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Tassa tutkielmassa tarkastellaan hybridityon johtamista julkisorganisaatiossa esihenkildiden
nakokulmasta. Tutkimuksessa selvitetdadan, millaisia johtamisen haasteita ja kehittamistarpeita
hybridityé tuo esiin, sekd miten vuorovaikutus ja yhteisollisyys rakentuvat hybriditydssa ja
vaikuttavat johtamiseen, tyontekijoiden hyvinvointiin ja tiimin toimintaan. Tutkimus sijoittuu
ajankohtaiseen tydeldamdn murrokseen, jossa tyonteon joustavuuden vaatimukset,
tyontekijoiden hyvinvointi sekd organisaatioiden tuottavuus muodostavat keskeisia haasteita
erityisesti julkisella sektorilla.

Tutkielman teoriaosuudessa kasitellaan hybridityota ilmiond, sen johtamiseen liittyvia
vaatimuksia ja strategioita sekd joustavuuden, itseohjautuvuuden ja viestinndn roolia
hybriditydn  kontekstissa.  Lisdksi  tarkastellaan esihenkil6taitoja =~ monipaikkaisessa
tyoymparistossa sekd luottamuksen ja yhteisollisyyden merkitystd. Teoriaosuus paattyy
tutkimuksessa kaytettyyn hybriditydn johtamisen nelikenttaviitekehykseen, joka yhdistaa
johtamisen ohjaustavan ja tyon joustavuuden tasot sekd tdydentyy vuorovaikutuksen ja
yhteisollisyyden ulottuvuudella. Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, ja aineisto
on keratty haastattelemalla kahdeksaa suuren suomalaisen julkisen organisaation esihenkilda.
Aineisto on analysoitu teoriaohjaavan sisallénanalyysin avulla.

Tutkimustuloksissa korostuvat joustavuuden hyoédyntaminen, luottamukseen perustuva
johtaminen seka tarve selkeille rakenteille ja viestintakdaytanndille. Vuorovaikutus ja
yhteisollisyys nahdaan ratkaisevina tekijoina seka tyohyvinvoinnin ettd tiimien toimivuuden
kannalta. Tulokset osoittavat, ettd hybridityon johtaminen edellyttda esihenkiléiltda uudenlaista
tilannetajua, viestintdosaamista ja kykya tasapainottaa itsendisyyden tukemista ja rakenteiden
luomista.

Johtopaatoksissa esitetaan, etta hybridityo ei ole pelkdstdaan tyotapa, vaan se vaatii kulttuurista
muutosta sekd kokonaisvaltaista johtamisen kehittamista. Tutkimus tarjoaa myds kaytannon
suosituksia organisaatioille, jotka haluavat vahvistaa hybridityon toimivuutta, yhteisollisyytta ja
esihenkilotyon vaikuttavuutta.
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1 Johdanto

Hybridityd on noussut yhdeksi keskeisimmistad tyoeldman ilmidistd koronapandemian
jalkimainingeissa, ja sen merkitys organisaatioiden toiminnassa jatkaa kasvuaan
(Selander ja muut, 2022). Pandemian aikana etatydsta tuli normi monille julkis- ja
yksityissektorin toimijoille, ja sen myota tydskentelytapojen monimuotoisuus vakiintui
osaksi arkea (Sweco, 2021). Organisaatiot kohtasivat pandemian jdlkeen uuden haasteen:
miten yhdistaa etd- ja lahitydn parhaat puolet niin, ettd tydntekijoiden hyvinvointi,

tehokkuus ja organisaation toiminnan jatkuvuus turvataan (Hirsch, 2021)?

Tutkimusaihe on ajankohtainen, silla hybridityo ei ole vain tilapdinen ratkaisu, vaan siita
on tullut pysyvéa osa organisaatioiden toimintamalleja. Tama muutos edellyttaa
uudenlaisia johtamiskaytantéja, joilla pystytadan tukemaan tyontekijoita, yllapitdmaan
yhteishenked ja kehittdmadn organisaation toimintaa joustavasti (Selander ja muut,

2022.)

Tutkin hybriditydn johtamista, koska se edustaa monien organisaatioiden kannalta
kriittista kehityssuuntaa ja se on ajankohtainen ilmié myds omassa tyéeldamadssani. On
tarkedad ymmartaa, miten johtajat voivat onnistuneesti johtaa hybridity6ta ja tunnistaa
haasteita, joita tydssa kohdataan. Julkisorganisaatioiden erityinen toimintaymparisto
tekee tutkimuksesta kiinnostavan, silla niiden on tasapainoiltava kansalaisten

palvelutarpeiden seka varsinkin talla hetkella tiukkojen taloudellisten resurssien kanssa.

Tybelamassa on kdynnissa merkittavd murros, jossa tyontekijat odottavat entista
enemmadn joustavuutta ja mahdollisuuksia vaikuttaa omiin tydskentelytapoihinsa
(Academic Work, 2024). Samanaikaisesti julkisorganisaatiot kohtaavat paineita tehostaa
toimintaansa  ja parantaa  tuottavuutta  yha niukemmilla resursseilla

(Valtiovarainministerio, 2025).

Tutkimuksen kohteeksi valikoitui valtionhallinnon julkisen sektorin organisaatio, jossa

hybridityd on vakiintunut kdytantd ja, jossa monipaikkaisen tydon johtamiseen on



jouduttu kehittamdan uusia toimintamalleja viime vuosina. Organisaatio tarjoaa
mielenkiintoisen ja ajankohtaisen kontekstin, koska se edustaa suurta julkista toimijaa,
jolla on laaja henkiléstorakenne ja monipuoliset tehtdavakentat. Valinta perustuu myos
siihen, ettd organisaatiolla on kokemusta seka eta- etta lahityon yhdistamisesta ja sen
esihenkil6t toimivat moninaisissa hybridijohtamisen tilanteissa, joka sopii tdman
tutkimuksen kontekstiin. Haasteltaviksi organisaatiosta valikoituivat kahdeksan

esihenkilobasemassa olevaa henkiloa.

Vaikka hybridity6ta on jo tutkittu, monet tutkimukset ovat keskittyneet |3hinna
yksityissektoriin tai pandemian aikaisiin ratkaisuihin (Sweco, 2021). Tutkimus julkisen
sektorin esihenkildiden ndakdkulmasta tarjoaa ajankohtaisen lisan ymmarrykseen siita,
miten hybridity6ta johdetaan ja kehitetddan pandemian jdlkeisessa arjessa.
Julkisorganisaatioiden hybridityén johtamista pandemian jalkeen on toistaiseksi tutkittu
vahemman, mikd muodostaa tutkimusaukon talle tutkimukselle. Tama tutkimus vastaa
tarpeeseen syventdada ymmarrysta siitd, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia hybridityo

tuo julkisen sektorin johtamiseen ja miten sitd voidaan kehittaa tulevaisuudessa.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Selander ja muut (2022, s.8) selvittivat tutkimuksessaan, miten etatyon johtamista tulisi
organisoida pandemian jalkeen ja milla tavoin etatyon paatoksia tulisi tehda. Tulokset
osoittavat, ettd etatyota tehtiin laajasti koronapandemian aikana, ja monet organisaatiot
olivat tyytyvadisia etdatydn tuomiin mahdollisuuksiin ja etdtyd tulee olemaan osana
tyoelamaa myos pandemian jalkeenkin. Myds Swecon (2021) toteuttaman tutkimuksen
mukaan sopivissa tyotehtdvissa tydskentelevat henkilét voivat olla tehokkaita etatydssa
ilman negatiivisia vaikutuksia tuottavuuteen tai suorituskykyyn. Hirsch (2021) ennustaa,
ettd joustava tyomalli eli hybridityd, tulee vyleistymddn ja onkin jo vyleistynyt
organisaatioissa. Hybridimalli edellyttda seka tyontekijoilta, etta esihenkildiltd uusien
tyoskentelytapojen kehittamistd, jotka hyddyntavat sekda kasvokkain tapahtuvan

kontaktin ettd etdtyon joustavuuden parhaita puolia.



Academic Workin (2024) teettaman YPAl-tutkimuksen mukaan nuoret tyontekijat
arvostavat tyonantajan valinnassa erityisesti etdatydmahdollisuutta ja joustavuutta
omien tydaikojen suhteen. Vaikka pandemian paatyttya oletettiin etdatyon vahenevan ja
|ahitydn palaavan keskeiseksi osaksi organisaatioiden arkea, tutkimustulokset ja

kdytannot osoittavat toisin.

Tama tutkimus pyrkii tunnistamaan hybriditydn haasteita erityisesti johtamisen
nakokulmasta seka selvittdmaan, kuinka tata pysyvaksi jaanytta tydskentelytapaa

voidaan kehittda entistda mielekkadmmaksi ja tehokkaammaksi.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen aiheena, aiemman tutkimuksen inspiroimana, on hybridityén
johtaminen, ja tavoitteena on kartoittaa hybridityén johtamisen mahdollisuuksia ja
kehityskohteita julkisorganisaatioissa. Tutkimuksessa tarkastellaan, millaisia haasteita
hybridityon johtamisessa kohdataan ja miten vuorovaikutus ja yhteisollisyys rakentuvat
hybriditydssa julkisorganisaation kontekstissa.
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia johtamisen haasteita ja kehittamistarpeita hybridityd tuo esiin

julkisorganisaatiossa?
2. Miten vuorovaikutus ja yhteisollisyys rakentuvat hybridityssa, ja milla tavoin ne

vaikuttavat johtamiseen, tyontekijoiden hyvinvointiin seka tiimien toimintaan?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Ensimmadisessa luvussa esitellddn tutkimuksen tausta ja perustellaan aiheen
ajankohtaisuus.  Lisdksi  luvussa  madritelldadn  tutkimuksen  tarkoitus ja
tutkimuskysymykset seka kuvaillaan tutkielman rakenne. Toinen luku muodostaa
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Luvussa tarkastellaan hybridityon kasitettd, sen

toteutusta seka siihen liittyvia mahdollisuuksia ja haasteita. Teorialuvussa syvennytdan



myds hybriditydn johtamiseen, joustavuuteen, viestintddn ja yhteiséllisyyteen. Lisdksi
esitelldaan aiempaa tutkimustietoa ja kasitteellisia malleja hybriditydn johtamisesta.
Luvun lopuksi esitellddn tutkimuksen viitekehys hybridijohtamisen nelikenttamalli, jota

taydennetaan vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden ulottuvuudella.

Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus. Luvussa kdyddan lapi
tutkimusmenetelmat, haastatteluaineiston keruu ja analyysi seka esitelladn
haastateltavien taustatiedot. Neljannessa luvussa esitelldan tutkimustulokset, jotka on
jaettu kahteen paateemaan tutkimuskysymysten mukaisesti: 1) johtamisen haasteet ja
kehittamistarpeet hybridityossa seka 2) vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden vaikutukset

johtamiseen, tyontekijéiden hyvinvointiin ja tiimien toimintaan.

Viidennessa luvussa tuloksia analysoidaan laajennetun viitekehyksen kautta. Jokainen
teema kasitelldadn suhteessa viitekehyksen ulottuvuuksiin, mikd auttaa jasentamaan

tuloksia seka syventamaan ymmarrysta hybridijohtamisen ilmidista.

Kuudennessa ja viimeisessa luvussa esitetaan tutkimuksen johtopdatokset. Luvussa
vastataan tutkimuskysymyksiin ja pohditaan tutkimustulosten merkitysta kdaytannon
johtamistydn nakokulmasta. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia

seka esitetdan jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Mita hybridity6 on?

Vartiaisen (2023, s.66) mukaan hybridityd viittaa tyojarjestelyyn, jossa yhdistetadn kaksi
tai useampia elementteja toimimaan joustavasti sekda vakaissa ettda muuttuvissa
olosuhteissa. Hybriditydn peruselementteja ovat fyysiset, digitaaliset, sosiaaliset ja
ajalliset ulottuvuudet, joita voidaan yhdistella eri tavoin organisaation ja tyontekijoiden
tarpeiden mukaan. Hybridityota pidetdaan joskus etatydn muotona, koska elementteja
voidaan yhdistaa eri tavoin, mutta hybridityd on todellisuudessa monimuotoisempi.
Hybridity6 voi kattaa yksilon, tiimin ja organisaation tason ja sen muoto riippuu tehtavien
tarkoituksesta, tyontekijoiden tarpeista ja resursseista. Hybridityd on tyon tekemisen
muoto, joka tarjoaa joustavuutta ajan ja paikan suhteen, ja sen toteutus perustuu

sopimuksiin ja teknologian hyddyntamiseen tiedonhallinnassa ja yhteisty6ssa.

Vartiaisen ja Vanharannan (2023) tutkimuksen mukaan hybriditydmallissa fyysiset,
sosiaaliset ja virtuaaliset elementit kietoutuvat yhteen. Hybridimallin tavoitteena on
varmistaa sosiaalisten yhteyksien sdilyminen ja mukauttaa ty6tavat niin, etta tyontekijat
ovat lasna toimistolla kriittisind hetkina. Hybriditydn elementit ovat vuorovaikutuksessa
keskendan, ja niiden ominaisuudet vaihtelevat tyon tavoitteiden ja olosuhteiden mukaan.
Esimerkiksi fyysinen ulottuvuus kattaa tyon tekemisen eri paikoissa, kuten toimistolla ja

etand, kun taas ajallinen ulottuvuus maarittaa tyon aikataulut ja keston.

Vartiainen kirjoittaa artikkelissaan (1.8.2023) omasta tutkimuksestaan yhteenvedon,
jossa nostaa tutkimuksesta ilmenneita hybridityohon liittyvia tuloksia. Hinen mukaansa
hybridityon parhaaksi puoleksi voidaan katsoa yksilon kokema lisdantynyt autonomia ja
aidot vaikutusmahdollisuudet omaan tydnkuvaansa sekd tapoihin tehda tyota.
Haittapuolina hybriditydssa nahdaan vapaa-ajan ja tyon rajan hdilyminen, jota kutsutaan
autonomiaparadoksiksi. Myds luovuuden ja yhteisollisyyden on todettu karsivan

hybriditydssa.

Vartiaisen (2019) mukaan monipaikkaisella tyolla tarkoitetaan jarjestelya, jossa tyota

tehddaan useista sijainneista kdsin. Tama tyonteon tapa yhdistaa fyysiset tilat,
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digitaalisten vadlineiden tarjoamat tilat seka sosiaalisen ympariston. Monipaikkainen tyo
sisdltdda mahdollisuuden tydskennelld esimerkiksi kotoa, vapaa-ajan asunnolta,
asiakkaan tiloista, yhteistyokayttdisista tyotiloista tai tydnantajan toimipisteelta kasin.
Tydnteon sijainnit voivat vaihdella ty6tehtdavien luonteen, tyénantajan kaytantdjen ja

tyontekijan omien tarpeiden mukaan.

Monipaikkaisuutta tukee digitaalisten tyovalineiden kaytto, jonka ansiosta tyo voidaan
suorittaa lahes mistd tahansa. Tama edellyttaa tarkoituksenmukaisia tyovalineita ja
yhteyksia, joiden avulla ty6ta voi vieda tyontekijan mukana. Virtuaalisten tyétilojen ja
digitaalisten yhteyksien avulla monipaikkainen tyo voidaan integroida saumattomasti
organisaation arkeen. Lahikdsite monipaikkaiselle tyolle on paikkariippumaton tyo (Kojo

& Nenonen, 2015; Hyrkkdnen & Vartiainen, 2019).

Hinds ja Bailey (2003) nakevat, ettd monipaikkaista tyotda voidaan soveltaa niin
yksittdisiin tyontekijoihin kuin tiimeihin ja laajemmin organisaatioihin. Se voi olla pysyva
osa organisaatiokulttuuria tai projektiluonteisesti sovellettava tydn muoto. Virtuaalisten
ja hajautettujen tiimien johtaminen on merkittava osa monipaikkaisen tyon kaytantoja,

ja siihen liittyy seka operatiivisia etta kulttuurisia haasteita ja mahdollisuuksia.

Tassa tydssa monipaikkaisen tyon ja hybridityon kasitteet ovat keskendan rinnasteisia ja

ne kuuvavat samanlaista tyon tekemisen muotoa.

2.1.1 Hybridityon esteet, haasteet ja mahdollisuudet

Hybridityon mahdollisia esteita ovat esimerkiksi sosiaalinen eristyneisyys, tyon ja perhe-
elaman rajojen hamartyminen, yksindisyys seka terveyteen ja hyvinvointiin liittyvat
ongelmat (Vartiainen, 2023, s.64—65). Samankaltaisia havaintoja tekivat myods Cousins ja
muut (2007), joiden tutkimuksessa hybriditiimit kohtasivat paradokseja, kuten
laheisyyden ja etdisyyden valisia ristiriitoja seka rationaalisuuden ja emootioiden

tasapainottelua.
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Yksilotasolla haasteiksi nousivat erityisesti tydn ja muun eldaman rajojen hallinta.
Organisaatiotasolla taas tyon johtaminen, seuranta ja arviointi seka selkeat sopimukset
tyoehdoista ovat keskeisid haasteita (Vartiainen, 2023). Cousins ja muut (2007)
havaitsivat vastaavia organisatorisia haasteita, kuten kontrollin ja voimaannuttamisen
vdlisen ristiriidan, joita voidaan hallita esimerkiksi integraation avulla yhdistamalla
ristiriitaiset tekijat synergiaksi. Eriyttaminen, eli ristiriitojen selkeyttdaminen ja roolien
madrittely, tukee myds hybriditydn kompleksisuuden hallintaa. Sen sijaan polarisaatio,
yhden ldahestymistavan korostaminen, voi heikentdda yhteisollisyytta pidemmalla

aikavalilla.

Hybriditydn hyodyt nakyvat yksilotasolla erityisesti joustavuutena, joka voi parantaa
tyon ja vapaa-ajan tasapainoa ja hyvinvointia (Vartiainen, 2023). Organisaatiotasolla
odotetaan taloudellisia sdastdja, parempia rekrytointimahdollisuuksia seka
tuottavuuden lisdadntymistd. Yhteiskunnalliset hyodyt liittyvat erityisesti kestavyyteen,

kuten vahentyneisiin tydmatkoihin ja liikenteen sujuvuuteen (Vartiainen, 2023).

Mahdollisuuksina korostuvat hybriditydon edellyttamat muutokset johtamisessa,
henkiléstohallinnossa, teknologiassa ja viestinndssa seka tydjarjestelyjen ja sopimusten
selkeyttaminen vastaamaan hybridityon tarpeisiin (Vartiainen, 2023). Lisaksi hybridityon
tarjoaminen ndahdaan merkittavana houkuttelevuus- ja kilpailutekijana erityisesti

nuorten tyontekijoiden rekrytoinnissa (Academic Work, 2024).

2.1.2 Hybridityon kdytannot ja toteutus

Vartiainen (2023, s.66—68) tutki hybriditydn toteutusta tarkastelemalla etdtyon
onnistumisen  edellytyksia kasittelevaa kirjallisuutta  seka  analysoimalla
yritysesimerkkeja eri maiden raporteista. Hybridityon toteutuksen keskeinen kysymys
liittyy siihen, kuinka usein ja milloin etatyota tehdaan. Kirjallisuudesta ilmenee, etta
useimmat organisaatiot vaativat 1-3 toimistopdivaa viikossa, mutta ajankohdat ja

etatyopaivien maara voivat vaihdella. Tukirakenteet, kuten virtuaaliset tyokalut,
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johtamiskoulutus ja saanndlliset kasvokkaiset viestintakdaytannot, ovat olennaisia

tuottavuuden, hyvinvoinnin sekd organisaatiokulttuurin yllapitamisessa.

Hybridityd tarjoaa Vartiaisen (2023, s.66—69) mukaan mahdollisuuden kehittaa
ketterampada organisaatiokulttuuria, joka antaa tydntekijoille enemman vaikutusvaltaa
tyoaikojen ja -paikan suhteen. Luottamuksen rakentaminen on keskeistad, ja johtamisen
joustavuus on tdrkeda tiimien ja yksildiden tarpeisiin mukautumisessa. Tiimitason
sopimukset ja toimistotilojen kehittdminen tiimitydn tukemiseksi ovat myods tarkeita

hybriditydn onnistumisessa.

2.2 Hybridityon johtaminen

Cousins, Robey & Zigurs (2023) kasittelevat artikkelissaan hybriditydn johtamisen
haasteita ja mahdollisuuksia erityisesti keskittyen organisaatiokulttuurin ja
innovaatiokyvykkyyden sdilyttamiseen. Hybriditydn mahdolliset negatiiviset vaikutukset
organisaatiokulttuuriin ja innovaatiokyvykkyyteen ovat tutkimuksen mukaan johtajien
keskeisia huolenaiheita. Etatydssa tyontekijoiden valiset suhteet saattavat heikentya,
mika vaikeuttaa yhteisten arvojen sekda sitoutumisen muodostumista. Monet
innovaatiokeskeiset tehtdvat vaativat fyysistd lasndoloa, joka hybridityossa voi jaada
vahemmalle. Hybridityon johtamiselle suositellaan Iahestymistapaa, jossa tehtavat
jaetaan niiden luonteen mukaan eri suorituspaikkoihin. Esimerkiksi yksil6lliset
rutiinitehtavat voidaan hoitaa etana, kun taas yhteisty6ta ja luovuutta vaativat tehtavat

hyotyvat fyysisesta lasndolosta.

Cousins, Robey & Zigurs (2023) nakevat, ettd hybriditydn myota johtamiselle on syntynyt
uudenlaiset vaatimukset. Johtajien on kyettdva koordinoimaan hybridityotd, luomaan
luottamusta, seka hallitsemaan suorituskykyd ja yhteisollisyytta, vaikka suurin osa
tiimista tydskentelee etana. Erilaiset johtamiskdytannot, kuten sdadanndlliset tiimipdivat

tukevat yhteenkuuluvuuden tunnetta seka hybridimallin onnistumista.
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Vlyas (2022) tarkastelee hybridityon johtamisen uusia vaatimuksia pandemian jalkeisessa
tyOymparistossa. Artikkelissa korostetaan, ettd hybriditydn johtaminen vaatii
monipuolisia taitoja ja mukautumiskykya, silld johtajien on tasapainoteltava virtuaalisen
koordinoinnin ja fyysisen yhteistyon valilla, kun tiimildiset toimiva hajautetusti. Vyas
(2022) esittelee nelja  keskeistda roolia, jotka johtajan tulisi sisallyttaa
hybriditydymparistossa johtamiseen. "Kapellimestarin” roolissa johtaja koordinoi tiimia
etanad asettamalla tavoitteita, seuraamalla etenemista ja jakamalla tietoa. Tassa roolissa
keskiossa on tehokas viestintd, jotta tiimin jasenten vadlinen yhteys ja luottamus
sdilyvat. ”“Katalysaattorin” roolissa johtaja luo kasvokkaisissa tapaamissa yhteistyota,
innovointia ja yhteista kulttuuria edistavan ympariston. Turvallisen ilmapiirin luomisella
mahdollistetaan tiimin innovointi ja monimutkaisten ongelmien ratkaiseminen ilman
pelkoa arvostelusta. ”Valmentajan” roolissa johtaja tukee tyontekijdiden yksildllista
kehitysta ja hyvinvointia seka henkilokohtaisissa tapaamisissa etta virtuaalisesti. Tassa
roolissa vaaditaan tunnealykkyyttd ja kykya asettaa rajoja, jotta tyontekijat pystyvat
kehittymaadn ja sdilyttamaan motivaation tyéhon. ”"Puolestapuhujan” roolissa johtaja
toimii tiiminsa edustajana organisaation sisalla ja ulkopuolella. Johtaja hankkii resursseja,
rakentaa suhteita ja viestii tiimin saavutuksista. Rooli edellyttda verkostoitumista ja
vaikuttamistaitoja, joiden avulla edistetdaan tiimin tavoitteita ja asemaa organisaatiossa.
Johtamisessa korostuu erityisesti luottamuksen rakentaminen riippumatta roolista, jota
tulee vallitsevassa tilanteessa kdyttaa. Luottamuksen rakentaminen on ratkaisevaa niin

eta- kuin lahityossa.

Pullan (2022) korostaa tutkimuksessaan hybridijohtamisen hyotyja ja haasteita
tasapuolisuuden ja osallisuuden nakékulmasta. Hybriditydssa johtajien on kiinnitettava
huomiota laheisyysvinouman -ilmiéon, jossa toimistolla tydskentelevia saatetaan suosia
etatyota tekevien kustannuksella. Etatyontekijat jaavat usein paitsi tarkeista
keskusteluista ja epadvirallisista kohtaamisista, mika voi vaikuttaa urakehitykseen ja
sitoutumiseen. Vuorovaikutus hybriditydssa tulee jarjestdaa niin, etta kaikki voivat

osallistua tasapuolisesti, erityisesti kokouksissa. Johtajilta vaaditaan myds enemman
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koordinointia ja kykya luoda yhtendinen viestinta- ja yhteistyokulttuuri, joka tukee seka

etd- etts 15hitysta.

Tyoterveyslaitoksen (2023) opas kasittelee hybriditydn mahdollisuuksia ja haasteita
suomalaisesta ndkokulmasta. Oppaassa esitellddn hybridityémallin kehittamiseen
vaikuttavia tekijoitda ja hyvia kaytantoja, jotka tukevat organisaatioiden pitkdaikaista
sopeutumista seka uudistumiskykyd. Tutkimus tarjoaa hybridityon johtamiselle useita
|ahestymistapoja, jotka voivat painottua enemman eta- tai [3hitydn suuntaan.
Strategiset valinnat riippuvat siitd, kuinka paljon johto haluaa rajoittaa etatyén maaraa

ja millainen rooli johdolla on tydnteon tapojen kehittamisessa.

Tyoterveyslaitoksen oppaan (2023) hybridijohtamisen nelikenttd tarjoaa erilaisia
strategioita lahityon ja hybridityon tasapainon hallintaan organisaatiossa. Jokainen
strategia heijastaa erilaista ldhestymistapaa johtamiseen ja tydskentelytapojen
kehittamiseen hybriditydmallissa. Kuviossa strategiat on jaettu A:sta D:hen sekd sen

mukaan, tarvitaanko siina lahityota vai ei seka tuleeko johdon ohjata prosessia vai ei.

A. Ylhaalta pdin johdettu lahityon liséaminen
Tassa strategiassa johto rajoittaa hybridityota ja korostaa lahityota. Etatyolle asetetaan
enimmaismaara, ja tiimi- tai yksikkopalaverit jarjestetdadan kasvokkain. Strategia vaatii
johdolta selkeitd ja ymmadrrettavia perusteluja, jotka tukevat Iahitydon etuja
organisaatiolle ja henkilostolle. Riskind on, ettd henkilostd saattaa kokea rajoitukset

epaluottamuksen osoituksena.

B. Johdon ja henkiloston jaettuun nakemykseen perustuva lahitydn lisddminen
Tassa strategiassa lahityon lisédminen perustuu johdon sekd henkilostdon yhteiseen
ymmarrykseen kasvokkaisten kohtaamisten tarpeellisuudesta. Johto toimii esimerkkina,
tekee itse Iahity6ta ja kdy avointa vuoropuhelua henkildston kanssa [ahitydon hyddyista.

Tavoitteena on tehdd lahityosta houkuttelevampaa parantamalla tyétilaratkaisuja ja
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ottamalla huomioon henkiléston toiveet. Strategia onnistuu, jos organisaatiossa on

avoimuutta seka kykya ratkaista yhteisia haasteita.

C. Uudenlaisen kulttuurin rakentaminen yksildiden eriytyneisiin tydtapoihin
Tama strategia hyvaksyy hybriditydn pysyvan muutoksen. Johto keskittyy kehittdmaan
etdkohtaamisten laatua ja ottamaan kdyttdon uusia teknologisia ratkaisuja, jotka
auttavat hallitsemaan tiedon jakamista sekd vdhentamdan informaatiotulvaa.
Strategiassa pyritddan sopeuttamaan organisaatiokulttuuria niin, ettd se tukee

tyontekijoiden eriytyneita tydtapoja ja vastaa etdtyon tarpeisiin.

D. Uudenlaisen kulttuurin rakentuminen itseohjautuvasti
Tassa strategiassa johto sallii organisaation kulttuurin kehittymisen omaehtoisesti. Malli
pohjautuu ajatukseen, ettd tydntekijat muovaavat itse tyd- ja kommunikointitapansa
ilman johdon aktiivista puuttumista. Strategia sopii organisaatioihin, joissa toiminta on
hyvin strukturoitua ja, joissa hiljaisen tiedon jakaminen ei ole kriittista. Strategia voi
kuitenkin olla riskialtis organisaatioille, joissa vuorovaikutus ja tiedon jakaminen on

keskiossa.

Mitchell ja Brewer (2022) taas esittavat kahdeksan keskeistd strategiaa hybriditiimien
johtamiseen. Strategiat korostavat hybridityon erityispiirteitd ja edellyttavat johtajilta
strategista suunnittelua seka uudenlaisten taitojen omaksumista, jotta tyontekijat voivat
saavuttaa optimaalisen tehokkuuden ja hyvinvoinnin. Alla oleva taulukko 1 tiivistaa

kahdeksan strategiaa, jotka kasitellaan tulevissa kappaleissa.

Mitchellin ja Brewerin mukaan hybriditydon johtamisessa on tunnistettu kahdeksan
keskeista strategiaa, joita ovat joustavan tydympadristdon luominen, monikanavainen
viestinta remote-first-periaatteella, yhteistyon tarkoituksen ja vdlineiden selkeyttaminen,
palautteen aktiivinen pyytdaminen ja kasittely, tiimisuhteiden ylldpito, synkronisen
yhteistydn mahdollistaminen, osallistavat kokouskdytannét seka saavutusten

tunnistaminen ja palkitseminen (ks. tarkemmin taulukko 1).
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Taulukko 1. Hybriditydon johtamisen strategiat ja niiden keskeiset kysymykset

(mukaillen Mitchell & Brewer, 2022).

Strategia

Keskeiset kysymykset ja toimenpiteet

1. Luo joustava ja tehokas tydymparisto ja tue

tiimin valintoja

Mahdollista joustavat tyotilat ja -vélineet,

huomioi tyontekijoiden mieltymykset,

varmista selkeat pelisdannoét ja johtajien tuki.

2. Viesti monikanavaisesti, painottaen

remote-first-periaatetta

Tarjoa yhdenvertainen padsy viestintaan,
kayta useita kanavia, varmista viestien ajoitus

ja perillemeno.

3. Selkeyta tarkoitus ja valitse tehtdvaan

sopiva yhteistyovaline

Keskustele ja maaritd yhteistyon odotukset

selkeasti, tarjoa erilaisia yhteistyovalineita,

tee paatokset tyomuodon valinnasta
tietoisesti.
4. Pyyda palautetta tiimin tarpeista, esteistd | Anna mahdollisuus jakaa palautetta eri
ja tuntemuksista kanavissa, kasittele palaute aktiivisesti,

huomioi tyontekijoiden hyvinvointi ja tarpeet.

5. Seuraa tiimisuhteita ja vahvista

yhteenkuuluvuutta

Luo tilaisuuksia epaviralliselle

kanssakdaymiselle ja aktiviteeteille, tue

yhteisollisyytta ja tiimin sisdista luottamusta.

6. Varaa aikaa yhteiselle synkroniselle

yhteistyolle

Jarjesta saannolliset yhteiset tapaamiset,
varmista tapaamisten tarkoituksenmukaisuus

ja kaikkien osallistuminen.

7. Suunnittele kokoukset hyvin ja tue

osallisuutta

Luo kokouksille selkedt tavoitteet, varmista

virtuaalinen ja fyysinen osallisuus seka

kaikkien osallistujien huomiointi.

8. Tunnista ja palkitse saavutukset

Palkitse ja tunnusta saavutukset nakyvasti eri
kanavissa, varmista tasapuolinen kohtelu

lasndolosta riippumatta.
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Monipaikkainen tyo, jossa yhdistyvat eta- ja lahityo, vaatii johdonmukaista organisointia
ja yhteisia toimintatapoja, jotka tukevat seka tuloksellisuutta ettd tydhyvinvointia.
Johtamisen ndkokulmasta tama tarkoittaa sitd, ettd niin organisaatio-, tiimi- kuin
yksilétasolla tarvitaan selkeitd sopimuksia ja kaytantoja, jotka tukevat hybridityon
sujuvaa toteutusta. Eskelinen ja muut (2024) painottavat, ettd tyon tekemisen
periaatteiden ja viestintakdytantojen selked maarittely edistdaa luottamusta, tydén imua
ja yhteistyota. Heidan mukaansa tiimeissd, joissa on sovittu toimintatavoista ja naita
myds noudatetaan, tyé sujuu paremmin ja tyontekijoiden hyvinvointi on paremmalla

tasolla.

2.3 Joustavuus hybridityossa

Joustavuus tydelamadssa on monimuotoinen ilmid, joka ulottuu ajallisten ja paikallisten
jarjestelyjen lisaksi myos rakenteellisiin ja kulttuurisiin tekijoihin. Kossek ja muut (2021)
korostavat, ettd joustavuus on kehittymdssa tydelaman keskeiseksi strategiseksi
elementiksi, jonka avulla organisaatiot voivat vastata muuttuvaan toimintaymparistoon.
Joustavuuden onnistunut implementointi ei ole vain yksilén etu, vaan silla on myds

organisaation tehokkuutta ja tydntekijoiden hyvinvointia tukevia vaikutuksia.

Kossekin ja muiden (2021) mukaan joustavuus ei saa menna niin sanotusti lisdetujen
tasolle, vaan sen tulisi olla organisaation kulttuurin ja strategian keskeinen osa. Joustavat
jarjestelmdt mahdollistavat tydn ja yksityiselaman tasapainon, lisddvat tuottavuutta ja
parantavat tyontekijoiden sitoutumista. Tama edellyttaa selkeda viestintaa, yhtenaisia

kdytantdja ja johtajien aktiivista tukea joustavuuden mahdollistamisessa.

Kossek ja muut (2021) toteavat, ettd joustavuuden jarjestelyt voivat helposti johtaa
epdtasa-arvoon, jos tyontekijoiden erilaisia tarpeita ei huomioida. Esimerkiksi
perheellisten ja yksin asuvien tyontekijdiden joustotarpeet saattavat poiketa

huomattavasti. Taman vuoksi johtajien on huolehdittava siitd, etta kdytdnnot ovat
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tasapuolisia ja kaikki tyontekijat tuntevat itsensa arvostetuiksi riippumatta

tyoskentelypaikastaan tai tyoskentelyajastaan.

Joustavuus on keskeinen elementti hybriditydssa, silla se mahdollistaa tyon ja
yksityiselaman paremman yhteensovittamisen seka lisaa tyontekijéiden autonomiaa ja
tyotyytyvaisyytta (Vartiainen, 2023). Mazmanian ja muut (2013) esittelevat
autonomiaparadoksin, joka korostaa joustavuuden kaksijakoista vaikutusta: samalla kun
se lisda tyontekijoiden hallinnan tunnetta tydssdaan, se voi johtaa pitkittyneisiin
tyoaikoihin ja vaikeuksiin rajoittaa tyon ja vapaa-ajan vadlistd rajaa. Tama ilmié on
erityisen merkittava hybriditydn johtamisessa, jossa tyontekijoiden autonomia ja
tyotehtdavien monimuotoisuus vaativat tarkkaa tasapainottelua joustavuuden ja

tuottavuuden valilla.

Joustavuuden hyddyntaminen hybriditydssa edellyttda organisaatiolta selkeita
toimintatapoja, viestintdkanavia ja teknologisia ratkaisuja, jotka tukevat tyontekijdiden
itsendisyytta ilman, etta tama heikentda hyvinvointia. Hybriditydn johtamisessa on
huomioitava joustavuuden vaikutukset paitsi yksilotasolla myds tiimi- ja
organisaatiotasolla, mika pohjustaa tarkempaa tarkastelua joustavuuden kdytannoista

hybridityon yhteydessa. (Vartiainen & Vanharanta, 2023)

Ajallinen joustavuus on yksi hybridimallien keskeisimmista piirteista, ja se nakyy tyon
jarjestelyissa monin tavoin. Vartiaisen ja Vanharannan (2023) tutkimuksen mukaan
esimerkkeja erilaisista hybriditydn malleista ovat tilapdinen tai osa-aikainen etatyo,
kiinted paivien maara viikossa toimistolla ja esimerkiksi maaratyt etatyopaivien rajat
vuodessa. Ajallinen joustavuus mahdollistaa yksil6llisten tarpeiden huomioimisen ja

tehokkaan ajankaytén optimoinnin.

Hybridityémallien toinen keskeinen joustavuuden ulottuvuus liittyy tydjarjestelyihin.
Joustavat mallit voivat tarkoittaa sitd, etta tyontekijat, esihenkilot tai yritykset yhdessa

paattavat tyoskentelypaikoista, aikatauluista ja kaytanndista. Tydjarjestelyjen joustavuus



20

voi pohjautua esimerkiksi tyon vaatimuksiin, organisaation tavoitteisiin tai
vuorovaikutustarpeisiin. Joustavien sopimusten ja kaytantéjen avulla hybridimalli
voidaan mukauttaa tyon luonteeseen ja organisaation tarpeisiin (Vartiainen &

Vanharanta, 2023).

Kolmas keskeinen joustavuuden ulottuvuus hybriditydssa on sijainnin joustavuus. Tama
tarkoittaa tyonteon mahdollisuutta tydantajan tiloissa, kotona tai muissa paikoissa,
kuten coworking-tiloissa tai jopa ulkomailla. Joustavuus sijainnissa mahdollistaa
tydnteon monimuotoisuuden, joka sopii erilaisiin elamantilanteisiin ja tyotehtaviin.
Sijainnin joustavuus antaa tyontekijoille mahdollisuuden valita ty6lle parhaiten sopivan

ympadriston ja edistaa tyotehokkuutta seka hyvinvointia (Vartiainen & Vanharanta, 2023).

Joustavuus tuo hybridityohdn seka hyotyja ettd haasteita. Tutkimukset osoittavat
(Gratton, 2021; Krajcik ja muut, 2023), ettd hybridityd tarjoaa merkittdvia etuja
joustavuuden ansiosta, kuten lisdantyneen autonomian seka tyon ja henkilékohtaisen
elaman yhteensovittamisen. Joustavuus voi myds lisdta tyon tehokkuutta ja

tyontekijoiden tyytyvadisyytta.

Myobs Tyoterveyslaitoksen (2023) tekema tutkimus tukee hybridityon joustavuuteen
liittyvia tekijoita. Hybriditydn mahdollistama joustavuus auttaa tyontekijoita
organisoimaan tyOpaivansa tehokkaammin, mika erityisesti vdahentdaa tyomatkoihin
kuluvaa aikaa ja lisdaa keskittymista vaativien tehtdvien suorittamisen laatua.
Joustavuuden ansiosta hybridityd voi myds edistaa tyontekijéiden luovuutta ja

tuottavuutta tarjoamalla monipuolisia tydskentelymahdollisuuksia.

Vaikka hybriditydn tuoma joustavuus tukee hyvinvointia, se voi myds aiheuttaa
tyontekijoille haasteita, kuten tyOpaivien venymistd ja tyon ja vapaa-ajan rajojen
hamartymista. Tyoterveyslaitoksen (2023) mukaan itseohjautuvan hybridityon
vaikutuksia on vaikea arvioida, ja ilman riittdvaa itsensa johtamisen taitoja tyon

mielekkyys voi heikentyd. Myds yhteisollisyyden ja tiimien vadlisen yhteistyon
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yllapitdminen saattaa kdrsia, mikda asettaa paineita sekd tyontekijoille etta

organisaatioille.

Mitchell ja Brewer (2022) mukaan etatyon korostuminen hybriditydssa voi johtaa
sosiaalisen eristyneisyyden kokemuksiin ja heikentda tiimien yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Tama saattaa nakya alhaisempana sitoutumisena organisaatioon ja haasteina
yhteistydssa. llman suunnitelmallista johtamista ja viestintdd etatyontekijat voivat

tuntea jddavansa ulkopuolisiksi.

Tyoterveyslaitoksen (2023) mukaan johtamisen nakdkulmasta joustavuus edellyttaa
strategista suunnittelua ja selkeiden periaatteiden luomista tyén organisoimiseksi.
Onnistunut hybriditydn johtaminen perustuu johdon kykyyn tasapainottaa lahi- ja
etatyon kdytannot niin, ettd ne tukevat organisaation strategisia tavoitteita, etta
tyontekijoiden tarpeita. Lisdksi johtajien tulee kannustaa yhteisollisyyteen ja luoda
rakenteita, jotka mahdollistavat joustavuuden hyddyntamisen tydyhteisdssa.
Hybriditydn joustavuuden johtaminen vaatii erityisesti luottamusta ja vuorovaikutuksen

edistamistad, jotta tydntekijoiden hyvinvointi ja tuottavuus voivat vahvistua.

Joustavuuden vaikutus hybriditydn johtamiseen on monitasoinen ja se liittyy tiiviisti
tyohyvinvointiin ~ ja  organisaation  suorituskykyyn. Joustavuus mahdollistaa
tyontekijoiden autonomiaa, mika parantaa tyotyytyvadisyytta ja sitoutumista tydohon (Uru
ja muut, 2022). Hybriditydn johtaminen vaatii kuitenkin tarkkaa tasapainoa
joustavuuden ja organisaation tavoitteiden saavuttamisen valilla. Joustavuus ei saisi
johtaa liian suureen irrallisuuteen tiimien ja yksiléiden valilla, sillda se voi heikentaa
tiimien yhteenkuuluvuutta ja heikentaa suorituskykya (Uru ja muut, 2022). On tarkeaa,
ettd johtajat luovat selkedt rakenteet seka strategiat ja varmistavat, etta tydntekijoilla on
tarvittavat resurssit ja tuki tyon tekemiseen joustavasti, mutta organisaation tavoitteet

ja tiimitydskentely sailyvat tehokkaina (Tyoterveyslaitos, 2023).
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2.3.1 Johtamistaidot hybridityossa ja niiden yhteys joustavuuteen

Hybriditydssa johtajat kohtaavat ainutlaatuisia haasteita, jotka liittyvat joustavuuden ja
tyontekijoiden tarpeiden yhteensovittamiseen. Johtajan rooli on muuttunut pandemian
jalkeen korostamaan yksil6llisia tarpeita ja tyontekijoiden hyvinvointia. Gratton (2021)
korostaa, ettd johtajien on tasapainotettava tyon ajalliset ja paikalliset ulottuvuudet, kun
taas Hopkins ja Bardoel (2023) huomauttavat, ettd tyontekijoiden henkilokohtaiset

tyOoymparistoon liittyvat mieltymykset ovat kriittisia.

Hybridimallin onnistumisessa on tarkeda luoda yhteiséllisyyden tunne ja vahvistaa
luottamusta. Etatyd voi vahentda fyysisia kohtaamisia, mika vaikeuttaa tiimin
yhtendisyyden vyllapitoa. Tyoterveyslaitoksen (2023) mukaan  psykologisen
turvallisuuden vahvistaminen ja epamuodollisten kohtaamisten mahdollistaminen ovat

keskeisia johtamistaitoja hybriditydssa.

Hybridityon johtamisessa viestintd on keskeinen onnistumisen edellytys, silla se luo
perustan luottamukselle, yhteisollisyydelle ja tehokkaalle tydskentelylle. Hybriditydssa
viestinndn haasteet korostuvat, koska tyontekijat ovat hajautuneita eri paikkoihin, ja
vuorovaikutus tapahtuu sekd kasvokkain ettd virtuaalisesti (Gratton, 2021; Vilkman,
2023). Johtajien on varmistettava, ettd kaikki tyontekijat saavat saman tiedon
riippumatta tyoskentelypaikastaan, ja heidan tulee kdyttda monikanavaista viestintaa

viestien perillemenon takaamiseksi (Mitchell & Brewer, 2022).

Hyva viestinta edellyttda selkeyttd ja ennakoitavuutta. Etdkokouksissa johtajien on
kiinnitettava huomiota tarkkuuteen, silla eleiden ja ilmeiden puuttuminen voi lisata
riskid vadarinymmarryksiin (Haapakoski, Niemeld & Yrjola, 2020). Gratton (2021) korostaa,
ettd kokousten agendat ja tavoitteet tulisi jakaa etukdteen, mika auttaa tydntekijoita
valmistautumaan ja vahentda epaselvyytta. Lisdksi viestinnan tulee olla jarjestelmallista
ja jatkuvaa, jotta kaikki tyontekijat voivat pysya ajan tasalla (Aguayo-Camacho, Garro-

Abarca & Palos-Sanchez, 2021).
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Hybriditydssa teknologia mahdollistaa tehokkaan viestinndn ja yhteistydn niin tiimin
kuin organisaation tasolla. Erilaiset digitaaliset tyokalut, kuten chatit, sahkopostit ja
videopalaverit, tukevat vuorovaikutusta riippumatta siitd, missa tyontekijat ovat
fyysisesti (Mitchell & Brewer, 2022). Johtajien on hyddynnettdva naita tyokaluja
tehokkaasti ja varmistettava, ettd ne ovat kaikkien saatavilla (Gratton, 2021). Myo6s
Tyoterveyslaitos (2023) korostaa kommunikaation ja vuorovaikutuksen vaikutusta
hybriditydssa onnistumiseen. Kommunikaatiohaasteet, kuten informaatiovaje ja
vaarinymmarrykset, ovat yleisia hybriditydssa. Tyoterveyslaitoksen (2023) mukaan
johtajien tulisi aktiivisesti kehittdda kommunikaatiota ja asettaa selkeitd pelisdantoja,
jotka tukevat joustavaa yhteistyota ja tiimien valistd vuorovaikutusta. Tama voi liittya

esimerkiksi hybridikokousten suunnitteluun ja digitaalisten tyokalujen kayttoon.

Joustavuus on tarked osa hybridityota, mutta se vaatii johtajilta strategista suunnittelua
ja kykya mukautua muuttuviin olosuhteisiin. Bloom (2021) painottaa, etta taydellinen
joustavuus ei aina ole optimaalista, vaan johtajien on luotava selkedt rajat ja reilut
kdytannot. Tama korostaa johtajien taitoa hallita eri tyontekijoiden tydskentelytapojen

ja odotusten tasapainoa.

2.3.2 Esihenkil6taidot monipaikkaisessa tyossa

Eskelisen ja muiden (2024) mukaan monipaikkainen tyd edellyttda johtamiselta
merkittavada mukautumiskykya ja uusien toimintamallien omaksumista. Johtamisen eri
tasoilla, ylimmasta johdosta lahiesihenkildihin. On tarkeda tukea tydnteon uudenlaista
tapaa. Ylin johto vastaa strategisista linjauksista ja toimintapolitiikoista, kun taas
|ahiesihenkilét mahdollistavat monipaikkaisen tyon kdytanndn toteutumisen. Tama
vaatii esihenkildilta luottamusta tydntekijoihin, digitaalisen vuorovaikutuksen taitoja

seka kykya tukea tyontekijoiden itseohjautuvuutta.

Charalampous ja muut (2019) korostavat, ettd monipaikkaisessa johtamisessa nousevat
esiin useat paradoksit, kuten autonomian ja ohjauksen valinen jannite, osallistumisen ja

eristdytymisen haasteet seka organisaation kokonaiskuvan yllapito tiimitydn hajautuessa.
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Luottamuksen rakentaminen on keskeistd, silla se tukee tyontekijoiden motivaatiota ja
tyohyvinvointia. Samalla on tarkeda varmistaa, etta tyon tavoitteet ja odotukset ovat
selkeitd ja ettd tyon tulokset arvioidaan objektiivisesti rilppumatta siitd, missa tyontekija

tyoskentelee.

Organisaatiokulttuuri on Eskelisen ja muiden (2024) mukaan keskeisessa roolissa
monipaikkaisen tyon johtamisessa. Avoin, luottamukseen perustuva kulttuuri edistaa
muutosten hyvadksymista ja uuden tydnteon tavan omaksumista. Lisdksi yhteisten
toimintatapojen ja kdytantéjen sopiminen tiimeissa auttaa ehkdisemaan eriytymista ja
tukee yhteistydn sujuvuutta. Esimerkiksi sadnnélliset kohtaamiset, kuten kasvokkaiset

kokoukset, voivat parantaa tiimin yhteisollisyytta ja tydon merkityksellisyytta.

2.4 Viestinta, vuorovaikutus ja luottamus hybridityossa

Vartiaisen (2024, s.112-116) mukaan hybridityd edellyttdaa siirtymistda perinteisesta
valvonnasta kohti luottamukseen perustuvaa johtamista. Tama tarkoittaa, etta johtajien
on rakennettava vahvoja vuorovaikutussuhteita ja tuettava tyOntekijoiden
itseohjautuvuutta. Johtajien on hallittava seka digitaalinen etta kasvokkainen viestinta ja

luotava selkeadt rakenteet tydn tavoitteiden ja toimintatapojen tueksi.

Bell ja muut (2023) seka Vartiainen (2024) ndkevit, ettd hybriditydssa viestintd on
keskeinen tekija, joka yhdistaa tiimien jasenet tydskentelypaikasta riippumatta. Toimiva
viestinta vahentda vadrinkasityksia, vahvistaa tavoitteiden selkeytta ja tukee yhteistyota.
Erityisesti digitaalisten viestintavadlineiden kdyton taito on ratkaisevassa roolissa. Hyva
hybridityon johtaja hyddyntdaa monipuolisesti erilaisia viestintdkanavia ja mukauttaa
viestintatyylinsa tilanteen mukaan, esimerkiksi virtuaalikokouksissa kaytettdvien

tyokalujen tai kasvokkaisten tapaamisten aikana.

On tarkeda, etta viestinta on lapinakyvaa ja jatkuvaa, jotta tyontekijat voivat ymmartaa
organisaation tavoitteet ja oman roolinsa niissa. Gratton (2021) korostaa, etta

hybridimallissa selked viestinta vdhentdaa epavarmuutta, mikd puolestaan tukee
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tyontekijoiden hyvinvointia. Lisaksi selked ja yksinkertainen ohjeistus eta- ja lahityon
pelisddnnoistd auttaa tyontekijoitd sopeutumaan hybriditydn vaatimuksiin (Haapakoski

ja muut, 2020).

Vuorovaikutuksen vyllapitaminen hybriditydssa vaatii seka saanndllisia kasvokkain
tapaamisia etta tehokkaita virtuaalisen vuorovaikutuksen muotoja. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa suoraan tiimin tuottavuuteen ja
innovatiivisuuteen (Geister ja muut., 2005). Hyva vuorovaikutus edellyttda, etta johtajat
tukevat aktiivista kommunikaatiota, jossa kaikki tiimin jasenet voivat osallistua

tasapuolisesti, riippumatta heidan fyysisesta sijainnistaan (Contreras ja muut, 2020).

Vartiaisen (2024) mukaan hybridimallissa spontaanin vuorovaikutuksen mahdollisuudet,
kuten toimistokeskustelut, voivat vahentyd. Taman vuoksi on tarkeda jarjestaa
tilaisuuksia epaviralliselle kanssakdymiselle, esimerkiksi virtuaalikahvien muodossa.
Tama vahvistaa tiimin yhteishenked ja estda eristdytymisen tunnetta, joka voi syntya

erityisesti etatydssa.

Luottamus on hybriditydn kulmakivi, silla se mahdollistaa tiimien sujuvan yhteistyon ja
tukee tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
hybridityossa luottamus rakennetaan ensisijaisesti johtajan ja tiimin jasenten valisen
avoimen viestinndn avulla (Charalampous ja muut, 2019). Luottamus edellyttdd myos
sitd, etta tyontekijoita tuetaan ja heille annetaan mahdollisuus tehda tyota itsendisesti
ilman liiallista valvontaa. Liiallinen mikromanagerointi voi heikentdd tyontekijoiden

motivaatiota ja johtaa epaluottamukseen (Beauregard ja muut, 2019).

Lisdksi sadannodlliset yksilokeskustelut ja tiimikohtaiset palautekeskustelut auttavat
vahvistamaan luottamusta ja edistdavat tyéhyvinvointia. Esimerkiksi Cascio ja Shurygailo
(2003) korostavat, ettd selkedt tavoitteet ja reilu palautekulttuuri ovat keskeisia

elementteja luottamuksen rakentamisessa.
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2.5 Nadkokulmia hybridityon johtamisen mallintamiseen

Vilkmanin (2023, s.49-59) monipaikkaisen tyon kypsyysmalli tarjoaa jdsennellyn
|ahestymistavan organisaatioiden siirtymiselle kohti joustavampia ja
paikkariippumattomia tydskentelymalleja. Kypsyysmalli koostuu viidesta kehitystasosta,
jotka havainnollistavat, miten organisaatiot voivat asteittain integroida hybridityota
johtamiseen, yhteistydhon ja tyodntekijoiden tarpeisiin. Malli kuvaa strategista
kehitysprosessia, joka vaatii kulttuurisia, teknologisia ja johtamiskaytantéihin liittyvia
muutoksia. Siirtyminen tasolta toiselle on usein vaiheittaista eika tapahdu kerralla. Tama

tekee mallista erityisen hyddyllisen hybriditydn kehittamisen viitekehyksena.

Ensimmainen taso edustaa organisaatioita, joissa tydskentely tapahtuu péadasiassa
toimistolla. Talléin johtamisen painopiste on perinteisissa johtamiskdytdannoissa, eika
etatydon mahdollisuuksia ole vield laajasti hyddynnetty. Tama voi johtaa haasteisiin
erityisesti innovatiivisuuden ja yhteisollisyyden edistamisessa. Johtamisen nakdkulmasta
tallaisessa ymparistdssa korostuu tarve paivittdaa johtamiskdytannot vastaamaan

tyontekijoéiden muuttuneita odotuksia, jotta organisaatio voi pysya kilpailukykyisena.

Toisella tasolla organisaatiot sallivat etdtyotd, mutta sen maaraa rajoitetaan. Tama johtaa
tilanteeseen, jossa johtamiskdytannot ja padivittdiset rutiinit ovat yha suunniteltu
toimistotyota varten. Johtajien on tarkeda oppia tunnistamaan etdtyon hyddyt ja
haasteet, jotta he voivat tukea tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista. Mallin
mukaan tallaisen rajoittavan joustavuuden mallit voivat nykyddn heikentaa

tyontekijoiden tyytyvadisyytta ja vahentda organisaation houkuttelevuutta tyénantajana.

Kolmannella tasolla organisaatiot sallivat merkittdvda joustavuutta tyonteon ajan ja
paikan suhteen, mutta teknologian kayttd saattaa olla edelleen pirstaloitunutta.
Johtamisen ja yhteistydn tukemiseksi on tarkeda kehittaa digitaalisia tydymparistoja,
jotka mahdollistavat saumattoman viestinnan ja yhteistyon. Tassa vaiheessa johtajien on
panostettava sekd teknologisten taitojen kehittamiseen ettda yksilollisten tarpeiden

huomioimiseen, jotta tyontekijéiden motivaatio ja sitoutuminen voivat lisdantya.
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Neljannelld ja viidennellda tasolla monipaikkainen tyé ndahdddn strategisena etuna.
Neljannelld tasolla organisaatiot tukevat tyontekoa eri ympadristdissa, ja fyysisten
toimistojen merkitys alkaa vahetd. Johtamisen ndkokulmasta painopiste siirtyy

tulosperusteiseen johtamiseen ja luottamukseen tydntekijoiden ja johdon valilla.

Viidennella tasolla organisaatiot saavuttavat taysin paikkariippumattoman tydskentelyn,
jossa fyysinen sijainti ei maarita tyon tehokkuutta. Johtamisen keskitssa ovat selkeat
tavoitteet, tulosten seuranta ja jatkuva prosessien kehittaminen. Taman vaiheen
organisaatioilla on kilpailuetua, silla ne voivat rekrytoida osaajia maantieteellisista
sijainneista riippumatta ja tarjota tyontekijoille mahdollisuuden yhdistaa ty6 ja vapaa-

aika paremmin.

Monipaikkaisen tydn kypsyysmalli auttaa ymmartamaan, miten organisaatiot voivat
kehittda johtamiskdytantdjaan tukemaan hybridity6ta ja joustavuutta. Malli korostaa,
ettd onnistunut siirtyminen vaatii strategista suunnittelua, kulttuurin muutosta ja
teknologista investointia. Johtajien on omaksuttava uusia taitoja ja tapoja tukea

tyontekijoiden itsendisyyttd, motivaatiota ja sitoutumista eri kypsyystasoilla.

2.6 Hybridityon johtamisen nelikentta: teoreettinen viitekehys

Taulukko 2. Hybriditydon johtamisen nelikenttaviitekehys

YIhaalta ohjattu johtaminen Itseohjautuva johtaminen
Rajattu Tiukat, johdon madrittamat | Itseohjautuva, mutta lasndoloon
joustavuus lasndolosdaannot sidottu malli
Korkea Johdon kontrolloima laaja etdtyd | Taysin joustava ja itseohjautuva
joustavuus hybridityo
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Taman tutkimuksen empiirinen osa, tutkimuksen tulokset, on toteutettu pohjautuen ylla
olevaan hybridityon johtamisen taulukkoon (taulukko 2.), joka perustuu tutkimuksen
teoriaosuuden kirjallisuuteen. Hybriditydon johtamista tarkastellaan itsekehitetyn,
hybridityon kirjallisuuteen perustuvan, nelikenttdisen viitekehyksen avulla, jonka
ulottuvuuksina ovat johtamisen tapa (ylhdalta ohjattu vs. itseohjautuva johtaminen)
sekad joustavuuden aste (rajattu vs. korkea joustavuus). Viitekehys auttaa hahmottamaan
erilaisten hybriditydn mallien johtamisen kdytantdja ja niiden vaikutuksia tyontekijoihin,
tiimeihin ja organisaatioihin. Seuraavaksi esitelldadn nelikentan nelja erilaista

|ahestymistapaa.

YIhaalta ohjatussa ja rajatun joustavuuden mallissa organisaation johto maarittaa tiukat
lasndolosadannoét, mika tarkoittaa, etta tyontekijoiden mahdollisuudet tehda hybridityota
ovat rajatut ja sidotut johdon paatdksiin. Tassa mallissa etdatydon maara ja aika ovat
tarkasti maariteltyja, ja johtaminen on vahvasti kontrolloivaa. Tama malli on tyypillinen
organisaatioissa, joissa tydprosessit tai kulttuuri edellyttavat vahvaa fyysista lasnaoloa ja,
joissa joustavuutta pidetddan potentiaalisena riskind tuottavuudelle tai yhteistydlle

(Vilkman, 2023; Eskelinen ja muut, 2024.)

Itseohjautuvassa, mutta ldsndoloon sidotussa mallissa johtaminen mahdollistaa
tyontekijoiden itseohjautuvuuden, mutta joustavuutta rajoittaa edelleen vaatimus
tietyista lasndolopadivista tai -tilanteista. Talldin organisaatiossa on kdytdssa yhteisia
sopimuksia ja pelisaantdja, joiden puitteissa tydntekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa
tyon tekemisen tapaan ja paikkaan (Tyoterveyslaitos, 2023). Malli edellyttda johtajilta
luottamukseen perustuvaa johtamistapaa, jossa tyontekijoille annetaan vastuuta ja

autonomiaa tiettyjen raamien sisalla (Vartiainen, 2024).

YIhaalta ohjatussa, mutta korkean joustavuuden mallissa etaty6ta voidaan tehda laajasti,
mutta se tapahtuu johdon kontrollin alaisuudessa. Johto maarittelee selkeat tavoitteet
ja mittarit, joiden avulla tyon suorittamista valvotaan, vaikka fyysinen tyoskentelypaikka

onkin vapaa. Tama malli on tyypillinen tilanteissa, joissa etatyon hyddyt tunnistetaan,
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mutta johtamisessa halutaan sdilyttaa tiukka kontrolli suorituskyvysta ja tuloksista

(Vilkman, 2023; Eskelinen ja muut, 2024.)

Tdysin joustavassa ja itseohjautuvassa hybriditydn mallissa tydntekijoilla on vapaa
mahdollisuus valita tydskentelypaikkansa ja -aikansa ilman johdon maaraamia saantoja.
Tama malli edustaa hybriditydén kypsyysmallin korkeinta tasoa, jossa etd- ja lahityo
yhdistyvat saumattomasti ja tydn tekeminen perustuu vahvasti luottamukseen, selkeisiin
tavoitteisiin seka tyontekijoiden autonomiaan (Vilkman, 2023; Vartiainen, 2024).
Tallainen malli tukee parhaimmillaan tydntekijoiden hyvinvointia, motivaatiota ja

organisaation houkuttelevuutta tydnantajana (Tyoterveyslaitos, 2023).

Yhteenvetona teoriaosuudesta voidaan todeta, etta hybridityo ilmiéna vaatii edelleen
tutkimusta erityisesti sen johtamisen kdytdntdjen, joustavuuden hallinnan seka
viestinnan ja yhteiséllisyyden tukemisen osalta. Aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu
naissa teemoissa sekda mahdollisuuksia etta haasteita, mutta erityisesti Suomen julkisen
sektorin kontekstissa niiden syvdllisempi ymmarrys on vield puutteellista. Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan, millaisia johtamisen haasteita ja kehittdmistarpeita
hybridity0é tuo esiin, ja miten vuorovaikutus ja yhteisollisyys rakentuvat kdaytannossa,

tuoden ndin uutta tietoa kotimaiseen keskusteluun hybridityon johtamisesta.
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3 Tutkimuksen toteutus

Tassa kappaleessa kasitelldan tutkimuksen toteutusta. Tutkimuksessa haastateltiin
kahdeksaa esihenkilda julkisen sektorin organisaatiosta. Tutkimus on toteutettu
kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan
ymmadrtdamaan tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden
nakokulmasta (Juuti & Puusa, 2020). Koska tutkimuksen keskiossd on joustavan
hybriditydn johtaminen ja siihen haasteet ja mahdollisuudet, on laadullinen
|lahestymistapa perusteltu, silla se mahdollistaa monipaikkaisen tydon johtamiseen
liittyvien kokemusten, kdytantdjen ja haasteiden syvdllisen tarkastelun. Laadullinen
tutkimus perustuu usein ihmisten subjektiivisiin kokemuksiin ja ndkemysten
tarkasteluun ja taten korostetaan todellisuutta ja siitd saatavan tiedon subjektiivista
luonnetta. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on antaa teoreettisesti mielekas

kokonaiskuva ja tulkinta tutkittavasta ilmiosta.

Laadullisen  tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan  tyypillisesti  kolmesta
nakokulmasta: uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden kautta (Juuti & Puusa,
2020). Naita nakokulmia arvioimalla pyritdan osoittamaan, ettd tutkimus on toteutettu

huolellisesti, eettisesti kestavasti ja tutkittavaa ilmiéta monipuolisesti valaisten.

Uskottavuus viittaa siihen, missd maarin tutkimuksen lukijat ja tutkimukseen
osallistuneet voivat pitaa tutkimuksen tuloksia todenmukaisina ja hyvaksyttavina. Taman
tutkimuksen uskottavuutta on pyritty vahvistamaan muun muassa huolellisella
haastattelukysymysten rakentamisella, litteroinnilla heti haastatteluiden jalkeen seka
aineiston systemaattisella analyysilla teoriaohjaavan sisdllonanalyysin periaatteita
noudattaen (Hirsjarvi & Hurme, 2022; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Lisaksi tutkija on
pyrkinyt tuomaan esiin osallistujien nakemykset mahdollisimman autenttisesti, antaen

heidan dadnensa kuulua myds suorien lainausten kautta.

Luotettavuus liittyy tutkijan valintoihin ja siihen, kuinka selkedsti ja perustellusti

tutkimusmenetelméat on kuvattu. Taman tutkimuksen aineistonkeruu on toteutettu
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johdonmukaisesti puolistrukturoituina haastatteluina ja kaikkien haastattelujen
litterointi on tehty yhtenaiselld tavalla, jolloin aineiston kasittely on ollut yhdenmukaista.
Tutkimusprosessin eri vaiheet, kuten analyysin kulku ja aineiston teemoittelu, on pyritty
dokumentoimaan tarkasti, jotta lukija voi arvioida tutkimuksen kulkua ja tehda siitd omia

johtopaatoksia (Juuti & Puusa, 2020).

Eettisyys on ollut Iasna koko tutkimusprosessin ajan. Kaikki haastateltavat ovat antaneet
suostumuksensa tutkimukseen osallistumiseen, ja heiddn anonymiteettinsa on turvattu
koko aineiston kasittelyn ajan. Haastatteluja varten on laadittu selkea informointikirje ja

haastattelut on toteutettu kunnioittavassa ja luottamuksellisessa hengessa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myos validiteetti ja reliabiliteetti, vaikka
naitd kasitteita sovelletaan hieman eri tavalla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimus vastaa niihin kysymyksiin, joita sen on
tarkoitus tarkastella (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Tassd tutkimuksessa on pyritty
varmistamaan validiteetti huolellisella tutkimuskysymysten, haastattelurungon ja
analyysin valisellda yhteydelld. Reliabiliteetti tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa
johdonmukaisuutta: onko tutkimus toistettavissa samankaltaisin tuloksin. Laadullisessa
tutkimuksessa taydellinen toistettavuus ei ole mahdollista, mutta tutkimusmenetelmien

lapindkyva kuvaus tukee arviointia (Hirsjarvi & Hurme, 2022).

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ja tulkitsemaan ihmisten kokemuksia seka
ilmidita, jotka rakentuvat vuorovaikutuksessa ja kontekstisidonnaisesti. Keskeistda on
myds pyrkia padsemaan johtopadatoksissa kasiksi syvallisemmin todellisuuteen, jota on
pinnan alla, eikd vain kasitella ilmiota pintapuolisesti (Juuti & Puusa, 2020). Aineistoa
kasitellaan usein kokonaisuutena, vaikka keratty aineisto koostuu erillisista yksil6ista, ei
argumentaatiota voi rakentaa yksiléiden eroihin eri muuttujien suhteen, ja ndiden erojen
tilastollisiin yhteyksiin muihin muuttujiin (Alasuutari, 2011). Tassa tutkimuksessa
tarkastellaan, miten hybridityé on muokannut johtamista ja millaisia haasteita ja hyotyja

hybriditydmallin my6ta on noussut esiin. Hybriditydn johtamiseen liittyvat ilmiot, kuten
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viestintd, luottamus ja joustavuus, ovat luonteeltaan subjektiivisia ja

kontekstiriippuvaisia, mika korostaa laadullisen tutkimuksen soveltuvuutta.

3.1 Tutkimusaineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu perustuu vuorovaikutukseen tutkittavien kanssa,
jasenavulla pyritddn ymmartamaan ilmiota yksildiden kokemusten kautta (Juuti & Puusa,
2020). Tyypillisia laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia ovat haastattelut,
havainnointi, kyselyt seka erilaisten dokumenttien analyysi (Sarajarvi & Tuomi, 2018).
Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin haastattelut, koska niiden
avulla saadaan syvallista ja henkilokohtaista tietoa esihenkiléiden kokemuksista
hybridityon johtamisesta. Haastattelut mahdollistavat my6s joustavan ja dynaamisen
keskustelun, jossa voidaan tarkentaa ja syventda tietoa tarpeen mukaan (Hirsjarvi &

Hurme, 2022).

Haastatteluiden etuna on se, etta tutkittaviksi voidaan valita henkil6ita, joilla on jo
ennalta kokemusta tai asiantuntemusta tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta (Juuti &
Puusa, 2020). Tassd tutkimuksessa haastateltavat valittiin siten, ettd kaikilla oli
kokemusta hybriditydmallista ja esihenkiltehtdvista. Ndin varmistettiin, ettd aineisto

tarjoaa syvallista ja relevanttia tietoa tutkimusaiheeseen liittyen.

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelumenetelmat voivat vaihdella rakenteeltaan ja
ohjaukseltaan. Koskinen ja muut (2005, s. 104-105) erittelevdat kolme péaaasiallista
haastattelutyyppia: strukturoitu, puolistrukturoitu ja syvahaastattelu. Strukturoidussa
haastattelussa kysymykset ja vastausvaihtoehdot ovat ennalta maarattyja ja esitetaan
tietyssa jarjestyksessd, kun taas puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten muoto
on suunniteltu etukdteen, mutta vastaajilla on vapaus vastata omin sanoin.
Syvahaastattelussa keskustelu etenee vapaasti tutkijan ja haastateltavan valilla ilman
tiukkaa ohjausta, jolloin tutkija pyrkii minimoimaan oman vaikutuksensa tilanteeseen.

Suomessa puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan usein teemahaastatteluksi, ja se on
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yleisesti kdytetty menetelma erityisesti yhteiskunta- ja liiketaloustieteellisessa

tutkimuksessa.

My®os Hirsjarvi ja Hurme (2022) maarittelevat teemahaastattelun puolistrukturoiduksi
haastattelumuodoksi, jossa keskustelua ohjaavat ennalta laaditut teemat. Kysymykset
saattavat vaihdella yksittdisten haastattelujen vadlilla, mutta kaikille haastateltaville
esitetddn samat aihealueet. Menetelman ytimessa ovat haastateltavien omat tulkinnat
ja merkityksenannot, jotka rakentuvat vuorovaikutuksen kautta. Teemahaastattelu
soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa tavoitteena on ymmartaa ilmidita ihmisten kokemusten

ja kasitysten kautta.

Tahan tutkimukseen valittiin puolistrukturoitu haastattelutapa. Se sopi hyvin taman
tutkimuksen tavoitteisiin, koska hybriditydn johtamiseen liittyvat kokemukset ja
kdytannot voivat vaihdella yksilllisesti ja organisaatiokohtaisesti. Haastattelun avulla
voitiin selvittda, millaisia nakemyksia ja kokemuksia esihenkil6illa on hybridityon
johtamisesta seka joustavuuden roolista siind. Lisaksi haastattelumenetelma mahdollisti
sen, etta keskustelua voitiin syventaa haastateltavien vastauksien perusteella (Sarajarvi

& Tuomi, 2018.)

3.2 Haastateltavat

Laadullisissa tutkimuksissa tyypillista on, etta aineiston koot eivat vaihtele merkittavasti,
vaan padsaantoisesti aineiston koko on vdhdinen verrattuna kvantitatiiviseen eli
madralliseen tutkimukseen verrattuna (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Tahan tutkielmaan
haastateltiin kahdeksaa henkil6a. Aarnoksen ja Vallin (2018) mukaan tutkimusongelma
madrittad tarkeimmat kriteerit haastateltavien valinnassa. Tarkoituksena on tavoittaa
henkil6t, joilla uskotaan olevan haluttua tietoa ja kokemusta. Taman jalkeen tulee I6ytaa
oikeat yhteydenottokanavat. Haastateltavien etsinndn suoritti kohdeorganisaation
yhteyshenkild, joka etsi tutkimukselle olennaista tyota ja kokemusta omaavia henkilgita
haastateltavaksi. Kaikki haastattelut toteutettiin etdana Microsoft Teamsin valityksella ja

ne nauhoitettiin Teamsissa ja litterointiin Teamsin tydkalulla “Copilot”. Haastateltaville
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kerrottiin etukateen, ettd haastattelut nauhoitetaan litterointia varten, ja etta tietoja
kdytetdan luottamuksellisesti sekda anonyymisti. Haastattelut kestivat keskimaarin 30

minuuttia.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa hybriditydn yhteyksia johtamiseen liittyen, joten
haastateltavat olivat esihenkil6- tai johtoasemassa kohdeorganisaatiossa. Organisaation
yhteyshenkilo etsi minulle haastateltavat tietosuojasyistd, ja sen jalkeen sovin heiddn
kanssaan haastatteluajankohdat. Haastateltavista nelja tydskentelee ryhmapaallikkona,
kaksi johtajana, yksi menettelypdallikkona ja yksi prosessivastaavana. Kokemusta
esihenkil6- ja johtotehtdvistd haastateltavilla oli vaihtelevasti, mutta useimmat olivat
olleet esihenkildasemassa jo ennen korona-aikaa, ja olivat siten nahneet organisaation

toimintaa ennen hybridityéhon siirtymista.

Tutkimukseen osallistui yhteensa kahdeksan julkisen sektorin esihenkil63, joista kuusi oli
naisia ja kaksi miehid. Tama sukupuolijakauma kuvastaa jossain maarin valtionhallinnon
yleistd henkilostorakennetta, jossa naiset muodostavat noin puolet koko henkil6stosta,
mutta heidan osuutensa esihenkil6- ja erityisesti ylimmissa johtotehtdvissa on edelleen
pienempi kuin miesten. Vuonna 2024 naisten osuus valtion ylimman virkamiesjohdon
jasenista oli 35,7 prosenttia ja valiesihenkildista noin 27 prosenttia (Valtiokonttori, 2024,
s.8-10). Tassa tutkimusaineistossa naisesihenkil6itd oli selvdasti enemman, mika voi
vaikuttaa nakdékulmien painottumiseen esimerkiksi vuorovaikutuksen ja tydhyvinvoinnin
teemoissa. Haastateltavat valikoituivat mukaan heiddn esihenkilérooliensa ja

tehtavaalueidensa perusteella, ei sukupuolen mukaan.

Esihenkiloiden ty6kokemus vaihteli alle viidesta vuodesta yli kymmeneen vuoteen.
Kolmella haastateltavalla oli esihenkilokokemusta alle viisi vuotta, kahdella 5—-10 vuotta
ja kolmella yli kymmenen vuotta. Useimmat olivat toimineet aiemmin myds
asiantuntijatehtavissa, mika toi aineistoon monipuolisuutta erityisesti johtamisen

kdytantdjen ja hybriditydon toteutuksen ndkokulmasta. Haastateltavat vastasivat
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erikokoisista tiimeistda ja toimivat erilaisissa yksikdissa, mika rikastutti aineiston

kattavuutta.

3.3 Aineiston analyysi

Tassa tutkielmassa analyysimenetelmdnd kdytetdadn teoriaohjaavaa sisdllénanalyysia,
jossa yhdistyy aineistoldahtdinen ja teoreettinen lahestymistapa. Sisallonanalyysin avulla
on mahdollista luoda aineistosta tiivis ja ymmarrettava kokonaisuus, joka mahdollistaa
laajemman kasitteellisen tulkinnan (Puusa ym., 2020; Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Menetelmdssa keskeisia vaiheita ovat analyysiyksikdiden valinta, aineistoon
perehtyminen, aineiston pelkistdminen, kategorisointi ja lopulta teemoittelu seka
tulosten tulkinta (Puusa ym., 2020). Tassa tutkimuksessa analyysiyksikkoind toimivat

haastateltavien antamat vastaukset.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) jakavat sisdllonanalyysin kolmeen |dhestymistapaan:
aineistolahtdiseen, teoriaohjaavaan ja teorialdhtdiseen. Teoriaohjaava analyysi
hyddyntda aiempaa teoriatietoa analyysin apuvdlineena ja ohjaajana, mutta ei suoraan

rakennu sen varaan.

Tassa tutkimuksessa teoriaohjaava analyysi sopii hyvin, koska tutkimuksen teoreettinen
viitekehys, erityisesti hybriditydn ja johtamistaitojen teoria, ohjaa aineiston analyysia ja
tulkintaa. Teoria auttaa tunnistamaan ja jdsentamaan aineistosta nousevia keskeisia
ilmidita ja teemoja, vaikka varsinainen analyysi perustuukin aineistosta esiin nouseviin

havaintoihin.

Haastattelut litterointiin Microsoft Copilot -toiminnon avulla Teams-haastatteluissa.
Litteroinnin jdlkeen vastauksista etsittiin yhtenevadisyyksia ja kategorisoitiin uudelleen
teemoittain. Analyysin lopuksi aineisto kasitteellistettiin yhdistamalla empiiriset
havainnot teoreettisiin kasitteisiin ja viitekehykseen, minka avulla luotiin teoreettisesti
mielekds kokonaiskuva tutkittavasta ilmidstda. Analyysin tulokset ja niistd tehdyt

johtopadatokset esitetdaan tutkielman tulososiossa, joissa myos konkretisoidaan keskeiset
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loydokset esimerkkilainauksien avulla. Taman prosessin avulla pyritadan varmistamaan
aineistosta tehtyjen johtopadtdsten selkeys, perusteltavuus ja yhteys tutkimuksen

alkuperdisiin tavoitteisiin ja kysymyksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelldadn tutkimuksen tulokset, jotka perustuvat julkisen sektorin
organisaation  esihenkildille  toteutettujen  haastattelujen  sisallonanalyysiin.
Sisdllénanalyysin avulla aineistosta nousi esiin kaksi laajaa kokonaisuutta, jotka vastaavat
tutkimuskysymyksiin. Ensimmadinen kokonaisuus kasittelee hybriditydn johtamisen
haasteita ja kehittamistarpeita julkisorganisaatiossa, ja toinen tarkastelee
vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden rakentumista seka niiden vaikutuksia johtamiseen,

tyontekijéiden hyvinvointiin ja tiimien toimintaan.

Ensimmadisessda osiossa (luku 4.1) tarkastellaan haastatteluista esiin nousseita
johtamisen haasteita ja kehittamistarpeita hybriditydssa. Haastateltavat toivat esille,
ettd hybridityd vaatii erityisesti virtuaalisen johtamisen kdytdantdjen kehittamista ja
luottamuksen rakentamista etdympadristoissa. Haastateltava H4 tiivisti ongelman
seuraavasti: “Luottamus on keskeistd, mutta sitd on vaikeampi rakentaa etdna.” Lisaksi
aineistosta nousivat esille tydn seurannan vaikeudet, eriarvoisuuden kokemukset ja

yhteistydn koordinoinnin tarve, jotka ovat keskeisia hybridityén johtamisen haasteita.

Toisessa osiossa (luku 4.2) tarkastellaan sitd, miten vuorovaikutus ja yhteisollisyys
rakentuvat hybriditydssa, seka millaisia vaikutuksia nailla tekijoilla on johtamiseen,
tyontekijéiden hyvinvointiin ja tiimien toimintaan. Useat haastateltavat nostivat myos
esiin itseohjautuvuuden merkityksen ja tyontekijdiden erilaiset toimintatavat
tyoskentelyssa. Haastattelujen perusteella joustavuuden merkitys hybriditydssa nousi
vahvasti esiin, erityisesti sen vaikutukset tydntekijoiden autonomian ja tydhyvinvoinnin
lisdadantymiseen. Esimerkiksi haastateltava H1 kuvasi tata seuraavasti: "Meilla on hyvin
vapaat kddet jarjestella tyopdivamme ja valita tyopaikka. Se lisda selvasti
tyotyytyvaisyytta ja motivoi ihmisid.” Lisdksi haastatteluissa korostettiin aktiivisen ja
selkedn viestinndan merkitystda tiimien yhteisollisyyden yllapitdmisessa, kuten
haastateltava H7 totesi: “Tarkeinta on se, etta jokainen tuntee olevansa osa tiimia, eika

kukaan jaa yksin tyonsa kanssa.”
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Haastatteluissa nousi myds esiin suorituskyvyn ja hyvinvoinnin yhteys hybriditydssa.
Vaikka hybriditydn nadhtiin lisddvan joustavuutta ja tehokkuutta, havaittiin my6s sen
aiheuttavan riskeja tyontekijoiden kuormittumisesta ja yksindisyydesta. Haastateltava
H6 kuvaili tata haastetta seuraavasti: "Etatyd on lisannyt tehokkuutta ja joustavuutta,

mutta samalla kuormitus ja yksindisyys ovat saattaneet lisdantya.”

Naissa kahdessa kokonaisuudessa esitellyt tulokset muodostavat selkedan kokonaiskuvan
hybriditydon johtamisen haasteista ja mahdollisuuksista, sekd vuorovaikutuksen ja
yhteisollisyyden merkityksesta tyontekijoiden hyvinvoinnille ja tiimien toimivuudelle.
Tulosten perusteella voidaan tunnistaa kehittamistarpeita, joihin julkisorganisaatioiden
tulee jatkossa kiinnittda erityista huomiota. Naditda teemoja tullaan kasittelemaan

seuraavaksi syvallisemmin.

4.1 Johtamisen haasteet ja kehittamistarpeet hybridityossa

Johtamisen haasteet nousivat haastatteluissa esiin laajasti, ja hybridityon erityispiirteet
selvasti korostivat tiettyja johtamisen ongelmakohtia. Haastateltavat H1-H8 toivat esiin
useita yhtenadisia havaintoja haasteista, joista erityisesti vuorovaikutuksen puutteellisuus,
tyon seurannan vaikeus, sekd tyontekijoiden eriarvoisuuden kokemus nousivat
keskeisiksi. Seuraavaksi analysoidaan ndita johtamisen haasteita tarkemmin alateemojen

kautta.

Vuorovaikutuksen ja lasndolon haasteet

Haastatteluiden perusteella keskeinen haaste hybriditydssa on esimiehen ja tydntekijan
vdlisen vuorovaikutuksen ylldpitaminen ja lasndolon kokemuksen luominen. Etdisyys luo
helposti tunnetta siitd, ettd esimies ei ole saavutettavissa tai ettd vuorovaikutus on

vahdisempaa. Haastateltava H4 kuvasi vuorovaikutuksen vaikeutta seuraavasti:
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”Iso haaste on ollut se, ettd ihmiset kokevat olevansa etdalla toisistaan ja
esihenkilostd. Johtajana joutuu tekemadn paljon toita sen eteen, etta

vuorovaikutus sdilyy avoimena ja jatkuvana.”

Myds haastateltava H6 painotti samankaltaista kokemusta korostaen, etta kasvokkaiset

kohtaamiset ovat edelleen arvokkaita hybridity6ssa:

”Vaikka tekniikka mahdollistaa paljon, se ei korvaa tdysin aitoja kohtaamisia.
Huomaan selvasti, etta tiimissa on vaikeampi huomata pienia merkkeja, jos

jotain on pielessa, kun ollaan etana.”

Johtajan ndakdékulmasta haasteeksi muodostuu talléin aktiivisen lasndolon yllapitaminen
ja vuorovaikutuksen laadun turvaaminen hybriditydssa. Tama edellyttaa systemaattista
vuorovaikutuksen rakentamista ja kehittdmista sekd erityishuomiota havainnoida

ongelmia virtuaalisissa kohtaamisissa.

Tyon seurannan ja luottamuksen rakentamisen haasteet
Haastatteluissa tuotiin esiin, etta hybriditydssa tyon seuranta ja tulosten mittaaminen

ovat haastavampia kuin perinteissa lahitydssa. Haastateltava H2 kuvaili asiaa seuraavasti:

"Hybridityossa on joskus vaikea seurata, missa vaiheessa projektit ovat,
etenkin jos tyontekija ei aktiivisesti pida esimiestd ajan tasalla. Tama

aiheuttaa joskus epavarmuutta ja luottamus voi karsia.”

My®ds haastateltava H7 mainitsi seurannan haasteista ja korosti luottamuksen merkitysta:

”Luottamus on ehdottoman tdrkeaa hybriditydssa. Esimiehen on pakko

luottaa tydntekijoihin, mutta luottamus rakentuu hitaammin, jos tyon

etenemisesta ei ole riittavan selkeita merkkeja.”
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Hybridityossa johtajien tulee kehittda uudenlaisia keinoja seurata tyon etenemista ilman,
ettd tyontekijat kokevat taman epaluottamuksen osoitukseksi. Tama edellyttdaa myods

selkeiden tavoitteiden ja aikataulujen maarittelya seka avointa ja saannoéllista viestintaa.

Eriarvoisuuden ja osallisuuden haasteet

Haastatteluissa nousi esiin my0s se, ettd hybridityd saattaa johtaa tyontekijoiden
kokemaan eriarvoisuuteen ja osallisuuden puutteeseen. Haastatteluissa nousi esiin, etta
kun osa tyontekijoista tydskentelee enemman toimistolla ja osa etdna, voi syntyad tunne
siitd, ettd toimistolla [asna olevat ovat nakyvampia johdolle, mika saattaa vaikuttaa myos
heiddn urakehitykseensa. Lisdksi H5 totesi eriarvoisuuden ndkyvan erityisesti uuden

tyontekijan kohdalla:

”"Uuden tyontekijan perehdytys hybriditydssa on todella haastavaa. Hanelle
voi syntya tunne, ettd han jaa ulkopuoliseksi, jos ei padse toimistolle

tapamaan muita.”

Johtamisen nakokulmasta on keskeistd huomioida, ettd hybridityon joustavuus ei saa
johtaa tyontekijoiden eriarvoistumiseen tai osallisuuden tunteen heikentymiseen.
Esimiesten tulee aktiivisesti luoda toimintatapoja, jotka varmistavat kaikkien

tyontekijoiden tasavertaiset mahdollisuudet osallistua ja nakya tydyhteisossa.

Yhteistyon koordinoinnin haasteet
Useat haastateltavat mainitsivat, ettda hybriditydssa yhteistydn ja tiimin toiminnan
koordinointi voi olla haastavaa. Tama ndkyy erityisesti silloin, kun tydntekijoiden

tyoskentelytavat tai -paikat vaihtelevat. Haastateltava H8 kuvasi asiaa seuraavasti:

”Kun jokainen voi tehda to6ita eri aikoihin ja eri paikoista, yhteisten aikojen
|6ytaminen palavereille ja yhteistydlle on haastavaa. Koordinoinnille pitaa

varata enemman aikaa ja huolehtia, etta tiedonkulku toimii.”
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Johtajan onkin hybridityossa tarkeda huolehtia siitd, ettd yhteiset toimintatavat ja
kdytannot ovat selkedt, ja etta tiedon jakaminen on jarjestelmallista ja tehokasta. Tama
vaatii johdolta erityista panostusta tyokalujen, kuten yhteisten kalentereiden ja

viestintaalustojen hyddyntamiseen seka jatkuvaan kommunikointiin tiimin sisalla.

Johtopadtoksia johtamisen haasteista

Hybriditydn johtamisen haasteet liittyvat ensisijaisesti vuorovaikutuksen, luottamuksen,
tyon seurannan ja tydntekijoiden tasavertaisen kohtelun turvaamiseen. Johtamisen
nakokulmasta on keskeista huomioida, etta hybridityd edellyttaa uudenlaisia taitoja ja
kdytantoja, joilla yllapidetaan avointa vuorovaikutusta, rakennetaan luottamusta ja
taataan kaikkien tasavertainen osallistuminen. Tama vaatii johdolta aktiivisuutta, tarkkaa
havainnointia ja jatkuvaa vuorovaikutuksen kehittamista, jotta hybridityon potentiaali

pystytaan hyddyntamaan.

4.2 Vuorovaikutus ja yhteisollisyys hybridity6ssa seka niiden vaikutukset

johtamiseen, tyontekijoiden hyvinvointiin ja tiimin toimintaan

Tutkimuksen toisena keskeisend teemana nousivat esiin vuorovaikutuksen ja
yhteisollisyyden merkitys hybriditydssa seka niiden vaikutukset esihenkilotyohon,
tyontekijoiden hyvinvointiin ja tiimien toimintaan. Sisdllénanalyysin perusteella
havaittiin, ettda hybridityd haastaa perinteisia kasityksia vuorovaikutuksesta ja
yhteisollisyydesta: fyysisen ldsndolon vdhentyessda vaaditaan aktiivisempaa ja

tietoisempaa johtamista.

Haastateltavat kuvasivat monin tavoin, kuinka vuorovaikutuksen laatu ja sen jatkuvuus
ovat keskeisida hyvinvoinnin ja tiimiytymisen kannalta. Luvussa tarkastellaan naita

nakokulmia haastateltavien kommentteihin pohjautuen.



42

Itseohjautuvuuden merkitys

Itseohjautuvuus mainittiin useissa haastatteluissa yhtena tarkeimpana hybriditydhén
liittyvana joustavuuden osatekijana. Useat haastateltavat nakivat, etta hybridityo tarjoaa
hyvan mahdollisuuden itseohjautuvuuden vahvistamiselle ja tyontekijdiden oman

vastuun kasvattamiselle. Esimerkiksi H3 kuvasi asiaa nain:

”Meilla ihmisilla on nykydan paljon vapautta paattda omasta tyostaan.
En madrita tiukasti, missa ja miten tyot tehdaan, vaan painotan, etta

tyot tulevat tehdyksi.”

H3:n ajatus kuvastaa laajempaa ndakemysta siitd, etta joustavuus kytkeytyy olennaisesti
tyontekijoiden itsendisyyteen ja vastuuseen. H5 puolestaan korosti itseohjautuvuuden
kasvattamisen vaativan esihenkil6lta myds uudenlaista johtamistapaa ja luottamuksen

osoittamista:

”Hybriditydssa johtajana joutuu luottamaan tyontekijéihin enemman.
En voi valvoa jokaista hetked, joten tydntekijdiden oma vastuu ja

itseohjautuvuus ovat erittdin tarkeita.”

Nadissa nakemyksissa itseohjautuvuus ei kuitenkaan ndyttdaydy taysin ongelmattomana.
H4 muistutti, ettd osa tyOntekijoista tarvitsee enemman ohjausta ja tukea, mika

aiheuttaa johtajille uusia haasteita hybriditydon yhteydessa:

”Kaikki eivat ole itseohjautuvia luontaisesti, joten osalle pitdd antaa

enemman ohjeita ja rajoja. Tama tasapaino on valilla haastavaa l6ytaa.”

Tassa ilmenee selvasti hybriditydn joustavuuteen liittyva paradoksi: samalla, kun vapaus
ja autonomia lisddvat tyon mielekkyyttd, voi liiallinen joustavuus vaikeuttaa tyon

johtamista, jos tyontekijoiden itseohjautuvuus ei ole riittavan vahvalla tasolla.
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Autonomian merkitys tyon organisoinnissa
Autonomia nousi toisena merkittdvana joustavuuden ulottuvuutena haastatteluissa.
Useat haastateltavat (H1, H2, H6, H7) mainitsivat autonomian vaikuttavan positiivisesti

tydmotivaation ja tyéhyvinvointiin. H1 kuvasi autonomiaa seuraavasti:

“Autonomia on tyontekijoille todella tarkeaa, koska se tuo tunteen siita,
ettd pystyy vaikuttamaan omaan tyohonsa. Meilld on hybriditydmalli

lisdnnyt selvasti autonomiaa.”

H6 jatkoi tasta nakokulmasta, korostaen autonomian yhteytta tyotyytyvadisyyteen ja

tyOssa jaksamiseen:

”On ollut selvasti havaittavissa, ettd ihmiset jaksavat paremmin ja kokevat

tyonsa mielekkdammaksi, kun he saavat enemman paattaa tyostaan.”

Autonomia koettiin yleisesti haastateltavien kesken positiiviseksi asiaksi, mutta sen
toteuttaminen vaatii my6s selkeitd saantoja ja raameja. Haastateltava H7 nostikin esiin,

ettd autonomia ei tarkoita tdydellista vapautta:

”Vapaus ei saa johtaa siihen, ettad kukaan ei enda tieda, mita tiimikaveri tekee.

Yhteiset raamit ja tavoitteet taytyy olla selkedsti maariteltyina.”

Kommentti tuo esiin tarkedn huomion siitd, ettda autonomia on toteutettava hallitusti,

jotta se tukee tyontekijoiden oma-aloitteisuutta ilman, etta tiimityo karsii.

Joustavuuden merkitys hybriditydssa
Useissa haastatteluissa nousi esille se, ettd joustavuuden hyddyntaminen edellyttaa

selkeita rakenteita ja yhteisia pelisaantdja. H2 totesi haastattelussaan:
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”Meidan tiimissa joustavuus toteutuu hyvin, koska olemme sopineet, mitka
ovat yhteiset toimintamallit. Kaikki tietdvat, miten joustavuus toimii ja mita

toisilta odotetaan.”

Vastaavasti H8 korosti joustavien toimintatapojen edellyttdvan hyvaa viestintda ja

selkeitd ohjeita:

“Joustavuus onnistuu vain, jos viestintd on kunnossa. Epdaselvyydet

aiheuttavat turhia konflikteja ja epavarmuutta.”

Selkeiden rakenteiden ja sdantdjen merkitysta korostettiin erityisesti suhteessa
etaty6hon. H5 mainitsi, etta ilman selkeitd rakenteita etdatyé voi muuttua helposti

hallitsemattomaksi:

”"Huomasin pandemian aikana, etta ihmiset kylla nauttivat vapaudesta,
mutta jos toimintamalleja ei ollut, se lisdsi my0ds stressia ja tunnetta siitd, etta

tyo ei lopu koskaan.”

Tama painottaa joustavuuden paradoksia jalleen. Liika vapaus ilman selkeitd
toimintatapoja voi johtaa negatiivisiin vaikutuksiin tyontekijoiden jaksamisessa ja

hyvinvoinnissa.

Tyontekijoiden yksilolliset erot joustavuuden kokemisessa

Haastattelujen perusteella vyksilolliset erot tydntekijoiden valilla vaikuttavat
merkittavasti sithen, miten joustavuus toteutuu kdaytanndssa. Tama oli selked havainto
esimerkiksi H4:n ja H6:n haastatteluissa. H4 kuvasi yksilollisten tarpeiden merkitysta

seuraavasti:
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"Tyontekijoilla on erilaisia tarpeita joustavuuden suhteen. Joillekin sopii
erinomaisesti etatyo, toisille toimistolla tydskentely on hyvin tarkedad oman

tyossa jaksamisen kannalta.

Samoin H6 nosti esiin yksildlliset erot suhtautumisessa hybriditydhon:

"Tiimissa on ihmisid, jotka haluavat selkedn rytmin ja rutiinin toimistopaivista,
kun taas toiset pitdvdat mahdollisuudesta padattdaa joustavasti omasta

ajankaytostaan.”

Ndiden havaintojen perusteella joustavuuden toteutuksessa tulisi huomioida
tyontekijoiden yksilolliset tarpeet. Esihenkildiden rooliksi muodostuu talléin |6ytaa
tasapaino yksilollisten toiveiden ja tiimin yhteisten tavoitteiden valilla. Haastattelujen
perusteella joustavuuden toteuttaminen hybriditydssa edellyttaa organisaatiolta ja
esihenkil6iltd huolellista tasapainoilua autonomian, itseohjautuvuuden ja selkeiden
toimintatapojen valilla. Joustavuus on parhaimmillaan voimavara, mutta se vaatii myos
johtamiselta jatkuvaa sopeutumista tyontekijoiden erilaisiin tarpeisiin ja vahvaa

luottamusta tydntekijoiden kykyyn hallita omaa ty6taan.

Vuorovaikutuksen ja viestinndan merkitys yhteisollisyydelle

Vuorovaikutuksen ja viestinndn merkitys nousi haastatteluissa yhdeksi keskeiseksi
tekijaksi onnistuneen hybridityon johtamisen kannalta. Kaikki haasteltavat korostivat
hybridityon lisddntyessa sitd, etta vuorovaikutukseen ja viestintdaan tulee panostaa
enemman kuin aiemmin, koska fyysisen lasndolon vahentyessa tiedon jakaminen ja
yhteyden yllapitaminen koetaan vaikeammaksi. Haastattelujen perusteella jatkuvan ja
selkedn vuorovaikutuksen puute voi johtaa tiedonkulun ongelmiin ja vaarinkasityksiin

seka vaikeuttaa tiimin tavoitteiden saavuttamista ja tydssa onnistumista.

Haastateltavat kuvasivat vuorovaikutuksen merkitystd erityisesti johtamisen

nakokulmasta. Haastattelussa H2 toi esiin, ettd esimiehen tdytyy olla jatkuvasti
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yhteydessa tiimildisiin ja pyrkid tietoisesti yllapitdmaan aktiivista vuorovaikutusta seka

lasndolon tunnetta etdolosuhteissa:

”"Vuorovaikutuksen vyllapitaminen vaatii paljon tietoista tyota. Etana
tyoskennellessa joutuu pitamadan ylla jatkuvaa yhteyttd ja varmistamaan,

ettd kaikki ymmartavat tavoitteet samalla tavalla.”

Epamuodollisen vuorovaikutuksen merkitys
Samaan asiaan viitattiin my6ds haastattelussa H4, jossa painotettiin erityisesti

epamuodollisen vuorovaikutuksen merkitysta seka tyon sosiaalista puolta:

”Etatyd voi helposti vahentaa epavirallisia keskusteluja, jotka ovat kuitenkin
tarkeita tiedonkulun ja yhteistydn kannalta. Siksi pyrimme tietoisesti

jarjestamadan vapaamuotoisia keskusteluja ja virtuaalisia kahvihetkid.”

My6s haastateltava H6 toi esiin sen, kuinka tarkedaa on pitda ylla aktiivista
keskusteluyhteytta jokaisen tiimin jadsenen kanssa, jotta mahdolliset haasteet havaitaan

ajoissa ja voidaan myds ennaltaehkaista tydntekijoiden etddantymista toisistaan:

"Aktiivinen kommunikointi on hybriditydssa aivan ehdottoman tarkeaa.
Taytyy saanndllisesti jutella tiimildisten kanssa myds epavirallisesti, jotta

pysyy kasitys siitd, miten he voivat ja mita tiimissa tapahtuu.”

Viestinnan selkeys ja vdarinymmarrysten ehkaisy

Haastatteluissa havaittiin myos, ettd etdakokousten myotda vuorovaikutuksen laatu ja
selkeys saattavat heikentya. Haastateltava H3 toi esille huolen siitd, etta virtuaalisissa
tilanteissa asiat saatetaan tulkita vaarin helpommin kuin kasvokkain kdydyissa
keskusteluissa. Myo6s H7 korosti samaa nakokulmaa, joka kertoi, ettd hanen
johtamistydssdaan viestinndan selkeyteen ja toistoon panostetaan tietoisesti juuri

vadrinymmarrysten ehkaisemiseksi.
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”Joskus etdpalavereissa voi jaada asioita epaselviksi ja ihmiset tulkitsevat
sanottuja asioita eri tavoin. Sen vuoksi ohjeiden ja viestien selkeys on

ehdottomasti tarkedampaa kuin kasvokkain tydskennellessa.” (H3)

"Hybridityossa ei koskaan voi olettaa, ettd jokainen on ymmartanyt asian
samalla tavalla. Tasta syysta viestinta on hyvin selkedd, ja samat asiat

toistetaan useaan kertaa eri kanavissa.” (H7)

Digitaalisten viestintavalineiden hyodyntaminen

Digitaalisten tyoskentelyalustojen kdyttoé nahtiin yhtena avaintekijana vuorovaikutuksen
sujuvoittamisessa. Useat haastateltavat nostivat esiin erilaisia viestintdakanavia ja -
vdlineitd, joita hyddynnetdaan paivittdisessa tydssa ja johtamisessa. Haastateltava H5
mainitsi Teams-alustan roolin erityisesti yhteydenpidon helpottajana ja tiimin

yhteisollisyyden vahvistajana:

"Kaytdamme aktiivisesti Teamsia viestimiseen ja olemme perustaneet
keskustelukanavia tiimin sisdiselle vuorovaikutukselle. Se helpottaa
tiedonkulkua ja auttaa yllapitamaan yhteisollisyytta ja sosiaalisia suhteita

tiimissa.”

Toisaalta erds haastateltavista, H8, huomautti, ettd viestintdvalineiden ja -kanavien
lisddntyminen voi myds johtaa sekavuuteen ja tydkuormituksen kasvuun, mikali ndita ei

johdeta systemaattisesti:

”Kanavien ja vadlineiden maara on joskus liiankin suuri ja tdma saattaa
aiheuttaa sekavuutta. On tarkeda, ettd organisaatiossa sovitaan selkeasti,

mitd kanavaa mihinkin tarkoitukseen kaytetaan.”
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Hybriditydssa vuorovaikutuksen ja viestinnan merkitys korostuu ja vaatii johtajalta
systemaattisuutta, aktiivisuutta ja tietoista panostusta. Selked, jatkuva ja
monikanavainen viestinta, epamuodolliset keskustelut seka yhteisten
viestintakdytantdjen sopiminen nahtiin haastatteluissa onnistuneen hybridityon
edellytyksind. Vuorovaikutukseen panostaminen tukee yhteisollisyyttda ja tyon
tehokkuutta sekd auttaa ehkdisemddn etatydn mahdollisesti aiheuttamia

vaadrinkasityksia ja tiedonkulun ongelmia.

Suorituskyvyn ja hyvinvoinnin yhteys hybriditydssa

Haastatteluissa korostui, ettd hybridityd on monella tapaa lisdnnyt tyon joustavuutta ja
mahdollistanut parempaa tyo- ja yksityiseldmadn yhteensovittamista. Tama on usein
koettu voimavaraksi, joka lisaa tyohyvinvointia. Useat haastateltavat toivat esiin, etta
tyontekij6illa on nyt enemmaian mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyoskentely-

ympadristdonsa ja tyorytmiinsd, mika lisda hallinnan tunnetta ja tyon mielekkyytta.

”Kun saa itse paattaa, missa ja milloin tekee t6itd, niin se lisda sitoutumista.

Ihmiset arvostavat luottamusta.” (H4)

”"Meilla on ollut paljon vdhemman sairauspoissaoloja kuin ennen. Ihmiset

voivat hoitaa asioita joustavammin ja se nakyy jaksamisessa.” (H1)

Kuitenkin hybriditydn mukanaan tuoma etdisyys ja satunnaisemmat kohtaamiset ovat
haastaneet esihenkil6tyota erityisesti tydhyvinvoinnin seuraamisen nakékulmasta. Moni
esihenkil® pohti, miten varmistaa, etta tyontekijat voivat hyvin, varsinkin kun etatydssa
ei ole mahdollista havainnoida arjen pienia signaaleja, jotka voisivat Vviitata

kuormitukseen tai muuhun huoleen.

Erityisen huolestuneina muutamat esihenkil6t nostivat esiin pdihteiden kdytén

havaitsemisen vaikeuden etatyotilanteissa. Haastateltava H3 kertoi:
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”)Jos joku alkaa alkoholisoitua, niin etdna siita ei vaan huomaa mitaan. Tyo voi
ehka nayttaa ulospadin hoituvan, mutta taustalla voi tapahtua paljon sellaista,

jota ei nde ilman fyysista kohtaamista.”

Myds H6 nosti esiin huolen, ettd etdtydssa jaadaan helpommin yksin:

"Toimistolla huomaa heti, jos joku ei voi hyvin, mutta etdna se ei tule esiin,

ellei joku itse kerro. Se huolettaa.”

Ndiden havaintojen perusteella on selvdd, ettda hybriditydssa tarvitaan tietoisia
rakenteita ja toimintamalleja, joiden kautta tyontekijéiden hyvinvointia voidaan seurata
hienovaraisesti ja luottamuksellisesti. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi saanndllisia
kahdenkeskisia keskusteluja, matalan kynnyksen kohtaamisia, ldsndolopaivia tai

uudenlaista viestintdkulttuuria, joka rohkaisee avoimuuteen.

Lisdksi osa haastateltavista toi esiin, ettd hybridityd ei sovi kaikille yhtda hyvin, ja

yksilolliset tarpeet tulisi huomioida. H7 kuvasi tilannetta nain:

"Joillekin etdatyd tuo paljon hyvinvointia, mutta joillekin taas se on

yksindisyytta ja irtautumista tydyhteisosta.”

Hybriditydn vaikutukset suorituskykyyn ja hyvinvointiin eivat siis ole yksiselitteisid, vaan
niihin vaikuttavat tyontekijan persoonallisuus, tydn luonne ja tydyhteison toimintatavat.
Taman vuoksi johtamisessa on tdrkedaa huomioida yksil6llisyys ja rakentaa joustavia,

mutta turvallisia rakenteita, jotka tukevat niin suoritusta kuin hyvinvointia eri tilanteissa.
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5 Tulosten analysointi suhteessa laajennettuun viitekehykseen

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimustuloksia suhteessa viitekehykseen, ja erityista
huomiota kiinnitetddan siihen, miten haastateltavat kuvaavat vuorovaikutuksen ja

yhteisollisyyden toteutumista hybriditydssa.

Tutkimuksen alkuperdinen teoreettinen viitekehys rakentui nelikenttamallille, jossa
hybriditydon johtamista tarkasteltiin korkean joustavuuden, rajatun joustavuuden,
ylhdalta ohjatun johtamisen seka itseohjautuvan johtamisen kautta. Sisallénanalyysin ja
tutkimustulosten myota kavi kuitenkin ilmi, ettd vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden
teema nousi aineistossa niin keskeiseksi, ettad sen tarkastelu omana ulottuvuutenaan on
perusteltua. Tama havainto on linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan
hybridityossa korostuvat entisestddan selkeda ja tarkoituksenmukainen viestinta seka
vuorovaikutteiset rakenteet (Contreras, Baykal & Abid, 2020; Charalampous ja muut,

2019).

5.1 Joustavuus mahdollistajana ja haasteena: johtajan rooli rajojen

rakentajana

Tutkimuksen tuloksissa korostui joustavuuden merkitys hybridityossa seka
tyontekijoiden kokemana etuna ettd johtamisen nakdkulmasta johdonmukaisuutta ja
yhteisia pelisaantdja edellyttavana ulottuvuutena. Viitekehyksen ndakdkulmasta tama
liittyy erityisesti akseliin rajattu—korkea joustavuus, mutta linkittyy myos ylhaalta
ohjattuun-itseohjautuvaan johtamisen tapaan seka lisatyn ulottuvuuden mukaisesti

vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden tukemiseen.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd esihenkilot pyrkivat mahdollistamaan tyontekijoille
mahdollisimman paljon tilaa valita tydskentelytapojaan ja -paikkaansa, mika viittaa
viitekehyksen itseohjautuva- korkean joustavuuden kenttaan. Samalla useat esihenkilt

tunnistivat tarpeen asettaa selkeitd reunaehtoja tydskentelylle, jotta organisaation
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toiminta pysyy yhtendisena ja tavoitteellisuutta tukevana. Tama viittaa joustavuuden
toteuttamiseen sovitun kehyksen sisalla, mikd lahestyy viitekehyksen itseohjautuvaa,

mutta lasndoloon sidottua mallia (Tyoterveyslaitos, 2023; Vartiainen, 2024.)

Itseohjautuvuus ja autonomia nousivat esiin useiden esihenkiléiden vastauksista. Ne
edustavat viitekehyksen ndkokulmasta sekd mahdollisuutta ettd haastetta.
Itseohjautuvuus voi vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista, mutta se edellyttaa
johtamiselta selkeitad tavoitteita, luottamusta ja jatkuvaa vuorovaikutusta (Contreras,
Baykal & Abid, 2020). Tassa mielessa joustavuus ei tarkoita hallinnan puutetta, vaan
uudenlaista johtamisen logiikkaa, jossa tydn tuloksia ja vaikutuksia arvioidaan muilla

mittareilla kuin lasndoloaikaan perustuen (Chung, 2022).

Vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden ndakoékulmasta joustavuuden toteuttaminen tuo
esiin uusia vaatimuksia. Kun tyon tekemisen paikkaa ei endaa maaritella yhtenaisesti,
korostuu tarve yhteisille vuorovaikutuskaytdannagille (Contreras ja muut, 2020). Useat
haastateltavat kuvasivat, kuinka esimerkiksi yhteiset ldsndolopaivat, viikoittaiset
etdpalaverit tai satunnaiset yhteiset etdkahvihetket toimivat kdytantdind, jotka
vahvistavat yhteyttd tyontekijoiden valillda (Vartiainen & Vanharanta, 2023). Tama
havainnollistaa, etta viitekehyksen korkean joustavuuden olosuhteissa vuorovaikutuksen

ja yhteisollisyyden rakenteet eivat synny itsestdadn, vaan ne taytyy luoda tietoisesti.

Viitekehyksen perusteella voidaan korostaa sita, ettd joustavuuden hyddyntamiseksi
organisaation on rakennettava toimivia rakenteita ja teknologista infrastruktuuria, jotka
tukevat paikkariippumatonta tydskentelya (Gratton, 2021). Tuloksista kdy ilmi, ettd nama
ratkaisut eivat ole itsestadn selvid, vaan vaativat jatkuvaa kehittamista ja johtamista.
Esimerkiksi teknologian sujuva kayttd ja sen tukeminen koulutuksilla nousivat
olennaisiksi edellytyksiksi sille, ettd joustavuus ei aiheuta kuormitusta tai tydtehtavien

eriytymista (Vilkman, 2023).
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Myds organisaatiokulttuurin vaikutus oli keskeinen havainto suhteessa joustavuuden
toteutumiseen. Viitekehys nostaa kulttuurisen tuen tarkedksi tekijaksi, kun liikutaan
korkean joustavuuden alueella. Kulttuuri, joka korostaa luottamusta ja avoimuutta,
nayttdytyy ratkaisevana tekijana siind, miten joustavuus toimii kdytanndssa (Beauregard
ja muut, 2019). llman yhteistd ymmarrystd ja saantdja, joustavuus voi johtaa
epaselvyyksiin, epatasa-arvoon ja yhteisollisyyden heikentymiseen (Tyoterveyslaitos,

2023).

Joustavuuden toteuttaminen hybriditydssa vaatii esihenkil6iltd jatkuvaa tasapainottelua.
Viitekehys auttaa ymmartamaan tata jannitetta. Kun tyontekijéiden autonomian tarve ja
organisaation ohjauksen tarve kohtaavat, tarvitaan seka rakenteita ettda arvopohjaista
johtamista (Bell ja muut, 2023). Tulokset osoittivat, ettd onnistunut hybridityd vaatii
systemaattista otetta tyon joustavuuden mahdollistamiseen ja siihen liittyvien

kdytantojen johtamiseen.

5.2 Johtamisen haasteet hybriditydssa: tasapainoilua ohjauksen ja

itseohjautuvuuden valilla

Tutkimuksen tuloksissa korostui hybriditydn johtamisen haasteiden moniulotteisuus:
esihenkilotyd vaatii samanaikaisesti uudenlaista osaamista, mukautuvuutta ja
vuorovaikutustaitoja. Hybridijohtamisen nelikenttaviitekehys auttaa hahmottamaan
naitd haasteita erityisesti johtamisen tyyliin, joustavuuden tasoon ja vuorovaikutuksen

mahdollistamiseen liittyen.

YIhaalta ohjattu vs. itseohjautuva johtaminen -akselilla haasteet nousivat esiin etenkin
siind, kuinka esihenkil6t tasapainoilevat kontrollin ja luottamuksen valilla.
Haastatteluissa korostettiin, etta vaikka itseohjautuvuutta pidetdan tavoiteltavana, se ei
saa tarkoittaa esihenkildon nakymattomyyttda tai yhteyden puutetta. Tama asettaa
vaatimuksia lasnaololle ja dialogille, my0s virtuaalisesti. Kuten Contreras ja muut (2020)
tuovat esiin, digitaalinen johtaminen vaatii kykya olla ldsna virtuaalisesti, rakentaa

luottamusta etdna ja motivoida ilman jatkuvaa valvontaa.
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Rajattu vs. korkea joustavuus -akselilla korostui esihenkilotydn jannite yksil6llisten
joustojen mahdollistamisen ja yhtendisten toimintatapojen varmistamisen valilla.
Haastateltavat kertoivat siita, kuinka erilaiset tyoskentelytavat voivat johtaa kokemuksiin
eriarvoisuudesta. Tama liittyy hybriditydssa havaittuun “ndkyvyysharhaan”, jossa
toimistolla tydskentelevat koetaan helpommin saavutettavaksi tai jopa aktiivisemmiksi,
vaikka todellisuus ei tata tukisi (Chung, 2022; Beauregard ja muut, 2019). Viitekehyksen
perusteella voidaan havaita, ettd johtamisen tulisi tukea oikeudenmukaisuutta, jossa

tyOsuoritusta arvioidaan tulosten eika fyysisen ldasndolon perusteella.

Vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden ulottuvuus, joka lisattiin viitekehykseen
sisdllénanalyysin pohjalta, osoittautuu johtamisen haasteiden kannalta keskeiseksi.
Hybridityo lisaa etdisyytta paitsi fyysisesti myods sosiaalisesti, mika nostaa yhteydenpidon
ja psykologisen turvallisuuden merkityksen uudelle tasolle (Contreras ja muut, 2020;
Tyoterveyslaitos, 2023). Haastatteluissa korostui, ettd ilman aktiivista vuorovaikutusta
tyontekijat voivat jadda vaille tukea ja huomiota ja pahimmillaan syrjdytya tydyhteisosta.
Tama vaatii esihenkil6lta proaktiivista otetta, aktiivista kuulumisten kysymista ja
tilannetajua. Tama tukee aiempaa ajatusta siitd, ettd hybridityd vaatii johtajilta

uudenlaisia taitoja, jotka eivat synny itsestaan ja ne vaativat aikaa (Vilkman, 2023).

Viitekehys auttaa ymmadrtamaan nadita vaatimuksia rakenteiden ja kulttuurin
nakoékulmasta. Hybridijohtamisen onnistuminen ei riipu vain yksittdisen esihenkilén
taidoista, vaan myds organisaation tarjoamista rakenteista ja kulttuurisesta tuesta
(Gratton, 2021; Beauregard ja muut 2019). Vartiaisen ja Vanharannan (2023) mukaan,
jos esimerkiksi luottamukseen perustuvaa kulttuuria ei ole, esihenkil6t voivat helposti
ajautua mikromanagerointiin tai jattavat tyontekijat liilan yksin. Johtamisen haasteet
hybridissa tydymparistdssa ilmentdavat myos nelikentan dynaamisuutta: esihenkilon rooli
ei sijoitu kiintedsti vain yhteen nelikentdn kohtaan, vaan tilanteet ja tiimit vaativat
liikkumista eri johtamistyylien ja -painostusten valilla. Tama vaatii esihenkilolta kykya

arvioida tilannetta, olla tietoinen tydntekijoiden yksil6llisista tarpeista ja mukauttaa
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omaa johtamistaan tilanteen mukaan. Useat haastateltavat toivat tdman myds esiin

osana hybridityon johtamisen onnistumista.

5.3 Vuorovaikutus ja viestinta: liima hybridityon onnistumisen taustalla

Hybriditydssa fyysisen ldasndolon vaheneminen haastaa perinteista tydyhteisoviestintaa
ja altistaa yksilot ulkopuolisuuden, yksindisyyden ja vaarinymmarrysten kokemukselle
(Haapakoski ja muut 2020). Siksi viestinndn keinoin yllapidettdava yhteisollisyys,
luottamus ja tiimihenki muodostuvat keskeiseksi johtamisen osa-alueeksi. Uusi
ulottuvuus tuo nadin syvyytta viitekehykseen. Se mahdollistaa tarkemman ymmarryksen
siitd, miten johtamisen eri osa-alueet, kuten tavoitettavuus, dialogisuus ja lasndolon

tunteen luominen liittyvat hybridityén onnistuneeseen toteuttamiseen.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd vuorovaikutus ja viestintda ovat hybridityén
johtamisessa keskeisia onnistumisen edellytyksia. Ne eivat ole vain viestinnan teknisia
ulottuvuuksia, vaan kiinnittyvat syvallisesti siihen, miten johtajuutta toteutetaan
muuttuneessa tydymparistdssa. Hybridijohtamisen viitekehyksessa vuorovaikutuksen ja
viestinndan ilmeneminen liittyy molempiin viitekehyksen ulottuvuuksiin: ohjauksen
asteeseen (itseohjautuva vs. ylhaaltd ohjattu) ja tyon joustavuuteen (rajattu vs. laaja

joustavuus).

Viitekehyksen nakdkulmasta toimiva vuorovaikutus ja selked viestintd mahdollistavat
itseohjautuvuuteen laaja-alaisessa joustavuudessa (Vartiainen & Vanharanta, 2023). Kun
tyontekijat tyoskentelevat eri paikoista ja erilaisissa rytmeissad, viestintakanavat, niiden
kdyton systematiikka ja johtamisen tapa ovat keskeisessa roolissa tyon sujuvuuden
kannalta (Gratton, 2021). Tutkimuksessani havaitsin, ettd hybriditiimeissa viestintaa
tulee johtaa suunnitelmallisesti, jotta kaikilla tyontekijoilla on samat mahdollisuudet
osallistua, saada tietoa ja kokea osallisuutta. Epdselvat kdytannot ja puutteellinen
vuorovaikutus saattavat johtaa eriarvoisuuteen, kun osa tyontekijoista on lasna fyysisesti

ja osa virtuaalisesti.
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YIhaalta ohjatun johtamisen mallissa viestintd saattaa olla yksisuuntaista ja hierarkkista,
mutta hybridityossa tama ei enda riitd (Vilkman, 2023). Tutkimustulosteni mukaan
esihenkil6t korostivat jatkuvan ja vuorovaikutteisen viestinnan merkitysta erityisesti
silloin, kun tiimildisia ei kohdata saannollisesti kasvokkain. Tallaisessa
toimintaymparistdéssa viestinndan on oltava avoimempaa, osallistavampaa ja
monikanavaisempaa. Beauregardin ja muiden (2019) mukaan tdma haastaa perinteisiin
johtamistapoihin tottuneet organisaatiot siirtymdan kohti verkostomaisempaa,

keskustelevaa ja palautetta korostavaa johtamisotetta.

Tutkimustulokseni osoittivat myds, ettd vuorovaikutuksen laatu on olennaista.
Luottamuksellinen, avoin ja saanndllinen yhteydenpito tukee seka yhteiséllisyytta etta
tyon tavoitteellisuutta (Eskelinen ja muut, 2024). Talla on selked kytkos viitekehyksen
yhteisollisyyden ulottuvuuteen, joka toimii erddnlaisena liimana muiden ulottuvuuksien
valilla. Kun yhteiséllisyys on vahva, itseohjautuvuutta ja laajaa joustavuutta on helpompi
toteuttaa. Haastatteluista selvisi, etta esimerkiksi virtuaaliset kahvihetket, tiimipalaverit
ja epamuodolliset kohtaamiset toimivat paitsi tiedonvaihdon myo6s yhteisollisyyden

rakentamisen valineina.

Toisaalta viestinndan merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijat ovat eri
paikoissa ja kokemus kuulumisesta tiimiin on heikentynyt. Tall6in viestinta ei ole vain
informointia, vaan strateginen viline motivaation, osallistumisen ja sitoutumisen
johtamiseen. Kuten Contreras ja muut (2020) toteavat, hybriditydssa johtajan on
|oydettava digitaalisessa ymparistdssa uusia tapoja yllapitaa lasndoloa, saavutettavuutta

ja inhimillista vuorovaikutusta.

Organisaation kulttuurilla on tdssd tarked rooli. Vartiaisen ja Vanharannan (2023)
mukaan avoimuuteen ja luottamukseen perustuva viestintakulttuuri tukee seka yksilén
kokemusta osallisuudesta ettd koko tiimin kollektiivista toimintakykya. Viitekehyksen
nakokulmasta tama tarkoittaa siirtymistd kohti itseohjautuvaa johtamista ja laajaa

joustavuutta, mutta vain jos yhteiséllisyys ja vuorovaikutus tukevat tata suuntaa. llman
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naita tukirakenteita riski epavarmuudesta, eriytymisesta ja viestinndan katkeamisesta

kasvaa.

Viestinta ja vuorovaikutus ovat hybridijohtamisen kivijalkoja, jotka vaikuttavat kaikkeen
muuhun johtamisen ulottuvuuteen (Vilkman, 2023). Ne toimivat sillanrakentajina

itseohjautuvuuden ja kontrollin, joustavuuden ja rakenteiden valilla.

5.4 Suorituskyvyn ja hyvinvoinnin tasapaino hybridityossa

Tutkimukseni tulokset osoittivat, ettd hybridityon vaikutukset tyon suorituskykyyn ja
tyontekijoiden hyvinvointiin ovat kaksijakoisia. Yhtdalta joustavat tydskentelytavat
mahdollistavat yksiléllisen tyén organisoinnin, paremmat keskittymisedellytykset ja
ajankayton hallinnan, mutta toisaalta hybridityé tuo mukanaan riskeja tydkuormituksen,
eristdytymisen ja tuen puutteen osalta. Hybridijohtamisen nelikenttaviitekehyksen
valossa ndma havainnot asettuvat akselien itseohjautuvuus—ylhaalta ohjattu johtaminen
seka korkea joustavuus—rajattu joustavuus leikkauspisteisiin, joita tdydentaa

yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen ulottuvuus.

Korkean joustavuuden olosuhteissa tyontekijoilla oli mahdollisuus suunnitella
tyopdivansa omien tarpeidensa mukaan, mika vaikutti suoraan tyotehokkuuteen.
Esimerkiksi monet haastateltavat kuvasivat, kuinka etdaty® mahdollisti rauhalliset
olosuhteet keskittymista vaativiin tehtaviin ja vahensi turhaa matkustamista. Tama tukee
ajatusta, etta itseohjautuva tydskentely yhdistettyna laajaan joustavuuteen voi lisata
tuottavuutta ja tyon sujuvuutta (Chung, 2022). Samalla tama asettaa kuitenkin
vaatimuksia itsensa johtamisen taidoille, tyon tavoitteiden selkeydelle ja tyon
mitattavuudelle. Ndissa tilanteissa johtamisen rooli korostuu tavoitteiden asettamisessa
ja tyon vaikuttavuuden seurannassa, mika on linjassa viitekehyksen itseohjautuvuuden

tuoman johtamistarpeen kanssa.

Hyvinvoinnin nakdkulmasta hybridityd tarjoaa monille tyontekijoille mahdollisuuden

parempaan tyon ja muun eldman yhteensovittamiseen (Gratton, 2021). Tuloksissa nousi
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esiin tyon ja perhe-eldaman parempi yhteensopivuus, tydmatkojen vaheneminen seka
lisddntynyt hallinnan tunne omaan tyohon. Samalla ilmeni huolta siita, ettd etatydssa
yksilén kuormitusta tai tydssa jaksamista on vaikeampi havaita, erityisesti silloin, kun
esihenkil® ei aktiivisesti seuraa tai kohtaa tyontekijoita kasvokkain. Tama tuo nakyvaksi
yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen merkityksen viitekehyksen uudella ulottuvuudella.
Kun fyysisid kohtaamisia ei ole, inhimillinen kontakti ja matalan kynnyksen keskustelut
jadavat usein puuttumaan, mikd voi heikentdd tyokyvyn tukemista ja varhaista

puuttumista hyvinvoinnin ongelmiin (Charalampous ja muut, 2019).

Erityisen huolestuttavana nousi esiin yksittdisten haastateltavien huomiot liittyen
etaty6hon ja alkoholinkdyton lisdantymiseen. Haastateltavat kertoivat havainneensa
pandemian aikana tilanteita, joissa tydkykyhaasteet, kuten mahdollinen
alkoholisoituminen, jdivat nakymattomiin, koska tyontekija ei ollut fyysisesti ldsna
tyoyhteisdssa. Tama ilmentaa sitd, kuinka tarkeaa on, ettd hybriditydssa on olemassa
rakenteita, jotka tukevat paitsi tyon tekemista, myds tyOntekijan hyvinvointia
kokonaisuutena (Haapakoski ja muut, 2020). Viitekehys tarjoaa tille ilmidlle
tulkintakehyksen erityisesti  yhteisollisyyden  ndkdkulmasta. llman  vahvaa
vuorovaikutusta ja inhimillistd ldsndoloa, hyvinvointiriskit voivat jaada piiloon ja

puuttumismahdollisuuksia ei havaita.

Suorituskyvyn ja hyvinvoinnin tasapaino hybridityossa edellyttadkin viitekehyksen
mukaan johtamisen taitoa liikkua eri akseleilla dynaamisesti, kuten jo aiemmat
tutkimustulosten analyysit ovat osoittaneet (Hooijberg & Watkins, 2021).
Itseohjautuvuuden tukeminen ja korkea joustavuus voivat lisdtd suorituskykyd, mutta
vaativat rinnalle rakenteita, jotka mahdollistavat vuorovaikutuksen, tuen ja palautteen.
Toisaalta tilanteissa, joissa kuormitus kasvaa tai yhteisollisyys heikkenee, tarvitaan myos
enemman esihenkilén ohjausta ja jopa rajatumpia kdytantdja, jotta tyontekijat eivat jaa
yksin (Contreras ja muut, 2020). Tama osoittaa, ettd hybriditydon vaikutuksia
suorituskykyyn ja hyvinvointiin ei voida tarkastella vain yksil6tasolla, vaan myo6s

organisaation rakenteiden, kulttuurin ja johtamiskaytantdjen kautta.
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Viitekehys auttaa ymmartamaan, etta hyvinvointi ja suorituskyky eivat ole erillisia
ilmioita, vaan ne kytkeytyvat toisiinsa. Tyoterveyslaitoksen (2023) tyon joustavuus ja
itsendisyys voivat olla voimavaroja, jos niihin liittyy selkeys, tuki ja yhteisollisyys. llman
naita hybridityon hyddyt voivat kdantya kuormitukseksi ja syrjaytymisen kokemuksiksi.
Taman vuoksi johtamisen on oltava kokonaisvaltaista, ennaltaehkdisevaa ja lasna olevaa

my®ds silloin, kun tyén tekemisen muodot muuttuvat.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli syventdad ymmarrysta hybriditydon johtamisesta
julkisorganisaatiossa, jossa hybridityd on osa arkea, ja erityisesti esihenkil6tyon
nakokulmasta. Tutkimuksen empiirisessd vaiheessa tarkasteltiin joustavuuden,
johtamisen haasteiden, viestinnan ja vuorovaikutuksen sekda hyvinvoinnin ja
suorituskyvyn  ulottuvuuksia.  Analyysi  pohjautui  hybriditydon  johtamisen
nelikenttaviitekehykseen, jota taydennettiin sisallénanalyysin perusteella
vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden ulottuvuudella. Haastatteluaineiston
sisallédnanalyysin kautta muodostui kuva siitda, miten hybriditydn johtaminen nayttaytyy

kdytanndssa ja millaisia kehittamistarpeita sen tueksi tunnistetaan.

Ensimmadiseen  tutkimuskysymykseen:  ”Millaisia  johtamisen  haasteita ja
kehittamistarpeita hybridityd tuo esiin julkisorganisaatiossa?” vastaus kiteytyy
seuraavasti: haasteet liittyvat erityisesti vuorovaikutuksen vylldpitamiseen, tyon
seurannan vaikeuteen ja tyontekijdiden nakyvyyden tasapuoliseen varmistamiseen.
Fyysisen etdisyyden kasvaessa esihenkilGiltd vaaditaan entistd enemman aktiivisuutta,
tilannetajua ja  saavutettavuutta. Lisdksi  hybridityd haastaa  perinteiset
johtamiskdytannot, mika voi aiheuttaa epdvarmuutta seka esihenkildissa etta
tyontekijoissa. Kehittamistarpeet kiteytyvat tarpeeseen rakentaa hybridityéta tukevia
rakenteita ja selkeitd yhteisia pelisaant6ja. Luottamukseen perustuva johtaminen ja
tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen nousivat keskeisind kehittamiskohteina.
Ndiden onnistunut toteuttaminen edellyttdaa organisaatiolta johdonmukaista tukea ja
esihenkil6ilta uudenlaista johtamisotetta, jossa yhdistyvat tavoitteellisuus, inhimillinen

kohtaaminen ja viestinnan suunnitelmallisuus.

Toiseen tutkimuskysymykseen: ”“Miten vuorovaikutus ja yhteisollisyys rakentuvat
hybriditydssa, ja milla tavoin ne vaikuttavat johtamiseen, tyontekijéiden hyvinvointiin ja
tiimien toimintaan?” vastauksena voidaan todeta, ettd aktiivinen, monikanavainen ja
suunnitelmallinen viestinta on keskeista. Vuorovaikutus ei synny spontaanisti vaan vaatii

esihenkilGilta tietoista panostusta ja organisaation tukea. Yhteisollisyyden rakenteet,
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kuten saanndlliset tapaamiset ja epamuodolliset kohtaamiset, osoittautuivat tarkeiksi
hyvinvoinnin ja tiimitoiminnan tukemisessa. llman ndita rakenteita hybridityon riskit,

kuten kuormittuminen tai eristaytyminen tyoyhteisosta, voivat korostua.

Tulokset osoittivat, etta hybridityd edellyttda organisaatioilta kokonaisvaltaista
kulttuurista ja johtamistydbn muutosta. Joustavat tydjdrjestelyt voivat lisatd tyon
merkityksellisyyttda ja hyvinvointia, kun tydntekijat kokevat saavansa enemman
padtdsvaltaa  tyohonsa. Samalla  korostuu tarve seurata  tyontekijoiden
kuormittuneisuutta ja mahdollisia piilevia haasteita, kuten tydyhteisdsta eriytymista tai

paihteiden kayttoa, jotka voivat jadda etatydssa nakymattomiksi.

Tulokset osoittivat, etta hybridityo edellyttaa organisaatioilta uudenlaista johtamisen
logiikkaa, jossa keskiodn nousevat luottamukseen perustuva johtaminen, selkea
tavoitteiden asettaminen sekd tyontekijdiden itseohjautuvuuden tukeminen.
Joustavuuden mahdollistaminen nahtiin laajasti mydnteisend, mutta se tuo mukanaan
tarpeen madritelld yhteiset pelisadnnét ja reunaehdot, jotta tyon tavoitteellisuus ja
organisaation yhtendisyys sadilyvat. Tamad korostaa hybriditydon johtamisen

tasapainottelua joustavuuden ja rakenteiden valilla9

Tutkimuksen perusteella voidaan suositella, ettd organisaatioissa panostetaan erityisesti
hybridityon johtamisosaamisen kehittamiseen, yhteisten toimintamallien
rakentamiseen ja digitaalisen tydympariston kdyton tukemiseen. Lisaksi vuorovaikutusta
ja yhteisollisyytta tukevien rakenteiden luominen on olennaista, jotta hybridityomalli voi

aidosti tukea tyontekijéiden hyvinvointia ja organisaation tavoitteiden saavuttamista.

Tata kokonaisuutta voidaan jdsentdd tutkimuksessa muodostetun hybridityén
johtamisen nelikenttdviitekehyksen avulla, joka yhdistdaa kaksi ulottuvuutta: ylhaalta
ohjatun ja itseohjautuvan johtamisen seka rajatun ja korkean joustavuuden.
Tutkimustulosten analyysin perusteella monet johtamisen haasteet sijoittuvat

nelikentdan reuna-alueille, joissa esimerkiksi korkea joustavuus yhdistettyna heikkoon
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rakenteelliseen ohjaukseen saattaa altistaa kuormitukselle tai eriarvoisuuden

kokemuksille.

Viitekehys auttaa tunnistamaan, millaisia painotuksia organisaatiossa tarvitaan.
Esimerkiksi, missa madrin tarvitaan tiukempaa koordinointia tai toisaalta enemman tilaa
itseohjautuvuudelle. Taman kautta organisaatiot voivat arvioida omaa tilannettaan ja
johtamiskdytantojaan systemaattisesti seka suunnata kehittamista

tarkoituksenmukaisesti osa-alueisiin, joissa huomataan olevan puutetta.

6.1 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen keskeisimpia rajoituksia ovat aineiston rajaus kahdeksaan haastatteluun ja
tutkimuksen sijoittuminen yhden julkisen organisaation kontekstiin. Tama vaikuttaa
erityisesti tulosten yleistettavyyteen, sillda tuloksissa nousseet johtamisen haasteet,
viestinnan kdytannot ja kokemukset joustavuudesta voivat ilmetd toisenlaisina muissa
organisaatioissa tai toimintakulttuureissa, esimerkiksi yksityisen sektorin toimijoilla.
Lisaksi kaikki haastateltavat toimivat esihenkilotehtavissd, mikd rajaa nakokulman
esihenkil6iden kokemuksiin, jolloin tyontekijoiden nakemykset hybriditydn johtamisesta
jaivat taman tutkimuksen ulkopuolelle. Myds se, ettd suurin osa haastateltavista oli
naisia, voi heijastua siihen, millaisia kokemuksia ja painotuksia aineistossa nousi esiin.
Tutkimuksessa ei myoskdan ollut mahdollista tarkemmin tarkastella, miten
haastateltavien taustatekijat kuten johtamiskokemuksen pituus tai oma tyon tekemisen

muoto vaikuttivat vastauksiin. Nama seikat rajaavat aineistotulkintojen syvyytta.

Lisaksi tutkijan rooli aineiston kerdadjana ja analysoijana voi vaikuttaa tulkintoihin, vaikka

tutkimuksessa on pyritty kriittiseen itsetarkasteluun ja aineistolahtéiseen tydskentelyyn.

Jatkotutkimuksessa olisi hyddyllista laajentaa ndakdkulmaa vertailemalla hybridityén
johtamista eri organisaatioissa tai sektoreilla, esimerkiksi yksityisen ja julkisen sektorin
valilla, seka tarkastella myos tyontekijoiden kokemuksia ja odotuksia johtamista kohtaan

monipaikkaisessa tyossa. Kiinnostavaa olisi selvittdd, miten hybridityd vaikuttaa
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tyontekijoiden kokemaan oikeudenmukaisuuteen, osallisuuteen ja
urakehitysmahdollisuuksiin, erityisesti ryhmilld, jotka saattavat jaada vahemmiadlle
huomiolle, kuten uusilla tyontekij6illa tai osa-aikaisilla tyodntekijoilla. Myds
pitkdaikaistutkimus hybriditydn vaikutuksista organisaatiokulttuuriin ja tydyhteisén
toimintaan voisi syventdda ymmarrysta ilmiosta, joka on edelleen jatkuvassa muutoksessa.
Lisdksi tutkimuksessa luotua viitekehysta voitaisiin hyddyntdd jatkossa vertailevissa
tutkimuksissa esimerkiksi tarkastelemaan sitd, mihin kohtiin nelikenttaa eri organisaatiot
tai tiimit sijoittuvat ja millaisia vaikutuksia talla on hyvinvointiin, yhteisollisyyteen ja

suoriutumiseen.
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