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Alkuvuonna 2020 Kiinasta levinnyt covid-19 pandemia on johtanut kaikkialla maail-
massa monenlaisiin poikkeustoimiin ja yritysten on tullut sopeutua yhteiskunnan muu-
toksiin ja rajoituksiin, jotka ovat vauhdittaneet myos tyoelaman muutoksia. Tyoelaman
digitalisointi on entisestaan kiihtynyt. Tyon tekeminen monessa paikassa ja etatyon
merkitys ja osuus tehdysta tydsta on kasvanut.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa esimiesten kokemuksia johtamisesta ja
milld tavoin heidén kokemuksissaan nousevat esille hajautetun organisaation ja hybri-
dijohtamisen erityispiirteet.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan etdjohtamista ja hybridijohta-
mista, tulevaisuuden tyoyhteisdja ja hajautetun organisaation erityispiirteita. Digitali-
saation vaikutusta etatyon yleistymiseen kdaydaan lapi yhtena hajautetun organisaation
muotona.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd etatyo on tullut jaddakseen. Tutkimukseen osallistu-
neille hybridijohtaminen oli tuttua ja tyoskentelytavat olivat valmiiksi mietittyna, pan-
demian vaikutuksesta vield enemman kuin aikaisemmin. Selkeasti tuli esille, etta eta-
johtaminen eroaa jossakin maarin perinteisestd johtamisesta. Ihmistuntemus ja yhtei-
sollisyyden vaaliminen koettiin tarkeimmiksi asioiksi johdettaessa ihmisia etaalta. Tyo-
kavereiden merkitysta korostettiin ja etdyhteyksien lisdksi pidettiin valttamattomana
myos yhteisia kokoontumisia konttorilla tai tydajan ulkopuolella.

Hajautetun organisaation erityispiirteet aika, paikka, moninaisuus ja vuorovaikutus ko-
rostuivat tutkimuksessa ja niilla nahtiin olevan lahinna positiivisia vaikutuksia. Etatyo
koettiin tehokkaammaksi ja tuottavammaksi tydskentelymuodoksi, tyontekijoiden itse-
ohjautuvuus oli toimivaa ja tiimit pystyivat tyoskentelemaan tehokkaasti.

AVAINSANAT: Etatyo, hybridijohtaminen, hajautettu organisaatio, digitalisaatio, johtamistai-
dot, tyéhyvinvointi
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen konteksti

Tama tutkielma on saanut alkusysayksen vallitsevasta tilanteesta, eikda Covid-19 vaiku-
tuksia yritysten johtamistapojen muutokseen voi valttda. Samaan aikaan etatyosta on jo
pitkaan puhuttu ja osassa yrityksia toteutettu 1990-luvulta lahtien. Nyt pandemia sai
kuitenkin aikaan osin pakotetun mahdollisuuden tehda tyota kotoa kasin, aloilla joilla
etatyon tekemista vasta suunniteltiin. Talla hetkella nayttaa ilmeiselta, etta covid-19 vai-
kutukset ja pandemian hallitsemiseen liittyvat toimet ovat omalta osaltaan nopeutta-
neet tydelaman muutoksia ja erityisesti etatyon yleistymista. Pitkdaan jatkunut pandemia
tilanne nayttda, missa maarin poikkeustilan aikaiset tydeldman muutokset jaavat pysy-
viksi ja tapahtuuko tyopaikoilla paluuta entisiin toimintatapoihin. Tassa tutkimuksessa
keskitytaan hybridijohtamisen nakékulmasta niihin haasteisiin ja onnistumisiin mita tut-

kimukseen osallistuneet ovat kokeneet.

Hybridijohtajuus on jo sanana varsin tuore termi. Kotimaisen kielten keskus (Kotus) on
antanut selitteen hybridille. Hybridi on latinan kielestd johdettu sana ja alun perin tar-
koittanut roomalaisen ja muuta alkuperaa olevaa lasta tai vapaan ja orjan lasta. 1990-
luvun lopulla sana tuli yleiskieleen ja tarkoitettu kayttévoimien sekoitusta esim. auto-

maailmassa. (Kotimaisten kielten keskus).

Paremmin tunnettu sana on etdjohtajuus, joka tdna paivana tarkoittaa usein hybridijoh-
tajuutta. Tyotehtavat ovat kdyneet moninaisemmiksi ja tyotd voidaan tehda valilla ko-
tona ja valilla tyopaikalla. Tutkimuksessa tarkastellaan etdjohtajuutta ja esihenkilén roo-
lia hajautuneessa organisaatiossa ja siihen liittyen johtajuuden keskeisia kysymyksia. Mi-
ten johtamisessa on osattu huomioida uudet osaamisvaatimukset, yhteiset nakemykset
ja tavoitteet, kuinka tuetaan itsenaista tyoskentelya ja itseohjautuvuutta. Millaiset mah-
dollisuudet etatyoskentelyssa on osallisuudella ja millainen on lasndolon vaikutus johta-

mistyossd hajautetussa organisaatiossa. Millainen on oman organisaation tapa toimia



hybriditydssa, aikataulut, osallisuuden tukeminen, teknologian hyédyntaminen ja mah-

dollisesti uusien pelisaantéjen luominen.

Tilastokeskus on antanut eri tydnmuodoille kdsitteet, jotka helpottavat ymmartamaan

tyontekemisen eri nimityksia ja muotoja:

Monipaikkaista tyota, jota tehdaan saannoéllisesti seka tyon-

antajan osoittamissa tiloissa etta niiden ulkopuolella.

TyOnantajan osoittamissa tiloissa tehtava tyo

Muualla kuin tyénantajan osoittamissa tiloissa tehtya tyota.
Etatyota tehdaan yleensa tyontekijan omasta tahdosta, mutta

se vaatii tydnantajan suostumuksen.

Tyotd, jota tehddan useammassa paikassa: joko tyonantajan
osoittamassa (yhdessd tai useammassa) toimipisteessa tai

etatyona.

Kuvio 1. Tyonteon kasitteet (Tilastokeskus 2021).

Hajautetun organisaation johtamisen haasteena ovat erityisesti kokonaisuuden ja paivit-
tdisen suorituksen johtaminen, viestinta ja luottamuksen rakentaminen ryhmien ja joh-
tajan vilille. Tulevaisuuden haasteina ovat kansainvalistyminen, resurssien saatavuus, ta-
lous ja vaeston ikaantyminen. Ndissa haasteissa korostuvat yrityksissa asiakaslahtoisten
palvelujen jarjestaminen, kyvykkyys ja joustomahdollisuudet tyon tekemiseen seka oi-
keat rekrytointipaatokset, johon yrityksen valitsemalla strategialla on merkittava rooli.
Kehityskulku on enenevdssa maarin hajautuvaa ja hajautetun tyon lisdantymista yhdis-
taa joka tapauksessa sama haaste; milla tavalla johtaminen ja organisointi tulisi jarjestaa.
Useissa yrityksissa viela tavallisin ratkaisu on antaa erillddan toimivien yksikdiden toimia

niin kuin ennenkin, yksin ja itsenaisesti. (Vartiainen ym. 2004, s.14-18).



1.2 Tutkimuksen tarkoitus, kysymykset ja kasitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata milla tavalla etdajohtamista tekevat johtajat ja esi-
miehet ovat kokeneet hybridijohtamisen hajautetussa organisaatiossa ja milla tavalla ha-
jautetun organisaation erityispiirteet aika, paikka, moninaisuus ja vuorovaikutus nayttay-
tyvat heidan kokemuksissaan. Tutkimuksen nakdkulma on esimieslahtdinen. Tasta tutki-
muksesta on toivottavasti hyotya hajautetun organisaation johtajille heiddn oman

tyonsa kehittamisessa.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Milld tavalla hajautetun organisaation esimiehet kokevat hybridijohtamisen?

Talla kysymykselld pyritdan selvittamaan, millaisia kokemuksia esimiehilld on
oman organisaation johtamisesta hajautetusti. Lisdksi halutaan selvittdd miten

on onnistuttu luomaan luottamus ja sdilyttamaan  yhteisollisyys.

2. Miten hajautettuun organisaatioon liittyvdt erityispiirteet ndyttdytyvdt esimie-

hille?

Talla kysymyksella tutkitaan esimiesten nakokulmasta niitd onnistumisen ja haas-
teiden erityispiirteita kuten eri sukupolvien johtamista, ajan/paikan vaikutuksia
tyontekoon seka vuorovaikutuksen ja viestinndn toteutumista. Tyokyvyn yllapito
ja siihen huomion kiinnittdminen voi joskus unohtua eli miten esimies on onnis-

tunut huolehtimaan alaistensa tyokyvysta.

3. Miké edesauttaa esimiesten johtamista yrityksen tavoitteeseen péiéisemisessé?

Viimeiselld kysymykselld haetaan esimiehen omien kokemusten kautta sita tie-

toa kuinka tydnantaja on edesauttanut esimiehid omassa tydssadan onnistumi-

seen.



Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa esimiesten kokemuksista johtamisesta
ja milla tavoin heidan kokemuksissaan nousevat esille hajautetun organisaation ja hybri-
dijohtamisen erityispiirteet. Tavoitteena on tiedon kerdamisen ja analysoinnin jalkeen
tuottaa tuoretta tietoa johtamistapojen tueksi, kehittamisehdotuksia seka esille nous-
seista asioista muuta tietoa. Tutkimusaineistoni olen kerannyt haastattelemalla hajaute-
tun organisaation esimiehia. Haastateltavat tulivat valituksi erilaisista yrityksista tai yh-
distyksista eri aloilta. Samalla tuli muodostettua hajautetun organisaation yksi erityis-
piirre, joka on moninaisuus. Tassa tutkimuksessa moninaisuus tarkoittaa eri muuttujia,

joita ovat haastateltavien sukupuoli, ikd, ammatti ja tydsuhteen laatu.

Tutkimus on toteutettu esimiesnakdkulmasta siksi, ettda pandemian pitkdaan jatkunut
epdvarmuus on synnyttdanyt aivan uudenlaisia haasteita esimiehille. Koko pandemian
ajan on noussut esille nimenomaan esimiesten nakdkulmasta syntyneet haasteet. Tieto-
tulvasta ja tarjotusta koulutuksesta ei ole voinut valttya, jokainen esimies on joutunut
miettimaan omia johtamistapojaan. Ennen pandemiaa tutkittiin paljon johtamisen koke-
muksia henkiloston nakokulmasta. Tutkimuksen kohdeorganisaatiot on keratty sattu-
manvaraisesti. Tassa tutkimuksessa on mukana yrityksia ja heidan esimiehidaan seka yh-
distystoiminnassa olevia esimiehia, joilla on kokemusta etatyosta myos jo ennen pande-

miaa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen aluksi johdannossa tarkastellaan yleisesti hybridijohtamista ja sen moninai-
suutta. Johdannossa kdydaan lapi myos tutkielman tarkoitus, kysymykset selittden seka

kaytetyt kasitteet.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat toinen ja kolmas luku. Aluksi toi-
sessa luvussa kuvataan lyhyesti, millainen on tulevaisuuden tyoyhteiso ja siihen liittyen

eri sukupolvien johtaminen. Hajautetun organisaation erityispiirteet kuvataan lyhyesti,
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alaotsikoilla erityispiirteita aika, paikka, moninaisuus ja vuorovaikutus kasitellaan tar-
kemmin. Lopuksi kirjallisuuskatsauksen avulla kuvataan digitalisaation vaikutusta etatyo-
hon. Kolmannessa luvussa kasitellaan henkilostostrategiaa ja sen vaikutusta koko orga-
nisaation toimintaan, HR-strategiassa maaritellaan yrityksen tarpeet, osaaminen ja hen-
kiloston rakenne. Koska tassa tutkimuksessa on kyse esimiesten nakemyksista ja koke-
muksia, kasittelen hajautetun organisaation johtamisen nakdkulmia seka henkiléston
ettd johtamisen nakékulmasta. Toimivaan tydyhteis66n kuuluu myds tyohyvinvointi, sen
vaikutus ja tassa yhteydessa nimenomaan yhteisollisyyden tukeminen osana tyohyvin-
vointia. Kokonaiskuvan muodostamiseksi on myds lopuksi lyhyt katsaus etatyon juridisiin

kysymyksiin.

Tutkielman neljas luku sisaltda varsinaisen tutkimuksen metodologian seka tutkimustu-
lokset ja johtopaatokset. Tutkimuksesta nousseet tulokset toimivat toivottavasti ohje-

nuorana tuleville esimiehille.

Viidennessa luvussa tutkimustulokset kdydadan lapi teemoittain. Teemoiksi on nostettu
etatyo tydn muotona, onnistumiset ja haasteet johtamisessa seka tavoitteet ja johtamis-
tapa. Haastatteluissa esille nousseet tulokset kdaydaan lapi aikaisempiin tutkimustulok-
siin ja ldhdeaineistoihin viitaten. Tutkimuksella pyritdan luomaan kokonaisvaltainen ja
konkreettinen nakemys johtamisesta tulevaisuuden tydyhteisdssa ja esimiesten johta-

mista tukevana aineistona.

Kuudennessa luvussa on johtopadatokset ja vastataan tutkielman tavoitteiden mukaisesti
tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen luotettavuus, eettisyys seka tutkijan rooli arvioidaan
avoimesti, rehellisesti seka tasapuolisesti. Lopuksi ehdotetaan jatkotutkimusehdotuksia

tuleviin tutkimuksiin.
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2 Etdjohtaminen on hybridijohtamista

Tyokuvan muuttuminen yhad monimuotoisemmaksi, etdjohtaminen vaatii uudenlaista
huomiota. Aikaisemmin etatyota tehtiin padasiassa kotona sovittuna aikana sovittujen
pelisddntéjen mukaisesti. Silloin haasteet nahtiin liittyvan suorituksen johtamiseen ja
huomioitavaksi tuli myos tydergonomia. Tulosten ja turvallisuusasioiden huomioimisen
lisdksi etatyd on tuonut esimiehille uusia haasteita. Etdgjohtaminen on samaan aikaan
niin asioiden kuin ihmisten johtamista, johtamisessa tasapainoillaan yhdessa luotujen
saantojen ja ohjeiden noudattamista. Toisaalta jokainen yksilo tulisi ottaa huomioon ja
miettid juuri hanelle sopivia ratkaisuja tyontekemiseen. Kaiken kaikkiaan koko koko-
naisuus tulee ottaa huomioon, hyva tyontekijan ja esihenkilon yhteisty6 syntyy luotta-
muksen rakentamisesta. Luottamusta rakennetaan jokaisessa toiminnassa ja se rakentuu

tyon tekemisen lomassa. (Hyppanen, 2013 s. 84-85).

Etatyota voidaan tehda monissa paikoissa eika se olekaan sidottu vain yhteen kiinteaan
toimipisteeseen, yleensa kuitenkin mahdollistuu tehokas tydskentely ilman matkusta-
mista tyOpaikalle. Vaarana etatyonteossa saattaa olla tydajan ja vapaa-ajan erottaminen,
kun tydskentelypiste sijaitsee esim. kotona. Heinonen ja Saarimaa (2009, s. 44) muistut-
tavatkin, etta johtajan tulisi muistaa seurata, etta tyontekijalla sailyy terveellinen tasa-

paino tyon ja vapaa-ajan valilla.

Esimies saattaa kohdata johdettavansa vain harvoin, jolloin yksil6llisyyden tavoittaminen
ja huomioiminen voi olla vaikeaa. Esimiehen tulisi olla kiinnostunut alaisistaan ja panos-
taa yksiloiden johtamiseen. Pitaisi muistaa myds kysya miten alainen toivoisi itsedan joh-
dettavan. Esimiehella tulee olla kykyd muuttaa kdytantoon saamansa palaute seka ter-
vettd jarkea hyddyntaa informaatio. Tilannejohtamistaitoinen esimies pystyy mukautta-

maan johtamistyylidan tilanteiden mukaan. (Aarnikoivu, 2008, s. 104).

Etatydskentely voi olla pysyva ratkaisu tai satunnaista eri paikoissa tapahtuvaa tydsken-

telya. Alla on Hyppasen (2013, s.84) kokoama taulukko eduista niin tyontekijan kuin tyon-
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antajan nakokulmasta. Tydntekijan nakokulmasta taulukossa on etuina mukavuus, kes-
kittyminen, vaihtelu, tydn ja muun elaman yhteensovittaminen, matkustamisessa saas-
tetty aika seka hyvinvointiin liittyvat asiat. Tydnantajan etuina voidaan pitaa rekrytointiin
liittyvat mahdollisuudet esim. tydn houkuttelevuus, pienemmat toimitilat, tyétehon ja
tyontuottavuuden parantuminen, tyohyvinvointiin ja ymparistonakokohtiin liittyvat asiat.
Pitaa kuitenkin muistaa, ettei etatyo sovi kaikille toimialoille eika yksilollisesti mydskaan

kaikille tyontekijoille. (Hyppadnen, 2013, s. 84).

Taulukko 2. Etatyoskentelyn etuja (Hyppanen, 2013 s.84).

Etuja henkilostolle Etuja tyonantajalle

* Mukavuus * Tyopaikan houkuttelevuus

* Keskittyminen * Toimitilojen kustannussaasto
* Vaihtelu * Tyoteho ja tyontuottavuus

* Tyon ja muun eldman yhteensovittaminen | * Tyohyvinvointi

* Matkustamisen ja —ajan saasto * Ymparistonakokohdat

* Hyvinvointi

2.1 Tulevaisuuden tyoyhteiso

Tyoelaman muutos on vdistamatonta ja se vaikuttaa koko tydyhteison tuottavuuteen,
kilpailukykyyn seka yhteiskunnan sosiaaliseen kestavyyteen. Sosiaali- ja terveysministe-
rid on laatinut vuonna 2019 linjaukset yhdessa hallinnonalan laitosten, tydmarkkinajar-
jestdjen ja muiden yhteistydkumppaneiden kanssa. Linjauksilla on haluttu kiinnittda huo-
miota tyon ja tydympariston suunnitteluun, tyéterveyteen- ja turvallisuuteen seka tyon
voimavaratekijoihin. Tydkyvyn ja tydhyvinvoinnin johtamisella on merkittava rooli, koska
my0Os naiden linjausten perusteella nahdaan, etta tyourat pitenevat ja toissa jatketaan
kauemmin. Tavoitteena on ollut jo pitkdan eldkeian nostaminen, jotta tyourat pidentyi-
sivat. Talloin tulee kiinnittdaa ihmisten kykyyn, haluun ja mahdollisuuksiin tehda tyota.

(Sauni 2019).
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Suomen valtioneuvoston julkaisema tulevaisuusselonteon taustaselvityksessa vuodelta

2018, tarkasteltiin tyon ja tydelaman muutoksia. Kuisma & Sauri (2021, s. 12-13) ovat

tiivistdneet keskeiset paatelmat seuraavasti :

1.

"Tydn murros edellyttdda pitkan aikavalin politiikkaa. Toimintaymparisté ja
kansalaisten tarpeet muuttuvat. Tydelamamme perusrakenteet, tyossa tarvittava
osaaminen, tyon sisdllot ja tekemisen tavat, tydnantajan ja tyontekijan suhde ja
organisaatioiden rakenteet, toimeentulon muodot ja tydn merkitys. Nama kaikki
perustuvat vaiheittain menneitten vuosikymmenten tarpeiden pohjalta
kehittyneisiin rakenteisiin."

"Tyon tekemiseen ja sen organisoitumiseen syntyy uusia muotoja, mika
edellyttda muutoksia lainsdaadantdoon ja sosiaaliturvaan. Tyon murroksen
keskeinen piirre on perinteisen tyosuhteen ja tydnantaja-tyontekija-suhteen
pirstaloituminen entista monimuotoisemmaksi. Kun yksittdisten ihmisten
eldamantilanteet ovat entistd moninaisempia ja nykyistd useammin muuttuvia
eivat yhteiskunnan erilaiset jarjestelmat voi toimia niputtaen ihmisia muutamiin
tiukkarajaisiin, huonosti joustaviin kategorioihin. Tyota ja toimeentuloa koskevat
lait seka julkisen hallinnon rakenteet ja prosessit tulee suunnitella niin, etta ne
mahdollistavat monimuotoiset ja vaihtelevat tavat tehda tyota ja vastaanottaa
toimentuloa useista eri lahteista."

"Muuttuva tyo edellyttaa uusia instituutioita. Nyt kdynnissa olevaa tyén murrosta
on verrattu mittakaavaltaan ja syvyydeltddn ensimmaiseen teolliseen
vallankumoukseen. teollisen vallankumouksen tuottama vauraus ja hyvinvointi
levisivat yhteiskuntiin viiveelld vasta, kun monet, nyt itsestddan selvina
pitdamamme instituutiot edustuksellisesta demokratiasta sosiaaliturvaan ja
kaupunkisuunnitteluun rakennettiin. On todennakoistd, etta nyt kdynnissa oleva
murros edellyttda saman mittakaavan uudistuksia — seka uusia instituutiota etta
olemassa olevien merkittavaa paivittamista."

"Johtaminen muuttuu; tarvitaan luottamusta itseohjautuvuuteen ja
itseohjautuvuuden tukemista. Tybeldaman odotetaan muuttuvan vyha

yksilollisemmaksi ja vapaammaksi, mutta myos yksilolle vaativammaksi. Tyohon
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liittyvdn vapauden ja itseohjautuvuuden lisddntyessa luottamuksen merkitys
korostuu. Tama edellyttda uudenlaisen johtamiskulttuurin rakentamista,
tyontekijoiden entistd vahvempaa itsensd johtamista sekd itseohjautuvuuden
tukemista."

5. "Suomeen tarvitaan koko vdeston kattava laadukas elinikdisen oppimisen
jarjestelma. Tyon murros edellyttaa jatkuvaa osaamisen paivittamista. Nykyinen
koulutusjarjestelma ei riita jarjestamaan elinikdistd oppimista tehokkaasti. Sen
perusajatuksen a on yha kouluttaa lapsia ja nuoria lapi kouluputken ty6elamaan
seka taydennyskouluttaa pistemaisesti vanhempaa tyoikaista vaestda. Jatkossa
koulutuksen painopistetta on suunnattava nykyistd huomattavasti enemman ja
systemaattisesti  tydikdisiin. Suomeen  tarvitaan  mittaluokaltaan ja
merkitykseltaan peruskoulun kaltainen elinikdisen oppimisen jarjestelma."

6. "Tyon arvoa on tarkasteltava laajemmin kuin pelkkdnd toimeentulona tai
kilpailukyvyn osatekijana. Tyota koskeva poliittinen keskustelu keskittyy yleensa
tyon taloudellisuuteen. Puheessa on tyypillista hdivyttaa yksittdisen ihmisen
tyolle antama merkitys ja tarkastella vain tyon vaikutuksia kansantalouteen,
julkistalouteen ja vaihtotaseeseen. Tyolla on kuitenkin paljon muitakin
vdlinearvoja. Ty ja ammatti ovat olleet vyksilélle samaan aikaan seka
toimeentulon lahde, tarkein sosiaalinen viiteryhma etta ensisijainen tapa kuulua
yhteiskuntaan ja kokea saavansa arvonantoa siina. Tyon erilaisten valinearvojen
ja merkitysten nostaminen avoimemmin julkiseen keskusteluun auttaa
ymmartamaan  tyohon ja  toimeliaisuuteen liittyvien  tavoitteiden

erimitallisuutta."

Johtamisen nakokulmasta eri ikdisten tyontekijoiden johtaminen on haastavaa tyonteki-
joiden erilaisten odotusten kanssa. Nuorten rekrytointi oikeanlaisiin heille soveltuviin
tyotehtaviin on tulevaisuudessa haaste. Yrityksissa joudutaan miettimaan tyon viihty-
vyystekijoitd ja sitoutumista edistavia toimia sekd palkitsemisjarjestelmia. Sitoutumiseen
vaikuttaa itsessaan tyo ja tyoyhteison merkitys korostuvat. lkddantyvien kohdalla verrat-

tuna nuoriin vaikuttaa tyon organisointi ja tyohyvinvoinnista huolehtiminen. Osaamisen
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kehittdminen on tarkedssa roolissa, jossa mentorointi on nostettu tehokkaaksi tavaksi

huomioida yksildllisesti kehittymisen tarpeita. (Kultalahti & Viitala, 2014, s. 131).

Sukupolvien erot esim. teknologian hyddyntamisessa vaativat myods perehdytystd, usein
Y-sukupolvi on kasvanut teknologian parissa ja heilld on |dhtokohtaisesti paremmat
mahdollisuudet omaksua uusia ohjelmia. Y-sukupolvi on varttunut keksintdjen ja inno-
vaation kulttuurissa. Nuorille haluttuja tydymparist6ja on innovatiiviset yritykset, jotka
ovat dynaamisia, luovia, suorituskykyisia ja kehityksen karjessa. Tyopaikalla innovaatio
tarkoittaa traditionaalisten “kaske ja kontrolloi” —hierarkioiden vastustamista ja uusien
yhteistyohon ja luovuuteen kannustavien tyoprosessien laatimista. (Tapscott 2010, s. 95-

96).

Amerikassa puhutaan Baby Boomereista, joka tarkoittaa Iahinna sukupolven kokoa.
Nadind vuosina syntyvyys oli suurta sotien jalkeisessa kasvun ajassa. Nama ikdluokat ovat
olleet pisimpaan tydelamassa, ja ovatkin usein sijoittuneet johtotehtaviin ja heilld on ko-
kemuksen kautta hankittua kokemusta ja sisdista tietoa organisaatiosta. Teknologia on
heidankin aikanaan kehittynyt nopeasti, mutta haasteita voi olla sisdistaa teknologiset
muutokset. He eivat ole kasvaneet teknologiapainotteisessa maailmassa, jossa kaikki

riippuu toimivasta teknologiasta. (Knouse, 2011, 255-260).

Mellanen & Mellanen (2020, s. 32) ovat todenneet, ettd suuret ikdluokat ovat erittdin
kunnianhimoisia tydssdan ja materiaalin hankinta kuvastaa tyon arvostusta. Myds yritys-
ten auktoriteettisyys ja johtajuus ovat tarkeitd ominaisuuksia, yleensa he ovat myos hy-
vin lojaaleja tydnantajalleen ja tekevat pitkia uria samalla tydnantajalla. Suuret ikdluokat
ovat sitoutuneita ja heilld voi olla keskimaarin vain kolme tai nelja tydnantajaa koko tyo-

uransa aikana.

Vuonna 1965 - 1980 -luvuilla syntyneet muodostavat suurten ikaluokkien jalkeisen suku-
polven. Maarallisesti x-sukupolven edustajia on vahiten, ja he keskittyvat enemman tu-

loksen saavuttamiseen ja yllapitdadkseen tiettyd elintasoa. N&illa saattaa tekemisen sijaan
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olla kuitenkin heikoimmat kommunikointi- ja ihmistaidot kuin muilla sukupolvilla. (Mel-

lanen & Mellanen, 2020, s. 35).

Koska suuret ikdluokat ovat edelleen vahvasti ty6elamassa, X- sukupolvi tydskentelee
usein keskijohdossa. Talle sukupolvelle teknologian kdytté on jo paljon jouhevampaa,
kuin suurille ikdluokille. He ovat nahneet tietokoneiden kehityksen, kannykdiden nopean
tulemisen ja muutoksen seka televisiomaailman muuttumisen. He osaavat kayttaa uutta
teknologiaa eivatka pelkaa ottaa sita kayttéon. Kokemustensa vuoksi he ovat kuitenkin
jossain maarin pessimisteja ja kyynisia, he ovat voimakkaan teknologian kehittymisen
rinnalla nahneet myds laman ja sen jalkiseuraukset, tyottomyyden ja globalisaation. He
ovat elamansa aikana nahneet paljon muutoksia ja muutos on heille normaalia, koskee
se sitten tyopaikan sailymista kuin muitakin tydelamassa tapahtuvia muutoksia. (Knouse,

2011, s. 255-260; Mellanen & Mellanen, 2020, s. 34).

Y-sukupolvi, he jotka ovat syntyneet 1981-luvun jalkeen I6ytyy monta maaritelmaa ja
usein puhutaan nettisukupolvesta, milleniaaleista seka digiajan natiiveista (diginatiivi).
My®os aikakauden maaritelma vaihtelee. Y-sukupolvi on syntynyt ja kasvanut teknologi-
sessa maailmassa ja niiden kadyttd on heille ominaista, erilaiset sosiaalisen median alus-
tojen ja verkkosivujen kaytto on helppoa ja vaivatonta. Yhteydenotto ja yhteydenpitoa
voidaan tehda monien erilaisten kanavien kautta jopa paivittain, joka aikaisemmille su-

kupolville ei ollut ominaista. (Knouse,2011, s. 255-260).

Y-sukupolvi haluaa elda tassa ja nyt, liilkaa suunnittelematta tulevaisuutta. He ovat ela-
neet muutosten maailmassa ja ovat itsekin muutoshakuisia. Tasta johtuu, ettad he halua-
vat myods kyseenalaistaa vanhoja toimintamalleja ja miettivat uusia luovia ratkaisuja.
Auktoriteettisyys on silti tarkedd, kunhan se on saavutettu oikeudenmukaisesti.
TyOelamassa he haluavat 16ytda sellaisen tyopaikan, jossa viihtyvat ja voivat kehittya
urallaan. He ovat myos nopeita vaihtamaan tyopaikkaa, jos nykyinen tyo ei vastaa heidan

odotuksiaan. (Mellanen & Mellanen, 2020, s. 39).
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Uusimmat tydelaman edustajat ovat vasta siirtymdssa tyoelamaan, ndiden rooli on viela
maltillinen ja tulevaisuus ndyttaa miten se heidan kohdallaan kehittyy. Z-sukupolven jal-
keen on tulossa uusi sukupolvi, joka on taas hyvin koulutettua ja tietylla tapaa vaurain
sukupolvi. Heilla on kuitenkin edessaan uudet moninaiset muutokset niin ilmastomuu-
toksessa, tekodlyn tulemisessa ja valeuutisten tulkinnassa. Tyoeldaman tulee varautua
my0ds heidan kohtaamiseensa ja toisaalta varautua siihen, etta teknologia tulee edelleen

muuttamaan tydmaailmaa. (Mellanen & Mellanen, 2020, s. 44-45).

Tyoymparisto- ja tyontekijakokemustutkimuksia tekeva Leesman on tehnyt varsin mitta-
van kyselytutkimuksen ympari maailmaa. Tassa heiddn tutkimuksessaan tyontekijoilta
on kysytty, kuinka monta paivaa he haluaisivat tyoskennella paatoimipisteessa myos pan-
demian jalkeen. Tulokset olivat varsin selvat ja hybridityon malli erottui selvasti. Kyseisen
tutkimuksen mukaan etdtyd on tullut jaddakseen myods pandemian jalkeen. (Leesman

2021).

Toimistolla tydskentely

Kuvio 2. Toimistolla tydskentely (Léhde: Leesman 2021).
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Leesmanin (2021) tutkimuksen mukaan lahityon painopiste on myds muuttumassa toi-
hin, joissa vaaditaan vuorovaikutusta. Edelleen kuitenkin monet asiantuntijaty6t, inno-
vointia vaativat tilanteet, kontaktien luominen tai henkilokohtaisten asioiden kasittely

vaativat edelleen fyysista kohtaamista.

2.2 Hajautettu organisaatio

Vallalla olevan pandemian vaikutuksesta tyoyhteis6t ovat joutuneet muuttamaan uu-
denlaista organisaatio mallia ja sita kautta luomaan uudenlaisia suhteita tyontekijoiden
ja organisaatioiden valille. Tastd on seurauksena, ettd ihmiset ovat keskeinen voimavara
organisaatiossa. Organisaatioiden hajautuminen useisiin tyoskentelypisteisiin monesti
kotikonttoreihin seka liikkuva ja mobiili tyo yleistyvat tyoyhteisbissa. Johtaminen tapah-
tuu erilaisissa toimintaymparistoissa, jota kuvastaa nopeat muutokset, kansainvalisyys,
verkostot, monimuotoisuus ja dynaamisuus, josta seurauksena totuttujen johtamistapo-

jen muutokset. (Puusa, Monkkonen & Kuittinen, 2010).

Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan sitd osaa ihmisid, jotka tyoskentelevat toisis-
taan erillaan, heille on luotu yhteiset tavoitteet ja paamaara saavutettaviksi. Tallaisen
yhteisen tavoitteen toteuttaminen vaatii kommunikointia ja vuorovaikutusta organisaa-
tion sisalla, jolloin syntyy ty6organisaatio. Nykydan kommunikointi tapahtuu padasiassa
tieto- ja viestintateknologiaa hyddyntden, jolloin hajautetusta organisaatiosta puhutaan
usein myds virtuaalisena organisaationa. Hajautettujen organisaatioiden kasvualustan
muodostavat erilaiset keskindisen viestinnan ja vuorovaikutukseen perustuvat verkostot.

(Vartiainen ja muut 2004, s. 14).

Organisaatioiden rajat ovat muuttuneet ja strategisesti pyritaankin rajojen yli monenlai-
seen yhteisty6hon, tahan pdastaan toimintojen avoimuudella ja informaatiolla, jota jae-
taan tyonteon siirtyessa moniammatillisiin tyoyhteiséihin. Horisontaalinen yhteistyon
kasvaminen on yksi rajattomuuden edistamisen keino, jolla on saavutettu arvoa tuotta-

vaa toimintaa asiakkaille. (Puusa ja muut, 2010, s. 10). Hajautetun organisaation eri



19

henkiléstdosien ja toimipaikkojen muodostama verkko on yrityksissa kaiken perusta. Se
kuinka paljon tyota sitten tehdaan joko kasvokkain paikan paalla tai erilaisia tieto- ja
viestintatekniikoita kdyttden vaikuttaa hajautuneisuuden maaraan. Hajautettu organi-
saatio voi olla myos virtuaalitiimi, jossa jasenet sijaitsevat maantieteellisesti erillaan. He
eivat valttdmatta tapaa koskaan tai hyvin harvoin, kommunikointi tapahtuu esimerkiksi
sahkopostilla, puhelimella tai erilaisissa yhteisdalustoissa. (Vartiainen ja muut 2004, s.

126).

Perinteisesti asiantuntijaorganisaatioissa on jo pidempaan ollut hajautusta ja
hajauttaminen on yksi tapa jarjestaa tyo. Joissakin tilanteissa organisaatiolla voi olla
tilanne, etta tyd on jarkevampada jarjestda hajautuneesti. Eri paikkakunnilla toimiva
asiantuntijaresurssi ja osaaminen voidaan parhaiten hyodyntdd hajautuneessa

organisaatiossa. (Vartiainen ja muut 2004, s. 9, s. 18; Peltonen 2007, s. 51).

Hajautetun organisaation perustehtava toteutetaan aina jossain fyysisessa ymparistossa,
eli ne ovat aika, paikka, jasenten moninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa. (Vartiainen ja
muut 2004, s.21.) Naiden lisdksi on my0s viisi eri ulottuvuutta, maantieteellinen, ajalli-
nen, kulttuurinen, organisatorinen ja vuorovaikutuksen eri muodot. (Sivunen 2007, s.

101).

Useat tutkijat ndakevat hajautetuissa organisaatioissa paljon yhtenevaisyyksia ja nostavat
usein esille my6s psykologisia tekijoita seka toiminnan tehokkuuden. Naiden tekijoiden
lisdksi esille nousevat myds ryhmdan rakenteet, koostumus, erilaiset tyokaytannot, yh-
dessa sovitut sdannot, vuorovaikutus sekd johtamistapa. (Hyppanen 2013, s. 94, Ollila ja

muut 2018, s. 238).
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2.2.1 Aika

Tyota voidaan tehda hajautetussa organisaatiossa joustavasti lahinna samaan aikaan eli
ns. toimistotydaikana tai tydajasta riippumattomasti. Yhteisty6 voi olla pysyvaa tai sitten
henkil6t vaihtuvat, jolloin yhteistyd on maaraaikaista. (Vartiainen ja muut 2004, s. 21).

Tyon maaraaikaisuus lisdantyy ja tyopaikkoja vaihdetaan yha useammin. Hajautetuissa
organisaatioissa jasenet voivat usein olla mukana eri projekteissa, jolloin ryhmien jasen-
ten kokoonpano vaihtelee ja on lyhytikaisid. Tassa muuttuneessa tyOymparistdssa tyo-
ryhman merkitys on aikaisemmasta muuttunut, aikaisemmin samaan tydsuhteeseen si-
touduttiin koko tyouran ajaksi. Toisaalta tyontekijan nakdkulmasta maardaikainen tyo
saattaa olla mielenkiintoinen, mutta johtamisen nadkdkulmasta yhteishengen ja

sitoutumisen saavuttaminen heikkoa. (Sivunen 2007, s. 13, s. 217).

2.2.2 Paikka

Hajautetussa organisaatiossa tyontekijat tai erilaiset tydoryhmat tyoskentelevat samassa
paikassa tai eri paikoissa. paikkakin voi olla kiinteasti sama koko ajan tai valilla vaihtuva.
(Vartiainen ja muut 2004, s. 21). Organisaation jasenet voivat tyoskennella eri paikkojen
lisdksi eri rakennuksissa, useilla paikkakunnilla ja nykyaan myds usein eri maissa. Niina
Kokko ja Matti Vartiainen ovat (2006) tutkineet hajautetun tyon vaikutuksia tyontekijoi-
den hyvinvoinnille. Tassa tutkimuksessaan he ovat raportoineet kuormittavista tekijoista,
joita ovat: maantieteellinen hajautuminen, toimijoiden erilaisuus, liikkuminen, eriaikai-
nen tyoskentely, maadraaikaisuus ja sdahkoinen vuorovaikutus. Tydtyytyvaisyyden kan-
nalta keskeisimmiksi tekijoiksi nousivat johtamisen laatu, tavoitteiden ja roolien selkeys,
paatoksenteon ja kohtelun oikeudenmukaisuus, tiedon kulku, ammattitaito, me-henki,
luotettavuus ja sosiaalinen tuki. Tutkimuksen mukaan tyotyytyvaisyyteen vaikuttivat
my0s negatiivisesti ihmissuhdeongelmat seka tunnustuksen puute. Yhteistyota vaikeutti

my0s etdisyys. (Kokko & Vartiainen 2006, s. 14-15, s. 92).
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Ruohomaki on julkaisussaan nostanut esille etityon tekemisen riippumattomuuden
ajasta ja paikasta. Tassa muuttuneessa tilanteessa tyonantajille etatyomahdollisuus voi
olla rekrytointivaltti, jolloin tyontekijéiden hakeutuminen voi saada uuden valintamah-
dollisuuden eika sijainnilla ole valttamatta niin suurta painoarvoa. Osa-aikatyo ja osatyo-
kykyisten mahdollisuudet osallistua tyoelamaan voivat etatyon myota parantua, ja eta-
tyd voi edesauttaa ikaantyvia tydntekijoita jaksamaan paremmin eldkeikdan asti. Talla

tavoin etatyd voi mahdollistaa myos pidempia tyouria. (Ruohomaki, 2020, s.27).

Hajautetuissa organisaatioissa tyontekijat voivat kokea yksindisyytta, suhteita muihin
organisaation jaseniin ei pddase muodostumaan tai ne voivat olla pinnallisia ja helposti
rikkoutuvia. Keskustelu ja viestittely tapahtuu pddasiassa teknologisesti ja on
asiapainotteista. Usein ihan pienista asioista ei haluta ottaa yhteyttd, vaan kerataan
isompi kokonaisuus, kun seuraavan kerran ollaan yhteydessa. Hajautetun ryhman
jaseniltd usein odotetaankin ongelmanratkaisukykyd ja uskallusta itsendiseen
paatoksentekoon. Vapaamuotoinen keskustelu ja kanssakdyminen on hajautetuissa
organisaatioissa huomattavasti harvinaisempaa kuin perinteisissa tydyhteisdissa.
Hajautetuissa organisaatioissa tyoryhmat muodostuvat usein itsendisista yksil6ista,
jolloin korostuvat henkilén persoonallisuus, omat voimavarat ja odotukset tyoyhteisda

kohtaan. (Warkentin ja muut, 1997, s. 977).

2.2.3 Moninaisuus

Moniammatillisissa yhteisdissa tyoskentelyyn osallistuu erilaisia koulutuksen saaneita,
erilaisista kulttuureista ja erilaisista organisaatioista. Erilaisista kulttuureista tulevilla ih-
misilla voi olla erilaisia tyoskentelytapoja, arvot voivat olla erilaisia, asioiden tarkeysjar-
jestys voi vaihdella sekd omanlainen huumorintaju. Kulttuurinen erilaisuus jasenilla voi
synnyttda epadluuloisuutta ja jannitteitd organisaatiossa. (Kokko & Vartiainen 2006, s. 15,
s.62). Peltonen (2007, s. 113) on lisdksi nostanut esille moninaisuuden perinteisten (su-

kupuoli, ikd ja etninen tausta) ominaisuuksien lisdksi fyysiset kyvyt, henkilokohtaiset
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ominaisuudet, asenteet, arvot seka hierakkisen tason ja tyotehtavien erilaisuuden. (Pel-

tonen 2007, s. 113).

2.2.4 \Vuorovaikutus

Hajautetussa organisaatiossa kommunikointi tapahtuu joko kasvokkain tai kuten nyky-
aan erilaisten yhtenaisten viestinta- ja yhteistydalustojen avulla. Naissa yhdistyvat jatku-
vat tydkeskustelut, videotapaamiset, tiedostojen tallennus ja mahdollista on myos eri-

laisten sovellusten integrointi. (Hyppanen 2013, s.85)

Mika Kamensky (2015, s. 19-20) on nostanut menestyksen timanttiin myds yhdeksi tar-
keimmistd neljastad sdrmasta vuorovaikutuksen. Nykyista kehitystd ovat muuttaneet ja
vauhdittaneet yrityksissa tapahtuneet muutokset, yksilotason muutokset seka ymparis-
ton muutokset eli poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset ymparis-
totekijat. Naiden lisaksi myos sosiaaliset tekijat ovat lisaantyneet, yha laajempaa maa-
hanmuuttoa, sosiaalinen media mahdollistaa nopean tiedon siirron ja toimii myos alus-
tana ja vaikuttimena arvoihin ja asenteisiin. Yha useammissa maissa demokratia- ja tasa-
arvovaatimukset muuttavat myés muotoaan. Teknologiassa tapahtuneet isot loikat mm.
internet ovat merkittdvasti muuttaneet ihmisten vuorovaikutusta ja kanssakdymista.
Tata kautta on tullut tietoisuuteen ekologiset uhkatekijat ja kestavan kehityksen tarve,

joka asettaa vuorovaikutukselle uudenlaisia vaatimuksia. (Kamensky 2015, s.19-20).

Organisaation hajautuessa useammalle paikalle teknologian hyddyntaminen ja merkitys
vuorovaikutuksessa kasvaa. Tarkeaa on se, millaisia viestintavalineita yritys tarjoaa ja or-
ganisaatiolla on kdytdssaan ja miten viestinnan pelisdannot on luotu. Johtamisen nako-
kulmasta keskeista on myds, kuinka johtaja saa jasenet osallistumaan vuorovaikutukseen.

(Sivunen 2007, s. 220).

Viestinnan laatu, eli mitd ja missa vaiheessa kannattaa viestid, tahan tulisi kiinnittaa

systemaattista huomioita varsinkin kun perinteiset kahvipoytdkeskustelut eivat
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hajautetussa organisaatiossa toteudu. Etaalla tyoskentelevat voivat kokea eristaytymista,
jos eivat saa reaaliajassa kuulla samaa viestintaa kuin muut. (Tuomivaara ja muut, 2016,
s. 85). Myos viestinnan tulisi kulkeutua molempiin suuntiin, niin tyontekijalta esimiehille
kuin vastaaavasti toisin pain. Hyvalla ja sujuvalla viestinnalla voidaan valttaa
eristdytyneisyyden tunnetta. Luonnostaan ihmiset haluavat kokea yhteenkuluvaisuutta
johonkin yhteis66n, mutta jos talldainen puuttuu, viestinta ei toimi. Viestinnan
puuttumisella on vaikutusta myos tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyon tekemisen
moraaliin ja voi heijastua eristaytymisella. Tunne kuulumattomuudesta ei johdu fyysisen
lasndaolon puuttumisesta, vaan psyykkinen laheisyyden tunne on merkityksellisempaa.

(Vilkman, 2016, luku 4).

Johtajien ja esimiesten kayttamalla viestinnalla ja siihen liittyvalla kielella on iso merkitys.
Heinosen (2008, s.111) tekemassa tutkimuksessa tuli esille, ettd varsinkin hajautetussa

organisaatiossa, joka toimii useassa maassa, kielen ja viestinnan selkeys korostuu.

Viestinnan onnistumisen yksi perusedellytys on, ettd hajautetussa organisaatiossa on
ennalta sovittu yhdessa tavat, miten viestitaan tiimien sisalla ja laajemmin yrityksessa.
Tana aikana on markkinoille tullut paljon erilaisia viestintdkanavia, niiden paljous voi
kuitenkin heikentda viestintaa. Yhdessa kannattaa siis sopia viestintatavat. My0s siitd on
hyva sopia, kuinka nopeasti toisen viestiin on vastattava eli ns. vasteaika. Tassakin
korostuu eri puolilla maailmaa tydskentelevat tiimit, jotka ovat eri aikavyohykkeilla. Tyon
kuormittavuutta lisaa, jos toiset kokevat joutuvansa odottamaan liian kauan vastauksia
ja toiset kokevat, ettd on pakko vastata, vaikka tyopdivd on jo paattynyt. (Roth &

Saarenpaa 2020, s. 88-89).

Professori Soili Keskinen (2005, s. 78) on kirjassaan tutkinut alaistaitoja ja siihen liittyen
my0Os luottamuksen syntymistd. Kasitteena luottamus on monitahoinen, ja sitd onkin
tutkittu niin teologisen, filosofisen, juridisen, ekonomisen ja kayttaytymistieteen
kasitteena. Se sisaltdda myos erilaisia nakokulmia aina yksilon ominaispiirteista seka koko

organisaatiota koskevana ilmiona.
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Organisaation sisalla luottamuksen syntyyn vaikuttaa Keskisen (2005) mukaan monet
asiat samanaikaisesti :

- tyontekijoiden persoonallisuus

- ajattelutapamallit

- pysyvaisluonteinen odotus

- luottamus itseen ja toisiin

- asioiden jarjestyminen

- tyOnjako on perusteltu ja oikeudenmukainen

- tybtehtavat selkedsti madritelty, mielekkaita ja tarjoavat myos kehittymisen

- riittavat resurssit

- toimivat tyovalineet ja menetelmat

Lisdksi luottamuksen ylldapitoon vaikuttaa toimiva johtaminen ja hyvat esimies-
alaissuhteet. Organisaatiossa olevaan luottamuksen sdilymiseen vaikuttaa millainen
yrityksen organisaatiokulttuuri on ; yhdessa koetut asiat ja pitkdan aikavalin kokemukset.

(Keskinen 2005, s. 80-83).

Marko Hakonen, Matti Vartiainen ja Niina Kokko (2004) ovat tutkineet eroja hajautettu-
jen organisaatioiden ja tyoryhmien sisdlla. Usein ajatellaan, ettd luottamus syntyy ajan
kanssa hitaasti, mutta tdssa tutkimuksessa tuli ilmi, ettd myds verkon kautta toimivat tii-

mit voivat kokea keskinaista luottamusta.

Hyvin toimivassa organisaatiossa luottamuksen rakentuminen on tarpeellinen ja
mahdollistaa yrityksen olemassaolon. Yrityksen muutostilanteissa keskendinen
luottamus on edellytys muutoksen onnistumiselle. Yrityksessd, jossa on hyvat
luottamussuhteet, tyotyytyvaisyyttd voidaan yllapitdd ja tyontekijoilla on vahva
positiivinen motivaatio tyontekemiseen. Luottamusta herdttdvdssa organisaatiossa

pdatosten toimeenpano on helpompaa, asioista voidaan keskustella ja siten lisata myos
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vuorovaikutusta. Luottamuksen avulla voidaan omaksua uusia toimintamalleja, jos on jo

aikaisemmin yhdessa koettuja onnistumisen kokemuksia. (Hakonen ja muut 2004, s.83).

Yhtena tarkeimpana luottamuksen synnyssa Keskinen (2005, s. 82-83) nostaa esille
henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtimisen. Han jakaa huolehtimisen ja valittdmisen
kolmeen osaan. Ensimmaisessa esimiehen sensitiivisyys eli herkkyyttd havaita
tyontekijoiden hyvinvoinnin tilaa. Toisessa vaiheessa esimiehen tulee omalla
kaytoksellaan ja toiminnallaan osoittaa, ettd han valittaa tyodntekijoiden eduista.
Kolmannessa vaiheessa esimiehen tulee nayttaa, ettei ketaan loukata, kun ajetaan

yrityksen etuja.

2.3 Digitalisaation vaikutus hybridityohon

Teknologian kehittymisen myo6ta virtuaalinen toimintaymparisté on tullut jaadakseen.
Jalavan (2020, s. 74—75) mukaan virtuaalisen toimintaympariston johtaminen on haasta-
vaa, ihmisten eleet ja ilmeet jaavat usein nakematta eika kohtaamista tapahdu samalla
lailla kuin kasvotusten tyoskennellessa. Virtuaalista tyoyhteisda johdettaessa esimiehilla
tulisikin olla luontaista herkkyytta nahda ja kuulla asioita myds sanojen ja tekojen takana,
lisdksi tietynlaista tunnedlya osata reagoida oikein. Jalava itse kertoo kokouksissaan tark-
kailevan mukana olevien henkil6iden danensavyja ja pyrkii sita kautta opettelemaan tii-
min jasenensa yksil6llisia viestintdtapoja. Tutustuminen henkilokohtaisesti tyoyhtei-
sOnsa jaseniin auttaa luomaan vaikutusta ja luottamusta omaan organisaatioon. Yhteiset
puheenaiheet ja mielenkiinnon kohteet alaistensa kanssa parantavat yhteyden synty-
mista luontevasti. Saarikivi (2020, s. 85—-88) on teoksessaan esittanyt, ettd parhaiten on
onnistuttu etatyossa, joissa lahes kaikki toiminnot on olleet hajautettuna eli suurin osa
tyosta on tehty etdna eikd tyontekijoiden sijainnilla ole ollut merkitystd onnistuneen
tyon kannalta. Tall6in organisaatiossa on ymmarretty koko yhteison toimintakykyyn vai-

kuttavat asiat.
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Tilastokeskus on vuodesta 1977 tutkinut kdyntihaastattelututkimuksella palkansaajien
tyooloja ja niiden muutosta. Tutkimus sisdltaa niin fyysiset, psyykkiset kuin sosiaaliset
tydymparistotekijat. Samalla on tutkittu myos tyon ja perheen yhteensovittamista, ela-

keaikeita ja tyohistoriaa. (Tilastokeskus 2021).

Tutkimuksen mukaan 90 % palkansaajista kayttaa tyossaan digitaalisia sovelluksia.
Digilaitteiden kayttd, omat digitaidot ja tyon digitalisaation koetut vaikutukset tyohon
jakautuvat kuitenkin epatasaisesti. Ylemmista toimihenkildista lahes kaikki kayttivat
tydssaan digitaalisia sovelluksia tai vadlineita vuonna 2018. Tydntekijdaasemassa olevilla
vastaava osuus oli 73 prosenttia. Yleisimmat kdytdssa olevat digitaaliset sovellukset
olivat reaaliaikaiset pikaviestintavalineet, kuten erilaiset chat-sovellukset. Digitaalisia
laitteita ja sovelluksia kayttavista 35 % koki tyon digitalisaation lisanneen tyon
kuormittavuutta, mutta joka 17 % koki kuormittavuuden pikemminkin vahentyneen. Yli
50 % koki digitalisaation lisanneen tyon tehokkuutta, nopeatempoisuutta ja
[apindkyvyytta. 36 % :n mielesta mahdollisuus kayttaa luovuutta tydssa oli parantunut.

(Tilastokeskus 2021).

Tyén kuormittavuus _
Tydntekoa koskeva valvanta _
Tyan [Apindkyvyys _

Tydn nopeatempoisuus _
I

Tyén tehokkuus

mLisanmyt Vahentanyt mEivaikutusta =Vaikea sanoa

Kuvio 3. Digitaalisten sovellusten tai valineiden kdyton vaikutus tyohon, osuus digisovelluksia

kayttavista palkansaajista (Ldhde: Tilastokeskus 2021).
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Naiset kokivat digitalisaation lisinneen tyon kuormittavuutta ja nopeatempoisuutta use-
ammin kuin miehet, miehet taas katsoivat sen lisanneen tyon tehokkuutta ja mahdolli-
suutta kayttaa luovuutta tyossa yleisemmin kuin naiset. Kuntasektorin palkansaajilla ko-

kemus digisovellusten kayttoonotosta oli kielteisempi kuin muilla. (Tilastokeskus 2021).

Syksylla 2021 Fellowmind (IT- ja konsultointiyritys) on teettdanyt Euroopassa varsin tuo-
reen tutkimuksen, johon vastasi yli 3000 IT- ja liiketoimintajohtajaa kuudesta maasta. Ta-
man tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa teknologiaratkaisujen kayttéa ja kuinka Co-
vid-19 on vaikuttanut yritysten digitalisaatio ratkaisuihin. Kyselytutkimuksen tuloksista
nimenomaan Suomessa ja Tanskassa pandemian vaikutus oli merkittavin (73%), kun esim.
Ruotsissa vastaava luku oli 42 %. Suomessa vastaajat kertoivat, etta yrityksissa investoi-
tiin ratkaisuihin, joilla tavoiteltiin tuottavuutta ja yhteistyota, mutta silti vastaajat kokivat
epdvarmuutta. Vastaajien mukaan hankitut ratkaisut ja tyokalut ovat kayttdjilleen liian

vaikeita tai erilaisia tydkaluja on kdytdssa liian paljon. (Fellowmind 2021).
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3 Strategia ja toiminnan johtaminen

Henkilostostrategiassa luodaan niitd suuntaviivoja, joita yrityksessa tarvitaan, jotta
voidaan varmistaa liiketoimintastrategian onnistuminen. Siind otetaan kantaa
tarvittavaan osaamiseen, henkiloston maardan ja rakenteeseen. Termista HR-strategia

on monia maaritelmia myos kirjallisuudessa eika termille ole vakiintunutta tarkoitusta.

Boxall ja Purcell (2008, s. 61) toteavat HR-strategialla olevan kahdeksan erilaista piirretta,
roolia tai tavoitetta:
1. Maarittaa keinot ja paamaarat tyon organisoinnille ja ihmisten johtamiselle
Vaikuttaa oleellisesti yrityksen selviytymiseen ja suhteellisen menestykseen

Toteutetaan yhdessa linjajohdon ja HR-funktion kanssa

2

3

4. Tyypillisesti osittain suunniteltu ja osin toimintaa hetkessa

5. Laaditaan jokaiselle tyontekijaryhmalle erikseen

6. Vaikea laatia organisaation alatasoilla

7. Monimutkaisempi laatia matriisiorganisaatiossa, joka operoi monella markki-
nalla ja monella toimialalla

8. Monimutkaisempi laatia monikulttuurisessa ymparistossa.

Wright (2002, s. 3) on esittanyt, etta HR-strategia on henkil6stdéjohtamisen kdytanteiden
jarjestelma, jonka avulla voidaan kehittaa tyontekijoiden taitoja ja asenteita pyrittdessa
saavuttamaan organisaation tavoitteet. Henkil6stostrategian avulla vaikutetaan tyénte-
kijoiden tekemisiin ja tuntemuksiin. Jokaisella tyontekijalla pitdisi olla taidot ja osaami-
nen tehtavaan seka oikeanlainen motivaatio, jonka avulla tydntekija kokee olonsa turval-
liseksi ja tyytyvaiseksi omassa tehtavassdan ja ymparistossaan. Talloin jokaisesta voidaan
saada paras suorituspanos ja koko yrityksen taloudellinen lopputulos riippuu operatiivis-

ten toimintojen ja asiakaskokemusten kautta yhteensovittamisesta.

Yritysten nopeat muutossyklit haastavat strategioiden toteutumisen, jotta yritys voisi

olla my0s oppiva organisaatio, strategian laadinnassa tulisi muistaa oppiva ja tutkiva ote.
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Yksiloiden kannalta pitda olla oppimista auttavat rakenteet, selkeat tehtavakuvat, oppi-
miseen kannustava ilmapiiri, tilanteisiin sopivat toimintamallit ja sdannot. Tarkedan roo-
liin nousevat niin palkitsemistavat, ja kannustinjarjestelmat, organisaation yksikdiden

joustava tiedonkulku ja yhteistyd. (Viitala, 2005, s. 39).

Yritykset, jotka |0ytavat parhaat resurssit ja osaavat kohdentaa ne oikeisiin asioihin nii-
den ominaisuuksien mukaan, jotka lisddvat arvoa asiakkaille. Organisaation osaaminen
ja kyvykkyydet nayttaytyvat strategisina resursseina. Organisaatiot, jotka osaavat hy6-
dyntaa kyvykkyydet eivat nde yritysta pelkkana toimintojen kokonaisuutena vaan ym-
martavat huomioida taustatekijat ja siella piilevat taidot. Taman syvemman nakokulman
kautta yritys vapauttaa ajattelunsa niin, ettd se pystyy nakemaan uusia ja erilaisia sovel-

luksia taustalla oleville kyvykkyyksilleen. (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 15).

Yhteiskunnallinen nopea muutos maatalousvaltaisesta toiminnasta teknillis-tieteelli-
seen toiminta on ajanut myds asiantuntijuuden uuteen muotoon. Nykyaan monet tyo-
tehtavat tarvitsevat erilaisia ajattelu- ja tyosuorituksia. Ihminen tydssdan joutuu sovel-
tamaan tilanteita ja etsimaan ratkaisuja. Tyossa ihmisille tulee hyvin paljon informaati-
oita, joita heiddn oletetaan siirtdvan suoraan omaan tyéhonsa ja ihmiset vaativatkin en-
tistd enemman ajattelumalleja ja valmiuksia soveltaa saamaansa tietoa. (Eteldpelto ja

muut, 2007, s. 209 — 211).

Ty6elamadssa menestyminen vaatii tyontekijoiltd monia perustaitoja, kuten sosiaalisia
taitoja, oppimistaitoja, tiimityotaitoja, kokonaisuuksien hallintaa, tiedonkasittelya ja tie-
totekniikan hallintaa unohtamatta mydskaan taloudellisia taitoja. Etuna tydntekijalle on
my0s luovuus ja ammattitaito. Henkiloston kehittaminen on my6s monialaista asiantun-
tijuutta, joka ei rajoitu siis ammatilliseen koulutukseen, vaan korostuu monet sosiaaliset
taidot. Lisdksi edellytetddan monitieteisyyttd ja monialaisuutta, erilaisia tydkokemuksia
seka tyossa oppimista. Ongelmakeskeinen ratkaisutapa kasvattaa ja laajentaa asiantun-

temusta. (Eteldpelto ja muut, 2007, s. 44 -45).
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Asiantuntijuus ei ole pelkdstdadn mielensisdistd toimintaa, vaan tapahtuu usein
sosiaalisessa verkostossa varsinkin tyoelamassa, jossa tyohon vaikuttaa suuri joukko
ihmisia ja tyopaikan edustajia. Tyoelamadssa osallistuminen ja osaaminen muodostuvat
erilaiseksi alylliseksi toiminnaksi, joka voi muodostua asiantuntijakulttuuriksi.
Asiantuntijuuden kehityksessa ihminen oppii yhdistamaan erilaisia asioita omaan
alylliseen jarjestelmaansa ja olennaisesti laajentamaan omia alyllisia voimavarojaan.
Tyontekijan osaamista arvioidaan usein yksilén, tiimin ja yritysverkoston jasenten
osaamiseen. Varsin usein alyllisesti haastavat tehtavat kasautuvat samoille henkildille
tyoyhteistssa. Haastavia tehtavia pitaisi tietoisesti hajauttaa tyontekijoiden kesken ja
rohkaista heitd haasteiden vastaanottamisessa. Monissa yrityksissa on useita projekteja,
joiden toteuttamiseen sitoutuu eri asiantuntijarooleissa olevia ihmisid, mutta ovat

virallisen organisaation ulkopuolella. (Eteldpelto ja muut, 2007, s. 289 — 293).

Erilaisten oppimisteorioiden rinnalle on noussut kasite itseohjautuvuus. Martela ja
Jarenko  (2017) nakevat  artikkelissaan  itseohjautuvuuden  tulevaisuuden
menestystekijana. Artikkelissaan he nostavat esille, ettd itseohjautuvuus yksilon
ominaisuutena on eri asia kuin itseorganisoituminen ryhmadn ominaisuutena.
Itseorganisoituneen ihmisen taytyy olla motivoitunut, hanelle on asetettu selkeat
paamaarat ja tarvittava osaaminen, nadiden avulla han voi johtaa itsedan. Jokainen
tyontekija tarvitsee toimiakseen tukea, kaikki ei kykene toimimaan itseohjautuvasti.
Taustalla saattaa olla vahat tottumukset ja tavat, joita henkil6 ei osaa eika itsekseen
kykene muuttamaan. Liika kuormitus ja vaatimukset saattavat tuntua ahvistavilta ja
aiheuttaa erilaisia henkisia ongelmia. Kuitenkin nahdaan, ettd itseohjautuvuus on

tulevaisuudessa yksi keskeisimmista tekijoista. (Martela & Jarenko 2017, s. 213, 319).

Itseohjautumisen logiikkaan saattaa vaikuttaa se, ettd ympaéristosta saatavaa tietoa ei
saada puolueettomasti, teemme itse olettamuksia ja omien tulkintojen mukaan

ratkaisuja. Ymparilla olevan tiedon havaitseminen ja sen muuttaminen merkitykselliseksi
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oppimiseksi koko organisaatiossa ja yksilotasolla vaatii mukautuvaa oppimista.

Puutteellisia tietoja voidaan pitaa esteena oppimiselle. (Chiva & Habit 2015).

3.1 Hajautetun organisaation johtajan rooli

Johtamistapoihin ja organisointiin vaikuttaa merkittavasti organisaation hajautuneisuus,
talloin korostuvat ne samat vaikeudet kuin kiintedn ryhman johtamisessakin. Usein saat-
taa jaada liian vahalle huomiolle ne paikalliset kdaytannot, tiedot ja taidot seka innovaa-

tiot, joista koko organisaatio voisi hyotya. (Vartiainen ja muut, 2004, s. 18).

Kamensky (2015, s. 91) on nostanut johtajuuden maaritelmaksi lyhyesti kiteytet-
tyna: “Johtaminen on kyky aikaan saada tuloksia organisaation kanssa”. Hanen mu-
kaansa tuo lyhyt maaritelma korostaa seuraavia neljaa osa-aluetta:
1. Organisaation tarkoituksena on saada aikaan tuloksia, hyotyja ja asioita. Johta-
misen onnistuminen kulkee kasikdadessa tuloksellisuuden kanssa.
2. Yhden hengen organisaatiota lukuun ottamatta kyseessa on aina joukkuepeli.
3. Tulokset tehddan yhdessa. Johtaja on samanlainen tyota tekeva henkil6 kuin
muutkin organisaatiossa, vain tuotokset, panokset, osaamisalueet, reviirin suu-
ruus seka toimivallan ja vastuun maara vaihtelevat.

4. Kysymys on aina myos kyvykkyydestd, osaamisesta.

Hannele Seeck (2012) on tutkinut johtamisoppeja Suomessa eri aikakausina paradig-
mojen nakokulmasta. Han toteaa, ettd kukin johtamisparadigma vallitsee noin 20-30
vuoden ajan. Seeckin (2012) mukaan on tarkeaa tiedostaa menneisyys johtamisoppien
nakokulmasta, jotta nykypdivan johtamisessa voidaan kokonaisvaltaisesti ymmartaa ne
haasteet, muuten johtaminen saattaa jadda pinnalliseksi ja puutteelliseksi. (Seeck 2012,
esipuhe). Alla olevan taulukon mukaisesti ndhdaan helposti eri aikakausien ominaispiir-
teet ja kasityksia tyontekijoiden kohtelusta. Taulukkoa on lyhennetty alkuperdisesta vas-
taamaan tdman tutkimuksen sisdltod. Hajautetussa organisaatiossa ihmissuhdekoulu-

kunnan ja organisaatiokulttuurin ominaispiirteet nousevat hyvin esille.
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Taulukko 2. Johtamisparadigmojen ominaispiirteet (Mukailtu Seeck 2012, s. 36).
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LIIKKEEN- KOULUKUNTA TEORIAT KULTTUURI RIAT
JOHTO

Kasitys tyontekijoista seka siitd, miten heita tulee kohdella
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3.2 Johtamisen piirteet hajautetussa organisaatiossa

Hajautuneet organisaatiot eivat toiminnoiltaan eroa paikallisista kiinteista
organisaatioista. Niiden tarkoitus on suorittaa tietyt ennalta sovitut tehtavat.
Hajautuneet organisaatiot ovat yksi tapa jarjestda tavoitteeseen suuntaavaa toimintaa,
vaikka perustehtdva kuitenkin sailyy samana. (Vartiainen ja muut, 2004, s. 124;
Hyppadnen, 2013, s. 34). Johtamisen perusasiat patevat pdaosin kaikilla johtamisen

tasoilla kaikissa ymparistoissa. (Vartiainen ja muut, 2004, s. 124; Hyppanen, 2013, s.34).

Organisaatioiden ollessa hajallaan, saattaa se tuoda omalta osaltaan haasteita
johtamistapoihin ja organisointiin. Toisaalta johtamisessa on samat lainalaisuudet ja
vaikeudet kuin kiintedsti sijoittuvassa organisaatiossa. Liian usein hajautuneessa
organisaatiossa ryhmien annetaan tyoskennelld kuten kiinteissdkin toimipaikoissa,
yksistdan ja itsendisesti tyota suorittaen. Toisinaan jaa liilan vahalle huomiolle kdytdnteet,
jotka osoittautuneet hyvaksi tavaksi toimia, naiden laajentamisella muillekin olisi hyotya

koko organisaatiossa. (Vartiainen ja muut, 2004, s. 18).

Hyppédnen (2013, s. 84) on kirjassaan tuonut esille, ettd hajautettu organisaatio ja sen
johtaminen vaatii tietoa niista haasteista, joihin pystytdaan vastaamaan. Tulee olla taitoa
viestinndssa ja kommunikointikykya eri tilanteissa seka tahtoa onnistua johtamisessa
etaalta. Johtaminen kytketdan johdettavan organisaation perustehtdvaan, substanssiin,
jolla tuotteet tai palvelut tuotetaan. Tyblainsddadanto ei rajaa tyOnantajan velvoitteita
koskemaan vain lahijohtamista, samat velvoitteet koskevat my®ds muita johtajia.
Tulosjohtaminen tulisi jarjestaad siten, ettd tyontekijat suoriutuvat tehtdvistaan

riippumatta kontaktien maarasta lahijohtajaansa. (Hyppanen 2013, s. 33).

Johtaminen on vuorovaikutustilanne, jossa johtaja ja muu organisaatio kommunikoivat
keskendan. Parhaimmillaan johtaminen on kasvokkaisia tilanteita, teknologia on
kuitenkin mahdollistanut verkkojohtamisen. Ihmisten johtamista etdalta, teknisia
valineita kayttdaen, nimitetaan verkko- tai virtuaalijohtamiseksi. Verkossa johtamisessa ja

perinteisessa johtamisessa patevat samat lainalaisuudet siitd, milla tavalla ihmisia tulee



34

ja saa kohdella. Monimutkaiset ja henkilokohtaiset asiat tulee hoitaa kasvokkain.
Kaytanndnasiat, rutiiniasiat voidaan hoitaa teknisesti valittyneesti esimerkiksi sahkdpos-

tilla. (Juholin, 2009, s. 190-191).

3.3 Toiminnan johtaminen

Organisaation toiminnallinen johtaminen on esimiehen nakékulmasta vaativaa kokonai-
suuksien hallintaa. Toimiakseen yhteisélle tulee olla tavoitteet maaritelty, henkiloston
sitoutuminen huomioida, kdaytannon asioiden toteutus ja seuranta seka luottamuksen
rakentaminen johdon ja tyontekijéiden valilla. (Sydanmaalakka 2012, s. 51-71). Esimies
muodostaa oman tyonsa tavoitteet organisaation asettamien ohjeistusten, laatujarjes-
telmien, sopimusten ja prosessien kautta valitettavaksi johtamalleen yksikolle toteutta-
essaan operatiivista toimintaa. Asiantuntijaorganisaatiota ei voi johtaa toimialaa tunte-

maton johtaja. (Hyppanen 2013, s. 36).

Tarkedaa on myos ns. epavirallinen viestinta, jolla voidaan parantaa ja luoda yhteenkuu-
luvuuden tunnetta. Milldan virtuaaliratkaisuilla ei ole mahdollista korvata spontaania
vuorovaikutusta, palautetta on mahdollista antaa heti ja my6s palautteen vastaanotta-
misen ajoitus voi olla ongelmallista. Etdisyyksien pdassa palautteeseen reagointi ja vas-
tine hidastuvat ja henkildiden valille voi syntya vaarinymmarryksia. Virtuaalisesti toteu-
tettu viestinta kaikille samanaikaisesti toimi demokraattisesti, koska viestinlahettdjaan
kohdistuvat ennakkoluulot ja mahdolliset valtaerot eivat vaikuta itse asiaan. (Vartiainen

& muut 2004, s. 39, 48-49).

Tyontekijoilld ja kaikilla ryhman jasenilla taytyy olla sama kasitys siitd, minkalaisessa ryh-
massa tyoskennellddn ja minkélaisia haasteita he mahdollisesti joutuvat kohtaamaan.
Tyontekijan itsendisyyden kannalta on tarkeaa, ettd koordinointi ja yhteistyd ovat tasa-
painossa, jotta ty0 pysyy kasassa. Hajautetussa organisaatiossa tasta muodostuu hel-
posti ongelma, koska esimerkiksi aikaerot ja organisaatioiden viliset rajat erottavat ryh-

man jasenia toisistaan. Tassd on vaarana se, etta tyontekijat alkavat tyoskennella liiankin
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itsendisesti, koska omat paikalliset tarpeet tuntuvat tarkeammilta kuin hajautetun ryh-
man tehtavat. Tyontekijan aseman tekee haasteelliseksi myds se, etta ryhman jasenet
joutuvat koordinoimaan tehtdvia muidenkin sidosryhmien kanssa. Hajautetussa tyossa
perinteisten ryhmataitojen lisaksi pitda olla hallussa ainakin seuraavat asiat: sosiaaliset
taidot, rajojenhallintataidot, toimivat sosiaaliset verkostosuhteet, teknologian kayttotai-
dot, projektinhallintaidot ja ehka tarkeimpana itsensa johtamisen taidot. Kokemus jaam-
mattitaito auttavat naiden kaikkien asioiden hallinnassa, mutta jatkuva oppiminen on
my0s yksi avaintekijoista. Yhteenvetona tyontekijan nakékulmasta katsottuna hajaute-
tussa organisaatiossa tydskenteleminen voi olla vaativaa ja haasteellista, mutta organi-
saatiossa on myos hyvat mahdollisuudet kehittda itsedan ja paasta etenemaan urallaan.

(Vartiainen ja muut, 2004, s. 90-91).

Hajautetussa organisaation johtaminen on selkeasti haaste johtajalle, mutta samalla se
on oiva kehittymisen mahdollisuus. Virtuaalisuuden lisddntyessa johtajuudelta vaadi-
taan aikaisempaa aktiivisempaa ja monipuolista johtamisosaamista. Tata on myos Sydan-
maanlakka (2012, s. 58) tutkinut omassa tutkimuksessaan. Johtajan tulee pystya sisais-
tamaan erilaisia johtamistapoja ja yksi isoimmista haasteista on johtamisen nakyminen,
samalla tulisi vakiinnuttaa yhteiset toimintatavat. Olemassa olevan tiedon jakaminen ja
sen hyodyntaminen tehokkaasti ovat usein yritysten kulmakivia. Johtaminen ei ole aina
vain myonteisten asioiden eteenpadin viemistd, monesti saattaa tulla eteen my6s ongel-
mia, joihin tulisi puuttua aktiivisesti. Siten parannetaan yhteisén luottamusta, asioista
tulee viestia selkeasti ja avoimesti. Johdettaessa etatydskentelya tulee olla selkeat tavoit-
teet ja niiden seuranta systemaattista, unohtamatta kuitenkaan palautejarjestelmia seka

mahdollisuuksia osaamisen kehittymiselle. (Syddanmaalakka 2012, s. 58).

Johtamisen nakokulmasta voi olla hyvin hankalaa olla seka ystavallinen, mahdollisimman
ymmartdvainen ja tuloksia vaativa johtaja. Tuloksia voidaan mitata, jolloin johtaja saa
itselleen taustatietoa siitd, miten tulosten saavuttamisessa onnistutaan. Mittaamisen li-

saksi tulee kuitenkin seurata my6ds muita onnistumisen mittareita eika vain tuijottaa lu-
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kuja. Usein yrityksissa kuitenkin koetaan vain lukujen olevan merkityksellisia eika tyon-
tekijoiden hyvinvointiin kiinniteta riittavasti huomioita. Seurauksena saattaa olla tulos-
ten laskeminen nopeasti. Asettamalla valitavoitteita, voivat ne toimia motivaation syn-
nyttdjana ja johtaa parhaimmillaan siihen, ettd saavutetaan hyva ilmapiiri ja paastaan
tavoitteisiin. Hajautetussa organisaatiossa johdon ja alaisten luottamus on isossa roo-
lissa, luottamusta tulee rakentaa avoimesti ja selkedlla kommunikoinnilla kaikkien kesken.
Esimies voi vaikuttaa omalla kayttaytymisellaan siihen, miten alaiset kokevat, etta heihin
luotetaan. Luottamus on kierre, jossa vain luottamalla voi saavuttaa luottamusta.
Yleensa tyontekijoiden kokiessa luottamusta, he haluavat olla luottamuksen arvoisia,
jonka seurauksena he tekevat tyotdaan tehokkaammin ja sitoutuneemmin. Epdluuloisuus
ja kontrollointi vievat huomion tekemiselta ja kuluttaa johdon aikaa. Luottamuksen syn-
tyessa ei tarvita turhia saantdja ja ohjeita, vaan voidaan keskittyd olennaiseen eli tyon

tekemiseen. (Vilkman 2016, s. 27-31).

Vilkman (2016, s. 138-145) on kirjassaan kuvannut etdjohtajan osaamisalueet. Vilkmanin
mukaan etdjohtajan tulee olla sosiaalisesti taitava, tavoitekeskeinen, joustava ja proak-
tiivinen. Etdjohtajan tulee kyeta delegoimaan, tekemaan tehokkaasti paatoksia, suunnit-
telemaan ja organisoimaan seka innostamaan ja motivoimaan alaisiaan fyysisesta etai-
syydesta huolimatta. Lisdksi etdjohtajan tulee olla mahdollisimman avoin vuorovaikutuk-
sessa alaistensa kanssa. (Vilkman 2016, s. 139). Liséksi viimeaikaisissa tutkimuksissa eta-
johtajan ominaisuuksiksi on nostettu myds tunnealykkyys (Pitts, Wright & Harkabus 2012)

sekd itsetietoisuus ja samalla kyky johtaa myos itsedan. (Saarinen 2016, s. 184).
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Kuvio 4. Etdjohtajan osaamisalueet (Vilkman 2016, s. 138).

3.4 Covid-19 merkitys hybridityon kokemuksiin

Tahan tutkimukseen on merkittavasti vaikuttanut yleinen tilanne pandemiasta, joka ei
nadyta loppumisen merkkeja tata kirjoitettaessa. Yritykset ovat joutuneet muuttamaan
toimintojaan ja odotukset ovat muuttaneet muotoaan. Nopeasta paluusta takaisin van-
haan ei voida enda puhua. Osa uusista saannoista ja velvoitteista on tullut suoraan valti-

olta, rajoitukset on koskeneet eri toimialoja hiukan eri tavoin.

Makeld ja muut (2020, s. 101-102) ovat tutkineet, miten Covid -19 pandemiasta johtu-
vassa muutoksessa on onnistuttu. He ovat tutkineet muutosta koko organisaatiossa seka

my0Os esihenkildiden osalta. Tutkittavana olivat tyontekijoiden fyysiset, sosiaaliset ja
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psykologiset ominaisuudet ja niiden hallinta muutostilanteessa sekd miten muuttunut
tilanne heijastui hyvinvointiin. Tutkimuksessa kavi selville, ettda muutosjohtajuus oli
reaktiivista. Tilanteita ei voinut ennalta valmistella tai ennakoida mitenkaan.
Hyvinvointiin vaikutti myos se, ettd Suomessa oli mahdollisuus liikkua ja menna ulos
toisin kuin monissa muissa maissa. Tyontekija pystyi jarjestamaan etatyopaivansa
vapaammin ja oli mahdollisuus pitaa taukoja, joilla on iso vaikutus palautumiseen niin
fyysisesti kuin henkisestikin etatyopaivan jalkeen. My0os tyoskentelytilalla oli iso rooli, ne
joilla oli kdytossaan tyohuone, heidan oli helpompi yhdistaa ja saavuttaa tasapaino
ty6elaman ja muun elaman valilla. Esihenkildiden ja johtajien tuli nopealla syklilla
muuttaa omia johtamistapojaan tdysin uudenlaiseen tilanteeseen ldhes yhden yon
aikana, jolloin pandemian laajuus nayttaytyi. Johtajilla ei tdhan ollut heti tyokaluja
kaytossa ja varsin innovatiivisia ratkaisuja monessa yrityksessa lahdettiin nopealla
aikataululla luomaan. Tilanne vaati paljon etdaohjausta, keskindista luottamusta ja sen
vahvistamista. Varmasti suurimpina haasteina oli myds johtajilla epavarmuuden
sietaminen ja haaste siitd, etta pystyy olemaan lahella vaikka tyontekijat olivat kaukana.

(M3kel3 ja muut, 2020, s. 101-102).

Covid-19 on saanut useita tutkijoita tekemaan vertailua poikkeuksellisessa tilanteessa
moniin luonnon tilanteisiin. Alam (2020, s. 599-606) on artikkelissaan nahnyt
yhtymakohtia mustan joutsenen ja muuttuneen tyénteon tilanteessa. Molemmille on
hdanen mielestdan ominaista tilanteen arvaamattomuus ja laajat seuraukset. Myos musta
joutsen on harvinaisuus ja kuten olemme nahneet myods covid-19:lla on laajat
vaikutukset, jotka vaikuttavat koko yhteiskuntaan, monien terveyteen seka
taloudellisesti hyvin moniin eri tahoihin. Alamin mukaan nain nopea ja radikaali muutos
tyontekijoiden tyonkuvaan vaikuttaa tuoden siihen epdvarmuutta, joka jatkuessaan
pitkdaan voi aiheuttaa syrjaytymista ja eristaytymista. Nopeasti muuttuneessa tilanteessa
johtajan rooli on kehittdd yhteenkuuluvuuden tunnetta, kaikki olemme samassa
veneessa, mutta yhdessa tasta selvitdan. Lisdksi tulee pitaa aktiivisesti yhteytta kaikkiin

tyontekijoihin ja luoda molemminpuolinen luottamus. (Alam 2020, s. 599-606).



39

3.5 Erilladn mutta yhdessa - Yhteisollisyyden tukeminen

Hybriditydssa yhteisollisyys tarvitsee oman lukunsa, kun toimitaan toisistaan erillaan,
ndahdaan ehka harvoin ja jokaisella on omat vastuualueet, yhteisollisyys voidaan kokea
vaikeana yllapitaa. Arjen monissa kiireissa tulisi kuitenkin huomioida ja valilla muistutel-
lakin, etta yksilosuoritus ei ole riittdva vaan tarvitaan kaikkien yhteinen tyépanos, jota
varten yritys on olemassa. Esimiehen rooli johtajana on saada kaikki ymmartamaan ja
yhdessa tahtomaan yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Digitaaliset tydkalut helpotta-
vat ja mahdollistavat tyon tekemisen, mutta erillddn olo pitkdan vaikuttaa tyoyhteison

yhteisollisyyteen, jota tulisi rakentaa aktiivisesti.

Yhteisollisyyden merkitys on parhaimmillaan sujuvaa tekemistd ja kokemista yhdessa,
samalla se muodostaa sosiaalisen verkoston ja kokonaisuuden tydyhteisdssa. Ihmiset
hakeutuvat ldhes vaistonvaraisesti ja automaattisesti muiden ihmisten seuraan ja
kokevat mielihyvaa kuuluessaan joukkoon, toimimalla ndin ihminen myds varmistaa

toimeentulonsa seka lisddntymisen. (Hautamaki ja muut, 2005, s. 8).

Yhteisollisyyden madritelmissa korostuvat yhteison jasenten valiset sosiaaliset suhteet ja
vuorovaikutus. Kuten muissakin yhteisOissd, myos tyoyhteisdissa yhteisollisyyden tunne
muodostuu ja sitd yllapidetdan jasenten valisessd kanssakdymisessa. Yhteisollisyys tyo-
yhteis0ssa voidaan nahda tyontekijoiden ja tydnantajan sitoutumisena toisiinsa. (Lambert &
Hopkins, 1995, s. 152—153). Keskeisena tekijana ovat ihmissuhteet, joiden muodostumiseen
puolestaan tarvitaan rehellisyyttd, kunnioitusta ja keskindistd luottamusta. Kun yhteisdssa
vallitsee rehellinen ja avoin ilmapiiri, sen jasenet pystyvat luottamaan toisiinsa ja tuntevat
vahvempaa yhteenkuuluvuutta. Heinosen (2008, s. 113) mukaan tyOyhteisOssa
yhteisollisyyden muodostumisessa korostuu myds tiedon jakaminen ja vuorovaikutuksen

toimivuus enemman kuin emotionaalinen tuki.
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Susan Burrougs ja Lillian Eby (1998) ovat maaritelleet yhteenkuuluvuuden tunteen
ulottuvuuksia tydyhteistssa kuudella ulottuvuudella : (Roth & Saarenpaa 2020, s. 80).
1. Tyotoverin tukeminen
Emotionaalinen turvallisuus
Tunne kuulumisesta joukkoon

2

3

4. Henkinen yhdysside
5. Avoin, rehellinen vuorovaikutus
6

Tiimiorientaatio

Yhteisollisyys on pohjimmiltaan samaa kuin yhteenkuulumisen tunne. Tahdn on nykyaan
lisatty vield luottamus, arvostus, yhteishenki ja rakentava yhteishenki. (Vilkman, 2016, luku
2). Hanen mukaansa tyontekijasta nakee, kun vahva yhteiséllisyys on parhaimmillaan, silloin
yhteistyo sujuu ja hyva tunne korostuu. Voimavarat pystyy kohdentamaan tyohon, kun yksilo
saa tukea myos toisilta tyoyhteison jaseniltd. Tyontekijan kokemus tyon kuormittavuudesta
riippuu paljolti yhteisollisyyden merkittavyydesta ; arvostetaanko hanen tydpanostaan ja

osaamistaan, tukevatko tydkaverit ja esimies, kannustetaanko ja autetaan tarvittaessa.

Myos psykologian monissa tutkimuksissa on tutkittu yhteisollisyyttd ja erityisesti sen
merkitystd tyOympdristossa. Naissa tutkimuksissa on esille nousseet tydntekijdiden
hyvinvointi, sitoutuminen tyohoén, huomaavaisuus, joilla on ollut iso merkitys
yhteisollisyyden tunteen kanssa ja toimivassa tyoymparistossa tyotyytyvaisyys on

lisdantynyt. (Heinonen, 2008, s. 90-91).

Koko organisaation nakokulmasta katsoen yhteenkuuluvuudella on yhteisollisyyteen
merkittavia vaikutuksia, se lisda selviytymismekanismeja ja suojaa erilaisilta stressin
aiheuttamilta kuormituksilta. Vaikutuksina voi olla sairauspoissaolojen vdahentyminen ja
siten suoraan yrityksen kustannusrakenteeseen selkea vaikutus. Henkilot, jotka kokevat
kuuluvansa yhteen, haluavat olla yhdessda ja viestivat toisilleen enemman ja

perusteellisemmin. (Roth & Saarenpaa, 2020, s. 81).
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Virtuaaliyhteisoissa yhteisollisyyden kokemisen keskiossa ovat yhteison jasenet, heidan
valisensa suhteet, vuorovaikutus seka tietotekniikka. Heinonen (2008, s. 90) on tutkinut
nadita ylla mainittuja elementteja ja niiden valisia suhteita virtuaaliyhteisdissa. Heinosen
tutkimuksessa tuli esiin, ettei tekniikan ja sen kayttdjan valinen side ole merkityksetén
yhteiséllisyyden kannalta. YIla mainituissa elementeissa vaikuttavat myos Heinosen mu-
kaan erilaiset tekijat, ja naita kutsutaan yhteisollisyyden mahdollistajiksi. (Heinonen,

2008, s. 90).

Malinen (2016, s. 34) on tutkinut yhteisollisyytta verkkoymparistossa. Tassa
tutkimuksessa todetaan, ettd verkossa voi syntyd, luoda ja kokea yhteiséllisyytta.
Verkossa tapahtuvalle yhteiséllisyyden tunteen kehittymiselle on tarkeaa, etta sielld
kohtaavat ihmiset saannollisesti  kommunikoivat  keskendan ja  pystyvat
vuorovaikutuksella saavuttamaan yhteiséllisuuden tunteen. Vuorovaikutuksessa on
yleensa kysymys tietynlaisesta henkilokohtaisuudesta, merkityksellisyydesta ja asiaan
liittyvasta kiintymyksesta. Heinonen (2008, s. 82) puolestaan omassa tutkimuksessaan
nostaa esille, ettd tydyhteis6 toimiessaan hajautetussa organisaatiossa virtuaalisissa
tiimeissa, verkon kautta tapahtuva tydskentely oli yhteiséllisyytta rakentava. Tiimin
jasenet tunsivat lahentyvansa toisiaan, kun tyovalineet ja virtuaaliset asiat toimivat.
Heiddn kokemuksena olivat samansuuntaiset kuin, jos olisivat olleet tyoskennelleet
samassa tilassa. Tutkimuksessa tuli myo6s esille, ettd viestintd oli muuttunut
avoimemmaksi ja luottamus oli parantunut. Monet olivat keskustelleet enemman
toistensa kanssa kuin fyysisesti kasvokkain ollessaan. Virtuaaliviestinnan avulla voi

kommunikoida nopeasti ja tutkittavien kokemuksen mukaan helpommin.

3.6 Etatyon juridiset kysymykset

Tyoelamaa sdatelee lahtokohtaisesti tyolainsdadanto, joka takaa tyontekijan oikeudet
eika lakiin liittyvista sdanndksista voi poiketa tyontekijan vahingoksi. Tybaikalakia sovel-
letaan seka yksityisella etté julkisella sektorilla eika tyon sisalto tai laatu vaikuta sovellet-

tavuuteen.



42

Ammattiyhdistysliikkeiden nakékulmasta etatyd tuo mukanaan uudenlaiset haasteet.
Alun perin jarjestaytymisen yhtena ehtona on ollut tyéntekijoiden tydskentely samassa
tilassa ja tydnantajan suoran maardysvallan alaisena. Ammattiyhdistysliikkeen mielesta
tyontekijoiden hajautuminen heikentdaa ammattiyhdistysten neuvotteluasemaa ja si-
saista viestintaa. Tyontekijoiden etatyossa kokemat ratkaisut tulevat luultavasti tulevai-
suudessa muuttumaan joiltakin osin. Paikalliset sopimukset ja mielenkiinnot seka perhe-
eldman ja vapaa-ajan yhdistaminen haastavat kollegiaalisen solidaarisuuden, johon am-
mattiyhdistysliike on perustunut. Etatyontekijat saattavat jopa perustaa oman uudenlai-
sen ammattiliiton, joka keskittyisi heidan nakdkulmasta tyypillisiin edunvalvontakysy-
myksiin, kuten verotukseen, infra- ja verkkokysymyksiin seka toimitilakysymyksiin.

(Kuisma & Sauri 2021, s. 59-60).

Euroopan  tyomarkkinaosapuolet = (UNICE/UEAPME, CEEP ja  EAY) alle-
kirjoittivat 16.7.2002 etatyota koskevan puitesopimuksen. Suomessa tydomarkkinajarjes-
tot ovat toimeenpanneet ja allekirjoittaneet taman puitesopimuksen 2005. Tassa puite-
sopimuksessa on todettu, ettd myds Suomessa tarvitaan erilaisia tyon organisointitapoja,
jotta voidaan sailyttaa kilpailukyky myds tulevaisuudessa. Etatyo voi tarjota mahdollisuu-
den niin tyontekijan kuin tyénantajan intressien mahdollistajaksi. Lisaksi puitesopimuk-
sessa on sovittu niistd ehdoista, mita tyosuhteessa voidaan soveltaa. Sopimuksen mu-
kaan, etatyontekijalla on samat oikeudet kuin tyénantajan tiloissa tyoskentelevilla. Eta-
tyon tekemisesta ei ole pakko sopia kirjallisesti, mutta se olisi suotavaa. Jos etatyota teh-
daan saannollisesti ja pidempaan, olisi hyva sopia siita selkeasti tydnantajan ja tyonteki-
jan kesken. Selkedt sopimukset ja kirjatut tyopaikan saannot auttavat kaikkia osapuolia
eika erimielisyyksia pdase syntymaan. Etdatyon tekeminen joka tapauksessa edellyttaa
yhteista sopimusta, tydnantaja ei voi yksipuolisesti maarata etatoihin eika tyontekija voi

ilmoittaa tekevansa vain etatyota. (TEK 2021).
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Taulukko 3. Esimerkki etatyon tekemisesta sovittavia asioita.

Mita ja kuinka paljon etatyota tehdaan?

v/ Etaty6hon sovelletaan normaalia

tyoaikaa koskevia saannoksia
Ty6ajan seuranta
Etatyossa korostuu tyontekijan rooli

ja vastuu tyoajan kaytosta

Miten tyontekijaa seurataan ja miten tavoit-

teiden onnistumista raportoidaan?

Tyonantajalla velvollisuus valvoa
tyotapojen turvallisuutta ja terveelli-
syytta seka etatyodssa kuin paikan

paalla tehtyna

Vakuutuskaytannot ja tietoturvallisuus?

Tarkistettava kattaako tydnantajan
lakisdateinen  tapaturmavakuutus
myds etatyon.

Tauolla sattuneet tapaturmat, esim.
kahvin haku tai vessassa kaynti eivat
kuulu tyotapaturmavakuutuksen pii-

riin

Missa etatyota voidaan tehda; kotona, mo-

killa, ulkomailla?

Rajautuuko tyontekeminen tiettyyn
paikkaan vai onko mahdollista tehda

tyota paikasta riippumatta
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4 Tutkimuksen metodologia

Tutkimusmenetelmana tassa tutkimuksessa on kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimuksen ai-
neistona on kaytetty eri kokoisista yrityksistda esimiesasemassa olevia henkildiden haas-
tatteluja. Tassa luvussa esitellddn myos haastattelu- ja aineiston analysointimenetelma.
Tutkimuksen ilmiéna voidaan pitdaa etajohtamisen johtamistapoja ja kaytantoja. Naita
asioita kasitelldan teoriaosuudessa, jotka saattavat nousta esille my6s tutkimustuloksia

tarkasteltaessa.

4.1 Tutkimusasetelma

Tutkimuksen luonteena toimii laadullinen tutkimus, joka on erinomainen silloin kun ihminen
ja hdnen kokemuksensa ovat tutkimusaineiston keruun kannalta merkittavassa roolissa.
Laadulliselle tutkimukselle tyypillista on tutkimusaineiston kerdaminen sen todellisessa
muodossa ja tilanteissa. Siina keskustelut sekd havainnot menevat kerdtyn datan yli. Kun
tutkittava aihe on kohtalaisen vahan tutkittu, kvalitatiivinen Idhestymistapa saattaa toimia
siind tilanteessa hyvin antoisana riittavan aineiston kerdamiseen. (Hirsjarvi ja muut 2013, s.

191-193).

Laadulliseen tutkimukseen tarvittava aineisto kerattiin teemahaastattelun muodossa
haastattelemalla eri kokoisista yrityksistd esimiesasemassa olevia henkilditd. Aineistolle
tehddan tutkimuksen aikana analysointi kdyttamalla analysointiin aineistoldahtoista
sisdllénanalyysia. Usein kaytetyn tutkimusotteen tarkoituksena on esittaa erilaisia koke-
muksia tietylta tutkittavalta ihmisjoukolta ja saada heidan nakemyksiaan ja kokemuksi-
aan esille aiheesta. Lahtokohtana se, etta osalla voi olla erilaisia nakemyksia ja kokemuk-
sia aiheesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tutkimusote sopii siis erityisesti

tutkimuksen tarkoitukseen ilmentda esimiesten kokemuksia hybridijohtamisesta.
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4.2 Tutkimushaastattelu

Tutkimuksessa paadyin luomaan puolistrukturoidun yksildhaastattelun aineiston
keraamista varten. Haastattelun kdyttaminen tutkimuksessa riippuu taysin tutkimuksen
laadusta. Tutkijan nakdkulmasta haastattelussa pyritddan saamaan kasitys haastateltavan
kokemuksista keskustelun avulla. Haastattelulla tarkoitetaan tutkittavan kohteen
henkilokohtaista tapaamista, joko kasvotusten tai muulla tavalla jarjestettyna.
Tapaamisessa haastattelijana toimiva tutkija esittda tutkimuskysymyksia ja tallentaa
haastattelun myohempaa tulkintaa varten. Haastattelu voi olla yhdenmukaisesti tai
vapaamuotoisesti toteutettu. Siind pyritddn saamaan vastauksia aiheesta valmiiksi
muotoiltujen kysymysten avulla, antamalla kuitenkin vapaus haastattelun kulkuun.

(Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 48-49).

Haastattelun etuna on muun muassa haastattelijan mahdollisuus tehda muistiinpanoja
haastateltavan kommenttien lisdaksi myds hanen &danenpainoistaan ja eleistaan.
Haastattelun etuna on myods se, ettd haastatteluun voidaan valita aiheesta kokemusta
omaavia henkiloita. Kirjalliset avoimet vastaukset voivat olla huomattavasti haastattelua
suppeampia. Varsinaisia heikkouksia haastattelulla on vahan, joista merkittavimpia ovat

sithen kuluva aika seka tyolas aineistonkeruu. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 84-87).

Puolistrukturoidussa haastattelussa, eli teemahaastattelussa edetddn etukateen
laadittujen teemojen mukaisesti. Siind tutkimukseen osallistuvalla on samat tiedot ja
taidot, joita he pystyvat pilkkomaan samoin kuin tutkija. Muuten vastaukset eivat
valttamatta liity haastattelun teemaan. Teemahaastattelussa voidaan tarkentaa
kysymyksia perustuen koehenkilon aikaisempiin vastauksiin. Teemahaastattelussa
kysymysten yhdenmukaisuus voi vaihdella esimerkiksi kysymysten jarjestyksen suhteen.
Teemahaastattelussa pyritdan loytdmaan tutkielman tarkoituksen mukaisia vastauksia.
Vaikka kysymykset ovat avoimia, ei haastattelussa ole tarkoituksena keskustella aiheen
ulkopuolisista asioista. Haastattelijan tehtdvana on pitda haastattelu teeman mukaisena,
mutta antaa myos koehenkillle mahdollisuus vastata vapaasti. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

s. 88).
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Maailmanlaajuisen COVID-19 pandemian (WHO 2021) vuoksi haastattelut jarjestettiin
etayhteyksilla, valttden suoraa kontaktia haastattelijan ja haastateltavan valilla
pienentden riskia sairastumiseen ja lisddamalla ndin halukkuutta osallistua haastatteluun.
Haastatteluun osallistuvat henkilot sijaitsevat eri puolilla Pohjanmaan ja Etela-
Pohjanmaan alueelta. Henkilot Ioytyivat omasta verkostostani, joiden tiesin

ty6skentelevan johtoasemassa, kaikki suostuivat mielellaan tutkimukseeni.

Haastattelun teemat olivat Etatyo tyon muotona, Onnistumiset ja haasteet seka
Tavoitteet ja johtamistapa, jotka pohjautuvat tutkimuskysymyksiin. Teemat
muodostuivat kirjallisuudesta esille nousseista keskeista kasitteista ja teoriasta.
Teemojen alle laadin alakysymyksid, jotka tukivat paaotsikkoa. (Liite 1,

Haastattelukysymykset).

4.3 Tutkimuksen kohdejoukko

Tutkimukseen kaytetty kohdejoukko muodostui esimiesasemassa olevista henkil6ista,
joilla on kokemusta etatydskentelysta. Kohdejoukosta kerattiin tutkimusaineisto niin,
etta rajaus siihen tapahtui harkinnanvaraisella otannalla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
on olennaista se, ettd tutkimuksessa kuvataan jotain tiettyd ilmi6ta. Tutkimuksessa
tiettya ilmiota tulee kasitellda niin, ettd sitd pyritddan ymmartamaan. Tutkimuksessa
olennaista on, etta tutkimukseen osallistujat tietavat aiheesta ja osaavat nain ollen myds
vastata kohdentaviin kysymyksiin aiheesta. Tutkimukseen henkildiden otanta tulee olla

harkinnanvaraista ja tarkoitukseen soveltuvaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 122).

Keskeista tutkimuksen kannalta kuitenkin on, etta aineisto tulee olla sopivankokoinen.
Kun  pohditaan  tutkimuksen  tarkoituksenmukaisuutta, tdytyy huomioida
tutkimusaineistoa niin, ettd aineiston analyysin kannalta on oleellista saada
tarkoituksenmukaista tietoa. Tahan vaikuttaa sisallollisesti ja maarallisesti aineiston

laajuus. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
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Tutkimuksen kannalta ei ollut oleellista rajata haastateltavia henkildita sukupuolen tai
ian mukaan, mutta haastattelussa kysyttiin myds sita. Taustaltaan haastatteluun valitut
henkilot edustavat erilaisia yrityksia tai yhdistyksia, joilla oli kaikilla eripituista kokemusta

henkiloiden  johtamisesta. Samat asiat esitetdaan my6s  taulukossa 3.

Henkilé 1.

Henkild on tyoskennellyt kansainvélisessa organisaatiossa yli 25 vuotta erilaisissa kehi-
tys-ja suunnitteluorganisaatioissa. Koulutukseltaan han on Sahkoé- ja automaatioinsi-
noori, MBA. Suoria alaisia hanella on ollut uransa aikana vaihteleva maara, viimeksi yli
30 henkila.

Talla hetkella han tyoskentelee tuotekehityksessa nimikkeelld Chief Expert.

Henkilé 2.

Henkil6lla on pitka kokemus myyntijohtamisesta ja nykyisessa tydssdan han on ollut
noin nelja vuotta. Suoria alaisia on 20 henkilda ja han tyoskentelee tiiviisti myos eri si-
dosryhmien kanssa. Koulutukseltaan han on Rakennusinsin6ori, AMK seka Kauppatie-

teen maisteri KTM. Taman hetkinen nimike on Myyntipaallikko.

Henkilé 3.

Henkil6lla on pitka kokemus toiminnan johtamisesta yhdistyksessa ja tassa samassa toi-
messaan han on ollut 18 vuotta. Pohjakoulutukseltaan han on Tradenomi, suoria alaisia
6 henkil6a. Hanellda on myos vankka kokemus hallitustydskentelysta. Asemaltaan han

on toiminnanjohtaja.

Henkilé 4.
H&n on toiminut yhdistyksessa 8 vuotta, joista 5 vuotta verkostokoordinaattorina ja ryh-
maan on kuulunut 10 alaista. Peruskoulutukseltaan henkil6 on fysioterapeutti amk ja han

on suorittanut myos lahiesimieskoulutuksen.
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Henkilé 5.
Haastateltava on toiminut yhtdjaksoisesti yrityksessa 13 vuotta ja siita ajasta nyt viimei-
set 5 vuotta esimiesasemassa nimikkeella Asiakaspalvelupaallikkd. Hanelld on suoria

alaisia 14 henkiloa. Koulutukseltaan han on Talonrakennusinsin6ori amk.

Taulukko 4. Tutkimuksen kohdejoukko

Haastateltava | Sukupuoli | Ika Koulutus Esimieskoke- | Alaisia
mus
Henkild 1 Mies >50 | Sahko- ja automaa- | > 25 vuotta n. 30
tioins. + MBA
Henkilo 2 Mies >50 | Rakennusinsindori | > 30 vuotta n. 20
+ KTM
Henkilo 3 Nainen >50 | Tradenomi 18 vuotta 6
Henkilo 4 Nainen >50 | Fysioterapeutti 5 vuotta 10
Henkilo 5 Mies > 40 | Rakennusins. Amk | 5 vuotta 14

Taulukko 3 kertoo tutkimukseen osallistuneen otannan. Haastatteluun osallistuneita
henkiloita kasitelladan tassa tutkimuksessa “Henkil6” nimilla. Sukupuolella ei ollut tutki-
muskysymysten kannalta oleellinen asia tarkastella, mutta se esitetdaan taulukossa 3.
Haastatteluun osallistuneiden ialla ei ole mydskaan merkitysta tutkimuksen kannalta,
mutta kertoo kokemuksesta tyoelamassa. Haastatteluun osallistuneiden ika ilmoitetaan
kymmenenvuoden tarkkuudella taulukon 3 mukailevalla tavalla kunnioittaen tutkimuk-

seen osallistuneiden anonymiteettia ja tutkimuksen eettisyytta.
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4.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Tassa kappaleessa kayn lapi tutkimusaineiston analyysiprosessia ja sitd, kuinka
tutkimuksessa on paasty tuloksiin ja johtopdatoksiin. Havainnollistan kuvion avulla

tutkimuksen tutkimusaineiston kasittelya ja analysointia.

AINEISTON
LITTEROINTI

AINEISTOON
PEREHTYMINEN

AINEISTOLAHTOINEN

SISALLONANALYYSI

TULOKSET JA
JOHTOPAATOKSET

Kuvio 5. Analyysiprosessin kasittely Tuomi & Sarajarven (2008) pohjalta.

Tutkimusaineiston kerddaminen aloitettiin tammikuussa 2022. Yksilohaastatteluun
kutsuttiin eri esimiesasemassa olevia henkilgitd, joilla oli kokemusta hybridijohtamisesta
(n=5). Aineiston kasittely aloitettiin litteroimalla aanitetyt haastattelut. Haastatteluiden

danittamiseen kaytettiin Teams-sovellusta.

Aineistolle tehtiin analysointivaiheessa aineiston redusointi eli aineistoa pyrittiin
pelkistamadan kadottamatta kuitenkaan sen informaatiota. Taman jalkeen aineistoa
ryhmiteltiin alaluokkiin ja sitd kutsutaan kasitteelld klusterointi. Viimeiseksi sisallon
analysointivaiheessa tuli teoreettisten kasitteiden muodostaminen eli abstratointi, jossa
pyritittiin kokoamaan alaluokat ja ylaluokat paaluokkiin eli kokoavaan kasitteeseen.

(Tuomi & Sarajarvi 2008, s. 109-111).
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Tutkimuksessa kaytetyt teemat ja jasennystavat nousivat esille haastatteluista itsestaan
ja analysointivaiheessa jaottelu pohjautui aikaisempiin tutkimustuloksien jaotteluun ja

luokitteluun.

Tassa tutkimuksessa aineisto kerdttiin teemahaastattelun keinoin ja aineistolle
suoritettiin yksinkertainen litterointi. Litteroituun aineistoon tutustuin huolella ennen
analysoinnin  aloittamista.  Puolistrukturoitu  teemahaastattelu = mahdollistaa
tutkimusaineistolle helposti suoritettavan aineiston pelkistamisen. Siina pelkistetaan
haastatteluun osallistuneiden kokemuksia tietyistd teemoista Nama voidaan koota
taulukkoihin ja muodostaa omat alaluokat ryhmittelya varten. Lopuksi muodostetaan yh-
tendiset kasitteet luokille, jotka kiteyttavat tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen aikana
voidaan kayttaa alkuperdisilmauksia tukemaan aineistoldahtdistda sisallénanalyysia.
Analyysimenetelmallad tavoitteena on |0ytda eroja ja yhtaldisyyksia sekd teoriaosiossa
kuvattuja piilevia merkityksia. Nain pyritddn muodostamaan yleistava ja tiivis kuvaus

tutkittavasta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4).

Tama tutkimus eteni teorialdahtdisesti ja analyysia tehdessa pyrin keskittymaan teoriassa
nousseisiin asioihin, merkityksiin ja kasitteisiin, joita my&s verrattiin aikaisempiin teori-

oihin ja tietoon.
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5 Tutkimustulokset teemoittain

Tutkimustulokset kdydaan lapi teemoittain ja haastatteluissa esiin nousseet asiat ja yh-
teydet teoriaosuudessa esitettyihin asioihin peilaten. Ajankohtainen pandemiatilanne
heijastui jokaisessa haastattelussa eika sen merkitysta voida ohittaa tassa tutkimuksessa.
Toisaalta etdjohtaminen oli kaikille tuttua jo ennen pandemiaa, jolloin valmiudet eta-

tyoskentelyyn olivat jo olemassa eikd nopeita muutoksia pandemian edetessa tarvittu.

5.1 Etatyo tyon muotona

Kaikki vastaajat kertoivat haastattelussa, ettd olivat jo tehneet etat6ita ennen Covid-19
pandemiaa, mutta selkeasti kaikki my0Os totesivat, ettd pandemialla oli vaikutusta laa-
jemmin etatyohon siirtymisessa. Toisaalta etatyéhon oli jo aikaisemmin totuttu ja tyos-
kentelyolosuhteet olivat monilla valmiina. Pandemian mydéta siirtyminen lahes kokonaan

etatyohon ei tuonut suurta muutosta.

” Korona pakotti etdtdihin kaikki, joilla vain oli mahdollista” (H1)

” Ldhinnd koronan takia ja monet tyét onnistuvat etind” (H2)

” Jo ennen koronaa, paljon tehtiin tyotd asiakkaiden luona eli etddllé” (H3)

” Tyon luonteesta johtuen tydskentely on koko ajan ollut Iéhes pelkéistddn
etdtyotd” (H4)

” Korona ei ole vaikuttanut, hybridimallia ollut aina” (H5)

Haastateltavat tyoskentelevat kaikki asiantuntija-aloilla, ty6ta on jo totuttu tekemaan
paikasta riippumatta. Kaikilla oli my0s alaisia laajemmalta alueelta, kahdella laajemmin
ympari maailmaa ja kolmella ympari Suomea. Yksi haastateltava kertoi, etta etatyota oli
mahdollista tehda sovitusti jo ennen pandemiaa sopimalla siitd esimiehen kanssa ja kay-

tantona oli yksi pdiva kahdessa viikossa etatyoskentelya. Talla hetkelld han tyoskentelee
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[ahinna vain etdna. Ja tata mahdollisuutta on tarjottu kaikille, joiden tyotehtaviin se so-
veltuu. Muilla vastaajilla oli laajempi mahdollisuus etatyon tekemiseen ennen pande-

miaa.

Haastateltavien omaa valinnanvapautta ei ole rajoitettu, vaan vallitsevassa tilanteessa
taustaorganisaatioiden puolesta etatdihin kannustetaan ja toivotaan ainakin pandemian
kestdessa. Kuitenkin henkil6t voivat itse valita tyoskentelypaikkansa keskusteltuaan esi-
miehen kanssa omasta tilanteestaan. Erds haastateltava kertoi, etta hyvin vapaasti hanen
organisaatiossa ihmiset voivat paattaa missa tyotansa tekevat. Ei ole tarvetta kokoontua
tiettyna padivana toimistolle, mutta tilanne vaatii ehka saantoja pandemian jalkeen. Jos-

kus olisi hyva, etta kaikki kokoontuisivat toimistolle samana paivana.

" Hyvin pitkalti voivat, mutta etatyohon kannustetaan” (H2)

Esimiesten omien kokemusten etdjohtaminen eroaa jossakin maarin perinteisesta joh-
tamisesta. Yksi henkilo toi esille, etta varsinkin etatydskentelyssa tyontekijaa ei saa jattaa
yksin, vaan kaikki tulisi saada mukaan esim. virtuaalisilla kahvitauoilla. Esimiehen tulisi
herkalla korvalla kuunnella alaisiaan ettei kukaan jaa ongelmissaan yksin. Kaikki
haastateltavat pitivat erityisen tarkeana alaisten hyvaa tuntemista etdajohtamisessa.
Alaisten tunteminen mahdollistaa paremmin tuen jokaisen omien vahvuuksien mukaan,
millaista  johtajuutta kukin kaipaa. Henkildiden vastauksista ilmeni, etta

ihmistuntemuksella on merkittava rooli etdjohtamisessa.

Kaikkien haastateltavien mukaan erityisesti vuorovaikutuksen ja viestinnan roolit
korostuivat entisestdadn etdjohtamisessa. Olisi tarkeda tuntea ja tietdaa henkil6iden muus-
takin elamasta, jotta pystyy antamaan tarvittavaa tukea ja ohjausta. Toiset tyontekijat
pystyvat nauttimaan saamastaan vapaudesta ja se nakyy positiivisesti tyon tuloksissakin.

Haastatteluun osallistuneiden vastauksissa korostui myos ihmistuntemus.
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“En sano, ettd toiset vaativat enemmdn paimentamista, mutta joku vaatii
enemmdin sosiaalisia kontakteja kuin toiset” (H1)
“lhmisten tasavertainen kohtelu ja jokaiseen tulee suhtautua yksilénd. Ih-

miset ovat kuitenkin kaikki erilaisia” (H2)

Tiedonkulku koettiin haastattelussa vaativaksi, monesti kahvipoydassa tieto vaihtuu
huomaamatta. Hiljaisen tiedon jakaminen nahtiin myos ongelmalliseksi, jota se toisaalta
on varmasti ollut aina. Tuomivaara ja muut (2016 s.85) nostivat esille tutkimuksessaan
etatyotatekevien kokemuksen eristaytymisestad, jolleivat kaikki saa reaaliajassa kuulla

samaa viestintaa kuin muut. Taman saman asian nosti esille kaksi haastateltava.

"Tiedonkulku ja tiedolla johtaminen on kaiken a ja 0. Tunnejohtaminen ja
arvailujen perusteella tehtavat paatokset ei voi johtaa tuloksekkaaseen
lopputulokseen” (H2)

” Ne, ketka oli etdtyossa, niin tieto ja paatokset ei kulkeutunut. Nyt kun
kaikki on omissa poteroissaan, niin informaatio kulkee helpommin kaikille

samaan aikaan”(H4)

Yksi haastateltava huomioi myds tyon jakamiseen liittyvan tasapuolisuuden. Kenelldkdan
ei saisi olla liikaa tyota, jotta tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Toisaalta ei saa olla liian

vahan tyota, jotta kaikki kokevat tekevansa tyota tasapuolisesti.

Viimeisena kysymyksena tassa teemassa kysyttiin millaisia haasteita esimiehet ovat koh-
danneet alaistensa kanssa etatyodaikana. Tekniset haasteet nousivat esille useamman
haastateltavan vastauksissa. Vaikka Suomessa on hyvat internetyhteydet, valilla laittei-
den toimimattomuus hairitsi. Kasvotusten toimiessa téiden jakaminen koettiin huomat-
tavasti helpommaksi. Tall6in voi keskustella aiheesta paremmin ja tehostaa haluttua lop-

putulosta, vaikka piirtamalla, jotta asia oikeasti ymmarretaan.
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Etatoita on mahdollista toisilla aloilla tehda paikasta ja kellonajoista riippumatta. Yksi
haastateltava toi esille, etta tavoittaminen voi joissakin tilanteissa olla haaste. Etakokouk-
sissa ja palavereissa osallistumisen aktiivisuutta on joskus hiukan vaikea arvioida. Myds

palavereitten maara oli haastateltavien mielesta lisaantynyt.

” Onko kone ainoastaan auki ja puuhaillaan kuitenkin jotain muuta” (H2)
” Koronan aikana paljon enemman istutaan Teamsissd, ennen pystyi heti paikan
paalla kayda asiat 1api, nyt joudutaan sopimaan palaveriaika ja siina vasta paas-

tdan sopimaan asioista” (H5)

Kaksi henkil6a nosti esille myos rekrytoinnin vaikeudet ja uuden henkilon perehdyttami-
sen tydhonsa etdyhteydelld. Haastatteluissa mm. elekieli ja suora kontakti jaavat puut-
tumaan. Lyhyen haastattelun aikana ei paase niin hyvin tutustumaan hakijaan kuin kas-

votusten.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd hybriditydon johtaminen ei ollut sinansa
haaste. Tahan oli jo ennen pandemiaa totuttu ja se nahtiin hyvin toimivana, myos tulok-
set puhuivat puolestaan. Selkeasti haastateltavien alaisten itseohjautuvuus oli suurta ja

tiimit olivat toimivia eikd ongelmia tyon tekemisessa juurikaan ollut.

Vartiainen ja muut (2004) ovat tutkimuksessaan nostaneet esille varsinkin asiantuntija-
organisaatiot, joissa eri paikkakunnilla toimivat asiantuntijat ja osaaminen voidaan par-
haiten hyddyntaa. Tassa tutkimuksessa tama myds korostui kaikkien vastaajien haastat-
teluissa. Eri alan asiantuntijoita hyddynnettiin laajasti ja monipuolisesti. Kaikilla oli kui-
tenkin organisaatio, joissa ainakin joskus tavattiin myos fyysisesti kasvokkain ja niita pi-

dettiin tarkeina kohtaamisina.
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5.2 Onnistumiset ja haasteet

Toisessa teemassa kysyttiin esimiesten kokemuksia eri sukupolvien johtamista, ajan ja

paikan vaikutuksia tyon tekoon seka vuorovaikutuksen ja viestinnan toteutumista.

Eri ikdisten johtamisessa etatydskentelyssa kukaan ei juurikaan nahnyt ialla olevan vai-

kutusta johtamisen ndakokulmasta.

”En nde eroa siind onko tyontekija nuori vai vanha, molemmista kategoriasta
I6ytynee kovia puurtajia ja mahdollisia lintsareita. Joka tapauksessa tyonte-
kijaan pitaa luottaa, jokainen maarittelee tyopaivansa omalla tavallaan.” (H1)
” Porukka on pitkdnlinjan ammattilaisia, osaavat hyvin ohjata itsedan ja

paivittdisessa tekemisessa ei tukea tarvita. » (H5)

Kirjallisessa osiossa kasittelin eri sukupolvien ominaisuuksia, mutta tutkimuksessa haas-
tateltavat eivat kokeneet ialld olevan suurta merkitystd, ennemmin [6ytyi eroja muista
syista. Oletuksena oli aikaisemmista tutkimuksista, etta varsinkin teknologian kaytto olisi
nuoremmille helppoa seka erilaiset sosiaalisen median alustat ja verkkosivujen hyédyn-
taminen. Yksi haastateltava kertoi, etta nuori ei kuitenkaan valttamatta ole oppinut kayt-
tamaan erilaisia sovelluksia ja ohjelmistoja, joita yrityksessa kaytetadan. Nuoret kuitenkin
oppivat nopeasti, kun saavat ohjeistusta. Erdan haastateltavan mukaan hanella oli koke-
muksena, ettd vanhemmat henkilot eivat olleet niin nopeasti sinut uusien sovellusten

kanssa, ja tarvitsivat enemman ohjausta.

My0s asioista puhuttaessa ja kertoessa, esittdmistapaa piti eras haastateltava ikdan vai-

kuttavana tekijana.

” Puhetapa ja esittamistapa pitdad mukauttaa. Vanhemmille pitaa luovia
enemman, saman ikaisen kanssa synkkaa heti, nuorille pitdd puhua hiu-

kan eri lailla. Kaikki haluavat kuitenkin selvat vastaukset. (H4)



56

Etatoihin siirryttdaessa yhdelle henkildlle oli jopa yllatys, etta kaikista kovimmin muutos
koski nuorinta tyontekijaa, joka oli alle 30-vuotias. Hanelle etatoissa oleminen oli tosi
raskasta, yksinolo ja uhka koronan levidmisesta vaikuttivat erityisen haastavilta. Esimies
pystyi taman jalkeen parantamaan ja lisdamaan yhteydenpitoa, ettei kukaan tunne jaa-
vansa yksin. My0s viikoittaisilla toimistopalavereilla pyritdadan avoimesti kdymaan tilan-

teita ja haasteita lapi.

Toisella kysymyksella kartoitettiin esimiesten nakemysta ajan ja paikan vaikutusta tyon-

tekemiseen ja onko niilla ollut etatydssa merkitysta.

Kaikki kokivat etatyon olevan tehokkaampaa kuin fyysisesti toimistolla, koska etana ol-
lessa hairidtekijoita on vahemman. Haastateltavat huomioivat kuitenkin erilaiset perhe-
tilanteet, joillakin ei valttamatta ole kotona rauhallista tilaa, jolloin on helpompi olla
konttorilla. Monet kertoivat, etta tyon rytmittaminen tapahtuu entista paremmin. Yksi
henkilo kertoi, kuinka aikaisemmin kaytiin jokaisessa yrityksessa, mutta nyt on kulunut
kaksi vuotta eika kohtaamisia ole ollut kasvotusten. Papereista on vaikea saada kokonais-

kuvaa yrityksen tilanteesta, juttelemalla selvida moni kirjoittamaton asia.

Aika ja paikka ovat kylla vaikuttaneet kaikkien haastateltavien mielesta paljonkin. Yksi
totesi kellonaikojen hamartyneen ja téita voidaan tehda myos epatavanomaisina aikoina.
Tyota pystyy tekemaan myos paikasta riippumatta, kesamaokilta, autosta, kauppakeskuk-
sessa asioidessa. Maantieteellisista vaikutuksista nostettiin esille [ahinna ilmastovaiku-
tukset, kun ihmisten ei tarvitse liikkua autoillaan tyopaikoille. Haastateltavat toivat esille
my0s, etta monesti tydpaivat venyivat ja jos aamulla oli aloittanut, niin illalla palaverissa

saattaa olla haasteita oman jaksamisen kanssa eli kuinka “skarppina enaa on”.
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Mika Kamensky (2007, s. 218) nostaa kirjassan esille myos tuloksellisen vuorovaikutuk-
sen perusehtona aidon kiinnostuksen ihmisiin. Teknologian kasvun my6ta kasvokkain ta-
pahtuva vuorovaikutus on vahentynyt ja yhteisollisyys on muuttanut muotoaan perintei-
seen verrattuna. Tietotekniikan valityksella muodostuu myés yhteis6ja, joihin ihmiset ko-
kevat kuuluvansa. Teknologian mahdollistamana yhteydenpito ei ole enaa ajasta ja pai-

kasta riippuvainen.

Virtuaaliset kahvitauot ja palaverit olivat nyt selkedsti pandemia-ajan ilmi6, joilla luotta-
musta ja vuorovaikutusta on ainoastaan voitu yllapitaa. Kohtaamisia alaisten kanssa on

ollut niukalti.

” Esimiehen rooli korostuu mielestani enemman etdtdissa kuin konttorilla,
kylla siind korvat hikoavat, kun ollaan luurit paassa ldhes koko paivan eri

henkildiden kanssa”. (H1)

Haastattelussa kavi selvdksi, ettd esimiehet luottavat alaisiinsa, jos tuloksia syntyy ja
hommat hoituvat. Luottamus koettiin kaikkien vastanneiden osalta erittdin tarkedksi
asiaksi etatyon johtamisessa. Enemman oltiin huolissaan alaisten jaksamisesta ja uupu-
misesta, kuin siita, etta alaiset eivat hoida tyotehtavidan. Kaikkien henkildiden mielesta

luottamus taytyy molemmin puolin ansaita ja se tulee sadilyttaa avoimena.

"Taytyy olla aikaa alkuun kysya mita sinulle kuuluu? Korona aika toi kui-
tenkin erilaisia pelkotiloja, oleellista on antaa aikaa ja kuunnella, palaverit

kylla helposti samalla venyi”. (H4)

Yksi henkilo kertoi, ettd luottamusta rakennetaan mittaamalla tuloksia, onnistuessaan
saavuttamaan tavoitteet, on se myods mittari luottamuksesta. Mittareiden avulla tyonte-
kijalle kerrotaan tulosten saavuttamisesta. Myos viikoittaiset palaverit koettiin tarkedksi

tilanteeksi kertoa, ettd on onnistuttu ja voidaan luottaa kaikkien tekemiseen. Esimiesten
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mukaan on valilla hyva sanoa ddneen, etta alaisiin luotetaan ja olla my6s itse luottamuk-

sen arvoinen.

Yksi haastateltava kertoi, etta paivittain ei ole mitaan mahdollisuutta pitaa yhteytta. Joka
kuukausi pidetdadan kuukausipalaverit, jotka ovat toimistolla eli silloin nahdaan. Myos
etana tyoskentelevat tulevat mielellaan paikalle, jotta tavataan ja voidaan jutella kasvo-
tusten. Muuna aikana ollaan tarpeen mukaan viikoittain yhteydessa puhelimella tai
teamisilla. Yhteydenpidolla pyritaan osoittamaan, ettei ole ketdan unohdettu, siten pys-

tyy myos luottamusta rakentamaan.

Tyokyvyn yllapito on monesti etatdissa haastavampaa kuin konttorilla tyoskennellessa.
Kaikki haastateltavat kokivat ja kantoivat huolta jaksamisesta sekd tyon kuormittavuu-
desta, usein tyo- ja vapaa-aika saattavat sekoittua tydskennellessa kotona. Esimiehilta
tulisi I6ytya aikaa myos murheiden kuuntelemiseen ja huomioimiseen.

Erds haastateltava totesi rehellisesti, etta kiireessa tyokyvysta on huolehdittu huonosti
ja vasta viime aikoina on havahduttu siihen, ettd myos etadtoissa tulee kiinnittda huo-
miota tyokyvyn sdilyttamiseen. Hanen mukaansa on ajateltu, etta kotona tyoskentely on
nahty vahemman rasittavana kuin varsinaisella tyopaikalla tehty tyd, mutta oikeasti ti-
lanne on painvastainen. Esimiehet toivat esille kuitenkin asioita, joita on pystytty teke-
maan pandemiasta riippumatta. Haastateltavien taustayritykset olivat kaikille mahdollis-
taneet ergonomisia tydskentelyvalineitd, toiset olivat saaneet sahkopoydan ja tydtuolin
kotiin tai muuta valineistda, jolla on pyritty siihen, etta kotona tyoskentely vastaisi mah-

dollisimman paljon konttoriolosuhteita.

Kaksi henkil6a nosti esille myos tassa kysymyksessa yhteisollisyyden merkityksen. Heidan
tiimeissaan myos tyokaverit kiinnittavat huomioita tyokavereittensa jaksamiseen ja tuo-
vat tarvittaessa esimiehelle tietoon, jos ovat huomanneet jotain halyttavaa. He myos to-

tesivat, ettd onneksi edelleen myos vilitetdan toisista.
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Nelja haastateltavaa kertoi, ettd etdyhteyksienkin ja Teams-palavereiden aikana on pi-
detty taukojumppaa tai ainakin niihin on annettu ohjeet. Kehityskeskustelut ovat myds
kahdenkeskisia keskustelutilanteita, joissa on mahdollista nostaa esille myds tyohyvin-
vointiin liittyvia asioita. Yksi haastateltava kertoi, ettd pandemiasta huolimatta voidaan
tydajan ulkopuolella tehda yhteisia asioita esim. patikkaretkia laavuille makkaran pais-

toon.

5.3 Tavoitteet ja johtamistapa

Kolmannessa teemassa haettiin vastauksia siihen, miten esimiesten oma organisaatio

tukee heidan johtamisty6taan ja miten yrityksen tavoitteet on saavutettu.

Haastateltavien mukaan varsinaisesti etatydhon ei erillista ohjeistusta ole tullut. Jokai-
nen esimies on voinut itse luoda toimintatapansa soveltumaan parhaiten hanen johta-
malleen joukolle eika yrityksen johto siihen ole juurikaan puuttunut. Yksi haastateltava
kertoi, etta alussa saman organisaation sisalla keskusteltiin esimiesten kesken, kuinka
asioita olisi hyva hoitaa. Taman jalkeen jokainen muokkasi omaa johtamistaan tilanteesta

riippuen.

Kolmen henkilén taustayrityksellad oli kdaytossa henkilostohallinto, josta oli saatu joitain
ohjeita. Yhteiset saannot olivat kaikille olemassa, eraalla saantdja noudatettiin hyvinkin

tarkasti. Paivien venymiseen oli tullut ohjeistusta, ettei tyopaivat saa venya liikaa.

Erds haastateltava kertoi, etta yritykseen oli pitkan tauon jalkeen jalleen palkattu henki-
|6stojohtaja, joka hanen mukaansa oli yrityksen parhaita ja tarkeimpia rekrytointeja. HR-
johtajan ammattitaito on tullut hyvin esille ja huokuu luottamusta, hanen tulonsa jalkeen
my0s esimiehet ovat saaneet apua omaan tyohonsa. Myos koulutusta on nyt alettu jar-

jestamaan laajemmin.
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Toisella kysymyksella haettiin vastauksia siihen, millaisia pelisdantoja yritykselld on eta-

ty6hon liittyen ja tulisiko niita kehittaa.

Taman kysymyksen vastauksissa selvasti erottuivat ne vastaajat, joilla oli jo ennen pan-
demiaa normaalia etatyon tekeminen. He olivat tottuneet tekemdan etatyota eika varsi-
naisia pelisaantoja ollut eika niita juurikaan kaivattu. Tyo oli vakiintunutta ja tyontekijoi-
hin luotettiin hyvin paljon. Nadiden vastaajien tydnluonne ei ollut paikkaan sidottu. Pe-
rusolettamuksena oli, etta jokainen hoitaa velvollisuutensa, toisaalta oli paljon kirjoitta-
mattomia saantdja. Tyontekijoiden kanssa on kylla sovittu pelisdaannot, mutta ei kirjalli-

sesti.

Yksi vastaaja kertoi, kuinka heilla oli hyvin tarkat saannot ja henkilostojohtaja valvoi, etta

niitd myos noudatettiin hyvin tarkasti.

"” Laki on laki, mutta lakia voi aina tulkita. Valilla tuntui, etta liikaakin nou-

datettiin.” (H4)

Korona-ajan jalkeiseen aikaan oli jo kahden henkilon yrityksessa mietitty uusia kaytan-
teitad ja ndistad oli joko sovittu tai luonnosteltu. Toisaalta yksi haastateltava kertoi, etta
pelisdantdjen tarkka maarittely on hankalaa, koska tiimissa on useita ihmisia, jotka teke-

vat kukin erilaista tyota. Samanlaisia saantoja, jotka soveltuvat kaikille on vaikea laatia.

"Etatyomalli korona exitin jalkeen on jo mietitty, malli tulee olemaan 40/60,
2 paivaa viikossa etana ja kolme konttorilla. Erikseen anomalla/sopimalla on mah-

dollista tyoskennelld max 80% etdana.” (H1)

Yksi haastateltava kertoi, ettda hdnen yrityksessdan ollaan nyt hankkimassa tydajanseu-
rantaan mobiilisovellusta, jotta myos etatyontekijoiden tyoaikaa on mahdollista seurata.

Talla hetkelld tyon tekeminen on perustunut luottamukseen eikd tydajanseuranta sita
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muuta. Jatkossa raportointi ja seuranta helpottuvat ja nyt jokainen tyontekija tulee sa-
man seurannan piiriin, myos ylemmat toimihenkil6t. Haastateltava on itse huomannut
oman tydajanseurannan yhteydessa, kuinka paljon tunteja tulee tehtya vield tyopaivan

jalkeen ja kuinka paljon tunteja jai myos kirjaamatta.

Jokainen vastaaja koki yhteisollisyyden yllapitamisen hyvin tarkeaksi. Tyokavereiden
merkitysta korostettiin ja etdyhteyksien lisaksi pidettiin valttamattomana myos yhteisia

kokoontumisia konttorilla tai tydajan ulkopuolella.

Aikaisempien tutkimusten mukaan yhteisollisyyden kokemuksessa merkityksellistd on
tyontekijan mahdollisuus rakentaa vuorovaikutussuhteita ja yhteiséllisyys rakentuu yksi-
I6n ollessa vuorovaikutuksessa yhteison toisten jasenten kanssa. Yhteisolliset kokemuk-
set ovat vahvasti sidoksissa tyoyhteison kaymaan vuorovaikutukseen ja tahan liittyen ni-
menomaan sosiaalinen kanssakdyminen vahvistaa vuorovaikutusta ja siten myos yhtei-

sollisyyden kokemusta. (Rajamaki & Mikkola 2017, s. 254-262).

Yhteisollisyyden parantamiseksi haastatteluissa tuli esille tasapuolinen tyéntekijéiden
kohtelu, kaikilla tulee olla tiedossa tavoitteet ja kaikkien olisi hyva tietaa myds toistensa
tekemiset. Tutustumalla tyokavereihin yhteisissa tapahtumissa voidaan myds yhteisolli-
syytta vahvistaa. Yksi haastateltava toi esille ennen koronaa toteutetut tapaamiset lei-
reill3, joilla oli mahdollisuus tutustua toisen persoonallisuuteen, tapoihin ja ajatusmaa-
ilmaan helpommin. Korona-aikana monet olivat tehneet virtuaalisia kahvitaukoja pala-
vereitten lomassa. Kasvotusten tapaamista kaikki tuntuivat kuitenkin jossain maarin kai-

paavan.

Kaikki vastaajat olivat yhta mielta siita, etta yrityksen asettamat tavoitteet on saavutettu

hyvin ja tyon tekeminen etadna on tullut jaadakseen.

"Mielestani yllattavan hyvin tavoitteet on saavutettu, ja varmaan yrityksen joh-

dolle se on vield suurempi yllatys”. (H1)
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Yhden vastaajan yrityksessa oli tehty myds iso organisaatiomuutos, mutta siitd huoli-
matta tavoitteet oli saavutettu eli korona-aika ei ollut vaikuttanut asiaan.

Ne, ketka eivat olleet aikaisemmin tydskennelleet niin paljon etdna, totesivat etta tulok-
siin paastiin helposti. Etatyoskentelyn ei ndhty olevan ongelma, mutta verkostoituminen
pelkdstaan sahkopostin valitykselld koettiin ongelmalliseksi. Ihmisten tapaaminen kas-
vokkain on vahentynyt ja tutustuminen pelkkiin papereihin ei mahdollista myéhemmin
kohdatessa keskustelua, koska toista ei oikein tunne. Etatyon koettiin kuitenkin tehosta-
neen toimintaa, jos asiakastapaamisia pystyy fyysisesti tekemaan pdivassa kolme, niin
sahkopostilla voi hoitaa 20 parilla viestilla. Parasta kuitenkin olisi aito vuorovaikutus ja

kohtaaminen.

Haastateltavat myds pohtivat, miten pandemia on muuttanut kdytantdja, kun palataan
ns. normaaliin tilaan. Miten moni on valmis palaamaan takaisin fyysisesti tydpaikalle, ja

millaisia kehitysaskelia heidan yritykset ottavat tulevaisuudessa.
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6 Johtopaatokset

6.1 Pohdinta

Talla tutkielmalla pyrittiin 16ytamaan esimiesten kokemuksista hajautetun organisaation
haasteita ja onnistumisia. Tutkielmalla pyrittiin myds l6ytamaan vastauksia, millaisia ha-
jautuneen organisaation erityispiirteitd nakyy heidan tyossaan. Tarkasteluun valikoitui
nimenomaan esimiehet, joilla on kokemusta etdjohtamisesta jo ennen Covid-19 pande-
miaa. Covid-19 tuo tutkimukseen oman ilmidnsa, joka on varmasti vaikuttanut esimies-
ten johtamistapaan, pandemian vaikutuksista ei suoraan kysyta haastatteluissa, mutta

vastauksissa se nousi usein esille.

Vaikka tahan tutkimukseen osallistuneet olivat jo tottuneita etatyon tekemiseen, nousi
heidan vastauksistaan esille samoja huolia ja iloja. Pandemia-aika on ajanut useat yrityk-
set muuttamaan toimintatapojaan taysin hajautetuksi ja oli myods Iahtokohtana tahan
tutkimukseen. Esimiehet ovat uudella tavalla joutuneet pohtimaan omia johtamistapo-
jaan ja tyoyhteisénsa yhteisollisyyttd, myos niita keinoja miten luottamusta ja yhteisolli-
syyttd voidaan yllapitaa ja sailyttda. Tilanne on ollut haastavaa ja kestanyt pitkaan, vai-
kuttanut ihmisten hyvinvointiin ja jaksamiseen. Tyoyhteison jasenilla ainoat kontaktit
ovat saattaneet olla tyokaverit koko paivana aikana. Siksi tassakin tutkimuksessa yhtena
teemana oli tydhyvinvoinnista huolehtiminen ja ainakin taman haastattelun esimiehet
joutuivat aihetta miettimaan. Toivottavasti tutkimuksen avulla he voivat myos kehittaa

toimintatapoja, joilla voidaan vahvistaa virtuaalisesti yhteisollisyytta.

Haastattelut toteutettiin pandemian riehuessa alkuvuonna 2022, mutta kaikilla oli edel-
leen vahva luottamus paluusta normaaliin. Kysymykset olivat kdytdant66n painottuvia ja
niihin vastaaminen kokemuksen tuomalla rutiinilla ndkyi vastauksista, jotka olivat hyo-
dyllisid, innovatiivisia ja informatiivisia. Aihe oli varsin ajankohtainen kaikille ja vastaajat

olivat jo aikaisemmin joutuneet perehtymaan hajautetun organisaation johtamiseen.
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Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata esimiesten kokemuksia hybridijohtamisesta hajau-
tetussa organisaatiossa ja milla tavalla hajautetun organisaation erityispiirteet aika,
paikka, moninaisuus ja vuorovaikutus nayttaytyvat.

Tutkimuskysymykset olivat:

1. Milla tavalla hajautetun organisaation esimiehet kokevat hybridijohtamisen?
2. Miten hajautettuun organisaatioon liittyvat erityispiirteet nayttaytyvat esimiehille?

3. Mika edesauttaa esimiesten johtamista yrityksen tavoitteeseen padasemisessa?

Mielestani tutkimuskysymysten asettelu ja laadullinen tutkimusmenetelma olivat hyva
valinta tutkielman tavoitteiden kannalta. Haastattelumuotona puolistrukturoitu teema-
haastattelu antoi haastateltaville mahdollisuuden vapaamuotoisesti kertoa ajatuksistaan
etdjohtamisen onnistumisiin ja haasteisiin. Aineistoon tehdyn sisallénanalyysin avulla on

onnistuttu vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

6.2 Tutkimuksen keskeisimmat havainnot

Hajautetun organisaation esimiesten kokemubksista haastateltavilla oli kaikilla selva kuva
toimistaan, mutta haastattelujen perusteella hybridijohtaminen antaa tyontekijdiden
tarpeille ison roolin. Etatydmahdollisuuteen tottuneet tydntekijat haluavat varmasti

my0s jatkossa vaikuttaa siihen, missa tyonsa tekevat.

Kaikki haastateltavat edustivat omalla toimialallaan asiantuntijaorganisaatioita, joissa on
totuttu tyoskentelemaan hajautetusti. Selkedsti haastattelussa tuli esille, ettd tyota on
jopa jarkevampi tehda hajautetusti, jolloin voidaan vaikuttaa resursseihin ja I0ydetdaan
eri tyotehtadviin osaavaa henkilostoa. Aikaisemmissa tutkimuksissa mm. Vartiainen ja
muut (2004) ovat todennet samansuuntaisia asioita. (Vartiainen ja muut 2004, s.9-18).

Esimiehet olivat kiinnittaneet huomiota hajautetun organisaation haasteisiin tyontekijan
nakokulmasta. He olivat tiedostaneet omassa johtamisessaan, ettd heidan tulee kysya ja

kuunnella alaistensa toiveita, jolloin voidaan paremmin vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen ja
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sitoutumiseen. Tutkimuksen perusteella esimiehilla on iso rooli yhteiséllisyyden yllapi-
dossa. Kaikki haastateltavat pyrkivat jarjestamaan virtuaalisten kokoontumisten lisaksi
my0ds kasvokkain kohtaamisia koko tyoyhteison kesken seka vapaampia tapaamisia tyon
ulkopuolella, jotta heiddn alaiset tuntisivat yhteenkuuluvuutta ja tietaisivat myos tois-
tensa eldamantilanteista. Vastauksissa nousi esille myds virtuaalinen viestinta perinteisen
sahkopostin rinnalla. Videopuheluilla ja puheluilla on mahdollisuus elavampaan kommu-
nikointiin kuin pelkastdaan viestien lahettelylld. Warkentin ja muut (1997, s.977) tuovat
esille, ettd hajautuneessa organisaatiossa ei kovin helposti ihan pienista asioista oteta
esimiehiin yhteytta. Asiat voivat keraantya eika vastausta odottaviin kysymyksiin enaa
myohemmin ole ehka enaa tarvetta. Hajautuneessa organisaatiossa tyontekijoilta usein
odotetaankin ongelmanratkaisukykya ja itseohjautuvuutta. Toisaalta tyontekijat voivat
kokea yksinadisyyttd, koska suhteita toisiin tyontekijoihin ei paase helposti muodostu-

maan.

Viestinnan ongelmat ja hiljaisen tiedon jakamisen nostivat esille kaikki haastateltavat.
Esimiehet toivat esille, etta kuuntelemalla tyontekijoita ja olemalla aidosti kiinnostunut,
viestinta toimii parhaiten molempiin suuntiin. Toimivalla viestinnalla voidaan vaikuttaa
siihen, ettei kukaan tunne jaavansa yksin tai eristdydy itsekseen. Vilkman (2016) nostaa
esille, etta ihmisilla on luontainen taipumus haluta kuulua johonkin yhteis66n ja jos tal-
lainen puuttuu, ei myoskaan viestinta toimi toivotulla tavalla. Viestinnan heikkoudella tai
puuttumisella on vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen seka tyon tekemisen moraa-
liin. Kysymyksessa ei ole fyysisen lasndaolon puuttuminen vaan psyykkisella laheisyydella

on isompi vaikutus. (Vilkman, 2016, luku 4).

Tyontekijoiden vastaukset helpottavat myos esimiehid, kun mietitdan uusia toimintata-
poja. Yrityksessa kannattaa luoda toimintamalli, jotta kaikki hy6dyt saavutetaan. Tulee
my0s huolehtia, ettd jokainen tydyhteison jasen ymmartaa uuden tyonteon mallin reu-
naehdot. Kaikki uudet tavat vaativat aikaa, ja tarpeen tullen niita pitda voida myos kehit-

taa, joten vain tarkkailemalla tyoyhteison toimintaa, on mahdollista my6s uudistua.
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Toisessa teemassa kysymykset koskivat esimiesten onnistumisia ja haasteita hajautu-
neen organisaation erityispiirteissa. Kultalahti & Viitala (2014, s. 131) olivat nostaneet
eri-ikdisten johtamisen haastavaksi, koska eri-ikaisilla tyontekijoilla on erilaisia odotuksia
tydssaan. Tulevaisuudessa yritykset joutuvat kiinnittdmaan huomiota viihtyvyystekijoi-
hin ja palkitsemisjdrjestelmiin, joilla henkilost6a saadaan sitoutettua. Tassa tutkimuk-
sessa haastateltavat eivat kokeneet johtamisen nakékulmasta kuitenkaan ialla olevan
merkitysta. Toisaalta kysymyksessa oli vahvasti asiantuntijaorganisaatioita, jolloin tyon-
tekijoiden ikahaarukka ei valttamatta ole kovin laaja. Alaisten ikaa ei tutkimuksessa ky-
sytty, jolloin jokainen sai tulkita ian merkityksen itse. Vastauksissa kuitenkin tuli esille,
ettd keskusteluissa eri-ikdisten kanssa joutuu miettimdan omaa tapaa kertoa asioista,

vaikka johtamisessa ei eroa olekaan.

Kaikki haastateltavat kokivat etatyon olevan tehokkaampaa tyoskentelya kuin perintei-
sesti fyysisesti toimistolla, vaikka aika ja paikka kasitykset olivat muuttuneet. Haastatel-
tavat ja heidan alaisensa saivat valita tydaikansa eika tyon tekeminen rajoittunut pelkas-
taan ns. toimistotydaikaan. Myos etdtyon tekemisesta oli mahdollisuus neuvotella esi-

miehen kanssa.

Luottamus korostui vastauksissa ja haastateltavat selvasti luottivat omaan organisaati-
oonsa eika siind nahty olevan haasteita. Kaikilla oli jo pidempi kokemus etatyosta, ja kay-
tanteet olivat muodostuneet, joka tukee luottamusta siihen, etta tyot tulevat hoidetuksi
ajallaan. Haastateltavat olivat huolissaan enemman alaistensa tyokyvysta ja heidan jak-
samisestaan, ja useimmat olivatkin miettineet johtamisen ndakdkulmasta keinoja vaikut-
taa tyohyvinvointiin. Keskinen (2005, s.82-83) on kuvannut yhtena tarkeimpana asiana
luottamuksen syntymisessa henkilokunnan tyéhyvinvoinnista huolehtimisen ja jakanut
sen kolmeen osaan. Esimiehella tulee olla herkkyytta aistia alaistensa hyvinvoinnin tilaa,
esimies omalla kdytokselldaan ja teoillaan osoittaa valittdvansa tyontekijan kokemuksista

sekd nayttaa ettei ketdan loukata, vaikka ajetaan yrityksen etuja.
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Kolmannessa teemassa esimiesten omien kokemusten kautta saatiin vastauksia haasta-
teltavien taustayritysten merkityksesta heidan onnistumiseen johtamistyossaan. Haas-
tateltavat olivat kaikki hyvin itseohjautuvia eikd kenenkaan taustayritys ollut juurikaan
antanut ohjeistusta johtamistyohon. Jokainen on voinut oman tiiminsa kanssa sopia it-
senaisesti pelisdanndista. Itseohjautuvuus on kirjallisuudessa nostettu usein esille. Mar-
tela ja Jarenko (2017) nakevat sen yhtena tulevaisuuden menestystekijana, jossa itseoh-
jautuvuus on yksilon ominaisuus. lhmisen tulee olla motivoitunut ja hanella tulee olla
tarvittava osaaminen seka luotu selkeat tavoitteet, jolloin han voi johtaa itsedan. Kaikista
ei kuitenkaan ole itsekseen toimimaan itseohjautuvasti. Iso kuormitus ja vaatimukset

voivat aiheuttaa henkisia ongelmia. (Martela & Jarenko 2017, s. 213, 319).

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa luotettavuustarkastelu jou-
dutaan tekemaan eri lailla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, koska luotettavuutta ei
voida samalla tavalla laskea tai arvioida. Luotettavuutta voidaan mitata reliabiliteetilla,
jolla viitataan tutkimuksen toteutukseen ja tulosten syvyyteen. Lisdksi validiteetilla tar-
kastellaan oikeita asioita ja ne kohdistuvat tutkimuksen suunnitteluun. (Kananen 2017,
s. 175-176). Tassa tutkimuksessa reliabiliteettia tukee se, ettd haastattelujen tulokset on
kuvattu mahdollisimman rehellising, avoimina ja lapinakyvina. Validiteettia tukee rajattu
haastatteluaineisto, joka on sopiva tutkittaessa kokemuksia. Tutkittavaa ilmiota auttaa

akateemisen ja luotettavan lahdeaineiston laaja kaytto.

Tutkijan objektivisuus ja vuorovaikutus vaikuttavat myds luotettavuuden arviointiin. Tut-
kijan henkilokohtaiset nakemykset eivat saa vaikuttaa, tutkijan objektiivisyys tulisi olla
puolueetonta, rilppumatonta, yleispatevaa ja tasapuolista. Tutkimukseeni osallistui viisi
eri alan esimiesta eri kokoisista yrityksista. Tutkinnan tulokset eivat ole siten yleistetta-

vissa sopimaan tiettyihin toimialoihin tai yrityksiin.
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Eettiset kysymykset ja piirteet ovat otettava huomioon tutkimusta tehtdessa. Periaat-
teita ovat ihmisarvon kunnioittaminen, tutkimuksella ei saa aiheuttaa vahinkoa tai lou-
kata tutkittavaa. Tuloksia tulkittaessa kaksi keskeisintd periaatetta tietojen kasittelyssa
ovat luottamuksellisuus ja anonymiteetti. Eettisyyttd voi miettia kysymalla mita hyotya
tai haittaa tutkittaville tutkimuksesta on, miten heidan yksityisyys voidaan turvata eika
tutkittavia saa johdattaa harhaan. Haastatteluun suostuvalle tutkimusjoukolle on annet-
tava riittavasti tietoa tutkimuksen luonteesta ja tavoitteista. Tutkimukseen voi osallistua
vain vapaaehtoisesti. Lupauksista on pidettava kiinni myo6s tuloksia julkistettaessa eika

luvattu anonyymius vaarannu. (Eskola & Suoranta 2014, s. 41-43).

Tassa tutkimuksessa on noudatettu tutkimuseettisia kaytantoja. Haastatteluissa on ko-
rostettu, ettd anonymiteetti sdilyy koko tutkimuksen ajan. Henkilot osallistuivat tutki-
mukseen vapaaehtoisesti sita heiltda kysyttdessa. Tutkittaville kerrottiin haastattelun
alussa tutkimuksen tarkoituksesta ja mihin vastauksia kdytetdaan. Haastattelut nauhoitet-
tiin myéhempaa analysointia varten ja haastateltaville kerrottiin, ettei niita kayteta muu-
hun tarkoitukseen, nauhoitukset myds havitetdaan analysoinnin jalkeen. Sitaateista on
poistettu sellaiset puhekieliset ilmaukset tai paikkojen nimet, ettei anonymiteetti vaa-

rannu. Analyysivaiheessa haastateltavat on myds kirjattu merkinnéilla H1-H5.

Haastattelut tukivat teoriaosiossa kuvattuja tutkimuksen tavoitteita, naiden perusteella
oli mahdollista muodostaa kuvaus tutkimustapauksesta. Haastattelemalla pienta tutki-
musjoukkoa, saavutettiin kuitenkin laadullisen tutkimuksen nakékulmasta teoreettisesti
kestdvia havaintoja ja pystytaan rakentamaan kasitteellistd ymmarrysta tutkittavasta il-
miodstd. Aineiston koon maaritelmana on tapauskohtainen tulkinta ja yhtena perusteena
mainitaan aineiston kylladantyminen. Aineistoa on riittavasti, kun uudet tutkimustulokset

eivat tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. (Eskola & Suoranta 2014, s.15-24).

Haastatteluissa kaikilla vastaajilla oli samansuuntaisia vastauksia ja tietyt teemat nousi-

vat esille toistuvasti. Jokaisella oli kuitenkin my6s omia kokemuksia joko pitkalta ajalta
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tai sitten pandemian vaikutuksesta ihan ldhiaikoina. Uutta tietoa ei 16ytynyt, mutta vas-

taukset tukivat aikaisempia tutkimuksia.

6.4 Tutkimuksen jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa tutkin esimiehid, mutta olisi mielenkiintoista esittda samansuuntai-
set kysymykset suoraan heidan alaisilleen. Tulosten valossa kaikki haastateltavat olivat
tyytyvaisia omaan toimintaansa ja totesivat, ettei etatyon tekemisella ole vaikutusta tyon
tuottavuuteen. Pandemian vaikutusta ei voinut haastatteluissa ja vastauksissa valttaa ja
mielenkiintoista olisi tehda tutkimus uusiksi, kun pandemialla ei ole enada niin isoa mer-
kitysta. Talla hetkella esimiehet edelleen joutuvat miettimaan toimintatapoja luottamuk-
sen ja yhteisollisyyden tueksi. Vastauksissa korostui myos heraava huoli tydhyvinvoinnin

merkityksesta.

Hybridijohtamisen nakdkulmasta pandemia on jattanyt pysyvat toimintamuutokset mo-
nelle toimialalle. Tama tutkimus toteutettiin laadullisena, mutta kvantitatiivinen tutki-
mus olisi mielenkiintoinen. Kyselytutkimuksella saataisiin laajempi aineisto ja tulokset
olisivat yleistettavissa. Tutkimusaiheina voisi olla yksin tydskentelevan kokemukset eta-
johtamisesta. Toisena jatkotutkimusaiheena nakisin yritysten johdolle tuotettuna arvo-
kasta kokemusta johdon ja esimiesten vilisista toimintatavoista etdjohtamisen suhteen.
Tassakin tutkimuksessa oli ndhtavissa, etta hyvin yksin esimiehet saivat paattaa ja toteut-
taa omaa johtamistaan. Kolmas tutkimusaihe olisi tyhyvinvoinnista huolehtiminen niin
etatoissa kuin perinteiselld konttorilla. Miten paikka vaikuttaa henkilén kykyyn huolehtia

omasta tyéhyvinvoinnista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot

1. Sukupuolija ika

2. Kuvaile tamanhetkista tydnkuvaasi? Ammattinimike ja asema seka koulutus?
3. Kertoisitko, kauanko olet tehnyt nykyiselle yrityksellesi tita ja paljonko alaisia?
4

Tyoskenteletkd itse paikan paalla vai etana?

TEEMA 1. ETATYO TYON MUOTONA
1. Miten yrityksessdanne on paadytty etatyon tekemiseen?
2. Voiko henkil6t itse valita tydskentelytavan?
3. Mita asioita pidat tarkeana organisaatiosi johtamisessa?
4

Millaisia haasteita olet esimiehend kohdannut etdtdissa olevien kanssa?

TEEMA 2. ONNISTUMISET JA HAASTEET
1. Millaisia kokemuksia sinulla on eri ikdisten johtamisesta etatyoskentelyssa?
2. Miten aika tai paikka ovat vaikuttaneet tyontekemiseen? Onko maantieteellisia
vaikutuksia?
3. Kuinka vuorovaikutus on jarjestetty ja miten luottamusta rakennetaan etdisyy-
desta huolimatta?
4. Oletko kiinnittanyt huomioita etatyontekijéiden tydkyvyn yllapitoon ja miten

siitd on huolehdittu?

TEEMA 3. TAVOITTEET JA JOHTAMISTAPA
1. Kuinka yrityksessasi tuetaan esimiesten etdjohtamistapaa?
2. Tulisiko yrityksessasi enemman kehittad pelisdantoja etatyoskentely huomioiden?
3. Millaisten asioiden koet vahvistavan tydyhteisollisyytta?
4. Onko etatyoskentelylld tai paikan paalla tyoskentelyssa eroa yrityksen tavoittei-

den toteutumisessa?



