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Tamin opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, ettd miten paivitetty ja lanseerattu hybridijohtamisen
malli saataisiin toimimaan Yritys X:ssd mahdollisimman hyvin (tehokkuuden nédkdkulma). Témén li-
séksi tavoitteena oli 16ytdd esihenkil6ille keinoja tyon organisoimiseksi paremmin seké alaisten tuke-
miseen, kun tyotd tehdidn seki eténd ettd toimistolla (hybridityo).

Opinndytety0 aloitettiin perehtymaéllé tutkimusaiheeseen liittyvédén teoriapohjaan. Tdmaén liséksi selvi-
tettiin laadullisen tutkimuksen, teemahaastattelun sekd maarallisen kyselyn (Webropol) periaatteet.
Toteutustapana oli laadullinen tutkimus sekd pédasiallisena tutkimusmenetelméné kéytettiin puo-
listrukturoitua teemahaastattelua sekd tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi suoritettiin myos
Webropol -kysely. Haastatteluun osallistuivat kaikki kutsutut 10 esihenkil6d. Webropol -kyselyité 13-
hetettiin 34 kappaletta, joihin saatiin 29 vastausta.

Tutkimuksen johtopdatoksid ovat: Hybridityon tekemiseen tarvitaan nykyisti selkedmpi hybridi-
tyoohje tyontekijodille, johtajien tdytyy osoittaa tuki hybridimallille ja luottamusta siihen, ettd tyot teh-
dddn myds siind mallissa hyvin, tarvitaan paljon enemmain koulutusta hybridimalliin liittyen ja tyonte-
kijoitd on kasiteltavé hybridityon ja -johtamisen suhteen yksildllisesti seki tavoitteiden selked asetta-
minen ettd niiden seuranta. Tydkaluja hybridityon ja -johtamisen suorittamiseen koettiin olevan hyvin
saatavilla.

Haastatteluissa sekd kyselyissé kévi selvisti ilmi se, ettd paluuta ainoastaan toimistoty6hon ei endé
ole. Yrityksen ja sen johtamisjdrjestelmén on mahdollistettava puitteet hybriditydlle sekd -johtami-
selle.
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The aim of this thesis was to find out how the updated and launched hybrid management model could
be made to work as well as possible in Company X (efficiency perspective). In addition to this, the
goal was to find ways for supervisors to organize work better and to support subordinates when work
is done both remotely and, in the office, (hybrid work).

The thesis was started by getting familiar with the theoretical basis related to the research topic. In ad-
dition to this, the principles of qualitative research, thematic interview, and quantitative survey
(Webropol) were clarified. The method of implementation was qualitative research, and semi-struc-
tured thematic interviews were used as the main research method, and the Webropol survey was also
conducted to increase the reliability of the research. All 10 invited supervisors participated in the in-
terview, 34 Webropol questionnaires were sent, and 29 responses were received.

In the interviews and surveys, it became clear that a specific hybrid work instruction for employees is
needed to do. The key findings for hybrid work and management were that managers and supervisors
must trust employees, training is needed, and employees must be treated individually in relation to hy-
brid work and management. Tools for performing hybrid work and management were perceived to be
well available. The development targets were related to clearer goal setting, measurement, and moni-
toring of goals.

The conclusions of the thesis are: To do hybrid work, more specific hybrid work instruction for em-
ployees is needed, top management must show support for the hybrid model and trust that the work
will be done well, much more training is needed in relation to the hybrid model, employees must be
treated individually related to hybrid work and management, clear setting of goals and their monitor-
ing. However, tools for performing hybrid work and management were felt to be well available.

There is no longer a return to just office work. The company and its management system must pro-
vide a framework for hybrid work and leadership.
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KASITTEIDEN MAARITTELY

COVID -19

Uusi koronavirus nimettiin sen sukulaisviruksen, SARS-koronaviruksen mukaisesti. Uuden koronavi-
ruksen aiheuttamaa tautia kutsutaan nimelld COVID-19, joka tulee sanoista corona, virus, disease. Ko-
ronavirukset ovat suuri joukko viruksia, joita on todettu sekd ihmisilla ettd eldimilld. Thmisilld yleisid
ovat 229E, HKU1, NL63 ja OC43 -virukset. Ne aiheuttavat tavallisimmin lievdn hengitystieinfektion.

Koronaviruksesta syntyi myohemmin useita eri variantteja.

E- JOHTAMINEN
Johtaminen ei tapahdu kasvokkain, vaan erilaisten teknologioiden (esimerkiksi Teams, Skype, tms.)

kautta.

ESIHENKILO

Tydyhteisoissd esimerkiksi johtaja, tiiminvetdja tai padllikko, joka on vastuussa tydyhteison tuloksesta,
toiminnasta ja hyvinvoinnista. Termi on sukupuolineutraali muunnos sanasta esimies. Tassd tydssd
“Esimies”-termid kdytetddn, kun kyseessd ovat lahdemateriaaleista otettuja suoria lainauksia tai tietosi-

séltojd, joissa alkuperdisesti mainitaan “Esimies”-termi.

HR

Human Resources (Englanninkielinen nimi). Henkildstohallinto on organisaatiossa harjoitettavaa tyon-

tyontekijéiden vaihtuvuus sekd huolehtia heiddn osaamisestaan.

HYBRIDIJOHTAMINEN
Ihmisten johtaminen tapahtuu tydpaikalla (fyysisesti ldsnd) ja liséksi erilaisten teknologioiden (esimer-

kiksi Teams, Skype, tms.) avulla eténi.

HYBRIDIMALLI

Tyoskentelymalli, jossa yhdistetdén seka hybridityd seké -johtaminen.

HYBRIDITYO

Tydskentelymalli, jossa tyOskennelldédn joko etdtydssé tai tyopaikalla (toimistotyo).



KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT
Kriittiset menestystekijét liittyvét asioihin tai tilanteisiin, joissa onnistuminen vaikuttaa ratkaisevasti
pitemmalla tdhtdykselld yrityksen menestymiseen. Englanninkielinen lyhenne on KPI (Key Perfor-

mance Indicator).

KYSELY

Tassd opinndytetyossé termilld “kysely” tarkoitetaan Webropol -alustalla suoritettua kyselya.

LAHIJOHTAMINEN

On esihenkildn ja tyontekijoiden vélistd yksilollistd vuorovaikutusta.

SMART
On lyhenne sanoista selkeé, mitattavissa, aikaan sidottu, realistinen ja tarpeellinen (Englanniksi Speci-

fic, Measurable, Achievable, Realistic ja Timely).

TUNNEJOHTAMINEN
Tunnejohtamisen tarkoituksena on vahvistaa myonteisié tunteita ja lieventdd kielteisid. Tdma osaami-

nen on tdrkedd esihenkildille, jotka haluavat saada ihmiset tydskentelemién tehokkaasti ja tuottavasti.

VALMENTAVA JOHTAMINEN
Tavoitteellista, yksilod arvostavaa ja yhteisod osallistava tapa vaikuttaa. Valmentavan johtamisen kei-
noin yksildiden vahvuudet, voimavarat ja joskus piilossa oleva potentiaali saadaan organisaation kéyt-

toon.

YRITYS X

Yritys, jossa tutkimus tehtiin. Yritys ei halunnut, ettd sen nimi esiintyy tutkimustydssé.
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1 JOHDANTO

Hybridijohtamiseen (niin sanottu “uusi normaali”) johtaneet syyt voitaneen pddosin johtaa COVID-19
pandemian myo6té syntyneesti tilanteesta. Etdtoitd oli tosin tehty eri organisaatioissa paljon aiemmin-
kin. Yleisesti vallalla olevan késityksen mukaan kyseinen pandemia oli 1dhtenyt liikkeelle joulukuussa
2019 kiinalaisesta Wuhanin kaupungista. Sen aiheutti uusi koronavirus SARS-CoV-2, joka aiheuttaa
COVID-19-nimisté tautia. (Chu, H., Fuk-Woo Chan, J., Kai-Wang To, K., Kok, K-H., Yuen, K-Y.,
Yuan, S. & Zhu, Z., 2020.)

Eri tiedotusvélineet uutisoivat COVID-19 tilanteen nopean pahentumisen Suomessa kevaalld 2020 vi-
ruksen levitessd tehokkaasti ympéri maata. Suurimmat tartuntamiéréat todettiin kuitenkin ensin Uudel-
lamaalla. Korona aiheutti erilaisia sulkutiloja (esimerkiksi ravintoloiden rajoitukset ja sulkeminen, ui-
mahallien seké kuntosalien rajoitukset ja niin edelleen) ja liikkkumisrajoituksia (esimerkiksi teiden sul-
keminen Uudenmaan rajalla). Tiedotusvélineissé kerrottiin, ettd tyOpaikoilla olisi hyva siirtyd etityo-

kdytintoihin niiltd osin, kuin se suinkin oli mahdollista.

Hybridity6hon ja -johtamiseen siirtymista alettiin pandemian vuoksi valmistella myds Yritys X:ssé
(aluksi asiasta puhuttiin ihmisten keskuudessa termilld “etdtyd”). Se aiheutti tyontekijoiden ja esihen-
kiloiden keskuudessa monia kysymyksid, esimerkiksi johtamisen osalta. Tutkijan havainto tydyhtei-
sOssd oli, ettd asenteet hybridityohon olivat aluksi kriittisid. Tyontekijat keskustelivat nédistd teemoista

esimerkiksi kahvitauoilla, joissa usein ihmiset puhuvat vapautuneemmin.

Tutkijan kuulemia keskustelunaiheita olivat muun muassa sellaisia, ettd koti muuttuisi tyOpaikaksi ja
vapaa- sekd tydajan kisitteet himaértyisivit. Puheissa kyseenalaistettiin esimerkiksi esihenkiléiden
mahdollisuutta etéjohtaa alaisiaan ja ty6ta tosiasiallisesti sekd myds tyonhyvinvoinnin peléttiin kérsi-
van. Keskusteluissa nostettiin esille myos tasa-arvoinen kohtelu. Kriittisesti arvioitiin myds sitd, ettd
antaako etdtyo (hybridityd) mahdollisuuden hoitaa omia asioita tydaikana. Tdma voisi arvioinnin mu-

kaan johtaa asetettujen tyotavoitteiden osittaiseen toteutumatta jiimiseen.

Yritys X reagoi tilanteeseen luomalla ohjeen etdtyon tekemistd varten (Management System - Instruc-
tion for remote work, 18.2.2020). Kyseinen ohje oli helmikuussa 2020 ensimmainen versio ja asiakir-
jaa on paivitetty versioon kaksi elokuussa 2021. Ohje antoi reunaehdot sille, ettd milld tavalla etdtoitd

ja kuinka paljon etdtoitd voidaan tehdd. Ohjeen lisdksi perustettiin yhdelle paikkakunnalle etdtyopiste,



minne kyseiselld alueella asuvat voisivat siirtyd tekemdén tyotd, mikali se ei kotioloissa onnistuisi.
Vuoden 2021 alkupuolella Yritys X muodosti "Corona Task Force”- ryhmén, joka koostui padosin joh-
totason henkil6istd. Sen tehtdvédnad oli ylldpitdd tilannekuvaa koronatilanteesta ja tiedottaa henkildstod

toimenpiteistd sisdisen intran kautta (https://yritysx.sharepoint.com/sites/Archive/SitePages/Corona-

task-force-update-17.2.2021.aspx.).

Kun etétoitd oli tehty muutamia kuukausia, niin tutkijan havaintojen mukaan monet Yritys X:n tyonte-
kijdt olivat huomanneet etdtyon kokouskéytdntojen kehittyneen huomattavasti. Kokouksia pidettiin en-
sin Microsoftin Skype alustalla, jonka jélkeen siirryttiin Teams-alustalle. Tutkijan mielesté esihenkild-
tyo ei merkittdvasti kérsinyt, ja el myoskddn hdnen alaistensa mielestd. Tutkija havaitsi omassa tydym-
paristdssddn, ettd kriittiset kommentit etdty6td kohtaan pikkuhiljaa vihenivit. Samalla ensimmaiset

mielipiteet sosiaalisen kanssakdymisen puutteesta ja sen mahdollisista seurauksista nousivat epéviralli-

sissa keskusteluissa esille.

Etédtyoskentelyn jatkuessa noin vuoden verran, niin osa ihmisisté oli halukkaita palaamaan toimistotyo-
hon. Sosiaalisten kontaktien puute alkoi saada yha keskeisempdd merkitystd, minké tutkija huomasi
my0s oman yksikon osalta. Erdiden nikemysten mukaan tyon tehokkuus ja tuloksellisuus parantuivat
etidtdiden alkaessa. He kokivat kuitenkin my®0s, ettd tilanteen pitkittyessd ne 1dhtisivét kuitenkin las-
kuun. Kaikki eivit olleet kuitenkaan samaa mieltd tuloksellisuuden laskun suhteen, vaan kokivat asian

olevan juuri toisinpdin.

Syksylld 2021 tuli vaihe, jossa voitiin palata toimistotyohdn. Tilanne muuttui jélleen saman vuoden
joulukuussa etédtyoksi uuden koronavirusvariantin ldhtiessa levidméan. Tadmén jdlkeen litkkeelld oli
vield useita eri koronavirusvariantteja. Tutkija havaitsi, ettd puheenaiheeksi nousi perustettu etityo-
piste, jota oli kdytetty varsinaisena tyontekopaikkana, kun toimistoty6hon oli hetkellisesti siirrytty.
Henkilosto kaytti titd etityOpistettd sen sijaan, ettd olisivat saapuneet tyopaikalle. Edelleen keskustel-
tiin myds siitd, ettd miten esihenkil6t pystyvét johtamaan ihmisid seka tuloksia tdssd hybridimallissa.
Hybridityon pelisddnnét alkoivat myds saada tyontekijoiden pohdinnoissa enemmén tilaa, koska alkoi

olla selvia, ettd pelkkddn toimistotyohon ei palattaisi enda.

Yritys X:n HR:n tekemd ohje antoi 1dhtokohdat hybridityoskentelylle. Téma tutkimustyd on tarkoi-
tettu tutkimaan Yritys X:n hybridityon mallia. Pddtarkoitus on tutkia, ettd miten lanseerattu hybridi-

tyon ohje saataisiin toimimaan yhtidssd mahdollisimman hyvin. Liséksi tutkitaan, ettd miten esihenki-
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16t voisivat tukea tyontekijoitd ja organisoida tyotd paremmin hybridityontekemisen mallissa. Tutki-
mus antaa lisdtietoa siihen, ettd miten tyontekijét kukin kohdallaan tuntevat nykyisen hybridimallin

(ohje) toimivan ja mitd muutostarpeita sithen mahdollisesti kohdistuu.

Tutkimuksen ldhestymistapana on selvittdd yrityksen henkildston kasityksid hybridityon seka -johtami-
sen vaikutuksia suhteessa tyon tehokkuuteen. Tutkimuksen tavoitteena on antaa vastaus siihen, etti
miten péivitetty ja lanseerattu hybridijohtamisen malli saataisiin toimimaan Yritys X:ssd mahdollisim-
man hyvin (tehokkuuden nikdkulma). Tdmaé auttaisi HR:44 kehittdméadn hybriditydskentelyn mallia

edelleen.



2  JOHTAMINEN

Téssd luvussa késitellddn erditd johtamisen ndkdkulmia ja tyylejé johtaa. Johtamisen paradigmalla tar-
koitetaan oman aikansa keskeisté késitysté johtamisesta. Silld vastataan senhetkisiin johtamiseen liitty-
viin haasteisiin. (Pddesikunta 2022, 13.) Johtamisen nidkdkulmat on valittu tutkijan toimesta siten, kuin
hin on kokenut niilld olevan liityntdpintaa hybridijohtamiseen. Ensimmaisessa alaluvussa késitellddan
yleisesti johtamista, sitten tunnejohtamista, valmentavaa johtamista ja ldhijohtamista. Toinen alaluku
(2.2) johdattelee pohtimaan etdjohtamista, sen haasteita ja tehokkuutta sekd luottamuksen merkitysta.

Kappaleen luvussa kisitellddn mainittuja asioita teorian ndkokulmasta.

2.1 Nikokulmia johtamiseen

Kun puhutaan johtamisesta, puhutaan samalla my0s alaistaidoista sekd yleisemmin tydyhteisotaidoista.
Keskidssd ovat valmentava johtaminen, palautteen merkitys, psykologinen turvallisuus, tunnedlytaidot
ja korkeasti koulutetun véeston itseohjautuvuuden ymmartdminen. (Padesikunta 2022, 25) Tdmaén pe-
rusteella voidaan todeta, ettd johtamisen onnistumisen vastuu ei endd ole pelkéstién esihenkildiden
harteilla, vaan siithen vaikuttaa kaikkien organisaation tyontekijoiden vuorovaikutus toistensa kanssa.
Pullan, P. (2022, 30-39) mainitsee johtajuuden muutoksesta, vaikka tietyissé tyotehtdvissé viela tarvi-

taan ehkd tiukkaakin valvontaa, on tyontekijoiden oma vastuu tyontekemisestd ja -tuloksista kasvanut.

Johtaminen voidaan n&hdé toimintana, jonka avulla ihmisten voimavaroja ja tyOpanosta pystytdan
hankkimaan, kohdentamaan ja hyddyntamiin tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtami-
sen tavoitteena on saada erilaiset, eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikuttavat henkildt toimimaan orga-
nisaation ja ty0yhteison arjessa yhteisty0ssd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisen teorioi-
den tarkoituksena on tarkastella johtamista sen toiminnan, tehtdvien, tarkoituksen ja laajuuden néko-

kulmasta. (Pddesikunta 2022, 12.)

Eikenberry, K. & Turmel, W. (2018, 2) toteavat, etti johtajuus on silloin 14sné, kun ihmiset valitsevat
jonkun, jota he seuraavat kohti haluttua tulevaisuutta. Johtajuus ja johtaminen ei kuitenkaan ole tutki-

jan kokemuksen mukaan kovin yksinkertaista, koska siihen liittyy monia muuttujia, kun ollaan ihmis-



ten kanssa tekemisissd. Nykyiset johtamisopit korostavat johtajuutta, joka siséltdd henkiloston nike-
mysten kuuntelua, osallistamista ja yhteistoimintaa, kun taas varhaiset opit keskittyivit enemmaén joh-
tajan rooliin ja tehtdviin (Laaksonen & Ollila 2022, 12).

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd termejd etdtyohon ja -johtamiseen liittyen alkaa olla jopa liikaa ja
siksi niitd olisi syytd karsia. Kirjallisuudessa pdderoavaisuuksia selitetddn esimerkiksi siten, ettd kun
noin puolet tehddén etéind ja puolet toimistolla, on kyseessd hybridityd (ja johtaminen). Pullan (2022,
217) médrittelee hybridityon sellaiseksi, jossa ainakin yksi tyontekija tyoskentelee maantieteellisesti
erillddn muista. Jos taas tyot tehdddn kdytanndssd kokonaan muualla kuin toimistolla, on kyseessa

“puhdas” etityd.

2.1.1 Tunnejohtaminen

Yksilon ndkokulmasta tyopaikalla muodostuvat tunteet liittyvét omaan asemaan ja odotuksiin suh-
teessa tyohon, tyokavereihin, esihenkiloon ja koko organisaatioon (Laaksonen & Ollila 2022, 100). Po-
sitiiviset tunteet laajentavat ajatteluamme, jolloin innostuneisuus ja ilo lisdévat tarkkaivaisuutta, moti-
vaatiota ja oppimista. Negatiiviset tunteet taas kaventavat ajatteluamme, jolloin tydmuistin kapasiteetti
heikkenee, muistaminen, tarkkaavaisuus, keskittyminen ja ongelmanratkaisu kérsivit. (Laaksonen &
Ollila 2022,100.) Tunteiden merkitys tiimin ja koko organisaation menestymisessd voidaan katsoa ole-
van merkittdvd. Tunteet eivit kuitenkaan vility digitaalisten tykalujen kautta samalla tavoin kuin kas-

votusten. (Haapakoski, Niemeld & Yrjold 2020, 96.)

Yksilon ndkokulmasta tydpaikalla muodostuvat tunteet liittyvit omaan asemaan ja odotuksiin suh-
teessa tyohon, tyokavereihin, esihenkiloon ja koko organisaatioon (Laaksonen & Ollila 2022, 100).
Tunnejohtamisen edellytyksenéd onkin johtajan kyky pééstd johdettavien kanssa aitoon vuorovaikutuk-
seen, mikd edellyttdd johtajalta tyontekijoiden kohtaamista yksiloina ja taitoa késitelld heitd oikein
(Laaksonen & Ollila 2022, 101). Tutkijan kokemusten mukaan (korona-aikana) tunteet voitiin ottaa
mukaan my0s hybridijohtamiseen. Etdkokoukset teknologian vilitykselld eivit estidneet tunteiden il-

maisua ja/tai kdsittelya.



2.1.2 Valmentava johtaminen ja johtajuus

Johtajuus saattaa tuoda ensimmaéisend mieleen sanan Leadership. Monelle kyseinen sana saattaa kuvas-
taa thmisten johtamista positiivisessa sdvyssd. Whitmore, J. (2009, 176—177) yhdistdd valmentavan
johtamisen seké leadership-ajattelun toisiinsa ja mainitsee, ettd valmentava johtaminen johtaa lea-
dershippiin” seuraavista syistd: 1. Menestyvit johtajat johtavat valmentavasti, ei kdskemalld ja kontrol-
loimalla. 2. Johtamistyylit (management ja leadership) méérittdvéat suorituksen tasoa ja valmentava
johtaminen tuottaa parhaan tuloksen. 3. Kun autamme muita vastuunottamisessa, uskomaan itseensi ja
avarramme heidén tietoisuuttaan, luomme heille pohjaa tulevaisuuden johtajuuteen. 4. Ulkoinen kon-
teksti, jossa organisaatiot toimivat, muuttuu ensiksi, miké johtuu suurelta osin olosuhteista, jotka eivét

ole yrityksen tai jopa maan hallittavissa. Tamai vaatii johtajilta kykyd myds muutosjohtamiseen.

Valmentava johtajuus vastaa niihin haasteisiin, joita kompleksisessa maailmassa ja toimintaympariston
muuttuessa tarvitaan samalla kun tyon luonne ja tyontekijoiden arvostukset ovat muuttuneet (Laakso-
nen & Ollila 2022, 87). Whitmoren (2009, 9) mukaan valmennus liittyy yhté paljon sithen, miten ndma
asiat tehddédn, kuin siitd, mitd tehddidn. Han toteaa lisdksi, ettd valmennus tuottaa tuloksia suurelta osin
valmentajan ja valmennettavan vilisen tiiviin suhteen seké kéytettyjen viestintévilineiden ja -tyylien

ansiosta.

Uudenlainen johtamistapa edellyttid tyontekijoilta tottumista itseohjautuvampaan rooliin ja ymmaér-
rystd siitd, ettd johtaja ei voi olla kaikkialla 14snd. Johtajalta se vaatii vastuun antamista tyontekijoille
ja luottamusta heiddn osaamiseensa ja kykyynsi toimia itseohjautuvasti. (Laaksonen & Ollila 2022,
87.) Huonojakin esimerkkejé on; artikkelin ”Leaders must stop blaming their bad management” (A
Hill, 2021) mukaan joidenkin johtajien on todella vaikeaa padstia irti kontrolloivasta johtamisesta ja
siksi keksitdén erilaisia tekosyitd sithen, miksi olisi palattava toimistoty0hon. Hybridimallin my6td on
entistd selvempéa se, ettd kaikki vastuu ei endd makaa johtajien harteilla. Tyontekijéiden on myos kan-

nettava oma vastuunsa johtamiskokonaisuudesta.

Itsendisempéddn tydskentelyyn kannustaminen tarkoittaa myds vastuunottamisen ja -antamisen lisdé-
mistd. Valmentava johtaminen on yksi keino lisétd vastuunottoa ja itsendisyyttd. (Vilkman 2016, 127.)
Valmentavassa johtamisotteessa korostuu tavoitteellisuus, toisten arvostaminen ja osallistava tapa toi-
mia. Valmennustaidot tulevat olemaan tirkeitd 1dhijohtajan tydkaluja. (Laaksonen & Ollila 2022, 92.)

Whitmoren (2009, 10) yksi viesti valmentavaan johtamiseen on, ettd valmennus vapauttaa ihmisten



mahdollisuudet maksimoida omaa suorituskykydén. Valmentavan johtajuuden osalta on esitettdava kri-
tiikkid siitd, ettd miten johtaminen onnistuu hybridind? Onko esihenkil6iden ja tyontekijoiden fyysinen

etdisyys sellainen tekijé, joka ’sy6” pohjan pois valmentavalta johtamiselta?

2.1.3 Lahijohtaminen

Lahijohtajalla on tdrked rooli tyohyvinvoinnin edistimisessa tydyhteisdssddn. Usein on tarpeen kiinnit-
tad huomiota yksittdisten toimijoiden jaksamiseen ja hyvinvointia tukeviin toimenpiteisiin, mutta pii-
vittdisessd johtamisessa korostuu koko tyoyhteison ndkokulma: Millainen ilmapiiri tydyhteisossd val-
litsee, onko se kannustava vai pelolla sidvytetty, uskaltavatko tyontekijat esittdd parannusehdotuksia
tyohon, tai koetaanko esihenkilon toiminta oikeudenmukaisena. (Laaksonen & Ollila 2022, 110.)
George, Atwater, Maneethaj & Madera (2021) painottavat artikkelissaan ty6hyvinvointiin liittyen, ettd
esihenkildiden on huomioitava tiettyjé asioita, jotta tydssé jaksettaisiin. Néité asioita ovat: Keskity sii-
hen mité alaiset tekeviét, ei milloin, ylldpidad auttamisen ilmapiirid, aseta tarvittaessa rajoja etétyon te-
kemiselle, auta alaisia itsearviointiin, jalkauta strategia, varaudu erilaisiin terveyttd koskeviin haastei-

siin, anna alaisten kokea itsensd merkityksellisiksi seké rohkaise ja tue heitd kaikin tavoin.

Yhteisonsé tyohyvinvoinnista huolehtivaa 1dhijohtajaa voi luonnehtia arjen tukipilariksi, jonka ldsné-
olo ja reiluus auttavat ty0yhteisod jaksamaan. Muutospaineiden ja arjen hektisyyden keskella tarvit-
semme mydtituntoa ja turvallisuuden kokemuksia. Léhijohtaja mahdollistaa niitd omalla esimerkilldén
ja toiminnallaan. (Laaksonen & Ollila 2022, 120) Toisaalta on huomattava, ettd kuka pitdd huolen lahi-
johtajasta? Ellei johtaja jaksa, miten heidédn alaisensa jaksavat? Ketju on niin vahva, kuin on sen hei-

koin lenkki. Huolenpidon ketju on jatkuttava esihenkildportaissa alhaalta ylos asti.

Lihijohtamisessa keskeisessd roolissa on myds vuoropuhelu (dialogi) alaisten kanssa. Se toteutuu kéy-
tannossd kykyné ja rohkeutena puhua suoraan, kuunnella avoimesti ja kiinnostuneesti, toimia kunnioit-
tavalla tavalla sekd odottaa omien tulkintojen ja puheenvuorojen kanssa ja vaihtaa tarvittaessa nako-
kulmaa (Laaksonen & Ollila, 2022, 60). Vuoropuheluun liittyy myds palautteen antaminen puolin ja
toisin. Riippuen alaisten mairastd sddnnodllisen palautteen antaminen sykli voi vaihdella. Palautetilai-
suuksiin kannattaa valmistautua tekeméllé niihin runko, harjoittele palautteen antamista, kuuntele ih-

misid, ole kiinnostunut ja kannusta sekéd luo mahdollisuuksia ( Ivanov (2021, 93-104.)



Johtamalla dialogisesti luodaan hedelmaillinen maaperé tydyhteisotaitojen kehittymiselle ja kéytolle
tyopaikan arjessa (Laaksonen & Ollila 2022, 60-61). Kritiikkind voidaan esittéd, ettd miten tyOyhteiso-
taidot kehittyvit hybriditydssd? Onko jdlleen kuitenkin fyysiselld paikallaololla merkitystd? Laaksonen
& Ollila (2022, 61) toteavat, ettd oikeudenmukaisella tyon organisoinnilla, selkeilld rakenteilla ja dia-
logisella johtamisella rakennetaan vuoropuhelulle tilaa tydn arkeen. Kuinka hyvin tdmai voisi toi-

mia/toimii hybridijohtamisessa tai kokonaan etdjohtamisessa?

2.2 Toimistosta etityohon ja -johtamiseen

Tassd alaluvussa pureudutaan jo hieman syvemmin etdjohtamiseen ja késitelldén termit E-johtaminen
sekd hybridijohtaminen. Lisdksi pohditaan hybridijohtamista tehokkuuden ndkékulmasta seki luotta-

muksen merkitystd hybridityon tekemiseen liittyen.

2.2.1 E-johtaminen

E-johtamista (distant leadership, e-leadership, virtual leadership, remote leadership) on tutkittu kan-
sainvilisesti jo muutaman vuosikymmenen ajan globaaleissa organisaatioissa, e-projekteissa ja virtuaa-
lisissa tiimeissd. COVID-19 pandemia nosti kuitenkin rdjadhdysmaéiselld nopeudella e-johtamisen kes-
keiseksi johtamishaasteeksi ympéri maailman (Laaksonen & Ollila 2022, 75). Rakkaalla lapsella on
monta nimed; eri ldhteistd voidaan havaita monia eri termejé etity6lle ja -johtamiselle. On hajautettua
tyotd, etityotd, virtuaalityotd, liikkkuvaa tyoté, etdjohtamista, hybridijohtamista, E-johtamista ja niin
edelleen. Virtuaalimaailmassa toimiville esimiehille Pullan (2022, 249-251) antaa 10 vinkkia: Kehitd
oma virtuaalinen johtamistapasi, yritd olla fasilitoiva johtaja, ymmaérra ensin itseési, luota, ymmarra
alaisiasi, teknologia on vain mahdollistaja, suunnittele ja valmistele etdkokoukset, sitouta ihmiset, ym-
maérrd, ettd virheitd sattuu ja asiat eivdt mene aina niin kuin on suunniteltu ja ota huomioon eri kulttuu-

rit, kielitaidot ja maantieteelliset sijainnit (aikavyohykkeet).

E-johtamisessa on kyse teknologisten tydkalujen kdyttdmisestd johtamisessa viestinnén ja vuorovaiku-
tuksen vilineend, koska fyysiset kasvokkaiset tapaamiset ovat vihdisid (Laaksonen & Ollila 2022, 75).
Etdjohtamiseen liittyen my0s Eikenberry & Turmel (2018, 13) ovat havainneet neljd suurinta huolenai-

hetta. Ne ovat: Voimmeko olla etdjohtajina yhtd tehokkaita kuin toimistotydssd? Saadaanko riittdvisti



palautetta, kun on eri vaihtoehtojen pohtimisen aika? Saavatko ihmiset tarpeeksi sosiaalisia kontak-
teja? Kuinka tieddmme, ettd ihmiset oikeasti tydskentelevit? Ivanov (2021, 97) nostaa palautteen mer-
kityksen yhdeksi “kulmakivistd”. On tarkedd, ettd ihmista tai thmisié ei kritisoida etdyhteyksien ai-
kana, koska keskustelut saatetaan nauhoittaa ja niitd jactaan esimerkiksi niille, jotka eivit kokoukseen

silld hetkelld padsseet. Kehittdvé palaute pitdd antaa aina kahden kesken. (Ivanov, 2021, 97.)

Esihenkilot tarvitsevat koulutusta ja tukea siirryttdessa E-johtamiseen, silli muutaman tunnin perehdy-
tykselld ei tulla e-johtajaksi. Liian usein esihenkildiden oletetaan osaavan uudet teknologiat ja sovel-
lukset pelkkien kirjallisten ohjeiden lukemisella ilman kdytdnnon harjoituksia. (Laaksonen & Ollila
2022, 75.) Joskus néyttdd siltd, ettd nykyisessd teknologian maailmassa pidetddn itsestddnselvyytend
teknologian hallitsemista. Néin ei kuitenkaan aina ole ja tutkimustulokset Yritys X:ssd vahvistavat, ettd
esihenkil6t tarvitsevat koulutusta tdhdn kontekstiin, mutta siitd enemman luvussa 6 Tutkimuksen tulok-

set.

2.2.2 Hybridityo ja -johtaminen

Mikdli esihenkilo toteuttaa ns. hybridijohtamista, on hénelld mahdollisuus lahitydskentelyn aikana to-
teuttaa tyontekijoiden henkilokohtaiset tapaamiset arkaluonteisten asioiden osalta, pelisddntojen raken-
taminen ja sddntdjen paivitykset sekd konfliktien kisittelyt ja tydyhteisokokoukset (Laaksonen & Ol-
lila 2022, 86). Hybriditiimin johtaminen ei vélttdmatti ole aina helppoa. Hybridijohtajan on esimer-
kiksi hyviksyttiva se, ettd tiimissé voi olla erilaisista kulttuuritaustoista olevia henkilditd ja erilaisia
thmisid. Kaikkiin tiimin jéseniin pitee kuitenkin sama, etti heitd rohkaistaan ja annetaan vastuuta koko
tiimin toiminnasta (Pullan, 2022, 88-89). Kuinka siis olla vilittdva hybridildhiesimies? Dan Pontefract
kertoo artikkelissaan kuusi keskeistd asiaa. Nditd ovat virtuaaliset tunnit, jolloin olet tavoitettavissa,
sdilytd malttisi ja ole empaattinen, luo normit tiimin toiminnalle, estd yksindisyyden tunteen syntymi-

nen, ole sddnnollisesti yhteydessi alaisiin ja pida ylld keskustelufoorumeja.

Hybridijohtamisessa on tirkedd olla kiinnostunut alaisista ja oppia tuntemaan heidit, koska persoonal-
lisuudella on merkitysti (Ivanov, 2021, 114) ja timdn saman vahvistaa Pullan (2022, 62). Kun hybridi-
malli toimii hyvin, se tuo yrityksen toimintaan kaivattua joustavuutta seki tuottavuutta (Pullan, 2022,
13-14). D. Sull, C. Sull, & Bersin (2020) tuovat artikkelissaan esille viisi asiaa, joilla esihenkil6t voi-
vat vahvistaa etitydskentelyd. Niitd kohtia ovat: Ylldpidetdan sddnnollistd, lapindkyvad ja johdonmu-

kaista viestintdd, tue alaisia fyysisesti ja henkisesti, auta etityOntekijoitd pysymaién tuotteliaana, auta
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alaisiasi tasapainottamaan etdty0 ja vapaa-aika sekd esihenkildiden on séilytettdva kosketuspinta strate-
gisiin tavoitteisiin. Kuligowski (2023) mainitsee, ettd suurimpia haasteita hybridijohtamisessa ovat
kommunikaatio, aikatauluttaminen, tuottavuus, projektien datan sdilyttdminen ja uuden henkilén mu-

kaan ottaminen.

Johtamisen kannalta yksi keskeinen kysymys on se, miten esihenkild pystyy varmistumaan etityota
tekevéan henkilon ty6- ja toimintakyvysti sekéd tyohyvinvoinnista. Esihenkilon on varauduttava siithen-
kin, ettd jos jostakin syystd hybridityosta on siirryttdva, edes joksikin aikaa toimistotyohon, niin siir-
tyma voi olla erittdin vaikeaa (Pullan, 2022, 221-222). Voimaannuttamisen merkitysté ei voi esihen-
kilo unohtaa. Ivanov (2021, 24) antaa ohjeeksi esihenkildille, ettd esimerkiksi konfliktien yhteydessé
otetaan asiat rohkeasti esille ja puhutaan asioiden oikeilla nimilla sekd kuunnellaan eri mielipiteitd ja
ratkaisuehdotuksia, ettd asiassa padstiain eteenpdin. Auron (2022) perddnkuuluttaa artikkelissaan esi-
henkildiden tunneédlykkyyttd ja sitd, ettd ei ole vain yhtd tapaa toimia hybridimallissa. Tunnedlykkyys
tarkoittaa, ettd ldhiesihenkildiden olisi kyettdvé aistimaan henkildiden tunnetiloja ja kohdeltava tyonte-

kijoitd myds téssd kontekstissa yksilollisesti.

Etityon johtamisessa korostuvat esimiehen ja alaisen vilinen luottamus seké se, miten péivittdinen tai
viikoittainen vuorovaikutus toteutetaan. (Padesikunta 2022, 159.) Hybriditydssd voi my0s syntya jin-
nitteitd, joista johtajien on selvittdvd. Naitd jannitteitd voivat olla esimerkiksi, ettd tyontekijat voivat
tyoskennelld haluamallaan ajankohdalla ja se, ettd heiddn odotetaan kuitenkin olevan aina saatavilla.
Toinen jénnite voi olla, ettd tyontekijét tuntevat itsensi eristdytyneeksi ja silti teknologia koetaan tun-
keilevaksi (esim. kamera pédlld etdkokouksissa). Kolmantena jannitteend voi olla kdytanteet, joita or-
ganisaatio suosii ja mistd palkitaan. (Thomason & Franczak, J. 2022. 3 Tensions Leaders Need to

Manage in the Hybrid Workplace)

Esihenkilon tehtdvini hybridijohtamisessa on my0s tyontekijoiden rohkaiseminen itsendiseen ty6hon,
roolit ovat selvit ja kriittiset menestystekijét on selkeésti kuvattu (Dyer, C., and Shepherd, K., 2021,
129). Hybridimallissa tydskentely voi johtaa myos yksindisyyden tunteisiin, varsinkin, jos kuuluu nii-
hin harvoihin, joilla ei ole mahdollisuutta sddnnolliseen kdyntiin tyOpaikalla. Miti tillaisessa tilan-
teessa esihenkild voi tehdd? Esihenkild voi mahdollistaa alaisille kdynnit tyopaikalla tai esihenkil6 itse
voi kdyda alaisten luona tai voidaan vaihtaa kokoontumispaikkaa, ettd ainakin joskus olisi mahdollista

ndhdé kollegoita kasvoista kasvoihin (Pullan, 2022, 233).
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Eikenberry & Turmel (2018, 121-122) kertovat luottamuksesta ja se pitdd olla molemminpuolista (esi-
henkildiden ja tyontekijoiden vililld). He toteavat, etti epdluottamus voi olla ndkymaétonté ja se voi ai-
heuttaa, ettd tavoitteisiin olla hankala péésta, tiimisti tulee toimintakyvyton ja/tai avainhenkildsto irti-
sanoutuu tehtivistddn etkd etukiteen tiennyt tdstd mitdédn. O Meara, S & Cooper, C. (2022, 189) ha-
vaitsivat kirjaa tehdessédn, ettd tyOyhteisdssd on paljon piilossa olevia epétasa-arvoja ja etdtydn rooli

on saada aikaan oikeudenmukaisuutta tyOpaikoilla ja lieventdd ndiden epdtasa-arvojen vaikutuksia.

Virtuaaliseen johtamiseen liittyen Pullan (2022, 38—39) mainitsee muutamia tapauksia, jotka esihenki-
16n pitdisi huomioida toiminnassaan. Namé ovat uuden tyontekijdn saapumiseen liittyvét asiat, kun ol-
laan yhteydessa alaisiin ja kyselldan kuulumisia, silloin kun asiat eivdt mene, niin kuin pitéisi ja myos
silloin kun asiat hoituvat hyvin. Etdjohtaminen néissé tilanteissa on siis mietittdva aika tarkasti, etti

alaisille ei jaa vaaraa tai virheellistd kuvaa siité, ettd mitd esihenkil6 haluaa heille missikin tilanteessa

viestittaa.

Kuka sitten voi johtaa hybridimallissa? Virtuaalitiimin johtaminen vaatii tunneélyé ja herkkyyttd. On
tarkedd opetella tuntemaan tiimildiset ja ymmartiméén ndiden kulttuuritaustaa. (Haapakoski, ym.
2020, 79.) Ivanov (2021, 161) lisda, ettd esihenkilo ei saa unohtaa tyontekijénsa perheolosuhteita. Tér-
ked osa hybridijohtamista on kokousten lipivienti. Pullan (2022, 240-246) on tunnistanut asioita, jotka
voivat olla ongelma ja niitd haasteita voivat olla: Thmiset voivat olla myohdssd, kokoukset saattavat
venyd, kokouksessa ei kuunnella, vaan joudutaan toistamaan asioita joillekin, osallistuminen voi olla
passiivista (hiljaisuus), on harkittava kokouksen tietoturva-asiat (mitd voi puhua) ja kaikkien osallista-
minen ettei joku tunne itsedén ulkopuoliseksi. Hybridijohtamisessa on osattava olla taustallakin, osat-
tava kuunnella ihmisii ja on oltava ajoissa paikalla (Dyer & Shepherd, 2021, 129-131). Haasteena on
myos se, ettd miten saada tiimi toimimaan tehokkaasti, kun osa voi tehdé tyopaikalla t6ité ja osa ko-
tona ja ndma tekijit vaihtelevat viikoittain (Kaiser, Suess, Cohen, Mikkelsen & Pedersen. Working

from home: Findings and prospects for further research. 2022).

Pitddko esihenkilon olla jostakin huolissaan? Dyer & Shepherd (2021, 133-134) toteavat, ettd huolis-
saan pitdd hybridijohtamisessa olla kommunikaation, tuottavuuden, kulttuurin, tiimityon ja yksilon
sekd mission ja vision merkityksestd, henkisestd hyvinvoinnista, tyon- sekéd vapaa-ajan tasapainosta ja
yksindisyyden tunteesta hybriditydssd. Tulevaisuuden (hybridi) esihenkil6t eivét voi johtaa norsunluu-
tornista. Heiddn pitdd kehittdd johtajuutta ja heidéin tiytyy osallistaa seké sitouttaa ihmiset strategiaan
(Ivanov, 2021, 169). Johtamisen vaikeutta kuvaa Pullan (2022, 223-224), kun otetaan huomioon erilai-

set hybridityon johtamiseen liittyvit vaihtoehdot, joita ovat: a) Yksi kokoushuone, jossa osa on ldsnd ja
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osa etdnd, b) Yksi kokoushuone, jossa on ithmisid, mutta etédni on useita muita kokoushuoneita, ¢) On
kombinaatio kohdista a) ja b). On kuitenkin huomioitava, ettd kun luodaan erilaisia mahdollisuuksia
tyon tekemiseen ja johtamiseen, niin tyontekijat vithtyvét paremmin ja sitoutuvat organisaatioon ei-

vatka niin helposti hakeudu muiden tyonantajien palvelukseen (Dyer & Shepherd, 2021, 79-80).

Etityoskentelyn hyddyt painottuvat tyon ja muun eldmén yhteensovittamiseen seké tyohon keskittymi-
sen ja tehokkuuden parantumiseen. Suurimmat etdtyon haittapuolet liittyvét tietoteknisiin haasteisiin,
tyoergonomiaan, yhteisollisyyden vdhenemiseen ja tyOn tauottamisen unohtamiseen. (Pdéesikunta
2022, 158.) Siirtyminen tyon tulosten mittaamiseen tuntuu herittdvén hyvin monenlaisia tunteita esi-
henkildissd. Monen mielesti on erittdin tirkedd, ettd tyontekijdt ovat saavutettavissa toimistoaikaan ja
ettd he tekevit tyotd yhtd aikaa muiden kanssa, vaikka olisivatkin eri osoitteissa. (Vilkman, 2016, 47.)
Oikeanlaisen tiimikulttuurin luominen hybridimallissa on tarkeda. Ivanov (2021, 141) on tunnistanut
kolme keskeisinti tekijdd tiimikulttuurin luomiseen liittyen: Johtaminen, paitoksenteko seka konflik-
tien késittely. Padtoksentekoon liittyen on asioita, jotka pitdd tunnistaa. Ensinndkin on luotava luotta-
muksen ilmapiiri, 414 paédstd ryhmaajattelua valloilleen, vaan anna yksiloille tilaa ideoida ja pysyttele

asiassa, jota késitelldén (Dyer & Shepherd, 2021, 182-186).

Miksi yritysten pitdisi sitten siirtyd hybridimalliin? Monikansalliset yritykset voivat olla projekteissa
mukana 24/7, kun tyontekijoitd on eri aikavyohykkeiltd (skaalautuvuus ja sopeutumiskyky), hybridi-
malli tuo joustavuutta ja se tuo resilienssid luonnollisia katastrofeja vastaan (esimerkiksi Covid-19, in-
fluenssat, jne.). Malliin siirtyminen myds varmistaa tyontekijoiden tyytyviisyyttd: He ovat tuotteli-
aampia, heilld on vihemman stressid, aikataulut joustavat, ei ole hiiridtekijoitd muiden tyontekijoiden

osalta ja tyonteon joustavuus (Dyer & Shepherd, 2021, 110).

Kenelle hybridimalli sitten kdy? Ei voida sanoa, ettd se on kaikille ihmisille eduksi. Tietyt ihmistyypit
ovat otollisia etdtydskentelyyn ja ne luonteenpiirteet ovat kriittisen ajattelun taito, yhteistydkyky, am-
matillisesti vahvoja, tulosorientoituneita, korkea tydetiikka, vastuuntunto ja pystyvét kasitteleméén kii-

rettd (Dyer & Shepherd, 2021, 120-122).
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2.2.3 Tehokkuuden nikokulma hybridimallissa

Historia on osoittanut, ettd ihmiset kaipaavat tyoeldmassdkin fyysistd kohtaamista ja lisdksi tuotteliaan
ja tasapainoisen yhteison luominen tuntuu ainakin toistaiseksi vaativan fyysistékin ldsndoloa (Haapa-
koski ym. 2020, 39). Tutkijan havaintojen mukaan tydyhteisossd selvd vahemmisto haluaisi tydsken-
nelld tdysin etéind ja pieni osa palaisi tdysin toimistoty6hon. Suurin osa haluaa ty6skennelld hybridi-
mallissa, jossa etityon ja toimistotyon vélinen suhde on suunniteltu positiokohtaisesti. Tiimin vision
luominen on yksi tie tehokkuuteen, on tiedettdvd mitd kohti ollaan menossa. Avain tdhén on se, ettid

jokaisella tiimin jdsenelld on mahdollisuus tuoda oma panoksensa vision luomiseen (Ivanov, 2021,

39).

O'Meara, S & Cooper, C. (2022, 23) toteavat, ettd keskitetyt tyon tekemisen paikat ja sddnnollinen
tydaika luovat epatervettd kilpailua tyontekijoiden kesken. He jatkavat, ettd ihmiset haluavat tulla nih-
dyksi tyopaikalla ja he tekevit ehka ylitydtuntejakin, jotta olisivat tehokkaan ndkoisid. Tydpaikalla
oleminen ja “’kellokorttileimaus” eivit kuitenkaan ole tae laadukkaasta ja tuotteliaasta tyostd. Vilkman
(2016, 46) mainitsee, ettd ajan mittaamisesta pitdd siirtyd tulosten mittaamiseen. Tyon tehokkuuden
kannalta merkitysta ei ole siis silld, ettd kauanko tyontekija tekee tyoténsi, vaan padpaino pitdd olla
silld, ettd saavutetaanko asetetut tavoitteet. Toki pitdd muistaa sekin, ettd erddt ammatit ja/tai tyotehta-

vit vaativat paikallaoloa, esimerkiksi asiakaspalvelun nikokulmasta.

On huomattava, ettd digitaalisia tyokaluja kayttéessd, tiimildisten tunteet eivét vélity samalla tavalla
kuin kasvotusten toimiessa. Ellei esimerkiksi alaisten turhautumista huomaa, voi se vaikuttaa tyon te-
hokkuuteen. Krehl ja Biittgen (2022) toteavat, ettd virtuaalijohtamisen monimutkaisuus nékyy digitaa-
listen tyOkalujen moninaisuutena ja heiddn kertomuksistaan sopimattomien tydkalujen kaytosta. Jos
tyokalut ovat sopimattomia ja/tai niitd on liikaa, voi turhautuminen nikyé ldhiesihenkil6iden toimin-
nassa. Nazir, Ahmed, Ahmad & Waheed (2014) ovat todenneet, ettd kun hybridijohtajassa 16ytyy sekd
maskuliinisia ettd feminiinisid persoonallisuusominaisuuksia, on tyontekijéiden sitoutuminen organi-

saatioon vahvempaa. Tdmén voinee tulkita hyvind motivaationa, jolla on liityntdpinta tehokkuuteen.

Haapakoski ym. (2020, 96) havaitsevat, ettd motivaatio ja tyon tulokset saattavat heikentyé, mika hei-
kentdd lopulta koko tiimin tyoté ja tulosta. Tamaé siis koskee tilanteita, joissa etdtyotd tehdessé ei huo-
mata tyontekijoiden turhautumista. Tehokkuuden nikdkulmasta esihenkildiden on my6s ymmarrettidva

se, ettd tyoskentelypaikasta riippumatta on ihmisid kannustettava keskittyméén, tekeméén yhteistyoté
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ja koordinoimaan ty6ténsa tehokkaasti. Keskeisid tekijoitd tdhén ovat aika ja paikka, tuottavuus, tyo-
paikalla kdynti sovitun mukaisesti (sosiaaliset suhteet). Kotoa kdsin voi myos tehda tuottavaa tyotd ja
jokaisella on oma henkilokohtainen rytminsd tyontekoon. (Gratton, L. 2020. Four Principles to Ensure

Hybrid Work Is Productive Work)

Esimerkiksi DNA nimesi yhtidssa etéityon seuraavasti: Mutkaton malli tarkoitti tiyttd vapautta. Tdma
koski yli puolta henkilostostd. Rajoitetummalla tasolla olivat ne tydt, jossa etitydskentelya oli vaike-
ampi toteuttaa. Edtyoté eivit tehneet lainkaan ne, joiden tehtidvéni oli tyonkuvan, tietoturvan tai asia-
kasvaatimusten vuoksi olla tydpisteilldén. (Haapakoski ym. 2020, 146.) DNA:n tekemidssd mallissa on
mielenkiintoista sekin, ettd etdtyon médrd suunniteltiin positiokohtaisesti eikd yhteismitallisesti kai-
kille. Kowalski ja Slebarska (2022) mainitsevat artikkelissaan, ettd johtajien roolia ei hybridimallissa
ole paljon tutkittu. He lisddviét, ettd esihenkildt, jotka ovat alaistensa kanssa tekemisessé, ovat parem-
min selvilld etdtyon hyddyistd. Néin ollen ne liittyvét ylemmaén tason raportointiin, kun puhutaan tyon

tehokkuudesta.

Miten tehokkuutta sitten voidaan mitata? Vilkman (2016, 49) toteaa, ettd mittaaminen onnistuu parhai-
ten, kun tydlle on asetettu selkeét tavoitteet ja aikataulut. Tavoitteiden saavuttaminen onkin yksi tiarked
merkki tehokkuudesta. Eikenberry, K. & Turmel (2018, 74) tuovat esille SMART-mallin (Specific,
Measurable, Actionable, Realistic, Time-driven), jossa tehtdvé on oltava selkedsti mééritelty, mitatta-
vissa, toteuttamiskelpoinen, realistinen ja sidottuna aikaan. Tavoitteiden selkeyden puolesta mainitsee
myo0s Ivanov ja hén nostaa samoin esille SMART-mallin tavoitteiden asettamisessa (2021, 50). Dyer &
Shepherd (2021, 75-76) lédhestyvit asiaa hiukan toisesta nikokulmasta. He nostavat tehokkuuden pa-
rantamisessa hybriditydssa esille sen, ettd tyontekijoistd pitdd uskaltaa paédstaa tietyssd mielessa irti,
luottaa heihin ja voimaannuttaa heitd tekeméin parhaansa. Tama sama pétee muihinkin hybridityon

kohtiin kuin vain tehokkuuden lisddmiseen, mutta myds tdhan ndkdkulmaan.

Artikkelissa: 4 Imperatives for Managing in a Hybrid World (Heikkinen, K., Kerr, W., Malin, M., &
Routila, P. 2021) tuodaan esille yhteenveto neljastd keskeisestd vaatimuksesta, joita johtajien on nou-
datettava ollakseen tehokkaita hybridimaailmassa. Ndmé mainitut vaatimukset ovat: Virtuaalimaailma
ei kohtele rooleja ja tehtdvid samalla tavalla, nyanssit ovat merkityksellisid ihmisten johtamisessa, vah-
vaa ohjausta tarvitaan ja on varmistuttava jatkuvuudenhallinnasta (Internet-sivu: Heikkinen ym. 2021)
Pullan (2022, 251) mainitsee, ettd tehokkaan virtuaalisen tyon perusta on luottamus. Tdhén nakemyk-

seen on helppo yhtya ja tutkimustuloksissa sama asia nousi esille. Kun tavoitellaan tehokkuutta, niin
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kannattaa ajatella SMART-mallia laajemmin; keskeisid kysymyksid tehokkuuden saavuttamiseen voi

olla miksi, kuka, kuinka ja mité (Ivanov, 2021, 49).

Tehokkaasti toimiva tiimi valmistautuu huolellisesti erilaisiin tilanteisiin, pdattdd yhdessa strategiset
linjat sekd sen, millainen tiedon jakamisen ja viestinndn tapa sopii juuri heille (Haapakoski ym. 2020,
57). Tama pitee myos tiimin sadnndllisiin kokouksiin. Valmistele kokoukset huolella (agenda), muuta
aika ajoin agendaa ja anna alaisten osallistua (kysymykset) ja kokea itsensé tarpeelliseksi jokaisessa
kokouksessa seké aloita ja lopeta kokous aikataulussa (Ivanov, 2021, 67-72). My0s Pullan (2022, 140-
163) kehottaa valmistautumaan kokouksiin huolella: Tee agenda, mité ollaan tekeméssi ja keiden
kanssa, mité tullaan tekeméén (ideat), padtoksenteko, kuuntele ithmisid, esitd asioita visuaalisesti, ylla-
pidd ihmisten kiinnostus asiaan, kysy kiinnostavia kysymyksié ja lopeta kokous ajoissa. Kokouskéy-
tantoihin liittyen Dyer & Shephard (2021, 176) toteavat ytimekkadsti, ettd aloita kokoukset ajoissa ja

lopeta ajoissa seka pidé asiat tiivistettyna.

Tehokkuuden ajattelussa ei saa unohtaa myoskddn aiempia menetelmid. Eklund, A., Jadskeldinen, H.,
Salminen, J. & Lindholm, T (2021, 64, 66) tuovat esille, etta kirjallisen viestinnin, sdhkopostien seka
puhelinkeskustelujen voimaa ei pidd unohtaa muiden (uusien) viestintdteknologioiden vuoksi. Ne ovat-
kin edelleen relevantteja tapoja hoitaa tydasioita tehokkuuden ndkokulmasta. Yksi tehokas tydkalu te-
hokkuuden nostamiseen on RACI-taulukko (Responsible, Accountable, Consulted ja Informed), koska
siind on selkedésti jdsennelty tehtdvét ja niiden vastuut (Pullan 2022, 82). Hassan, Karim ja Hameed
(2022) toteavat artikkelissaan” Hybrid Model for Remote Work Practice in the Post Pandemic Era:
Prospects and Challenges”, ettd kun tyontekijoille annetaan vapautta ja ympéristd on oikein luotu hyb-
ridityon tekemiseen, niin heisté tulee innovatiivisempia, yhteistyokykyisempid, tuottavampia seki he

kokevat olonsa turvalliseksi.

Hybridimallia vastustetaan erilaisin argumentein. Dyer & Shepherd (2021, 58-62) ovat listanneet erditi
rakenteellisia esteitd, joilla vastustamista perustellaan: Ty0 pitdd tehda tietystd sijainnista, tyontekijét
pitdd olla samassa huoneessa, ei voi johtaa, ellei nde tyontekijoitd, etdnd ei ole kdytossd oikeat tyoka-
lut, resurssit eivit ole riittavat, hybridimalli tuottaa odottamattomia haasteita, tarvitsemme fyysisen ti-
lan asiakkaitamme ja tyOntekijditd varten, en voi hoitaa toitd kotona, tietoturvamme ei ole tarvittavalla
tasolla etdyhteyksid varten, etitydt ovat stressaavia, etityo ei luo tarpeellisia sosiaalisia suhteita, en voi
johtaa sellaista mitd en néde, vanhassa vara parempi, asiat etenevit vain, jos olemme samassa huo-
neessa, en voi edes kuvitella hybridityotd, alaiseni eivit ole valmiita tdhén, tulemme kaikki olemaan

yksindisid ja eristdytyneitd, rakenteet eivdt mahdollista hybridimallia, johtaminen ei ole valmis tdhén,
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tyontekijit eivit kykene erottamaan toitd ja vapaa-aikaa hybridimallissa ja teemme tdmén joskus tule-
vaisuudessa. Osa ndistd vditteistd on jo osoittautunut paikkansapitdméttomiksi, kuten tdmékin tutkimus

osoittaa.

Fosslien (2022) kertoo artikkelissaan seitsemén estettd hybridityon tekemiselle: Esihenkil6t yrittédvit
saada hybridityon tekemisen heti kuntoon, tapahtuu mikromanageerausta, tekemisen iso kuva katoaa,
unohdetaan tyontekijoita, elleivét he ole ndkyvissd, oletetaan, ettd parhaat pérjaavit aina, ylenkatsotaan
mahdollisuuksia oppia ja jos esihenkilot 1ahettdvit postia myohéén illalla, voi se aiheuttaa paineita

alaisille tehdd myos toitd myohaan.

Whitmore (2009, 95) toteaa, ettd kun todellinen suorituskyky ylittdd odotukset; se on tyontekijin aset-
tamia korkeita standardeja itselleen. Ne ovat aina sellaisia, jotka ylittdvit myos muiden odotukset. Tie-
tysti ndin tehokasta ei aina voi olla, ettd aina ja joka hetki ylitetddn kaikkien odotukset. Liséksi Whit-
more (2009, 99) toteaa, ettd johtajat, jotka kéyttdvat valmentavaa johtamistapaa laajasti, voivat epdon-
nistua, jos he keskittyvit yksinomaan suorituskyvyn parantamiseen. Tdmén perusteella voitaneen to-

deta, ettd johtaminen on kokonaisuus, jossa tehokkuus on vain yksi ldhestyttava ndkokulma.

2.2.4 Kulmakivena luottamus

Hybridijohtamiseen ja -ty6hon liittyen on havaittava myds se, ettd milld tavalla luottamus néyttiytyy
tyOyhteisossd ja varsinkin esihenkild — alainen suhteissa. Tuleeko ty0 tehtyé ja tavoitteet saavutettua,
vaikka emme ole toimistotydssa ja esihenkildiden “’katseiden alla”? Antikainen (2019, 49) toteaa, ettd
kaikki hdnen haastattelemansa ihmiset pitivit luottamusta etétyon kannalta tirkednd elementtiné. Tut-
kijan kokemuksien mukaan luottamus ei synny hetkessé, ja sen synnyttya sitd on tirkedd myos yllédpi-
tad, eikd tuudittautua siihen, etté se sdilyy sellaisenaan jatkuvasti. Pullan (2022, 67-70) mukaan luotta-
mus muodostuu kolmesta tekijistd: Persoonallisuuspohjaisesta (kokemuksista muihin ihmisiin), kogni-
titvisesta (odotukset, tiedot ja kokemukset) ja institutionaalisesta (oikeuden- ja johdonmukaisuus sekéa
odotukset). Luottamuksen syntymistd johdossa voisi edesauttaa, kun tehdddan SWOT-analyysi. Téasta
analyysisté tulisi esille hybridimalliin liittyvét vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkat (Dyer
& Shepherd, 2021, 42-44). Télloin olisi kiytdssd analysoitua dataa eikd mielikuvia tai arvailuja.

Hybridimalliin liittyy epdluuloa ja olettamuksia seki luottamuksen puutetta, kuten seuraava lainaus

O’Mearan ja Cooperin kirjasta osoittaa: ”Etétyotd kohtaan osoitetaan vielédkin erilaisia uskomuksia.
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Jotkin argumentit ovat sellaisia, ettd tyontekijit laiskistuvat etétdissé ja varsinkin nuoret tyontekijét ei-
vét saa oppia vanhemmilta tyontekijoiltd, kun he eivét née heitd fyysisesti. On kuitenkin tdysin yrityk-
sen ja sen johdon vastuulla, ettd tima asia saatetaan kuntoon muuten kuin palaamalla fyysisesti toimis-
totyohon”. (O'Meara, S & Cooper, C. 2022, 27-29.) Dyer & Shephard (2021, 22-23) toteavat, ettd
kaikki ldhtee organisaation yldtasolta. Ellei johto olo sitoutunut eté- ja hybridity6hon, ei se tule yrityk-
sesséd onnistumaan. Tdméan tyon tutkimuskysymyksissd on myds johdon sitoutumiseen liittyvid kysy-

myksid, mutta niistd myohemmin varsinaisessa tutkimusosuudessa.

Luota ja pédstd irti. Mobiilityd vaatii sekd esimieheltd ettd tyontekijalta tdyden luottamuksen. Tyopii-
vén voi pétkid omaan eldméén parhaiten sopiviin patkiin. (Haapakoski ym. 2020, 146.) Wittmer &
Hopkins (2021, 177) myds toteavat tutkimusartikkelissaan, ettd ensisijaisiksi haasteiksi on koettu luot-
tamuksen rakentaminen sekd toimivien viestintimenetelmien luominen. Silloin tilléin tuntuu, ettd
vield tand pdivindkin 10ytyy esihenkilditd ja johtajia, jotka eivit luota hybridity6td tekeviin ihmisiin.
He niyttavit uskovan, ettd vain toimistolla tyotd tekemaélld ja fyysiselld valvonnalla padstaan parhai-
siin tuloksiin. Kuinka néistd vanhoista tavoista ja asenteista voidaan pitéé vield tiukasti kiinni, vaikka
useat tutkimustulokset osoittavat hybridityon tehokkuuden? Han & Hazard (2022) tuovat tutkimusar-
tikkelissaan esille sen, ettd hybridijohtajuus lisdd henkildston luottamusta, mutta sen liséksi myos tyo-

tyytyvdisyyttd ja sitoutumista.

Luottamuksen merkitys nousee korkealle myos Peter Ivanovin kirjassa: "Power teams beyond bor-
ders”. Kirjassa on listattu hdnen ndkokulmastaan nelji keskeisinti asiaa, ettd miksi etdtyot epdonnistu-
vat. Listassa hén on arvottanut ensimmaéiseksi luottamuksen merkityksen ja muut tekijat ovat kommu-
nikaation puute, selkeiden tavoitteiden asettaminen yksiloille ja tiimille seké tiimin visio ja pddmaard
eivit ole selkeitd (Ivanov, 2021, 9). Ivanovin mukaan (2021, 9) luottamus on rakennettava eiké se
synny itsestddn. Kun organisaatio hyviksyy etd- ja hybridityon (ja johtamisen), on luottamuksen ra-
kentaminen keskiossi. Ivanov (2021, 13) esittdé kirjassaan kuvan, jossa luottamuksen rakentaminen on
tiivistetysti esitetty. Tdssd mallissa psykologinen turvallisuus on erittdin tarkedé (esimerkiksi riskinotto

on hyviksyttyi ja voi olla haavoittuvainen muiden edessé).

Luottamukseen viitataan myds C. Dyer ja K Shephardin kirjassa "Remote work”. Etéity6td vastustavat
perustelevat asiaansa silld, ettd etity6 heikentdd kurinalaisuutta, tuottavuutta, innovaatiota ja kommu-
nikointia (Dyer & Shephard, 2021, 16). Tdma voi osin pitdé paikkansa, silld Ivanovin mukaan (2021,

129) héiriotekijoitd kotona toitd tehdessd voivat olla sosiaalinen media ja TV. Itse lisdisin tdhdn listaan
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vield sen, ettd jos perheessé on pienid lapsia, niin tdiden tekeminen voi héiriintyd my0s perheen sisdis-
ten asioiden vuoksi. Jos organisaatio ei kannusta etétoihin, voi silld olla sellaisia seuraamuksia, etti
lahjakkaat tyontekijét siirtyvét sellaisten yritysten palvelukseen, joilla on etitydmahdollisuus (Dyer &
Shephard, 2021, 16).

Turvallisuuden tunnetta tuovat selkeit pelisddanndt. Tatd kasitystd vahvistaa Antikaisen (2019, 52) te-
kema tutkimus, jossa todettiin, ettd kaikki haastateltavat kokivat pelisdéntdjen olevan tirkeda etdtyon
tekemisen nidkokulmasta. Hybridity6hon ja -johtamiseen siirryttdessd on mahdollisuus uudistaa proses-
seja vastaamaan uuteen haasteeseen (Dyer & Shepherd, 2021, 166). Yksi haastateltava oli sanonut An-
tikaisen tekemadssé tutkimuksessa, ettd pelisddntdjen avulla ihmiset tekevit oikeita asioita oikeassa pai-
kassa ja oikeaan aikaan (Antikainen, 2019, 52). Téssé tutkimuksessa myos tdima ndkdkulma nousi
esille haastateltavien toimesta. Tutkijalle esitettiinkin yhtena asiana, ettd Yritys X:ssé pitdd hybridityon
ja -johtamisen osalta luoda selkedimmat pelisdédnnot. Ndistd aiheista enemmin varsinaisessa tutkimuk-

sen osuudessa téssd ty0ssa.
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3 COVID-19 VAIKUTUS TYOYHTEISOIHIN

Téssid luvussa kerrotaan pédpiirteittdin Covid-19 (korona) synnysté, sen alkuvaikutuksesta Suomeen.
Sen jdlkeen késitellddn tyonantajien suhtautumista etitydskentelyyn sekd miten koronan vaikutuksesta

etdtoihin ja -johtamiseen siirryttiin.

3.1 Pandemia iskee

Salaperdinen keuhkokuume tuli ihmisten tietoisuuteen vuoden 2019 lopulla, jonka alkuperi jdljitettiin
merenelidvien myynnin tukkumarkkinoille Wuhanissa Kiinassa. Muutaman viikon sisdlld Maailman
Terveysjarjestd (WHO) ilmoitti uudesta koronaviruksesta, joka alustavasti nimettiin silloin uudeksi ko-
ronavirukseksi (2019-nCoV). (Chu ym, 2020.) Tuohon aikaan Suomi oli vield suhteellisen sinisilmai-
nen taudin suhteen, ja asiantuntijat kertoivat, ettd suurta pandemiaa tistd ei syntyisi. Kuitenkin jo pa-
rissa kuukaudessa tilanne tulisi muuttumaan dramaattisesti. Kiina ilmoittaa 31.12.2019 WHO:lle, etta
Wuhanin kaupungissa on ilmennyt vakavia keuhkokuumetapauksia, jonka taudinaiheuttajaa ei tunneta

(Haapakoski ym. 2020, 18).

Suomessa todetaan ensimmaiinen koronavirustartunta 29.1.2020. Se 16ytyy Lapissa matkailevalta kii-
nalaiselta turistilta (Haapakoski ym. 2020, 18). Téssé vaiheessa konkreettisesti Suomessa todettiin, ettd
taudin levidminen Kiinasta muualle on tdysin mahdollista. Suomessa 16ytyy ensimmaéinen koronavirus-
tartunta suomalaiselta 26.2.2020 (Haapakoski ym. 2020, 18). Tutkija huomasi, ettd Yritys X:ssd tilan-

netta seurattiin tiiviisti ja henkilostod tiedotettiin asiasta sisdisilld intranet sivuilla seké ohjeita.

Anno domini 2020, pédiva 12.3. Tuo pdivé oli suomalaisen etityon suuri péiva. Oli se toki myos ko-
ronapandemian ensimmadisten rajoitusten julistamisen paivimaéra. Silloin suositeltiin kaikkia mahdol-
lisia henkil6ita siirtymddn etdtoihin. Tamén toteuttamiseksi julkisen sekd yksityisen sektorin organi-
saatioiden piti pyrkid rakentamaan toimintamalli etéityon toteuttamiseksi. (Rope 2021, 5.) Yritys X:ssd
ei vield téssd vaiheessa esitetty etdtoihin siirtymistd, mutta henkildstod kehotettiin myds itse seuraa-

maan tautitilanteen etenemista Suomessa.

Hallitus ja presidentti toteavat Suomen olevan poikkeusoloissa 16.3.2020. Seuraavaksi on tarkoitus ot-

taa kdyttoon valmiuslaki ja esimerkiksi siirtdd koulut etdopetukseen. Tdma lisdd vanhempien painetta
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etidty6hon, samoin kokoontumisrajoitukset. (Haapakoski ym. 2020, 19.) Yritys X:ssd otettiin kiyttoon
etdtydsuositus ja matkustusrajoitukset 14.4.2020 (Yritys X. Covid-19 linjaukset. Henkiloston intranet-
sivut 14.4.2020). Tutkijan havaintojen mukaan Yritys X reagoi tilanteeseen varsin hyvin ja tiedotti

tyontekijoitddn taudinkulkuun liittyvistd kéédnteista.

3.2 Alku aina hankalaa?

Ropen (2021, 67-68) mukaan perinteiset syyt, miksi etityOtd on vastustettu tyonantajien toimesta, ovat
seuraavat: Kyvyttomyys valvoa tyontekijoitd, tydyhteison yhteishenked ja tiimiytymisti ei kyeté teke-
madn ja johtamiseen tulee uusia haasteita. Toisaalta asiasta I6ytyy myds positiivisia puolia, jotka tyon-
antajat ovat huomanneet. Rope (2021, 69—71) listaa seuraavat positiiviset seikat: Pienemmait kustan-
nukset toimistotiloissa, mahdollisuus 10ytdd osaavaa henkilostod kauempaa, tyon tekemisen intensi-

teetti kasvaa ja tyOnantajan vetovoimakyky lisddntyy.

EtédtyOstd on puhuttu, ja sitd on pyritty edistimédédn myds Suomessa jo ainakin 2000-luvun alusta al-
kaen. Kuitenkin vasta pandemian myoti etdtydstd on tullut monissa organisaatioissa jopa valtavirtaa.
Syité etityon aluksi hitaaseen yleistymiseen voidaan 16ytié sekd perinteisestd valvontaa korostavasta
johtamiskulttuurista. Se koskee my0s tyon uudelleen jarjestimiseen liittyvistd hallinnollisista ja jopa
juridisista kysymyksistd, jotka on etdtyon yleistyessa kyettiva ratkaisemaan. (Eklund, ym. 2021, 13.)
Kriisit edesauttavat innovaatioiden syntymisté; ennen Covid-19 kriisid ihmiset olivat epdvarmoja eté-

tyon suhteen ja vain harvat tekivit sitd (Dyer & Shepherd, 2021, 5).

Kulttuureilla on organisaation sisilld iso merkitys ja vaikka kulttuurit ovat erilaisia yrityksissd, on ole-
massa asioita, jotka ovat samoja yrityksesta riippumatta. Dyer & Shepherd (2021, 148-153) toteavat,
ettd nditd yhteisid kulttuurillisia ominaisuuksia voivat olla: Ldpindkyvyys organisaation toiminnassa,
positiivisen ilmapiirin luominen, tulosten mittaaminen, menestystekijoiden tunnistaminen, ainutlaatui-
suus (ei merkitse vain uniikkia tuotetta tai palvelua vaan myds kulttuuria), ihmisten kuunteleminen ja
virheiden salliminen (virheet eivit ole pelkdstdén huono asia, vaan myos mahdollisuus oppia uutta).
Kun kokemus hybriditydsté ja -johtamisesta lisdéintyy, on erindisid avoimia kysymyksid pystytty rat-

kaisemaan, koska paluuta pelkkdin toimistoty6hon ei enéé ole.
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3.3 Matkalla hybridityoorganisaatioksi

Koronasta johtuen monet organisaatiot muuttuivat etityotéd tekeviksi organisaatioiksi sangen nopeasti.
Téstd saattaa jaddd mieleen sellainen mielikuva, ettd se oli vain péddtdsasia ja sitten ldhdetdin vain teke-
méiin tyot kokonaan etdni tai hybridimallina. Huomioon otettavia asioita ovat ainakin ihmiset (esihen-
kilond huomaa ne, jotka ovat positiivisia hybridimallin suhteen), prosessit, kdytettavissd olevat tyoka-
lut ja teknologia. EtdtyOskentelyyn liittyy luonnollisesti “iloja ja kiroja”. Gottfredson mainitsee artik-
kelissaan (2020), ettd iloja on organisaatioiden kyky kayttii teknologiaa etitydskentelyyn ja tyonteki-
joiden mahdollisuus valita milloin ja missé tyoskentelee. Negatiiviseksi asiaksi hdn (Gottfredson) mai-
nitsee syntyvid kustannuksia, tyontekijit saavat ehkd vihemman palautetta ja yhteistyon seké sosiaalis-

ten kontaktien mahdollinen viheneminen.

Etity6hon siirtymisessd on taustalla monta varsin monta vaihetta ja huomioitavaa asiaa tavoiteltaessa

tuloksellisesti etityotd hyodyntdvan organisaation toimintamallia. (Rope 2021, 84)

KUVIO 1. Etityon kédyttéonotto organisaatiossa (mukaillen Rope 2021, 84)
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Hybridity0ssé ja -johtamisessa eri teknologioiden kiyttd on keskeisessd asemassa. Vilkman (2016,
156—-168) mainitsee, ettd tiedonhallinta on mietittdvd uudelleen (mistd, miten ja milloin tietoon voidaan
padsta kasiksi), teknologia antaa paremmat mahdollisuudet johtamiseen, yhteisollisen vélineet tehosta-
vat yhteistyoti ja viestintdd. Tdmén kaiken saavuttamiseksi ei voida kuitenkaan ohittaa koulutuksen
tiarkeyttd. Toisaalta on huomattava, ettd teknologia ei ole pettiméton eiki kaikkea saisi laskea sen va-
raan. Pullan (2022, 129) toteaa, ettd yleisesti ottaen, mitéd yksinkertaisempi teknologia on kdytdssé, sen
luotettavampi se on. Etityon hyddyt eivét siis synny itsestddn. Hybridityon etujen saaminen ja haastei-
den voittaminen edellyttdd taitavaa johtamista sekd usein my0s vanhojen johtamiskdytidnteiden haasta-

mista.

Hybridimallin sitouttaminen organisaatioon ei ole taikatemppu. Koko organisaation on sitouduttava
tdhin tyoskentelymalliin ja sen saavuttamiseksi on tehtiva toitd. Vilman (2016, 129) mainitsee sitout-
tavaksi tekijoiksi tyontekijoiden huomioimisen yksildind, mielekkddn tyon varmistaminen, yhteisolli-
syys ja me-henki, vapaamuotoisten face-to-face tapaamisten jirjestdminen, tiimildisten yhteydenpito
muutenkin kuin vain t6isséd, sddnnollisen palautteen anto ja henkilokohtaisen kehittymisen tukeminen.
Néistd samoista asioista muistuttaa Eklund, ym. (2021, 24.) ja kuviossa 2 on esitetty onnistuneen hyb-

ridityon edellytyksié tekijoiden (Eklund, ym.) ndkokulmasta.

KUVIO 2. Onnistuneen hybridityon edellytykset (Eklund, ym. 2021, 25)
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Miti asioita on otettava huomioon toimiessaan hybridijohtajana? Hénen taytyy kysya itseltdén, ettd
onko hybridimalli minua varten? Mitd ovat ne vaikuttavimmat asiat, jotka on tehtdva ennen tyon aloit-
tamista? Lisdksi hdnen on keskusteltava alaisten kanssa hybridityon olemuksesta ja miten kommuni-
kaatio hoidetaan hybridimallissa. On mietittdvd my0s, ettd miten mittaamme, ettd olemme tehokkaita.
Onko tavoitteet kiveen hakattuja vai joustavia? Miten méérittelemme tulokset? Kuinka yhteysongel-
mien suhteen toimitaan? Miten mééritelldén tehokas hybridityontekija? Miten tiedén, ettd alaiset tyos-
kentelevét? Miten vilttdd yksindisyyden tunne sekd miten pidén alaisiini yhteyden? Miten véltetdan
burn-outit ja muut terveydelliset ongelmat sekd miten pidén huolta omasta terveydestini? (Dyer &

Shepherd, 2021, 219-235.) Niitd kysymyksid on ldhiesihenkilon syytéd pohtia hybridity6hon liittyen.

Y14 olevassa kappaleessa mainitut terveyshuolet eivit koske ainoastaan kotona tehtdvaa tyotd. Tyonte-
kijoilld voi myds esiintyd huolenaiheita siité, ettd miti riskejd koronan suhteen voisi olla tydpaikalla.
Esimerkiksi yleiset tilat ja niissé olevat pinnat voivat aiheuttaa tartuntoja ja siksi jotkut tyontekijét ovat
huolissaan siiti, etti saavatko he tydpaikaltaan koronatartuntoja (Oygiir, Ozgiir & Karahan. 2022. Hy-
brid Workplace: Activity-based Office Design in a Post-pandemic Era.).
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4 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Téma luku kisittelee tutkimuksen viitekehystd. Ensimmaéisessa alaluvussa esitelldén karkealla tasolla
Yritys X:d4. Yritys X pyysi, ettei yrityksen oikeaa nimed kéytettdisi tdssa tutkimustydssé, joten siksi
termi valikoitui tuollaiseksi. Toisessa alaluvussa kerrotaan 1dhtokohdat siitd, ettd miksi timén tutki-
muksen aihe valittiin ja sen jdlkeen on teoreettinen viitekehys. Viimeisessd alaluvussa esitelldédn tutki-

muksen toiminnallinen viitekehys.

4.1 Yritys X

Yritys X sai alkunsa 2000-luvulla ja se perustettiin useamman yrityksen yhteishankkeena vastaamaan
ndiden yritysten tarpeisiin (https://www.yritysx/yritys x/yritys x-tarina. Viitattu 4.7.2022). Vuosi 2020
toi mukanaan Covid-19 pandemian ja sen vuoksi Yritys X joutui miettimadn uusiksi tyontekemisen
edellytyksid sekd mahdollisuuksia. Varsinaista etdtyon tekemiseen tai hybridityon johtamiseen liitty-
véd ohjetta ei Yritys X:114 ollut titd aiemmin. Yritys X hyddynsi tilanteessa etitoimistokdytanteitd joko

siten, ettd tyontekijdt tekivét toitd kotoaan tai tarjoamalla heille toimistotiloja isommista kaupungeista.

4.2 Tutkimuksen lihtokohdat

Suomessa etdtyon merkitystd tyontekijoille on tutkinut esimerkiksi Suomen Yrittdjét, jonka mukaan
suomalaisista yli 70 prosenttia haluaisi tehda etitoitd jatkossa ainakin jonkin verran (Suomen Yrittéjat,
3.2.2021). Tutkimuksen perusteella lienee oikein sanoa, ettd etitydskentely ja hybridijohtaminen on
tullut jaddakseen. Aika moni yritys “painii” sen asian kanssa, ettd kuinka paljon ja milld ehdoilla eté-
tyotd voidaan omassa yrityksessd toteuttaa. Tulevaisuudessa tilanne parantunee, kun kéytdnnét ja tek-

niikat kehittyvit.

Yritys X:ssé péivitettiin hybridimalliohje (etdtydohje) elokuussa 2021. Sen vaikuttavuutta esihenkild-
tyohon ei ollut vield arvioitu. Tutkimukseni tydeldaméaohjaajaksi valikoitui ensin Yritys X:n HR pail-
likkd, koska hinelld oli hyvé kisitys hybridityoskentelyn taustoista sekéd nykytilanteesta. Tadma henkil6

poistui yrityksestd noin puoli vuotta ennen tutkimustyon valmistumista, joten tydeldméohjaaja vaihtui.
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Erilaisten keskustelujen (kahvitauoilla seké eri kokouksissa) tutkija havaitsi, ettd esihenkildiden kes-
kuudessa oli puhetta muun muassa hybridimallin kdytdnnon soveltamisesta Yritys X:ssé ja samalla esi-
henkil6itd mietitytti myds mallin tasapuolisuus tydntekijoitd kohtaan. Tasapuolisuus tarkoitti keskus-
teluissa sitd, ettd aivan prikulleen samat sdédnnot eivét ole sovellettavissa kaikille. Etdtyoskentelyssé

pitdisi huomioida myos positiokohtaiset tarpeet ja vaatimukset.

4.2.1 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoria-aineistona kiytetdédn etidtyohon ja hybridijohtamiseen liittyvaa kirjallisuutta, artik-

keleita sekd Yritys X:n tuottamia ohjeita. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kuviossa 3.

Viranomaisten maéraykset ja
suositukset

Ohjeet, toimintamallit, kdytinteet,
jne.

Ty6n tukeminen
e

Esihenkilotyo

Ty6n organisointi

Tutkimuksen tuotokset ja Tulosten jalkautta-
niiden kasittely= Tulokset - minen

KUVIO 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.



26

4.2.2 Tutkimuksen toiminnallinen ympiristo

Tutkimuksen toiminnallinen ympéristo on Yritys X. Webropol -kyselyssd lomake ldhetettiin 34:1le esi-
henkil6tason (pééllikko — alayksikon paallikko) tyontekijalle. Teemahaastatteluissa valittiin niin ik&én
haastateltavaksi henkil6itd yksikon paillikko — alayksikon pééllikko tehtidviatasoilta. Haastateltaviksi
valikoitui sekd padtoimipaikan ettd sivutoimipisteen esihenkildtason tyontekijoitd. Mukaan otokseen
poimittiin eri esihenkilGtasojen lisdksi miehid sekd naisia. Tété tietoa ei tuoda tutkimusty6hon, koska
sukupuoli voisi paljastaa vastaajan henkilollisyyden, kun liséksi kysytddn ikdryhmaa ja palvelusvuosia
Yritys X:ssd. Teemahaastateltavien médra oli rajattu 10 henkil66n, jotta tyd ei paisu laajuudeltaan liian

mittavaksi.

Yritys X oli valmistellut etitydskentelyohjeen (2020), joka oli yksi tydssid kaytettdvistd keskeisistd do-
kumenteista. Tutkimuksen péditavoitteena on selvittdd, ettd miten péivitetty ja lanseerattu hybridijohta-
misen malli saataisiin toimimaan Yritys X:ssd mahdollisimman hyvin (tehokkuuden nékdkulma). Li-

séksi tarkoitus on selvittdd, ettd miten esihenkilot voivat organisoida ja tukea alaisiaan paremmin hyb-

ridityon tekemisen mallissa.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tama luku kisittelee tutkimuksen suorittamista. Ensimmadinen alaluku kisittelee tutkimuskysymykset
ja -tavoitteen. Toisessa alaluvussa kdydéén lépi tutkimusstrategia, -menetelmaét, rajaus ja aineiston ke-
radminen. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan laadullinen ja méérillinen tutkimus lyhyesti ja sen jdlkeen
Webropol -kyselyn ja teemahaastattelun toteutus seki viimeisessd alaluvussa kasitellddn tutkimuksen

luotettavuuden arviointi.

5.1 Tutkimuskysymykset ja -tavoite

Tutkimusongelman padkysymyksend on: Miten péivitetty ja lanseerattu hybridijohtamisen malli saatai-
siin toimimaan Yritys X:ssd mahdollisimman hyvin? Tutkimusongelman alakysymyksend on: Miten
esimiehet voisivat tukea tyontekij6ité ja organisoida tyotd paremmin uudessa hybridityontekemisen
mallissa, jossa tyotd tehdddn sekd etdnd ettd toimistotyond? Naistd kysymyksistd muodostui kes-

keiseksi teemaksi hybridijohtaminen tehokkuuden nidkokulmasta.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, ettd milla tavalla Yritys X:n esihenkildstd kokee hybridityonte-
kemisen ja -johtamisen mallin toimivan ja sitd kautta saada tietoa siitd, ettd miten ohjeistusta voidaan
kehittdd. Tavoitteeseen paistiin sekd laadullisen ettd médréllinen tutkimusmenetelmien keinoin, jolloin

tutkimuksen luotettavuuden katsotaan lisddntyneen.

5.1.1 Tutkimusstrategia, -menetelmiit, rajaus ja aineiston keriiminen

Termi tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmaéllisten ratkaisujen kokonaisuutta (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara, 132). Tutkimusstrategian késite on hyvin laaja ja sitd mééritellddn menetelmakir-
jallisuudessa eri tavoin. Tutkimusstrategia tdssé tydsséd on tapaustutkimus ja tutkimusmenetelmén laa-

dullinen tutkimus (teemahaastattelu), jota tdydennettiin kvantitatiivisella tutkimuksella (Webropol -

kysely).
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Tutkimus rajattiin yksikon paéllikko — alayksikon péallikko -tason tehtdviin, koska niillé tasoilla esi-
henkil6illd on alaisia riittdvad maédra. Heilld on myds ndkemysti ja kokemusta hybridityon ja -johtami-
sen tekemisestd yhtiossé. Lisdksi tutkimus rajattiin vain suomenkielisiin tyontekijoihin, koska vieraan
kielen (englanti) vastausten tulkitsemisessa tulisi todenndkoisesti enemmain vadrintulkintoja. Tamé
voisi kdyda varsinkin silloin, jos vastaajankaan didinkieli ei olisi ollut englanti (yrityksessd on monia
eri kansallisuuksia). Tutkimuksessa késitelldén hybridityotd ja -johtamista, jolloin rajataan pois koko-
aikainen toimisto- tai etdty0. Tama rajaus tehtiin siksi, ettd tyon tilaaja, Yritys X, pyysi tutkimaan asiaa
hybridityon ndkokulmasta. Projektin luonne ei mahdollista tayttd etdtydmahdollisuutta jokaiselle tyon-

tekijélle. Tutkimuksessa ei mydskéén tutkita sité, ettd jos tiimin/vast. jdsenet ovat eri aikavyohykkeilla.

Aineisto kerdttiin strukturoidulla Webropol kyselylld (Likerin asteikkoa kéyttiden) sekd teemahaastatte-
lulla, jonka avulla saatiin haastateltavien ”44ni” kuuluviin. Kyselytutkimuksen (Webropol) tulokset

analysoitiin seka niitd tulkittiin teemahaastattelujen siséllonanalyysissa esiintyviin 16ydoksiin.

5.1.2 Tutkimusmenetelmiit

Tutkimusmenetelmé on tutkimuksen aineiston hankintaa ja hankitun aineiston analyysia. Tutkimusme-
netelmadt jaetaan perinteisesti kahteen eri osaan, jotka ovat laadulliset eli kvalitatiiviset ja maarélliset
eli kvantitatiiviset menetelmat (Hirsjarvi ym. 2009, 135-136). Tutkimuksessa kdytettiin menetelméé,
jossa suoritettiin sekd kvantitatiivinen kyselytutkimus Webropol- kyselyné (lomakekysely) ettd kvali-

tatiivinen teemahaastattelu.

Lomakehaastattelu tai lomakekysely on kdytdnndssd useimmiten kvantitatiivisen tutkimuksen aineis-
tonkeruumenetelma (Sarajarvi & Tuomi 2009, 74.) Webropol kyselyssé ei ollut vapaita kommentti-
kenttid vaan monivalintakysymyksié (Likertin asteikko) ja timéan kyselyn tarkoitus oli hankkia suu-
rempi maéra tietoa vastaajalle helpolla tavalla. Tété tietoa syvennettiin teemahaastatteluilla, jossa haas-
tateltavien mdira oli rajattu 10 henkild6n, jotta tyo ei paisu liian mittavaksi. Webropol kysely l&hetet-
tiin 34 henkildlle, joista 29 henkil6d antoi vastauksen ja teemahaastattelukutsuja ldhetettiin 10 henki-

16lle, jotka kaikki osallistuivat haastatteluun.
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5.1.3 Laadullinen tutkimus

Tassa tutkimustyOssé kaytettiin sekd laadullista (teemahaastattelu) ettd maarallistd tutkimusotetta
(Webropol -kysely). Tama tapa tuo tutkimukseen lisdé luotettavuutta. Webropol -kysely ei kuitenkaan
ole tutkimuksen padmenetelmi, vaan sen rooli on tdydentdé haastattelututkimuksissa saatuja tuloksia.
Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelméit ovat haastattelu, kysely, havainnointi
ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Sarajarvi & Tuomi, 2009, 71). Haastattelutapa oli teema-
haastattelu. Teemahaastattelussa ei voi kysyd mitd tahansa, vaan siind pyritdan 16ytdmaan merkityksel-
lisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtdvian mukaisesti (Sara-

jérvi & Tuomi, 2009, 75). Valitut teemat ovat perustellusti kytkoksissé tutkimuksen viitekehykseen.

Teemahaastatteluaineiston analyysimenetelména kéytettiin aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid. Sara-
jérvi & Tuomi (2009, 92) esittévét kirjassaan tutkija Timo Laineen rungon laadullisen tutkimuksen
analyysin etenemisen kuvaamiseksi. Ndma vaiheet ovat: Pdétd, mik4 aineistossa kiinnostaa ja tee
vahva pditos, kéy ldpi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka sisdltyvit kiinnostukseesi, jéta kaikki
muu pois tutkimuksesta, kerdd merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta, luokittele, teemoita
ja tyypittele aineisto (tms.) seké kirjoita yhteenveto (Sarajarvi & Tuomi, 2009, 92). Teemahaastattelu-
jen aineiston pilkkominen oli helpohkoa, koska Sarajarvi & Tuomi (2009, 93) mukaan haastattelun

teemat muodostavat jo itsessddn jadsennyksen aineistoon.

5.1.4 Miarillinen tutkimus

Kvantitatiivista tutkimusta, josta kdytetddn monia nimityksia, kuten esimerkiksi hypoteettisdeduktiivi-
nen, eksperimentaalinen ja positivistinen tutkimus, kdytetdan melko paljon sosiaali- ja yhteiskuntatie-
teissd. Tdssd paradigmassa korostuu yleispétevét syyn ja seurauksen lait. (Hirsjarvi, ym. 2009, 139.)
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tiettyjd keskeisid asioita ja Hirsjarvi ym. (2009, 140) pitdvat kes-
keisind asioina muuttujien muodostamista taulukkomuotoon seki aineiston saattamista tilastollisesti
kisiteltdivddn muotoon ja paditelmien tekemistd havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin esimer-
kiksi prosenttitaulukoiden avulla. Kvantitatiivinen ote on ndkyvissa toteutetussa Webropol -kyselyssa,

jonka ansiosta tutkimuksen luotettavuus ldhtokohtaisesti lisdédntyi.
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5.1.5 Webropol -kysely ja teemahaastattelu

Webropol -kyselyn aineistot ovat liitteessé 1 ja teemahaastatteluun liittyvét aineistot ovat liitteessé 2.
Teemahaastattelun (10 henkil64) lisdksi oli tirkedd saada madrillisesti enemmaén vastaajia. Webropol
kyselyssé kysyttiin hiukan enemmaén kysymyksiéd kuin haastatteluissa, laajemman taustatiedon saa-
miseksi. Tdmai oli tutkijalta tietoinen ja perusteltu valinta. Jos aivan samat kysymykset olisi asetettu
haastatteluihin, olisi tyon mitta paisunut liian suureksi. Siksi Webropol kyselyssé oli enemmaén ja laa-
jemmin kysymyksid. Huhtikuussa 2022 laadittiin strukturoitu kyselylomake (Webropol), joka ldhetet-
tiin toukokuun alussa 34 henkil6lle yrityksessi ja vastausaikaa oli kesdkuun 3. pédivdén asti. Satunnai-
sesti valitut padllikko- tai alayksikon pééllikkotason suomenkieliset vastaajat tyoskentelivit yhtion eri

divisioonissa. Vastauksia Webropol -kyselyyn saatiin hyva maira eli 29 kappaletta.

Teemahaastatteluun l4hetettiin kutsut niin ik&&n huhtikuussa 2022, koska samaan aikaan Webropol -
kyselyn kanssa voisi tehdd my0s teemahaastattelut. Teemahaastatteluun valittiin satunnaisesti 10 paél-
likko- tai alayksikon pééllikko tason suomenkielistd henkil6d. Haastattelut kestivit paddsdantoisesti 25-
40 minuuttia per henkil6. Haastattelut nauhoitettiin mobiililaitteessa olevalla ddninauhurilla. Kaikki
haastattelut suoritettiin tydaikana Teamsin kautta, koska ihmiset halusivat vilttdd koronainfektion saa-
mista sekd siksi, ettd osa haastateltavista tydskenteli satojen kilometrien paéssa tutkijan kotipaikkakun-

nalta.

Teemahaastattelut suoritettiin toukokuun 2022 aikana. Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista
ja haastateltavalla oli oikeus keskeyttéd haastattelu niin halutessaan. Haastateltavalla oli myds oikeus
kieltdad hinta itseddn koskevan aineiston kayttod tutkimuksessa (haastatteluaineisto). Yksikadn haastatel-
tavista ei kuitenkaan kéyttanyt niitd oikeuksiaan. Haastattelut litteroitiin analysointia varten. Litteroin-
tia nopeutti se, ettd haastattelut kuunneltiin hidastetulla nopeudella ja kirjoitettaessa kaytettiin 10-sor-
mijdrjestelméd. Teemahaastattelussa kertyi noin 39 sivua litteroitua materiaalia analysoitavaksi, mika
on tutkijan mielestd riittdvd midrd. Teemahaastatteluiden analysoinnissa hyddynnettiin abduktiivista

paittelyd, jolloin ajattelussa vaihtelee aineiston sisdlto sekéd olemassa olevat mallit (teoria).

5.1.6 Tulosten kisittely

Ensimmaisessé vaiheessa teemahaastattelun sekd Webropol -kyselyn tulokset analysoitiin erikseen.

Toisessa vaiheessa Webropol -kyselyn tuloksia verrattiin teemahaastattelussa saatuihin tuloksiin seki
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ndistd yhdessi tehtiin johtopditokset abduktiivisen pédttelyn avulla. Haastattelut nauhoitettiin ja litte-
roitiin Word -asiakirjaan ja ne jaavét tutkimuksen tekijan haltuun siksi ajaksi, kunnes niité ei endé tar-
vita ja ne hévitetddn asianmukaisesti. Haastattelulomake koostui kahdesta osasta, joista ensimméainen
on perustiedot (ikdryhma ja palvelusvuodet yhtidssd) ja toinen osa varsinaiset kysymykset. Kun tulok-
set (Webropol -kysely ja teemahaastattelu) oli analysoitu alaluvuttain, keskeisimmit havainnot kirjat-

tiin johtopéddtoksind tutkimustyon lukuun 7 Johtopaétokset.

Tuloksia kasiteltiin luottamuksellisesti ja huolellisesti siten, ettd kenenkddn vastausta ei voida yksi-
161dd kummassakaan tiedonkeruutavassa eikd myoskain otteista, joita teemahaastatteluista keréttiin
tahin tutkimustyohon. Sukupuolen merkitseminen tutkimukseen olisi saattanut paljastaa vastaajan hen-
kilollisyyden, joten se jdtettiin esitiedoista pois. On huomioitava tarkasti, mité esitiedoissa kysytién,
jotta luottamuksellisuus séilyy. Lisédksi on oltava erittdin huolellinen, kun otetaan haastatteluista ot-
teita, jotta vastaajan henkil6llisyys tai yritys ei selvid kenellekéén. Siksi vastaajan tunnistetiedot lai-
nauksissa ovat niukahkot ja osin tekstid on joutunut muokkaamaan, jos haastatteluissa on esiintynyt

nimid. Muutoksista on kerrottu kyseisten kappaleiden alussa.

Kohdeyritys pyysi olla kdyttamattd tidssa tutkimustydssé yrityksen nimed, joten nimityksend kéytetéén

termid “Yritys X”, ”Yritys” ja Yhti6”. Haastatteluissa esiintyy myds termi “Firma”.

5.1.7 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Hirsjarvi ym. (2009, 195) toteavat kyselytutkimuksen haitoista, etté ei ole mahdollista varmistua siita,
ettd kuinka vakavasti tutkimukseen suhtaudutaan. Ei ole varmuutta my0dskadn siité, ettd miten onnistu-
neita annetut vastausvaihtoehdot ovat olleet. Ei tiedetd vastaajien perehtyneisyyttd aihealueeseen ja
joskus vastaamattomuus on ongelma. Tutkimuksessa toisena tiedonkeruumenetelména kaytetty
Webropol -kysely oli vastaajalle nopea tdyttdd, joten se edesauttoi vastauksien saamista. Webropol -
lomakekyselyn tarkoitus oli tiydentdd teemahaastattelusta saatavaa dataa, koska suuremmalla otoksella

saadaan tutkimustuloksiin lisda luotettavuutta.

Tutkimuksesta tehdessi saatiin tieto, ettd Yritys X:n projekti lakkautetaan. Tdma on kaksiterdinen
miekka; ihmiset ovat ehké rehellisempid vastauksissaan, mutta projektin padttyminen voi myds tuoda

vastauksiin ylimaardistéd kriittisyyttd. Jotkut haastateltavista kéyttivat haastatteluissa aika ajoin karkeaa
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kieltd, joka saattaisi viittaisi tilanteesta johtuvaan pettymykseen. Kokonaisuus tiytyy ottaa huomioon

tuloksia analysoitaessa.

Tutkimus suoritettiin kahdessa osassa eli sekd Webropol -kysymysten kautta (kysely ldhetettiin 34
henkil6lle ja saatiin 29 vastausta) ettd haastattelemalla 10 esihenkiléasemassa olevaa. Tutkimuksen
luotettavuutta lisdd se, ettd tutkimus suoritettiin niitd eri kahta menetelmaé kédyttden. Teemahaastatte-
lussa kertyi noin 39 sivua litteroitua materiaalia analysoitavaksi, miké on tutkijan mielesta riittava
madrd (myos tutkimuksen luotettavuuden nédkokulmasta). Teemahaastatteluiden analysoinnissa hyo-
dynnettiin abduktiivista padttelyd. Kyse on siité, ettd ajattelussa vaihtelee aineisto sekd olemassa olevat
mallit. N&iti eri tavoin yhdistelemélld voidaan saada aikaan jotakin uutta. (Tuomi ja Sarajirvi 2009,

96-98.)



6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Teemahaastattelun vastaajien taustatiedot ovat taulukossa 1 ja Webropol kyselyyn vastaajien taulu-
kossa 2. Erityinen huomio on kiinnitetty heidédn anonyymiteettiin, koska esimerkiksi sukupuolen ja/tai
tarkan i4n kertominen olisi voinut johtaa henkilon identiteetin paljastumiseen muille henkil®ille. Tau-

lukkojen jélkeen alkaa teemahaastattelujen késittely aihepiireittdin.

TAULUKKO 1. Vastaajien taustatiedot (teemahaastattelu)

Vastaajien taustatiedot

Haastateltava Ikdryhma Palvelusvuodet
yrityksessa
Haastateltava (a) 30-40 6-10
Haastateltava (b) 30-40 6-10
Haastateltava (c) 30-40 1-5
Haastateltava (d) 30-40 6-10
Haastateltava (e) 30-40 6-10
Haastateltava (a) 41-50 6-10
Haastateltava (b) 41-50 6-10
Haastateltava (a) 51-60 1-5
Haastateltava (b) 51-60 6-10
Haastateltava (c) 51-60 1-5

TAULUKKO 2. Vastaajien taustatiedot (Webropol -kysely)

Paikka yrityksessi Prosenttijakauma (%)
Technical tai Generation division 31
Support function 38
Delivery division tai Security 21
Supply chain & Contract division 10

Palvelusvuodet yrityksessi

(Jatkuu)
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TAULUKKO 2 (Jatkuu)

Alle 5 vuotta 25
yli 5 vuotta, mutta alle 10 vuotta 64
Yli 10 vuotta 11
Esihenkilokokemus

Enintdédn 5 vuotta 31
Y1i 5 vuotta, mutta enintdin 10 vuotta 34
Yli 10 vuotta 35

IKké vuosina

26-35 17
36-45 35
46-55 34
56-65 14

6.1 Teema 1: Johtaminen ja hybridijohtaminen

Teeman 1 ensimmadiinen kysymys: Miten arvioit yleisesti johtamisen tasoa Yritys X:ssd?

Johtamisessa kaivattiin avoimempaa ja systemaattisempaa otetta.

Tuota, 00, no se on ollu ehkd ihan ok, mutta tuota, ehkd mdd oisin kaivannu semmosta
vdhdn toisaalta avoimempaa, avoimempaa johtamista, mutta emmdd osaa oikein selvit-
tdd, ettd miksi, mutta tuntuu vdhdn sillai et jonkun verran niinku jdd asioita pimentoon,
niitd ei sitte ei tuoda riittdvdsti esille... mutta, ettd kaiken kaikkiaan ihan ok. (Haastatel-
tava a., 30-40)

Huono. Lyhykdisyydessddn. Sen verran, jos haluaa perusteluja siihen, tota se, ettd meilld
ei johtajuus ndy tdssd yrityksessd. Jokainen saa touhuta ihan mitd haluaa, vaikkei se
kuulu omaan tonttiin. Kukaan ei oikeesti vedd sitd niinku yhteen silleen, et tdd on meiddn
nédkemys tdlle ja ndilld mentdis. (Haastateltava a., 51-60)

No, antasin sille arvosanan semmonen, jos katon nyt koko yhtion tason, niin semmonen
vdlttivd kautta tyydyttivd antasin arvosanaksi. Meilld on niin kuin, jos kattoo tdtd koko
uraa tdssd niin, meilld oli mun mielestd alkuvuosina haasteita, ettd meiddn ylemmdlld
johdolla ei ollut hirvedsti kokemusta ja me ei mun mielestd tehty ihan ehkd oikeita asioita
aina. Ja on jopa ndkynyt siind, ettd valta oli keskittynyt kdsittdcdkseni kahdelle henkilélle
hyvin voimakkaasti ja he pyorittivdt sitte tdtd pelid omaan tyyliinsd ja siihen saattoi sit-
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ten sisdltyd osittain myos tammdostd lievdd kivistyksen tai uhkailunkin tyyppistd johta-
mista, elikkd sellaista se ndytti niinkun alkuvuosina. No, sitten on minun mielestd tdssd
johdon kokemus on lisddntynyt tdssd loppupuolella, ja on ehkd niinkun joitakin asioita
sitten selkeytynyt tavallaan, ettd mitd tamd vaatii ja ehkd tehtykin niitd, mutta, mutta kui-
tenkin tamd on ollut jatkuvaa muutosta. (Haastateltava e., 30-40)

Johtajien vaihtuvuus on haastateltavan b., 51-60 mielesté vaikuttanut johtamisen tasoon.

No kerron yleisesti, no tota joo, mdd en pysty nikemdcdn johtamisen tasoa kauheen kor-
keena...niistd syistd, ettd tdd on niin ku niin sirpaloitunut ja on johtajien palvelusvuodet,
on niin lyhytaikasii, niin sekalaisilla taustoilla, niin se ndkyy valitettavasti tds koko fir-
man kattavassa johtamisessa ihan selvdsti. Et se on hyvin hajallana olevaa ja eri kerrok-
set sitte erottuu pahasti toisistaan. (Haastateltava b., 51-60)

Ihmisen yksil6llista kisittelyd kaivattiin myos.

06, valitettavasti nykyinen, nykyinen johto on mun mielestd vanhan, vanhanaikainen ja
vanhakantainen, joka niinku ajattelee, ajattelee niin, et son se yks malli tosiaan mikd,
mikd sopii kaikille. Toki sielld on niinku eroja, et on sellaisia henkiloitd, joilla on oman
tyouran takiaki on varmasti kokemusta siitd, ettd alaisia voi olla monella paikkakunnalla
Jja tyotd tehdddn niinkun, on, on monenlaista erilaista tyotd mitd tehdddn ja monenlaisia
erilaisia persoonia, jotka tarvii erilaista tukea siihen. Mutta tota, nykyinen operatiivinen
Jjohto, heiltd puuttuu se ymmdrrys siitd, ettd tuota, et jotta ihmisistd saadaan paras tulos
esiin, ni heitd pitdd kohdella yksiloind, ei joukkona. (Haastateltava b., 30-40)

Joo, miten tdhdn nyt oikein vastata silleen, ettd, ettd on varmasti semmosta vaihtele-
vuutta jonkin verran siind tasossa. Ja ettd ei voi sanoa, ettd yleisesti, mutta yleisesti, ettd
ku ois niinku kaikkea samalla tavalla, ettd on, on, en sano ettd hyvdd johtamista ja huo-
noa johtamista, on erilaisia johtamistapoja. On, on ehkd yrityksen sisdlld ku on, on iso
organisaatio kuitenkin ja paljon, paljon erilaisia johtajia ja esimiehid ja silld lailla on
paljon semmosta vaihtelevuutta. Ehkd ei niin ole, niin kuin tdssd yhtion lyhyen historian
aikana vield, vield ehkd selkeesti muodostunut semmosta johtamistapaa, vaan, vaan, ettd
johtamista tulee sieltd ihmisten, ihmisten entisistd taustoista, miten on niinku kokenu ja
tottunu toimimaan. (Haastateltava d., 30-40)

My0s positiivista l0ydettiin yrityksen yleisestd johtamistavasta ja ymmarrystd johtajille, kun otetaan

huomioon projektin konteksti.

Kyl se kohtuullisen hyvdd on, et tota sanotaan, ettd siihen kaikkeen sekavuuteen néihen, et
tuota mitd projekteis yleensd on, tdd on aika vaikee projekti, niin ihan kohtuullisen hy-
vand mdd piddn sitd niinku. (Haastateltava b., 41-50)

Hirveen, hirveen vaihtelevaa eli osastojen vililld. Yleisesti sanoisin, ettd se vastaa ehkd
keskivertoa. Ei mitenkddn, en lihtis kehumaan maasta taivaisiin, enkd niinkddn antais
kuitenkaan pyyhkeitdikdcdn. Toitd tehdddn hyvin, mutta mun mielestd se on ehkd semmo-
nen keskivertonen. (Haastateltava c., 30-40)
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No, mind itte koen semmosta tyytymdttomyyttd nimenomaan silld esimieslinjallani. Ja
sitte on ollut semmosia pitkid aikoja, ettd kun sen uuden esimiehen rekrytointi on ollu
menossa, ni siind on ollu joku actingind ja hoitanu vasemman kdden pikkusormella. Ja ei
00 saanu sitd tukea eli vilissd on ollut semmonen huutolaispojan, tuota, juttu eli se esi-
miestoiminta ja tdmd, on ollu huonoa tuuria ja sen takia on siihen pettyny. Mutta kun
miettii sitd koko firmaa yleisemmin, niin kylld se minusta on ollut silld lailla tyydyttivi
tai jopa hyvd. (Haastateltava c., 51-60)

Kylld mun mielestd niinku yleisarvosana on ihan hyvd, hyvd, ettd mun mielestd niinko on
tuota hyvid, pddosin hyvid johtajia ja homma toimii. ettd ainakin omat kokemukset ja
oma kdsitys on silleen. (Haastateltava a., 41-50)

Teeman 1 kysymyksen 1 keskeisimmét havainnot

Taman kysymyksen keskeisimmait havainnot olivat: Johtaminen koettiin hiukan vanhanaikaiseksi. Sen
haluttiin olevan avoimempaa ja osaa haastatelluista héiritsi johtamisen linjakkuuden jonkinasteinen
puute. Lisdksi johtajien haluttiin ndkyvan enemman tyontekijoille. Toisaalta myds oli havaittu, ettd yri-
tyksen toiminta on laajaa ja tavallaan sirpaloitunutta ja se tekee johtamisesta haastavaa. Webropol -

kyselyssé ei otettu kantaa tdhén kysymykseen.

Teeman 1 toinen kysymys: Oletko tyytyviinen johdon johtamistapaan?

Vastaukset noudattelivat jotakuinkin samaa linjaa kuin ensimmaéisen kysymyksen suhteen. Yhtiossa
tapahtuneet muutostilanteet ja niihin liittyva viestintd, tai sen puute, sai alla olevan tyontekijan kerto-

maan nadkemyksensé siitd.

06, no tietenkin tissd painaa se tilanne, mikd on nyt pddlld, etti nyt oon erittdin pettynyt
johdon toimintaan, niinku toimiin ja tyyliin ja johtamistapaan. Ei sieltd aivan hirvidsti
niinku tietua alaspdin kylld tuu. Ne on vihdn ollu semmosia etdisid, hankalasti ldhestyt-
tavid aika monesti, mutta ettd on sielld tosin niitdkin, jotka on niinku sitte helposti lihes-
tyttivid. (Haastateltava a., 30-40)

Johtoryhmailtd odotetaan enemmén nikyvyyttd ja johtajuudelta jamédkadmpéaa otetta.

No, 60, en ole tyytyvdinen, ja jos saa vaan sitd vihdn, niin mun mielestd meiddn johto-
ryhmd on oikeastaan aika ndkymdton. (Haastateltava c., 30-40)

En ole hirveen tyytyvdinen siihen, ettd kylld pitdis olla noilla perusteilla, pitdis olla kui-
tenkin vihdn jamdkdampdd tdammonen projektin johto. (Haastateltava a., 51-60)
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Joo, en, en ole, tuota, tyytyvdinen kylld yhtion nykyisen, nykyisen johdon johtamistapaan.
Toki sielld on poikkeuksia, niinku esimerkiksi oma esimieheni on sellainen, joka on tu-
kenu, tukenu ja ymmdrtdd sen, ettd se ei vdlttamadttd tyon tuloksen kannalta oo relevant-
tia se, ettd et missd ollaan. (Haastateltava b., 30-40)

No tuota, osittain joo ja osoittain en. Et tuota, on paljon hyvidkin asioita ja silleen, mutta
se mikd on ollu silmiin pistdvdd tdssd, niinku viime vuosina mun mielestd, niin on, on,
tuota, tietynlainen hotkyily. (Haastateltava b., 41-50)

En oo kovin tyytyvdinen, ei purnattavaa, mut en oo kovin tyytyvdinen, niinku johtamista-
paan, et se on jddny liian kerroksittaiseksi. (Haastateltava b., 51-60)

Erddn ndkemyksen mukaan johtaminen on mennyt parempaan suuntaan.

Joo tuota, no, ehkd se on, on se niin kuin sanotaan, on se mennyt parempaan suuntaan.
Antasin sille sellasen tyydyttivdn kautta hyvd arvosanan, ettd, ettd nyt ihmisten perus-
kohtelu on kunnossa. Ja on enemmdn arvostettu sitid osaamista mitd asiantuntijoilla on,
mutta ei ole saatu mun mielestd sitd tekemisen sekavuutta niinku kuntoon kokonaan, ettd
se on niinku jddny. Ettd sen takia, en voi, en voi antaa hyvdd kautta kiitettdvid arvosa-
naa. Ettd... se niinkun ehkd tamd leadership on vdhdn parantunut sielld yldtasolla, mutta
management asia, niin, niin se ndyttdytyy vield jotenkin sekavana. (Haastateltava e., 30-

40)
Alla olevassa kommentissa yhtion rakenteiden ja johtamisen uudistaminen koettiin huonontaneen joh-

tamista, kun taas erés haastateltava koki asian aivan pdinvastoin.

Se riippuu nyt vihdn téstd, mikd on tdssd nytten se tarkastelujakso, onko tdd pitempdd tai
lyhempdd. No, sanon, ettd son pikkusen kddntyny huonompaan suuntaan sen jdldikeen,

kun ylin johto siirty pois ja oli semmonen niin sanottu uudistaminen. (Haastateltava c.,
51-60)

Kylld mdd ainaki, niinko tuota niinni, varsinkin oman esimiehen. Ja sitte, tuota niinni,
tdstd uudesta organisaatiosta on nyt tietysti vield vihdn ohuesti kokemusta, mutta sitte
muuten tdd, niinké sanotaan nyt ndin, ettd tdd ja nytko tuli uus toimari ja toi operatiivi-
nen johtaja, ni kylld mun mielestd se niinku parempaan suuntaan meni ja mun mielestd
kylld on hyvdlld tasolla ja ammattimaista. (Haastateltava a., 41-50)

Joo, kylld mdd henkilokohtaisesti pddosin, pddosin oon tyytyvdinen. (Haastateltava d.,
30-40)

Teeman 1 kysymyksen 2 keskeisimmat havainnot

Téhin kysymykseen liittyen tehtiin seuraavia keskeisid havaintoja. Kriittisesti johtamista tarkastelleet
haastateltavat 10ysivit mm. seuraavia asioita: Johtajien tiuha vaihtuvuus, johtaminen oli liian kerroksit-

taista, jatkuvasta muutoksesta ja tiedottamisen vajavaisuudesta. Osa haastateltavista 16ysi kuitenkin
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my0s positiivisia asioita johtamisesta, ja he kokivat sympatiaa johtajia kohtaan, koska yrityksen johta-
man projektin kompleksisuus muodosti haasteen johtamiseen liittyen. Webropol -kyselyssé ei otettu

kantaa tdhén kysymykseen.

Teeman 1 kolmas kysymys: Oletko tyytyvdinen yhtidssé tapahtuvaan johtamiseen ldhiesihenkildiden

toimesta?

Miltei kaikki haastateltavat kokivat lahiesihenkildiden johtamisen olevan hyvilli tasolla.

No, omaan lihiesimieheen oon kylld niinku erittdinki tyytyviinen. (Haastateltava a., 30-
40)

Than hyvdt siis siind mielessd, ettd on aina saatavilla ja pystyy keskusteleen avoimesti.
Aika hyvidit siind mielessd mun mielestd. (Haastateltava a., 51-60)

No, kylld, ettd kylld, tota niin, niin esimiehen kuin sitte seuraavankin tason, niin ainakin
omasta esimiehestd voin sanoa, ettd paras esimies mikd on ollut ja erittdin haastavassa
paikassa. Niinkun kaiken tdmdn vastuusekavuuksien ja muiden keskelld ni erinomaista,
erinomainen on minun arvosana, kiitettdavdd tyotd. Ja myoskin sitte se, ettd eli kaksi ta-
soa ylospdin kun mennddn, minusta ni se on ollut paras kaikista, joka on ollut, ettd ku-
kaan ei ole tdydellinen, mutta J on ollut kiinnostunut asioista. Ja, ja on myéskin se mana-
gement puoli silleen asiajohtaminen kunnossa, ettd tota on niinku viety, pyritty viemddn
niitd projekteja ja dokumentteja eteenpdin niinku jdrjestelmdllisesti. Aikaisemmilla hen-
kiloilld se tuki tinne meiddn tasolle ei oo ollut niin hyvd. (Haastateltava e., 30-40)

Joo, kylld ainakin nyt tdmd siis nykyinen esimies on, tosi hyvin ottaa huomioon kaikki
asiat. Ja on niinku, sanotaan ndin, ettd nyt kun on ensimmdistd kertaa eldmdssd ulko-
maalaislihtonen esimies, ni tuota ni voin sanoa, ettd aika paljon on menty eteenpdin.
Tuota niinni, tdmdn henkilon toimesta elikkd kylld selvisti huomas, ettd tietysti on var-
masti henkilbominaisuus sindnsd, mutta tuota, tosi hyvilld tasolla on nyt voi sanoa, Ettd
edellinen esimies ei ollu ihan yhtd hyvdlld tasolla tai ndin, ettd...ettd esim. tammaonen
niinku alaisten huomioon ottaminen ja timmdsten niinko kahenkeskisten keskustelujen
sekd ammatillisten, ettd sitte niinko ei-ammatillisten keskustelujen jdrjestdminen on
niinku on nyt tds nykyisen esihenkilon toimesta tosi hyvin niinku hoidettu, ettd huolehtii
kylld tosi hyvin. (Haastateltava a., 41-50)

Joo, mdd oon ihan ihan tyytyvdinen lihiesimiestoimintaan, niinku omalta, omalta ko-
halta. Nii, ettd, ettd jos ei mitddn pisteitd, niin kiitettdvdn, kiitettdvdn arvoisia pisteitd.
Siind on aika paljon eroa sitten mitd oon niinku seurannu, seurannu ympdristossd, mutta
ei semmosta yhtendistd johtamistapaa ndissd meiddn tiimeissd, vaan sielld on aika pal-
jon monta erilaista johtamistapaa ndissd, tota eri tiimeissd ja tyoryhmissd. Et niissd on
Jjoskus, aiheuttaa vihdn semmosta keskustelua ja kysymyksid, ettd toiset toimii tdlld ta-
valla ja toiset tdlld tavalla, ettd se ei oo semmonen, niinku kauttaaltaan yhtion linjan mu-
kainen tai samanlainen yhtiossd joka puolella. (Haastateltava d., 30-40)

No, tossa on oon tyytyvdisempi kylld. Jos mennddn, jos joku asteikko, niin varmaan sem-
mosta kasin pintaan, ettd oma ldhiesihenkild, niin hdn on ldsnd. Hdn... niinku voi tuoda
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huolet ja murheet, hin on siind. Tuota niin, ja mun mielestd timmaosen niinku pienissd
Vksikoissd, ni se johtaminen tapahtuu, tapahtuu paremmin sit tilanteiden niinku, tehdddn
sitd, sitd johdetaan paremmin, vaikkakin vdilttamdittd aina sitd isoo kuvaa ei kumminkaan
kaikilla oo. (Haastateltava c., 30-40)

Siihen verraittain tyytyvdinen. Et sehdn taitaa ndis henkilostokyselyissd niinku ndkyy, et
Jjohtajiin ei olla tyytyvdisid, ldhijohtamiseen kylld. Ja mun ndkemykset on hyvin saman-
tyyppiset, et se mitd niinku oon myés muita pddssy ndakemddn ja kokemaan, niin ku muita
vksikoitd, osastoja, yms., ni kyl md tota ldhiesimies johtamisen tasoa piddin aika hyvind.
(Haastateltava b., 51-60)

Taysin kritiikittd eivit myOskain haastateltavien ldhiesihenkilot paédsseet.

Oon siihen tyytymdton perustuen nuihin perusteisiin, ettd kun on paljon ollu niitd vaihok-
sia ja huonoa tuuriakin. (Haastateltava c., 51-60)

Alla olevassa kappaleessa on haastateltavan esihenkildiden nimet poistettu ja tilalle laitettu kirjain,
joka ei ole kyseisten esihenkildiden etu- tai sukunimen alkukirjain. Télld on pyritty suojelemaan haas-

tateltavan identiteettia.

Niin, nyt jos ajatellaan, mulla oli ensin Y ldhiesihenkilond ja sitten siihen tuli, tuota T
lyhyeks aikaa ja sitten tuli O ja nyt on M. Kaikki on tdssd parin vuoden sisdlld niinku
ollu, kaikilla on hyvin erilainen tapa, tapa niinku ollu johtaa. Ja se vain taitaa, T:n
kanssa ei ollu oikeen mitddn johtamista, kun ei se kerinny yhtddn mitddn. Y:n johtami-
seen en ollu tyytyvdinen, mdd en sitd ymmdrtdnyt ollenkaan, meilld on ehkd hyvin erilai-
nen tapa toimia. Y. no eipd se M oo paljon lisdd tuonut tavallaan, et mdd oon aika itse-
ndisesti tehnyt hommia, hommia. Tuota, enemmdn on ollut niinpdin, sanotaan nyt M
osalta, ettd mdd tutoroinu sitd M, ettd se pddsee hommiin. Emmdd oikein tiid...jos ndd
kaikki yhteen veddn ndd kaikki esihenkilot, niin ehkd se plussalle jddpi. Mulla on ehkd se

ongelma, ettd emmdd oikeestaan tarvi niiltd kauheen paljon, niin tota, niin... (Haastatel-
tava b., 41-50)

Mun mielestd siind on mun mielestd tosi laaja skaala ja valitettavasti mitd enemmdn on
meiddn esihenkildiden kanssa puhunu, niin se, ettd sieltd, et sielld on monenlaista taus-
taa. Osalla on tosi vahva esimieskokemus, osalla on tosi marginaalinen ja saattaa olla,
ettd he on aina toimineet asiantuntijoina ja sit Yritys X:ssd vasta pddtyneet esimiehiksi.
Ja he eivdt oikeen tiedd, ettd miten siind roolissa toimia ja he eivit myéskddn osaa luot-
taa omiin tyontekijoihinsd. Et he kokee, ettd heiddn tdytyy seistd seldin takana, ettd sitd
tulosta tulee. Niin siind mielessd mun mielestd on menty mehtddn siind, ettd esimiehid ei
ole tuettu tarpeeksi siind vaiheessa, kun heiddt on nimitetty esimiehiksi, kun et kun sielld
on erilaisia taustoja. Vois sanoa, ettd en oo tyytyvdinen ja osiltaan syytdn sitd, ettd pro-
sessit eivdit oo ollu kunnossa, ettd miten uusia johtajia uusia esimiehid tuetaan siind kun
he alottaa Yritys X:ssd esimiehend. (Haastateltava b., 30-40)
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Teeman 1 kysymyksen 3 keskeisimmét havainnot

Lahiesihenkildiden toimintaan oltiin padosin tyytyvéisid. Kritiikki kohdistui 1dhinni esihenkildiden
vaihtuvuuteen seké siihen, ettd esihenkil6itd oli monista eri taustoista 1dhtoisin. Téll6in johtamistoi-
minta saattoi olla kunkin kohdalla kovin erilaista. Esihenkil6ille toivottiin myds tukea siind vaiheessa,

kun he aloittavat esihenkilotyonsd. Webropol -kyselyssé ei otettu kantaa tdhin kysymykseen.

Teeman 1 neljis kysymys: Pidéatko hybridityon mahdollisuutta tirkednd Yritys X:ssd?

Haastateltavat olivat hyvin yksimielisid asiasta, niin kuin haastateltavien kommenteista kdy ilmi.

No, piddn sitd, sitd niin kuin elinehtona kdytdinnéssd. (Haastateltava e., 30-40)

Tdmd korona on kylld niinku antanu ja avannu silmdt ja osottanu sen, ettd se sopii aina-
kin mulle henkil6kohtasesti tosi hyvin. Ettd nyt mollaan tiimissd paljon tdstd keskusteltu
Jja hyvin monella, tai vois sanoa usealla meiddn tiimistd on semmonen kommentti, ettd
vaikkakin se puuttuu se face to face, on paljon parempi ja helpompi keskittyd tyéhon, ku
on ollu se etdtyo ja oma rauha, sitd on arvostettu. (Haastateltava c., 51-60)

No, se siis totta kai. (Haastateltava b., 30-40)

No, kylld itse pidiin tirkednd ja mun mielestd tdd tdid korona aika on ollut hyvd kehitys
ndissd toimintatavoissa, ettd mun mielestd me on huomattu tdssd, tota noin korona ai-
kana, ettd pystytddn toimimaan melko lailla samalla tasolla, samalla tavalla. Osa jopa
pystyy toimimaan tehokkaammin tdmmosen, niinku hybridiaikana, kun, kun semmosessa
niinku vanhanaikasessa mallissa, ettd kaikki ollaan paikalla jatkuvasti. (Haastateltava d.,
30-40)

Ehdottomasti. (Haastateltava c., 30-40)

Kylld, ite pidn tosi tdrkednd, nyt ehkd vihdn oma lehmd ojassa silleen, kun itelld pitkd
kotimatka pdivittdiseen tyoskentelyyn. Mutta tuota kylld siitd huolimatta, vaikka asuisin
tdssd niinku ihan vieressd. Ni mun mielestd semmonen, ettd jos tekee tadmmdéstd, niinku
dokumenttien parissa pddsddntoisesti toitd tai niitd pitdd lueskella tai kirjoittaa tai ndin,
ni mun mielestd sielld kotona, niinké ainakin ite pystyn huomattavasti paremmin keskit-
tyd niihin ja hoitamaan ne asiat pois ku sitte taas toimistolla. Toimistoakin tarvitaan,
mutta, mutta ainakin ite nddn tosi paljon hyotyjd itelleni tdstd mallista. (Haastateltava a.,
41-50)

Ni, eihdn me ilman sitd ois pystytty hoitaan hommia, kun meilld on porukkaa ja kaikkee
Jja ties missd. Ja jos hybridityolld mitd ylipddtd tarkoitetaan etd- tai ldhijohtamista.
(Haastateltava b., 41-50)

Onhan se hyvd, on se hyvd, ettd annetaan semmoselle, missd se on mahdollista. Mutta se,
ettd sitdkin meilld ei ihan hirveesti tddlld Yritys X:ssd missddn vaiheessa katottu, ettd
kelle kaikille se pitdisi antaa. (Haastateltava a., 51-60)
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Joo, ehdottomasti nden tdn tyyppisessd hankkeessa hyvinkin tdrkednd. (Haastateltava b.,
51-60)

Joo, kylld, tuo on kylld niin ku, tdssd oon parin vuoden aikana huomannu, et kylld tddlld
rattaat pyorii, et tekee sen tyon tddlld toimistolla tai kotona, ni toi on kylld tirked. (Haas-
tateltava a., 30-40)

Webropol -kyselyssé oli viite: Tieddn, mitd on hybridityd. Taysin tai jokseenkin samaa mieltd oli 93
% vastaajista ja vain alle 7 % prosenttia oli tdysin tai jokseenkin eri mieltd. Selked enemmisto siis

koki, ettd he tietdvit mitd tarkoittaa hybridityo.

Teeman 1 kysymyksen 4 keskeisimmaét havainnot

Tédmin kysymyksen keskeisimpié havaintoja olivat: Haastateltavat pitévit tdrkednd hybridityon teke-
misen mahdollisuutta. Kyselyssd puolestaan vastaajat tunnistivat sen, mitd on heiddn mielestdan hybri-

dity6. Nayttaa siltd, ettd hybridityon tekemisen olemus ymmarretdin yhtiossa ja sitd pidetdédn tarkeéna.

Teeman 1 viides kysymys: Tukeeko yhtion yleinen johtamistapa mielestési hybridijohtamista?

Vastauksia saatiin erditd neutraaleja tai positiivisia kasityksid kysymykseen liittyen.

Tuota, mdd melekeen jakasin ton sillaan ettd aika ennen koronaa ja koronan jdlkeen. En-
nen koronaa mielestdni, siis se tiietiin, ettd on mahollista tehd etdind jonkin verran. Mut
et se oli aika semmonen tiettyjen johtajien kannalta semmonen ehoton nou, ettd pitdd olla
toimistolla ja tyot pitdd tehdd toimistolta, mutta ettd ehkd se korona muutti sitd vihdn

sillaan, ettd tuota niin se oli vihdn enemmdn nyt niinku hyviksyttdvimpdd. (Haastatel-
tava a., 30-40)

Nose vihdn vaihtelee, et tuota niinni ja nyt sitte myds timdn niinku koronapandemian
osalta, ni tietysti ndhtiin erilaisia variaatioita. Mutta kylld sanoisin, ettd suuressa mitta-
kaavassa, ni kylld tukee. (Haastateltava a., 41-50)

Kyl se mun nikemyksen mukaan on, on tukenut, ettd, ettd ei meilld niin tiukkoja mdd-
rdyksid oo toimitettu. Niissd on sellanen joustamisen vara, ettd ainakin omasta ndikékul-
masta ni oon ndhny, ettd ne on toiminu. (Haastateltava d., 30-40)

Siis kylldhdn firma tukee tai niinku aika paljon on tukenut ja sanonut pitdis olla mahdol-
lisemman paljon niinku myds etdtéissd ja mut ei, en mdd, en muuten oo siihen sit ennem-
min térmdnnyt. (Haastateltava a., 51-60)

Toiset nikemykset taas olivat, ettd yleinen johtamistapa ei tue hybridijohtamista.
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Aluksihan se ei tukenu sitd pdtkddkddn. Mindhdn kun tulin Yritys X:ddn, ni sielldhdn oh-
Jjeistuksessa luki, ettd jos meinaa tehd etditoitd, ni sitd pitdd hyvissd ajoin anoa ennak-
koon esimieheltd. Ja mind kun oon 15 vuotta aikasemmin konsulttina ollu, missd on
niinku, miten sen nyt sanois, esimies ei edes tiedd missd maassa sdd vilttamdittd olet.
Mulle se oli niinku shokki suorastaan, ettd minkd takia minun pitdd anoa sitd, ettd mind
saan tehd toitd. Niin tota....niin, se oli se ldhtotilanne, mutta sitten tuota, meilld ne oh-
Jjeitukset vihdn koronan myotd vikipakolla muuttu. Ja sittehdn sitd oli sitd puintia kauhe-
asti, ettd paljonko sitd saa tehd sitd etdtyotd. Sekin keskustelu minun mielestd oli tdysin
absurdi, paljonko sallitaan tota etdtyotd. Se on niinku mulle niin erilaisesta taustasta
tullu, ettd ihan hullua edes keskustella. (Haastateltava b., 41-50)

Se ndyttdd, et, et tid meiddn johtamistapa tai tdd johtamisjdrjestelmd, milld taval se on
laadittu tai milld taval se ilmenee, ni siin ei mun mielestd tdtd hybridijohtamista semmo-
sena oikein tunnisteta. (Haastateltava b., 51-60)

No, ei kylld mulla sellasta mielikuvaa oo, mutta en osaa sen tarkemmin kylld... (Haasta-
teltava b., 30-40)

Meiddn ohjeissa mun mielestd ja tdn talon kulttuurin, kulttuuri tue hirveen hyvin hybri-
dijohtamista tai hybridityoskentelyd ylipddtddn. (Haastateltava c., 30-40)

No, hybridijohtamista, se on aika viljd se yleisohjeistus eli HR:Itd on timd lyhyt, lyhyt
ohjeistus, jossa kerrotaan ldhinnd joku aikamddrd, ettd paljonko on pitdid olla ldsnd ja
paljonko voi olla etind. Sen jilkeen kaikki on jdtetty kéiytdnndssd sinne esimiestasolle,
ettd tota, se on niinkun, se on mahdollistettu ohjeistuksessa, mutta sen ohjeistuksen si-
sdlto on erittdin suppea ja sitd sisdltéd tulkitaan meilld eri tavalla ja sitd ei meilld myos-
kédn valvota. (Haastateltava e., 30-40)

Jos hybridijohtamisella tarkoitetaan sitd, ettd tissd tilanteessa korona-aikana on jou-
duttu etdjohtamaan, niin tuota se ohjeistus tdstd etdtyosysteemistd on ollut selvd, mutta
minun mielestd varsinainen niinku johtamisen ohjeistus timmoseen poikkeustilanteessa
on ollut vaatimatonta. ja ja sanoisin ndin ettd sithen on jokkainen esimies niin ku taval-
laan opetellu ja soveltanu ja me oomme tietenkin esimiesten kesken keskustelleet ja vaih-
taneent mielipitteitd mutta ei minusta sitd ohjeistusta varsinaiseen etdtyojohtamiseen niin
sitd on varsin vihdn. (Haastateltava c., 51-60)

Teeman 1 kysymyksen 5 keskeisimmat havainnot

Tédmin kysymyksen osalta haastattelujen vastauksissa oli hajontaa. Osa koki, ettd yleinen johtamistapa
tukee hybridijohtamista ja jotkut taas kokivat aivan péinvastoin seké osa siltd vililtd. Niukka enem-
misté oli kuitenkin sitd mieltd, ettd yleinen johtamistapa ei tue hybridimallia. Webropol -kyselyssa ei

otettu kantaa tdhian kysymykseen.
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Teemanl kuudes kysymys: Miten mielestisi yrityksen johto tukee hybridijohtamista?

Téssd kysymyksessi esiintyi vain yksi positiivinen mielipide.

No, mun oman nédkemyksen mukaan on tukenu, ettd en oo ndhny, ndhny semmosta, mutta
oon kuullu, ettd joidenkin osastojen osalta se ei mee ihan tdysin yks yhteen. (Haastatel-
tava d., 30-40)

Johdon tukeen oltiin suhteellisen tyytymattomid suhteessa hybridijohtamiseen.

Ylintd johtoa on niinku, ilmeisesti sielld on véihdn niinku sitd etdtyotd vastaan olevia ih-
misid. Et se sen mielestd niinku sieltd, sieltd se ei niinku vdlttimdittd niin hyvdd tuki oo
tolle niinku hybridityon tekemiselle. Et se on edelleen, sitte pitds olla se vanha-aikanen,
et istutaan vaan toimistolla ja tyo tehdddn sielld, ei muualla. (Haastateltava a., 30-40)

Ei se oo ndkynyt ainakaan mulle siitd. (Haastateltava a., 51-60)

Vihempi varsinaista, niinku irrotettua ohjeistusta tai perehytysti semmoseen johtami-
seen. Mutta se, ettd on selkedt linjaukset siitd, ettd kuinka paljon ja miten sitd sitte saa
tehd, ndmdhdn on pikkasen kaks eri asiaa. (Haastateltava c., 51-60)

Mun mielestd se mmm... no, jos ldhetddn aluksi omasta osastosta, niin meilld se ndkyy
kylld, sitd tuetaan, siihen keskitytddn. Siihen, ettd se tyo tulee suoritetuksi ja sitten niin
kuin pystytddn, se voi olla hybridind, se voi olla... annetaan vapaat kddet, mikd niinku
tuntuu luontevammalta. Mutta yhtion tasolla taas mun mielestd meilld on pdinvastoin,
ettd se korona-ajan digiloikan mahdollisuus, niin sitd ei kylld niinku hyodynnetty mun
mielestd juurikaan vaan se, ettd sitten takasin sorvin ddreen ihan sinne verstaalle, tultiin
ettd... (Haastateltava c., 30-40)

Emmd oikeen tunnistais niin, ettd yrityksen johto tukis hybridijohtamista. Et se johtami-
nen varmaa ja ehkd sun koko tyé tdhtdd siihen, et mitd hybridijohtaminen, mitd se edel-
Iyttid. Ni nyt ei varmaan tammdéstd ku hybridijohtamista, ei oo taidettu vihdn niinku tun-
nistaa, et sitd tuettais tai et siihen olisi mitddn preppausta varsinaisesti. (Haastateltava
b,. 51-60)

Ei, kylld se on, kylld se viesti on ennemmin ollut toisinpdin. Et se, ettd tdd on ollu niinku
hyvd seurata koko ajan tdssd, niinku tdin koronan aikana, ettd aina kun on tullut vihdn
sellasta signaalia, ettd tartunnat on laskussa. Niin kylldhdn sieltd on tosi vahva signaali
tullu siitd, ettd toitd tehdddn toimistolla ja piste. (Haastateltava b., 30-40)

Ei, ei, joo, jos tuota, okei jos ohjeistus tehty, se on jonkinndkoinen tuki, jotakin on joo.
Niin tota....niin, se oli se ldhtétilanne, mutta sitten tuota, meilld ne ohjeitukset vihdn ko-
ronan myétd vikipakolla muuttu. Ja sittehdn sitd oli sitd puintia kauheasti, ettd paljonko
sitd saa tehd sitd etdtyotd. Sekin keskustelu minun mielestd oli tdysin absurdi, paljonko
sallitaan tota etdtyotd. Se on niin ku mulle niin erilaisesta taustasta tullu, ettd ihan hul-
lua edes keskustella. (Haastateltava b., 41-50)
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Noo, ldhinnd se on sitd, et tavallaan suoraan sanotaan, ettd voi, voit olla nyt niinku td-
mdn, mikdhdn se nyt oli, yks - kaks pdivdd viikosta, et etdtyotd voit tehdd sen verran.
(Haastateltava a., 41-50)

Téhin kysymykseen liittyen tuotiin haastateltavien puolelta esille my0s ohjeistuksen puute.

Ohjeistuksen sisdlto on erittdin suppea ja sitd sisdltod tulkitaan meilld eri tavalla ja sitd
ei meilld mydskddn valvota. (Haastateltava e., 30-40)

Ja se, ettd tuota vaikka koronaika osotti sen, ettd kuinka niinku toitd on saatu tehtyd ku-
kakin mistdkin. Toki jotku ei kykene etdtyohon, se on ihan fakta, vaikka korona-aikana on
ndhty, ettd siihen pystytddn ja meiddn asiantuntijat osaa hommansa. Niin siitikin huoli-
matta, ei jukolauta, kahen vuodan aikana ei pddsty meiddn ohjeistuksessa mihinkddn
muuhun kuin kaks pdivdd etdind ja piste. (Haastateltava b., 30-40)

Webropol -kyselyssa oli véite: Yrityksen johto tukee hybridijohtamista. Tdysin tai samaa mielti oli 48
% vastanneista ja tiysin tai jokseenkin eri mieltd oli 42 %. Vastaajista 7 % ei ollut samaa eika eri
mieltd ja kantaansa ei osannut sanoa 3 % vastanneista. Kun tdysin eri mielti ja jokseenkin eri mielti
olevien mukaan lasketaan ei samaa eika eri mieltd olevat seki ne, jotka eivét osaa sanoa, saadaan ko-
konaisprosentiksi 52. Kyselytuloksen perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen johdon tuki noin puo-

lelle yrityksen henkilGstosti ei ole ollut ainakaan kovin nékyvai

Teeman 1 kysymyksen 6 keskeisimmaét havainnot

Tédmin kysymyksen keskeisimmaét havainnot olivat, ettd johdon tukeen hybridijohtamiseen liittyen ol-
tiin varsin tyytyméttomié (haastattelut ja Webropol -kyselyn tulokset). Lisdksi ohjeistuksen ei koettu
olevan riittdvad. Haastateltavat kokivat padosin, ettd koronan jidlkeen palattiin toimistotyon malliin ja
ohjeistus sekd valvonta oli puutteellista. He kokivat timé vuoksi, ettd hybridijohtamista ei tuettu joh-

don toimesta.

Teeman 1 seitsemis kysymys: Miten johdon tuki pitdisi sinun mielestd nikyé hybridijohtamisessa?

Useammassa kommentissa (alla) perddankuulutetaan selkeitd sdént6jd (ohjeistusta) ja/tai ettd hybridi-
tyota ja -johtamista pidettdisiin toimistotyon kanssa samanarvoisena.

Tota, sen missd on vihdn puutteita on ollu, ehkd se selked, selked viesti ja selkee ohjeis-
taminen tdstd hybridityostd. (Haastateltava d., 30-40)

No se pitdis aika hyvin evaluoida. Ja se, et sit sille pitdd olla kunnon sddnndét, et mitd se
oikeesti tarkoittaa. Et jos ollaan, niinku ollaan kotona, tehddcdn téitd ja vdlilld ollaan tyo-
maalla, ettd kyl siitd pitdis jonkinmoista raporttia tai jotain muutakin saada, et ei vaan
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silleen, ettd no ollaan nyt etdtoissd. Kukaan ei niinku tavallaan siitd, ettd tuleeks sielt
putken pddstd mitddn valmista. (Haastateltava a., 51-60)

No siis, no tuota sitd, ettd tyotd ei saa tehdd niinku tai ei olla ja tehd etdtoitd, ettd se pi-
tds sitte..niin..hankala sanoa..mut siis, et se ettd ei sais tuoda sellasia esille, mitkd lihtee
leviddn, ettd sielld ei olla etdtoiden kannalla tai niinku ei haluta sellasta tyékulttuuria
meille. (Haastateltava a., 31-40)

Johdon tuki, se pitdis ndkyy, niinku henkisend asiana. Elikkd asian hyviksyttdvyys pitdis
tulla esille, siin pitdis kannustaa esimiestyotd enemmdn tiedostamaan tdd hybridityonte-
kemisen malli. (Haastateltava b., 51-60)

Niin, nyt tarkemmin ku ajatellaan, niin tuota, sitd vanhempaa aikaa ennen koronaa, ni
meilld oli mm. kokouskdytinnoissd vihdn enempi semmosta ryhtid. Oli ohjeistusta ja
ndin pdin pois. Sitte ku meilld ihmisid vaihtu paljon, niin nyt on ollu sellasia, sellasta
niinku, ettd ne ei oo kaikki ollu kovin hyvin valmisteltuja ne kokoukset, timd on vain
muutamien yksiloiden kohalla. Ehkd tamad liittyy pikkasen siihen puutteisiin siihen pe-
rehytyksessd, mutta kun kysymys oli, ettd miten se pitds ndkyd, niin mind sanosin, ettd
pikkasen enempi vield semmosta ohjeistusta sais olla. Minulla ei henkilokohtaisesti ole
ollu mitddn merkittivid ongelmia, mutta vois luulla, ettd semmosiaki johtajia nuoria,
jolla on vihempi esimieskokemusta, ni saattaa olla ongelmia. (Haastateltava c., 51-60)

No, siis ensinndkin tuki on sitd, ettd asioista puhutaan ddneen ja se, ettd tuota ei, ei vaan
toisteta vaan samoja mantroja. Sitd, ettd, ettd kuinka tdrkeetd on tulla toimistolle ja
kuinka tdrkeetd olla tddlld, vaan niinku johdetaan edestd ja ndytetddn esimerkkid, Sano-
taan sitd, ettd me ymmdrretddn, et jokaisella on erilainen tilanne ja joku voi suoriutua
tyostddn paremmin nyt tddlld toimistolla, toiselle se voi olla parempi ratkaisu tyésken-
nelld sielld kotona tai missd tahansa. (Haastateltava b., 30-40)

Tyonteon fyysiselld paikalla ei erddan mielesté ole isoa merkitysta.

Istut vaikka sitte rantakiven nokassa, et tavallaan niinku semmonen asenne, ettei niinku
tuomita etdtydtd tai, tai tuota, pakoteta sitd johonki muottiin. Et tuota semmonen ehkd,

enemmdn semmonen kannustava asenne ehkd ois jdarkevdd olla tossa. (Haastateltava b.,
41-50)

Koulutusta aihepiiriin toivottiin myos.

No, mdd ehkd ite mietin sitd tuosta meiddn tyékalujen kautta, ettd joo, johdon tietenki pi-
tds ndyttdd sitd esimerkilld, ettd se, se minkdlaista viestid siitd tulee. Kannustetaan, kan-
nustetaan siithen ja panostetaan siihen, ettd esimerkiks, tuota niin, olisi hybridijohtami-
sen koulutuksia ja hybridityoskentelyn koulutuksia niille, joilla ei oo alaisia ja se miten,
miten sitd kuuluu tehdd. (Haastateltava c., 30-40)

Ite kaipais, ettd se, niinké tavallaan tunnustettais selvdisti silleen, niinko, tai vield sel-
keemmin silleen, ettd son niinko samalla tasolla ja sitte et siihen ois niinké tammostd.
Niinko niitten tyékaluja, elikkd ihan rautapuolta ja sitte myos niinku softapuolella vois
olla jotain semmosia juttuja tavallaan, et miten sitd niinko helpotettais sitd seurantaa tai
vaikka jotenkin niinko sitd hallintaa. Ja sitte ehkd jotain koulutus, koulutustakin vois tie-
tysti olla sitte siind myos mitd firma vois antaa tai ndin. (Haastateltava a., 41-50)
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Erddn haastateltavan mukaan hybridityon valvonta ei ole tasapuolista yrityksessa.

Ja sitten se, ettd se aiheuttaa tdlld hetkelld ongelmaa, ettd meilld on ohjeessa edellytetty
Jjoku mddrd sitd tyotd etdnd ja ldsnd ja tai sanotaan, ettd ldsndolo on edellytetty ja etdnd
tyoskentely on vapaaehtoista. Ja sitd ei kdytdnnossd valvota millddn lailla, vaan tieddn,
ettd osa managereista ja muista esimiehistd, niin niitd ei kiinnosta pdtkddkddn valvoo
tommosta ja osa on sitten hyvinkin tiukkoja. Ja minun mielestd niinkun parempi malli
olisi ikddn kuin se, ettd, ettd katsotaan, niinkun kuullaan, sitd tyontekijid enemmdn.
(Haastateltava e., 30-40)

Teeman 1 kysymyksen 7 keskeisimmat havainnot

Tamin kysymyksen keskeisimmat havainnot olivat, ettd tyontekijét toivoivat hybridimalliin selkedm-

pid pelisddnt6jd. Hybridityo pitdisi tunnustaa samanarvoiseksi toimistotyon kanssa. Koulutusta (esi-

henkildille) toivottiin hybridijohtamisen kokonaisuuteen. Webropol -kyselyssi ei otettu kantaa tdhdn

kysymykseen.

Teeman 1 kahdeksas kysymys: Miten ldhiesihenkild tukee hybridijohtamistasi?

Haastateltavat totesivat paédosin, ettd heiddn ldhiesihenkil6iden puolelta tukea on hybridijohtamiseen

saatu hyvin.

No, tdssd on ollut kysymyksid, kun itsekin teen johtamista. Niin on ollut kysymyksid joh-
tuen tdstd hyvin laajasta tulkinnasta, joka meiddn firmassa on, niin, niin tuota kylld ld-
hiesimies on selkeyttinyt minulle ne pelisddnnot, milld meiddn yksikéssd tulee toimia,
ettd sitd selkiytystd se on vaatinut. (Haastateltava e., 30-40)

No, niin joo ihan ihan pelkdstddn silld ettd on hyvin joustava esimerkiksi sen suhteen mi-
ten md nyt itse nddn ettd olenko md toimistolla. (Haastateltava c., 30-40)

Tuota, kylld tdd on niin monta kertaa kehityskeskusteluissa puhuttu se, ettd ei niin kuin,
silld ei oo merkitystd silld tyon tekemisen paikalla, vaan tuleeko tyé tehtyd ja kuinka laa-
dukasta se tyo on. (Haastateltava b., 30-40)

Joo, niin elikkd juu, V se on mun ldhiesimies ja et hdn on hyvin ihmisldheinen ja hdn
niinku tdytdintoonpanoasioissa, milld tavalla tyétd tehdddn, tukee niinku hyvin. Silld ta-
val ku, niinku henkisen tuen pystyy antamaan. Mut just tid hybridijohtaminen, mitd se
on, taas se on kans varmaan tilanteena ja asiana sen verran uus ja outo ja omituinen, et
sitd hybridijohtamis asiaa ei ehkd tds varsinaisesti ldhiesimiestydssdkddn sen tyyppisesti
oikein tuu huomioituu. (Haastateltava b., 51-60)

No, ainakin tuota silleen, ettd on, on vield niinko vihdn, tavallaan miten sen nyt sanois,
l6ysemmin tai sallivimmin suhtautunu siihen, niinko niitten pdivien tai kotona tehtdvddn

tyomddrddn. Ei oo mitddn semmosta, niinko ei oo tiukkapipoinen linja. (Haastateltava a.,
41-50)
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Tosi hyvin, ei oo ollu ikkddn mitddn, saa tehd etdnd sen mitd firman ohjeistukset sallii ja

vdlilld enemmdnkin tarvittaessa. Jos on sellanen tilanne, ettd tarvii. (Haastateltava a., 30-
40)

No, sehdn on sanonut, et sama missd teette toitd. Ite hdn kdy vililld toisessa toimipis-
teessd ja vdlilld tddlld ja ilmoittaa, ettd héin on niind ja niind pdivind paikalla. Niin
mdcdki sitte koetan olla konttorilla silloin, silloin et tuota silld tavalla, mut ei paljon
muuta. (Haastateltava b., 41-50)

Mun mielestd se on toiminut siind mielessd hyvin ku ite kuitenkin kdy tyopaikallakin.
Puolet tyéajasta oli silloin korona-aikaan tydpaikalla ja puolet etdnd, nyt kuitenkin ku on
siirrytty normaaliin. Vanha normaali oli, ettd yli puolet tyoajasta tddlld tyopaikalla, niin
nii sindnsd se ldhiesimiesty6 on niinku pysynyt aika hyvdind, ettd, ettd tuolla etind ku ol-
laan, ni silloin ei hirveesti olla yhteyksissd. Mutta kun kdy tddlld paikan pddlld, niin sil-
loi ollaan niinku enemmdn yhteyksissd. Omalta osalta on toiminut niinku hyvin, ettd tulee
kéytyd tyopaikalla, et jos ois kokonaan etdind, ni silloin varmaan ois niinku enemmdn
haastetta. (Haastateltava d., 30-40)

Hiukan myos kriittisid 48nenpainoja asian suhteen oli.

Ei hirveesti, ei kauheesti, me ei kauheesti olla oltu, ku siihen niinku, et me ollaan saatu
omin pdin pddttdd miten sit ollaan etdtdissd tai ollaan paikalla, mutt et se on enemmdn-
kin meidn omissa kdsissd ollu. (Haastateltava a., 51-60)

06, mind sen nden, sen asian niin, ettd se on sitd johtamista. Silld, niilld mahollisuuksilla
ku se on etind mahollista tehd. Add... ja, ja ehkd pikkasen vois olla, varsinkin timd uusi
esimies, joka on nyt ollut vuoden alusta, on ollu mulle pettymys. lhan vain sen takia, ettd
hén on tietenkin tiimikokouksia pydritelly ja ndin, mutta semmosta one to one keskuste-
luja ei oo ollu ollenkaan eli tdmd vaihtelu tulee siitd yksistd yksiloistd. Ettd on varmasti
parempiakin esimiehid ja toimivampia ja jossakin mielessd vois sanoa tdssdkin, ettd kult-
tuurit ja yrityskulttuurit ja eri kansalliset kulttuurit ndkkyy ldpi. Ettd mitenkddn olematta
rasisti eli kulttuurien kohalla, mutta et tuota vierasmaalaiset, niilld on oma toimintamal-
linsa ja niin poispdin. (Haastateltava c., 51-60)

Téhin kysymykseen liittyvd Webropol -kyselyn viite oli, ettd: Esimieheni tukee minua hybridijohta-
misen mallissa. Tdysin tai jokseenkin samaa mielté oli 79 % vastaajista ja tdysin tai jokseenkin eri
mieltd oli 14 %. Vastaajista 7 % ei ollut samaa eiki eri mieltd. Muita vastauksia ei ollut. Kyselyn pe-
rusteella voisi todeta, ettd esihenkilot antavat tukea omille alaisilleen. Lisdksi kyselyssé oli tdhdn tee-
man kysymykseen liittyen viite, ettd: Tiedén, mitd on hybridijohtaminen. Tédysin tai jokseenkin samaa
mieltd oli 86 % vastaajista ja jokseenkin eri mieltd oli 7 %. Vastaajista 7 % ei ollut samaa eika eri

mieltd. Muita vastauksia ei ollut.
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Teeman 1 kysymyksen 8 keskeisimmét johtopadtokset

Esihenkil6t tietdvit omasta ndkdkulmastaan, ettd mitd hybridijohtaminen on ja siten he ovat voineet
arvioida esihenkilon tukea hybridijohtamiseen liittyen. Tdméan kysymyksen keskeisin havainto on, ettd
padosin koetaan esihenkildiden tukeneen hyvin heidén hybridijohtamista, vaikka muutama eridva mie-

lipide tulikin.

6.1.1 Teeman 1 keskeisimmat havainnot

Yleisesti ottaen johtaminen koettiin hiukan vanhanaikaiseksi hybridimallin ndkokulmasta. Johtamisen
haluttiin olevan avoimempaa ja osaa haastatelluista hdiritsi ajoittainen linjakkuuden puute johtami-
sessa. Johtajien haluttiin olevan ndkyvampid, mutta toisaalta oli havaittu, etti toiminta on laajaa ja se

tekee johtamisesta haastavaa.

Lahiesihenkildiden toimintaan oltiin pdédosin tyytyvaisid. Kritiikki kohdistui I&hinné esihenkildiden
vaihtuvuuteen seké siihen, ettd esihenkil6itd oli monista eri taustoista 1dhtoisin. Téll6in johtamistoi-
minta saattoi olla kunkin kohdalla erilaista. Esihenkildille toivottiin myds tukea siind vaiheessa, kun he

aloittavat esihenkilotyonsa.

Haastateltavat pitavit tirkedna hybridityon tekemisen mahdollisuutta ja kyselyssd puolestaan vastaajat
tunnistivat sen, mité hybridityd on heidén mielestddn. Vaikuttaa siltd, ettd hybridityon tekemisen ole-
mus ymmaérretddn yhtiossd ja mahdollisuutta hybridity6hon pidetddn tirkednd. Hybridijohtamisen
osalta osa koki, ettd yleinen johtamistapa tukee hybridijohtamista ja jotkut taas kokivat aivan pédinvas-
toin sekd osa siltd vililtd. Niukka enemmisté oli kuitenkin sitd mieltd, ettd yleinen johtamistapa ei tue

hybridimallia.

Johdon tukeen hybridijohtamiseen liittyen oltiin varsin tyytymattomia (haastattelut ja Webropol -kyse-
lyn tulokset) ja ohjeistuksen ei koettu olevan riittdvad. Haastateltavat kokivat pdédosin, ettd koronan jél-
keen palattiin toimistotydn malliin ja ohjeistus sekd valvonta oli puutteellista. Haastateltavat toivoivat
hybridimalliin selkedmpié pelisdéntdjé ja ettd hybridityd tunnustettaisiin samanarvoiseksi toimistotyon
kanssa. Myos koulutusta (esihenkildille) toivottiin hybridijohtamisen kokonaisuuteen. Osa haastatelta-
vista 10ysi kuitenkin myds positiivisia asioita johtamisesta, ja he kokivat sympatiaa johtajia kohtaan,

koska yrityksen johtaman projektin kompleksisuus muodosti haasteen johtamiseen liittyen.
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6.2 Teema 2: Hybridijohtamisen tehokkuus

Teeman 2 ensimmaéinen kysymys: Mitd mielestési tarkoittaa hybridijohtamisen tehokkuus?

Yksi ndkemys oli tyokulttuuriin liittyva ja toinen ajankayttoon liittyva.

Ldhinnd tullee semmonen ajatusmaailma mieleen, ettd miten se tyontekemisen kulttuuri
on niinku, on muuttunut tossa. Ja se, ettd se on ruvettu nikemddn sillai, ettd ehkd ollu
vaan tehokkaampi tekemddn téitd, kun on se vapaus siind et miten. Missd se, et enndd ei
niinku sidottu sinne yhteen paikkaan, et se on pakko tehd sielti sun omalta paikalta se
1Yo vaan sdd pystyt sitd tekemddn sitd niinku omaan tahtiin missd nyt sitten teetkddn sitd
tyotd. Mut se, ettd se ndkyy siihen tyon laatuun ja siithen suorittamiseen ja siihen, ettd
vieensd ollaan vihdn tehokkaampia ku sdd pystyt ite sitd vihdn niinku enemmdn, niinku
Jdrjestelemdidin ja organisoimaan ja tunnistamaan sitd omaa tyon tekemistd. (Haastatel-
tava a., 30-40)

Tehokkuus? On kylld, ettd mistd kulumasta tdtd lihtee niinku ldhestyyn, mitd sdd niinku,
mitd tdlld tehokkuudella niinku....tehokkuus, hybridijohtamisen tehokkuus. No ainaki
itelld tulee mieleen se, ettd tehokkuus on mydés sitd, ettd sdd et tuhlaa ja haaskaa oman
tiimis aikaa. Et se, et tuota sovitut asiat kalenteroidaan, sovitaan etukdteen, ni mitkd on
sellasia, mitkd vaatii kokouksen jdrjestimistd tai mikd, mikd on vaan sdhkopostikokous-
tyyppinen. Mut se, ettd niinku et korona-aikana oon ndhnyt, et kuinka kivoja ja hauskoja
noi Teams kokoukset on, mutta hyvin moni kokous mitd meilld on jdrjestetty, ni siind ko-
kouksessa on todettu, et tdd asia ois voitu pddttdd vaikka sdhkopostissa. Et se nyt ainakin
tehokkuudesta tuli, niinku ajankdyton tehokkuus ensimmdisend mieleen. (Haastateltava
b., 30-40)

Useammassa kommentissa hybridijohtamisen tehokkuus liitettiin tavoitteisiin ja tuloksiin.

Noo, ainaki se, dkkiseltddn sen tulkitsisin sen silleen, ettd tuota, et tavallaan se niinko
liittyis siihen, ettd miten ne tavallaan, ne tavoitteet, tavoitteet tai kuinka hyvin ne tavoit-
teet saavutetaan. Silld niinko tekemdlld hybridind sitd tyotd, ettd tavallaan teeksd toimis-
tolla vai kotona, ni tietysti jotku tavoitteethan sulla aina siind on, ettd jotku paperit pitdd
vaikka tehd et tiettyyn pdividn mennessd tai esimerkiksi. Niinku meilld ni on, on tuota,
tarkastuksia ollu. Sit niinké sopimuksien puolella, missd on pitiny kdydd, et ainakin nyt
se siten ymmdrtdisin ite, ettd kuinka hyvin se tyo tulee niinku tehtyd tdlld mallilla tai sitte
siihen, ettd sdd oot sield toimistolla. Olisit niinku joka pdivd kahdeksasta neljddn. (Haas-
tateltava a., 41-50)

Hmm, se on hyvd kysymys, tuota, mun mielestd se mitataan viime kddessd silld lailla, ettd
ne annetut tehtdvdt hoituvat tavoitteellisessa aikataulussa eli tid on hyvin paljon riippu-
vainen siitd, minkdlainen se henkilon tyétehtdvd on. Toinen tapa arvioida sitd tehok-
kuutta on, on se tyontekijin oma fiilis ja kokemus. (Haastateltava e., 30-40)

No, ainakin mitd se mulle tarkoittaa just sitd, ettd saadaan sitd hyétyd molemmin puolin.
Ettd myos Yritys X saa siitd, et oikeesti syntyy, olkoon se dokumenttia tai tarkastusta tai
mitd tahansa, niin siit saa sitten niinku molemmat sitd, mitd on olettanutkin. (Haastatel-
tava a., 51-60)
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Joo, joo, tdd on mielenkiintoinen kysymys. Toi mitd mdd vdhdn tdtd niinku fiilistelin, ni
mun mielest se hybridijohtamisen tehokkuus vois tarkoittaa sitd, et siin on ensinndkin tie-
dostettu niinku ndd olosuhteet ja jdrjestelyt ja sitte on joku systemaattisuus mietittynd,
milld tavoin sitd tyontekemistd ja tulosten aikaansaantia tuetaan. Ja kun se hybridijohta-
misen tehokkuus, ni se mikd evidenssi siitd pitds olla, niin se on tulosten aikaansaanti.
Jos tuloksia aikaansaadaan hyvin ni, ni silloin tietenkin se ilmineeraa hybridijohtamisen
tehokkuutta. Et se asetanta, toiden tekemisen seuranta just riippumatta sit tyén menette-
Iytavoista ja paikkaan sitomisesta, ni sitd se ehkd se johtamistehokkuus olis, et sitd pysty-
tddn tekemddn. (Haastateltava b., 51-60)

Toi oli hirveen vaikee kysymys. Mutta kun on nditd, luin nuo, ehkd niinkun md aina ajat-
telin sitd niin, ettd se hybridi, tota niin, johtamisen tehokkuus, tai siis periaatteessa se on
sama kun minkd tahansa johtamisen tehokkuus. Elikkd se, ettd meilld on tavoitteita,
meilld on, niihin pddstddn. Ja se tota niin on, vaikka yhtion strategia mikd me toteute-
taan ja sitten hybridiominaisuus tuo siihen vaan tietylld tavalla mun mielestd ehkd lisdd
haasteita silleen, ettd kun luot mahdollisuuksia siihen, ettd sitd pystyy, pystyy paljon
Jjoustavammin. Ja ihmiset, omat alaiset pystyy tekemddn mydskin parhaimmassa tapauk-
sessa tehokkaammin tyétd, koska ne pystyy sddtdimddn sitd, onko niitten... niiden ei tarvi,
jos on tdnddn vaikkapa jotain jotain... 600... arjessa jotain sellasta mikd vaikeuttaa. Sen,
ettd sulla menee puoltoista tuntia, ettd sdd pddset toimistolle, ni ei kdytetd sitd siihen,
vaan tekee aamulla tyotd sit. Tekee jonku asian ja sitten jatkaa sen illalla, semmonen jos,
jos hybridijohtaminen on tehokasta, ni siind pddstddn niinku hyédyntdmdcdn niiden asi-
antuntijoiden koko se potentiaali, mikd niilld on. (Haastateltava c., 30-40)

Tassdkin kysymyksessa nostettiin esille fyysisen tyonteon paikka seké luottamusta tyontekijoihin.

Joo, ehkd se vois olla sitd, ettd, ettd pystytddn tyontekijoille jarjestdmdcdn tyot sillai, ettd
tehdddn niinku oikeeta tyotd oikeessa paikassa. Et, et pystyttdis niinku ohjaamaan etdtoi-
hin niitd téitd, mitkd ei niinku vaadi ldsndoloa tai hyvin erottamaan ne tyoajasta. Ettd ny
sulla etdpdivd, ettd nyt sdd voit tehd nditd paperihommia, kirjotushommia, suunnittelu-
hommia, mitd sun tarttee tehd ja mikd tarttee keskittymistd. Ja sitd ku ollaan ldsnd tyo-
paikalla, ni pystytddn keskittdmdcdn sinne niitd tyétehtdvid. Hyvin tiedetddn, ettd tyopai-
kalla, omalla tydpisteelld voi olla haastavaa keskittyd johonki dokumentin luomiseen tai
dokumentin tarkastamiseen, ettd se vaatii keskittymistd ja tulee sitten keskeytyksid, mutta
sitten taas on, on tdrkeetd se vuorovaikutus. Et saadaan sitd keskustelua ja ollaan ajan
tasalla, ettd mitd tyopaikalla tapahtuu, ni ettd ndd kun saatas balanssiin, ni uskon ettd se
tuo sitd niin ku tehoa siihen tyéskentelyyn. (Haastateltava d., 30-40)

Joo, md mietin nditd kysymyksid, ja eroaako se yhtddn millddn tavalla toimistojohtami-
sen tehokkuudesta, ettd niinku..606..se, se tuota mitd toimistossa. Mikd lisd on toimis-
tossa, siind on, sd voit kysyd ad hockina helpommin ehkd asioita siltd. Voithan sdd
etdandkin kysyd, senku otat luurin kouraan ja senku soitat, mutta ehkd se kuitenkin, kun
kéytdvidlld tapaat sielld jonkun, ni voit kysyd ad hockina jonkun, joka on mielessd. Et
siind mielessd ikddnkun asiat hoituu ndppdrdmmin. Mutta siind on sitten se pddosa eli se
toimistolla, ettd sielld on kaikenlaista pientd sdldd koko ajan ja sd et ehkd keskitykddn tai
niinku olennaiseen asiaan, kun sulla on miljoona pientd sdldd. Ja sit tuon ja timdn ja td-
mdn kanssa, ni tavallaan se tehokkuus voi kdrsidkin sielld. Et tota, 00... sitte toimistolla
tyoskentelyssd, siind on se, mdd mietin kans tdtd, ettd mikd se ero ylipddtddn on, mistd se
tulee. Se tiimiytyminen ja tdmmdénen niinku tyoyhteison, tiiviin tyéyhteisén luominen on
etdtyossd vihdn haasteellisempaa, et ihmisten kommunikoinnissa on niin paljon sellasta
sanatonta ele- ja muuta kommunikointia. Se vihdn niinku kdrsii vdhdn etdtyostd, et, et
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sitd non-verbalic, vai miten sitd suomeksi sanois, sitd on vihdn vihemmdn. Tammonen
etdtyo toimii oikeen hyvin silloin, kun sd tunnet ne ihmiset, jollain tavalla, kyl se ihan
kohtuullisesti toimii muutenkin. Mulla ei nyt suoraa vastausta ole tohon tehokkuus kysy-
mykseen, mut sitd, tdd on vihdn niinku savolainen vastaus, joskus se voi olla parempi
konttorilla ja joskus parempi etdindkin. (Haastateltava b., 41-50)

No, sillon kun korona alko, niin henkilostoosasto korosti sitd, ettd tamd etdtyoskentely
perustuu luottamukseen. Ja se on mun mielestd ainoo sellanen asia, jolla voidaan ottaa
kantaa siihen, ettd valvotaanko ja mitataanko vaiko eiko. Ja sitte ku puhutaan tehokkuu-
desta, ni tehokkuus tarkottaa sitd, ettd jos on jotku tavotteet, niin sitd pitdd pystyd mittaa-
maan. Nyt on erittdin kyseenalaista sanoo, ettd voidaanko tammdsessd hybridijohtami-
sessa tehokkuutta niinku todeta. (Haastateltava c., 51-60)

Webropol -kyselyssa oli véite: Hybridityd on tehokkaampaa kuin toimistotyd. Téysin tai jokseenkin
samaa mieltd oli 86 % vastaajista ja jokseenkin eri mieltd oli 7 %. Vastaajista 7 % ei ollut samaa eikd
eri mieltd. Muita vastauksia ei ollut. Tulos on varsin selked, ettd esihenkildiden mielestd hybridimal-
lissa saadaan tuloksia paremmin aikaan. Tdlld voi olla yhteys ty0ssd jaksamiseen, jossa sen koetaan

olevan parempi hybridimallissa (seuraava viite alla).

Webropol -kyselyssé oli viite: Jaksan paremmin hybridijohtamisen mallissa kuin pelkéssd toimisto-
tyossd. Téysin tai jokseenkin samaa mieltd oli 79 % vastaajista ja tdysin tai jokseenkin eri mieltd oli 14
%. Vastaajista 4 % ei ollut samaa eiké eri mielti ja kantaansa ei osannut sanoa 3 % vastanneista. Vas-
taajien mielestd hybridijohtamisen mallissa jaksaminen on parempi kuin toimistotydmallissa ja tutkijan
mielestd tilld on liityntdpinta tehokkuuteen; virkedimmat tydntekijat ovat tehokkaampia tydssdin kuin

vasyneet.

Teeman 2 kysymyksen 1 keskeisimmaét havainnot

Ensimmaisen kysymyksen osalta keskeiset havainnot ovat, ettd tyon tekemisen kulttuuri on muuttunut.
Haastateltavien mielestéd tehokkuus tarkoittaa selkeda tavoiteasetantaa seké tulosten seurantaa. Osin
tassdkin kysymyksessé tuotiin esille luottamuksen merkitys tyonteossa. Webropol -kyselyssd hybridi-
tyon koettiin olevan tehokkaampaa kuin toimistotyo ja jaksaminen hybridimallissa parempaa. Haastat-
telun ja kyselyn perusteella tehokkuus on tydssé jaksamista, luottamusta ja selkeédé tavoiteasetantaa

sekd seurantaa.
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Teeman 2 toinen kysymys: Mitki kaksi tekijdé vaikuttavat mielestési eniten hybridijohtamisen tehok-
kuuteen

Luottamusta ja joustavuutta pidettiin tarkedna.

Sen verran ite mietin, ettd siind, et mulla tuli ihtelld ensin mieleen avoimuus ja luotta-
mus. Et ehkd se on se joustavuuskin, ni mdd voisin ehkd sannoo sitten, ettd joustavuus ja
luottamus. Et ndd on ne mitkd siithen vaikuttaa, et luotetaan siihen, ettd se tyontekijd te-
kee sen tyon. Teki se sen kotona tai Lapissa tai mistd, mutta ettd et luotetaan siihen, ettd
se tyo tulee tehtyd. (Haastateltava a., 30-40)

Mdd sitd mietin tdssd ennakkoonkin, ku oli vihdn vaikeeta. Mutta tuota, kylld se ainakin
se esihenkilon, niinko suhtautuminen ja semmonen niinku luottamus siihen. Ettd miten,
tuota, kokeeko se ja sitte tietysti toisaalta se, ehkd ne tyékalut, tyokalut, ettd miten sitd
sitte niinko esimies, esimies sitd sitten tai esim. henkilo kontrolloi ja seuraa tyén toteutu-
mista. Se ainaki itelld on, ettd jos siitd tavallaan, se on mun mielestd iso juttu, ettd jos
siitd tulee semmonen, et se on vihdn silleen, et okei, voit nyt olla, tehd nyt tuonkin. Se
vdhdn menee vihdn viheksynndn puolelle tai tavallaan sillei ja itelle tulee vihdn sellai-
nen fiilis, ettd tdssd nyt tekee jotenkin vddrin tai silleen. Ettd tulee vihdn, ettd ku mdd
oon nyt tddlld kotona, luen tditd samaa dokumenttia tddlld kotona, mitd mdd lukisin téis-
sdkin. Mut mdd en niinku ite ndd tavallaan sen dokumentin lukemisen kannalta mitddn
lisdarvoa siihen, ettd tuota, sinne ajaa, sinne toimistolle. Sitte se toimisto tuo mun mie-
lestd muissa yhteyksissd sen lisdarvon. Mun mielestd niinku se ei tuo mitddn lisdarvoa,
sitte tietysti silleen, ettd pitds tavallaan ja mikd vois olla niihin tyokaluihin sille esihenki-
l6lle tavallaan, ettd miten sitd sitte pystyy seuraamaan sitd. Ettd se tietysti, toittenhdn pi-
tdd niinku tulla tehtyd, tehdyiksi. Sehdn ei oo niinko, sehdn pitds olla mun mielestd en-
nemminki silleen, ettd sanotaan, et joo, ettd voit olla kotona ja tee vaan sieltd ja seura-
taan ettd tuleeko ne, vihdn niin ku lapsella, ettd tuleeko ne hommat nyt tehtyd, liksyt teh-
tyd vaiko eiko. Ja jos ei tuu, ni sitte tietenki pitdd ryhtyd toimenpiteisiin ja siihen olla
taas omat tyckalut ja ndin, ettd tuota mielummin menis luottamus eelld ensin ja sitte kor-
Jjataan, jos on niinko siihen tarvetta. (Haastateltava a., 41-50)

Joustavuudesta tds on pitkdlti kyse elikkd ei oo paikkaan sidottu tekemistd eikd vdlttd-
mdttd aikaankaan. Vaan sit ne mitkd kaks tekijdd vaikuttais, ni se systemaattisuus, mikd
Sit just tukee tdtd, tdtd niin kuin ei paikkaan eikd aikaan sidottuu tekemistd ja sitte se
semmonen niinku tavoteasetanta. Sen selkeys ja seurattavuus, ehkd siin vois puhua
niinku mittaroinnistakin. Ne mittarit tekemiseen voivat olla vihd erit, kuin et kdydddn
kellokorttitoissd toimistossa. (Haastateltava b., 51-60)

No, kylld se on se, ettd sd tunnet ne ihmiset. Sdd voit hybrind ja etdnd johtaa hyvinkin
tehokkaasti, jos sdd tunnet ne ihmiset. Mut jos sdd et tunne, niin se menee nihkeeks.
066... no ehki siind sitte timd tavallaan, no yhteiset kokemukset on, on niinku se taval-
laan se me-henki, me tehtiin, niinku se puoli, niin tota, se on pikkusen haasteellisempi
tammosessd etdtyossd. Ja tota, se tuota, vaikuttaa, jos sitd ei jollakin tavalla saada rei-
laan tavallaan. (Haastateltava b., 41-50)
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Tavoitteiden asetannalla ja niiden seurannalla oli myds merkityksensa.

Mun mielestd, mdd oon henkilokohtaisesti hyvin vahvasti sitd mieltd, ettd meilld tavoit-
teet, ettd mitd meiddn tdytyy saavuttaa. Se, miten niihin pddstddn ja mistd niitd tehddcdn,
niin ei silld ole mitddn merkitystd. Jos sen pystyy sen tekemddn kotoa, ni sit se tehdddn
kotoa, jos son tehokkaampaa istua autossa, sitten tehdddn autossa istuen, piste. Son niin-
kun, ehkd md lisdisin tohon sen, ettd yhtion se kulttuuri on ehkd se. Sen vaikutus, se konk-
reettinen tekijd, mutta son se, mikd mddrittdd sen, ettd tuleeko siitd koskaan olemaan te-
hokasta vai ei. (Haastateltava c., 30-40)

Minusta tuota, kun katon tdtd asiaa niinku toiselta kantilta, sen voi ndhd niin, ettei siind
oo vdlttamdttd isoa eroa, ettd ollaanko hybridijohtamisessa vai sellasessa perinteisessd
fyysiseen kanssakdymiseen liittyvissd johtamisessa. Niin en usko, ettd siind vdlttamadittd
on kovin paljon eroa siind varsinaisessa tehokkuudessa, jos aatellaan ndin ettd jollekin
alaiselle on asetettu tavoitteet ja niitd sitte voidaan mitata molemmissa tyoskentelyta-
voissa. Niin, niin jos sanotaan, ettd kaks tekijdd pitdd nimetd, ni kylld se luottamus on
vksi, mutta sit se, ettd mittarit ja mittaaminen. Niin niissd on tietenkin se, mut tdssd on se,

ettd se luottamus ja mittaaminen ja raportointi on se toinen tekijd siind. (Haastateltava c.,
51-60)

Seuranta. Elikkd se, ettd sitd pitdis hyvinki, jos ollaan vaikka viikko tai etdtéissd, niin sit
pitdis aika hyvin kédydd ldpi. Olkoot joko pdivdtasolla tai viikkotasolla, ettd mitd on saatu
aikaseks ja mitkd on seuraavat tavoitteet. Et se on niinku, et muutenhan se sit, jos ollaan
etdtoissd, niin ei sitd seurantaa tule. (Haastateltava a., 51-60)

Ajankdyttoon viitattiin muutamassa mielipiteessa.

Sanotaan, et mulla itelld kun on puolet tyépaikalla ja puolet etind, ni on hyvd. Ettd pys-
tyy lahtokohtaisesti suunnittelemaan tyotehtdvid silleen, ettd mitd mdd teen ny maanan-
taina ku oon etdnd ja mitd tiistaina ku oon tyopaikalla. Ni se, se niin luo, luo sitd tehok-
kuutta. O6... kylli md nékisin, ettd tietylld tavalla sitd tehokkuutta tissd myos lisdd se
omalla kohalla, ku on tuota tyomatkaa kuitenkin sen verran kulkee, ni varsinkin talvella
se vaikuttaa siihen jaksamiseen. Ja jos joka pdivd kdy tydpaikalla ja herdd aamulla ja
illalla oot kotona, ni aiheuttaa se viasymystd ja tota noin, ei, ei saa samalla tavalla tehoja
irti. Sitten ku etdtoissd ku on, niin pystyy nukkumaan tunnin puoltoista pidempdcdn hele-

postikin ja pystyy vihdn niinku palautumaan siitd aamuherddmisistd. (Haastateltava d.,
30-40)

Voi kdyttid samoja argumentteja kuin edellisessd kysymyksessd. (Haastateltava e., 30-40)

Joo, kyllihdn se on se ajankdytto, et antaa mahollisuuden sille. Tottakai tdytyy tarkasti,
esimiehen tdytyy ensi ite olla sen asian pddlld, et pystyy tekemdidn sen pddtoksen siitd,
ettd tarvitaanko kokouksia, miten sdd ne tyonjaon teet ja sen tyyppiset. Et se, ettd tota
ennen kuin esimiehet alkaa laukoon niitd kokouksia, palaverikutsuja, mitd tahansa
muuta, tirkeintd ois se, ettd ite niin ku perehtyis asiaan. Istuis sen asian pddlld ja kattois
ite, ettd mitd tdd kdytdnnossd tarkottaa. (Haastateltava b., 30-40)
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Teeman 2 kysymyksen 2 keskeisimmét havainnot

Keskeisimmaét havainnot timén kysymyksen suhteen ovat, ettd esihenkildt eivit kokeneet oman hybri-
dijohtamisen olevan tehokasta. Toisaalta kuitenkin koettiin, ettd ollaan tehokkaampia hybridimallissa
ja jaksaminen on hybriditydssd parempi. Luottamuksen ja joustavuuden merkitystd painotettiin samoin
kuin tavoitteiden asetantaa ja niiden seurantaa. Webropol -kyselyssé ei otettu kantaa tdhin kysymyk-

secn.

Teeman 2 kolmas kysymys: Miten arvioit tai mittaat, ettd onko hybridijohtamisesi tehokasta?

Varsinaisesti tehokkuuden mittauksia ei ollut tehty esihenkildiden keskuudessa.

En oo ikind oikeestaan mitenkddn mitannu, mutta oon mdd sillaan miettiny sitd asiaa ja
mdd oon ihte aatellu sitd asiaa, ettd ehkd enemmdn sen luottamuksen kautta siind. (Haas-
tateltava a., 30-40)

En oo sitd arvioinut sen tarkemmin vaan, mutta tota vois olla huomattavasti tehokkaam-

paa, mutta en oo arvioinut sitd kylld siis ku ihan mutu-tuntumalla. (Haastateltava a., 51-
60)

No, ei se oikeastaan, se tuota ne mittarit tai se seuranta tulee sen kautta, ettd on ne tietyt
niinku hommat mitd on pitdnyt tehd tai saada tehdyksi, niinku tiettyyn pdivimddrddn
mennessd. (Haastateltava a., 41-50)

No joo, en, en oikeestaan oo mitannut millddn tavalla. Et ei tuu mieleen mitddn semmo-
sia...mittareita...et, et yks tietenkin, tietenkin se, ettd kun meilld on viikkopalaverikdytdn-
not, ettd, ettd viikkopalaverit pidetddn aina ja tota noin, samalla tietenkin seurataan ti-
den toiden etenemistd ja tyotehtdivien etenemistd. Niin tietysti sitd siind tietylld tavalla
arvioi, ettd on niinku tyotehtdvid ja tyotehtdvid ja sitte niinku toimistolla ja, ja tota niinku
etdtyo myos. Tietylld tavalla on tehty tyétehtdvien ja seurannan mukaisesti, ettd on tyo-
tehtdvid olemassa molempiin tydpisteisiin ja tosiaan, jos erottelemaan, ettd on selkeesti
mitd tehtddn etdtoissd ja selkeesti mitd tehdddn tyopaikalla. (Haastateltava d., 30-40)

No, emmd tiedd mitddn erityisesti mitannu. Mutta totta kai sitd niin kuin, varsinkin ku
siis, vaikka aikasemminkin oma tiimikin on huidellu milloin missdkin toitten takia. Mut
nyt se korona-aikana, ku jddtiin kaikki etdhommiin, niin kylldhdn sitd sddnnollisesti tii-
mildisten jaksamisen kannalta kysyy, ettd miten niinku homma toimii ja onko jotain mitd
haluais tehdd toisella lailla. Jdrjestetddnko enemmdn tammosid epdvirallisia keskustelu-
hetkid tai mitd te niinku toivotte. (Haastateltava b., 30-40)

En, en tddlld ole. Riippumatta siitd, ollaanko etd- vai lihijohtamista, niihin tuloksiin on
sidottu ja tehtdviin ja ndin, se on ihan samanlaista tavallaan kummassakin. (Haastatel-
tava b., 41-50)
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Luottamus nousu téssékin esille ja myds tavoitteiden merkitys.

Mind voin niinku tdysin luottaa tavallaan siihen toiseen, ettd, ettd se on myoskin se luot-
tamus, luottamus kun on synnytetty, niin se helpottuu myoskin eli kun tietdd, ettd siihen

toiseen voi luottaa ja hommat hoituu, niin tota ei tarvi ittekddn murehtia. (Haastateltava
e., 30-40)

Joo, joo, erinomaine kysymys jdlleen, nyt niinku sanottu, en oo osannu ajatella tdtd hyb-
ridijohtamisasiaa. Mdd olen tdmmonen tulos- ja talousorientoitunut projekti-ihminen,
niin just et riippumat ndistd tyonsuorittamismenettelyistd tai johtamistavoista, ni tota
noin... md arvioisin ja mittaisin tdtd omaa niinku johtamistehokkuutta silld, et miten mun
alaiset tai mun vastuuorganisaatio saa tuloksii aikaseks. Ja tuloksia saadaan aikaseks tai
ei saada ja sen mukaisesti mdd niinku varmaan sen oman johtamiseni tehokkuutta niinku
arvioin. (Haastateltava b., 51-60)

Toinen nidkemys liittyy yleisesti mittaamiseen ja toinen keskusteluihin alaisten kanssa.

Mun on silleen hankala, koska mun tiimi on muualla ja mdd oon itse toisaalla elikkd
mulla on kdytinnéssd koko ajan hybridimalli kdytossd tietylld tavalla. Et tdmmdénen, niin
mut mulla ei oo tddlld ketddn kehen md voisin peilata sitd, et miten se esimerkiksi, niinku
toiminko md eri tavalla. Silloin, kun mun tiimi olisi tddlld tai osa tiimistd tddlld, niin md
en ehkd osaa tohon ihan samalla tavalla, en pysty vertaamaan, mutta mittaamista tieten-
kin, mikd niinku tavallisestikin, miten tyotd mitataan. (Haastateltava c., 30-40)

06 ... mind oon varsinkin nyt viime aikoina kéiyttiny sitd, mdd oon niinku lisinny tim-
mostd keskustelua. Eli mul on joka viikko varttitunnista puoleen tuntiin one to one sessio.
Varsinkin nyt son tarpeellista, kun on tdmd aika téillanen, mutta tuota, md oon lisdnny
sitd ja silld tavalla on niinku ndhdny sen, ettd, ettd pystyy keskustelemaan semmosistakin
asioista paremmin, kuin esimerkiksi semmosissa Team meetingissd, missd kaikki on
ldsnd. Niin mind kdytdn sitd tdmmaoseen mittaamiseen ja arvioimiseen semmosta avointa
keskustelua, joka on sille alaiselle paljon helepompaa, ku siind ei ole kaikki, koko tiimi
kuulemassa. (Haastateltava c., 51-60)

Teeman 2 kysymyksen 3 keskeisimmat havainnot

Tamin kysymyksen keskeisimmat havainnot ovat, ettd kukaan haastatelluista ei ollut mitannut omaa
tehokkuuttaan hybridijohtamisessa. Osa heistd toi ilmi, ettd sitd on kuitenkin tapahtunut vilillisesti,
esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisen muodossa. Luottamuksen merkitys nousi jélleen esille, vaikka
sitd ei tdssd kysymyksessd suoraan esitettykddn. Webropol -kyselyssi ei otettu kantaa tdhén kysymyk-

seen.

Teeman 2 neljds kysymys: Koetko pystyvési johtamaan alaisiasi tehokkaasti hybridimallissa?

Péddosa koki pystyvénsa johtamaan tehokkaasti.
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Emmd kauheeta eroa ndd niissd, tota se, niin, johtamaan tehokkaasti, siis....semmonen
tunne, ettd ei mulla oo mitddn eroa siind tavallaan siind, ettd jos halutaan jotaki saaha
aikaseks niin, ettd sovitaanko me ja niinku seurataanko asioita paikan pddlld vai etdnd.
Emmdd ndd kauheesti eroo siind. (Haastateltava b., 41-50)

Kyl md koen, ettd sen pystyy tehokkaasti, tota niin, hoitamaan. Ja ehkd niinkun myéskin
oma tiimi mun mielestd semmonen, joka on hyvin itseohjautuva, ni se, tdmdn pystyn mah-
dollistamaan heille, heille, tota ni, tyoskentelypuitteet myés hybridimallissa. Ni kyl md
koen, md pystyn heitd niinku johtamaan ihan tehokkaasti. (Haastateltava c., 30-40)

Voisin sanoo, verraten hyvin samalla tavalla pystyn. (Haasteltava c., 51-60)

No, ainaki nyt, ku meilld on uusitty nditd tyokaluja mitd on niin ku, mitd kdytettddn. Niin
tosi hyvin nyt pystyy, ettd nyt se on niinku tosi hyvin mahdollistettu, ettd pystytddn tek-
keen, et kylld mdd oon kokenu, ettd sen pystyy hyvin tekemddn. (Haastateltava a., 30-40)

Kylld mdd ite ainakin tdssd nykyisessd tehtdvdssd koen, ettd tuota, ettd onnistuu kylld.
Niinké ihan yhtd hyvin, ettd siind on tietysti sitte sitd muuta, sitd tavallaan esihenkilon
toimenkuvaan liittyvdd kahvipoytikeskustelua ja porinaa ja tdmmdéstd kuulumisten kysy-
mistd, mitd nyt tietysti on tehty paljon Teamsin kautta niinko muutenkin. Mutta et se tie-
tysti niinké toimii ja sujuu paremmin sitte naamatusten ja tarvitaan sitdkin, mutta kylld
ndmd tammdset niinko, vaikkapa tarkastukseen valmistautuminen tai johonkain palave-
riin valmistautuminen tai joku jonkun tulospalkkioaineiston niinkoé laatiminen ja sen seu-

ranta, kylld se onnistuu mun mielestd ihan tdysin hybridind ja etdndkin. (Haastateltava a.,
41-50)

No mdd ndkisin, ettd se tota noin, jos ollaan kokonaisella tavalla. Mehdn on oltu tdissd,
tota noin, meiddn tiimissd vuoron perddn korona-aika tyopaikalla. Toinen on ollu etdnd
Jja toinen ollu tyopaikalla. Toki tossa oli, tossa edellisend talvena tiimi vihdn isompiki,
mutta se, ettd ollaan aina kokonaan eri paikassa, ni tottaki se muodostaa niinku hanka-
luutta. Et nyt, nyt tdssd pddssd mitd nyt ollaan, on selekeesti helpompi, kun ollaan vdlilld
samassa paikassa kasvoikkain. Kyl se niinku helpottaa sitd huomattavasti, ettd, ettd ol-
laan edes pdivd viikossa samassa paikassa ja pystytddn niinku kasvokkain keskustele-
maan. Vaikkakin ollaan, tota noin, jos ei ny ihan pdivittdin, mutta useita kertoja viikossa
kuitenkin, niinku palaverin yhteydessd etdndkin. Niin kyl se etdnd on pikkasen kuitenkin
sitte semmosta, ettd ei se niin tehokasta mun mielestd oo. (Haastateltava d., 30-40)

No, jos me pitdydyttdisiin vain siind, mitd HR on kertonut eli 60 prosenttia paikalla ja
millddn muulla ei ole vilid, ndin véihdn niin kuin kdrjistden, niin en, en pystyisi. Eli se on
vaatinut sitd selkeytystd, minun on pitdinyt kysyd minun Ildhiesihenkiléltd, ettd, ettd miten
tdd oikeesti menee, kun kun firmassa osa noudattaa ja osa ei noudata, niin tota, se on
omankin tyomotivaation kannalta hyvin keskeinen, ettd se on selekiytetty. Ja tuota sen
Jjdlkeen, kun mind olen saanut ne rajanvedot ja linjaukset perusteluineen, niin sen jdlkeen
mind voin myoskin alaspdin itse perustella ne, ettd miksi me toimitaan ndin. Ja tuota, sen
Jdlkeen se, se on sitd niin kuin sitd tekemistd, mitd tuossa dsken kuvasin eli pidetddin yh-
teyttd ja seurataan tyon tuloksia. Ja toki tdssd on varmaan yhtd monta vastausta kuin on
haastateltaviakin, mutta mind olen kylld pystynyt erittdin hyvin hoitamaan hybridijohta-
mista, koska meilld on sellanen tiimi, ettd ollaan molemmat, on niinku oma-aloitteisia
oltu ja meilld on niin kuin ndkemykset sattuu hyvin yhteen. Ja tuota, mind voin niinku
tdysin luottaa tavallaan siihen toiseen, ettd, ettd se on myoskin se luottamus. Luottamus
kun on synnytetty, niin se helpottuu myoskin eli kun tietdd, ettd siihen toiseen voi luottaa
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ja hommat hoituu, niin tota ei tarvi tarvi ittekddn murehtia. Niin minun tapauksessa, niin
kylld olen pystynyt erittdin hyvin hoitamaan. (Haastateltava e., 30-40)

No tuota, niinku mdd sanoin, ku tdd on koko ajan ollu vihdn tdllasta tavalla tai toisella
hybriditoimintaa, et sithen on niinku totuttu aina. Et tuota, tdd on siind mielessd vihdn

erilainen kuin monella muulla osastolla, ku tdtd tin tyyppistd johtamista on tehty koko

ajan ja sen on pakko olla tehokasta ja toimivaa, kun jengi on milloin missdkin. (Haasta-
teltava b., 30-40)

Osa kuitenkin koki johtamisen hankaluutta tehokkuuden ndkdkulmasta.

No, md sanoisin et kyl tehoist jdd vajaaks, et, et mdd olen kuitenkin ehkd niinku uran tds
vaihees niin, et md kuitenkin kaipaan myos sitd myos henkilon kohtaamista, kasvokkain
Jjutusteluu. Ja just sit vaikka pienten tiimien kanssa workshoppaamista, et ne tietyt asiat
on helppo hoitaa Teamissa ja lankojen yli, mut jos pitdis ideoida, luoda, kehittdd, ni sitte
pitds olla siis semmost vapaat keskusteluu toinen toisten pdclle puhumista, flippitaulul
piirtimistd, asioiden niinku heittdmistd ilmaan ja koppii ottamista, mitd ei niin ku pysty
tos etdtyo ja Teams palavereis tekemdcdn. Et kyl mun johtaminen jdd varmaan tehoiltaa
jdd alle sitte semmosen, semmosen perinteisen mallin. (Haastateltava b., 51-60)

Siihen pitdis panostaa itekkin hieman enemmdin, niin sitten sitd pystyis, mut tdlld het-
kelld, niin en pysty. (Haastateltava a., 51-60)

Webropol -kyselyssa oli viite: Johtamiseni on tehokkainta hybriditydssi. Vastanneista 35 % oli tdysin
tai jokseenkin samaa mieltd. Tdysin tai jokseenkin eri mieltd oli 34 %. Vastaajista 28 % ei ollut samaa

eikd eri mieltd ja kantaansa ei osannut sanoa 3 % vastanneista.

Jos verrataan ylld olevaa tulosta Teeman 4 ensimmdiisen kysymyksen Webropol -kysymyksen vastauk-
siin, jossa vditettiin, ettd hybridityd on tehokkaampaa kuin toimistotyd. Voidaan havaita, ettd 86 % oli
samaa tai jokseenkin samaa mieltd ja vain 7 % oli tdysin tai jokseenkin eri mieltd sekd 7 % ei ollut sa-

maa eikd eri mielt.

Teeman 2 kysymyksen 4 keskeisimmét havainnot

Esihenkilot eivét kokeneet omaa hybridijohtamista kovin tehokkaaksi, mutta toisaalta taas jaksaminen
oli parempaa ja itse hybridityd koettiin tehokkaammaksi kuin toimistotyo. Jos itse tyd on tehokasta,
niin sithen johtamisellakin vaikutus on. Jonkin verran siis ristiriitaisuutta esiintyi, kun analysoitiin sy-
vemmin eri vastauksia ja niiden vuorovaikutussuhdetta keskendédn. Tdmdn kysymyksen térked ha-

vainto on, ettd haastateltavat kokivat pddosin pystyvénséd johtamaan tehokkaasti hybridimallissa.
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Teeman 2 viides kysymys: Miten hybridijohtamisen tehokkuutta voisi mielestdsi yrityksessé lisétd?

Koulutus oli haastateltavien mielestd yksi teema seki yksilollinen positiokohtainen harkinta hybridi-

tyohon liittyen.

Koulutusta pitds nithin saada, et, et md sitd. Pitds panostaa siihen, ettd ihmiset, ihmiset
tota ni, ensinndkin oppii tyoskentelemdcdn hybridimallissa ja sitten siitd, ettd oppii johta-
maan. (Haastateltava c., 30-40)

No, ensimmdinen on se, ettd mennddn tdstd kiintedstd ihmeellisestd 60 % ldsndolomal-
lista siihen positiokohtaiseen harkintaan, jolloinka se on kuitenkin, kuitenkin sitten silld
tavalla tasapuolisempi, ettd siind tulee myoskin se ammatinvalintakysymys. Ettd jos sdd
oot OHS valvoja, niin kylld sun pitdd siind roolissa hyvdksyd se, ettd sun pitdd olla joka
pdivd ldsnd. Jos sdd oot joku huippuerikoisasiantuntija, joka kattelee vaan piirustuksia,
ni silld ei oo se 60 % tapittaminen sielld toimistolla, ei minun mielestd ole tarpeellista.
Ohjeistukseen pitds kiinnittdd enemmdn huomiota, ettd kukaan ei varmasti jdad yksin eli,
eli sitd ohjeistusta pitds tehostaa. (Haastateltava e., 30-40)

Jalleen luottamus tuotiin esille sekd pelisddntojen merkitys.

Ei luoteta ihmisiin, mun mielestd se on niinku suurin ongelma, on se, ettd tuota, ei luo-
teta siihen, ettd ihminen suoriutuu toistddn, jos hdn ei ole tuota, johdon tai esimiehen
valvovan silmdn alla. (Haastateltava b., 30-40)

Niin, no se, et miten md itestd sitd meinaisin, ettd se pitdis kdydd tavallaan ne pelisddn-
not siind, ettd mitd tarkoittaa ku ollaan etdtoissd. Ja mitd sit niinku pitdis tehdd, ettd ne
pitdis olla hyvin tarkkaan kdyty ldpi alaisten ja esimiesten kanssa. Ei olla vain silleen, et
md oon tdnddn etdtoissd. (Haastateltava a., 51-60)

No varmaan sitd pitds vihdn ehkd jarjestelmdllisemmin tuoda niinko esihenkiloille tuota-
niinni, ettd sithen annettaisiin jotain tiettyjd, niinko tietysti tyokaluja ja periaatteita ja
tammosid ohjenuoria. Et nythdn se on aika vihissd tavallaan semmoset ohjeistukset ja
mdd ainakaan, mdd yritin miettid, ehkd mulla on mennyt ohi. Mutta esim. vois olla sem-
monen koulutus esimiehille, ettd miten sitd niinko, miten tdtd hybridijohtamista niinko,
mitd se tarkoittaa ja miten sitd niinké yrityksessd tehdddn, ettd se ainakin. Sitte en tiid,
nditd tyokaluja ja tdmmosid, ni ehkd niitdkin voisi joitakin olla siihen liittyen, niinké ihan
radtdloityjd. (Haastateltava a., 41-50)

Lasndololla on myds oma merkityksensd haastateltavien ajatuksissa.

Hmm, no ehkd se, niin, ehkd se mikd on tullu noissa eri keskusteluissa, ilmeni meiddnkin
tiimissd, ettd tietysti toi korona-aika haittas sitd aika paljon. Ehkd sitd tehokkuutta tulis
lisdd, jos vaikka naamaa ndyttds paikan pddlld enempi, sindllddn niinku pelkkd ldsndolo
kdytinndssd, niin se voi tuoda vihdn lisdd tehokkuutta. (Haastateltava b., 41-50)

Kyl mdd ndkisin sen, ettd kun ollaan hybridissd, ettd ois hyvd, ettd kaikki ihmiset kdivis
sddannollisesti tyopaikalla, myés koska meilld on hirveesti ihmisid, jotka ei kdy lainkaan
tyopaikalla, vaan ne on kokonaan etdtoissd. (Haastateltava d., 30-40)
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My®ds tydkaluja ja muita keinoja tehokkuuden lisddmiseen mietittiin.

No, ei sindnsd hirveesti. Mulla aika sillai lyhyt kokemus on ees hybidijohtamisesta. Niin
tuota, mut se on ehkd mikd ihtellddn eniten ndkyy siind, ettd miten se on helpottunu ku
vaihtu ndmd tyékalut siihen, ettd se onnistuu nyt niin hyvin, ettd ei, ei oo se vanha malli
endd miten tehtiin. (Haastateltava a., 30-40)

No just ehkd pelkdstddn tdd, et tulis tiedostettuu, et mitd hybridijohtaminen on ja mitd
keinoja hybridijohtamissa sitte pitds pyrkii opettelemaan tai kummosii menettelyjd lisdd-
mddn. Et, et jos, jos tdd niinku hybridi, ni meilldhdn on sillon oletuksena tietenkin et
meilld on niit workshoppeja, meil on kasvokkain kohtaamisia ynnd muuta, ynnd muuta.
Mut et just, et se ne, ne ajat, kun ei ole mahdollisuuksia pitdd niinku face to face palave-
reja, ni nithin huomion kiinnittdminen. Ites omas johtamisessa, sitd kautta mdd ajattelisin
varmaan tehokkuutta pystyis lisddmdcdn. (Haastateltava b., 51-60)

Yksi haastatelluista ei ndhnyt eroa entisen ja nykyisen valilla.

No tuohon edelliseen vastaukseeni nojaten, ni emmdd ndd siind semmosia asioita milld
sitd voisi lisdtd, ku on tdlld hetkelld sitd mieltd, ettd aivan samalla tavalla pystyy sitd niin
ku johtamaan. (Haastateltava c., 51-60)

Téssd kysymyksessd keskeisimmiksi havainnoiksi nousivat: Tehokkuuden suhteen koulutuksen tarve,
positiokohtainen harkinta hybridimalliin liittyen, luottamus ja pelisddnnot sekd my0s tyopaikalla ldsné-

olon merkitys. Webropol -kyselyssé ei otettu kantaa tdhdn kysymykseen.

Teeman 2 kysymyksen 5 keskeisimmét havainnot

Tarkeimmat havainnot olivat, ettd tyon tekemisen kulttuurin todettiin muuttuneen. Kyselyssa (Webro-
pol) kolmannes esihenkildistd ei kokenut oman hybridijohtamisen olevan tehokasta, mutta haastatte-
luissa puolestaan saatiin selvésti positiivisempi tulos. Yleisesti ottaen jaksamisen kuitenkin todettiin

olevan parempi hybridimallissa, jolla on liityntépinta tehokkuuteen.

6.2.1 Teeman 2 keskeisimmait havainnot

Luottamuksen ja joustavuuden merkitys nousivat tdssékin teemassa esille kuin myos selkeit tavoittei-

den asetannat ja niiden seuranta. Kukaan haastatelluista ei ollut tietoisesti mitannut omaa tehokkuut-
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taan hybridijohtamisessa. Haastatteluissa nousivat esille myds koulutuksen tarve, positiokohtainen har-
kinta hybridimalliin liittyen, pelisddnnot sekd myds tydpaikalla ldsndolon merkitys. Kokonaisuutena

hybridimalli todettiin tehokkaammaksi kuin toimistotyo.

6.3 Teema 3: Alaisten tukeminen hybridityossi

Teeman 3 ensimmaéinen kysymys: Miten tuet alaisiasi hybridityssa?

Alaisten saatavilla oleminen koettiin tarkeédksi ja asioiden ldpikdynti, mutta se ei tarkoittanut ainoas-

taan sitd, ettd on aina fyysisesti paikalla.

No mdd oon, pyrin olemaan aina sitten, kun ei ole mitddn palavereita ja muita, ni oon
saatavilla, ettd oon niin ku tavotettavissa. No, mulla on tissd myos luottamus ja avoi-
muus ja ehkd se, ettd Teamissa on se meiddn kaikki kummallekin saatavilla. Ja sitte luot-
tamus siitd, ettd mind luotan siihen, ettd mun alainen tekee tyot ja niin kauan ku mdd
siihe pystyn luottaan, ettd ne tyét tulee tehtyd. Mdd nddn, ettd ne tulee tehtyd, niin ei
mulla oo niinku luottaa sitte. (Haastateltava a., 30-40)

No joo, meilld on tosiaan viikkopalaverikdiytdnnot, ettd joka viikko pidetddn se, muuta-
mia poikkeuksia lukuun ottamatta. Jos sattuu este, niin ei pysty pitddn, muuten on sddn-
nollinen viikkopalaverikdytdinto, missd kdydddn ldpi aina ne tyot ja missd mennddn. Ja
ettd keskustellaan tyomaan tilanteesta, ku ollaan vihdn niinku vuoron perddn tyémaalla,
niin, niin tota, keskustellaan, mitd on tyomaalla milloinkin néhty ja mikd on tilanne kum-
mankin néikokulmasta. Ja tota sit me yleensd, meilld ei niinku oo ihan lukkoon lyotyjdi
pdivid, ettd milloin kumpikin on tyomaalla, ni sitte viikkopalaverissa sovitaan niinku seu-
raavan viikon osalta, ettd mitd sulta ndyttdd kalenteri. Onko sulla jotain esteitd, jotain
henkilokohtaisia menoja, ynnd muita ja mind pdivind mieluiten sopii se tyopaikalla
kéynti ja mind pdivind etdnd. Ettd ehkd se on semmonen just tdrkee, ettd ei oo niinku
mddrdtty pdivid, ettd tdlloin sun on oltava tyopaikalla ja tilléin etdnd, vaan se pystytddn
niinku joustamaan henkilékohtaisen tilanteiden mukaan siind. Se mun mielestd auttaa
tuossa, ettd kun me on toimittu silld tavalla, ettd me kdyddcdn tyépaikalla puoleksi tai sit-
ten vihdn yli puoleksi ja ollaan kotona, ni pysyy se sosiaalinen kanssakdyminen myos
sielld tyopaikalla. Néikee muita ihmisid tavallaan ja tietdd mitd muillekin kuuluu eikd oo
pelkdstddn oman tiimin varassa. (Haastateltava d., 30-40)

No, sehdn on sitd, tuota, pdivittdistd yhteydenpitoa tavalla tai toisella. No, tietenkin se,
ettd tuota tyokalut on kunnossa se, ettd tuota tietenkin tottakai laitteet koneet, mutta myos
niinku ohjelmat ja muut vastaa sitd tyotd mitd sdd tarvit sun tyon tekemiseen. (Haastatel-
tava b., 30-40)

Mun duuni on auttaa mun alaisia onnistumaan, ja mdd tuen niitd kaikin mahdollisin kei-
noin ja tuota, se on eri henkiloilld niinku erilaista, toiset ihmiset tarvii enempi niinku tu-
kee tai yhessd tekemistd tai jotaki tin tyyppistd. Kyl se tukemisessa se tdrkein on se, ettd
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tota, ettd mulla on aina ovi, ldppdri ja ovi aina auki, et kannetaan ne murheet yhdessd.
(Haastateltava b., 41-50)

Hmm, no kylld se on niinku se, ettd ne pelisddnnot on ensiksi selkiytetty, kun tddlld fir-
massa tulkitaan niin monella lailla sddntojd, niin me on selkiytetty oman yksikon osalta,
Jjoka asettaa ne raamit. No, ykkonen on mun mielestd vuorovaikutus sddnnollisesti sen
tyontekijdn kanssa ja tiimin kanssa, jolloinka kaikista tirkein juttu on se palaute, miten
meilld menee. Ja sitten kakkonen on se selkedit pelisddnndt tdhdn, ettd jos, jos eri toimin-
noissa tulkitaan eri lailla, niin kylld me, me niinku tarvitaan myoskin perusteet, ettd miksi
meilld tehdddn jollain tavalla. (Haastateltava e., 30-40)

Luottamus ja joustavuus nostettiin esille timankin kysymyksen kohdalla. Alla oleva henkild (ensim-
méinen kommentti) vastaa samalla myds seuraavana olevaan kysymykseen (kolme térkeinté asiaa suh-

teessa hybridityohon).

Mdd vastaan samalla kertaa molempiin ensimmdiseen ja toiseen kysymykseen elikkd kdy-
tanndssd kolome tirkeintd asiaa on se, ettd se on se luottamus, mdd ndytdn sitd luotta-
musta. Toinen asia on joustavuus, mdd tarjoan niin paljon sitd joustavuutta, mitd kukin
Jjoskus tarvii, ettd se kokee sen, ettd, ettd jos joku HR:n ohjeistus sanoo ndin ja ndin, niin
mdd kerron sitte alaisille sen, ettd poikkeuksia voidaan tehdd ja sieltd l6ytyy joustoo. Ja
kolmas asia on sitten nimenomaan tamd, ettd henkilokohtaista aikaa niinko viikottain

keskusteluihin, niin mdd oon silld niinku aika paljon hyvdd aikaseksi. (Haastateltava c.,
51-60)

Kylld mdd ainakin ite pyrin silleen, niinko just se luottamus eelld menemdcdn. No, joo,
ainakin se siis, ettd heilld on riittdvdsti aikaa niitten, siihen tyotehtdvien tekemiseen. Ja
sitte tammonen, niinko se tehtdavinanto tavallaan tai et se on niinko selked se, selked se
mitd tdssd nyt ollaan nyt tekemdssd. (Haastateltava a., 41-50)

No se, et md annan heille myéds, annan heille vapauden tietenkin niinku hyodyntdd sitd
hybridityomahdollisuuksia, ettd en velvota tulemaan toimistolle ihan pelkdstddn sen ta-
kia, ettd nyt toimistolla tdytyy olla. Se on joustavuus ykkonen, sit musta hybridityossd se
tavoitteiden asettaminen tai se niinku selkedt, ettd mitd me ollaan tekemdssd. (Haastatel-
tava c., 30-40)

No, siind nyt oikeestaan annetaan mahdollisuus tehdd sitd ja on jo jonku verran kdyty
sitd, ettd mitd pitdis tehd siind ldpitte, mutta en oo oikeestaan... muuten tue tdlld het-
kelld. (Haastateltava a., 51-60)

Niin, joo, ihan, ihan hyvd kysymys on joo. Toi, no md voisin ehkd kuvitella, et mun tu-
keni, et alaiset saatais kokeen sen, ettd mdd niinku tdn tilanteen huomioin. Silld taval
vois ehkd puhuu liberaalilla tavalla, et kun mdd en oo tyyppind, et md niinku kyttdisin.
Md en pyri, en pyri niinku seuraamaan et, et kuka millon on missdkin tai mihin kellon-
lyomdidin tai muuta. Et, md ehkd tuen niin, ettd se on sallittuu olla niinku joustava tekemi-
sissddn. Elikkd se olis ja tota, no varmaankin myos niin, ettd vilineet ja, ja menettelyt ja
systemattisuus olis niin ku selkeiden tavoitteiden lisdks myos niinku olemassa. (Haastatel-
tava b., 51-60)
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Webropol -kyselyssé tdhdn kysymykseen viitaten kysyttiin, ettd: Pystyn tukemaan alaisiani paremmin
hybriditydssa kuin toimistotydssd. Tdysin tai jokseenkin samaa mieltd oli 35 % vastaajista ja tdysin tai
jokseenkin eri mieltd oli 34 %. Vastaajista 28 % ei ollut samaa eiké eri mielti ja kantaansa ei osannut
sanoa 3 % vastanneista. Omien esihenkildiden tukeen luotettiin Webropol -kyselyjen mukaan enem-

man kuin omaan tukeen alaisille.

Toinen tdhin kysymykseen liittyvd Webropol -viite oli, ettd: Osaan mielesténi johtaa hybridity6t.

Téysin tai jokseenkin samaa mielté oli 79 % vastaajista ja jokseenkin eri mieltd oli 4 %. Vastaajista 17
% ei ollut samaa eiké eri mieltd. Muita vastauksia ei ollut. Pddosa esihenkil6istd kokevat, ettd he osaa-
vat johtaa hybridity6td, mutta toisaalta kun kysyttiin puhtaasti hybridijohtamisesta, niin vain 35 % ko-

kee pystyvénsa siihen.

Teeman 3 kysymyksen 1 keskeisimmaét havainnot

Taman kysymyksen osalta keskeisimmat havainnot ovat (haastattelut ja kysely), ettd yleisesti ottaen
tuen antamisessa alaisille koettiin olevan jonkin verran haasteita. Oman esihenkilén tukeen oltiin kui-
tenkin suhteellisen tyytyvéisid. Tarkeimpiné keinoina tuen antamiseen ndhtiin esihenkilon saatavuus,

selkedt pelisdédnnot, luottamus esihenkildiden ja alaisten kesken seké joustavuus.

Teeman 3 toinen kysymys: Mitkd kolme (3) tekijad ovat mielestési tdrkeimpid alaisten tukemisessa
suhteessa hybridityohon?

Voit soveltaa edellisen kysymyksen vastauksia tihdn kohtaan. (Haastateltava a., 51-60)

Jalleen luottamus, joustavuus ja tavoitteet saivat tdimankin kysymyksen osalta painoarvoa. Ajankdytto
ja tyokalujen toimivuus ettd saatavuus olivat my0s joidenkin mielestd tirkeitd asioita.

Se on joustavuus ykkonen. Sit musta hybridityossd se tavoitteiden asettaminen tai se
niinku selkedt, ettd mitd me ollaan tekemdssd, ettd se pitdd olla kirkkaana mielessd,
koska ettei se katoa sitten, kun ihmiset on eri paikoissa. Ja mulla oli vield joku kolmas,
mikd se nyt oli...no en nyt, nyt katos. (Haastateltava c., 30-40)

No, ei kylld, noi on kolme keskeisintd on... missd toitd tehdddn, toiden jdrjestely ja sosi-
aalinen puoli. (Haastateltava d., 30-40)

No, mulla on tissd myos luottamus ja avoimuus. Ja ehkd se, ettd Teamissa on se meiddn
kaikki, kummallekin saatavilla ja sitte luottamus siitd, ettd mind luotan siihen, ettd mun
alainen tekee tyot. Ja niin kauan ku mdd siihe pystyn luottaan, ettd ne tyot tulee tehtyd,
mdd nddn, ettd ne tulee tehtyd, niin ei mulla oo niinku luottaa sitte. (Haastateltava a., 30-
40)
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No, joo, ainakin se siis, ettd heilld on riittdvdsti aikaa niitten, siihen tyotehtdvien tekemi-
seen. Ja sitte tdmmonen, niinké se tehtdvdinanto tavallaan tai et se on niinko selked se,
selked se, mitd tdssd nyt ollaan nyt tekemdssd. Ettd ehkd se korostuu vield nyt sitte etd-
tyoskentelyssd niinkd, ettd se ja sit yks vois olla ainakin noi niinku tyékalut tai, tai sit
mydés softa ja rautapuoli. Silleen, ettd se on niinké kunnossa, ettd sielld on, tuota, néyt-
t0jd ja nettiyhteyttd ja sen tyyppistd. Et se myés kotona, kotona tyoskentely, kotona sujuu,
ettd ainakin ite oon sanonu suoraan niinku alaiselle, ettd ei muutaku otat toisen ndyton
toistd kotia, jos haluat. Ettd edellytykset, edellytykset. (Haastateltava a., 41-50)

Selkeys olis varmaan niinku yks, et tavotteet on, mihin tdd tyontekeminen niinku kohdis-
tuu riippumatta paikasta ja ajasta. Sen joustavuuden salliminen, et sekin koetaan niin, et
kun tddlldhdn joistain ndist vanhakantasemmist johtamistavois on ehkd kuultu ja néhty,
et sithen on ollu vaikee niinku sopeutua, et tyotd tehdddn etddltd eikd valvovien silmien
alla. Elikkd se olis ja, tota noin, varmaankin myds niin, ettd vdlineet ja, ja menettelyt ja
systemattisuus olis niinku selkeiden tavoitteiden lisdks myds niinku olemassa. Ja tota, tie-
toisen keskusteluyhteyden tai keskustelun ylldpitdminen myés niinku henkilotasolla vihdn
irti pdivittdisestd, niinku tyostd. (Haastateltava b., 51-60)

No tietenkin se, ettd tuota, tyokalut on kunnossa se, ettd tuota tietenkin, tottakai laitteet
koneet, mutta myos niinku ohjelmat ja muut vastaa sitd tyotd, mitd sdd tarvit sun tyon te-
kemiseen. Ja sitte tuota se, ettd sitd omat alaiset pitdd tuntea niin, ettd osaako ne priori-
oida asioita et se, ettd, tuota, esimiehen tdytyy olla siind vaiheessa, siind vaiheessa, kun
alaisen kalenteri on aivan tukossa, niin esimiehen tdytyy olla se, joka ottaa sen puhelun
Jja sanoo, ettd hei nytpd katotaan toi sun tyétilanne ldpi ja priorisoidaan. Et tota, se on
niinku, on mun mielestd tosi tirkee asia ja siihen liittyen myos se, ettd minkdtyyppinen
alainen on. Ettd meneeké se ylisuorittamisen puolelle, muistaako pitdd taukoja, tekeeko
toitd vain sen tyoajan vai nikyyko se, ettd Teams on vihreend vield iltakymmeneltd.
(Haastateltava b., 30-40)

Esihenkilon saatavuus ja avoimuus (vuorovaikutus) oli kahdelle vastaajalle tarkeda.

Kyl se tukemisessa se tdrkein on se, ettd tota, ettd mulla on aina ovi, ldppdri ja ovi aina
auki. Et kannetaan ne murheet yhdessd, et dlkdd jdcdko yksin murehtimaan niitd, et
vaikkei yhessd saatais ratkaisua, ni on sentddn jaettu murheet. No, ehkd se on se, ettd
tota, me on koettu tirkeiks, ettd esimerkiksi meilld on tdnddn, meilld on joka perjantai
semmonen kahvi, etdkahvi. Niin se, ettd me puhutaan jostakin muustakin kuin tyoasioista
Jja tuota, niinku ihan mistd vaan. Et, et on tdmmonen niinku henkireikd ihmisille ikddn
kuin, ettd tuota, ei ole pakko ottaa esimieheen kontaktia tai johonkin muuhun meiddn
tiiimissd kontaktia vain tyéasian takia. Niin tuota, se on myos tdmmosen niinku hyvin-
voinnin kannalta, sellanen hyvinvointikysymys, hyvinvointikysymys. (Haastateltava b., 41-
50)

No, ykkonen on mun mielestd vuorovaikutus sddnndéllisesti sen tyontekijin kanssa ja tii-
min kanssa jolloinka kaikista tdrkein juttu on se palaute miten meilld menee. Ja sitten
kakkonen on se selkedt pelisddnnot tihdn, ettd jos, jos eri toiminnoissa tulkitaan eri
lailla, niin kylld me, me niinku tarvitaan mydskin perusteet, ettd miksi meilld tehddcdn jol-
lain tavalla. Ja, ja, joo, siind on ehkd, mitd mulle tulee mieleen. (Haastateltava e., 30-40)
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Webropol -kyselyssa oli véite: Hybriditydstd on Yritys X:ssd olemassa selkeét ohjeet. Tédysin tai jok-
seenkin samaa mieltd oli 69 % vastaajista ja jokseenkin eri mieltd oli 17 % vastaajista. Heistd 14 % ei
ollut samaa eiké eri mieltd. Tasté tuloksesta voidaan havaita, ettd tyontekijoiden mielestd yhtiossd on
olemassa selkeét ohjeet hybriditydstd. Haastatteluissa ei ndin positiivista kuvaa syntynyt ja siten tulok-

set ovat naiden kahden tutkimustavan valilla hiukan ristiriitaisia.

Webropol -kyselyssé oli tdimén teeman tdhdn kysymykseen toinen viite: [hmiset noudattavat hybridi-
tyon "pelisddntdjd" yhtiossd. Téysin tai jokseenkin samaa mieltd oli 65 % vastaajista ja tdysin tai jok-
seenkin eri mieltd oli 21 % vastaajista. Heistd 14 % ei ollut samaa eiké eri mieltd. Téstd tuloksesta voi-
daan havaita, ettd suurin osa yhtidssi tyOskentelevistd noudattavat annettuja pelisdéintdjd, mutta haas-

tattelut antoivat viitettd myds toiseen suuntaan.

Teeman 3 kysymyksen 2 keskeisimmét havainnot

Taman kysymyksen osalta kolmeksi tdrkeimmaksi havainnoksi alaisten tukemisessa nousevat: Luotta-
mus, joustavuus ja tavoitteiden asetanta. Myos pelisddantojen merkitys ja niiden noudattaminen oli yksi

tarked havainto eikd niitd ei saa soveltaa kukin (esihenkild) oman nikemyksensd mukaan.

Teeman 3 kolmas kysymys: Miten mielestdsi ehkiistdén yksindisyyden kokemusta hybridityossa?

Vastaukset olivat pddosin samansuuntaisia eli tyopaikalle saapuminen edes silloin téll6in koettiin tér-

kedksi ja alaisten kanssa vuorovaikutus.

Ehkd esimiehend sillai kuitenkin, ettd olis niinku sddnndéllisesti yhteydessd muutenkin
kuin kirjoittelis tai ettd ihan soittaa. Mutta ettd, et sitte yrittds kuitenkin pitdd niitdkin
pdivid, ettd md tiedd onko se nyt viisasta pakottaa kettdd mihinkddn, mutta kdytds pdivd
silloin ja toinen tdlloin toimistolla ndkemdssd ihan ihmisidkin, ettei vaan jddtdis sinne
kottiin. (Haastateltava a., 30-40)

Se on, se on justiin vihdn sama, ettd niinku mitd tarkotin tuossa vihdn aikasemmin, et
pitds pitdd niitd palavereja, missd niinku kdydddn ldpitte sitd, ettd mitd ollaan tehty ja
muuta. Et monelle riittdd se, et pddsee kertoon mitd hdn on saanu tehtyd, niin se auttaa
paljon. (Haastateltava a., 51-60)

No, ihan silld sddnndéllistd, sddnnéllisid puheluita ldhes pdivittdin niinku on tai jotenkin
niinku soittaa. Jos ei oo mitddn tyéhon liittyvdd, mutta ni soittaa vaikka ja juttelee.

Jjuttelee ja tuota niin, son ehkd sellanen, miten mdd on sitd pyrkiny, myos pyrkinyt myos
patistamaan. Niin se sitten se, ettd myos kannustanut siihen, ettd menis kdymddn vdlilld
toimistolla, jos niinku on pystynyt, pystyny siihen. Ettd ihan vaan, vaikka ei olisi mitddn
asiaa, niin kdydd vaan sielld tapaamassa ihmisid. Ja sitte voi vaikka mennd takasin tota



65

niin pddtteen ddreen, minne nyt ikind meneekddn, mutta tota niin, sen niinku sosiaaliseen
kanssakdymiseen kannustanu. (Haastateltava c., 30-40)

Meilld on Whatsapp-ryhmd, jota kéytetddn aika vihdn. Sitd kdytetddn hyvin rajoitetusti
niinku vapaa-ajalla... henkilGitten syntymdpdivdt ja tdmméset pyritddn huomioimaan,
ettd se yksilo tuntee, ettd hénet niinku huomioidaan. Kylld mdd ndkisin, ettd tdssd se hen-
kilokohtainen keskustelu kerran viikossa on se tdrkein. Ei ole tdstd niinku sellasta ndke-
mystd, onhan sitd mahollista, ettd sitd yksindisyyttd alaiset ovat kokeneet, mutta mulla ei
oo sithen niinku nékyvyyttd. (Haastateltava c., 51-60)

Joo, kyl mun mielestd voitas ihan niinku meiddn yleisissd painottaa ja esimiehid huo-
mauttaa, ettd on, on hybridityomalli, niin siithen kuuluu se tyopaikalla kéynti ja tavallaan
tyonantaja edellyttdd sitd tyopaikalla kdyntid. Ja vihdn niinku, ettd se on vihintddn se
pakko vihintddn kerran viikossa kdydd, vaikka ei kiinnostaiskaan. Niin tota, se on kui-
tenki se oman hyvinvoinnin kannaltakin varmasti ihan hyvd ettd ndkee tyokavereita ja,
tota, tietdd minkd ndkosten ihmisten kanssa sitd niin ku soittelee ja on yhteydessd ja lait-
telee sdhkopostia. Kyl se mun mielestd ainakin on paljon mukavampi toimia semmosen
ihmisen kanssa, jonka vihdn tuntee ja tietdd ku vieraan ihmisen kanssa. (Haastateltava
d., 30-40)

Joo, ettd kylld se tuota, kylld mdd ainakin nykyseltd esihenkiloltd on tullu semmonen,
musta se on tosi hyvd semmonen. Ettd tietyin vdliajoin, ite on niinku kolmen viikon vdlein
ottanu semmosen, ettd mdd niinku soitan omille tiimildisille niinku semmosen, et vaan
mind ja se tiimildinen ja morjenstaa siind. Niinko ei mitddn agendaa, vaan sitte ihan,

ettd miten mennee ja minusta se on hyvd semmonen. Ja kylld sitd niinku tavallaan se, ettd
onko se nyt toimistolla vai, tuota, Teamsin pddssd taikka etdtoimistolla. Ni kylldhdn sitd
niinké sitd alaiselta silti tdytyy niinké kyselld tai varmistaa, ettd silld on niinké asiat hy-
vin ja ndin. Ettd tuota, semmonen niinko ihan normaali niinko omasta tyontekijoistd
niinké huolehtiminen, ni kylld hdn se siind on keskiossd. (Haastateltava a., 41-50)

No, ainakin ite oon niinku pyrkinyt sit siihen, et on koko korona-ajan ja nytki, ettd ollaan
sitd, ettd onko jotain mahollisuuksia, ettd ois kalenterit silld mallilla, ettd no, néihtdisko
lounaalla jossain. Ja sit se, ettd soitellaan et just joku perjantai-iltapdivd, ettd soittaa
alamaiselleen, orjalleen, perjantai-iltapdivdilld ja summaa sitd viikkoa ja sanoo, ettd hei,
ettd hyvin vedit ja laitappa kuule se ldppdri kiinni ja rupee viikonlopun viettoon. Et se,
ettd saa niinku, jos on varsinkin semmonen ihminen, joka kokee sitd yksindisyyttd ja te-
kee sitd ylisuorittamista, niin silld voi olla se tunne niinku jos on kauan tehnyt yksin toitd,
niin sellanen tunne koko ajan, ettd mdd en oo tehny tarpeeksi, en oo tarpeeksi hyvd. Niin
esimiehen tdytyy osata tarttua siihen ja sanoo, et oot vetdny helvetin hyvin tdin viikon ja
nyt ldppdri kiinni ja viikonlopun viettoon. (Haastateltava b., 30-40)

Ja kun semmosen ihan vapaamuotosen kuulumisen vaihtamisen mydtdkin, ni pystyy jos-
kus aistimaan. Sitte just vaikka jostain yksindisyyden kokemuksen painolastin tai muuta,
muuta niinku huomaa, ni sitte ehkd niinku pystys niitdki asioita, vaikka kahdenkeskises
keskustelus vihdn ottamaan esille. (Haastateltava b., 51-60)

Niin, tota, kylld ne on ndd ehkd mitd just sanoin, ettd tdmmoset epdviralliset kahvipala-
verit. (Haastateltava b., 41-50)
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No kylld se on, se on tirkein ja mydskin hyvd pyrkid sitten vdililld ndkemddn ihan kasvo-
tusten, ettd ei sekddn ole ihan jdrkevdd, ettd ollaan kokonaan, niinku ettei ndihd vuoteen
tai tdlleen. (Haastateltava e., 30-40)

Webropol -kyselyssé oli viite: Alaiseni/alainen jaksavat paremmin hybriditydssa kuin toimistotydssa.
Téysin tai jokseenkin samaa mieltd oli 83 % vastaajista ja 7 % ei ollut samaa eiké eri mieltd. Muita
vastauksia ei ollut. Tulos on varsin selked, ettd esihenkildiden mielesti alaiset jaksavat paremmin hyb-
ridityontekemisen mallissa. Télloin yksindisyyden tunne ei vélttdmétté ole laaja ongelma vaan voi koh-

distua yksittdisiin tyontekijoihin.

Teeman 3 kysymyksen 3 keskeisimmét havainnot

Keskeisin havainto tdmén kysymyksen osalta on selvéd, niin samansuuntaisia olivat vastaukset. Hybri-
dimallissa jaksetaan paremmin kyselyn perusteella ja myds haastattelut tukevat tdtéd tulosta. TyGpai-
kalla on kuitenkin hyva kédyda aika ajoin seki keskustella alaisten kanssa kasvokkain. jotta yksindisyy-

den tunne ei pddse yllattdmaén, jos toitd tehdddn vain eténa.

Teeman 3 neljds kysymys: Miten mielestisi voisit vield paremmin organisoida ty6td hybridity0ssa?

Suunnitelmallisuutta ja sddnnollistd rytmid pidettiin tarkeina.

Tokihan me ollaan kumpikin pddsdcdntoisesti toimistolla, ettd tarvittaessa, niin tuota,
ehkd semmonen suunnitelmallisuus siitd, ettd millon ollaan etdnd ja milloin ollaan toi-
mistolla. (Haastateltava a., 30-40)

Siis se systemaattisuus siind, et mitd voidaan niinku tyotd tekevin tueks antaa. (Haasta-
teltava b., 51-60)

No, se on ehkd se, no me tehtiin suunnitelmat tossa vuodenvaiheessa tdlle vuodelle ja pi-
temmdille tihtdimellekin. Ja onhan meilld ollu koko projektiin liittyvdit suunnitelmat,
mutta me ollaan ehkd oltu vihdn huonoja tai mind ainakin vihdn huono, tuota, seuraa-
maan niitd. Sitten et, et sddnnollisesti seuranta on, mikd ehkd niinku tavallaan siind or-
ganisoitumisessa ja organisoinnissa ja asioiden eteenpdin viemisessd. Niin tota, ei
enkd... meilldhdn on kuukausittain kuukausipalaverit, mutta ne on semmosia, emmdd
niinku, miten sen sanois, ettd statuspalavereita. Ja projektinhallintaan kuuluukin status,
ettd nyt on tdmdn verran tai tuon verran, mutta, mutta ehkd enemmdnkin niinku, ettd kd-
vis enempi, sddnnollisti ihmisen kanssa niitd koskevia tyotehtdivid ldpi vaikka pienelld
porukalla tai ihan mikd se nyt vaan on. En, md, md... se seuranta on hankala ja huono
termi, se on ikddn kuin kyttadmistd. Ikddn kuin joku voi ymmdrtdd, et, et enemmdnki sel-
lasta tukipalaveria mdd vihdn haen, niinku ettd sddnnollisid tukipalavereita. (Haastatel-
tava b., 41-50)
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No, se ois justiin se, ettd pitds itte tehd ensin ne listat, et mitd tarvis tehdd ja niille jon-
kinmoinen aikataulu. Et, ei silleen vaan tehdddn nyt tdtd dokumenttia, mutta ei oo mitddn
aikataulua, ettd koska pitds tulla valmista. Et sen tyyppisend. (Haastateltava a., 51-60)

No, ehkd semmosta tehtdvien jakoa vois niinké vield enemmdn, enemmdn, sitte tuota,
harrastaa, ettd silleen. Ettd sielld on, niinko siind tiimissd, on niinko, olis selkeemmin
semmosta, niinko tyonjakoa mitd porukka tekee. Mut mulla on toisaalta kaks aika samaa,
et he tekee samantyyppisid tehtdvid. Mutta niinké eri tavalla, niinké skouppi sille, toinen
terdsrakenteet toinen betonirakenteet, ettd mut ei se ehkd suoraan tihdn hybridijuttuun
liity. Varmaan sit siind vois olla semmosta myos, niinko ehkd tdstd, niinko pitdis enem-
mdn vield, vaikka nyt, niinko kehityskeskusteluissa. Tammosissd niinko yrittanykki ky-
selld, ettd onko jotain palautetta ja ndin, mutta voishan tihdn olla vield jotain semmosta
Jjarjestelmdllisempdd. Niinko, et nimenomaan tdhdn niinku hybridi- tai etdtyohon liittyen
niinkd, et onko tyotekijoilld jotain palautetta, ni semmosia varmaan vois tehd. (Haastatel-
tava a., 41-50)

Joo, kylldhdn siind ehkd jonkinndkonen sdadnnéllisyys kannattais olla, ettd mitd on
niinku, mitd asioita kussakin tiimissd kdydddn, ettd on sitte niinku viikkopalaverit ja
muita. Joku ois sellanen sddnndéllinen rytmi, ois siind viikossa. Mitd palavereita ja mitd
tiettyjd asioita ois aina tiettyyn aikaan, ni se pitds sellasta rytmid, rytmid sitten ylld siind
tyoskentelyssd. Mutta tosiaan, mitd aikasemmin tuli mainittua, tuli mainittua, tuohon liit-
tyvid asioita paljon. (Haastateltava d., 30-40)

Esihenkilon paikallaoloa edes silloin télldin arvostettiin my0ds sekd ajankédyton hallintaa.

Lisdisin myos kasvotusten olevia tapaamisia, joka ois niinku hybridityon lisd. (Haastatel-
tava c., 51-60)

No, siis se kai se kdytinnds se oppi, mikd on matkan varrella tullu ja mdd tiidn missd
itelld on kiireisend aikana puutteita edelleen. Et silloin, kun itelldki on kalenteri tdynnd
Jja sullon hommaa niin helkutisti, ettd sdd loyddt ajan sille. Ettd sdd katot sen, ettd miten
sun tiimilld menee, mikd se niiden tyotilanne on. Et se on varmaan se oman ajankdyton
hallinta, et sdd varaat sille esimiestyolle sitd aikaa silloinkin, kun tulee tuskaa joka tuu-
tista. Ni se on varmaan sellanen kipukohta itelld ollu. (Haastateltava b., 30-40)

No, ei ehkd, en tunnista nyt heti sellasta, koska meilld on ollu se sddnto, ettd me on oltu
nyt paikalla silloin, kun on oikeesti ollut tarvetta. Ja tuota, se on ollut riittdvd, ettd se on
riittdanyt siltd osin. Ettd sitten tavallaan, niin varsinaiset ne tyon, niinku aikaansaannok-
set, se managementti. Se voi ehkd mun mielestd liittyy jo enemmdn timmdseen, vihdn
niinku niihin tyokaluihin mitd firmassa kdytetddn, ettd minkdlaisella roadmapilla meitd
Jjohdetaan tai onko meilld mitddn roadmappia. Hyodynnetddnké sitd oikeesti ja onko silld
vaikutusvaltaa, ettd se ei ehkd suoraan tihdn hybridityon niinku johtamiseen, ettd sitd
kautta tulee niinku osittain ne lopputulokset. Ettd timd malli, mikd on ollut nyt meilld
kdytossd, niin en tunnista tdilld hetkelld parempaa tapaa organisoida tyotd omassa tii-
missd. (Haastateltava e., 30-40)

Miten mdd on sitd pyrkiny, myos pyrkinyt myos patistamaan, niin se sitten se, ettid myos
kannustanut siihen, ettd menis kdymddn vdlilld toimistolla jos niinku on pystynyt. (Haas-
tateltava c., 30-40)
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Teeman 3 kysymyksen 4 keskeisimmaét havainnot

Téssd kysymyksessd keskeisimmét havainnot olivat tyoskentelyn suunnitelmallisuus ja tapaamisten
saanndllisyys oman tiimin tai vastaavan kanssa, esihenkilon saatavuuteen liittyen sekd ajankdyton hal-

lintaa koskevat asiat. Webropol -kyselyssé ei otettu kantaa tdhén kysymykseen.

6.3.1 Teeman 3 keskeisimmait havainnot

Taman teeman keskeisimmait havainnot olivat, ettd esihenkilot itse kokivat, ettd eivét ehka tdysin pysty
tukemaan alaisiaan hybridijohtamisen ndkokulmasta. Toisaalta oman esihenkildn tukeen oltiin tyyty-
véisid. TyOssdjaksaminen hybridimallissa koettiin kuitenkin olevan hyvéa. Tarkeind asioina annetta-
vaan tukeen liittyen pidettiin esihenkilon saatavuutta, luottamusta, joustavuutta, selkeitd pelisdantoja ja
tavoitteita sekéd suunnitelmallisuutta. Tyopaikalla olisi myds hyvé kidyda aika ajoin ja keskustella alais-

ten kanssa kasvotusten eiki ainoastaan teknologioiden vilityksella.

6.4 Teema 4: Hybridityon kehittiminen

Teeman 4 ensimmaéinen kysymys: Misté asioista voidaan tai pitdd luopua hybridimallissa suhteessa toi-
mistotyohon?

Kaytannossi kaikki haastateltavat viittasivat tavalla tai toisella siihen, ettd vanha toimistotyonteko on

ollut ja mennyt ja hybridityo seké -johtaminen on tullut jaddékseen.

No, ehkd se mikd nyt tulee mieleen, on ehkd se, se kiinted tavallaan. Ennen vanhaan ku
on ollu toimistotyo, on ollu 100 %:n oletus ja tai ldhes 100 %.:n ldsndoloa ja tdmd nykyi-
nen hybridimalli on se 60. Ja, ja tota, mind jdttdsin sen vield pois, mind en mddrittdisi
kiintedd 60 %, vaan mddrittdisin sen, ettd se on oikeesti tehtdvdikohtaisesti tarkasteltu,

ettd, ettd kylld HSE valvojan tyé on erilaista, ku joku erityisasiantuntija. (Haastateltava
e., 30-40)

Kylld mun mielestd pitds luopua siitd niin sanotusta toimistopakosta. Ja ehkd, ettd se pi-
tdd olla, tota, niin hyvin ldhtonen siitd, ettd minkdlaista tyotd ihminen tekee. Ja jos sitd
tyotd pystyy tekemddn, niinku jos tyo ei vaadi ldsndoloa jossain tietyssd paikassa, niin
silld ei oo mun mielestd mitddn perusteita. (Haastateltava c., 30-40)
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Yks mikd itelle tulee mieleen, on justiin se aika. Elikkd se, ettd jotkut tykkdd tehdd aa-
musta aikaisin toitd ja toiset tykkdd tehdd iltamyohddn tai viikonloppuisin tai koska ny
haluaakaan. Ni se kisite, ettd ollaan kahdeksasta neljdcdn. (Haastateltava a., 51-60)

No, ainakin ehkd se, tuota, mistd vdhdn jo tavallaan tulikin, ettd tavallaan se tai emmd
tiedd onko se. Tai ainakin, ettd se arvotettais niinko samalle tasolle sen toimistotyon
kanssa, et, et sitd tavallaan ei, ei ndhtdis sitd toimistotyotd ni semmosena automaattisesti
parempana vaihtoehtona. (Haastateltava a., 41-50)

Joo, tota yks mikd mul tulis mieleen, mut mdd en oo niinku varma siitd. Mut kuitenkin tu-
lee mieleen siis se, et nythdn meilld on kuitenkin vield tddl toimistol perinteiset istuma-
paikat ja on nurkkasopet ja muut, mihin sitte on kannettu kotoakin vdhdn tavaroita. Ja on
niinku semmosii omii privaattinurkkauksii, ni se vois olla niin, et se hybridityon ja toi-
mistotyon ero olis vihdsempi. Kun toimistollakaan ei ois semmosii, et okei, vois olla et
ihmiset kuiteskin tapojensa, menis aina samoille pulpeteille. Mut kuitenki ei olis semmo-
sia asemapaikkoja vaan toimistollaki olis enemmdn semmosta, semmosta ad hoc tai tim-
maostd vaihteluu tai niinku, et se, se niinku olis niinku samantyyppist tekemistd ollaanko
etdnd vai toimistolla. (Haastateltava b., 51-60)

Tota, no mehdn kylld luovuttiin tdd, tdd tuntihomma, homma. Meilldhdn oli aikaisemmin
ne tuntilaput, mitkd tuli kerran kuussa ja esimiehet piti kdydd ldpi alaisten tuntilaput ja
sitte ne kuitattiin ja pistettiin kansioon. Ettd nyt on, nyt on tarkkailtu, ettd tyontekijdt on
tehny hommia ja, mutta sit mietin sitd, ettd tdd on ihan resurssien haaskuuta, ettd eipd
tdssd luoteta, ettd ihmiset tekee hommia. Ettd, tuota, aika paljon siitd luovuttiinkin tdn
uuden tietojdrjestelmdsydeemin kautta, mutta se on semmonen niinku, ehkd se liittyy jus-
tiin tdhdn turhaan seurantabyrokratiaan. (Haastateltava b., 41-50)

Se, ettd niinku emmdd vdlttamdttd tuntiseurantakaan, mutta mikd meilld oli tdd Flexim
malli, ettd kdydddn leimaamassa, niin se oli niinku aivan jdrjeton ja aivan dlyton. Et se-
hdn kdytdnnossd sitoo sen tyon tekemisen johonkin fyysiseen tilaan, et ei missddn mie-
lessd ndin. Varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa, ni mun mielestd enemmdn ku tunteja
ni meiddn pitds seurata tuloksia. (Haastateltava b., 30-40)

No on tullut jddddkseen, ettd osa tyoajasta voi ja pitdd hoitaa, esimerkiksi kokouksia voi-
daan hvyin tehokkaasti pitdd etdnd. Jos ajatellaan, ettd porukat tulee lentdmdlld ja kun
mietit, kun lentokentdlld notkutaan, niin se matkustusaika saadaan tyokdyttoon. Olen
ehottomasti sen kannalla, ettd se vanha aika on mennyt. Se ei endd palaa vaan, ettd tdsd
tulee semmonen diversio, jossa on molempia. Eli on normaali toimistokanssakdymis-
tyotd, mutta tdtd etdtyotd mun mielestd tulee olla ja on tdd kulttuurien muuttuminen ker-
taheitolla tin koronan myotd. (Haastateltava c., 51-60)

Mdd nddn tdmdn ehkd niinku oman tyon kautta ja niinku se, mitd mdd pdivittdin teen,
niin meilld hirvidn lujasti pietddn ylintd johtoa myoten kiinni jokaisen henkilékohtaisesta
tyopisteestd. Eli mdd ldhin tditd asiaa kahtoon niinku sitd kautta. Niin se, ettd se, ettd
tyontekemisen kulttuuri muuttuu, niin silloin myés meiddn koko tyopaikan, niinku tdmmo-
nen kulttuuri, pitds muuttua. Elikkd se ei ois enndd semmosta, ettd jokaisella on esimer-
kiksi just se nimetty oma paikka, vaan me pystyttds tiloja pienentddn sen kautta. Firman
kustannuksia pienentdd, ettd kun toimistotkin muutettas, puhutaan flexi toimistosta tai
tammaosestd monitilatoimistosta. Et se niinku, se tois firmalleki etua sitte sitd kautta, ku
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sitd tyokulttuuria ldhettdis viemddn sithen suuntaan, ettd ku se etdtyo on niin isossa roo-
lissa. Niin silloin se ndkys tilojen kdytossd, et miten niitd tiloja kdytetddn. Et mdd nddn se
niinku sitd kautta. (Haastateltava a., 30-40)

Kylld tota, no meilld aika hyvin toimiiki tuo, tuo, ettd kun pidetddn palavereita, ja onki
niinku paikan pddlld pidettivid palaveita. Ni on se, se tota, Teams mahdollisuus osallis-
tua siihen ja mun mielestd se meilld toimii, toimii tosi hyvin, ettd me ollaan opittu kdyttd-
mddn sitd etdyhteyttd, kun pitkddn on tyoskennelty. Mistd asiasta pitdd luopua hybridi-
mallissa... no, kylldhdn ndd on ndd, tota, toimitilojen kdytto on vihdn semmonen, mikd
silloin tdllon aiheuttaa keskustelua. Ettd on henkilditd, jotka ei kdy lainkaan toissd ja
niilld on sitten tyopisteet tai tyohuoneita ja sitten ne, jotka kdy enemmdn tai pdivittdin
toissd, niin niilld on sitte hyvinkin tiivissd avokonttorissa ne, tota, tilat. (Haastateltava d.,
30-40)

Teeman 4 kysymyksen 1 keskeisimmat havainnot

Tamin kysymyksen keskeisimmat havainnot olivat, ettd haastatteluihin osallistuneiden mielestd pelkén
toimistotydn aika on ohitse ja hybridityd seké -johtaminen on tullut jaéddékseen. Webropol -kyselyssé

ei otettu kantaa tdhén kysymykseen.

Teeman 4 toinen kysymys: Miti asioita haluaisit sdilyttdd “vanhasta mallista” (toimistotyd)?

Téhin kysymykseen saatiin vastauksina hyvin samansuuntaisia kommentteja. Haastateltavat halusivat
sdilyttdd kasvokkain tapaamisia, joita olivat esimerkiksi niin sanotut kiytava- ja kahvipdytidkeskustelut

sekd muut kasvokkain tapaamiset (esimerkiksi tiimitapaamiset).

Kylldi se ehottomasti, nii se ndkeminen, ettd kannattaa olla jotaki, jotaki pientd aktiviteet-
tia, vaikka niitd puuroja tarjota tai, tai jédrjestdd joku jotakin kivaa tekemistd. Nditdhdn
on monenlaista aktiviteettia ollut tdssd ja sellasta pientd, pientd, mikd kannustaa néke-
mddn muita ja tapaamaan. Ja sitte se ldhiesimiehen myéskin kannustus, ettd hei, men-
nddnko vaikka ens viikolla tiimin kanssa syomdcdn tai jotain tdlldstd. Niin ei valttimdttd
sellasta pakottavaa, ettd ny on pakko tulla hiihtdmddn vanhoilla suksilla tuonne jon-
nekki, vaan on, tuota, semmonen niinku kannustava tsemppaus. Ja sellanen, ettd kylld
mdd uskon, ettd jos etdtyossd ollaan tarveperusteisesti enemmdn, ni kylld se sitte ihmisid
mydéskin vililld kiinnostaa ihan luontasestikin sinne paikan pddlle. Ettd jokainen taval-
laan vois [6ytdd ite vihdn sitd mikd itellensd sopii. (Haastateltava e., 30-40)

Tiimitapaamiset, kokoukset, tiimisemmoset, niinku miks sitd ny sanotaan....regression,
niinku mennddn ulos ja touhutaan ja kdydddn syomdssd, ja niitdhdn oli silloin tdllon har-
vakseen. Niitd ihmiset kaipaa ja niitd mind esimiehend kaipaan, mutta kaipaan mind sitd-
kin, ettd olis vaikka 3-4 kertaa vuodessa semmonen niinku pidennetty tiimikokous, jossa
ollaan niinku kasvotusten. Ja sitte voidaan kdydd vaikka vihdn oluella ja syomdssd, siis
tdmd asia jota kaipaan ja se ei ole yksin minun, kylld siitd on puhuttu, sitd kaipaa alai-
setkin. (Haastateltava c., 51-60)
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Siis totta kai, vaikka se on hienoo, ettd mahollistetaan se, ettd ihmiset voi tehdd tyotd
missd tahansa, niin kylld silld niinku ihmiset kohtaa toisensa, myds silld on tietty lisd-
arvo. Ja se niinku se, mikd itted on niinku kismittdiny korona-aikana eniten se, ettd kun ei
kohtaa ihmisid. Sielld jdd niitd heikkoja signaaleja huomaamtta ja jdd kuulematta asioita
plus sitte se, ettd kun ollaan samassa veneessd, ni varsinkin nyt kun on tosi stressaava
tilanne kaikille, ni silld on henkisesti valtava merkitys, ettd tapaa niitd kollegoita, ja nd-
kee, ettd hei xxx, kaikilla menee ihan yhtd pdin xxx. Joku, jonka kanssa jakaa. Et sdd et
kuitenkaa, jos sdd jatkuvasti teet etdnd toitd, niin sdd et pysty tyéasioista puhumaan
omalle perheelles. Et joko on NDA alaisia asioita tai sitten ne on asioita, joita puoliso ei
vaikka ymmdrrd niitd. Et silld on tosi iso merkitys, ettd sulla on joku kollega edes joskus,
jonka kanssa kdy syomdssd tai juo kahvit toimistolla ja puhuu paskaa. Samalla saattaa
tulla jotain hyvid ajatuksia tai ideoita siitd, ettd mitd kohtia vois kehittdd jollain lailla tai

jollakin saattaa olla joku iso ongelma, johon toisella voikin olla ratkasu. (Haastateltava
b., 30-40)

Ei kylld heti tuu mieleen semmosta, voidaan palatakin siihen, mutta ei heti tuu kylld mie-
leen. Toi on vanhasta mallista toi kahvihuone ja kéytdvikeskustelut niitd, mitkd monesti
on kaikesta parhainta. (Haastateltava a., 51-60)

No ainakin ny ku just mietin sitd etukdteen, ni ainakin tyoaika. Aika varmaan kuitenki, et,
et se ois tuotaniinni, et, et sehdn voi helposti lipsahtaa kotona siihen, ettd sdd tuota teetki
vaikka iltasin hommia tai vihdn niin ku eri aikaan, jolloin sit tietysti palavereiden ja
muiden pitdminen voi olla haastavaa. Et se tyéaika, aika ainaki varmaan kannattaa sitte
niinko pysyd tdssd toimistotyoajassa, vaikka kotona tehhddn. Ja, ja kylld kuitenki sitd
niinko, et, et tavallaan se, onks sekin tietysti tds tavallaan, eikd tdhdn liity mutta, ettd
totta kai sielld toimistollakin niinké, pitdd kdydd. Tai sitdki et pitdd naamatusten olevia
palavereita ja kahavihetkid, ne on kuitenki tosi tdrkeitd. Sitte taas sit semmoset, niinko
varsinki, jos on jotain niinké konfliktitilanteita tai semmosia niinko. Et sielld on jotain
epdselvid juttuja ja ndin ja sit, sit sen Teams kautta tdmmosten kaikkien niinko, ilmeiden
tulkitseminen ja tdmmonen, niinko sosiaalinen kanssakdyminen. Onhan se aika paljon
niinko, vajavaisempaa niinko. (Haastateltava a., 41-50)

Joo, kyl niinku tietenkin, et sen mitd tai mitd jo aikasemmin sanoin. Mitd toimistotydstd
kuiteski kaipaa, mikd on sitd mist varmasti on hyétyy, on iloa ja apua, ni kyl se on ihmis-
ten kohtaaminen. Ja semmonen niinku mahdollisuus sitte vield siihen, tota, tdmmaoseen
vapaaseen ideointiin, keskusteluun, kuulumisten vaihtoon. Et sitd pitdisi pystyy just ndin
toimistojdrjestelyil ja muilla tietylld tavoilla mahdollistamaan ja tukemaan, et niitd koh-
taamisia sitte syntyis. (Haastateltava b., 51-60)

Niin, mitd sielld ei nyt olis...tota...hankala kysymys kylld, tdstd ikédn kuin...joo, tuohon
ei nyt dkkid keksi kylld... (Haastateltava b., 41-50)

En vilttimdttd tiedd, et ehkd jollain ajatuksen tasolla, niin toimistotyéssdhdn on se,
minkd toivois sdilyvdn, niin sielld on niinku ihmisilld on kahvitauot. Ne kdy sielld rupat-
telemassa, ettd se on niinku toimistotyon semmonen, mikd, mikd sitd ominaisuutta pitds
pystyd siirtamddn tohon hybridimalliin, mutta en kylld niinku ndd, ettd pitds mitddn
sieltd. Vois rakentaa ihan, ihan kokonaan uuden toimivan, uuden hybridimallin. (Haasta-
teltava c., 30-40)
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Mitdhdn mdd osaisin sanoa...kylldhdn ne tietenkin on noi, sanotaan noi tommoset, niinku
Vvhteiset aamupalat tai semmoset. Nehdn on semmoset, ettd ne sitte niinku houkuttaa ih-
misid sieltd tulemaan myds tyopaikalle ja ku ne miettii mindhdn pdivind mdd tulisin tyo-
maalle, ettd torstaina meilld ndkojddn on tdilld viikolla aamupuuro, ettd ldhettdis silloin.
Ni onhan se semmonen, ettd se kerdd niinku ihmisid samaan aikaan tyopaikalle. Ettd sil-
loin niinku ndhdddn ihmisid, ettd tammdset milld saadaan niinku kerdttyd ihmisid ka-
saan, ni tota, ne on aina hyvid. Ndhdddn tyokavereita. (Haastateltava d., 30-40)

Kaikki tamd, niinku kdytdvikeskustelut ja kaikki tdmmdéset on sellasta mistd ei millddn
halua luopua. (Haastateltava a., 30-40)

Teeman 4 kysymyksen 2 keskeisimmét havainnot

Keskeisimmaét havainnot kysymyksessé olivat, ettd kasvokkain tapahtuvia tapaamisia halutaan siilytet-
tavan. Niin sanotut kahvipdyta- ja kdytavikeskustelut koettiin arvokkaiksi sekd my0s tiimien sisdlld
tapahtuvat tapaamiset, esimerkiksi tiimilounaat. Webropol -kyselyssi ei otettu kantaa tdhén kysymyk-

secn.

Teeman 4 kolmas kysymys: Mitd asioita mielestdsi voisi vahvistaa tai lisidtd hybridijohtamisessa?

Tilakysymys nousi esiin vastauksissa ja teknologian (tyokalujen) hyddyntdminen (esim. Teams).

No tdamd, no mdd voisin ehkd sanoa saman mitd sanoin tohon ekakohtaan, ettd myés
niinku myos pitds ajatella niinku isommalla, laajemmalla skaalalla myds niinku tilojen
osalta, et miten se niinku mahdollistetaan se joustava tyontekeminen. Et, et...niin se on
ehkd, mikd niinku ensimmdisend tulee mieleen, ettd vahvistais niinku just sitd tilojen
kautta. Sehdn on nykyaikaa ja tulevaisuutta vahvasti, niinku hybridityé, ja niinku miten
tilat muuntautuu ja joustaa. Siind et, ei oo jdrkid pitdd jotakin hirvidd toimistoa ja sielld
on jokaiselle oma tyopiste, jos iso osa porukasta on pdivin kaksi paikalla. (Haastateltava
a., 30-40)

No, md sanoisin ehkd timmostd. Sanoisin, ettd nditten modernien tyékalujen hyodyntd-
minen eli se on jddny ihan puolitiehen. Et meilld on, tarkoitan silld sitd, ettd yhtio on
vahvasti kokouspainottainen. On kokousta toisen perddn, kun taas ndilld pelkdstddn
Teamsilla pystyy niitd vihentddn, jos sitd hyodyntdd edes puoliks niin tehokkaasti, miten
son vaan mahollista. Sitd, ettd ihmiset keskittyis, ei istuis turhaan kokouksissa vaan tekis
toitd. (Haastateltava c., 30-40)

Mdid voisin sanoa semmosen esimerkin mitd tapahtu tuossa vuodenvaihtees, kun meilld
vaihtu nditd esimiehid. Kun team meetingissd kdytettiin kameraa, niin se muutti niitd ko-
kouksen olemusta ja luonnetta aivan valtavasti. Mind huomasin sen lisdarvon ja mind
mddrdsin, ettd kaikki tiimikokoukset mitd jatkossa menee, niin kamera pitdd olla pddlld.
Niin tiidkko, ettd se luonne muuttui ihan kertaheitolla. (Haastateltava c., 51-60)
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No toihan nyt on oikeestaan toi Teams, on ihan hyvd nykyddn. Mut siis kyllihdn siind se
vuorovaikuttaminen. Se, ettd tavallaan sdd et tee yksin sielld kotona, vikerrd ja vaan ld-
hetd vaan sdhkopostilla jotain. Et sitd tottakai pitds parantaa, mutta kyl se aika hyvd ny-
kyddn alkaa ollakki. (Haastateltava a., 41-50)

No ehkd ne on vihdn niitd samoja mitd tissd on jo tullutki esiin, elikkd niitd, tuota, et se
tavallaan se yhdenvertaisuus toimistotyon ajan kanssa. Ja sit niitten, niinké tyokalujen,
tyokalujen periaatteittein, niinké kouluttaminen. Ja semmonen, niinko standardointi tie-
tylld tapaa, ettd, ettd miten sitd, niinké minkdlaisin sddnnoin sitd sitte niinko tehhddn ja
ndin. Ettd nyt se on vihdn ehkd semmosta, niinké tavallaan, ettd sanotaan vaan, ettd voit
sdd olla sen kaks pdivdd viikosta. Mut sit siihen ei oikein oo semmosta, ainakaan en ite
muista, et oisin ndhnyt sen kummempia linjauksia. Tavallaan, ettd no, mitds se sitte tar-
kottaa ja mitd vaikkapa esihenkilon tarvii huolehtia siind tapauksessa. (Haastateltava a.,
41-50)

Hybridijohtamisen tiedostamista ja ohjeiden tdsmentdmisté kaivattiin.

Varmaan silld taval sitd vois vahvistaa ja sitd pitds lisdtd, et tdd hybridijohtaminen tie-
dostettu. Ja se olis niinku asioista keskustelun fokuksessa, kun esimiehet tai johtajat
omaa toimintaansa miettii ja kehittdd. Et vaik, niinku totesin, et oon niinku tavoiteorien-
toitunu ja sillon niinku tavoite on tirkeempi, ku taas silloin tdd tapa toimia tai tehdd
tyotd. Mut kuitenkin toisaalta sit oli se, et sen tiedostaminen et, ettd tdd tyontekoympd-
risto ja tyonteon malli on niinku muuttunu. Et siin on myés mahdollisuuksia silloin sitten
sen, niinku johtamisen erilaisuuden tiedostamises saadaan aikaseks jotaki hyvdd ja niin.
(Haastateltava b., 51-60)

No mdd melkein palaisin tihdn meiddn etdtyomalliin, mikd meilld on se ohje. Siihen et
mun mielestd tammoselld sais niinku xxx ja tehd sellaset ohjeistukset mitkd niinku, sen
pystys niinku jokainen kdymddn oman tiiminsd kanssa, omien alamaistensa kanssa kdydd
ldpi. Mutta siind tulee toki eteen sit se, ettd kun niinku puhuttiin tossa, meilld on niitd esi-
miehid laidasta laitaan. Et jotta sellanen, ettd se yksilotasolla voitais kattoa mikd toimii
Jja mikd ei, ni silloin meiddn esimiehilld pitds olla koulutuspohja ja tuki sielld takana, ettdi
hekin ymmdrtdd ettd sun tdytyy luottaa siihen sun tiimiis sulla on hyvdt tyypit toissd ja
anna niille vihdn joustoo. (Haastateltava b., 30-40)

Erdit haastateltavat toivat esille sen, ettd myos fyysinen ldsndolo tyOpaikalla olisi tarpeen.

06, niin kylld se varmaan liittyy siihen mitd aikaisemmin sanoin, ikddn kuin se, se
enempi varmistaa se tiimiytyminen tai sen sdilyminen. Et, et tuota, ikddn kuin ei menetetd
sitd, sitd, ettd on tiivis samaan suuntaan hiipivd tai ilmenevd organisaatio. Sanoin hii-
pivd, kun projekti on tdmmonen, ni tuota ei oo juostu, et tuota. Se ehkd on, on semmonen,
el sitd hyvdd menetettdisi, kun ollaan enempi etdnd ja muuta et. (Haastateltava b., 41-50)

Niin, kyl se mun mielestd, ehkd jos se menee niinku joidenkin tiimeilld, tahtoo olla, kun ei
kdydd ollenkaan tyopaikalla, niin se johtaminen on pelkdstddn sitd etdjohtamista ja kuu-
lokkeiden Teamsin vilitykselld, niin se on mun mielestd vihdn heikkoa. Ni kannattas joh-
tamiseenkin kiinnittdd huomioita, ettd myos silloin tillon ndahdddn niinku kasvotusten.
(Haastateltava d., 30-40)
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Kun annetaan esimiehelle, joka tietdid sen tyontekijinsd tyon sisdllon, annetaan sille
valta sopia ja valvoa, ni silloin se homma voi toimia. Ja siind tulee sitd kautta, tulee se
tarveperustaisuus sille, ja tota, tuo on huonompi minusta, ettd meilld on vaan firmassa
Jjoku yleinen prosentti 60 ja sitd ei sitte firman johtokaan valvo. (haastateltava e., 30-40)

Webropol -kyselyssé oli viite: Hybridityon soveltaminen yrityksessd on tasavertaista kaikille. Tdysin
tai jokseenkin samaa mieltd oli 38 % vastaajista ja tdysin tai jokseenkin eri mieltd oli 62 % vastaajista.
Muita mielipiteitd ei ollut. Tuloksesta voidaan paitelld, ettd suurin osa tyontekijoistd on sitd mieltd,
ettd hybridityon tekeminen ei ole tasavertaista kaikille. Témékin tulos puoltaa sitd, ettd annettua ohjeis-

tusta on tarkennettava ja tarkasteltava hybridityon mahdollisuuksia positiokohtaisesti.

Teeman 4 kysymyksen 3 keskeisimmaét havainnot

Taman kysymyksen keskeisimmait 16ydokset ovat teknologian parempi hyddyntdminen, hybridijohta-
misen tiedostaminen, ohjeiden tismentdminen sekd toimistoty6té ei saisi kokonaan unohtaa. Webropol
-kyselyssd nousi esille, ettd hybridityd ei olisi tasavertaista kaikille (62 %). Ohjeiden tarkentamisen ni-
kokulmasta tdhan pitéé ottaa kantaa. Haastatteluista saatujen tietojen mukaan etityoskentelyn maaraa

pitéisi tarkastella positiokohtaisesti eikéd siten, ettd maard on sama kaikille.

Teeman 4 neljds kysymys: Mité kehittdmistd mielestési hybridityo tarvitsee esihenkildtyon ndkokul-
masta?

Erdillad haastateltavalla esiintyi huoli siitd, ettd miten yksindisyyttd voitaisiin estéa.

Mdd ihtelle koen, ettd tid on aika uus asia. Kaiken kaikkiaan oikeestaan nyt on viimiset
pari vuotta menny enemmdn siind, ettd on niinku, on tehty ja johdettu timmastdi omalta
kannalta. Et mdd oon tehty oikeestaan koko tyourani silleen, et oon ollu fyysisesti pai-
kalla. Niin, niin koen kylld, ettd ihan hyvin oon pdidssy kdrryille, mutta emmdd ossaa eri-
telld. Mutta, ettd voisin kokea itselleni, ettd kaikki tieto on hyvdd. Ja just se, ettd miten
sitd vield pystys kaikki namd yksityisyyden kokemukset, ettd miten tdmmdsiin, miten niitd
pystyy kehittdd. (Haastateltava a., 30-40)

Koulutuksen merkitys nostettiin esille.

Ainaki koulutus ois hyvd, et sitd niinku sais lisdtd siihen vield. Et tavallaan ei ois vaan,
niinku niitd omia ajatuksia vaan se, ettd myos miten on koettu. Onhan tota tehty ties
kuinka kauan tietyilld alueilla. Nii sitd mitd tavallaan hyvid ja huonoja tulis koulutuksen
kautta. (Haastateltava a., 51-60)

Kehittimistd, niin... niin... toi, toi , koutsaaminen varmaankin, koutsaaminen. Ja just
niinku vdhdn sama kuin toi edellinen kysymys, et pelkdstddn vaan sen asian tiedostami-
nen ja tietoisuuden lisddminen, et on eri tyyppisestd asiasta kyse. Sopii erilaisil ihmisil



75

eri tavoin, jotkut tykkdd jotkut ei. Joillakin on pyrkymys sitte tietenkin, no joo, et tottaki,
et sielld tds ei ollu tavallaan, en oo nostanu missddn vaihees esille. Et lieveilmioindhdn
hybridityéssd, mikd kans hybridijohtamisessa pitds huomioida, on myds se, ettd ne ketkd
vaan haluaa hdvitd johonkin unohduksiin, unholaan ja keneltd ei synny mitddn. Ni sitd
pddsee sit tapahtumaan jonkun verran helpommin ja enemmdn, mitd just timmdsen pe-
rinteisen, niinku valvovan silmdn alla toitd tehtdessd. Et tota, se kehittiminen, kyl se tie-
tosuuden lisddminen ja se, se tota, niiden systeemien uudelleen ajatteleminen. Et se hyb-
ridityo osattais mddritelld niin, et se, se niinku aikaansaannokset olis enemmdn fokuk-
sessa, ku sitten se tyon tekeminen paikkaan sidotusti. (Haastateltava b., 51-60)

Siis se, mdd en, ei kylld tuu muuta mieleen kuin se, ettd pitds, et esihenkilditd pitds vaan
kouluttaa dlyttomdsti paljon enemmdn tdihdn hybridityohon. (Haastateltava c., 30-40)

No, varmaan justiin se, ettd tuota, on niinku paremmat noi ohjeistukset yhtiotasolta, et
mitkd on ne rajat. Minkd rajojen sisdlld litkutaan ja sit se, niinku se tuki ylipddtddn sii-
hen. Ja se esimiehille se koulutus, niinku meilld ois ylipddtddn pitdny kaikesta muustakin
esihenkiloitd kouluttaa koko tin matkan varrella. Mut se, ettd just yhtioltd tulee sulle esi-
miehend tuki siithen, et son ok, et sdd hoidat. Sdd tunnet sun tiimin, sdd tunnet sun tehtd-
vdn. Se on ok, et sdd ite pddtdt, miten te tdtd tyotd teette ja johto tukee sua tdssd. (Haas-
tateltava b., 30-40)

Teknologiaan ja tyonantajan antamaan tukeen sen suhteen viitattiin erdissd vastauksissa.

No ehkd se ainakin, niinké ihan siis esimerkiksi tdmmosid, niinké edelleen. Ehkd toistan
ehkd itteeni, mutta just semmonen, ettd esimerkiksi kotona, kotona tyonantaja ehkd tukis
sitd, ettd on sielld mahollisuus hommata vaikka péytdd ja tuolia ja ndyttojd ja tdmmostd.
Tietysti ne saa verovihennyksessd, verovihennyksessd varmaan osittain hoidettua, mutta
tuota, sen tyyppistd ainakin. Ja sit tosiaan vois olla softapuolella jotain semmosta, niinko
et miten sdd, niinko hallinnoit sitd. Hallinnoit sitd kokonaisuutta ja niitd alaistes toitd ja
tdmmostd ndin, ettd tuota semmoset nyt ainakin tulee mieleen. Mutta emmdd nyt, emmdid
ite ainakaan hirveesti oo tunnistanu semmosia, semmosia tuota. Jos mdd ite teen etitditd
kotona, niin kylld ne puutteet ldhinnd on tai mitd itelle on tuttu, niin just se arvostus ja
sitte se, tuota niinni, ne fyysiset, fyysiset. Tavallaan niinko jutut sielld, miten sdd teet sitd
sielld kotona. Teeksdd sitd ni keittion poyddn ddressd huonolla tuolilla ldppdrindytoltd
vai kahelta néytoltd seisomapdyddn ddrestd, ni kylldhdn se niinko, tietysti siind pitkdssd
Jjuoksussa iso ero on. (Haastateltava a., 41-50)

No, meilldhdn on tietysti tietovdlineet, on mun mielestd hyvdlld tasolla. Ne on parantunu
tdssd ja koulutusta on ndihin jdrjestelmiin ollu tarjolla, ettd uskosin, ettd kaikki on ne
niinku onnistuneesti, onnistuneesti saanu kdyttéon. Ehkd ndd kaksi viimeistd niputtaisin,
nyt kun en muuta keksi oikeen. (Haastateltava e., 30-40)

Luottamus nousi tdménkin kysymyksen osalta esille.

Niin, mdd mietin sitd luottamuskysymystd. Niihin ihmisiin, niin tuota, ehkd niinku taval-
laan siitd entisestd mallista semmonen jddnne tai muuta. On, on lienee se, ettd uskalle-

taanko tdssd hybridityossd luottaa nyt ihmisiin. Tavallaan niinku, ehkd sitd pitds niinku
managementin vahvistaa itseddn siind asiassa, ettd tota, uskallettais luottaa siihen, ettd
kylld ne tekee toitd, vaikka ne ei ole tdssd mun vieressd. (Haastateltava b., 41-50)
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Se on ehkd niinku yhteenveto noista muista vastauksesta aiemmin tdssd kohdassa, ettd
vhistetddn entistd ja hyvid asioita entisestd mallista ja sitten parhaat asiat tdstd hybri-
distd. Minusta se, tuota, suola tissd hommassa, koska mdd koen sen, ettd kun alaisiin
luotetaan ja he saavat paljon vapautta. Mutta se myos ruokkii myos sitd motivaatiota
elikkd me voidaan saada niinkun tyontekijdstd silld hyvdlld motivoitumisella ja parantu-
misella ni paljon enempi niinku tehokkuutta, ettd jos kdytetddn numeroita. Minusta se on
niinku linjaesimiehen téirkein tehtdvd johtamisessa, ettd sdd niinku parannat, pidt huolta,
ettd motivaatio on hyvd ja pyrit aina parantamaan sitd. Sd voit saada mahtavalla tiimi-
hengelld ja hyvidlld motivoimisella henkiléstd vaikka 120 % ja hdn tekee sen mielellddn.
Tdd on minusta se asia, ettd tuota, minusta tdassd hybridi- ja etdtyéssd on se hyvd puoli,
ettd sielld on se luottamusasia ja se joustavuusjuttu. Silloin ihiminen pystyy sen joka
pdivd, sen aikataulunsa miettimddn. Ja me ollaan kaikki ihimisid, meilld on perheet,
meilld on kodit, sukulaiset ja lemmikkieldimet. Mitd tahansa onkin, niin sillon tdllon aina
tarttee siihen jonkun 5 min tai varttitunnin tai tunnin. Sd voit suunnitella sen oman teke-
misesi, se on minusta se, mitd ei ollu olemassa, ku sitd ei voinu olla olemassa, ku kaikki
kokoontu johonki toimistorakennukseen aamukaheksasta iltaneljddn tai viiteen ja thats it.
Son niinku mennyttd aikaa, tdmd on niinku se, johon on tultu, ja joka varmasti pysyy.
(Haastateltava c., 51-60)

Yksi haastateltava nosti esille ldsndolon merkityksen.

Hmm.. joo...tdd on vihdn hankala. Tietenkin se on se semmonen tiivis keskusteluyhteys
on tuossa tirkee, kun ollaan hybridind, niin jdd tavallaan se pdivittdinen keskustelu pois
ja tavallaan sellanen hiljanen tieto ei silleen niinku siirry. Siirry, ettd se on kun ollaan
samassa huoneessa tai pidetddn yhessd palaveri, niin siind sitte siirtyy hiljasta tietoo, ku
Jjoku kertoo, ettd sielld muuten oli tdmmostd ja tammdostd. Et se ei samalla tavalla siirry
se tieto sitte vihdn niinku hybridimallissa, ettd monesti tyéasioissa keskustellaan myds
tuossa kahvihuoneessa. (Haastateltava d., 30-40)

Webropol — kyselyssé oli véite: Yrityksen johto tukee hybridity6td. Vastausten mukaan 55 % oli sa-
maa tai jokseenkin samaa mielté ja 38 % oli asiasta jokseenkin eri mieltd. Heistd 4 % ei ollut samaa
eikd eri mieltd ja kantaansa ei osannut ilmaista 3 % vastaajista. Tuloksesta voidaan havaita, ettd yli
kolmannes ei tunne, etté johto tukisi hybridityotd. Kun tdhin lukuun lisdtdéin ei samaa eiki eri mieltd
olevat sekd ne, jotka eivit osanneet sanoa, saadaan luvuksi 45 %. Tuloksen pitéisi herittdd johtoa miet-
timéén, ettd miten he voivat paremmin tukea hybridityotd. Taméankin kysymyksen osalta vastaukset
sekd Webropol -kyselyn ettd haastattelujen osalta ovat hieman ristiriitaiset; Webropol- kyselyssé tuli

positiivisemmat tulokset kuin haastatteluissa.

Webropol -kyselyssé oli myds viite, ettd: Olen saanut koulutusta hybridijohtamisesta. Taysin tai jok-
seenkin samaa mieltd oli vain 10 % vastaajista ja tdysin tai jokseenkin eri mieltd oli 76 % (tdysin eri
mieltd olevien osuus oli 45 %). Vastaajista 14 % ei ollut samaa eiké eri mieltd. Muita vastauksia ei ol-

lut. Tulokset kertovat suhteellisen selvisti, ettd lahiesihenkil6t tukevat alaisiaan hybridijohtamisen
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mallissa. Tuloksista on péateltdvissd my0s, ettd koulutuksen tarve hybridijohtamiseen on suuri. Koulu-
tuksen tarve nousi esille my0s haastattelun muissakin kohdissa kuin tdssé. Muina tarkeind asioina huo-
mioitiin kaytéva- ja kahvipdytakeskustelujen sdilyttdmisti sekd ihmisten tapaamista tyopaikalla aika

ajoin osana hybridityon (ml. johtaminen) kehittdmista.

Teeman 4 kysymyksen 4 keskeisimmét havainnot

Taman kysymyksen keskeiset havainnot ovat, ettd koulutusta hybridimalliin (hybridity® ja -johtami-
nen) tarvitaan sekd tarvittavaa teknologiaa on oltava saatavilla. Johdon tukea hybridimalliin toivotaan,

koska se osaltaan viestii luottamuksesta.

6.4.1 Teeman 4 keskeisimmat havainnot

Téssd teemassa keskeisimmaét havainnot olivat, ettd haastatteluihin osallistuneiden mielesti pelkéan toi-
mistotyOn aika on ohitse ja hybridity6 sekd -johtaminen on tullut jidddkseen. Kasvokkain tapahtuvia
tapaamisia halutaan sdilytettdvan. Niin sanotut kahvipoyta- ja kdytdvikeskustelut koettiin arvokkaiksi
sekd myos tiimien sisélld tapahtuvat tapaamiset, esimerkiksi tiimilounaat. Muita havaintoja olivat tek-
nologian parempi hyodyntdminen, hybridijohtamisen tiedostaminen, ohjeiden tdsmentdminen seka toi-

mistotyOta ei saisi kokonaan unohtaa.

Webropol -kyselyssd nousi esille, ettd hybridityo ei olisi tasavertaista kaikille (62 %). Ohjeiden tarken-
tamisen ndkokulmasta tahén pitdd ottaa kantaa. Haastatteluista saatujen tietojen mukaan etdtydskente-
lyn maaraa pitéisi tarkastella positiokohtaisesti eiké siten, ettd méédra on sama kaikille. Koulutusta hyb-
ridimalliin (hybridity0 ja -johtaminen) tarvitaan seki tarvittavaa teknologiaa on oltava saatavilla. Joh-

don tukea hybridimalliin toivotaan, koska se osaltaan viestii luottamuksesta.
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7  JOHTOPAATOKSET

Ennen varsinaisiin johtopédétoksiin siirtymistd, késitelldén yleisesti ensin sitd, ettd millainen teoriapohja
oli tukemassa tutkimuksen tekemistd ja sen jédlkeen muutama sana tutkimusmetodeista. Seuraavana ké-
sitellddn keskeisimmat 16ydokset (teorian tukemana) ja viimeisend tehddédn johtopaitokset tutkimuksen

tuloksista seké esitys jatkotutkimuksesta.

Kirjallisuusanalyysi hybridity6hon ja -johtamiseen liittyen perustui tissd tyOssd yhteensd noin 1500
sivuun englanninkielisié teoksia ja noin 800 sivuun suomenkielisti kirjallisuutta eli yhteensd noin 2300
sivuun tutkittua tietoa. Téaté tutkija pitdd riittdvana pohjatietona tdman opinndytetyon tutkimuskysy-
mysten kisittelemiseksi. Aiheeseen liittyvid muita ldhteitd (esimerkiksi artikkelit) ei ole laskettu sivu-
médrddn mukaan. Tutkimuksessa kéytetyt englanninkieliset teokset olivat yleisesti ottaen hiukan laa-
jempia kasittelyltddn kuin suomenkieliset ja titen my0s sivuja oli englanninkielisissd teoksissa usein
enemman. Jos sivuméérié tarkastellaan keskiarvollisesti, niin englanninkielisten sivuméaéra per teos oli
keskimdirin noin 236 sivua ja suomenkielisissd keskiarvo oli noin 183 sivua per teos. Niin ollen eng-

lanninkielisten teosten keskiarvollinen sivumiéré per teos oli noin 50 sivua suurempi.

Tutkija ei havainnut merkittivié laatu- tai asiaeroja suomenkielisten ja englanninkielisten teosten vi-
lilld. Teokset olivat laadultaan hyvid ja johdonmukaisesti seké suhteellisen samankaltaisesti rakennet-
tuja. Kaikki teokset myos viestivdt samaa vahvaa viestid: Paluuta vanhaan toimistomalliin ei enéé ole.
Kirjallisuuden siséllysluettelot olivat aihepiireiltdén aika samankaltaisesti rakennettuja. Ensin kisitel-
tiin etdtyoOtd ja johtajuutta yleisesti, sitten tyoskentelyé etdnd muiden kanssa, teknologian merkitysti
etatyohon, etityOn johtamista ja tyohyvinvointia sekd hybridimallia ja -johtamista. Viitatut artikkelit
noudattivat padsdantdisesti samaa kaavaa kirjallisuuden kanssa. Niissé oli usein lueteltuina asiat, jotka
haittaavat etdjohtamista ja niitd asioita, jotka edesauttavat sitd. Artikkelit eivdt mydskdédn kumonneet

kirjallisuudesta 10ydettyjd havaintoja, vaan vahvistivat niita.

Téssd tutkimuksessa kéytettyjen ldhteiden osalta voidaan todeta, ettd englanninkielisissé kirjoissa oli
enemman esilld business-nikoékulma, kun taas suomenkieliset teokset korostivat enemmén henkilostoa
ja sen hyvinvointia. Toki englanninkielisessékin kirjallisuudessa oli hyvinvoinnin teemoja, mutta ei
siind madrin kuin valituissa suomalaisissa teoksissa. Toinen havaittava eroavaisuus oli hybridity6hon
ja -johtamiseen liittyvien esimerkkien médrissd, joka oli tutkijan mielestd suurempi englanninkielisissi

teoksissa ja ndiden esimerkkien taustalla oli usein suuria ja/tai monikansallisia yrityksia.
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Kirjallisuutta ja tutkimusaineistoa analysoitiin keskenéén ja tutkija teki havainnon, etté kirjallisuudessa
olleet tirkeimmat teemat nousivat esille tarkeimpind myds tutkimustuloksissa. Tutkijan mielestd koti-
maisessa ja ulkomaisessa kirjallisuudessa luottamuksen merkitys nostettiin eri ndkokulmista tarkeim-
péana esille (johdon, esihenkildiden ja tyOntekijoiden keskindinen luottamus, joka samalla kuvasi sitou-
tumista hybridity6hon). Saman havainnon tutkija teki my0s, kun tutkimustulokset oli analysoitu.
Muina tirkeind teemoina tutkija havaitsi kommunikaation, tehtdvien ymmarrettiva asettaminen (yk-
silo- ja tiimitaso) sekéd selked visio ja tavoite (tai tavoitteet). Ndma teemat nousivat tirkeind aiheina

esille seka kirjallisuudessa ettd tutkimuksessa.

Tutkimusmetodeiksi valikoitui pddmenetelména puolistrukturoitu teemahaastattelu (kdytetdan, kun tut-
kittavasta ilmidstd tiedetddn vidhén), jota tiydentdmaiin valittiin Webropol-kysely. Kaksi tutkimustapaa
my0s lisdé lahtokohtaisesti tutkimuksen luotettavuutta. Tutkija teki valinnan, ettd aivan samoja kysy-
myksii ei esitetd sekd haastatteluissa ettd kyselyssd. Kyselyn tarkoituksena oli kerétd ilmidon liittyen
laaja-alaisemmin sekd osin yleisemmalld tasolla tietoa kuin mité haastatteluissa kysyttiin. Tarkoituk-
sena kyselyssd oli laajemman otannan kautta vahventaa haastatteluissa saatua dataa. Tassi tutkijan

mielestd onnistuttiinkin.

Teeman 1 (Johtaminen ja hybridijohtaminen) keskeisimmat 160ydokset

Yleisesti ottaen johtaminen koettiin hiukan vanhanaikaiseksi hybridimallin nikdkulmasta. Hybridimal-
liin voi liittyd epéluuloa ja olettamuksia seké luottamuksen puutetta, kuten seuraava lainaus O"Mearan
ja Cooperin kirjasta osoittaa: ”Etity6td kohtaan osoitetaan vieldkin erilaisia uskomuksia. Jotkin argu-
mentit ovat sellaisia, ettd tyontekijit laiskistuvat etdtdissa ja varsinkin nuoret tyontekijit eivit saa op-
pia vanhemmilta tyontekijoiltd, kun he eivit nde heitd fyysisesti. On kuitenkin tdysin yrityksen ja sen
johdon vastuulla, ettd timi asia saatetaan kuntoon muuten kuin palaamalla fyysisesti toimistoty6hon™.
(O'Meara & Cooper, 2022, 27-29.) Tutkijan omien kokemusten mukaan suurin epédluulo kohdistuu sii-
hen, ettd tehdddnko etityoskentelypaikassa tarpeeksi toitd. Toinen epéluulo kohdistuu siihen, ettd

voiko esihenkilot tosiasiallisesti johtaa alaisiaan tehokkaasti hybridimallissa.

Johtamisen toivottiin olevan avoimempaa ja johtajien nikyvampii. Toisaalta haastateltavat olivat ha-
vainneet, ettid toiminta on laajaa ja se tekee johtamisesta haastavaa. Eikenberry & Turmel (2018, 2)
mainitsevat, ettd johtajuus on silloin 1dsnd, kun ihmiset valitsevat jonkun, jota he seuraavat kohti halut-

tua tulevaisuutta. Tama tarkoittaa sitdkin, ettd johtajat eivét voi olla ndkyméttomié, vaan seuraamiseen
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vaaditaan myds nékyvyyttd. Pullan (2022, 30-39) kertoo johtajuuden muutoksesta, vaikka tietyissi tyo-
tehtévissd vield tarvitaan ehké tiukkaakin valvontaa, on tyontekijéiden oma vastuu tyontekemisestd ja -
tuloksista kasvanut. ”Niskaan hengittiminen” ei ole endd milldédn tavoin nykyaikaa esihenkilotydssa,

mutta valitettavasti sitdkin vield esiintyy.

Lahiesihenkildiden toimintaan oltiin padosin tyytyvéisid. Kritiikki kohdistui 1dhinni esihenkildiden
vaihtuvuuteen seké siihen, ettd esihenkil6itad oli monista eri taustoista 1dht6isin ja kukin johti sithen asti
oppimallaan tavalla. Téll6in johtamistoiminta saattoi olla kunkin kohdalla hyvin erilaista. Hybridijoh-
tamiseen liittyen Pullan (2022, 249-251) antaakin esihenkildille 10 vinkkié: Kehitd oma virtuaalinen
johtamistapasi, yritd olla fasilitoiva johtaja, ymmaérré ensin itsedsi, luota, ymmarré alaisiasi, teknologia
on vain mahdollistaja, suunnittele ja valmistele etdkokoukset, sitouta ihmiset, ymmarra, ettd virheiti
sattuu ja asiat eivdt mene aina niin kuin on suunniteltu. Ota lisdksi huomioon eri kulttuurit, kielitaidot
ja maantieteelliset sijainnit (aikavydhykkeet). Esihenkildiden harteille asetetaan paljon paineita. Hei-
dén rooli ndyttéd olevan ensiarvoisen tirked, kun luodaan kulttuuria ja etatyokaytintojd kaikkine siithen

liittyvine vivahteineen (V. Popovici & A-L. Popovici, 2020, 471).

Esihenkil6ille toivottiin my0s tukea (ja koulutusta) siind vaiheessa, kun he aloittavat esihenkilotyonsa.
Johtajien ja johtamisen ei tarvitse kuitenkaan olla aivan “samasta puusta veistettyjd”. Valmennustaidot
tulevat kuitenkin olemaan tirkeité ldhijohtajan tyokaluja (Laaksonen & Ollila 2022, 92). Whitmoren
(2009, 10) yksi viesti valmentavaan johtamiseen on, ettd valmennus vapauttaa ihmisten mahdollisuu-
det maksimoida omaa suorituskykydén. Valmentava johtajuus vastaa siis juuri niihin haasteisiin, joita
kompleksisessa maailmassa ja toimintaympariston muuttuessa tarvitaan, samalla kun tyon luonne ja
tyontekijéiden arvostukset ovat muuttuneet (Laaksonen & Ollila 2022, 87). Whitmore (2009, 9) toteaa,
ettd valmennus liittyy yhté paljon sithen, miten ndma asiat tehdddn, kuin siitd, mitd tehddan. Talloin

ollaankin valmentavan johtajuuden ytimessa.

Tutkimukseen osallistuneet pitdvit tarkeénd hybridityon tekemisen mahdollisuutta ja vastaajat omasta
mielestddn tunnistivat sen, mitd hybridity6 on. Pullan (2022, 217) mairittelee hybridityon sellaiseksi,
jossa ainakin yksi tyontekija tydskentelee maantieteellisesti erillddn muista. Vaikuttaa siltd, ettd hybri-
dityon tekemisen olemus ymmarretddn yhtiossd ja mahdollisuutta hybridityohon pidetdéinkin tarkeéna.
Hybridijohtamisen osalta osa koki, ettd yleinen johtamistapa tukee hybridijohtamista ja jotkut taas ko-
kivat aivan pédinvastoin sekéd osa siltd véliltd. Niukka enemmisto oli kuitenkin sitd mieltd, ettd yleinen
johtamistapa ei tue hybridimallia siind méérin kuin pitéisi, ettd Yritys X olisi aidosti hybridity6té tu-

keva organisaatio.
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Tutkimukseen osallistuneet olivat johdon tukeen hybridimallin osalta varsin tyytyméttdmié seké oh-
jeistuksen ei koettu olevan riittavai. Eikenberry & Turmel (2018, 121-122) perddnkuuluttavat luotta-
musta ja se pitdd olla molemminpuolista (johdon, esihenkiliden ja tyontekijoiden vélilld). Ellei johto
ole sitoutunut yhtiossa hybridimalliin, se viestittdd henkildstdlle, ettd heihin ei luoteta. My6s Pullan
(2022, 251) mainitsee, ettd tehokkaan virtuaalisen tyon perusta on luottamus. Ivanov (2021, 97) nostaa
panoksia ja mainitsee palautteen merkityksen yhdeksi “kulmakivistd”. Pullan (2022, 67-70) mukaan
luottamus muodostuu kolmesta tekijéstd: Persoonallisuuspohjaisesta (kokemuksista muihin ihmisiin),
kognitiivisesta (odotukset, tiedot ja kokemukset) ja institutionaalisesta (oikeuden- ja johdonmukaisuus
sekd odotukset). Dyer & Shephard (2021, 22-23) korostavat hekin, ettd kaikki l&htee organisaation yla-

tasolta; ellei johto olo sitoutunut eti- ja hybridityohon, ei se tule yrityksessd onnistumaan.

Esihenkilot kokivat, ettd koronan jélkeen palattiin toimistotyon malliin ja ohjeistus seké valvonta anne-
tun ohjeen suhteen oli puutteellista. He toivoivat hybridimalliin selkedmpid pelisddntdja ja sitd, ettd
hybridity6 tunnustettaisiin samanarvoiseksi toimistotyon kanssa. Koulutusta (esihenkil6ille) toivottiin
hybridijohtamisen kokonaisuuteen. Osa haastateltavista 16ysi kuitenkin myds positiivisia asioita johta-
misesta. He kokivat sympatiaa johtajia kohtaan, koska yrityksen johtaman projektin kompleksisuus

muodosti haasteen johtamiseen liittyen.

Teeman 2 (Hybridijohtamisen tehokkuus) keskeisimmaét 16ydokset

Tutkimuksessa tyon tekemisen kulttuurin todettiin muuttuneen. Kyselyssd (Webropol) kolmannes esi-
henkildistd ei kokenut oman hybridijohtamisen olevan tehokasta, mutta haastatteluissa puolestaan saa-
tiin selvésti positiivisempi tulos. Yleisesti ottaen jaksamisen kuitenkin todettiin olevan selvésti pa-
rempi hybridimallissa ja toiminta on yleensd tehokkaampaa, jos tydssdjaksaminen on kunnossa. Dyer
& Shepherd (2021, 75-76) nostavat tehokkuuden parantamisessa hybriditydssé esille sen, ettd tyonteki-
jOistd pitdd uskaltaa padstda tietyssd mielessd irti, luottaa heihin ja voimaannuttaa heitd tekeméadn par-

haansa. Télloin tyon tulokset paranevat ja siten myds tehokkuus.

Tehokkuuden teemaan liittyen Eikenberry & Turmel (2018, 13) ovat havainneet neljd suurinta huolen-
aihetta, joita ovat: Voimmeko olla etdjohtajina yhté tehokkaita kuin toimistotydssd? Saadaanko riitté-
vasti palautetta, kun on eri vaihtoehtojen pohtimisen aika? Saavatko ihmiset tarpeeksi sosiaalisia kon-
takteja? Kuinka tieddmme, ettd ihmiset oikeasti tyoskentelevit? Kysymyksid, jotka ratkaisemalla saa-

daan todennikoisesti tyonteon tehokkuutta parannettua.
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Artikkelissa 4 Imperatives for Managing in a Hybrid World (Heikkinen, ym. 2021) on nelji keskeisté
vaatimusta, joita johtajien on noudatettava ollakseen tehokkaita hybridimaailmassa. Ndméa mainitut
vaatimukset ovat: Virtuaalimaailma ei kohtele rooleja ja tehtdvid samalla tavalla, nyanssit ovat merki-
tyksellisid thmisten johtamisessa, vahvaa ohjausta tarvitaan ja on varmistuttava jatkuvuudenhallin-
nasta. Vilkman (2016, 46) mainitsee, ettd ajan mittaamisesta pitdi siirtyd tulosten mittaamiseen. "Kel-
lokorttileimaus” ei olekaan tae tehokkaasta toiminnasta, silld typaikalla tydskenteleminen ei tarkoita,
ettd olisi sielldkdan joka hetki tuottavassa tydssid. O Meara & Cooper (2022, 23) toteavatkin, ettd kes-
kitetyt tyon tekemisen paikat ja sdédnnollinen tydaika luovat epdtervettd kilpailua tyontekijoiden kes-
ken. He jatkavat, ettd ihmiset haluavat tulla ndhdyksi tyopaikalla ja he tekevit ehka ylitydtuntejakin,
jotta olisivat tehokkaan nédkdisid (O "Meara & Cooper, 2022, 23).

Luottamuksen ja joustavuuden merkitys nousivat tdssdkin teemassa esille, mutta se kisiteltiin jo Tee-
man 1 yhteydessd. Tehokkuuden osalta tutkimuksessa saatiin selville, ettd selkeét tavoitteiden asetan-
nat ja niiden seuranta ovat yksi tehokkuuden mittari. Tavoitteiden seurannan (mittaus) osalta Eiken-
berry & Turmel (2018, 74) tuovat esille SMART-mallin (Specific, Measurable, Actionable, Realistic,
Time-driven), jossa tehtdva on oltava selkedsti médritelty, mitattavissa, toteuttamiskelpoinen, realisti-
nen ja sidottuna aikaan. Mittausta voidaan tehdd my®ds kriittisten menestystekijoiden (KPIs) kautta

(Dyer & Shepherd, 2021, 181).

Johtamisen tehokkuuteen liittyen kukaan haastatelluista ei ollut tietoisesti mitannut omaa tehokkuut-
taan hybridijohtamisessa. Haastatteluissa nousivat tehokkuuden teemaan liittyen esille koulutuksen
tarve, positiokohtainen harkinta hybridimalliin liittyen ja pelisddnnot sekd my0s tyOpaikalla ldsnéolon
merkitys. Tyontekijéldhtdinen joustavuus tuodaan esille myos Hirschin artikkelissa (How to Boost
Employee Performance in a Hybrid Work Environment. 2022), jossa todetaan, ettd tyontekijoilld olisi
mahdollisuus valita missd ja milloin ty6td tehddén. Tutkimukseen osallistuneiden mielestd hybridimalli

miellettiin tehokkaammaksi tavaksi tehdi toitd kuin pelkki toimistotyd.

Teeman 3 (Alaisten tukeminen hybridity0ssd) keskeisimmat 16ydokset

Esihenkilot itse (tutkimukseen osallistuneet) kokivat, ettd eivét ehki tiysin pysty tukemaan alaisiaan
hybridijohtamisen nidkdkulmasta. Toisaalta oman esihenkilon tukeen oltiin varsin tyytyviisid. Yksi
tuen antamisen muoto on palautteen antaminen. Ivanov (2021, 97) mainitsee kuitenkin, ettd kehittdva
palaute pitdd antaa aina kahden kesken ja kiitostenkin paikka pitdd valita tarkoin, silld kaikki eivét pida

julkisista huomionosoituksista. Muutospaineiden ja arjen hektisyyden keskelld tarvitsemme myds



83

myotéituntoa ja turvallisuuden kokemuksia. Lihijohtaja mahdollistaa niitd omalla esimerkilldén ja toi-

minnallaan. (Laaksonen & Ollila 2022, 120) Namaékin asiat on l14hiesihenkilon hyva tiedostaa.

Dyer & Shepherd (2021, 133-134) toteavat, ettd huolissaan pitdd hybridijohtamisessa olla kommuni-
kaation, tuottavuuden, kulttuurin, tiimityon ja yksilon sekd mission ja vision merkityksestd, henkisesté
hyvinvoinnista, tyon- sekd vapaa-ajan tasapainosta ja yksindisyyden tunteesta hybriditydssd. Huomioi-
dessaan ndma4 asiat ja toimimalla oikein esihenkilot tukevat alaisiaan hybridityohon liittyen. O"Meara
& Cooper (2022, 189) havaitsivat, ettd tyOyhteisdssd on paljon piilossa olevia epitasa-arvoja ja etiatyon
rooli on saada aikaan oikeudenmukaisuutta tydpaikoilla ja lieventéd ndiden epitasa-arvojen vaikutuk-
sia. Esihenkildiden on kuitenkin syyté arvioida sité, ettd miten tima toteutetaan tuen antamisen hen-
gessd. Esihenkilon tehtdvand on myos alaisten (tyontekijéiden) rohkaiseminen itsendiseen tyohon, roo-
lit ovat selvit ja kriittiset menestystekijit on selkedsti kuvattu (Dyer, C., and Shepherd, K., 2021, 129).

Néamaikin toimenpiteet tukevat alaisia tydssddn ja selkedt raamit luovat myds turvallisuuden tunnetta.

Tutkimuksessa tidrkeind asioina annettavaan tukeen liittyen pidettiin esihenkilon saatavuutta, luotta-
musta, joustavuutta, selkeitd pelisdintdja ja tavoitteita sekd suunnitelmallisuutta. Tyopaikalla olisi
myo0s hyvi kiydé aika ajoin ja keskustella alaisten kanssa kasvotusten eikd ainoastaan teknologioiden
vilitykselld. Historia on osoittanut, ettd ihmiset kaipaavat tyoeldmaissakin fyysistd kohtaamista ja li-
séksi tuotteliaan ja tasapainoisen yhteison luominen tuntuu ainakin toistaiseksi vaativan fyysistakin

lasndoloa (Haapakoski ym. 2020, 39). Fyysisté ldsnédoloa ei siis sovi kokonaan unohtaa.

Teeman 4 (Hybridityon kehittdminen) keskeisimmat 16ydokset

Teoria sekéd tutkimus vahvistavat, ettd pelkdn toimistotyon aika on ohitse ja hybridity6 seka -johtami-
nen on tullut jiddékseen. Esihenkil6tyon kehittimisessd kannattaa huomioida esihenkildiden valmiudet
tyontekijoiden rohkaisemisessa itsendiseen tyohon, selkeiden roolien méérittamiseen alaisille ja kriitti-
set menestystekijat on selkeésti kuvattu tiimille (Dyer & Shephard, 2021, 129). Kasvokkain tapahtuvia
tapaamisia halutaan kuitenkin tapahtuvan aika ajoin. Niin sanotut kahvipoyta- ja kdytdviakeskustelut
koettiin arvokkaiksi sekd myos tiimien sisdlld tapahtuvat tapaamiset, esimerkiksi tiimilounaat. Muita
havaintoja olivat teknologian parempi hyddyntdminen, hybridijohtamisen tiedostaminen, ohjeiden tis-
mentdminen sekd toimistotyOta ei saisi kokonaan unohtaa. Ivanov (2021, 9) nostaa esille kehittamisen
teemassa kommunikaation parantamisen, selkeiden tavoitteiden asettaminen yksildille ja tiimeille sekd

tiimien vision ja pddmaddrien selkeyttdmisen.



84

Tutkimuksessa nousi esille my0s, ettd hybridityd ei olisi tasavertaista kaikille. Etityoskentelyn maarda
pitiisi tarkastella tutkimuksen tulosten mukaan positiokohtaisesti eikd tasapdistad madraa kaikille.
Laaksonen & Ollila (2022, 61) toteavat, ettd oikeudenmukaisella tyon organisoinnilla, selkeilld raken-
teilla ja dialogisella johtamisella rakennetaan vuoropuhelulle tilaa tyon arkeen. Tdmén vuoksi oikeu-
denmukainen kohtelu on térkeda ja tasavertaisuus ei tarkoita sitd, ettd kaikkia kohdellaan tdsmilleen
samalla tavalla, kunhan sdénndt ovat kaikille selvit. Tatd késitystd vahvistaa Antikaisen (2019, 52) te-
kema tutkimus, jossa todettiin, ettd kaikki haastateltavat kokivat pelisdéntdjen olevan tirkeda etdtyon

tekemisen nakokulmasta.

Muina havaintoina teemaan liittyen havaittiin, ettd koulutusta hybridimalliin (hybridity0 ja -johtami-
nen) tarvitaan sekd tarvittavaa teknologiaa tyoskentelyyn on oltava saatavilla. Johdon selkedé tukea
hybridimalliin toivottiin, koska se viestii my0s luottamuksesta tyontekijoitd kohtaan. Jotta asioita voi-
daan kehittdi, on tiedettdvé asiat, jotka haittaavat hybridityon ja -johtamisen suorittamista. Pddesikun-
nan (2022, 158) mukaan suurimmat etdtyon haittapuolet liittyvit tietoteknisiin haasteisiin, tyoer-
gonomiaan, yhteisollisyyden vihenemiseen ja tyon tauottamisen unohtamiseen. Néihin reagoimalla

voidaan vaikuttaa muihinkin asioihin, kuten esimerkiksi tehokkuuteen ja tyohyvinvointiin.

Seuraavaksi on analysoitu ja tiivistetty seké teoria ettd tutkimukset (kirjallisuus, haastattelu ja Webro-
pol-kysely) sekd vedetty niistd johtopaitokset tutkimuskysymyksiin liittyen. Teoriaa ei tdssé osassa
endd erikseen lainata, vaan se on késitelty sekd varsinaisessa tekstissd, ettd téssd (7 Johtopéétokset)

kappaleessa aiemmin.

Tutkimusongelman péékysymyksend oli: Miten péivitetty ja lanseerattu hybridijohtamisen malli saa-

taisiin toimimaan yhtiossd mahdollisimman hyvin?

Ensimméinen tehtdvé on luottamuksen rakentaminen, koska se on keskeinen ja tutkimuksen seka kir-

jallisuuden mukaan tarkein yksittdinen tekija hybridimallin toteuttamisessa. Teoriakirjallisuudessa vii-
tattiin useassa kohdin organisaation sisélld vallitsevaan luottamukseen (katso alaluku 2.2.4) ja samalla
hybridimalliin sitoutumiseen. Ellei luottamusta ole, on hybridimallin soveltaminen vaikeaa, koska sitd
ei koeta omaksi. Teoria (kirjallisuus) tuki tdssé tutkimuksessa saatua tulosta. Haastatteluissa esihenki-

16t mainitsivat luottamuksen tdrkeimpéni tekijand. Johdon tuki hybridimallille on siis merkittévissa
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roolissa, koska se viestii luottamusta henkilstdlle. Teorian antaman tiedon ja tutkimuksen tulosten pe-
rusteella voidaan sanoa, ettd luottamuksen rakentaminen ja syntyminen on elinehto hyvin toimivalle

hybridimallille. Hybridimalli ilman tosiasiallista luottamusta taustalla ei ole toimiva malli.

Luottamuksen ohella varsinaista hybridityon tekemisen ohjeistusta on tarkennettava ja tutkimuksen
mukaan tirkedd on, ettd etdtyon madrdd harkitaan positiokohtaisesti eikd yhteismitallisesti kaikille ja
my®0s teoria tukee tétikin tulosta. Tutkimuksen osoitti, ettd olemassa oleviin ohjeisiin ei oltu kovin tyy-
tyvdisid. Niihin kaivattiin yleisesti ottaen tarkennuksia ja varsinkin siithen, ettd etityon méaéraa ei osoi-
tettaisi kaikille saman méardisend. Tdssé toivottiin positiokohtaista harkintaa, koska esimerkiksi tyo-
maavalvojan tiytyy olla paikan paélld kdytdnndssé aina, kun taas ainoastaan paperitditd tekevé voi

tehdi etidtditd enemman.

Ymmarrysti ja koulutusta on lisattdava. Tutkimukseen osallistuneet toivat esille, ettd ymmarrysti hybri-
dityOsti ja -johtamisesta tarvitaan organisaation joka tasolla. Tutkimuksessa saatiin selville, ettd tyon
tehokkuus ei kdrsinyt hybridimallissa ja esihenkilot toivoivat sen asettuvan arvostuksessa samalle ta-
solle toimistotyon kanssa. Ymmarryksen syntymiseen liittyy myds koulutus, jonka puuttuminen nousi
selkedsti tutkimuksessa esille. Esihenkildt eivit kokeneet oman hybridijohtamisen olevan tehokasta,
joka sekin kuvastaa tarvetta koulutukselle. Tosin tehokkuutta ei varsinaisesti kukaan ollut kohdallaan
mitannut eli tdssd kohdassa tehokkuuteen pitdd suhtautua varauksella. Koulutuksella tarkoitetaan koko-
naisuutta, johon kuuluvat muun muassa johtaminen, selkeét pelisddnnét, teknologian kdyttiminen, vas-

tuunjako, ohjeiden jalkauttaminen ja osaamisen jatkuva kehittiminen.

Tutkimusongelman alakysymyksenéd on: Miten esihenkil6t voisivat tukea tyontekijoité ja organisoida
tyotd paremmin uudessa hybriditydontekemisen mallissa, jossa tyotd tehdddn sekd etdnd ettd toimisto-

tyona?

Tutkimuksessa saatiin selville myds, ettd on asetettava selkeit tavoitteet ja niiden toteutumista on seu-
rattava. Aihepiirin kirjallisuus tukee tatdkin havaintoa. Yksi osa esihenkil6iden antamaa alaisten tyon
tukemista on, kun asetetaan selkeét tavoitteet ja niitd seurataan ja mitataan sovitulla tavalla. Télla ta-
valla tyd my0s organisoidaan suunnitelmallisesti ja selkeésti. Osana alaisten tukemista ja tydn suunnit-
telua taytyy esihenkildiden olla ldsnd tyopaikalla silloin tdlldin ja kohdata ihmisid kasvotusten, jolloin
my0s palautteen antaminen on luonnollisempaa puolin ja toisin. Néin toimimalla ehkéistddn myos yk-

sindisyyden kokemusta ja tiimihenki sdilyy paremmin.
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Jotta piivitetty ja lanseerattu hybridijohtamisen malli saataisiin toimimaan Yritys X:ssd mahdollisim-
man hyvin (tutkimuksen padkysymys) ja esihenkil6t saisivat organisoitua tyotd paremmin seké tuettua

alaisiaan (tutkimuksen alakysymys), on alla lueteltuja asioita kehitettiva:

1. Luottamuksen rakentaminen ja kaikkien sitoutuminen hybridimalliin,

2. johdon tuki ja hybridimallin saattaminen samanarvoiseksi toimistotyon kanssa,

3. yhtion ohjeistuksen selkeyttdminen ja etdtyon méérdn positiokohtainen tarkastelu siten, ettd an-
netaan lisdéd vastuuta esihenkildille arvioida alaistensa etdtyon mééraa,

4. hybridijohtamisen tehokkuutta pitdd voida mitata,

5. hybridimallin ymmairryksen ja koulutuksen lisddminen seké

o

selked tavoitteiden asetanta ja niiden seuranta.

Néama kehittamiskohteet huomioiden voidaan nykyisti ohjeistusta muokata paremmin henkildstoé pal-

velevaksi toimintaohjeeksi ja sitd kautta hybridimalli toimimaan Yritys X:ssd mahdollisimman hyvin.

Jatkotutkimuksena tdhdn aiheeseen liittyen voisi tutkia useamman eri organisaation kdytiantja hybridi-
malliin liittyen. Erityisesti luottamuksen rakentamisen voisi olla yksi kantava teema uudessa tutkimuk-
sessa. Muina keskeisind teemoina voisivat olla koulutuskokonaisuudet, tyon suunnittelu ja seuranta
sekd tyossd mahdollisesti kohdattava yksindisyyden tunne. Tutkija havaitsi, ettd uutta kirjallisuutta ai-
heeseen liittyen alkoi ilmestyd vuoden 2022 lopulla ja vuoden 2023 yhd enemmén. Seuraavassa hybri-
dimallin tutkimuksessa teoriakirjallisuutta on todennékdisesti enemmaén kiytossd kuin vuoden 2022

aikana ja vuoden 2023 alkupuolella sekd kokemusta hybriditydstd on yrityksilld enemmaén.
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SAATEKIRJE

Moikka.

Hybriditydskentely on osa nykyaikaista tydelamaa. Tama vaatii esihenkil6iltda myos hybridijohtamisen osaamista, koska
tyontekijat tekevat toita seka etana etta toimistotyona. Taman kyselyn tarkoitus on luoda osaltaan tutkimustietoa siita,
ettda miten esihenkil6t voisivat tukea tydntekijoita ja organisoida tyota paremmin hybridijohtamisen mallissa. Kohde-
ryhmaksi on valittu manager -tason henkil6itd, joilla on alainen tai alaisia. Kysely on anonyymi ja aineistoa kdytetdan
vain taman opinnadytetyon tekemiseen.

Tama kysely on osa “Hybridijohtaminen esihenkilotydssa Yritys X:ssa” opinndytetyota ja teknologiaosaamisen johtami-
sen YAMK-opintojani Centria ammattikorkeakoulussa. Kysely on ldhetetty vain pienelle osalle yrityksen henkilostoa,
joten olisi tarkeaa, ettd vastaisit kyselyyn. Muutoin otos voi jaada liilan suppeaksi eikd analysointiin tarvittavaa infor-
maatiota ole tarpeeksi. Kysymykset ovat vaihtoehtokysymyksia, joten se on nopea suorittaa.

Pyydan vastaamaan kyselyyn 3.6.2022 klo 16.00 mennessa. Kiitos etukdteen yhteistyosta.

Ystavallisin terveisin,
Jari Vahakainu
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Perusraportti
Hybridijohtaminen
Vastaajien kokonaismaara: 29

1. Kuulun organisaatiossani

Vastaajien maara: 29

0% B 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Contracts Division tai Supply Chain

Technical Division tai Generation Division

Support Function

n | Prosentti
Contracts Division tai Supply Chain 3 10,4%
Technical Division tai Generation Division | 9 31,0%
Delivery Division tai Security 6 20,7%
Support Function 11 37,9%
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2. Olen tyoskennellyt yrityksessa

Vastaajien maara: 28

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0%

alle 5 vuotta

yli 5 vuotta, mutta alle 10 vuotta

Y¥1i 10 vuotta

n | Prosentti
alle 5 vuotta 7 25,0%
yli 5 vuotta, mutta alle 10 vuotta | 18 64,3%
Yli 10 vuotta 3 10,7%
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3. Minulla on esimieskokemusta
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Enintdan 5 vuotta

Y¥li 5 vuotta, mutta enintdan 10 vuotta

Y11 10 vuotta
n | Prosentti
Enintaan 5 vuotta 9 31,0%
Yli 5 vuotta, mutta enintaan 10 vuotta | 10 34,5%
Yli 10 vuotta 10 34,5%




4. Ika vuosina
Vastaajien maara: 29

0%

18- 25

56 - 65

n | Prosentti
18-25| O 0,0%
26-35| 5 17,.2%
36-45|10 34,5%
46 -55 | 10 34,5%
56-65| 4 13,8%

10%

20%

25%

30%

LITE 1/5

35%
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5. Tiedan, mita on hybridityo
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

Taysin eri mieltd 4%

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd 41%

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 1 3,5%
Jokseenkin eri mielta 1 3,4%
Ei samaa eika eri mielta 0 0,0%
Jokseenkin samaa mielta | 12 41,4%
Taysin samaa mielta 15 51,7%
En osaa sanoa 0 0,0%
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6. Hybriditydsta on olemassa selkeat ohjeet

Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta 14%

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 0 0,0%
Jokseenkin eri mielta 5 17,3%
Ei samaa eika eri mielta 4 13,8%
Jokseenkin samaa mielta | 15 51,7%
Taysin samaa mielta 5 17,2%
En osaa sanoa 0 0,0%




7. Ihmiset noudattavat hybridityon "pelisaantoja" yhtiossa

Vastaajien maara: 29

0%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

14%

14%

10%

n | Prosentti
Taysin eri mielta 2 6,9%
Jokseenkin eri mielta 4 13,8%
Ei samaa eika eri mielta 4 13,8%
Jokseenkin samaa mielta | 17 58,6%
Taysin samaa mielta 2 6,9%
En osaa sanoa 0 0,0%

20%

30%

40%

50%
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60%
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8. Yrityksen johto tukee hybridityota
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd 41%

Taysin samaa mieltd 14%

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 0 0,0%
Jokseenkin eri mielta 11 37,9%
Ei samaa eika eri mielta 1 3,5%
Jokseenkin samaa mielta | 12 41,4%
Taysin samaa mielta 4 13,8%
En osaa sanoa 1 3,4%
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9. Hybridityon soveltaminen yrityksessa on tasavertaista kaikille
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 3 10,4%
Jokseenkin eri mielta 15 51,7%
Ei samaa eika eri mielta 0 0,0%
Jokseenkin samaa mieltad | 8 27,6%
Taysin samaa mielta 3 10,3%
En osaa sanoa 0 0,0%
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10. Hybridityo on mielekkdaampaa kuin toimistotyo
Vastaajien maara: 29

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% 7%
Taysin eri mielta .

Jokseenkin eri mieltd
Ei samaa eikd eri mielta
Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 1 3,5%
Jokseenkin eri mielta 2 6,9%
Ei samaa eika eri mielta 2 6,9%
Jokseenkin samaa mielta | 5 17,2%
Taysin samaa mielta 19 65,5%
En osaa sanoa 0 0,0%
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11. Alaiseni/alainen jaksavat paremmin hybridityossa kuin toimistotyossa
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 0 0,0%
Jokseenkin eri mielta 0 0,0%
Ei samaa eika eri mielta 5 17,3%
Jokseenkin samaa mielta | 9 31,0%
Taysin samaa mielta 15 51,7%
En osaa sanoa 0 0,0%




LITE 1/13

12. Hybridityo on tehokkaampaa kuin toimistotyo
Vastaajien maara: 29

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 0 0,0%
Jokseenkin eri mielta 2 6,9%
Ei samaa eika eri mielta 2 6,9%
Jokseenkin samaa mielta | 7 24.1%
Taysin samaa mielta 18 62,1%
En osaa sanoa 0 0,0%
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13. Tiedan, mita on hybridijohtaminen
Vastaajien maara: 29

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 0 0,0%
Jokseenkin eri mielta 2 6,9%
Ei samaa eika eri mielta 2 6,9%
Jokseenkin samaa mielta | 20 69,0%
Taysin samaa mielta 5 17,2%
En osaa sanoa 0 0,0%
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14. Osaan mielestani johtaa hybridityota
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 0 0,0%
Jokseenkin eri mielta 1 3,5%
Ei samaa eika eri mielta 5 17,2%
Jokseenkin samaa mielta | 16 55,2%
Taysin samaa mielta 7 241%
En osaa sanoa 0 0,0%
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15. Pystyn tukemaan alaisiani hybriditydssa paremmin kuin toimistotyossa
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Jokseenkin eri mieltd
Ei samaa eikd eri mielta
Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 2 6,9%
Jokseenkin eri mielta 8 27,6%
Ei samaa eika eri mieltd | 8 27,6%
Jokseenkin samaa mielta | 8 27,6%
Taysin samaa mielta 2 6,9%
En osaa sanoa 1 3,4%
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16. Johtamiseni on tehokkainta hybridityossa
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 3 10,3%
Jokseenkin eri mielta 5 17,2%
Ei samaa eika eri mielta | 13 44,8%
Jokseenkin samaa mieltad | 6 20,7%
Taysin samaa mielta 1 3,5%
En osaa sanoa 1 3,5%
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17. Jaksan paremmin hybridijohtamisen mallissa kuin pelkassa toimistotyossa
Vastaajien maara: 29

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% 7%
Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd
Ei samaa eikd eri mielta
Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa .

n | Prosentti
Taysin eri mielta 1 3,5%
Jokseenkin eri mielta 3 10,3%
Ei samaa eika eri mielta 1 3,5%
Jokseenkin samaa mielta | 3 10,3%
Taysin samaa mielta 20 69,0%
En osaa sanoa 1 3,4%
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18. Yrityksen johto tukee hybridijohtamista
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 2 6,9%
Jokseenkin eri mielta 10 34,5%
Ei samaa eika eri mielta 2 6,9%
Jokseenkin samaa mielta | 11 37,9%
Taysin samaa mielta 3 10,3%
En osaa sanoa 1 3,5%
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19. Esihenkiloni tukee minua hybridijohtamisen mallissa
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%  50%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 1 3,5%
Jokseenkin eri mielta 3 10,3%
Ei samaa eika eri mielta 2 6,9%
Jokseenkin samaa mielta | 9 31,0%
Taysin samaa mielta 14 48,3%
En osaa sanoa 0 0,0%
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20. Olen saanut koulutusta hybridijohtamisesta
Vastaajien maara: 29

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Ei samaa eikd eri mielta 14%

Jokseenkin samaa mieltd 10%

Taysin samaa mieltd

En osaa sanoa

n | Prosentti
Taysin eri mielta 13 44.,8%
Jokseenkin eri mielta 9 31,0%
Ei samaa eika eri mielta 4 13,8%
Jokseenkin samaa mielta | 3 10,4%
Taysin samaa mielta 0 0,0%
En osaa sanoa 0 0,0%
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HAASTATTELUKUTSU

Liitteet

Hyva haastateltava

Teen tutkimusta “"Hybridijohtaminen esihenkilétydssa Yritys X:ssa”. Tutkimus liittyy
opintoihini, joita suoritan Centria ammattikorkeakoulussa (Teknologiaosaamisen joh-
taminen/YAMK).

Hybridityoskentely on osa nykyaikaista tydelamaa. Tama vaatii esihenkildiltd myos
hybridijohtamisen osaamista, koska tydntekijat saattavat tehda téita seka etana etta
toimistotydna. Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittda Yritys X:n manageritason
henkiléston nakemyksia ja kokemuksia uudesta, yrityksen lanseeraamasta hybridi-
tyontekemisen mallista. Ty6elamaohjaajana toimii Yritys X:n henkilostopadallikko XX.

Haastatteluun valitaan satunnaisesti 10 suomen kielta hallitsevaa henkil6a. Haastat-
telu kestaa noin 45 minuuttia (varataan aikaa 30 min - 1,5 h) ja se nauhoitetaan
mobiililaitteessa olevalla aaninauhurilla. Haastattelut suoritetaan ty6aikana joko
Teamsin kautta tai kahden kesken erikseen sovitussa paikassa. Haastattelun ajan-
kohta ja -tapa sovitaan erikseen haastateltavien kanssa. Haastattelut suoritetaan
toukokuun 2022 aikana.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista ja haastateltavalla on oikeus keskeyt-
tda haastattelu niin halutessaan. Haastateltavalla on mydés oikeus kieltédd hanta itse-
aan koskevan aineiston kaytté tutkimuksessa (haastatteluaineisto).

Aineisto kerataan nimettémana ja koostetaan siten, etta niista ei voi yksittaista
tydntekijaa tunnistaa.

Tutkimusaineisto on luottamuksellista ja sita kaytetaan vain tdman tutkimustyon te-
kemiseen eika sitd luovuteta kolmansille osapuolille.

Terveisin,
Jari Vahakainu

040 5749 270

Teemahaastattelun keskustelurunko
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TEEMAHAASTATTELUN KESKUSTELURUNKO

TAUSTATIEDOT
o |ka
e Palvelusvuodet yrityksessa

Esihenkilon paikka yrityksessa
o Technical Division
Support Function
Supply Chain and Contracts Division
Delivery Division

o
o
o
o Generation Division

JOHTAMINEN JA HYBRIDIJOHTAMINEN YRITYS X:SSA

Miten arvioit yleisesti johtamisen tasoa yrityksessa?

Oletko tyytyvdinen johdon johtamistapaan?

Oletko tyytyvdinen yhtiossa tapahtuvaan johtamiseen lahiesihenkildiden toimesta?
Pidatko hybriditydon mahdollisuutta tarkeana yrityksessa?

Tukeeko yhtién yleinen johtamistapa mielestasi hybridijohtamista?

Miten mielestasi yrityksen johto tukee hybridijohtamista?

Miten johdon tuki pitaisi sinun mielesta nakya hybridijohtamisessa?

Miten lahiesihenkil6 tukee hybridijohtamistasi?

HYBRIDIJOHTAMISEN TEHOKKUUS

Mita mielestasi tarkoittaa hybridijohtamisen tehokkuus?

Mitka kaksi tekijaa vaikuttavat mielestasi eniten hybridijohtamisen tehokkuuteen?
Miten arvioit tai mittaat, etta onko hybridijohtamisesi tehokasta?

Koetko pystyvasi johtamaan alaisiasi tehokkaasti hybridimallissa?

Miten hybridijohtamisen tehokkuutta voisi mielestasi yrityksessa lisata?

ALAISTEN TUKEMINEN HYBRIDITYOSSA

Miten tuet alaisiasi hybridity6ssa?

Mitka kolme (3) tekijaa ovat mielestési tarkeimpia alaisten tukemisessa suhteessa hybridityohon?

Miten mielestasi ehkaistaan yksindisyyden kokemusta hybriditydssa?
Miten mielestasi voisit vield paremmin organisoida tyota hybridityossa?

HYBRIDITYON KEHITTAMINEN

Mista asioista voidaan tai pitdd luopua hybridimallissa suhteessa toimistotyohon?
Mita asioita haluaisit sailyttda “vanhasta mallista” (toimistotyd)?

Mita asioita mielestasi voisi vahvistaa tai lisdta hybridijohtamisessa?

Mita kehittamista mielestasi hybridityo tarvitsee esihenkilotyon nakékulmasta?
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