silld suuri maara alaisia voi vaikuttaa negatiivisesti suhteen laatuun,
kun yksittaisiin suhteisiin ei ehditd panostaa. llmapiirilld usein viitataan koettuun
organisaation tukeen, ja vaikka silla ja LMX:1la on todettu olevan yksildlliset tekijat ja

seuraukset, on huomattu, ettd koetulla organisaation tuella on vaikutusta LMX-suhteen
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laatuun (Bauer & Erdogan, 2015; Wayne & muut, 1997). Toisaalta Waynen ja muiden
(1997) mukaan LMX-suhteen laadulla ndyttda olevan vaikutus tyontekijoiden kokemaan
organisaation tukeen. Heiddn mukaansa esihenkilén tarjoamat resurssit, kuten
palkankorotukset, uraneuvonta, koulutusmahdollisuudet ja informaatio seka alaisen
sosiaalisen verkoston laajentaminen vaikuttavat alaisen kokemukseen organisaation

tuesta.

Duhlebohn ja muut (2012) havaitsivat, ettd esihenkilon kdytds ja havainnot selittivat
eniten LMX-suhteen laadun vaihtelua, ja siten LMX-suhteen laatu on eniten johtajien
muovaama. Myds osapuolen vialisen vallankdytén eron vuoksi, esihenkilé on
maaradvassa asemassa LMX-suhteen kehittymisen kannalta (Duhlebohn & muut, 2012;
Wayne & muut, 1997). Forsten-Astikainen ja Kultalahti (2019) huomauttavat kuitenkin
teorian korostavan myds alaisen roolia ja vastuuta suhteesta, silla esihenkil6 ei voi yksin

vastata vuorovaikutussuhteen rakentumisesta, kehityksesta ja vaikutuksista.

Monet tutkimukset painottavat LMX-teorian yhteytta positiivisiin seurauksiin (Gerstner
& Day, 1997; Graen & Uhl-Bien, 1995; Martin & muut, 2016). LMX:lld on vaikutusta
seurauksiin, jotka liittyvat esimerkiksi kasityksiin, kayttaytymiseen, asenteisiin ja rooliin
(Duhlebohn & muut, 2012; Gerstner & Day, 1997). Vaikutukset nakyvat niin yksild, tiimi
kuin organisaatiotasolla, ja siksi esihenkilo-alaissuhteen ymmartaminen ja kehittaminen

ovat tarked osa johtamista.

Kasityksiin liittyvat seuraukset ovat oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden
kokemukset, mahdollisuus osallistua seka kasitykset organisaatiopolitiikasta. Duhlebohn
ja muut (2012) toteavat, ettd oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus ovat seurausta LMX-
suhteen laadusta, silld suhteen taso maarittelee, kuinka yksilot kokevat menettelyt ja
tulokset, vaikka ne voitaisiin ndhda myos LMX-suhteen tekijoind. Heidan mukaansa
esihenkil6ltd saatu tuki vahvistaa alaisen itseluottamusta, ja mahdollisuus osallistua paa-
toksiin seka vaikuttaa omaan ty6hon lisaavat heidan koettua itseohjautuvuuttaan ja vai-

kutusmahdollisuuksiaan.
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Korkealaatuisella  esihenkil6-alaissuhteella on vaikutusta parempaan tyossa
suoriutumiseen ja organisaatiokansalaisuuteen sekd sen on huomattu vahentdvan
halukkuutta tydpaikan vaihtoon (Duhlebohn & muut, 2012; Gerstner & Day, 1997; Graen
& Uhl-Bien, 1995; Martin & muut, 2016). Mikali alaiset kokevat esihenkilon panostavan
suhteeseen saa se usein vastavuoroisesti alaiset antamaan enemman, esimerkiksi
organisaatiokansalaisuuden muodossa. Alaiset, joilla on korkealaatuinen suhde
esihenkil66nsa, osallistuvat todennakdisemmin vapaaehtoiseen toimintaan, joka
hyddyttaa niin esihenkil6a kuin organisaatiota (llies & muut, 2007). Esihenkilon korkeat
odotukset voivat vahvistaa tatd ja toimi itsedan toteuttavana ennusteena, vahvistaen
alaisen mindpystyvyytta. Tydssa suoriutuminen voidaan nahda myos edeltavana tekijana,
kun positiviinen suorituskyky vaikuttaa johtajan luottamukseen alaisen kyvykkyydesta,

mika vaikuttaa LMX-suhteen laatuun (Brower & muut, 2000; Sue-Chan & muut, 2012).

Asenteisiin liittyvat seuraukset ovat organisaatiositoutuminen (yleinen, affektiivinen ja
normatiivinen), yleinen tyotyytyvaisyys seka tyytyvaisyys esihenkiloon ja palkkaan
(Gerstner & Day, 1997). Esihenkilot voivat tarjota alaisilleen, joiden kanssa heillda on
korkealaatuinen suhde, tukea mutta myods haastavampia tehtavia, jotka lisddvat alaisten
kiintymista ja lojaalisuutta (Dulebohn & muut, 2012). Ne nakyvat erityisesti affektiivisena
(emotionaalinen kiintymys ja samaistuminen organisaatioon) ja normatiivisena sitoutu-
misena (kokemus velvollisuudesta organisaatiota kohtaan). Korkealaatuisen esihenkilo-
alaissuhteen on havaittu olevan positiivisesti yhteydessa myo6s tyontekijoiden
energisyyden kokemiseen, joka puolestaan liittyy aktiivisempaan osallistumiseen
luovaan tyohon (Northouse, 2022, s. 161). Lisdksi LMX:n on huomattu vaikuttavan
alaisten voimaantumisen (empowerment) kautta tyotyytyvaisyyteen, henkiloston

vaihtuvuuteen, tydtehoon ja organisaatiokansalaisuuteen (Harris & muut, 2009).

Esihenkilo-alaissuhteen laatu vaikuttaa myos roolikasityksiin liittyviin seurauksiin.
Gerstner ja Day (1997) tutkivat artikkelissaan LMX:n ja rooliristiriidan (role conflict) seka

rooliselkeyden (role clarity) yhteyttd. He l|oysivat negatiivisen yhteyden LMX:n ja
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rooliristiriidan valilla ja positiivisen LMX:n ja rooliselkeyden valilla. Saman havainnon
tekivat myds Duhlebohn ja muut (2012). Wayne ja muut (1997) nostavat esiin vahvan

vaihtosuhteen auttavan alaista tayttamaan roolivaatimuksensa.

Duhlebohn ja muut (2012) korostavat, ettd LMX-suhteen laadulla on keskeinen rooli
seurauksien suhteen, ei niinkaan johtajien ja seuraajien kayttaytymiselld, persoonalla ja
havainnoilla, vaikka ne ovat tarkeita tekijoitd LMX-suhteen laadun ymmartamisen
kannalta. Toisaalta samat tekijat eivat vaikuta aina samoin suhteen laatuun ja seurauksiin
eri dyadeissa, vaan vaikutukset riippuvat mukana olevien yksildiden reaktioista (Uhl-Bien,
2006). Kun suhde on korkealaatuinen on silld positiivisia vaikutuksia niin esihenkildlle,

alaiselle, tydoryhmalle kuin organisaatiollekin (Wayne & muut, 1997).

2.3 Esihenkilo-alaissuhde hybridityon kontekstissa

Hybriditydymparistd antaa mahdollisuuden tydskennelld niin toimistolta kuin myds ko-
toa tai haluamastaan paikasta kadsin. Tama luo johtajille haasteen l6ytdaa tehokkaita ta-
poja johtaa seka etdna etta kasvokkain tydskentelevia tyontekijoita, ja muodostaa naista
kahdesta erilaisesta tydympadristosta toimiva ja yhtendinen kokonaisuus (Hopkins & Fi-
garo, 2021). Monissa artikkeleissa eta- ja hybridityon johtamiseen liitetdankin etdjohta-
minen. Siind on kyse sosiaalisesta vaikuttamisprosessista, edellyttden seka perinteisten
ja teknologiapohjaisten viestintdmuotojen joustavan yhdistamisen, tavoitteena muuttaa
asenteita, tunteita, ajatuksia, kayttaytymista ja suorituskykya yksilo-, ryhma- ja organi-

saatiotasolla (Avolio & muut, 2001; Van Wart & muut, 2019).

Hybriditydé haastaa LMX-suhteita kehittymaan. Korkealaatuinen LMX-suhde ei synny
hybriditydymparistossa itsestddn vaan on seurausta tietoisista, johdonmukaisista ja
ihmislahtoisista johtamiskdytannoista. Golden ja Veiga (2008) huomasivat, ettd toisin
kuin perinteisissa tyoymparistoissd, hybriditydymparistdssa virtuaalisesti ja etana
tyoskentelyn laajuus vaikuttaa todenndkoisesti tyontekijan kokemaan LMX-suhteen

laatuun, vuorovaikutukseen ja velvollisuuteen toimia vastavuoroisesti, mika puolestaan
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heijastuu siihen, miten he kokevat tyonsa, sitoutuvat ja suoriutuvat tehtavistdan. Heidan
mukaansa mita enemman henkilo tydskentelee etana, sitd suurempi vaikutus LMX-
suhteella on. Fyysinen etdisyys voi vahentaa esihenkilon positiivisten vaikutusten vaiku-

tusvoimaa (Oc, 2018).

Figaron (2015) mukaan johtaminen virtuaalisessa ymparistéssa vaatii yksilon ominai-
suuksien ja osaamisen lisdksi vahvaa viestinta- ja yhteistyokykya, hyvia organisointitai-
toja, analyyttista ajattelua seka kykya kasitelld ja hyodyntaa tietoa tehokkaasti (Hopkins
& Figaro, 2021). Luottamus ja avoimet viestintdkanavat nahdaan keskeisina laadukkaan
esihenkil6-alaissuhteen rakentumisen kannalta virtuaaliymparistdssa (Jansson & Kangas,
2025). Varma ja muut (2022) huomauttavat, ettd LMX-suhteen kehitykseen ja laatuun on
kiinnitettava erityistd huomiota etatydjakson aikana, silld vuorovaikutus muuttuu suh-
teessa toimistotyohoén ja mahdollisuudet yksiléllisiin vuorovaikutustilanteisiin ovat va-
haisempid. Tama voi vaikuttaa alaisten velvollisuuden- ja vastavuoroisuuden tunteeseen

esihenkiloaan kohtaan.

Yksi isoista haasteista hybriditydoymparistdéssa on vuorovaikutus. Silld voidaan rakentaa
tehokkaasti empatiaa ja luottamusta ihmisten vilille. Spontaanit keskustelut ovat
tarkeitda luottamuksellisten suhteiden rakentumisesta, mitkd puolestaan lisdavat
tuottavuutta, luovuutta ja innovaatiota (Hopkins & Figaro, 2021). Tallaisia
sattumanvaraisia keskusteluja ei synny virtuaaliymparistossd vaan kohtaamiset
edellyttavat tarkoituksellisuutta. Johtajalta vaaditaankin kykya huomata mahdollisia
vuorovaikutustilanteita ja proaktiivisuutta suhteiden luomisen kannalta, koska
sosiaalisen vuorovaikutuksen tehokkuus heikkenee sahkoisissa viestintdkanavissa (Liaon,
2017). Hybridityohon liittyvat etatydskentelyn piirteet, kuten kasvokkain tapahtuvan
vuorovaikutuksen seka sanattomien vihjeiden puute, voivat heikkolaatuisen LMX-
suhteen kanssa heikentda tyotyytyvaisyyttd, sitoutumista ja tuottavuutta (Varma & muut,
2022). Vahadinen kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus saattaa lisdtd psykologista
etdisyyttd ja heikentda kahdensuuntaisen suhteen laatua esihenkilon ja alaisen valilla

(Antonakis & Atwater, 2002; Gajendran & Joshi, 2012).
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Hybriditydmallissa viestinta perustuu voimakkaasti teknologian valityksella tapahtuvaan
yhteydenpitoon. Avolion ja muiden (2001) mukaan teknologiavalitteinen vuorovaikutus
voi auttaa omaksumaan uusia toimintatapoja, jotka edistavat innovaatiota, luottamusta
ja sitoutumista. Johtajien onkin huomioitava tyontekijoiden erilaiset valmiudet ja var-
mistettava, etta kaikki osaavat kdyttaa viestintateknologiaa ja ne koetaan myonteisiksi
viestinndn kanaviksi (Liao, 2017). Osa tyontekijoistd on huolissaan siitd, etta kasvokkain
tapahtuvan vuorovaikutuksen puute esihenkilon kanssa saattaa heikentaa heidan mah-
dollisuuksiaan ylennyksiin tai uralla etenemiseen (Hopkins & Figaro, 2021). Liaon (2017)
mukaan henkilékohtainen viestinta alaiselle voi auttaa rakentamaan esihenkilon ja alai-
sen vdlille luottamusta. Hybridityémallin mahdollistaen osan tiimista tydskentelevan
etdna ja osan toimistolta kdsin, tulee huomioida ja varmistaa etdana olevien osallistami-
nen keskusteluun ja paatoksentekoon. Monet vuorovaikutuksen nyanssit voivat jaada
etana olevilta henkil6ilta huomaamatta kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen, ke-
honkielen ja sosiaalisen kontekstin puuttuessa (Babapous Chafi & muut, 2022). Tama voi
lisata heidan kokemaansa stressia. Valitulla viestintavalineelld voidaan myos vaikuttaa
tahan, silla niin sanotut rikkaammat valineet, kuten videokonferenssi, voivat tarjota |la-
hes saman tasoisen viestintdkanavan kuin kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus (Norman
& muut, 2020). Teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen haasteina on viestin selkeys, vaa-
rinymmartadmisen mahdollisuus seka viestinnan maara (Norman & muut, 2020; Van Wart
& muut, 2019). Saannodllinen viestinta esihenkilon kanssa seka koettu tuki ja arvostus
voivat vahvistaa alaisen tunnetta tyénsa merkityksellisyydesta seka lojaalisuutta organi-

saatiota kohtaan (Gajendran & Joshi, 2012; Mahbub, 2025).

Etatyossa luottamuksen rakentuminen on usein hitaampaa kuin 1ahityossa, eika se valt-
tamatta kehity taydellisen luottamuksen tasolle, koska fyysiset vihjeet, kuten ilmeet ja
kehonkieli saattavat puuttua (Varma & muut, 2022). Luottamuksen rakentaminen virtu-
aalisesti vaatii johtajalta osaamista, luovuutta ja huolellisuutta siind, miten ja kuinka
usein alaisen kanssa viestii, silla alaisen kokema etaisyys liittyy usein fyysiseen etdisyy-

teen ja vuorovaikutuksen tiheyteen (Antonakis & Atwater, 2002; Norman & muut, 2020).
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Varma ja muut (2022) korostivat luottamusta keskeisena korkealaatuisessa kumppanuu-
dessa etatyossa, koska se vahvistaa alaisten sopeutuvuutta. Heikkolaatuisen LMX-suh-
teen luottamuksen puute voi tehda etdna tyoskentelysta vaihemman palkitsevaa ja mer-
kityksellista, kun esihenkilén valvonta ja rajoitukset vahentavat autonomian kokemusta
(Mahbub, 2025; Varma & muut, 2022). Siten se voi vaikuttaa negatiivisesti sitoutumiseen
ja tyotyytyvaisyyteen, jotka heikentavat tyon tuloksia ja suorituskykya. Mahbubin (2025)
mukaan esihenkilon on pystyttava luottamaan, etta alainen hoitaa tehtavansa ilman jat-
kuvaa valvontaa. Se edellyttaa, etta tyontekijat kykenevat tuottamaan laadukkaita tulok-
sia ja tayttamaan odotuksia, ja siksi on tarkeda, etta johtajat asettavat selkeita odotuksia
ja madrittelevat tyon suorituksen ja tulosten hyvaksyttavat kriteerit. Alaisen vastuunot-
taminen ja esihenkilén myéntama autonomia ja valtuuttaminen vahvistavat luottamusta

LMX-suhteessa (Mahbub, 2025).

Hybridityon lisddman joustavuuden, autonomian ja vapauden myotd alaiset
todennakoisesti tuntevat velvollisuutta vastavuoroisuuteen ja toimivat tavalla, joka lisaa
kunnioitusta, myOnteisyytta ja sitoutumista, siten vahvistaen korkealaatuista LMX-
suhdetta (Varma & muut, 2022). Esihenkil6t saattavat myontdaa mahdollisuuden eténa
tyoskentelyyn mielummin alaiselle, joka suoriutuu hyvin tai jonka kanssa hanella on
korkealaatuinen suhde (Gajendran & Harrison, 2007). Tyoskentely hybritydymparistossa
vaatii itseohjautuvuutta. Se voi aiheuttaa haasteita tyon ja vapaa-ajan erottamisessa,
koska niiden valinen raja voi muuttua hailyvaksi (Van Wart & muut, 2019). Esihenkil6n
tuen tulee olla saatavilla, vaikka itseohjautuvuuden vaatimus kasvaa. llman tukea alaiset
voivat kokea ulkopuolisuutta, yksindisyytta ja sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin voi hei-
kentyd (Van Wart & muut, 2019). Babapous Chafin ja muiden (2022) mukaan, johtajat
kamppailevat tasapainon l6ytamiseksi kontrollista luopumisen ja alaisen tukemisen va-

lilla.

Gajendran ja Joshi (2012) huomasivat LMX-suhteen ollessa korkealaatuinen, tiivis ja tu-
kea tarjoava viestinta lisda alaisten mahdollisuuksia jakaa ajatuksiaan ja osallistua paa-

toksentekoon. He jatkavat korkealaatuisen suhteen esihenkil66n myos lievittdavan
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eristaytymisen kokemusta. Mahbub (2025) toteaa, ettd myonteisesti johtajansa kokevat
etatyontekijat sitoutuvat paremmin ja tekevat enemman organisaation menestyksen
eteen, joten johtajien kannattaa vahvistaa suhteitaan alaisiinsa. Toisaalta myos alaiset
voivat vahvistaa suhdetta esihenkiloon osallistumalla aktiivisesti ja vastaanottamalla
seka pyytamalla palautetta (Mahbub, 2025). Alaiset voivat pyrkia tietoisesti kehittdmaan
korkealaatuista esihenkilosuhdetta varmistamalla, etta esihenkilo pysyy tietoisena hei-
dan tyopanoksestaan sdannollisten raporttien ja keskustelun kautta (Gajendran &

Harrison, 2007).

LMX-suhteella monipaikkaisessa tyossa on huomattu olevan merkitysta myods isommalle
ryhmalle, ei vain suhteen osapuolille. Sen on huomattu vahvistavan hajautetusti tyos-
kentelevan tiiminjasenten osallistumista, sitoutumista, motivaatiota ja omistajuuden
tunnetta ja tukevan johtamisvastuun seka paatoksenteon jakamista (Gajendran & Joshi,
2012; Mahbub, 2025). Mahbubin (2025) mukaan tiimin jasenet tekevat yhteistyota,
jakavat tietoa ja tukevat toisiaan todennakodisemmin, kun LMX-suhteet ovat laadukkaita.
Lisdaksi  esihenkilon asettaessa selkedt tavoiteet, osallistuessa sosiaalisiin
vuorovaikutustilanteisiin  sdanndllisesti ja lisdtessa ldpindkyvyytta toimintaansa

vahvistuu luottamus hajautetuissa tiimeissa.
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3 Tyodssa suoriutuminen

Tassa luvussa tarkastellaan tydssa suoriutumista. Ensimmaisessa alaluvussa kasitelldaan
yksilon suoriutumista tydssa, suoriutumisen ulottuvuuksien ja tyoroolisuoriutumisen
kautta. Taman jalkeen tarkastellaan kuinka esihenkil6-alaissuhteen on nahty vaikuttavan

tydssa suoriutumiseen. Lopuksi perehdytaan tydssa suoriutumiseen hybriditydssa.

3.1 Yksilon suoriutuminen tyossa

Tyossa suoriutuminen (job perfomance) on yksilon kayttaytymista tyossa, joka ilmenee
tekoina ja toimintoina, ja jotka edistdvat organisaation tavoitteiden saavuttamista
(Campbell & Wiernik 2015; Koopmans & muut, 2014; Motowidlo & muut, 1997). Moto-
widlo ja muut (1997) toteavat, ettd tydssa suoriutuminen on episodimaista kadyttayty-
mistd, joka voidaan arvioida yksilon tai organisaation tehokkuuden kannalta myodn-
teiseksi tai kielteiseksi. He jatkavat, ettd tydssa suoriutuminen on moniulotteista, vaikka
sitd ei ole aina sellaiseksi mielletty. Yksilon tydssa suoriutumista on kuvattu erilaisten
roolien ja ulottuvuuksien kautta. Yksi tapa jaotella tydssa suoriutumista on tarkastella
liittyyko suoriutuminen suoraan ennalta maariteltyihin tyotehtaviin vai ylittaako se nama
odotukset. Talla jaottelulla viitataan tyorooliin liittyvadn suoriutumiseen (in-role perfor-
mance) ja tyoroolin ylittdvdaan suoriutumiseen (extra-role performance). Borman ja Mo-
towidlo (1993) kayttavat edelld mainituista termeja tehtavasuoriutuminen (task perfor-
mance) ja kontekstuaalinen suoriutuminen (contextual performance) (Borman &
Motowidlo, 1997). Molemmat suoriutumisen muodot tukevat organisaation tavoittei-
den saavuttamista, suoraan toiminnan kautta sekd mahdollistamalla sen tehokkaan to-

teuttamisen.

Katzin (1964) mukaan tyorooliin liittyva suoriutuminen on odotettua tai vaadittua kayt-
taytymista ja se on tyossa suoriutumisen perusta (Van Dyne & Lepine, 1998). Bormanin
ja Motowidlon (1997) mukaan tehtdvasuoriutuminen on tyonkuvaukseen sisdltyvien

tyotehtavien suorittamista, jotka edistavat organisaation ydintoimintaa. Se tarkoittaa



36

yksilon osaamista, kyvykkyytta ja taitoa hoitaa tydnkuvaansa kuuluvat tehtavat tehok-
kaasti (Motowidlo & muut, 1997). Tehtavasuoriutumisella tarkoitetaan tyon tuottaman
maaran lisaksi myos tyonlaatua ja tarkkuutta, sekd taitoa priorisoida ja organisoida

tyotdaan (Koopmans & muut, 2014).

Van Dynen ja Lepinen (1998) mukaan tyoroolin ylittdva suoriutuminen on ennalta maa-
riteltyjen tyotehtavien ylittavaa ja palkitsemisjarjestelman ulkopuolista toimintaa, eika
sen tekematta jattaminen ole rangaistavaa. Se on oma-aloitteista ja vapaaehtoista toi-
mintaa, joka tukee tydyhteison tai organisaation toimintaa. Bormanin ja Motowidlon
(1997) mukaan kontekstuaalinen suoriutuminen ei suoraan edista organisaation ydintoi-
mintaa vaan yllapitaa laajempaa organisatorista, sosiaalista ja psykologista ymparistoa,
jossa ydintoiminta tapahtuu. Se edistda organisaation tehokkuutta luomalla ja muokkaa-
malla organisaation sosiaalista ja psykologista ymparistoa, joka tukee tehtavien suoritta-
mista ja prosesseja (Borman & Motowidlo, 1997). Tallainen kayttaytyminen ei kuulu var-
sinaisiin tydtehtaviin, mutta se edistaa yksilon, ryhman tai organisaation onnistumista ja
perustuu usein aloitteellisuuteen. Se on toimintaa, joka tukee tyoyhteison ilmapiiria ja
organisaation toimintaa esimerkiksi auttamalla kollegoita, noudattamalla ohjeita, tuke-
malla organisaation paamaaria, tekemalla tydnsa huolellisesti loppuun ja osallistumalla
vapaaehtoisesti ylimaaraisiin tehtaviin, jotka eivat kuulu omaan tyénkuvaan (Motowidlo

& muut, 1997; Van Dyne & Lepine, 1998).

Tyoroolin  ylittavdan ja  kontekstuaaliseen  suoriutumiseen liitetddn  usein
organisaatiokansalaisuus (organizational citizenship behavior) (Borman & Motowidlo,
1997). Se on vapaaehtoista kdyttdytymista, joka ylittda tyon perusvaatimukset ja jonka
tavoitteena on auttaa muita organisaation jasenid tai tukea organisaatiota tunnollisesti
(Borman & Motowidlo, 1997). Organ (1997) on maaritellyt sen olevan suoriutumista,
joka tukee sosiaalista ja psykologista ymparistdd, jossa varsinaiset tyotehtavat
toteutetaan (Podsakoff & muut, 2009). Se kasittdd myos tydongelmien ehkaisyn,
konfliktien ratkaisun sekad kollegoiden kannustamisen ja ammatillisen kehityksen

tukemisen (Borman & Motowidlo, 1997). Podsakoff ja muut (2009) havaitsivat, ettd
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organisaatiokansalaisuudella on negatiivinen yhteys yksilon tydpaikan vaihtoaikeisiin ja
poissaoloihin seka organisaation kustannuksiin. Lisaksi he huomasivat sen olevan positii-
visesti yhteydessa esihenkilon palkitsemispaatoksiin, erilaisiin organisaation tehokkuu-

den mittareihin, kuten tuottavuuteen ja kannattavuuteen, seka asiakastyytyvaisyyteen.

Lisaksi on katsottu, etta yksilon tydssa suoriutumiseen liittyvat myos haitallisen tyokayt-
taytymisen (counterproductive work behavior, CWB) ja sopeutuvan suoriutumisen
(adaptive performance) ulottuvuudet (Cambell & Wiernik, 2015; Koopmans & muut,
2014). Haitallinen tyokayttaytyminen on mita tahansa tahallista kdytosta, joka estda tai
hankaloittaa organisaation suoriutumista ja tavoitteiden toteutumista tai vahingoittaa
sen sidosryhmia (Gruys & Sackett, 2003; Van den Broeck & muut, 2014). Haitallista tyo-
kayttaytymista on esimerkiksi luvattomat poissaolot, sddantdjen noudattamatta jattami-
nen, varastaminen, vadrinkaytokset ja kiusaaminen (Campbell & Wiernik, 2015; Gruys &
Sackett, 2003). Van den Broeckin ja muiden (2014) mukaan tyon epavarmuus, joka voi
liittya pelkoon tydpaikan menettdamisesta tai tydymparistdon liittyvaan turhautumiseen,
voi johtaa haitalliseen tyokadyttaytymiseen. Heidan mukaansa tyoymparistoon liittyvaa
turhautumista voi olla autonomian puute, voimattomuus tai osaamattomuus muuttaa

tilanteita seka ulkopuolisuuden tunne.

Adaptiivinen eli sopeutuva suoriutuminen on yksilén kykya ja valmiutta mukautua muut-
tuviin tyoolosuhteisiin ja vaatimuksiin seka odottamattomiin tilanteisiin (Gruys & Sackett,
2003; Pulakos & muut, 2000). Sopeutuvaa suoriutumista on tutkittu eri tasoilla, kuten
yksil6-, tiimi-, ja organisaatiotasolla (Griffin & muut, 2007; Pulakos & muut, 2000). Sita
ei esiinny ilman tyorooliin liittyvaa ja tyoroolin ylittavaa suoriutumista. Sopeutuvaan suo-
riutumiseen vaikuttaa niin yksilolliset tekijat, kuten motivaatio ja persoonallisuus, mutta
sitd voidaan kehittaa myos koulutuksilla ja tarjoamalla tukea seka luomalla muutosmyon-
teisen ilmapiirin (Jundt & muut, 2015). Erilaiset yhteiskunnalliset muutokset, kuten tek-
nologinen murros, tekodly ja robotiikka seka globaalit pandemiat, muuttavat tapoja tyos-
kennell3, ja siten sopeutuvan suoriutumisen vaatimus kasvaa (Pulakos & muut, 2000).

Jundt ja muut (2015) kuitenkin huomauttavat, ettei sopeutuva kayttdytyminen johda
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aina suoraan tehokkuuteen, silla esimerkiksi uuden jarjestelman opettelu ei valttamatta
paranna suorituskykya, ainakaan heti. Kuvio 5 kokoaa yhteen yksilon tydssa suoriutumi-

sen ulottuvuudet.

Tyorooliin liittyva
suoriutuminen
Tyoroolin ylittava
Yksilon tyossa suoriutuminen
suoriutuminen Haitallinen
tyokayttaytyminen

Sopeutuva
suoriutuminen

Kuvio 5. Yksilon tyossa suoriutumisen ulottuvuudet.

3.2 Tyoroolisuoriutuminen

Griffin ja muut (2007) esittelevat mallin, jossa yksilon tydssa suoriutumista tarkastellaan
tyoroolisuoriutumisen (Work Role Performance) kautta. Murphyn ja Jacksonin (1999)
kuvailevat tyoroolien olevan kokonaisuus suoriutumisvaatimuksia, jotka liittyvat
henkilon tydsuhteeseen. Mallissaan Griffin ja muut (2007) ovat jakaneet yksilon tyéroo-
lisuoriutumisen kolmeen kayttaytymisen ulottuvuuteen: osaaminen, sopeutuvuus ja
aloitteellisuus, seka kolmeen tasoon, joille kdyttaytyminen voi luoda tehokkuutta: yksilo,
tiimi ja organisaatio. Heidan mukaansa nama tydroolisuoriutumisen ulottuvuudet edis-
tavat tehokkuutta organisaatiossa laaja-alaisesti. Taulukossa 2 on kuvattu ndma eri ulot-

tuvuudet.



39

Taulukko 2. Yksilon tyoroolisuoriutumisen ulottuvuudet (mukaillen: Griffin & muut, 2007).

Tyoéroolikayttay- Osaaminen Sopeutuvuus Aloitteellisuus
tyminen Ennalta maarattyjen tai Muutoksista selviytyminen Muutosten kdynnistaminen
odotettavissa olevien vaa- ja niiden tukeminen ja oma-aloitteisesti toimi-
timusten tayttaminen minen
Yksilon tehtava- Yksikon tehtava- Yksilon tehtavasopeu- | Yksilon tehtdvaaloit-
kadyttaytyminen osaaminen tuvuus teellisuus
Ydintehtdvista suoriutu- Ydintehtdvan suorittamisen | Ydintehtdvan suorittamisen
minen muutoksiin sopeutuminen kehittdaminen
Tiimin jasenen Tiimin jdsenen Tiimin jasenen sopeu- | Tiimin jasenen aloit-
kiyttdytyminen osaaminen tuvuus teellisuus
Tyotehtavien koordinoi- Rakentava suhtautuminen Tiimin suorituskyvyn kehit-
minen tiimin muiden ja- tiimiin liittyviin muutoksiin taminen
senten kanssa
Organisaation Organisaation Organisaation jasenen | Organisaation jasenen
jasenen kayt- jdsenen osaaminen sopeutuvuus aloitteellisuus
téiytymine Organisaation puolusta- Organisaation muutoksiin Organisaation kokonaiste-
minen ja sen toimintaan sopeutuminen hokkuuden kehittdaminen
osallistuminen

Griffinin ja muiden (2007) mukaan konteksti, jossa tyota tehddan, samalla maarittaa ja
rajoittaa organisaatiossa arvostettuja kdyttaytymismuotoja. He nostavat epavarmuuden
ja keskinaisen riippuvuuden keskeisiksi tekijoiksi, jotka vaikuttavat siihen, mita tyéroo-
leilta vaaditaan ja miten suoriutumista voidaan tarkastella eri tasoilla organisaatiossa.
Ympariston epavarmuus kuvaa tehtavien ja niihin liittyvien roolien seka vastuiden enna-
koimattomuutta, mika vaikuttaa siihen, voidaanko tyorooli madritella tarkkaan ja
riittddko sen vaatimusten noudattaminen tehokkuuteen, vai onko tarpeen sopeutua ja
tehdd aloitteita muutoksille (Griffin & muut, 2007; Hauschildt & Konradt, 2012).
Organisaatiossa epdvarmuutta luo ennustamattomuus, jota voi aiheuttaa kilpailu,
muuttuva teknologia ja kasvaneet vaatimukset. Téllaisissa tilanteissa keskeista on, kuinka
hyvin tyontekijat pystyvat sopeutumaan ja muuttamaan toimintaansa joustavasti, suun-
taamaan keskittymistdaan tarpeen mukaan sekd tekemaan tarkoituksenmukaisia ratkai-

suja epdvarmuudesta huolimatta (Pulakos & muut, 2000).
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Organisaatiossa valitsee myos keskindinen riippuuvuus eri osatekijéiden, kuten yksilon,
tiimin ja organisaation valilla, jolloin rooli liittyy laajempaan sosiaaliseen jarjestelmaan
(Murphy & Jackson, 1999). Griffinin ja muiden (2007) mukaan keskinaisella
riippuvuudella tarkoitetaan sitd, ettd yksilon toiminta vaikuttaa my6s muiden
tehokkuuteen ja yhteisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttda yhteistyota. He
toteavat sen maarittelevan kuinka paljon yksilon oma tehokkuus vaikuttaa my6s muiden
sosiaalisen verkoston toimijoiden tehokkuuteen. Bormanin ja Motowidlon (1993)
mukaan henkildbn oma toiminta voi nadkya, joko suoraviivaisesti hdanen omassa
tehokkuudessaan, tai yhteys kayttaytymisen ja toiminnan valilla voi olla
monimutkaisempi, jolloin toiminta heijastuu tiimin tai koko organisaation tehokkuuteen
(Griffin & muut, 2007). Kaytos, joka suoraan vaikuttaa tehokkuuteen tietylla tasolla, voi

epasuorasti vaikuttaa myds muiden tasojen tehokkuuteen.

Osaaminen (proficiency) on kayttaytymistd, joka voidaan maaritella tarkasti, mutta joka
ei ole sidoksissa sosiaaliseen kontekstiin (Griffin & muut, 2007). Se kuvaa yksilon kykya
toteuttaa toimintoja, joiden voidaan ennakolta olettaa lisddvan henkilon tehokkuutta
omassa roolissaan organisaation jasenena (Griffin & muut, 2010). Johnsonin (2003) mu-
kaan se viittaa kayttdaytymiseen, joka maarittaa tyon sisallolliset erityispiirteet ja erottaa
sen muista tehtavista. Siihen liittyy muun muassa yksilon fyysinen valmius ja tekninen

osaaminen tyon suorittamiseksi.

Yksilon tehtdavdosaaminen liittyy ldheisesti jo aiemmin kuvattuun ty6rooliin liittyvaan
suoriutumiseen ja tehtavasuoriutumiseen. Se kuvaa, kuinka osaavasti yksildé suoriutuu
hdnen tyoroolinsa ja -tehtdvansa odotuksista ja vaatimuksista (Griffin & muut, 2007;
Neal & muut, 2012). Yksilon tyéroolin vaatimukset on usein madritelty tyonkuvassa.
Osaaminen edistda tehokkuutta, kun tyonvaatimukset ovat ennakoitavissa (Griffin &
muut, 2010). Yksilon odotetaan suorittavan tyonsa keskeiset tehtavat huolellisesti ja var-
mistavan, ettd ne tulevat asianmukaisesti tehdyiksi (Garcia-Chas & muut, 2015). Osaa-

mista voidaan arvioida, kun tehtdvat ovat maariteltyja. Se on tutkituin ulottuvuus, ja
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perinteiset suoriutumisen johtamisen jarjestelmat keskittyvat lahes kokonaan vain tahan

osa-alueeseen (Garcia-Chas & muut, 2015; Griffin & muut, 2007).

Tiimin jasenen osaaminen sijoittuu tiimi- tai ryhmakontekstiin, ja on kayttaytymista, joka
voidaan vakioida (Griffin & muut, 2007). Se heijastaa missa maarin yksilo tayttda odo-
tukset ja vaatimukset tiimin jasenen roolissa. Tiimin jasenen osaaminen tulee nakyvaksi
tiimiprosesseissa, jotka Marks ja muut (2001) maarittelivat olevan tiimin jasenten valisia
tekoja, joiden myota panokset muuttuvat tuotoksi. Heidan mukaansa panosten muuttu-
minen tuotoksi tapahtuu sanallisten, kognitiivisten ja kayttaytymiseen liittyvien toimin-
tojen kautta, jotka on suunnattu tehtdvien organisointiin yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tallaisina toimintoina voidaan nahda koordinointi, yhteystyd ja
tiedonvaihto, joilla pyritdan tehtdvien yhteensovittamiseen, toisten tukemiseen ja

tehtavaan liittyvien tietojen jakamiseen (Hauschildt & Konradt, 2012).

Organisaation jasenen osaaminen kuvaa kayttaytymista, joka voidaan maaritella tarkasti
ja joka on sidoksissa organisaatiokontekstiin (Griffin & muut, 2007). Sen maaritelma on
samankaltainen organisaatiokansalaisuuden kanssa. Griffinin ja muiden (2007) mukaan
tallaista kaytosta voi olla esimerkiksi organisaation maineen puolustaminen tai osallistu-

minen organisaation tyoryhmatyoskentelyyn.

Toisin kuin osaaminen, sopeutuvuus (adaptivity) ja aloitteellisuus (proactivity) ovat esiin
nousevaa (kontekstisidonnaista, “syntyvat” toiminnasta) ja muutokseen suuntautunutta
kayttaytymistd, jotka korostuvat, kun tydnvaatimuksia ei voida selkedsti ennakoida
(Griffin & muut, 2010). Esimerkiksi muuttuvat markkinat ja nopeasti kehittyva teknologia
aiheuttavat odottamattomia muutoksia tydon vaatimuksiin, jolloin sopivia toimintatapoja
ei voida etukdteen maaritelld (Garcia-Chas & muut, 2015). Katzin ja Kahnin (1978) mu-
kaan tyoroolien on muotouduttava dynaamisesti sailyttddkseen tehokkuutensa muuttu-
vissa olosuhteisissa ja vaatimuksissa (Griffin & muut, 2010). Marques-Quinteiro ja Curral
(2012) havaitsivat, etta henkilo, jolla on halua kehittya ja oppia, on taipuvaisempi toimi-

maan aloitteellisesti sekd sopeutumaan erilaisiin muutoksiin. Sopeutuvuus ja
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aloitteellisuus voidaan erottaa toisistaan tarkastelemalla muutoksen kdynnistdjaa: aloit-
teellisuus korostaa itse aloitettua muutosta, kun taas sopeutumiskyky korostaa mukau-
tumista ulkoisten tekijoiden aikaansaamiin muutoksiin (Griffin & muut, 2010; Strauss &

muut, 2009).

Griffin ja muut (2007) sekda Marques-Quinteiro ja Curral (2012) maarittelevat sopeutu-
vuuden olevan yksilon kykyda mukautua muutoksiin, jotka vaikuttavat tyérooleihin, -ym-
paristoon ja toimintatapoihin. Yksilon sopeutumiskyky ilmenee taitona muuttaa omaa
kaytostadn vastaamaan ymparistdn, tapahtuman tai uuden tilanteen vaatimuksiin (John-
son, 2003; Pulakos & muut, 2000). Se voi ndakya monenlaisina tapoina toimia, silla sita
tarvitaan esimerkiksi uusien tiimien, epaselvien ongelmien, kulttuurierojen, teknologian

muutosten ja haastavien olosuhteiden yhteydessa (Pulakos & muut, 2000).

Yksilon tehtavasopeutuvuutta mitataan siind, missa maarin han selviytyy, reagoi ja tukee
muutoksia, jotka vaikuttavat yksilon tyorooliin (Griffin & muut, 2007). Uusi teknologia,
strategiset muutokset tai tydn uudelleen muotoilu ovat esimerkkeja asioista, jotka voivat
vaatia yksilolta tyokayttaytymisen mukauttamista. Pulakosin ja muiden (2000) mukaan
tallaista kayttaytymista on innostus oppia uusia tydmenetelmia ja teknologioita, taitonsa
ajan tasalla pitaminen, sopeutuminen uusiin prosesseihin, muutoksien ennakointi ja
oman tydsuorituksen aktiivinen kehittaminen. Yksilon tehtavasopeutumista heijastaa ky-
kya toimia tehokkaasti ja joustavasti, hallita stressia, 16ytaa ratkaisuja ongelmiin, mu-
kauttaa toimintaa ja prioriteetteja muuttuvissa, epdavarmoissa ja kriittisissa tilanteissa

(Pulakos & muut, 2000).

Hauschildtin ja Konradtin (2012) mukaan tiimien on sopeuduttava seka ulkoisen ympa-
ristdn muutoksiin etta tiimin sisdisiin muutoksiin. He maarittelevat sopeutumiskyvyn tii-
min kyvyksi yllapitad koordinoitua keskindista riippuvuutta eparutiininomaisissa tilan-
teissa, joka edellyttaa tiimin jasenten mukauttavan tyéroolejaan olosuhteiden muuttu-
essa. Tallaista sopeutumiskykya osoittaa joustavuus ja avoimuus toisia kohtaan, toisten

nakemyksien huomioiminen, palautteen vastaanottaminen sekd oman kayttaytymisen
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mukauttaminen tehokkaan yhteistyon ja vaikutusvallan saavuttamiseksi (Pulakos & muut,
2000). Moon ja muut (2004) havaitsivat, etta tiimit, joiden jasenet mukauttivat roolejaan
ja sisaisia rakenteita vastaamaan ulkoisen ympariston vaatimuksia, pystyivat sailytta-

maan tai jopa parantamaan suorituskykyaan.

Moni muutos, johon yksilén on sopeuduttava tapahtuu organisaatio tasolla, esimerkiksi
organisaatiorakenteiden muutokset. Griffin ja muut (2007) antavat fuusion esimerkkina
tilanteesta, jossa organisaatioroolin sopeutumista tarvitaan. Kun organisaatio yhdistyy
toisen organisaation kanssa, yksilolla voi olla tarpeen sopeutua ja tukea uutta
organisaatiorakennetta. Sopeutuminen organisaation muuttuviin vaatimuksiin saattaa
edellyttdaa esimerkiksi organisaation hyvaksyttyjen tapojen, arvojen, saantdjen ja
rakenteiden oppimista seka kayttaytymisen mukauttamista niihin tietoisesti (Pulakos &

muut, 2000).

Reagoimisen ja sopeutumisen lisdksi epavarmassa ja muuttuvassa ymparistossa tehok-
kaasti toimiminen vaatii ennakointia ja oma-aloitteellisuutta. Aloitteellisuus (proactivity)
on yksilon itseohjautuvaa toimintaa, joka kuvaa ennakointia tai muutoksien kaynnista-
mista tyOprosesseissa tai -rooleissa (Griffin & muut, 2007). Parkerin ja muiden (2010)
mukaan se sisadltda kolme keskeistad elementtia: oma-aloitteellisuuden, eli toimimista il-
man kehotusta tai selkeaa vaatimusta; tulevaisuuteen keskittymisen, eli kyky toimia en-
nakoivasti; sekd muutokseen suuntautumisen, eli sinnikkyytta ylittaa esteitda muutoksen
aikaansaamiseksi. Aloitteelliseksi tyokadyttaytymiseksi on nahty vastuunkanto, mielipi-
teen ilmaisu, yksiléllinen innovointi ja ongelmien ehkdiseminen (Van Dyne & Lepine,
1998; Parker & Collins, 2010). Itsensa johtamisen taidon on nahty tukevan proaktiivista
tyoroolikayttaytymista silla se mahdollistaa itseohjautuvan, ennakoivan ja aloitteellisen
toiminnan (Hauschildt & Konradt, 2012; Marques-Quinteiro ja Curral, 2012). Organisaa-
tio voi tukea aloitteellista kdyttaytymista rekrytoimalla oppimiseen orientoituneita tyon-
tekijoita ja tarjoamalla koulutuksia, jotka kehittavat itsensa johtamisen taitoa (Marques-

Quinteiro & Curral, 2012).
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Griffin ja muut (2007) kuvaavat yksilon tehtdvaaloitteellisuutta itseohjautuvaksi ja tule-
vaisuuteen suuntautuvaksi kayttaytymiseksi itsensd, tyoroolinsa tai -tilanteen muutta-
miseksi. Jatkuvan kehittdmisen ja itseohjautuvuuden vaatimusten kasvaessa vaaditaan
my0s yksildlta tehtavaaloitteellisuutta. Yksildiden odotetaan oma-aloitteisesti kehittavan
ja tunnistavan parempia ty6tapoja, ilman etta he turvautuvat esihenkil66n (Crant, 2000;
Parker & muut, 2006). Tehtavaaloitteellisuuteen kuuluu ongelmanratkaisu, vastuunkanto

ja henkilokohtainen aloite (Crant, 2000; Grffin & muut, 2010; Parker & muut, 2006).

Kuten yksilon, myos tiiminjasenen aloitteellisuus heijastaa sitda, missa maarin yksilo ottaa
vastuuta muutoksista ja tulevaisuuteen suuntaavista teioista, kohteena vain on tiimin
tilanteen tai toimintatapojen muuttaminen (Griffin & muut, 2007). Se ilmenee uusien
toimintatapojen ehdottamisena ja muiden tiimin jasenten tukemisena (Strauss & muut,
2009; Griffin ja muut; 2010). Griffinin ja muiden (2007) mukaan aloitteellisesti kdyttay-
tyminen tiimin jasenena korostuu, kun tiimit ovat itseohjautuvia, kuten autonomiset tyo-

ryhmat ja monet projektitiimit.

Organisaation jasenen aloitteellisuudessa on kyse siitd, miten oma-aloitteisesti yksilo
toimii muuttaakseen organisaation toimitatapoja (Griffin & muut, 2007). Se suuntautuu
tulevaisuuteen muun muassa aloitteiden tekemisen, palautteen antamisen ja
kehittamis- ja muutosprojekteihin osallistumisen kautta (Griffin & muut, 2007; Strauss &
muut, 2009). Tallainen kayttaytyminen edistdd koko organisaation kehittymista
kokonaisuudessaan, sen sijaan ettd muutos rajoittuisi vain yksittdisiin osastoihin tai

toimintoihin.

Edelld esitellyt kayttdaytymisen ja roolien ulottuvuudet eivat ole toisiaan poissulkevia.
Griffinin ja muiden (2007) esittdma tyoroolisuoriutumisen malli huomioi laaja-alaisesti
suoriutumisen eri tasoja ja ulottuvuuksia. Ainoastaan haitallista tyokayttaytymista malli
ei suoraan tuo esiin. Tarkastelemalla yksilon tydssa suoriutumista useasta nakdkulmasta
voidaan tunnistaa yksilon suoriutumisen kannalta, mika on tehokasta kayttaytymista ja

toimintaa erilaisissa tilanteissa ja ymparistossd. Se mahdollistaa esihenkilbille valineitad
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havainnoida, ohjata ja tukea erilaisia myonteisia tyoroolikdyttdaytymisen muotoja, mika

puolestaan vahvistaa organisaation kokonaissuoriutumista.

3.3 LMX-suhteen yhteys tydssa suoriutumiseen

Kirjallisuudessa LMX-suhteella ja tydssa suoriutumisella on huomattu olevan selkea
yhteys, ja korkealaatuisen suhteen vaikuttavan positiivisesti tydssa suoriutumiseen
(Duhlebohn & muut, 2012; Gestner & Day, 1997; Golden & Veigan, 2008; Martin & muut,
2016; Wayne & muut, 1997). LMX-suhde vaikuttaa yksilon tydssa suoriutumiseen
suhteen vastavuoroisen periaatteen mukaisesti: suhteen osapuolet luovat ja yllapitavat
keskinaista kunnioitusta, mieltymysta, panostusta ja lojaalisuutta, mika kannustaa alaista
ylittamaan muodolliset velvollisuutensa ja parantamaan suoritustaan (Liden & Maslyn,
1998). Martin ja muut (2016) osoittivat meta-analyysillaan, ettd LMX on vahvasti
yhteydessa tydssa suoriutumiseen riippumatta mittaustavasta, arviointitavasta tai -
lahteestd. He havaitsivat korkeatasoisen LMX-suhteen vaikuttavan positiivisesti
tehtavasuoriutumiseen  seka  tyoroolin  ylittdvaan  suoriutumiseen,  kuten
organisaatiokansalaisuuteen, ja silla olevan negatiivinen yhteys haitalliseen tyossa
kayttaytymiseen. Graen ja Uhl-Bien (1995) mukaan suhdepohjaisen johtajuuden yksi
eduista on alaisten erilaisten tarpeiden huomioiminen ja siten mahdollistaa erilaisilta
henkiloilta erinomaista tyodsuoritusta. Tutkimuksissa on tunnistettu esihenkilo-
alaissuhteen ja suoriutumisen valilla olevan valittdjia, joiden kautta LMX vaikuttaa tyossa

suoriutumiseen.

Luottamus esihenkil6én on nahty vaikuttavan positiivisesti tydssd suoriutumiseen
(Gabel-Shemueli & Riva Zaferson, 2021; Scandura & Pellegrini, 2008). Korkealaatuisen
esihenkil6-alaissuhteen yksi keskeinen elementti on keskindinen luottamus (Graen &
Uhl-Bien, 1995; Liden & Maslyn, 1998). Luottamus esihenkilon ja alaisen valilla
mahdollistaa avoimen viestinndn, palautteen sekd tuen antamisen ja saamisen.
Luottamuksen myotda esihenkild usein tarjoaa alaiselle enemman vastuuta, mika

vahvistaa tyontekijan psykologista voimaantumista, joka heijastaa tyon sisdista
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motivaatiota (Duhlebohn & muut, 2012; Hill & muut, 2014). Hillin ja muiden (2014)
mukaan  esihenkilo  todennakdisemmin  tarjoaa enemman  vaikutusvaltaa
paatoksentekoon sekd delegoi tehtdvia alaiselleen, jonka kanssa hanelld on
korkeatasoinen vaihtosuhde. Siten korkealaatuinen suhde lisdaa alaisen sisdista
motivaatiota ja mindpystyvyytta seka vaikuttaa myonteisesti tydssa suoriutumiseen, silla
se kannustaa tyoskentelemdan ahkerammin tarjoamalla mahdollisuuksia vaikuttaa
tyohon seka tunnustusta luottamuksesta ja hyvin tehdysta tyosta (Choy & muut, 2015;
Gerstner & Day, 1997; Liden & Maslyn, 1998). Tyodntekijat, joilla on luottamukseen
perustuva hyva vuorovaikutuksellinen suhde esihenkilon kanssa seka korkea autonomia,

on huomattu osallistuvan tyéhén luovemmin (Vormer & muut, 2012).

Luottamusta LMX-suhteessa on tutkittu usein esihenkilon luottamuksen kautta, mutta
my0s alaisen luottamus esihenkilodn on tarkea, silla se vaikuttaa, miten he kokevat ja
vastaanottavat esihenkilon kayttdaytymisen ja palautteen (Gabel-Shemueli & Riva
Zaferson, 2021). Luottamuksen puute voi saada esihenkilon vaikuttamaan epaaidoilta ja
hadneltd saadun tiedon epéaluotettavana. Kun esihenkil6-alaissuhde on laadulta korkea,
esihenkil6t kokevat todennakdisemmin luontevammaksi antaa alaisilleen rehellista ja
tarkkaa palautetta suoriutumisesta (Graen & Uhl-Bien, 1995). Gabel-Shemueli ja Riva
Zaferson (2021) havaitsivat, etta tyontekijoiden kokemus palautteesta on yhta tarkeaa
kuin sen sisalto, silla epaluotettavaksi ja -oikeudenmukaiseksi koettu palaute saatetaan
sivuuttaa, jolloin se ei edista suoriutumista. He jatkavat, ettd vahva luottamus osapuol-
ten vililla lisaa alaisen motivaatiota tavoitella esihenkilon asettamia tavoitteita, koska

tama kokee esihenkilon toimivan vilpittémasti.

Korkealaatuisen vaihtosuhteen myota tyontekijan tarpeet yhteenkuuluvuudesta, tyon
merkityksellisyydestd, patevyydesta sekad autonomiasta tayttyvat ja han on sisdisesti mo-
tivoituneempi, mika lisaa tyotyytyvaisyytta ja parantaa suoriutumista (Hill & muut, 2014;
Martin & muut, 2016). Tyontekijéiden kasvava itseluottamus muodostaa linkin esihenki-
I6n odotusten, tyontekijan panoksen sekd saavutusten valille (Strauss & muut, 2009).

Luottamus, motivaatio, voimaantuminen ja tyotyytyvaisyys selittdvat LMX:n myonteista
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vaikutusta seka tyorooliin liittyvaan etta tyoroolin ylittdvaan suoriutumiseen (Martin &
muut, 2016). On kuitenkin huomattava, etta luottamuksen rikkoituessa tai puuttuessa
voi se heijastua negatiivisesti tydssa suoriutumiseen esimerkiksi heikon motivaation ja

tyotyytyvaisyyden kautta.

Korkealaatuisen LMX-suhteen on huomattu vaikuttavan positiivisesti tyéhon sitoutumi-
seen, jolla taas on positiivinen vaikutus yksilon tyossd suoriutumiseen (Tanskanen &
muut, 2019). Autonomia, vastavuoroisuus esihenkilon kanssa seka mahdollisuus kehittya
vahvistavat sitoutumista (Bakker & Bal, 2010). Tanskanen ja muut (2019) osoittavat tut-
kimuksessaan sitoutumisen vaikuttavan positiivisesti suoriutumiseen myos yksikkota-
solla, kun yksilot valittavat inspiraatiota ja sitoutumista tydymparistéonsa. Chaurasia ja
Shukla (2013) havaitsivat, etta sitoutuminen valittdaa LMX-suhteen vaikutusta tyorooli-
suoriutumiseen, mika osoittaa luottamuksellisen suhteen tukevan suoriutumista yksi-
I6n3, tiimissa ja organisaatiossa. Heidan mukaansa korkealaatuisen LMX-suhteen myo6ta
alainen kokee saavansa enemman tukea, joka vahvistaa sitoutumista ja nakyy tehok-

kaampana, aloitteellisempana ja sopeutuvampana tyoskentelyna.

Esihenkilon tuki on yksi tyon resursseista, jolla voidaan vaikuttaa tydssa suoriutumiseen
(Tanskanen & muut, 2019). LMX-suhteen ollessa korkealaatuinen esihenkilé kokee vel-
vollisuudekseen antaa tukea alaiselle, joka vastavuoroisesti pyrkii parempiin suorituksiin
(Feldman, 1986). Esihenkilon tuki voi ilmeta lisdresursseina, mentorointina tai tiedon ja-
kamisena, mika vastavuoroisesti saa alaisen panostamaan parempien suoritusten ai-
kaansaamiseksi (Choy & muut, 2015). On tarkeaa, ettd johtajat tarjoavat selkeitd suun-
taviivoja ja arvoja, joihin seuraajat voivat samaistua. Griffin ja muut (2010) totesivat joh-
tajan olevan tehokkaimmillaan, kun he tarjoavat vaikuttavan vision ja tukevan toimin-
taympariston, mika voi parantaa tyontekijoiden oma-aloitteisuutta ja sopeutumiskykya.
Erityisesti tama koskee tyontekijoitd, joilla on valmiuksia naihin kayttaytymismuotoihin.
Duhlebohn ja muut (2012) huomauttavat, ettd vastavuoroisuuden periaatetta ei synny,
mikali esihenkilo ei selkeytd odotuksia sekd huomio ja palkitse hyvasta suoriutumisesta.

Talléin alainen ei koe velvollisuudekseen ylittdd muodollisia tyon vaatimuksia.
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LMX-suhteen laatu ja sen tason vaihtelu esihenkilon ja taman eri alaisten valilla eli LMX-
suhteen eriytyminen, voi vaikuttaa tiimitason suoriutumiseen. Kun tiimin jasenten
kyvykkyys, taidot ja motivaatio vaativimpien tehtavien suhteen eroaa, voi eritasoinen
suhde alaisiin auttaa hyodyntamaan alaisten erilaisia taitoja ja osaamista tehokkaasti,
mika edistaa seka yksilo- etta tiimitason suoriutumista (Martin & muut, 2018). Liden ja
muut (2006) huomasivat, ettd tiimissd, jossa tehtdvat olivat vahvasti riippuvaisia
toisistaan, eroavuudet LMX-suhteiden laadussa paransivat tiimin suoriutumista. Jos tiimi
taas on maantieteellisesti hajallaan, esihenkil6-alaissuhteen positiivinen yhteys tiimin
jasenten vaikuttamismahdollisuuksiin vahvistuu (Gajendran & Joshi, 2012). Toisaalta, jos
suhteen laatu vaihtelee tiimin sisdlle, on suurempi vaara ryhman sisaisiin konflikteihin ja
epdoikeidenmukaisuuden kokemuksiin ja siten ryhman jasenten heikompaan tehtava

suoriutumiseen ja organisaatiokansalaisuuteen (Martin & muut, 2016).

Hyvan esihenkilo-alaissuhteen on nahty selkeyttavan rooleja ja siten se vahentaa epa-
varmuutta tyoymparistossa ja luo selkeat polut hyvaan suoriutumiseen. Roolin selkeys
kertoo tyontekijalle mita tehda, miten tehda se ja kuinka heita arvioidaan (Griffin & muut,
2007). Martinin ja muiden (2016) tutkimus ei kuitenkaan tukenut roolin selkeyttda LMX-
suhteen ja suoriutumisen valittdjana. He ehdottivat, ettd tama voi johtua merkittavasta
vapaudesta tyon toteuttamiseen ja uusista tyémahdollisuuksista, joita korkeatasoinen
esihenkil6-alaissuhde voi tarjota, minkd myo6ta tyorooli voi jaada epaselvaksi. Korkean
LMX-suhteen on kuitenkin huomattu vaikuttavan positiivisesti tyontekijan kykyyn hallita
tyon ja roolin vaatimuksia esihenkil6ltda saadun tuen, palautteen ja resurssien kautta
(Tang & Vandenberghe, 2021). Vastaavasti matalassa LMX-suhteessa voidaan jaada ilman
tukea ja muita resursseja, mikd saattaa lisdtd roolin vaatimusten aiheuttamaa kuormi-

tusta ja heikentaa suoriutumista.

Suhteen osapuolten kokemus suhteen laadusta vaikuttaa tydssa suoriutumisen arvioin-
tiin. Cogliser ja muut (2009) huomasivat esihenkilén arvioivan alaisen suoriutumisen kor-

keaksi silloin kun esihenkild koki LMX-suhteen hyvaksi, vaikka alainen ei jakanut tata
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nakemystd suhteen laadusta. Sen sijaan, kun esihenkilo koki suhteen matalaksi, mutta
alainen korkeaksi, arviot alaisen suoriutumisesta olivat matalampia. Kuten jo aiemmin,
mainittu LMX-suhde voi vaikuttaa puolueellisesti esihenkilén arvioihin alaisen suoriutu-
misesta, mutta vahva yhteys LMX-suhteen ja esihenkilon arvioiman suoriutumisen valilla
ei johdu vain arviointivirheesta (Feldman, 1984). Se selittyy silld, ettd LMX-suhde kehittyy
osin alaisen patevyyden, luotettavuuden ja vuorovaikutustaitojen myo6td, jotka ovat

olennaisia my0s tyossa suoriutumisessa (Cogliser & muut, 2009; Gerstner & Day, 1997).

LMX-suhteen yhteys tydssa suoriutumiseen ei ole kuitenkaan yksiselitteinen, koska ku-
ten LMX-suhde on yksiléllinen, myos sen vaikutukset koetaan yksil6llisesti. Yleisesti voi-
daan kuitenkin todeta, ettd korkealaatuinen esihenkil6-alaissuhde johtaa paitsi positiivi-
siin tyokayttaytymiseen myos vahdisempaan kielteiseen tyokayttaytymiseen vaikuttaen
tydssa suoriutumiseen ja tyon tuloksiin. Matalan LMX-suhteen kustannukset voivat olla
usein arvioitua suuremmat, koska laiminlyédyt alaiset todennakdisemmin syyllistyvat
haitalliseen kayttaytymiseen, mika voi heikentaa seka johtajan etta organisaation ase-
maa (Martin & muut, 2016). Seka hyotyjen etta haittojen ndkdkulmasta esihenkil6-alais-

suhteeseen on syyta kiinnittda huomiota.

3.4 Hybriditydssa suoriutuminen

Hybridityomalli on noussut merkittavaksi tyoskentelymalliksi ja sen tuoman joustavuu-
den, vapauden ja autonomian on ajateltu lisadvan tyontekijéiden halukkuutta panostaa
tyohonsa vastavuoroisuuden osoituksena (Golden & Veiga, 2008). Mahdollisuus etatyo-
hon lisda tyontekijoiden paatosvaltaa ja vaihtoehtoja tyotehtavien suorittamiseen, mika
mahdollistaa tydon muokkaamisen paremmin yksil6lle sopivaksi (Golden & Gajendran,
2019). Toisaalta esihenkilon voi olla haastavampaa arvioida alaisen suorituskyvyn vaike-
asti mitattavia osa-alueita, kuten organisaatiokansalaisuutta (Varma & muut, 2022).
Gajendran & Harrison (2007) kuitenkin huomasivat, ettd nimenomaan esihenkil6t arvioi-
vat etatyoskentelyn parantavan tydssa suoriutumista ja tata tuki myos objektiiviset suo-

ritusarviot.
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Hybridityossa tyon luonne vaikuttaa tydssa suoriutumiseen. Etatyo vahentaa hairioteki-
joita ja suunnittelemattomia kokouksia, mikd auttaa keskittymaan tyon tekemiseen, ja
samalla se lisaa aikaa tyon tekoon seka vapaa-aikaan, kun tydmatkoihin ei kulu aikaa
(Gajendran & Harrison, 2007; Golden & Gajendran, 2019; Golden & Veiga, 2008; Varma
& muut, 2020). Allen ja muut (2024) huomasivat, ettda parempi mahdollisuus keskittya
on vahvin itsearvioitua suoriutumista ennustava tekija. Golden ja Gajendran (2019) tut-
kivat kuinka etatydn maara ja tyon ominaisuudet yhdessa vaikuttavat tydssa suoriutumi-
seen. He huomasivat, etta tyon ollessa monimutkaista ja tehtavissa, joissa tyd on vain
vahan sidoksissa muihin, tyontekijat suoriutuivat paremmin ja paransivat suoriutumis-
taan, kun mahdollisuus etatyéhon kasvoi. Toisaalta vahvasti toisista riippuvaisissa tehta-
vissa tyoskentelevien suoriutuminen ei heikentynyt etdatyon maaran lisdantyessa, vaan
pysyi ennallaan. Tata voi selittdd sopeutuminen sahkadisiin viestintavalineisiin ja niiden
tehokas hyodyntaminen vaarinymmarrysten valttamiseksi ja vuorovaikutuksen sujuvoit-

tamiseksi.

Myds tyotapoihin liittyvat kayttaytymismallit vaikuttavat hybridity6ssa suoriutumiseen.
Tallaisia ovat tehokas ajankaytto, joka liittyy tehtdvien priorisointiin, suunnitteluun ja to-
teuttamiseen, seka kyky tyoskennelld itsenaisesti ja itsevarmasti paatoksenteko ja ongel-
manratkaisutilanteissa (Allen & muut, 2024). Itsensa johtaminen tukee etatydssa suoriu-
tumista, koska tyontekija asettaa itselleen tavoitteita, kehittdvaa keinoja niiden saavut-
tamiseksi, seuraa suoriutumistaan ja mukauttaa tarvittaessa toimintaansa (Galanti &
muut, 2021). Allenin ja muiden (2024) mukaan kyky sopeutua muun muassa
tyoskentelytapoihin, vuorovaikutukseen ja rajojen asettamiseen ty6- ja yksityiselaman
valilld vaikuttaa siihen, miten tyonteko etdna koetaan ja siten tyon suorituskykyyn ja
tunnekokemuksiin. Tyoén autonomia tarjoaa paatosvaltaa ja vastuuta tydstd, mutta
samalla mahdollistaa itse maariteltdvan tehtadvien suoriutusjarjestyksen, -tavan ja -

nopeuden.



51

Mielenkiintoista on, ettd Golden ja Veiga (2008) huomasivat tytssa suoriutumisen para-
nevan, mita enemman henkilolla oli mahdollisuutta tyoskennella eténa, huolimatta LMX-
suhteen tasosta. Toisin sanoen, vaikka LMX-suhde koettiin heikoksi, tydssa suoriutumi-
nen parani, jos mahdollisuus etatydskentelyyn kasvoi. Tama johtuu eta- ja virtuaalityon
henkilokohtaisista hyodyistd, mika saa tyontekijan panostamaan ja omistautumaan tyo-
hon suhteen laadusta riippumatta (Golden & Veiga, 2008). Korkeatasoisella LMX-suh-
teella oli kuitenkin suurempi positiivinen vaikutus tyéssa suoriutumiseen etatydon maa-
ran lisaantyessa. Myos Golden ja Gajendran (2019) huomasivat saman ilmion tutkies-
saan sosiaalisen tuen vaikutusta tyssa suoriutumiseen: etatyon laajuus ei ndyta heiken-
tavan tyossa suoriutumista henkil6illa, joilla on vahva sosiaalinen tuki, mutta se vaikuttaa

olevan hyodyllista niille, joilla sosiaalista tukea on vahan.

Ty6ssa suoriutuminen voi heiketa esihenkilon ja alaisen fyysisesta etdisyydesta johtuen.
Fyysinen etdisyys heikentda alaisen roolisuoritusta, organisaatiokansalaisuutta ja lisaa
roolikonflikteja (Oc, 2018). Etdayhteydet voivat vaikeuttaa palautteenantoa, ja siten joh-
taa rooliepaselvyyteen sekd epavarmuuden tunteeseen (Jansson & Kangas, 2025). Pa-
lautteenantoa saattaa vaikeuttaa seka fyysinen etaisyys kuin ajallinen etdisyys, joka ilme-
nee viestintavalineiden valinnassa ja siina tarjoavatko ne samanaikaista viestintdaa. Hyb-
riditydymparistossa palautteen antaminen voi olla esihenkil6lle haastavaa viestin huo-
lellisen muotoilun ja viestintavalineen valinnan seka taustatietojen keraamisen kannalta,
kun taas alaiselle palautteen hakeminen vaatii ylimaaraista vaivannakoa, koska jatkuvan
vuorovaikutuksen puuttuessa voi olla vaikea tulkita, miten kayttaytymista arvioidaan

(Jansson & Kangas, 2025).

Monet tekijat voivat heijastua hybriditydymparistossa suoriutumiseen vilillisesti. Tallai-
sia ovat esimerkiksi tyotyytyvaisyys, sitoutuminen, stressi ja eristaytymisen kokemus.
Toscana ja muut (2025) huomasivat, etta koska tyoskentely kotona mahdollistaa tyonte-
kijalle paremman keskittymisen, se vahvistaa kyvykkyyden tunnetta, motivaatiota ja
tyon imua. Siten se parantaa tyossa suoriutumista. Toisaalta he havaitsivat etatyohon

liittyvdn sosiaalisen eristdytymisen heikentdvdn motivaatiota ja edelleen tyossa
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suoriutumista. Sosiaalisten vuorovaikutuksen puute, kuten esihenkilon ja tyokavereiden
tuki ja palaute, voivat johtaa yksindisyyden tunteeseen, motivaation laskuun ja resurs-
sien puutteeseen heikentden tyotehokkuutta (Galanti & muut, 2021). Hill ja muut (2014)
havaitsivat, etta sahkdisen viestinnan laajuus vahvistaa LMX-suhteen ja tyontekijan psy-

kologisen voimaantumisen yhteyttd, joka vaikuttaa epasuorasti tydssa suoriutumiseen.

Myos tyoskentelyolosuhteet vaikuttavat seka valittomasti etta valillisesti suorituskykyyn.
Hybridityontekijoiden suoriutumiseen vaikuttaa tydymparistdn laatu seka lahi- etta eta-
tyossa, minka keskeisina tekijoind ovat ergonomia, mukavuus ja teknologia (Donati &
muut, 2024). Tyoymparistd muokkaa kayttaytymista ja suoriutumista tunnekokemusten
kautta. Oman tyoéympariston hallinnalla, kuten valoon, tyétilaan ja akustiikkaan, on yh-
teys koettuun tyotyytyvaisyyteen, kun taas ympariston hairiotekijat voivat lisata kuormi-

tusta ja stressia (Galanti & muut, 2021).



53

4 Tutkimuksen metodologia ja toteutus

Tama luku aloittaa tutkimuksen empiirisen osuuden. Luvussa kasitellaan tutkimuksen
taustaa ja tutkimusmenetelmia. Aluksi esitellaan yritys, jonka kanssa tutkimus on toteu-
tettu yhteistyona. Yritys toimii anonyymina yhteistydkumppanina, joka rajoittaa yrityk-
sen esittelya. Lisaksi kerrotaan valituista tutkimusmenetelmista ja aineiston keraami-
sesta seka perehdytdan tutkimuksessa kadytettyihin mittareihin ja muuttujiin. Lopuksi lu-
vussa esitellaan tutkimuksessa kaytettyja tilastollisia analyyseja ja arvioidaan tutkimuk-

sen reliabiliteettia seka validiteettia.

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmetodit on jaettu perinteisesti kvalitatiiviseen eli laadulliseen, ja kvantitatiivi-
seen eli maaralliseen tutkimukseen. Tama tutkimus toteutettiin padasiassa maarallisena
tutkimuksena. Kvantitatiivista [ahestymistapaa on alun perin kaytetty luonnontieteissa,
mutta nykyisin se on kaytdssa myos laajasti sosiaali- ja yhteiskuntatieteissa (Hirsijarvi &
muut, 2009, s. 139). Maarallisen tutkimuksen tavoitteena on ilmididen ja asioiden ku-
vaaminen seka selittdminen, ja sille on tyypillistd pyrkimys kartoittaa nykytilanne ja/tai
olemassa olevia yhteyksia ja mahdollisia riippuvaisuuksia (Heikkild, 2008, s. 16). Aineisto
kerataan yleensa standardoiduilla tutkimuslomakkeilla, ja asioita kuvataan numeerisina
suureina seka havainnollistetaan taulukoilla ja kuvioilla (Heikkild, 2008, s. 16; Vilkka,
2025, s, 122-143). Kvantitatiivinen tutkimus perustuu ajatukseen universaaleista kau-
saali- eli syyseuraussuhteista, ja menetelman mukaan todellisuus rakentuu objektiivi-
sesti todennettavissa olevista tosiasioista (Hirsijarvi & muut, 2009, s. 139). Se edellyttda
riittavan suurta otoskokoa, koska tavoitteena on saatujen tulosten yleistdminen tilastol-
lisin menetelmin (Heikkild, 2008, s. 16—17). Tutkimuksessa hyédynnettiin myos laadulli-
sen tutkimuksen menetelmia syvallisemman ja kuvailevamman tiedon saamiseksi. Laa-
dullinen tutkimus auttaa ymmartamaan ja selittamaan tutkimuskohdetta ja sen kayttay-

tymista (Heikkila, 2008, s. 16).
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4.2 Tutkimuksen tausta ja aineiston kerdaminen

Tutkimus tehtiin yhteistyona teknologiateollisuuden toimialalla toimivan monikansalli-
sen yhtion suomalaisen tytaryhtion kanssa. Tutkimuksessa tutkittiin esihenkil6-alaissuh-
teen ja tydroolisuoriutumisen valista yhteytta yrityksessa, jossa paasaantdinen tydnor-
ganisointimalli toimihenkildiden keskuudessa on hybridityd. Yrityksessa henkil6sto koos-
tuu eri kansalaisuuksien edustajista, ja lisdaksi osa tydntekijoista tekee tiivista yhteistyota
muissa maissa toimivien sisaryritysten tiimien kanssa. Joissain tapauksissa esihenkilo tai
alainen on toisessa maassa, mika korostaa organisaation kansainvalista ja hajautunutta
toimintaymparistoa. Yritykselld on Suomessa toimipaikkoja kuudessa kaupungissa, joista

0sassa on useampi toimipiste.

Tutkimus toteutettiin Microsoft Forms -kyselylomakkeen avulla (liite 1), joka ldahetettiin
sahkopostitse kaikille yrityksessa toimihenkilona tyoskenteleville henkildille (N= 548).
Tutkimusaineisto kerattiin tiettyna ajankohtana useilta henkilgilta, joten tutkimusta voi-
daan pitaa poikkileikkaustutkimuksena (Heikkild, 2008, s. 15). Kysely oli avoinna heina-
elokuun 2025 ajan ja siihen vastasi 206 henkiléa. Vastausprosentti oli 37,6 %. Osallistu-

minen oli taysin vapaaehtoista ja anonyymia.

Kysely, josta voidaan kayttaa my6s nimitysta survey-tutkimus, viittaa siihen, etta kysely
on standardoitu eli vakioitu, mika tarkoittaa, etta kaikilta vastaajilta kysytdan samat asiat
tasmalleen samassa muodossa (Hirsjarvi & muut, 2009, s. 134; Vilkka, 2025, s. 123). Se
on tavallisin kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmassa kaytetty aineiston keraamistapa
(Vilkka, 2025, s. 122). Kyselytutkimuksen avulla voidaan pyrkia selittdmaan, kuvailemaan
ja vertailemaan ilmi6itd (Hirsjarvi & muut, 2009, s. 134). Vilkan (2025) mukaan mene-
telma sopii hyvin, jos aineistoa keratdan suurelta ja hajallaan olevalta joukolta. Hanen
mukaansa etuna on, ettd vastaaja jaa tuntemattomaksi, mutta haittapuolena riski vas-
tausprosentin pieneksi jdamisestd. Yhtena haittapuolena voidaan ndhda se, etta tutkijat
eivat voi varmuudella tietda, kuinka vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen

tai miten huolellisesti ja rehellisesti he ovat vastanneet (Hirsjarvi, 2009, s. 195).
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Tutkimus toteutettiin alaisen ndakékulmasta, eli kaikki kyselylomakkeen vaittamat ja taus-
tamuuttujat kohdistuivat tyontekijan omaan kokemukseen tyossd suoriutumisestaan,
esihenkil6-alaissuhteesta ja hybriditydsta. Tama rajaus tehtiin tietoisesti, silla tutkimuk-
sen tavoitteena oli ymmartaa, miten tyontekijat itse kokevat esihenkilo-alaissuhteen ja
tydroolisuoriutumisensa hybriditydn kontekstissa. Koska LMX:n ja tydssa suoriutumisen
valista yhteytta perustellaan vastavuoroisuudella, on luontevaa tarkastella esihenkil6-
alaissuhteen laadun ja tydssa suoriutumisen yhteytta alaisen kokemusten kautta. Alaisen
kokemukset johtamisesta, tuesta, luottamuksesta ja vuorovaikutuksesta, eli suhteen laa-
dusta, heijastuvat alaisen suoriutumiseen tyossaan. Lisdksi alaisen ndakdkulma mahdol-
listaa laajemman ja kaytannollisemman aineiston keruun, silla tyontekijoita on organi-
saatioissa maarallisesti enemman kuin esihenkil6itd. Tama parantaa tutkimuksen yleis-
tettavyytta ja tilastollista analysoitavuutta. Vaikka esihenkildiden nakékulma voisi tarjota
tdydentavaa tietoa, tdman tutkimuksen painopiste oli tydntekijan toiminnassa ja koke-

muksessa, ei esihenkilon arvioissa.

4.3 Tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja muuttujat

Kysely perustui pdaosin valmiisiin, aiemmissa tutkimuksissa validoituihin mittareihin,
jotka mittasivat keskeisia tutkimusmuuttujia luotettavasti. Kysely sisalsi myos muutamia
avoimia kysymyksia, joiden tarkoituksena oli tdydentdad maarallistd aineistoa tarjoamalla
vastaajille mahdollisuuden tuoda esiin omia nakemyksia ja kokemuksia. Ndin ne mahdol-
listivat syvemman ymmarryksen vastaajien tulkinnoista ja toivat aineistoon laadullista

ulottuvuutta. Kyselyyn oli mahdollista vastata suomeksi tai englanniksi.

Koettua esihenkilo-alaissuhdetta ja tyossa suoriutumista mitattiin seitsemanportaisella
Likertin asteikolla. Asteikko tarjoaa vaihtoehtoja, joista vastaaja arvioi, kuinka vahvasti
hdn on samaa tai eri mielta esitetyn vaittaman kanssa. Mielipiteiden aaripaina oli vaih-
toehdot 1 = "taysin eri mieltd” ja 7 = “tdysin samaa mieltd”. Likertin asteikon on nahty

mielekkdana tapana mitata asenteita ja kasityksia (Heikkild, 2008, s. 53—-54).
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4.3.1 LMX-suhteen mittari

Tutkimuksessa pyrittiin arvioimaan LMX-suhteen laatua, eli sitd, kuinka laadukas vaih-
dantasuhde esihenkilon ja alaisen valilla on. LMX-suhdetta mitattiin Vaasan yliopiston
tutkijoiden kehittamalla LMX-mittarilla (LMX-UVA), joka sisdltaa suhteen laatua kuvaavia
keskeisimpia elementteja. Mittarin vaittamat pyrkivat kuvaamaan jonkinlaista vaihdan-
taa suhteen osapuolten valilla sekd huomioimaan molempien nakemykset (Tanskanen &
muut, 2019). Vaittamat kuvaavat esihenkil6-alaissuhteen laatua eri nakdkulmista, kuten
luottamuksen, avoimuuden ja yhteistyon (ks. liite 1). LMX-UVA valikoitui mittariksi, koska
tunnettuja LMX-mittareita, kuten Graen ja Uhl-Bienin (1995) LMX-7 ja Lidenin ja Masly-
nin (1998) LMX-MDM, on kritisoitu siitd, etteivat ne mittaa juurikaan itse vaihdantaa tai
vastavuoroisuutta (Duhlebohn & muut, 2012; Tanskanen & muut, 2019). Muutos alku-
peraiseen viisiportaiseen Likertin asteikkoon tehtiin, koska seitsemanportainen asteikko
mahdollistaa tarkemman erottelun vastaajien valilla, mika voi lisata mittarin sensitiivi-

syyttd ja parantaa tilastollista analysoitavuutta.

4.3.2 Tyossa suoriutumisen mittari

Tutkimuksessa haluttiin mitata yksilon tydssa suoriutumista moniulotteisesti, huomioi-
den niin yksilon, tiimin kuin myds organisaation jasenen nakdékulman, mutta ei rajoittaa
tarkastelua pelkastaan tehtavakeskeiseen suoriutumiseen. Mittariksi valikoitui Griffinin
ja muiden (2007) tutkimuksessa kdyttama mittari, joka mittaa yksilon tyoroolisuoriutu-
mista. Se soveltuu erityisesti nykyaikaisiin tydymparistéihin ottaen huomioon epavar-
muuden ja keskinaisen riippuvuuden. Malli sisdltda kolme kayttdytymisen muotoa (osaa-

minen, sopeutuvuus, aloitteellisuus) ja kolme roolitasoa (yksild, tiimi ja organisaatio).

Mittari koostuu 27 vaittamasta, jotka on jaettu 9 aladimensioon. Alkuperdisessa
mittarissa vastaajat arvioivat kayttaytymisen esiintymistiheytta asteikolla 1-5 (1 = hyvin
vahan, 5 = erittdin paljon). Tassa tutkimuksessa mittari muokattiin muotoon, jossa

vastaajat arvioivat vaittamien paikkansapitdvyytta asteikolla 1-7 (1 = taysin eri mielta, 7
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= tdysin samaa mieltd) (ks. liite 1). Muutos perustui kdytannollisiin ja tutkimuksellisiin
syihin. Ensinnakin, asteikko yhdenmukaistettiin muiden kyselylomakkeen mittareiden
kanssa, mika paransi vastauskokemusta ja vahensi kognitiivista kuormitusta. Vaikka
asteikkomuutos siirtda painopistetta konkreettisen kayttaytymisen maarallisesta
arvioinnista koettuun samaistumiseen, mittarin vaittamat kuvaavat edelleen selkeasti
tyoroolikayttaytymista. Taman vuoksi mittarin voidaan katsoa sailyttavan yhteyden
alkuperaiseen kasitteeseen. Mittarin toimivuutta uudessa muodossa arvioitiin taman
tutkimuksen aineistossa faktorianalyysin ja reliabiliteetin (Cronbachin alfa) avulla.
Tulokset tukivat mittarin kayttokelpoisuutta ja osoittivat, etta eri aladimensiot mittaavat

johdonmukaisesti tyoroolisuoriutumisen ulottuvuuksia.

4.3.3 Taustamuuttujat

Analyysiin otettiin mukaan taustamuuttujia, joiden arveltiin mahdollisesti vaikuttavan
esihenkil6-alaissuhteen kokemukseen ja tyéroolisuoriutumiseen. Niiden avulla pyrittiin
huomioimaan tyon konteksti ja yksilolliset tekijat. Se on erityisen tarkeaa hybridityossa,
jossa tydn rakenne ja vuorovaikutus eivat ole yhta selkeita ja pysyvia kuin perinteisessa
tydymparistdssa. Muuttujien avulla, mitkd mittasivat esihenkil6-alaissuhteen pituutta,
kasvokkain tai virtuaalisten tyokalujen avulla tapahtuvaa tapaamista, seka tyonteon fyy-
sistd sijaintia suhteessa esihenkil66n, pyrittiin hahmottamaan, kuinka vuorovaikutuksen
maara ja muoto vaikuttavat tyontekijan kokemukseen esihenkil6-alaissuhteesta seka
suoriutumiseen tyossa. Lisdksi otettiin huomioon vastaajan ikaryhma, sukupuoli ja
tyosuhteen pituus. Toimeksiantajan toiveesta selvitettiin myos vastaajille mieluisin tyos-

kentelymuoto eli preferoitu eta- ja lahitydn maara.

4.3.4 Avoimet kysymykset

Kysely sisdlsi myos muutamia avoimia kysymyksia, joiden tavoitteena oli saada syvempaa

ymmarrysta kokemuksista ja ndakemyksista. Vastaajien oli mahdollista antaa vapaa
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vastaus mielekkdimmaksi koettuun tydskentelymuotoon, mikali jokin muu malli olisi
heille mieluisampi kuin ehdotetut vaihtoehdot. Tama mahdollisti yksil6llisten tydskente-
lypreferenssien esiintuomisen. Lisdksi vastaajilta kysyttiin perusteluja mieluisimmalle
vaihtoehdolle. Perustelujen antaminen oli vapaaehtoista, ja niiden avulla pyrittiin ym-
martdmaan syitd, miksi tietyt vaihtoehdot koettiin parhaiksi. Perusteluita antoi 159 vas-

taajaa, vastausprosentin ollessa siten 77,2 %.

Viimeisena kyselylomakkeella oli mahdollisuus vastata avoimiin kysymyksiin, jotka liittyi-
vat kokemuksiin esihenkil6-alaissuhteesta ja tyossa suoriutumisesta hybriditydssa. Ta-
voitteena oli ymmartaa, millainen esihenkilon toiminta auttaa vastaajia suoriutumaan
hybridityossa, ja millaiset esihenkilon toimet voisivat parantaa sitda entisestaan. Lisaksi
haluttiin kartoittaa, onko olemassa tiettyja kdytantoja tai tyokaluja, joita vastaajat pitavat

erityisen hyodyllisina hybriditydssa. Kysymykset olivat:

1. Millainen esihenkilési tuki tai toiminta auttaa sinua suoriutumaan tehokkaasti
hybriditydssd?

2. Millainen tuki tai millaiset toimet esihenkilbltdsi auttaisivat sinua tydskentele-
mdiéin tehokkaammin hybridityémallissa?

3. Omien kokemustesi perusteella, mitkd kdytdnnét tai tyokalut ovat auttaneet si-

nua tai tiimidisi onnistumaan hybriditydssé?

Ensimmaiseen avoimeen kysymykseen vastauksia tuli 149, toiseen 133 ja viimeiseen 154.
Eli kaikkien kyselyyn vastanneiden kesken vastausprosentti vapaaehtoisiin avoimiin

kysymyksiin oli melko korkea (72,3 %, 64,6 % ja 74,8 %).

4.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysiin kaytettiin IBM SPSS Statistics -ohjelmaa. Aineiston analyysi
aloitettiin tarkastelemalla mittarien validiteettia seka reliabiliteettia faktorianalyysin ja

Cronbachin alfan avulla. Naiden pohjalta luotiin summamuuttujia jatkoanalyyseja varten.
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Tutkimustuloksia analysoitaessa tutkimuksen taustamuuttujia havainnollistettiin
graafisten kuvioiden avulla, jotka on esitetty luvussa 5, muiden keskeisten

tutkimustulosten kanssa.

Taustamuuttujien  yhteyttd  koettuun  esihenkil6-alaissuhteeseen ja  tyOssa
suoriutumiseen testattiin keskiarviotestin (T-testin) ja yksisuuntaisen varianssianalyysin
(One-Way ANOVA tai Welch ANOVA) avulla. T-testia kdytetaan kahden toisistaan riippu-
mattoman ryhman keskiarvojen vertailussa (Heikkild, 2008, s. 230; Karjaluoto, 2007, s.
27). Nimestdan huolimatta myo6s varianssianalyysi testaa keskiarvojen valisia eroja, ja sen
avulla tutkitaan selitettdvien muuttujien riippuvuutta yhdesta tai useammasta selitta-
vastd muuttujasta (Heikkila, 2008, s. 224—-225; Karjaluoto, 2007, s. 30). Ensisijaisesti kay-
tettiin yksisuuntaista ANOVA:a (One-Way ANOVA), joka soveltuu tilanteisiin, joissa ryh-
mien varianssit ovat homogeenisia. Koska Levenen testi osoitti, etta varianssien yhtasuu-
ruuden oletus ei kaikissa tapauksissa tayttynyt, analyysia taydennettiin Welch ANOVA:lla.
Welch ANOVA on yksisuuntainen varianssianalyysi, joka on robusti varianssien epatasai-
suuteen ja erisuuruisiin otoskokoihin (Delacre & muut, 2019). Jos varianssianalyysi
osoitti tilastollisesti merkitsevia eroja, suoritettiin viela Post Hoc -testi (Tukey tai Games-
Howell). Post Hoc -testin avulla pystytdan selvittdmaan minka ryhmien valilla on eroja

(Karjaluoto, 2007, s. 34.)

Ennen taustamuuttujien yhteyden tutkimista LMX-muuttujaan tai tydssa suoriutumisen
muuttujiin aineistoa tiivistettiin. Ikdryhmat tiivistettiin neljaan alkuperaisen kuuden ryh-
man sijaan seuraavasti: alle 34-vuotiaat, 35—44-vuotiaat, 45—-54-vuotiaat ja yli 55-vuoti-
aat. TyOsuhteen pituutta kuvaavat luokat tiivistettiin my6s neljdan: alle 1 vuoden, 1-5
vuotta, 6—20 vuotta ja yli 20 vuotta. Esihenkildsuhteen pituuden osalta luokat 4—6 vuotta
ja yli 6 vuotta yhdistettiin, jolloin luokkia jai yhteensa nelja. Etatyon saannollisyys tiivis-
tettiin neljaan ryhmaan: harvoin, toisinaan, sdannollisesti ja aina. Esihenkilon kanssa kas-
vokkain tapaamisen tiheys -muuttujan osalta luokat “en ole koskaan tavannut esihenki-
[6ni kasvotusten” ja “harvemmin kuin kerran kuukaudessa” luokat yhdistettiin, jolloin

luokkia jai nelja. Esihenkilon kanssa Teamsin valitykselld tapaamisten tiheyden luokista
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taas “harvemmin kuin kerran kuukaudessa” ja “muutaman kerran kuukaudessa” yhdis-
tettiin ja luokkia jai ndin 3. Tama tehtiin siksi, etta varianssianalyysia tehtdessa on suosi-
teltavaa, ettd jokaisen ryhman koko olisi vahintdan 30 (Heikkila, 2008, s. 225). Tiivistyk-
sen myota useimpien ryhmien koko ylitti 30, mutta kaikkia luokkia ei ollut mielekasta

yhdistaa. Naissa kuitenkin ryhman koko oli jo alun perin lahes 30.

LMX-suhteen laadun ja ty6ssda suoriutumisen ulottuvuuksien yhteyttd tutkitiin
Spearmanin korrelaatiokertoimella ja T-testilla. Spearmanin korrelaatiokertoimella
tutkittiin muuttujien valista riippuvuutta (Heikkild, 2008, s. 204). T-testin avulla pyrittiin
selvittdmaan eroavatko tydssa suoriutuminen kohtalaisen ja korkean LMX-tason ryhmien

valilla.

Tutkimuksissa kaytettiin yleisesti kdytettyja merkitsevyystasoja 5 %, 1 % ja 0,1 %, jotka
kuvaavat sitd, kuinka suuri riski on, etta saatu riippuvuus johtuu sattumasta (Heikkil3,
2008, s. 195; Metsamuuronen, 2009, s. 441). Mita pienempi merkitsevyystaso, sita
merkitsevampi tulos on. Se ilmaisee johtopaatoksen tilastollisen luotettavuuden, eli
todennakoisyytta  virheelliselle  johtopaatokselle  (Heikkila, 2008, s. 195)

Merkitsevyystasoa kuvaa p-arvo. Heikkilan (2008, s. 195) mukaan, kun

- p<.001, tulos on tilastollisesti erittdin merkitseva
- p<.01, tulos on tilastollisesti merkitseva

- p< .05, tulos on tilastollisesti melkein merkitseva

Lisaksi avoimia vastauksia analysoitiin laadullisen tutkimuksen keinoin. Aluksi pelkistet-
tiin eli redusoitiin aineisto, missa poistetaan epdolennainen tieto aineiston kannalta
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 123). Taman jalkeen aineistoa pyrittiin tiivistamaan tunnis-
tamalla keskeisia samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Ryhmittelemalld samankaltaisia
vastauksia voidaan kuvata tutkimusilmiota alustavasti ja hahmottaa teemoja, eli nake-

myksid, joissa esiintyy tietty sisadltd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 105-124).
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4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on oleellinen osa tutkimusta ja sita voidaan tar-
kastella erilaisilla tutkimus ja mittaustavoilla (Heikkild, 2008, s. 29-30). Yleensa tutkimuk-
sen luotettavuutta kuvataan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetti, eli
tutkimuksen luotettavuus, tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta ja tulosten tarkkuutta
(Heikkila, 2008, s. 30). Mikali samoja muuttujia tutkitaan vastaavissa olosuhteissa ja
samoin menetelmin, tulosten tulisi olla toistettavissa. Tulosten tulee olla riippumattomia
sattumasta ja tuloksia ei saa yleistda niiden patevyysalueen ulkopuolelle (Heikkild, 2008,

s. 30; Hirsjarvi. 2009, s. 231).

Validiteetti, eli patevyys, tarkoittaa, etta mittari tai tutkimusmenetelma mittaa juuri sita
ilmiota, jota sen on tarkoitus mitata (Heikkild, 2008, s. 29-30; Hirsjarvi & muut, 2009, s.
231). Kyselytutkimuksessa validiteetti tarkoittaa sitd, ettd vastaajat ymmartavat kysy-
mykset samalla tavoin kuin tutkija on ne tarkoittanut, ja etta heidan vastauksensa hei-
jastavat tutkijan todellista tutkimustarkoitusta. Tama on kuitenkin haastavaa, silld vas-
taajat voivat tulkita kysymyksia eri tavoin omien kokemustensa ja kasitystensa perus-
teella. Tutkimuksen validiteettia parantaa perusjoukon tarkka maarittely, edustavan
otoksen saaminen ja korkea vastausprosentti (Heikkila, 2008, s. 30). Tutkimuksen relia-
biliteettia ja validiteettia arvioitiin kdytettyjen mittareiden osalta faktorianalyysin ja

Cronbachin alfan avulla.

4.5.1 Faktorianalyysi

Faktorianalyysin avulla varmistettiin, ettd mittaristot soveltuvat myods taman tutkimuk-
sen kontekstiin, ja etta vaittamat mittasivat tarkoituksenmukaisia ilmi6ita. Faktorianalyy-
sin tarkoituksena on selvittdd muuttujien valista vaihtelua ja siten tiivistaa aineistoa ja
|6ytad muuttujien valisia yhteyksia (Heikkila, 2008, s. 248-249). Sen avulla voidaan var-
mistaa mittariston vaittdmien mittaavan samaa asiaa, ja siten se sopii hyvin aineiston

esianalyysiksi (Field, 2013, s. 666; Heikkild, 2008, s. 248-249). Analyysi toteutettiin
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erikseen LMX-suhteen seka tyoroolisuoriutumisen mittaristoille. Sen pohjalta luoduista
faktoreista muodostettiin summamuuttujia, joita hyddynnettiin aineiston jatkoanalyy-

seissa.

Faktorianalyysin edellytyksid arvioidaan Kaiserin eli KMO-testin ja Barlettin svaarisyys-
testin perusteella. KMO-testi kertoo muuttujien valisesta korrelaatiosta ja osittaiskorre-
laatiosta, ja sen arvo vaihtelee vililld 0 ja 1 (Karjaluota, 2007; s. 39—45; Metsamuuronen;
2009 s. 660). Jos KMO-testin tulos on > .90, on faktorianalyysille erinomaiset edellytyk-
set; > .80 hyvat edellytykset; ja > .70 keskinkertaiset edellytykset (Field, 2013, s. 798).
Metsamuurosen (2009, s. 660) mukaan KMO-testiarvon tulos tulisi olla suurempi kuin
0,6 ja Bartlettin testin pienempi kuin 0,001, jotta edellytykset faktorianalyysille tayttyvat.
LMX-mittarin osalta KMO-testin tulos oli 0,942 ja Barlettin testin tulos p< 0,001. Ty6éroo-
lisuoriutumisen osalta KMO-testin tulos oli 0,912 ja Barlettin tulos p< 0,001. Tulokset
kertovat, etta faktorianalyysin tekemiselle oli hyvat edellytykset molempien mittareiden

osalta.

Faktorianalyysin toimivuutta voidaan arvioida faktoreiden ominaisarvojen (eigenvalue),
selitysosuuksien ja muuttujien kommunaliteettien (communality) perusteella. Kommu-
naliteetti kuvaa, kuinka suuren osan muuttujan vaihtelusta faktorit pystyvat selittdmaan
(Karjaluoto, 2007, s. 39-51). Mita lahempana kommunaliteetin arvo on yht3, sitd parem-
min faktorit selittavat kyseisen muuttujan vaihtelua. Kommunaliteetin arvon tulisi olla
enemman kuin 0,3, jotta muuttuja kannattaa sisallyttdd mukaan analyysiin (Karjaluoto,
2007, s. 39-51; Metsamuuronen, 2009, s. 669). Ominaisarvo puolestaan kertoo, kuinka
hyvin faktorit selittdvat muuttujien kokonaisvaihtelua eli varianssia (Karjaluoto, 2007 s.
39-51). Mitad suurempi faktorin ominaisarvo on, sitd paremmin se selittdd muuttujien

hajontaa ja painvastoin.

LMX-mittarin faktorianalyysin tulokset on esitetty taulukossa 3. Kaikkien muuttujien
kommunaliteetit olivat yli 0,3 ja siten tayttivat faktorianalyysin kriteerit. Kaikki yhdeksan

muuttujaa latautuivat yhdelle faktorille ja jokaisen faktorilataus oli yli 0,6. Varianssin
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selityskyky faktorille oli 73,9 %. Analyysi tukee LMX-UVA mittarin alkuperaista tarkoitusta

mitata suhteen laatua yhtena kokonaisuutena.

Taulukko 3. Faktorianalyysi LMX-mittarille.

LMX-suhteen faktorianalyysi

Faktori 1. LMX
Faktorilataus Kommunaliteetti

1.  Olemme yleensd halukkaita ymmartamaan toisiamme 928 .860
2. Luotamme toisiimme .908 .824
3. Kuuntelemme aidosti toistemme mielipiteitd .892 .795
4.  Arvostamme toistemme osaamista tyossa .883 .780
5. Pystymme kasittelem&an avoimesti myds haastavia asioita keskendmme .879 722
6.  Tarvittaessa olemme valmiita tukemaan toistemme nakemyksia ty6asioissa 874 .765
7. Tulen hyvin toimeen esihenkiloni kanssa .860 .740
8.  Meidin on helppo ottaa esiin erilaisia tydhon liittyvia asioita .834 .696
9.  Yhteistybmme hy6dyttdd molempien suoriutumista tydssa .650 422

Tyossa suoriutumisen faktorianalyysi on esitetty talukossa 4. Kaikkien muuttujien
kommunaliteettit olivat yli 0,3 ja tayttivat faktorianalyysin kriteerit. Analyysissa erottui
yhdeksan faktoria. Kaikkien muuttujien faktorilataus oli tarpeeksi suuri eli yli 0,4. Tiimin
jdsenen ja organisaation jasenen aloitteelisuutta kuvaavat muuttujilla esiinty vahaista
ristiinlatautumista. Vaikka vaittamilla oli pienia latauksia myds toiseen faktoriin, paaasi-
allinen lataus oli omalle oletetulle faktorille. Tama viittaa siihen, etta tiimi- ja organisaa-
tiotason aloitteellisuus ovat konseptuaalisesti erillisia mutta osittain paallekkaisia ulot-
tuvuuksia. Faktorianalyysi kuitenkin tukee alkuperdista teoreettista rakennetta, ja tasta
syysta summamuuttujien muodostaminen erikseen tiimi- ja organisaatiotason aloitteel-

lisuudelle on perusteltua. Faktorit selittavat 73,7 % muuttujien kokonaisvaihtelusta.

Taulukko 4. Faktorianalyysi tyéroolisuoriutumisen mittaristosta.

Tyoroolisuoriutumisen faktorianalyysi

Faktori 1. Organisaation jasenen aloitteellisuus Faktorilataus Kommunaliteetti

1.  Osallistun muutoksien tekemiseen, jotka auttavat parantamaan or- .897 901

ganisaation kokonaistehokkuutta
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2. Keksin tapoja lisata organisaation tehokkuutta .882 .882

3. Olen tehnyt ehdotuksia organisaation kokonaisvaltaisen tehokkuu- .855 .810
den parantamiseksi (esimerkiksi ehdottamalla muutoksia hallinnol-
lisiin kaytantoihin)

Faktori 2. Organisaation jisenen osaaminen

1. Luon positiivista kuvaa organisaatiosta muille ihmisille (esim. asiak- 769 737
kaille)

2. Puhun organisaatiosta positiiviseen savyyn .762 .802

3. Puolustan organisaatiota, jos joku kritisoi sitd .678 .684

Faktori 3. Organisaatio jasenen sopeutuvuus

1.  Sopeudun muutoksiin organisaation toimintatavoissa 877 922

2. Suhtaudun joustavasti organisaation yleisiin muutoksiin (esim. joh- 717 .739
don vaihtumiseen)

3. Opin taitoja tai hankin tietoa, joka auttaa minua sopeutumaan or- 577 .692
ganisaation yleisiin muutoksiin

Faktori 4. Yksilon tehtdviosaaminen

1. Suoriudun hyvin tyéni ydintehtavista .802 811

2. Varmistan, ettd tehtivét tulevat asianmukaisesti tehdyiksi 683 .618

3. Suoriudun ydintehtavistani hyvin kdyttaen vakiintuneita (menet- 543 404
tely)tapoja

Faktori 5. Yksilon tehtdvaaloitteellisuus

1.  Kehitdn oma-aloitteisesti parempia tapoja tehda tyoni ydintehtavia 723 .799

2. Teen muutoksia siihen, miten teen ydintehtavani .695 .848

3. Keksin ideoita, joilla parantaa tapaa ydintehtdvien tekoa .685 .786

Faktori 6. Yksilon tehtdvasopeutuminen

1.  Olen hyva sopeutumaan muutoksiin koskien ydintehtaviani .883 917

2. Pystyn omaksumaan helposti muutokset liittyen siihen, kuinka .586 .560
tyoni ydintehtavat tulee suorittaa

3. Olen oppinut uusia taitoja, jotka auttavat minua sopeutumaan .505 424
ydintehtavieni muutoksiin

Faktori 7. Tiimin jasenen osaaminen

1.  Kommunikoin tehokkaasti kollegoideni kanssa .828 .860

2. Yhteensovitan tydni kollegoideni kanssa .645 .615

3. Tarjoan apua kollegoilleni kysyttaessa tai tarvittaessa 415 469

Faktori 8. Tiimin jasenen sopeutuvuus

1. Reagoin rakentavasti tiimini toimintatapojen muutoksiin .557 771

2. Kasittelen tehokkaasti muutoksia, jotka vaikuttavat tyoyksikkooni .566 .625
(esim. uudet jasenet)

3. Opin uusia taitoja tai otan uusia rooleja hoitaakseni muutoksia tyo- 478 .555

yksikén toiminnassa




65

Faktori 9. Tiimin jasenen aloitteellisuus

1.  Kehitdn uusia ja parannettuja menetelmia, jotka auttavat tyoyksik-

kédni suoriutumaan paremmin

2. Parannan tapoja, joilla tyoyksikkoni toimii

3. Ehdotan uusia keinoja parantaa tyoyksikkoni tehokkuutta

.617

.537
493

.957

.886
.836

4.5.2 Cronbachin alfat

Mittaristojen reliabiliteetti

varmistettiin

selvittamalld niiden Cronbachin alfat.

Cronbachin alfan arvo kuvaa mittariston sisdista johdonmukaisuutta, eli missa maarin

mittariston osiot mittaavat keskenaan samaa ilmiota (Heikkild, 2008, s. 187). Se voi saada

arvon 0 ja 1 valilla, ja mitd korkeampi arvo on, sitd parempi mittarin reliabiliteetti on.

Taulukoon 5 on koottu faktorien Cronbachin alfojen arvot seka niiden keskiarvo ja keski-

hajonta. Yleisesti yli 0,7 arvoa pidetdaan hyvana, mutta kertoimelle ei ole annettavissa

yksiselitteista rajaa (Heikkila, 2008, s. 187). Tutkimuksessa kdytettyjen mittaristojen alfat

ovat kaikki yli 0,7, joten mittaristojen reliabiliteettia voidaan pitaa hyvana.

Taulukko 5. Mittaristojen Cronbachin alphat, keskiarvot ja keskihajonnat.

Cronbachin alfa N Keskiarvo Keskihajonta
LMX .960 9 6.26 0.92
Yksilon tehtavdosaaminen 779 3 6.15 0.63
Yksilon tehtavasopeutuvuus .789 3 5.99 0.72
Yksilon tehtavaaloitteellisuus 919 3 5.79 1.06
Tiimin jasenen osaaminen .800 3 6.16 0.73
Tiimin jasenen sopeutuvuus .822 3 5.91 0.80
Tiimin jasenen aloitteellisuus .956 3 5.45 1.27
Organisaation jasenen osaaminen .873 3 5.89 0.93
Organisaation jasenen sopeutuvuus .898 3 5.78 0.91
Organisaation jasenen aloitteellisuus .942 3 5.22 1.37
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4.5.3 Summamuuttujat

Jatkoanalyyseja varten faktorianalyysin tulosten perusteella luotiin keskiarvosumma-
muuttujat. Summamuuttuja muodostetaan useammasta yksittdisesta muuttujasta las-
kemalla niiden arvot yhteen, ja keskiarvosummamuuttuja jakamalla saatu summa muut-
tujien lukumaaralla (Karjaluoto, 2007, s. 8-9). Alkuperaisten mittaristojen, faktorianalyy-
sin ja Cronbachin alfojen mukaisesti erilliset keskiarvosummamuuttujat luotiin LMX-suh-
teelle, ja tyoroolisuoriutumisen 9 eri dimensiolle (Griffin & muut, 2007; Tanskanen &
muut, 2019). Keskiarvosummamuuttujien keskiarvot ja keskihajonnat on esitetty yh-

dessa mittarien Cronbachin alfan arvojen kanssa taulukossa 5.

LMX-summamuuttuja koodattiin uudestaan, jotta voitiin muodostaa selkedt ryhmat ja
mahdollistaa ryhmien vélisten erojen tarkastelu analyyseissa. Muuttuja jaettiin kahteen
luokkaan mediaanin mukaan: kohtalainen LMX ja korkea LMX. Koska muuttujan
mediaani oli melko korkea (6,56) eli suhde koettiin useampien vastaajien keskuudessa
melko korkeaksi, ei ollut luontevaa nimetd mediaanin alapuolelle jaavaa luokkaa
matalaksi LMX:ksi. Kohtalainen LMX sai siis arvot valilta 1-6,55 ja korkea LMX valilta
6,56—7.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen keskeiset tulokset. Ensin kuvaillaan, millainen on
tutkimuksen vastaajaryhma, minka jalkeen tutkitaan, onko taustamuuttujilla vaikutusta
koettuun esihenkil6-alaissuhteeseen tai tyoroolisuoriutumiseen. Lopuksi tarkastellaan

esihenkil6-alaissuhteen ja tydssa suoriutumisen yhteytta.

5.1 Taustatietoja vastaajista

Tutkimuskyselyyn vastasi yhteensd 206 toimeksiantoyrityksen toimihenkil6a. Vastaajien
ikdjakauma oli melko tasainen. Vastaajista suurin osa oli 35-54 vuotta, silla yhta moni
vastaajista sijoittui ryhmiin 35—44 vuotta (24,8 %, N=51) ja 45-54 vuotta (24,8 %, N=51).

Vastaajista 54,9 % oli alle 45-vuotiaita. Kuviossa 6 on esitetty vastaajien ikdjakauma.

Ikdjakauma
24,8 % 24,8 %
18,4 % 18,9 %
11,7 %
. 115 %
|
18-24 25-34 35-44 45-54 55-64 65-

Kuvio 6. Vastaajien ikdjakauma.

Suurin osa vastaajista oli miehia (76,7 %, N= 158), kun taas 22,8 % vastaajista oli naisia
(N=47). Tama ei ole yllattavaa, silla toimiala, jolla yritys toimii, on perinteisesti ollut mies-
valtainen. Vastaajien sukupuolijakauma on esitetty kuviossa 7. Vastaajista suurin osa oli
tyoskennellyt yrityksessd 1-5 vuotta (30 %). Toiseksi yleisin ryhma oli yli 20 vuotta yri-

tyksessa tyoskennelleet (28 %). Kuviossa 8 on kuvattu vastaajien tydsuhteen pituus.
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Sukupuolijakauma

En halua sanoa
0,5%

Kuvio 7. Vastaajien sukupuolijakauma.

Tyosuhteen pituus

57
42
14
Alle 1 vuoden 1-5 vuotta 6-10 vuotta 11-20 vuotta Yli 20 vuotta

Kuvio 8. Vastaajien tydsuhteen pituus.

5.1.1 Tydskentelymuodot

Koska tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella ilmiotd hybridityon kontekstissa, oli olen-

naista kartoittaa, kuinka usein vastaajat tyoskentelivat etdna tyonantajan toimitilojen
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ulkopuolella. Suurin osa vastaajista (52 %) ilmoitti tyoskentelevdansa etana saannollisesti,
mika kyselyssa maariteltiin tarkoittavan etaty6ta 1-5 kertaa viikossa. Vain 8,3 % kertoi,
ettei tee etatyota lainkaan ja 11,7 % vastasi tyoskentelevansa aina etdna. Tasta voidaan
paatelld, ettd hybridityoskentely on yleinen tydénteon muoto vastaajien keskuudessa,
silla yhteensa 80 % tyoskentelee etdanad ainakin satunnaisesti. Kuvio 9 kuvaa vastaajien

tekemaa etatydn maaraa.

Etatyon maara

8,3 % m Joka paiva

Saannollisesti (1-5 kertaa

[v)
CERD: viikossa)

Toisinaan (1-3 kertaa

kuukaudessa)
14,6 %

Harvoin (vahemman kuin
51,9 % kerran kuukaudessa)

En ikind

Kuvio 9. Vastaajien etatyon maara.

Kysymykseen mieluisimmasta tyoskentelymuodosta vain 4,4 % vastasi tyoskentelevansa
mieluiten tdysin etdna ja 5,3 % tydskentelisi mieluiten vain toimistolla. 86,4 % vastaajista
ilmoitti mieluisimmaksi tyoskentelytavaksi yhdistelman eta- ja toimistotyota. Tama viit-
taa siihen, etta hybriditydmalli koetaan yleisesti mielekkaaksi tyoskentelytavaksi. Vastaa-
jat jakautuivat melko tasaisesti sen mukaan, tyoskentelisivatkd mieluiten p&aasiassa
etdna (33 %), etdana ja toimistolla suunnilleen yhta paljon (27,7 %) vai padasiassa toimis-
tolla (25,7 %). Vastaajien yksilolliset mieltymykset vaihtelivat siis jonkin verran riippuen
tydbmuotojen painotuksesta. Vastaajien ndkemykset mieluisimmasta tyoskentelymuo-

dosta on esitetty kuviossa 10.
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Avoimen vastauksen paatyi antamaan 3,9 % vastaajista. Osassa vastauksissa korostui
toive joustavuudesta, jolloin toimistolla tydskentelya olisi 1-2 kertaa viikossa. Muutama
vastaus kuvaili jaksottaista hybriditydmallia, esimerkiksi siten, ettd osa paivasta
tyoskennelldadn toimistolla ja osa etand, tai vuorotellen pidempia jaksoja taysin etdna ja
kokonaan toimistolla. Useampi vastaaja toi esiin tyonsd luonteen vaikuttavan
tyoskentelypaikan valintaan, kuten asiakas- tai projektityon, joka edellyttdaa ainakin
ajoittaista fyysistda ldsndoloa asiakkaan tiloissa tai projektiymparistossa. Naihin

yhdistettaisiin mieluiten etatyota.

Mieluisin tyoskentelymuoto

45% 5,6 % i e
m Tayspdivaisesti toimistolla

P&aasiassa toimistolla,

satunnaisesti etdna
26,8 %

0,
343% Etd- ja toimistoty6td yhta

paljon

Paaasiassa etana,
satunnaisesti toimistolla

28,8 % . -
Taysin etana

Kuvio 10. Vastaajien ndkemykset mieluisammasta tyoskentelymuodosta.

Perusteluissa mieluisimmalle tyoskentelymuodolle esiin nousi selkeitd teemoja, jotka liit-
tyivat tyon tehokkuuteen, sosiaaliseen vuorovaikutukseen, tydympariston laatuun seka
tyon ja muun elaman yhteensovittamiseen. Vaihtoehtoa ”“pddosin etdnd, satunnaisesti
toimistolla” perusteltiin ajan sadstamiselle, paremmalla keskittymisrauhalla ja esihenki-
I6n ja/tai tiimin sijaitsemisella eri maassa. Useat vastaajat kokivat, ettd etdty6 kotona
mahdollistaa paremman keskittymisen verrattuna avokonttoriin, jossa tydskentelya voi-
vat hdiritd tekijat kuten melu, keskeytykset ja rajalliset tyoskentelypisteet. Lisaksi tyo-
matkojen jaddessa tyopadivasta pois sdastyy aikaa. Naiden koettiin lisdavan tyon tehok-

kuutta ja parantavan jaksamista. Esihenkilon tai tiimin ollessa toisaalla, ei koettu fyysisen
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l[asndolon toimistolla tuovan lisdarvoa, kun kommunikointi tapahtui padasiassa Teamsin

tai sahkdpostin valityksella.

“Palavereita usein useita pdivdssd Teamsin vdlitykselld, joten tydpaikalla olo ei ole
vdlttdmdténtd. Tydtehokkuus etdnd parempi (Ei melua, keskittyminen parempaa,

voi rytmittéd tyopdivdd tarvittaessa)”

”Voin keskittyd paremmin kotona, mutta on hyédyllistd tavata tiimi ja muut kolle-

gat toimistolla viikoittain.” (oma kaannos).

Vaihtoehtoa, jossa etdtyota ja tyoskentelya toimistolla olisi suurin piirtein yhta paljon,
perusteltiin mallin joustavuudella, sosiaalisen vuorovaikutuksen yllapitamiselld ja tyo
tehtavien luonteen vaihtelulla. Vastaajat kokivat, ettd mahdollisuus tydskennella jousta-
vasti seka toimistolla ettd etdna, tukee tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Toimisto-
ymparistossa tapahtuva spontaani ja vaivaton vuorovaikutus koettiin tukevan tiimityota
ja tiedonvaihtoa. Etatyopaivat nahtiin tarkeina keskittymista vaativien tehtavien suorit-

tamiseksi, koska ne tarjoavat rauhallisemman tyoympariston.

” On kéitevdd, ettd voi tehdd molempia. Joinain pdiviné on mukavaa jéédé kotiin
ja tybskennelld etéind, ja toisina pdivind on kiva mennd toimistolle ja vaihtaa kuu-

lumisia kollegoiden kanssa.” (oma kdaannos).

“Riippuu hyvin pitkdlti tyotehtdvdstd et jos pitdd keskittyd johonkin tehtdvddn niin
etdtyéskentelyssd se on helpompaa (kun ei ole muita hdiritsemdssd tyén tekoa).
Toisaalta etdnd tehtdessd sosiaalinen kanssakdyminen kérsii ja monen asian neu-

vominen henkilélle face to face on jotenkin parempi kuin teamssilld...”

"Pddosin toimistolla, satunnaisesti etdnd” -vaihtoehdon valintaa perusteltiin tyorytmin
selkeydelld, paremmalla yhteistyolla seka tyon luonteella, joka sitoo toimistolle. Lasna-

olo toimistolla koettiin tarkedksi tuotantoon tai testaukseen sidotuissa tehtavissa, kun
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taas etatydomahdollisuus raportoinnin kaltaisissa keskittymista vaativissa tehtavissa lisasi
tyonteon tehokkuutta. Toimistopaivia pidettiin merkityksellisina erityisesti nopeamman
ja vaivattomamman vuorovaikutuksen seka kollegoiden saannéllisen tapaamisen vuoksi.
Lisaksi sen koettiin auttavan katkaisemaan tyopaivan tehokkaammin kuin tyéskennel-

lessa kotona.

"Tykkéddn ndhdd tyokavereitani ja oppia vanhemmilta osadjilta. Tyépaikalle saa-
puminen on kivaa ja tydyhteisé houkuttelee osallistumaan paikanpddlld tyohon.
Henkilékohtaisesti on myds selkedmpdid tyéajan suhteen, kun tyét alkaa ja loppuu

toimistolla”

“Tyéni on hyvin tuotantokeskeistd, joten tybéskentelen toimistolla kokoaikaisesti.
En tarvitse etdty6td, mutta jonkinlainen satunnainen etétyé (muutaman kerran
vuodessa) auttaisi minua henkilékohtaisesti ja antaisi aikaa hoitaa tehtdvid, jotka

vaativat téyttd keskittymistd.” (oma kaannos).

“Vaihtoehtojen “tédysin etdnd” ja ”tdysin toimistolla” seka yksil6llisissa vastauksissa ko-
rostuu tyon luonne sekd henkil6kohtaisen elamantilanteet. Tyotehtavien erityisvaati-
mukset korostivat sekd toimistotyon etta etatyon mielekkyyttd. Tyoskentelytilan puute

niin kotona kuin toimistolla, ja toimiston etaisyys kodista vaikuttivat valintaan.

”Kaikki tyokuvaan liittyvdt tyét voidaan tehdd etdnd. Esihenkilé ja suurin osa tii-
misté ovat muualla kuin Suomessa (1 henkilé minun lisékseni on Suomessa)... Ténd
pdivdnd kaikki tarvittavat tyékalut ja toiminnot toimii moitteettomasti verkossa ja

verkon yli”

“Ty6héni kuuluu yhteistyé tuotannon ja esihenkil6iden kanssa, joten en oikeas-

taan voi tybéskennelld etédnd.” (oma kaannos).
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5.1.2 Esihenkilésuhteen kesto ja vuorovaikutuksen tiheys

Keskimadraisesti vastaajien suhde nykyiseen esihenkiloon oli kestdanyt 1-3 vuotta (33 %,
N=68). Vain 6,3 % suhteista oli kestanyt yli 6 vuotta (N=13) ja 22,3 % vain alle 6 kuukautta
(N=46). Aineiston perusteella valtaosa (73,3 %, N= 151) esihenkil6-alaissuhteista oli suh-
teellisen uusia, kestoltaan enintdan 3 vuotta. Vastaajien esihenkilésuhteiden pituudet on

kuvattu kuviossa 11.

Esihenkilosuhteen pituus

33,0%
223%
20,4 %
18,0 %
I =
Alle 6 kk 6—12 kuukautta 1-3 vuotta 4—6 vuotta Yli 6 vuotta

Kuvio 11. Vastaajien esihenkilésuhteen pituus.

Vastaajilta tiedusteltiin, tyoskentelevatkod he yleensa samassa toimipisteessa esihenkilon
kanssa, silloin kun he itse tydskentelevat toimistolla. Vastaajista 59,7 % vastasi kylla ja
40,3 % ei. Jakauma on esitetty kuviossa 12. Tama viittaa siihen, ettd merkittava osa kokee
esihenkilon fyysisen lasndolon arjessaan, mutta ldhes puolet tyoskentelee esihenkilds-

taan erillaan, mika voi vaikuttaa esimerkiksi vuorovaikutuksen maaraan.
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Sama toimipaikka esihenkilon kanssa

= Ei

Kylla
59,7 %

Kuvio 12. Vastaajien toimipaikka suhteessa esihenkiléon.

Keskimaarin vastaajat tapasivat esihenkilodaan kasvotusten muutaman kerran kuukau-
dessa, mutta suurin osa (35 %, N= 72) vastasi tapaansa esihenkilon kanssa kasvotusten
harvemmin kuin kerran kuukaudessa. Vastaajista 2,4 % (N= 5) kertoi, ettei ole koskaan
tavannut esihenkil6dan kasvotusten. Kuitenkin 41,3 % (N= 85) kertoi tapaavansa esihen-
kiloon kasvotusten viikoittain tai paivittdin. Esihenkilon ja alaisen kasvokkain tapahtuvan

tapaamisen tiheys on esitetty kuviossa 13.

Kasvokkaisten tapaamisten tiheys esihenkilon kanssa

Eikoskaan [l 2,4%
Harvemmin kuin kerran kuukaudessa [ NBRMEIEGEGEGEEEEEE 350%
Muutaman kerran kuukaudessa [ NN DN 214 %
Muutaman kerran viikossa [ NN NI 223 %
paivittain - [N 165 %

Kuvio 13. Vastaajien ja heidan esihenkilonsa kasvokkain tapaamisen tiheys.
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Microsoft Teams -sovelluksen vélitykselld suurin osa vastaajista (43,7 %, N=90) tapasivat
esihenkil6daan keskimaarin muutaman kerran viikossa. Saman verran vastaajista ilmoitti
tapaavansa esihenkil6dan Teamsin valityksella muutaman kerran kuukaudessa tai har-
vemmin kuin kerran kuukaudessa. Paivittdin esihenkil6daan Teamsin valityksella tapaavia
0li 5,8 % (N = 26) vastaajista. Kuviossa 14 on kuvattu Teams tapaamisten tiheys vastaajien

ja heidan esihenkildidensa valilla.

Teams-tapaamisten tiheys esihenkilon kanssa

Harvemmin kuin kerran kuukaudessa [l 5.8 %

Muutaman kerran kuukaudessa | 37,9 %
Muutaman kerran viikossa | R 43,7 %
paivittzin - [[INENGEE 12,6 %

Kuvio 14. Vastaajien ja heidan esihenkilénsa Teams tapaamisten tiheys.

5.1.3 Koettu esihenkilo-alaissuhde

Vastaajat arvioivat esihenkil6-alaissuhdetta mittaavat vaittamat padsaantodisesti kor-
keiksi, koska vaittamien keskiarvot vaihtelivat valilla 6,07-6,46. Mediaanit ja moodit oli-
vat useimmissa vaittamissa 7, joka on korkein mahdollinen. Tama viittaa siihen, etta vas-
taajat laaja-alaisesti kokivat esihenkil6-alaissuhteen korkealaatuisena. Korkein keskiarvo
oli vaittamalla, joka koski esihenkilon kanssa hyvin toimeen tulemista. Tama osoittaa,
etta henkilokohtainen vuorovaikutus esihenkilon kanssa koetaan erityisen myonteiseksi.
Matalin keskiarvo liittyi yhteistydn molemmin puoleiseen hyddyttamiseen suoriutumi-
sen tukena, mutta senkin keskiarvon ollessa yli 6, kertoo se, ettd yhteistyo koettiin hyo-
dyttdvan molempia, mutta mahdollisesti suhteen konkreettinen vaikutus koettiin hie-
man vahadisempana kuin vuorovaikutukselliset ulottuvuudet. Koetun esihenkilé-alaissuh-

teen tulokset on esitetty kuviossa 15.
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Vaittamien keskihajonnat vaihtelivat valilla 0,98-1,15, mika kertoo melko vahaisesta ha-
jonnasta vastaajien valilla. Korkein keskihajonta liittyi vaittamaan molempien mielipitei-
den kuuntelemisesta, kun taas eniten samaa mielta oltiin esihenkilén kanssa hyvin toi-
meen tulemisesta. Tama saattaa viitata siihen, etta vaikka suhde koetaan yleisesti vah-
vaksi ja hyvadksi, avoimuuden ja haastavien asioiden kasittelyn osalta voi esiintya kehitta-

mistarpeita.

LMX-summamuuttujan keskiarvo 6,26 osoittaa, etta vastaajat arvioivat esihenkil6-alais-
suhteen olevan keskimaarin erittdin korkealaatuinen. Arvo sijoittuu ldhelle asteikon yla-
paata, mika viittaa siihen, ettd vastaajat kokivat esihenkilonsa tarjoavan korkeatasoista

tukea, luottamusta ja vastavuoroisuutta.

Esihenkilo-alaissuhde

Tulen hyvin toimeen esihenkionikanssa [ ¢,
Yhteistydomme hyodyttaa molempien suoriutumista _ 6.07
tyossa. ’
Pystymme kasittelemaan avoimesti myos haastavia
o ; I 617
asioita keskendamme
Luotamme toisimme - [ ¢ 30
Arvostamme toistemme osaamista tyossd | MMM 6,27
Kuuntelemme aidosti toistemme mielipiteita — 6,16
Olemme yleensa halukkaita ymmartamaan toisiamme _ 6,33
Tarvittaessa olemme valmiita tukemaan toistemme
ey ki tydasiol . 533
nakemyksia tyodasioissa
Meidan on helppo ottaa esiin erilaisia tyohon liittyvia
asioita _ 6,28

Kuvio 15. Koettu esihenkilé-alaissuhde.
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5.1.4 Koettu tyossa suoriutuminen

Tyossa suoriutuminen arvioitiin melko korkeaksi. Tyoroolisuoriutumisen dimensioiden
keskiarvot olivat valilla 5,22—-6,16 ja moodi oli ldhes jokaisen kohdalla 6. Matalin kes-
kiarvo oli organisaation jasenen aloitteellisuuden arvioissa ja korkein tiimin jasenen
osaamisen arvioissa. Dimensioiden keskihajonnat olivat valilla 0,63—-1,37, mika kertoo
melko vahaisesta hajonnasta arvioiden valilla. Pienin keskihajonta oli yksilon tehtava-
osaamisen vastauksissa ja korkein organisaation jasenen aloitteellisuudessa. Tama voi
viitata siihen, etta henkil6t kokevat suoriutuvansa parhaiten substanssiosaamista vaati-
vissa tehtdvissa, ja toisaalta hieman hankalammaksi toimia aloitteellisesti organisaa-

tiotason asioissa.

Yksilotason suoriutumisessa korkein keskiarvo (ka= 6,24) liittyi vaittamaan, joka kuvasi
suoriutumista ydintehtavasta hyvin, eli liittyi yksilon tehtavaosaamiseen. Vaittaman kes-
kihajonta oli myos alhaisin (kh=0,69), eika kukaan vastaajista arvioinut vaittamaa alle 4.
Alhaisin keskiarvo seka korkein keskihajonta olivat vaittamalla, joka kuvasi yksilon aloit-
teellisuutta kehittamalla uusia tapoja tyon ydintehtavien tekemiseen (ka= 5,64, kh=1,20).
Kuviossa 16 on kuvattu vastaajien koettu yksilona suoriutuminen. Vaittamat 1-3 kuvaa-
vat yksilon tehtavdaosaamista, 4—6 yksilon tehtavasopeutuvuutta, ja 7-9 yksilon tehtava-

aloitteellisuutta.
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Yksilon suoriutuminen

1. Suoriudun hyvin tyoni ydintehtavista _ 6,24

2. Suoriudun ydintehtavistani hyvin kayttden

intunei ~ N 6,00
vakiintuneita (menettely)tapoja
3. Varmistan, etta tehtavat tulevat asianmukaisesti
s I s20
tehdyiksi

4. Olen hyva sopeutumaan muutoksiin koskien

intehtaviani I 50
ydintehtaviani
5. Pystyn omaksumaan helposti muutokset liittyen _ 589
siihen, kuinka tyoni ydintehtavat tulee suorittaa !
6. Olen oppinut uusia taitoja, jotka auttavat minua
intehtavieni i N 608
sopeutumaan ydintehtdvieni muutoksiin

7. Kehitan oma-aloitteisesti parempia tapoja tehda

ni ydintehtavia N 502
tyoni ydintehtavia
8. Keksin ideoita, joilla parantaa tapaa ydintehtavien
N 5
tekoa
9. Teen muutoksia siihen, miten teen ydintehtavani _ 5,64

Kuvio 16. Koettu yksilona tydssa suoriutuminen.

Tiimitason suoriutumisessa vaittama tyokavereiden auttaminen kysyttdessa tai tarvitta-
essa arvioitiin korkeimmaksi ja arviot olivat myos lahimpina toisiaan (ka= 6,46, kh=0,75).
Vaittama kuvasi tiimin jasenen osaamista. Alhaisin keskiarvo oli vaittamalla, joka liittyi
tiimin jasenen aloitteellisuuteen kehittdmalla uusia ja parantamalla vanhoja menetelmia,
joiden avulla yksikko voisi suoriutua paremmin (ka= 5,37). Vaittaman kohdalla oli myos
isoin hajonta arvioissa (kh= 1,38). Koettu tiimin jasenena suoriutuminen on kuvattu ku-
viossa 17. Vaittamat 1-3 kuvaavat tiimin jdsenen osaamista, 4-6 tiimin jasenen sopeu-

tuvuutta, ja 7-9 tiimin jasenen aloitteellisuutta.
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Tiimin jasenen suoriutuminen

1. Yhteensovitan tyoni kollegoideni kanssa _ 6,02
2. Kommunikoin tehokkaasti kollegoideni kanssa _ 6,00
3. Tarjoan apua kollegoilleni kysyttdessa tai
. I 6
tarvittaessa
4. Kasittelen tehokkaaksti muutoksia, jotka _ 596
vaikuttavat tyoyksikk6oni (esim. uudet jasenet) ’
5. Opin uusia taitoja tai otan uusia rooleja hoitaakseni
i tyBylkeiken toimi N 5.8
muutoksia tyoyksikén toiminnassa
6. Reagoin rakentavasti tiimini toimintatapojen
i N 58
muutoksiin
7. Ehdotan uusia keinoja parantaa tyoyksikkoni _ 552
tehokkuutta !
8. Kehitdn uusia ja parannettuja menetelmid, jotka
o perennett “ N s
auttavat tyoyksikkéani suoriutumaan paremmin
9. Parannan tapoja, joilla tyoyksikkoni toimii _ 5,47

Kuvio 17. Koettu tiimin jasenena tydssa suoriutuminen.

Organisaatiotason suoriutumisessa korkein keskiarvo oli organisaation jasenen osaami-
seen liittyvalla vaittamalla, joka kuvasi positiivisen kuvan antamista yrityksesta muille
(ka= 6,01). Sen keskihajonta oli alhaisin (kh= 0,94). Matalimmat arviot, mutta myos ha-
janaisimmat, sai vaite ehdotuksien antamisesta parantaa kokonaistehokkuutta organi-
saatiossa (ka= 5,10, kh=1,52). Kuvio 18 esittda vastaajien keskuudessa koetun organisaa-
tion jasenena suoriutumisen. Vaittamat 1-3 kuvaavat organisaation jasenen osaamista,

4—6 organisaation jasenen sopeutuvuutta, ja 7-9 organisaation jasenen aloitteellisuutta.



Organisaation jasenen suoriutuminen

1. Luon positiivista kuvaa organisaatiosta muille
ihmisille (esim. asiakkaille)

6,01

2. Puolustan organisaatiota, jos joku kritisoi sita 5,73

3. Puhun organisaatiosta positiiviseen sdavyyn 5,92
4. Suhtaudun joustavasti organisaation yleisiin

muutoksiin (esim. johdon vaihtumiseen) 5,84

5. Sopeudun muutoksiin organisaation

toimintatavoissa 5,78

6. Opin taitoja tai hankin tietoa, joka auttaa minua
sopeutumaan organisaation yleisiin muutoksiin

5,72

7. Teen ehdotuksia organisaation kokonaisvaltaisen
tehokkuuden parantamiseksi (esimerkiksi...

5,10

8. Osallistun muutoksien tekemiseen, jotka auttavat

parantamaan organisaation kokonaistehokkuutta 5,33

9. Keksin tapoja lisatd organisaation tehokkuutta 5,25

=
N
w
S
]
[e)]
~

Kuvio 18. Koettu organisaation jasenena suoriutuminen.

Yleisesti suoriutuminen jokaisella tasolla ja kayttaytymisen ulottuvuuden kohdalta arvi-
oitiin melko korkeaksi. Osaamisen ulottuvuus sai jokaisella tasolla korkeimmat arviot ja
aloitteellisuus taas matalimmat, jotka siitd huolimatta olivat melko korkeat (ka>5). Tama
voi viitata siihen, ettd vaikka tyontekijat kokevat osaavansa ja sopeutuvansa hyvin, aktii-
vinen aloitteellisuus ei ole aivan yhta vahvasti ldsna suoriutumiseen liittyvassa kayttay-
tymisessa. Tulokset voivat heijastaa organisaatiokulttuurin painotuksia, rooliodotuksia
tai vuorovaikutuksen rakenteita, joissa aloitteellisuutta ei valttamatta tueta yhta vahvasti

kuin osaamista.

5.1.5 Hybridityossa suoriutumista tukevat esihenkilokaytannét ja tyokalut

Viimeisena kyselylomakkeella oli mahdollisuus vastata avoimiin kysymyksiin, jotka liittyi-

vat kokemuksiin esihenkil6-alaissuhteesta ja tydssa suoriutumisesta hybriditydssa.
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Ensimmainen kysymys oli "Millainen esihenkilGsi tuki tai toiminta auttaa sinua suoriutu-
maan tehokkaasti hybriditydssé?”. Vastauksissa korostui esihenkil6lta saatu luottamus
seka vastaajan ja esihenkilon vadlinen kommunikaatio. Vastaajat kuvasivat esihenkilon
olevan helposti tavoitettavissa, tarjoavan ohjausta ja palautetta sekd osoittavan luotta-
musta tyontekijan kykyihin. Ndiden koettiin vaikuttavan positiivisesti tyossa suoriutumi-
seen. Vastaajat toivat esiin sdaanndllisen vuorovaikutuksen merkityksen esihenkilon
kanssa, joka sisalsi seka tyohon liittyvien asioiden etta epamuodollisten kuulumisten
vaihdon, tapahtuen seka kasvokkain etta etdayhteyksin. Vastauksissa korostui tarkedana
esihenkilon tuki hybridityomallille, esimerkiksi selkeilld linjauksilla ja tarvittavien laittei-

den hyvadksymiselle.

”Se, ettd hdn olisi saatavilla mielellédn saman pdivén aikana, kun minulla tulee

joku kysymys héinelle. Se, ettd héin kommunikoi selkedisti mitd hén minulta odottaa.”

“Luottamus ... Se, ettd saan suorittaa tybtdni autonomisesti ja tuntea arvostusta,
ja ettd minuun luotetaan .... selkedit odotukset ja tavoitteet eli tieddn, mitd minulta
odotetaan ... pitdd huolta sddnnéllisestd viestinndistd ja tdrkedin informaation jaka-
misesta ... huolehtii tiimihengen ylldpidosta ... esimiehen kanssa on hyvdt viilit ja
jopa samanlainen huumorintaju, auttaa merkittdvdsti viihrtymddn tyéssé ja moti-

voi tehokkuuteen...”

“Luottamus siihen, ettd pystyn ja suoriudun parhaalla tasollani, vaikka

tydskentelisin etdnd” (oma kdannos).

“Ldsndolo, kiinnostus tyéntekijdn tyohon, kehitysideoiden avoin keskustelu.”

Toinen avoin kysymys oli "Millainen tuki tai millaiset toimet esihenkildltdsi auttaisivat

sinua tydskentelemddn tehokkaammin hybridityémallissa?”, ja se kartoitti vastaajien ke-

hitystoiveita. Vastauksissa nakyvimmat teemat olivat esihenkilon tuki, vuorovaikutus ja
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ldsndolo. Esihenkiloltd toivottiin resurssointia ja priorisointia kuormituksen ollessa
suurta seka roolin, vastuiden ja odotusten selkeyttamista. Myos hybridityon linjaukseen
toivottiin selkeytta esihenkiloltda. Osa koki kaiken toimivan jo hyvin. Vastaajat toivovat
lisaa vuorovaikutusta ja lasndoloa esihenkil6ilta. Myos esihenkilon panosta yhteisollisyy-

den parantamiseksi seka kiinnostuksen osoittamista yksilon tyéhon peraankuulutettiin.

“Esihenkildlldni on todella tédyteen buukattu aikataulu kaikenlaisten kokousten
vuoksi, joten hdnelld ei usein ole paljon aikaa tukea minua... ehkd enemmdin saa-

tavuutta.” (oma kaannos).

“Se ettd viikottaisesta palaverista ja paikanpddlld ndkemisestd pidettdisiin kiinni.

Vilillé palaverit perutaan muiden kiireiden vuoksi.”

“Avoin mieli, psykologinen tuvallisuus, kuuntelutaidot, viestintd ja tunnustus.” (oma

kdannos).

“Enemmdn tehtdvien priorisointia, jotta ne eiviit kasaudu olemassa olevien tehtd-

vien pddille.” (oma kdaannos).

“Tiimihengen varmistaminen ja tiedon jakaminen johtoryhmdstd.” (oma kaannds).

Kolmas kysymys "Omien kokemustesi perusteella, mitkd kdytdnnét tai tyékalut ovat aut-
taneet sinua tai tiimidsi onnistumaan hybriditydssd?”, pyrki selvittdmaan kaytantoja ja
tyokaluja, joita vastaajat pitivat hyddyllisina yksilon ja tiimin suoriutumisen tukemisessa
hybriditydssa. Vastauksissa korostuivat saannolliset tiimitapaamiset ja yksilokeskustelut
esihenkilon kanssa seka kasvokkain etta etayhteyksin, sovitut yhteiset toimisto- ja tiimi-
paivat, selkedsti maaritellyt tavoitteet seka tarkoituksenmukaiset tyovalineet, kuten lisa-
ndytot etatyopisteilla. Tyokaluista eniten mainintoja sai Microsoft Teams -sovellus, joka
koettiin matalan kynnyksen kommunikointikanavana niin chat- kuin videopuheluominai-

suuden puolesta. Lisdksi erilaiset suunnittelu tyokalut tehtdvien jakamiseen,
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strukturoimiseen ja seuraamiseen, sekd jaetut muistiot (OneNote) ja tiedostot (Share-
point), koettiin hyodyllisiksi paivittdisen tyon tekemisessa ja tiedon saavutettavuudessa
ja jakamisessa. Osan vastaajien mielestda kameroiden paalla pitdminen etdtapaamisissa
niin esihenkilon kuin tiimin kanssa parantaa avoimuuden ja luottamuksen tunnetta. Jous-
tavuus suunnitella ja organisoida omaa tydaikaansa ldhi- ja etdtoimiston vilille koettiin

tarkedksi tehokkuuden kannalta.

“Askettdin kehitetty ja kidyttéon otettu Teams Planner -tyékalu tukee hybridityétd
auttamalla jédsentdmddn tehtdvid ja tyénkulkuja. Selkeyden ja organisoinnin
avulla se parantaa tiimin yhteistyétd ja lisdd projektin onnistumisen todenndkoi-

syyttd...” (oma kaannos).

“Kunnon etdtyévidlineet ja dataverkot”

“...hyvd kdytdnté on pitdd kokouksia, joissa olemme fyysisesti lésnd (ei Teamsissa).
Se ei ole tdrkedd ainoastaan yksilén hyvinvoinnin kannalta, vaan usein myés varsin
tehokasta, kun voi jakaa ideoita ja kuulla, mitd muut tekeviit. Ndin saamme koko-

naiskuvan siitd, mitd ympdirillé tapahtuu...” (oma kaannos).

“Tiimin yhteiset hybridityén peliséédnnét”

”... Paljolti etéind tehtdvdnd tydssd on térkedd, ettd kokouksissa on kamerat pdidlld
ja tiimin kesken pitdd olla epdvirallistakin jutustelua, jotta luonnollinen vuorovai-
kutus ja luottamuksen tunne myds tybasioissa pddsee syntymddn. Jos mahdollista,

live-tapaamiset edes joskus ovat erittdin tdrkeitd.”

5.2 Taustamuuttujien yhteys LMX-suhteeseen ja tyossa suoriutumiseen

Sukupuolen yhteyttd koettuun LMX-suhteeseen testattiin T-testilld. T-testin tulos (t= -

1,179, p=.243) osoitti, ettei tilastollisesti merkitsevda eroa naisten ja miesten arvioidun
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LMX-suhteen keskiarvojen vililla ole, mika viittaa siihen, ettei sukupuoli ole yhteydessa
koettuun esihenkilé-alaissuhteen laatuun. Testin mukaan, mydskaan silla tydskenteleeko
yleensa esihenkilon kanssa samassa toimipaikassa lahityota tehdessa, ei havaittu olevan

vaikutusta koettuun esihenkilo-alaissuhteeseen (t= 0,127, p=.899).

Muiden taustamuuttujien yhteytta koettuun LMX-suhteeseen tarkasteltiin varianssiana-
lyysilla (One-Way ANOVA tai Welch ANOVA). Tulokset nakyvat kokonaisuudessaan taulu-
kossa 6. Analyysin perusteella LMX-arvioissa ei havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja
ryhmien valilla idn, tydsuhteen keston, esihenkilosuhteen pituuden, etatyén saannolli-
syyden seka esihenkilon kanssa kasvokkain tai Teamsin valitykselld tapahtuvien tapaa-
misten tiheyden osalta. Huomionarvoista on, etta tydsuhteen pituuden osalta ero oli Ia-
hella tilastollista merkitsevyytta (p=.053). Koska ryhman, jonka tyésuhde on kestanyt 1—
5 vuotta keskiarvo on matalin, viittaa se siihen, ettd he kokevat esihenkil6-alaissuhteen
heikompana kuin muut ryhmat. Koska tilastollisesti merkitsevid eroja ryhmien valilla ei

havaittu, ei ollut tarvetta suorittaa Post Hoc -testeja.

Taulukko 6. ANOVA: taustamuuttujat ja LMX.

Ryhmien vili-

LMX N Ka nen kh F-arvo p
Ikaryhmat 729 .868 .459
Alle 34-vuotiaat 62 6,28

35-44-vuotiaat 51 6,13

45-54-vuotiaat 51 6,22

Yli 55-vuotiaat 42 6,43

Ty6ésuhteen pituus 3.115 2.654 .053
Alle 1 vuoden 31 6,31

1-5vuotta 62 5,94

6-20 vuotta 56 6,41

Yli 20 vuotta 57 6,44

Esihenkilésuhteen pituus .498 .590 .622
Alle 6 kuukautta 46 6,14

6-12 kuukautta 37 6,36

1-3 vuotta 68 6,21

Yli 4 vuotta 55 6,35

Etatyon sdannollisyys 1.185 1.422 .237
Harvoin 45 6,13

Toisinaan 30 6,47
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Saanndllisesti 107 6,21

Aina 24 6,48

Esihenkilon kanssa kasvokkain

tapaaminen 1.353 1.240" .300
Ei koskaan tai harvemmin kuin ker-

ran kuukaudessa 77 6,31

Muutaman kerran kuukaudessa 44 5,99

Muutaman kerran viikossa 51 6,37

Paivittain 34 6,33

Esihenkilon kanssa Teamsissa

tapaaminen .061 .072 .930
Kuukausittain tai harvemmin 90 6,26

Muutaman kerran viikossa 90 6,25

Paivittain 26 6,32

T-testin avulla analysoitiin sukupuolen yhteytta tydssa suoriutumisen dimensioihin. Tau-
lukossa 7 nakyvat Levenen testin tulokset (F-arvot ja p-arvot) sekd T-testin tulokset (t-
arvot ja p-arvot). Tulokset osoittavat, ettda sukupuolella on tilastollisesti erittdin merkit-
seva (p< .001) yhteys yksildn ja organisaation jisenen sopeutuvaan suoriutumiseen seka
tilastollisesti melkein merkitseva yhteys (p< .05) yksilén tehtéivdaloitteellisuuteen. Nais-
ten arvioivat tehtavasopeutuvuutensa (N= 47, ka= 6,34) korkeammaksi kuin miehet (N=
158, ka=5,88). My0s yksilon tehtdvaaloitteellisuutensa naiset (ka= 6,10) kokivat hieman
korkeammaksi kuin miehet (ka= 5,71). Organisaation jasenen sopeutuvuuden osa-alu-
een naiset arvioivat hieman korkeammaksi (ka= 6,15) kuin miehet (ka= 5,67). Muissa
ty6ssa suoriutumisen muuttujien kohdalla ei havaittu tilastollisesti merkitsevaa eroa. Su-
kupuoli nayttaisi heijastavan eroja siind, miten yksilot arvioivat sopeutuvuutensa omissa

tehtavissa ja organisaatioon liittyvissa tehtadvissa seka aloitteellisuutensa tyotehtavissa.

Lisaksi T-testilla testattiin, onko tyoskentely esihenkilén kanssa samassa toimipaikassa
[ahityota tehtdessa yhteydessa tydssa suoriutumisen eri ulottuvuuksiin. T-testin tulokset
on esitetty taulukossa 7. Ne osoittivat, ettei tilastollisesti merkitsevia eroja ryhmien va-

lilla ollut.
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Taulukko 7. T-testi: Sukupuolen seka toimipaikan yhteys tydssa suoriutumiseen.

T-testi

Sukupuoli Nainen Mies Levenentesti Eroavaisuudet
N ka kh N ka kh F-arvo p t P

Yksilén

Tehtdvaosaaminen 47 6,25 .62 158 6,13 .62 .078 .780 1,154  .250

Tehtavasopeutuvuus 47 6,34 .59 158 588 .73 961  .328  3,939*** < .001

Tehtavaaloitteellisuus 47 6,1 .96 158 571 1.06 .656 .419  2,258* 025

Tiimin jdsenen

Osaaminen 47 6,16 .78 158 6,16 .72 .004 952 0,04 .968

Sopeutuvuus 47 6,1 .92 158 585 .76 1.826 .178 1,882  .061

Aloitteellisuus 47 556 116 158 543 1.30 .002 .961 0,606  .545

Organisaation jasenen

Osaaminen 47 6 1.04 158 585 .90 1.340 .248 0,952  .342

Sopeutuvuus 47 6,15 .82 158 567 .91 .46 830  3,272*** <.001

Aloitteellisuus 47 528 1.29 158 523 1.37 .204 0,652 0,248  .804

Samal/eri toimipaikka Kylla Ei Levenentesti Eroavaisuudet
N ka kh N ka kh F-arvo p t p

Yksilon

Tehtavaosaaminen 123 617 .58 83 6,12 .70  3.941 .048* 0,51 611

Tehtdvasopeutuvuus 123 6,01 .74 83 594 .70 171 680 0,68 497

Tehtavaaloitteellisuus 123 5,7 1.13 83 592 .94 413 521 -1,473 142

Tiimin jdsenen

Osaaminen 123 6,21 .65 83 6,09 .83 4.595 .033* 1,047 .297
Sopeutuvuus 123 5,98 .76 83 5,81 .86 1.524 219 1,487 .139
Aloitteellisuus 123 537 1.30 83 557 1.24 .089 .766 -1,063 .144
Organisaation jasenen

Osaaminen 123 5,85 .96 83 5,94 .89 .001  .972 -0,62 .536
Sopeutuvuus 123 5,82 .88 83 571 .94 .843  .360 0,846 .399
Aloitteellisuus 123 5,08 1.44 83 544 122 619 .432 -1,848  .066

*** Tilastollisesti erittain merkitseva p < 0.001
* Tilastollisesti melkein merkitseva p < 0.05

Muiden taustamuuttujien yhteyttda tyoroolisuoriutumiseen tarkasteltiin One-Way
ANOVA -testilla tai Welch ANOVAIla. Testi osoitti, etta ikdryhmien valilla oli tilastollisesti
melkein merkitseva (p< .05) yhteys koettuun yksilon tehtdvdosaamiseen, tiimin jisenen
aloitteellisuuteen ja organisaation jisenen osaamiseen. Testien tulokset ovat nahtavilla
taulukoissa 8—10. Post Hoc-testin perusteella yli 55-vuotiaat kokivat yksilon tehtdvaosaa-
misen olevan korkeammalla tasolla kuin alle 34-vuotiaat. Sama oli huomattavissa arvioi-

dussa organisaation osaamisessa, seka tiimin jasenen aloitteellisuudessa.
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Taulukko 8. ANOVA: Taustamuuttujat ja yksilon tydssa suoriutuminen.

Yksilo Osaaminen Sopeutuvuus Aloitteellisuus
N Ka Kh F P Ka Kh F P Ka Kh F P
Ikaryhmat 1.054 2.712 .046* .838 1.625 .185 552 .490 .689
Alle 34-vuotiaat 62 5,98 6,06 5,7
35-44-vuotiaat 51 6,24 6,1 5,8
45-54-vuotiaat 51 6,14 5,84 5,8
Yli 55-vuotiaat 42 6,3 5,9 5,9
Tyosuhteen pituus 530 1.337 .263 467 .895 .445 1.018 1.018 .386
Alle 1 vuoden 31 6,01 6,02 5,5
1-5 vuotta 62 6,1 6,05 5,8
6-20 vuotta 56 6,16 6,02 5,9
Yli 20 vuotta 57 6,27 5,85 5,9
Esihenkilésuhteen pituus 290 .726 .537 511 .982  .402 229 278  .841
Alle 6 kuukautta 46 6,06 5,92 5,8
6-12 kuukautta 37 6,09 6,03 5,7
1-3 vuotta 68 6,22 6,09 5,8
Yli 4 vuotta 55 6,18 5,88 5,9
Etatyonmaara .284 710 .547 532 1.022 .384 797 .710 .547
Harvoin 45 6,11 5,96 5,7
Toisinaan 30 6,20 5,86 5,7
Saannollisesti 107 6,12 5,99 5,9
Aina 24 6,31 6,19 5,7
Esihenkilon kanssa kas-
vokkain tapaaminen .188 .468 .705 176 .335 .800 .655 .583 .627
Ei koskaan tai harvemmin
kuin kerran kuukaudessa 77 6,08 5,93 5,9
Muutaman kerran kuukau-
dessa 44 6,20 5,98 5,7
Muutaman kerranviikossa 51 6,18 6,06 5,7
Paivittain 34 6,18 6,01 5,9
Esihenkilon kanssa
Teamsissa tapaaminen 249 623 .537 .010 .019 .982 .094 .084 .920
Kuukausittain tai harvem-
min 90 6,10 5,99 5,8
Muutaman kerranviikossa 90 6,18 5,99 5,8
Paivittain 26 6,23 5,96 5,8

TyGsuhteen pituuden ja tiimin jdsenen aloitteellisuuden valilla havaittiin tilastollisesti
melkein merkitseva yhteys (p< .05). Post Hoc -testi ei kuitenkaan paljastanut tilastollisesti
merkitsevia eroja yksittdisten ryhmien valilld, mika viittaa siihen, ettd kokonaisvaihtelu
oli riittdva tuottamaan merkitsevan F-arvon, mutta erot eivat kohdistuneet selkeasti tiet-

tyihin ryhmiin. Post Hoc -testien tulokset on esitetty liitteessa 2.
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Taulukko 9. ANOVA: Taustamuuttujat ja tiimin jasenen tydssa suoriutuminen.

Tiimin jdsenen Osaaminen Sopeutuvuus Aloitteellisuus
N Ka Kh F P Ka Kh F P Ka Kh F P
Ikaryhmat 309 .577 .631 309 .480 .696 4980 2.686 .05*
Alle 34-vuotiaat 62 6,18 5,9 5,1
35-44-vuotiaat 51 6,2 5,89 5,6
45-54-vuotiaat 51 6,05 5,84 5,6
Yli 55-vuotiaat 42 6,22 6,03 5,8
Tydsuhteen pituus .869 1.649 .179 .360 .560 .642 6.285 3.233 .026*
Alle 1 vuoden 31 5,92 5,74 4,9
1-5 vuotta 62 6,14 5,91 5,3
6-20 vuotta 56 6,28 5,93 5,7
Yli 20 vuotta 57 6,19 5,96 5,7
Esihenkilésuhteen pi-
tuus 434 .813 .488 .431 .670 .571 .774 585 .626
Alle 6 kuukautta 46 6,08 5,81 5,3
6-12 kuukautta 37 6,06 5,87 5,4
1-3 vuotta 68 6,18 6,01 5,4
Yli 4 vuotta 55 6,27 5,88 5,6
Etatyonmaara .369 .690 .559 .262 .406 .749 3.676 2.309 .078
Harvoin 45 6,05 5,88 5,1
Toisinaan 30 6,23 5,84 5,3
Saannollisesti 107 6,16 5,90 5,7
Aina 24 6,29 6,07 5,3
Esihenkilon kanssa kas-
vokkain tapaaminen .333 .622 .602 998 1.575 .197 451 275 .843
Ei koskaan tai harvem-
min kuin kerran kuukau-
dessa 77 6,13 5,80 5,5
Muutaman kerran kuu-
kaudessa 44 6,07 5,86 5,4
Muutaman kerran vii-
kossa 51 6,24 5,95 5,3
Paivittain 34 6,25 6,15 5,5
Esihenkilon kanssa
Teamsissa tapaaminen 223 .417 .660 .359 .559 .573 .582 .356 .701
Kuukausittain tai har-
vemmin 90 6,11 5,86 5,48
Muutaman kerran vii-
kossa 90 6,20 5,91 5,38
Paivittain 26 6,21 6,05 5,60

* Tilastollisesti melkein merkitseva p < 0.05
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Taulukko 10. ANOVA: Taustamuuttujat ja organisaation jasenen tyossa suoriutuminen.

Organisaation jasenen Osaaminen Sopeutuvuus Aloitteellisuus
N Ka Kh F P Ka Kh 8 P Ka Kh F P
Ikaryhmat 2.821 3.369 .020* 522 632 .595 3.560 1.935 .125
Alle 34-vuotiaat 62 5,73 5,74 4,9
35-44-vuotiaat 51 5,79 5,83 5,4
45-54-vuotiaat 51 5,85 5,67 5,2
Yli 55-vuotiaat 42 6,28 5,91 5,5
Tyosuhteen pituus 912 1.268 .290 594 720 .541 4.040 2.204 .089
Alle 1 vuoden 31 5,72 5,61 4,9
1-5 vuotta 62 5,81 5,87 5
6-20 vuotta 56 5,9 5,71 5,3
Yli 20 vuotta 57 6,05 5,84 5,5
Esihenkilésuhteen pituus 1.057 1.225 .302 55683 .669 .572 2.077 1.116 .344
Alle 6 kuukautta 46 5,7 5,68 5,1
6-12 kuukautta 37 5,81 5,69 5,3
1-3 vuotta 68 5,95 5,9 5,1
Yli 4 vuotta 55 6,02 5,78 5,5
Etatyonmaara 1.155 1.339 .263 .588 .712 .546 732 .389 .761
Harvoin 45 5,65 5,64 5,1
Toisinaan 30 5,88 5,71 5,2
Saannollisesti 107 5,98 5,83 5,3
Aina 24 5,92 5,92 5,1
Esihenkilon kanssa kas-
vokkain tapaaminen 1.204 1.398 .244 .287 .346 .792 3.001 1.624 .185
Ei koskaan tai harvemmin
kuin kerran kuukaudessa 77 6,01 5,76 5,5
Muutaman kerran kuukau-
dessa 44 5,66 5,69 4,9
Muutaman kerran viikossa 51 5,86 5,88 5,1
Paivittain 34 5,95 5,79 5,3
Esihenkilon kanssa
Teamsissa tapaaminen 529 .608 .545 621 .754 .472 1.623 .869 .421
Kuukausittain tai harvem-
min 90 5,81 5,70 5,13
Muutaman kerranviikossa 90 5,92 5,81 5,24
Paivittain 26 6,03 5,94 5,53

* Tilastollisesti melkein merkitseva p < 0.05
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5.3 LMX-suhteen ja tyoroolisuoriutumisen yhteys

Esihenkil6-alaissuhteen ja tydssa suoriutumisen ulottuvuuksien valisia yhteyksia tarkas-
teltiin Spearmanin korrelaatiokertoimen avulla. Tulokset ovat nahtavissa liitteessa 3.
Korrelaatioanalyysin tulokset osoittavat, ettd LMX-suhteen laatu on johdonmukaisesti
yhteydessa kaikkiin tydssa suoriutumisen ulottuvuuksiin yksilo-, tiimi- ja organisaatiota-
solla. Tulokset ovat tilastollisesti merkitsevia (p< .01). Niista voidaan paatella, ettd mita
korkeammaksi LMX-suhteen laatu arvioidaan, sitda paremmaksi tydssa suoriutuminen
koetaan. Korrelaatioiden voimakkuudet vaihtelevat kohtalaisista heikkoihin, mika viittaa
siihen, etta esihenkilé—alaissuhteen lisdksi tydssa suoriutumiseen vaikuttavat muut teki-

jat.

Vahvimmat korrelaatiot havaittiin tiimin jasenen osaamisen (r=.479) ja yksilon tehtava-
osaamisen (r=.455) kohdalla. Heikoimmat korrelaatiot puolestaan ilmenivat tiimin jase-
nen aloitteellisuuden (r=.309) ja organisaation jasenen aloitteellisuuden (r=.258) koh-
dalla. Jokaisella tarkastelutasolla (yksil6, tiimi, organisaatio) osaamisen ja LMX:n vélinen
korrelaatio on suurin verrattuna muihin ulottuvuuksiin (sopeutuvuus ja aloitteellisuus).
Vastaavasti aloitteellisen tyoroolisuoriutumisen yhteys LMX-suhteen laatuun on heikoin

kaikilla tasoilla.

T-testilla arvioitiin, eroavatko tydssa suoriutumisen ulottuvuudet merkittavasti kohtalai-
sen ja korkean LMX-suhteen ryhmien valilla. Testin tulokset on esitetty taulukossa 11. T-
testi osoitti, etta kaikilla tydssa suoriutumisen ulottuvuuksilla kohtalaisen ja korkean
LMX-suhteen ryhmien vililla on tilastollisesti erittdin merkitseva ero (p< .001). Negatiivi-
set t-arvot viittaavat siihen, ettd korkean LMX-suhteen ryhma arvioi systemaattisesti suo-

riutumisen korkeammaksi verrattuna laadultaan kohtalaisen LMX-suhteen ryhmaan.
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Taulukko 11. LMX-suhteen laadun yhteys tyéroolisuoriutumisen ulottuvuuksiin.

Muuttujat Kohtalainen LMX Korkea LMX Levenen testi Eroavaisuudet
N ka kh N ka kh F-arvo p t p

Yksilén

Osaaminen 100 5,87 .58 96 6,44 .58 .552 .458 -6,944 <.001

Sopeutuvuus 100 5,70 .67 96 6,30 .60 724 .396 -6,581 <.001

Aloitteellisuus 100 5,53 .92 96 6,02 1.17 .666 415 -3,319 .001

Tiimin jasenen

Osaaminen 100 5,85 77 96 6,49 .54 2.212 .139 -6,641 <.001
Sopeutuvuus 100 5,60 .78 96 6,21 .73 .020 .886 -5,653 <.001
Aloitteellisuus 100 5,11 1.19 96 575 1.32 .376 .541 -3,592 <.001

Organisaation jasenen

Osaaminen 100 5,52 .92 96 6,20 .82 1.113 .293 -5,422  <.001
Sopeutuvuus 100 5,53 .85 96 6,01 .93 .086 .770 -3,783  <.001
Aloitteellisuus 100 4,88 1.27 96 5,51 141 1.232 .268 -3,310 <.001
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella esihenkilo-alaissuhteen yhteyttd tyossa
suoriutumiseen hybridityon kontekstissa. Tarkoituksena oli kartoittaa case-yrityksen ny-
kytilannetta seka tunnistaa mahdollisia kehityskohteita. Tassa luvussa kootaan ensin tut-
kimuksen keskeiset havainnot ja lopuksi pohditaan tutkimuksen rajoitteita seka jatkotut-

kimusehdotuksia.

6.1 Tutkimuksen keskeiset havainnot

Tutkimuksella pyrittiin selvittdmaan, onko koetulla esihenkilé-alaissuhteella yhteyttd
tyontekijéin tybssd suoriutumiseen hybriditydssé. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet
yhteyden LMX:n ja tydssa suoriutumisen valilla (ks. esim. Gerstner & Day, 1997; Martin
& muut, 2016; Tanskanen & muut, 2019). Taman ohella selvitettiin, eroaako koettu esi-
henkilé-alaissuhde tai tyGssd suoriutuminen vastaajien taustamuuttujien suhteen, seka
sitd, onko esihenkilé-alaissuhteella yhteyttd henkilén tyéroolisuoriutumisen dimensioihin
niin yksilénd, tiimin jdsenend ja organisaation jédsenend. Tulokset olivat padosin linjassa
teoreettisten odotusten kanssa, vaikka kaikki havainnot eivat taysin vastanneet ennakko-

oletuksia.

Seka esihenkilo-alaissuhde ettd tydssa suoriutuminen ovat vakiintuneita aiheita johta-
mistutkimuksessa, mutta niiden tarkastelu hybridityon kontekstissa on viela suhteellisen
vahan tutkittua. Tassa tutkimuksessa naiden ilmididen valista yhteytta [ahestyttiin LMX-
teorian (Leader-Member Exchange) ja tyoroolisuoriutumisen (Work Role Performance)
teorian kautta. Aineiston tilastollisessa kasittelyssa esihenkil6-alaissuhteen yhteytta tut-

kittiin tyoroolisuoriutumisen yhdeksdan ulottuvuuteen.

LMX-suhteella oli tilastollisesti merkitseva (p< .01) positiivinen yhteys tyoroolisuoriutu-
misen jokaiseen yhdeksaan ulottuvuuteen. Lisdksi havaittiin, ettd korkealaatuinen LMX-

suhde, johtaa tilastollisesti erittdin merkitsevasti (p< .001) parempaan tydssa
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suoriutumiseen kuin laadultaan kohtalaiseksi jaava esihenkil6-alaissuhde. Tulokset osoit-
tavat, etta laadukas esihenkil6-alaissuhde on merkitseva tekija tyontekijan suoriutumi-
seen liittyvissa monipuolisissa rooleissa. Tulokset tukevat LMX-teorian keskeista oletusta
siitd, etta luottamukseen ja vastavuoroisuuteen perustuva suhde edistaa tydssa suoriu-
tumista (ks. esim. Duhlebohn & muut, 2012; Gerstner & Day, 1997; Golden & Veiga,
2008).

Korkealaatuiselle esihenkil6-alaissuhteelle on tyypillista keskindinen luottamus, kunnioi-
tus ja velvollisuus (Graen & Uhl-Bien, 1995; Wayne & muut, 1997). Luottamuksen myota
esihenkil6 delegoi tehtavia ja jakaa vastuuta. Toisaalta alainen odottaa saavansa tukea,
mutta myos itsendisyyttd ja mahdollisuutta osallistua paatoksiin ja vaikuttaa omaan tyo-
hon. Korkealaatuinen LMX-suhde luo psykologisesti turvallisen ympariston tyontekijalle
oppia ja kokeilla uutta. Esihenkilon antama tuki nakyy palautteenantona, kehitysmahdol-
lisuuksina ja lisdaresursseina, jotka vahvistavat osaamista ja suoriutumista (ks. esim. Choy
& muut, 2015). LMX-suhdetta kuvaava vastavuoroisuus nakyy tydontekijan kokemana vel-
vollisuutena vastata saamansa tukeen ja luottamukseen parantamalla tyoroolisuoriutu-
mistaan hoitamalla ydintehtdavansa huolellisesti, mutta ylittdmalla myés muodolliset

tyon vaatimukset (ks. esim. Duhlebohn & muut, 2012; Martin & muut, 2016).

LMX korreloi vahvimmin yksilon tehtdavaosaamisen ja tiimin jasenen osaamisen kanssa,
mika viittaa siihen, etta esihenkilo-alaissuhteen laatu vahvistaa erityisesti tyon teknista
osaamista ja tiimiroolin hallintaa. Kohtalainen korrelaatio sopeutuvuuden
ulottuvuuksien kanssa tukee ajatusta hyvan esihenkilosuhteen myota alainen on
valmiimpi omaksumaan uusia rooleja ja toimintatapoja. Heikoimmat yhteydet havaittiin
organisaation jasenen aloitteellisuudessa, mika voi kertoa siita, etta LMX:n vaikutus on
voimakkaampi yksilo ja tiimi kohtaiseen toimintaan kuin laajempiin organisaatiotason
aloitteisiin. Tama on loogista, silla LMX on ensisijaisesti dyadinen suhde esihenkilon ja
alaisen valilla, eikd sen vaikutus valttamatta ulotu yhta vahvasti organisaation laajuisiin
kdytantoihin kuin johdettavaan vyksiléon ja tiimiin. Lisaksi aloitteellisuus on

itseohjautuvampaa ja itsestd 1dhtoisin olevaa toimintaa, ja siksi esihenkil6-alaissuhde
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saattaa vaikuttaa vahiten siihen (ks. esim. Griffin & muut, 2007). Kuitenkin esihenkil6 voi

omalla toiminnallaan luoda olosuhteet, jotka tukevat aloitteellista kdyttaytymista.

Kuten tulokset osoittavat, LMX-suhde ei vaikuta vain yksilétason suoriutumiseen vaan
sillda on myds merkitseva yhteys tiimin jasenen ja organisaation jasenen suoriutumiseen.
Yksiléllinen esihenkilo-alaissuhde voi auttaa hyddyntamaan tiimin jasenten erilaisia
taitoja tiimin suoriutumisen hyddyksi samalla vahvistaen yhteisty6ta ja tiedon jakoa (ks.
esim. Martin & muut, 2016; Mahbub, 2025). Sen on my6s nahty vahvistavan
organisaatiokansalaiskayttaytymistd, joka ylittda tyon perusvaatimukset, esimerkiksi
auttamalla tyokavereita ja edistamalld organisaation tavoitteiden saavuttamista (ks.

esim. Borman & Motowidlo, 1997; Duhlebohn & muut, 2012).

On kuitenkin huomioitava, etta vaikka yhteys on tilastollisesti merkitseva, laadukas LMX-
suhde ei yksindan selitd tyossa suoriutumiseen liittyvia tekijoita. Korkeatasoinen LMX-
suhde voi vilillisesti parantaa tydssa suoriutumista tyotyytyvaisyyden, sitoutumisen,
motivaation ja mindpystyvyyden kautta (ks. esim. Martin & muut, 2016; Tanskanen &
muut, 2019). Esimerkiksi tyontekijan saama tuki vahvistaa sitoutumista ja edistaa sopeu-
tuvampaa ja aloitteellisempaa suoriutumista (Chaurasia & Shukla, 2013). Myds konteks-
tisidonnaiset asiat, kuten organisaatiokulttuuri, tiiminrakenne seka yksilon persoonalli-

suus vaikuttavat suoriutumiseen.

Hybridityon kontekstissa luottamus, tuen ja resurssien saatavuus, kommunikaation laatu
seka odotusten selkeys korostuvat entisestdan, silla hajautunut tyo voi heikentaa spon-
taania vuorovaikutusta ja tiedon jakamista (Varma & muut, 2022). Siksi esihenkildn rooli
on keskeinen psykologisen etdisyyden vahentdamisessa, tiimin yhtendisyyden yllapitami-
sessd ja oppimista ja innovaatioita tukevien rakenteiden luomisessa. Toisaalta hybridi-
tydn mahdollistaminen voi jo itsessdan osoittaa tyontekijdlle esihenkilon luottamusta
joustavuuden, autonomia ja vapauden myoéntamisen myota (ks. esim. Varma & muut,

2022; Gajendra & Harrison, 2007).
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Taustatekijoilla ei havaittu merkittavaa yhteyttda LMX-suhteen laatuun, lukuun ottamatta
tyosuhteen pituutta, jonka yhteys lahestyi tilastollista merkitsevyytta (p= .053). Hieman
yllattden esihenkilésuhteen pituudella tai esihenkilén kanssa tapaamisien tiheydelld ei
kuitenkaan ollut yhteytta koettuun LMX-suhteeseen. Tulokset viittaavat siihen, etta LMX-
suhteen laatuun vaikuttavat ensisijaisesti yksilolliset tekijat (ks. esim. Duhlebohn & muut,
2012 Graen & Uhl-Bien, 1995). Koska LMX-suhde kehittyy kumppanuudeksi yleensa vai-
heittain ajan myo6ta, odotuksena oli, ettd esihenkilésuhteen pituudella voisi olla vaiku-
tusta koettuun suhteen laatuun (ks. Graen & Uhl-Bien, 1995). Tassa tutkimuksessa vai-
kutukset olivat neutraaleja, eli esihenkilésuhteen pituus ei vaikuttanut suhteen laatuun
positiivisesti, muttei myoskdan negatiivisesti. Tyosuhteen pituuden ldhes merkitseva ero
ryhmien valilla voi kuitenkin viitata siihen, etta pidempi tydsuhde liittyy hieman parem-
paan esihenkil6-alaissuhteen laatuun, mahdollisesti tehtavien, toimintatapojen ja orga-
nisaation tuntemuksen myo6ta, mika voi helpottaa roolien selkeytymista ja yhteistyon ra-
kentumista. Koska tulos oli vain lahella tilastollista merkitsevyyttd, tasta ei tule tehda

vahvoja johtopaatoksia.

Aikaisemmissa tutkimuksissa vahaisen kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen on ha-
vaittu heikentavan esihenkild-alaissuhteen laatua (ks. esim. Antonakis & Atwater, 2002;
Gajendran & Joshi, 2012). Ja toisaalta Hill ja muut (2014) huomasivat suuremman maa-
ran virtuaalista viestintaa esihenkilon ja alaisen valilla edistavdan myonteisimpia esihen-
kilo-alaissuhteita. Tutkimustulokset eivat kuitenkaan tukeneet naitd kasityksid. Koska
kasvokkain tai Teams-sovelluksen kautta tapahtuvan tapaamistiheydella ei havaittu yh-
teyttda LMX-suhteen laatuun voi se viitata siihen, ettei vuorovaikutuksen maaralla niin-

kaan ole valia vaan sen laadulla.

Taustatekijoista sukupuolella oli tilastollisesti erittdin merkitseva (p< .001) yhteys yksilon
tehtdvasopeutuvuuteen ja organisaation jdsenen sopeutuvuuteen, seka tilastollisesti
melkein merkitseva (p< .05) yhteys yksilon tehtdvaaloitteellisuuteen. Naiset arvioivat
nama suoriutumisen osa-alueet keskimaarin korkeammiksi kuin miehet. Tama voi viitata

siithen, ettd naiset kokevat tai ilmaisevat sopeutumiskykya ja aloitteellisuutta eri tavoin
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kuin miehet, mika saattaa liittya sosiaalisiin odotuksiin, rooliodotuksiin tai organisaa-
tiokulttuurin vaikutuksiin. Tulokset herattavat kysymyksen siitd, missa maarin sukupuo-
leen liittyvat tekijat vaikuttavat yksilon kokemukseen ja arvioon omasta suoriutumises-

taan, ja korostavat tarvetta tarkastella suoriutumista monimuotoisuuden nakékulmasta.

Ikdaryhmien valilla osoittautui olevan tilastollisia eroja osassa tydssa suoriutumisen ulot-
tuvuuden arvioinneissa. Yli 55-vuotiaat arvioivat tehtavdaosaamisen, organisaation jase-
nen osaamisen ja tiimin jasenen aloitteellisuuden korkeammaksi kuin alle 34-vuotiaat.
Tama on luontevaa, silla ian myota karttunut kokemus ja tieto teknisesta osaamisesta
voivat lisdta varmuutta tydtehtavien suorittamisessa. lan myota on todennakoisesti tul-
lut itsevarmuutta, strategista ymmarrysta, kykya toimia yhteistydssa seka kertynyt sosi-
aalista padomaa, mika voi vahvistaa organisaation toimintaan osallistumista seka kykya
ehdottaa ratkaisuja ja ottaa vastuuta tiimissa. Myos tyosuhteen pituudella huomattiin
yhteys tiimin jasenen aloitteellisuuteen vaikkei yksittdisten ryhmien valilld ollutkaan
merkitsevia eroja. Voitaneen ajatella tiimin jasenen aloitteellisuuden kasvavan tydsuh-

teen pidetessa.

Mydskaan etatydn maaran ja LMX-suhteen tai tydssa suoriutumisen valilla ei havaittu
yhteytta, mika poikkeaa teorian pohjalta luoduista ennakko-oletuksista (ks. Golden &
Veiga, 2008). Oc (2018) on todennut esihenkildn ja alaisen fyysisen etdisyyden heikenta-
van alaisen roolisuoritusta ja organisaatiokansalaisuutta, mutta tdma tutkimus ei tuke-
nut tata teoriaa. Tulokset voivat kertoa siita, etta kehittyneet virtuaalisen vuorovaikutus-
valineet pienentavat fyysisen etdisyyden vaikutuksia, ja toisaalta suoriutumisen toteutu-

van korkealla tasolla paikasta riippumatta.

Hybriditydmallia, jossa tyonteko jakautuu ldhi- ja etdatyohon, puollettiin tyotehtdvien
luonteen vaihtelun, tydskentelyolosuhteiden, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen ja
tiimin hajautuneisuulla. Keskittymista vaativat tyotehtavat suoritettaisiin mieluusti eta-
tyoymparistossa, kun taas tiimityon, yhteisollisyyden ja vaivattoman tiedonvaihdon kan-

nalta lahityopaivat nahtiin tarkeind. Mahdollisuus jakaa tyotd joustavasti etd- ja
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Iahityoksi koettuun parantavan tyo- ja vapaa-ajan tasapainoa, tehokkuutta ja jaksamista.
Tulokset ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa, jotka osoittavat joustavan tyénorga-
nisointimallin parantavan suoriutumista ja tuottavuutta muun muassa tyon imun, keskit-
tymisen seka tyon ja yksityiselaman yhteensovittamisen myo6ta (ks. esim. Allen & muut,
2024; Golden & Gajendran, 2019; Varma & muut, 2020; Toscana & muut, 2025). Voidaan
todeta perusteluiden hybriditydskentelylle heijastavan tarvetta joustavuuteen, tydsken-

tely rauhaan, sosiaaliseen vuorovaikutukseen seka tyon ja muun elaman tasapainoon.

Esihenkilon tuki, luottamus ja kommunikaation laatu koettiin tarkedksi hybridityossa
suoriutumisen kannalta. Tama ilmenee myos tilastollisten analyysien tuloksissa LMX-
suhteen yhteydesta tyossa suoriutumiseen, silla LMX-muuttuja sisalsi tekijoita, jotka ku-
vaavat nadita osa-alueita. Vaikka osa koki hybridityon toimivan nykyiselldaan hyvin, moni
toivoi esihenkildlta resurssointia ja priorisointia, seka selkeytta odotusten, roolien ja vas-
tuiden osalta. My6s yhteisollisyyden vahvistamisen nahtiin kuuluvan esihenkilon tehta-
viin. Esihenkil6t voisivatkin saanndéllisen viestinndn avulla kartoittaa resurssien tarvetta
seka selkeyttdd odotuksia ja rooleja. Yhteisollisyytta voisi tukea yhteisten tiimipdivien tai
epamuodollisten tapaamisten jarjestamiselld. Tulokset ovat yhdenmukaisen sen kanssa,
ettd esihenkildn rooli on nahty olevan onnistumisen esteiden poistamista ja tiedonkulun
edistamistd hybridity0ssa ja asiantuntijaorganisaatiossa (ks. esim. Gajendra & Joshi,
2012; Heilman, 2022; Liao, 2017). Virtuaalisten vuorovaikutusvalineiden lisaksi kaytan-
teet yhteisistd toimistopaivista, tiimi- ja yksilotapaamisista, seka joustavuus organisoida

omaa tydaikaa lahi- ja etatyon valilla, koettiin tukevan suoriutumista hybridityossa.

Case-yrityksen toimihenkilot tekevat padosin tieto- ja asiantuntijaty6td, jotka ovat
luonteeltaan itsendista, mutta niihin liittyy muutos ja jatkuva kehittyminen seka
innovointi, silld asiantuntijuus vanhenee, jos sitd ei yllapideta (ks. Heilmann, 2022).
Asiantuntijatydssa kaikki tyoroolisuoriutumisen osa-alueet korostuvat, kun asiantuntijat
omaavat erityisosaamista tietysta tehtdvastd, mutta myds joustavuutta,
ongelmanratkaisukykya, luovaa ajattelua ja halua kehittya seka kehittdaa. Asiantuntijatyo

on hyvin itsenaistd ja vastaajien keskuudessa korostuikin tarve esihenkilolta saatuun
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luottamukseen. Heiddn johtamisessaan kannattaakin keskittya tarjoamaan autonomiaa,

mutta samalla olla saatavilla ja tarjota kehittymismahdollisuuksia seka tukea tarvittaessa.

Tyossa suoriutumisen vahvistaminen esihenkil6-alaissuhteen kautta vaatii hybridityossa
esihenkil6lta aktiivista panostusta ja kokonaisuuden hallintaa, jotta voidaan huomioida
seka |ahi- ettd etatyon erityispiirteet unohtamatta alaisten yksil6llisia tarpeita. Hybridi-
malli mahdollistaa yksil6llisten tarpeiden huomioimisen, mutta sen toimivuus edellyttaa
selkeita pelisaantdja ja yhteista ymmarrysta tydn tavoitteista. Laadukas esihenkilé-alais-
suhde voidaan nahda keskeisena resurssina hybriditydssa suoriutumisessa, koska sen
avulla voidaan |0ytaa tasapaino kontrollin ja vapauden valille vastavuoroisen luottamuk-

sen ja velvollisuuden kautta.

6.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen yleistettdavyytta rajaavat tietyt seikat. Tulokset on keratty yhdesta organi-
saatiosta ja kontekstista, joten niiden yleistettdavyys muihin organisaatioihin ja toimi-
aloille on rajallinen. Kokonaisvastausprosentti 37,6 % oli sindnsd edustava, mutta epasel-
vaksi jad, millainen yhteys esihenkil6-alaissuhteella on tydssa suoriutumiseen vastaa-
matta jaaneiden osalta. Lisdksi tutkimus on poikittaistutkimus eli tutkimusaineiston ke-
raaminen ajoittui tiettyyn ajankohtaan. Pitkittaistutkimuksella voisi olla mahdollista
saada lisatietoja esihenkil6-alaissuhteen kehittymisesta ja sen yhteydesta tydssa suoriu-

tumisen ajan myo6ta.

Huomioitavaa on my0s, etta tutkimuksen mittarit perustuivat itsearviointeihin, mika voi
vaikuttaa vastausten objektiivisuuteen, niiden ollessa alttiimpia vinoumalle kuin
ulkopuolinen arvio. Tama johtuu siitd, ettd yksilot tyypillisesti arvioivat oman
suorituksensa ja kayttaytymisensa positiivisemmin kuin muiden. Lisaksi kaikki tiedot ovat
keratty yhdestd lahteestd, mikad voi tuottaa keinotekoisia yhteyksia muuttujien valille.
Kerdaamalla tiedot eri lahteistd, esimerkiksi tydssa suoriutumisen arviot esihenkil6lta,

riski pienenisi.
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Lisaksi tassa tutkimuksessa vastaajien joukkoon kuuluu myds pieni ryhma henkil6ita,
jotka tekevat vain lahi- tai etatyota. Tama poikkeama tutkimuksen varsinaisesta konteks-
tista voi heikentda tulosten yleistettavyytta. Ryhman sisallyttaminen oli perustelua,
koska tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva case-yrityksen toimihenkildiden esihen-
kilo-alaissuhteen kokemuksista ja suhtautumisesta yleisesti hybridityéhon. Jatkotutki-
muksissa voisikin tarkastella, miten esihenkil6-alaissuhteen merkitys tydssa suoriutumi-

seen eroaa ndiden tydmuotojen valilla.

Hybridityon yleistymisen myota heraa jatkuvasti kysymyksia tyotehokkuudesta, ja toi-
saalta esihenkilon rooli organisaation ja tyontekijan valisena linkkina korostuu. Jatkotut-
kimuksissa olisikin ajankohtaista ja tarpeellista tunnistaa johtamiskdytantoja, jotka vai-
kuttavat tydssa suoriutumiseen hybriditydssa. Lisaksi aihetta voisi tutkia laajemmin kva-
litatiivisella lahestymistavalla, jotta voitaisiin ymmartaa syvallisemmin kuinka esihenkil6-
alaissuhteen dynamiikkaa vaikuttaa saatuihin tuloksiin. Tutkimuksen kohteena olleessa
case-yrityksessa on myos henkil6ita, joiden esihenkilé toimii toisessa maassa (ns. cross
border manager). Olisikin mielenkiintoista verrata, onko heidan kokemuksissaan eroa,
verrattuna henkil6on, jonka esihenkilo toimii samassa maassa ja tulee samasta kulttuu-

rista.
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Arvioi, kuinka paljon olet samaa tai eni mielts seuraavien vaittdmien kanssa kayttden alla olevaa asteikkoa: 1 = Taysin en mieltd

2 = Eri mielt3

3 = Jokseenkin eri mielt3

4 = Ei samaa eika eri mielta
5 = Jokseenkin samaa mieltd
6 = Samaa mielta

7 = Taysin samaa mieltd
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Arvioi, kuinka paljon olet samaa tai eri mielta seuraavien vaittamien kanssa kdyttden alla clevaa asteikkoa:

1 = Téysin eri mieltd

2 = Eri mielta

3 = Jokseenkin eri mielta

4 = Ei samaa eika eri mielta
5 = lokseenkin samaa mieltd
6 = Samaa mieltd

7 = Taysin samaa mielta

12. Yksilén tehtdviosaaminen * [}

Suoriudun hyvin tydni
ydintehtivista

Suoriudun ydintehtdvistani
hyvin kiyttden vakiintuneita
{menettelyjtapoja

Varmistan, ettd tehtavat
tulevat asianmukaisesti
tendyiksi

13. Yksilén tehtaviin sopeutuminen *

QOlen hyvd sopeutumaan
muutoksiin koskien
ydintehtavidni

Pystyn emaksumaan helposti
muutokset liittyen sithen,
Kuinka tydni ydintehtavat
tulee suorittaa

Olen oppinut uusia taitoja,
jotka auttavat minua
sopeutumaan ydintehtavieni
muutoksiin

14. YksilGllinen aloitteellisuus tyStehtdvissa *

Kehitdn oma-aloitteisesti
parempia tapoja tehda tydni
ydintehtivid

Keksin ideoita, joilla parantaa
tapaa ydintehtavien tekoa

Teen muutoksia siihen, miten
teen ydintehtdvani

O

m



15. Tiimin jgsenen osaaminen * [T}

Yhteensovitan tyoni
kollegoideni kanssa

Kommunikoin tehokkaasti
kollegoideni kanssa

Tarjoan apua kollegoilleni
kysyttdessd tai tarvittaessa

16. Tiimin jsenen sopeutuminen *

Kasittelen tehokkaaksti
muutoksia, jotka vaikuttavat
tyGyksikkdoni (esim. uudet
Jasenet)

Opin uusia taltoja tal otan
uusia rooleja hoitaakseni
muutoksia tydvksikdn
toiminnassa

Reagoin rakentavasti tiimini
toimintatapojen muutoksiin

17. Tiimin j&senen aloitteellisuus *

Ehdotan uusia keinoja
parantaa tySyksikkani
tehokkuutta

Kehitan uusia ja parannettuja
menetelmis, jotka auttavat
Gyksikkdani suoriutumaan

paremmin

Parannan tapoja, j
tyGyksikkaini toimii

m

m
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18. Organisaation jisenen osaaminen * [T}

Luon positiivista kuvaa
organisaatiosta muille
ihmisille {esim. asiakkaille)

Puclustan organisaatiota, jos ~
joku kritisoi sita e

Puhun organisaatiosta o~
positiiviseen savyyn L

19. Organisaation jdsenen sopeutuminen *

Suhtaudun joustavasti

organisaation yleisiin ~
muutcksiin (esim. johden Ly
vaihtumiseen)

Sopeudun muutaksiin
organisaation
toimintatavoissa

COpin taitoja tai hankin tietoa,

joka auttaa minua ~
sopeuturnaan organisaation p—
yleisiin muutoksiin

20. Organisaation jasenen aloitteellisuus *

Olen tehnyt ehdotuksia

organisaation

kokonaisvaltaisen

tehokkuuden parantamiseksi iy
{esimerkiksi ehdottamalla

muutoksia hallinnollisiin

kaytantaihing

Osallistun muutoksien

tekemiseen, jotka auttavat

parantamaan crganisaation L
kokonaistehokkuutta

Keksin tapoja lisdta

e}
organisaation tehokkuutta L

M

m
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Open questions

21. Millainen esihenkilsi tuki tai toiminta auttaa sinua suoriutumaan tehokkaasti hybridityossa? [}

Kirjoita vastaus

22. Millainen tuki tai millaiset toimet esihenkilGltasi auttaisivat sinua tyoskentelemaan tehokkaammin hybridityémallissa? [T}

Kirjoita vastaus

23. Omien kokemustesi perusteella, mitkd kaytannot tai tydkalut ovat auttaneet sinua tai tiimidsi onnistumaan hybridityossa? [T}

Kirjoita vastaus
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Tukeyn testi: Ikiryhma ja yksilon tehtdvaosaaminen

Yksilon tehtavaosaa-

minen
Keskiarvojen Keskiarvon
() Ikaryhma (J) Ikdryhma erot (I-)) keskivirhe p 95 % luottamusvali
Alaraja Ylaraja
Alle 34-vuotiaat 35-44-vuotiaat -0,2568 0,118 0,133 -0,5621 0,0485
45-54-vuotiaat -0,1653 0,118 0,499 -0,4706 0,14
Yli 55-vuotiaat -,32309* 0,125 0,05 -0,6458 -0,0004
35-44-vuotiaat Alle 34-vuotiaat 0,2568 0,118 0,133 -0,0485 0,5621
45-54-vuotiaat 0,0915 0,123 0,88 -0,2283 0,4113
Yli 55-vuotiaat -0,06629 0,130 0,957 -0,4028 0,2702
45-54-vuotiaat Alle 34-vuotiaat 0,1653 0,118 0,499 -0,14 0,4706
35-44-vuotiaat -0,0915 0,123 0,88 -0,4113 0,2283
Yli 55-vuotiaat -0,1578 0,130 0,618 -0,4943 0,1787
Yli 55-vuotiaat Alle 34-vuotiaat ,32309* 0,125 0,05 0,0004 0,6458
35-44-vuotiaat 0,06629 0,130 0,957 -0,2702 0,4028
45-54-vuotiaat 0,1578 0,130 0,618 -0,1787 0,4943
* Ero on merkitseva merkitsevyystasolla 0.05
Tukeyn testi: Ikiryhma ja organisaation jasenen osaaminen
Organisaation jasenen
osaaminen
Keskiarvojen Keskiarvon
(I) Ikdryhma (J) Ikaryhma erot (I-)) keskivirhe p 95 % luottamusvali
Alaraja Ylaraja
Alle 34-vuotiaat 35-44-vuotiaat -0,05967 0,173 0,986 -0,5078 0,3884
45-54-vuotiaat -0,11849 0,173 0,903 -0,5666 0,3296
Yli 55-vuotiaat -,54659* 0,183 0,016 -1,0203 -0,0729
35-44-vuotiaat Alle 34-vuotiaat 0,05967 0,173 0,986 -0,3884 0,5078
45-54-vuotiaat -0,05882 0,181 0,988 -0,5282 0,4106
Yli 55-vuotiaat -0,48693 0,191 0,055 -0,9808 0,007
45-54-vuotiaat Alle 34-vuotiaat 0,11849 0,173 0,903 -0,3296 0,5666
35-44-vuotiaat 0,05882 0,181 0,988 -0,4106 0,5282
Yli 55-vuotiaat -0,4281 0,191 0,115 -0,922 0,0658
Yli 55-vuotiaat Alle 34-vuotiaat ,54659* 0,183 0,016 0,0729 1,0203
35-44-vuotiaat 0,48693 0,191 0,055 -0,007 0,9808
45-54-vuotiaat 0,4281 0,191 0,115 -0,0658 0,922

* Ero on merkitseva merkitsevyystasolla 0.05
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Games-Howellin testi: Ikaryhma ja tiimin jasenen aloitteellisuus

Tiimin jasenen aloitteelli-

suus
Keskiarvojen Keskiarvon

() Ikaryhma (J) Ikdryhma erot (I-)) keskivirhe p 95 % luottamusvali
Alaraja Ylaraja
Alle 34-vuotiaat 35-44-vuotiaat -0,52794 0,254 0,166 -1,19 0,1341
45-54-vuotiaat -0,50833 0,252 0,188 -1,1657 0,1491
Yli 55-vuotiaat -,69227* 0,247 0,031 -1,3385 -0,046

35-44-vuotiaat Alle 34-vuotiaat 0,52794 0,254 0,166 -0,1341 1,19
45-54-vuotiaat 0,01961 0,230 1 -0,5815 0,6207
Yli 55-vuotiaat -0,16433 0,225 0,885 -0,7533 0,4246
45-54-vuotiaat Alle 34-vuotiaat 0,50833 0,252 0,188 -0,1491 1,1657
35-44-vuotiaat -0,01961 0,230 1 -0,6207 0,5815
Yli 55-vuotiaat -0,18394 0,223 0,843 -0,7676 0,3997
Yli 55-vuotiaat Alle 34-vuotiaat ,69227* 0,247 0,031 0,046 1,3385
35-44-vuotiaat 0,16433 0,225 0,885 -0,4246 0,7533
45-54-vuotiaat 0,18394 0,223 0,843 -0,3997 0,7676

* Ero on merkitseva merkitsevyystasolla 0.05

Games-Howellin testi: Tydsuhteen pituus ja tiimin jasenen aloitteellisuus

Tiimin jasenen aloit-

teellisuus
Keskiarvojen Keskiarvon

(I) Tydsuhteen pituus (J) Tyosuhteen pituus erot (I-)) keskivirhe p 95% luottamusvali
Alaraja Ylaraja
Alle 1 vuoden 1-5 vuotta -0,42473 0,346 0,613 -1,3447 0,4952
6-20 vuotta -0,78975 0,336 0,103 -1,6874 0,1079
Yli 20 vuotta -0,86003 0,329 0,057 -1,7395 0,0194
1-5 vuotta Alle 1 vuoden 0,42473 0,346 0,613 -0,4952 1,3447
6-20 vuotta -0,36502 0,225 0,369 -0,9507 0,2207
Yli 20 vuotta -0,4353 0,213 0,177 -0,9901 0,1195
6-20 vuotta Alle 1 vuoden 0,78975 0,336 0,103 -0,1079 1,6874
1-5 vuotta 0,36502 0,225 0,369 -0,2207 0,9507
Yli 20 vuotta -0,07028 0,197 0,984 -0,5836 0,4431
Yli 20 vuotta Alle 1 vuoden 0,86003 0,329 0,057 -0,0194 1,7395
1-5vuotta 0,4353 0,213 0,177 -0,1195 0,9901
6-20 vuotta 0,07028 0,197 0,984 -0,4431 0,5836
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