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Opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia, miten johtaminen on muuttunut hybriditydn my6ta asiantun-
tijaorganisaatiossa. Hybriditydsta on tullut uusi normi monissa tyopaikoissa, jonka takia myds
tydn johtamisen on pitdnyt muuttua. Johtamisen haasteiksi ovat muodostuneet muun muassa
yhteiséllisyyden vaheneminen ja luottamuksen yllapito tydyhteisdissa. Myds hybriditydn tulevai-
suudesta on ollut paljon puhetta.

Tutkimuskysymyksina olivat: miten johtaminen on muuttunut hybriditydn myo6ta, miten yhteisolli-
syydesta, luottamuksesta ja tavoitteiden saavuttamisesta pidetaan kiinni hybriditydssa seka
milta hybridityon tulevaisuus nayttaa.

Opinnaytetyon tietoperusta koostuu kahdesta osiosta: hybriditydsta seka hybridityon johtami-
sesta. Ensimmaisessa osiossa kasitelldadn mita hybridityd on, hybriditydn etuja sekd sen haas-
teita ja lopuksi viela hybriditydn tulevaisuutta. Tietoperustan toisessa osiossa perehdytaan joh-
tamiseen yleisella tasolla ja hybriditydn johtamiseen sekd mita kaikkea onnistunut hybridityon
johtaminen vaatii. Lahteind on kaytetty ajankohtaisia artikkeleita, tutkimuksia seka kirjallisuutta.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tutkimusta ja aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui
teemahaastattelut. Haastattelut pidettiin elokuussa 2023 etayhteyksin. Kohderyhmaksi valikoitui
viisi organisaatio x:n esihenkil6a ja timinvetdjaa, joilla on kaikilla laaja kokemus johtamisesta.

Tutkimuksesta selvisi se, etta johtaminen koettiin haasteelliseksi hybriditydssa. Haasteita ai-
heuttivat tydn seuranta, tdiden pirstaloituminen tydntekijoilla seka yhteydenpito tydntekijoihin.
Onnistumisia sen sijaan koettiin esihenkildiden ja timinvetdjien omassa tavoittavuudessa. Luot-
tamusta ja tavoitteiden seurantaa yllapidettiin aktiivisella kommunikoinnilla seka lasnaololla toi-
mistolla. Tutkimuksesta selvisi myds se, etta yhteisdllisyys koettiin huonontuneen muutaman
vuoden etatydskentelyn takia, mutta sité on pyritty korjaamaan yhteisilla tapahtumilla tyéntekijéi-
den kanssa seka toimistolla tydskentelylla.

Asiasanat
Hybridityd, hybridijohtaminen, etatyd, johtaminen
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Liite 1. Haastattelukysymykset



1 Johdanto

Maaliskuussa 2020 monissa tydpaikoissa siirryttiin hyvin nopealla aikataululla etatyéhén ko-
ronapandemian takia. Samalla tuli voimaan kansallinen etatydsuositus, joka paattyi helmikuussa
2022. Etatydsuosituksen paattymisen jalkeen monissa organisaatioissa on siirrytty asteittain takai-
sin toimistolle ja tydskentelymuodoksi on vakiintunut hybriditydmalli. Hybriditydmallissa yhdistyy

fyysisella tydpaikalla tapahtuva tydskentely seka muualla, kuten kotona tapahtuva etatyéskentely.

Hybridityoélla viitataan yleisesti tydskentelytapaan, jossa ty6ta voidaan tehda paikkariippumatto-
masti. Hybriditydn voi maaritella esimerkiksi siten, etta fyysisella tyopaikalla ollaan kolme paivaa
viikossa ja loput viikosta tydoskennellaan etana. Usein myds tybaika on joustavaa hybriditydssa, jol-

loin vapaa-ajan ja tydelaman yhdistaminen helpottuu. (Sarpo 2022.)

Hybridityon etuja ovat muun muassa joustavuus tydaikojen suhteen ja joustavuus asuinpaikassa,
silla tyontekijan ei valttamatta tarvitse asua samalla paikkakunnalla, missa fyysinen tyopaikka sijait-
see. Tyontekijoiden tyotyytyvaisyys ja tuottavuus parantuu, kun saa itse maaritella mista ja milloin
tyoskentelee. Tyonantajalle voi tulla myds saastoja, kun isoille toimitiloille ei valttamatta ole tarvetta
samalla tavalla kuin ennen. Hybriditydn haasteena voi taas olla tydajan ja vapaa-ajan rajan hamar-
tyminen, yhteiséllisyyden vahentyminen tyépaikalla sekd mahdolliset uupumiset, jotka voi olla esi-

henkildlle vaikeasti havaittavissa. (Kohtakangas, Kopakka & Koskitalo 2023, 11.)

Hybriditydn onnistuminen vaatii osaavaa johtamista. Hybriditydn johtamisesta voidaan puhua kasit-
teelld hybridijohtaminen. Itse tydn johtaminen ei ole muuttunut, silla samat lait ja vaatimukset pate-
vat johtamisessa kuin ennen, mutta hybriditydmalli tuo mukanaan omat vaatimuksensa ja haas-
teensa Johtotasolla olevien henkildiden on osattava johtaa eri paikoilla tydskentelevia tydntekijoita
saman arvoisesti ja samalla huolehdittava siita, etta tyot onnistuvat. Hybridijohtaminen vaatii esi-
henkililta ja johtajilta valmiutta toimia muuttuvissa ymparistdissé seka avointa kommunikaatiota.
(Kohtakangas, Kopakka & Koskitalo 2023, 75-77.)

Vaikka hybriditydlla on positiivisia vaikutuksia tyéntekijoiden tuottavuudessa ja tyotyytyvaisyy-
dessa, voi silla olla negatiivinen vaikutus yhteisollisyyden ja luottamuksen rakentamisessa. Etenkin
etatydssa yhteenkuuluvuuden tunne voi karsia, kun tyokavereita ei nde kasvotusten. Yhteisollisyy-
den kannalta kasvokkain tapahtuvat tapaamiset ovat tarkeitd seka tiedon jakamisen kannalta etta
luottamuksen rakentamisessa. Myds esihenkildén osoittama kiinnostus tyontekijéitd kohtaan lisaa

luottamusta tydyhteiséssa. (Ranki 2023, 30.)



1.1 Opinnaytetyon tavoite

Opinnaytetydn tavoitteena on tutkia, miten johtaminen on muuttunut hybriditydn myéta asiantuntija-
organisaatiossa. Hybridityd on arkipaivaa monessa tydpaikassa ja se, miten ty6ta johdetaan, vaih-
telee riippuen organisaatiosta ja alasta. Hybridityo ja sen johtaminen ovat aiheina hyvinkin ajan-
kohtaisia. Jotta organisaatiot voivat menestya hybriditydbmaailmassa, on johtamiseen kiinnitettava
erityistda huomiota. Etenkin etatyo voi tuottaa haasteita johtamisessa, silla luottamusta ja yhteisolli-
syytta voi olla vaikeaa rakentaa ja yllapitaa, kun ei olla kasvotusten tekemisissa. Huomiota on kiin-
nitettdva myos siihen, miten tyota johdetaan fyysisella tyopaikalla, silla lahityoskentelylla on yha

tarkea rooli tydelamassa.

Opinnaytetydn tutkimuskysymykset ovat:
¢ Miten johtaminen on muuttunut hybriditydn myo6ta?
¢ Miten yhteisollisyydesta, luottamuksesta ja tavoitteiden saavuttamisesta pidetaan kiinni
hybridity0ssa?

o Milta hybriditydn tulevaisuus nayttaa?

Tutkimuksen kohderyhmana toimii organisaatio x:n esihenkilét ja tiiminvetajat, joilla on kaikilla laaja
kokemus johtamisesta ennen ja jalkeen hybriditydhon siirtymista. Kohderyhman rajauksena toimii
kokemusvuodet johtamisesta, silla tutkimuksessa verrataan, miten ty6ta johdettiin ennen hybridi-
tydhon siirtymista ja miten sita johdetaan nykyaan. Organisaatio x on asiantuntijaorganisaatio,
jossa hybridityd on vakiintunut tyéskentelymuoto. Opinnaytetydn tutkimus toteutetaan haastattele-
malla viitta (5) organisaatio x:n esihenkil6a ja timinvetajaa. Haastattelurungossa hyddynnetaan

opinnaytetyon teoreettista tietoperustaa seka aikaisemmin esitettyja tutkimuskysymyksia.

Tutkimustulosten avulla saadaan konkreettista tietoa, miten organisaatio x:n esihenkil6t ja tiiminve-
tajat kokevat hybriditydn johtamisen, missa on ollut haasteita seka missa on onnistuttu hybridityon
johtamisessa. Tuloksia voi hyddyntaa esimerkiksi organisaation sisaisissa hybriditydohjeissa tai

siita voi ottaa kehitysideoita tyon johtamiseen.
1.2 Opinnaytetyon tutkimusmenetelma

Opinnaytety6 koostuu teoriaosuudesta ja empiirisestd osuudesta. Teoriaosuus jakautuu kahteen
eri paateemaan: hybridityo ja johtaminen hybridityossa. Hybridityd osuudessa tutustutaan hybridi-
tyon maaritelmaan, kaydaan lapi hybridityon etuja ja haasteita seka hybridityon tulevaisuutta. Hyb-
ridityOn johtamisen osuudessa kasitellaan aluksi johtamista yleisesti, esihenkilotyota seka muutok-
sen johtamista. Taman jalkeen kaydaan lapi hybridityon johtamista seka millaista on onnistunut
hybridijohtaminen. Lopuksi kdydaan viela lapi etdjohtamisen osaamisalueita, jotka ovat tarkeita

hybriditydn onnistumisen kannalta.



Opinnaytetydn tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisen tutki-
muksen tavoitteena on ymmartaa kohteena olevien henkildiden nakdkulmat seka kokemukset tut-
kittavasta aiheesta. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan tekemaan johtopaatoksia hyddyntaen
aineistoa, kuten esimerkiksi haastattelun vastauksia. Laadullisessa tutkimuksessa on tyypillista,
etta tutkimuksessa hyddynnetaan samoja kasitteita ja lauseita kuin mita haastatteluissa on ilmen-
nyt. Tutkimuksen tavoitteena on pyrkia tuomaan erilaisia nakokulmia esille, josta tutkittavaa aihetta

voi myohemmin tarkastella. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 9, 13.)

Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelut. Haastattelurunko on jaettu neljaan eri
teemaan, joiden avulla pyritddn saamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haastattelun teemat
ovat: hybridityd, hybridijohtaminen, luottamus, yhteiséllisyys ja tavoitteiden seuranta hybridimal-

lissa sekad hybriditydn tulevaisuus. Jokaisen teeman alla on 1-5 tarkentavaa kysymysta.

Taulukossa 1 on peittomatriisi, joka auttaa yhdistamaan opinnaytetydn tietoperustan tutkimuksen
tuloksiin. Peittomatriisi on taulukko, jossa on eritelty tutkimusongelmat, tutkimusongelmaan liittyvat
kappaleet tietoperustassa seka tutkimuksen tulokset. Peittomatriisin avulla voidaan osoittaa luki-

jalle opinnaytetyon loogisuus (Opinnaytetydkoordinaattorit 2022, 4).

Taulukko 1. Peittomatriisi (mukaillen Opinnaytetyékoordinaattorit 2022, 4)

Tutkimuskysymys Tietoperusta Tutkimuksen
(luku) tulokset (luku)

Miten johtaminen on muuttunut hybriditydn myé6ta? 23,3.1,32 51,52

Miten yhteisollisyydesta, luottamuksesta ja tavoittei- 2.2,2.3,3.2 53

den saavuttamisesta pidetaan kiinni hybriditydssa?

Milté hybriditydn tulevaisuus nayttaa? 24,3.2 5.4




2 Hybridityo

Tassa luvussa tutustutaan hybriditydbn maaritelmaan seka hybridityén etuihin ja sen haasteisiin. Lo-

pussa kaydaan viela, hybridityén tulevaisuutta.
2.1 Hybridityon maaritelma

Hybridity6 ei ole viela kasitteena taysin vakiintunut, mutta silla tarkoitetaan yleisesti toimistolla ta-
pahtuvan lahityéskentelyn ja muualla kuin tyépaikan toimitiloissa tapahtuvan etatyéskentelyn yh-
distamista. Hybridityd voidaan toteuttaa organisaatiosta riippuen eri tavoilla esimerkiksi siten, etta
kolme paivaa viikosta tydskennellaan toimistolla ja loput viikosta etana. Tai siten, etta osa tyonteki-

joista tydskentelee kokonaan etana ja loput toimistolla (Tyoterveyslaitos s.a.a).

Hybriditydskentelya voidaan kuvata kuvan 1 mukaisesti. Jos kuvan yhdessa paassa tyo on sidottu
toimistolle kello yhdeksasta viiteen ja toisessa paassa toita voidaan tehda missa vain ja milloin
vain, on hybriditydskentely naiden kahden tyoskentelymuodon valimuoto. Joustavuus tyoajan ja

tydskentelypaikan suhteen ovat keskeinen osa hybriditydn maaritelmaa. (Setty 2021.)
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Kuva 1. Hybriditydskentelyn maaritelma (Setty 2021)



Hybridity6 ei kuitenkaan ole erillinen tydsuhdemuoto vaan se on tapa organisoida tditd. Samanlai-
set lainsaadannot koskevat etana tyoskentelevia henkiloita kuin fyysisella tyopaikalla tydskentele-
via. Lainsdadantoja ovat muun muassa tydsopimuslaki, tydaikalaki ja tyoturvallisuuslaki. (Eklund,

Jaaskelainen, Salminen & Lindholm 2021, 31.)

Hybridityd on vakiintunut tydskentelymuoto monessa suomalaisessa organisaatiossa. Hybridityds-
kentely on myds vahvasti esilla rekrytoinneissa ja monet ihmiset nimenomaan hakevat tyopaikoille,
joissa tarjotaan hybriditydn mahdollisuutta (Brander 2023). Suomen yrittajien tammikuussa 2023
tekeman tutkimuksen mukaan 48 % etatydta tekevistad henkildista vaihtaisi tydpaikkaansa, jos he
eivat jatkossa saisi tehda etana toita. Nuorten 18—29-vuotiaiden osuus (64 %) oli tuosta osuudesta
suurin. Samassa tutkimuksessa vain alle viidennes tyoéikaisista henkildista haluaisi tehda pelkas-

tadan etana toita. Hybridityota suosivien osuus tutkimuksessa oli 40 %. (Hyry 2023, 10-11.)
2.2 Hybridityon edut

Koronapandemian jalkeen kavi selvaksi, ettei fyysisella tydpaikalla tapahtuvaan lahityoskentely-
malliin olla palaamassa sataprosenttisesti monissa tydpaikoissa, vaan tyéskentelymuodoksi vali-
koituu hybriditydmalli. Etdtyémahdollisuus tuo mukanaan paljon etuja, joista on hydtya seka tyonte-
kijoille ettd organisaatioille. Tyontekijat ovat kokeneet pystyvansa keskittymaan paremmin tyo-
hénsa, kun ulkopuolisia hairidntekijoita ei ole samalla tavalla kuin toimistolla. Tuottavuutta ovat li-
sanneet muun muassa vahentyneet keskeytykset, jolloin keskittyminen on ollut helpompaa (Tule-
vaisuuden tydraportti 2021, 5-7). Tuottavuuteen on vaikuttanut positiivisesti myds etatydskentelyn
tarjoama joustavuus. Osalle sopii tuottavuuden kannalta paremmin iltatydskentely, kun taas toisille
aamulla tyoskentely. Tuottavuutta on kuitenkin vaikea taata, joten se on tyontekijan ja esihenkilon

vastuulla I16ytaa toimiva ratkaisu. (Valtonen 2022.)

Birminghamin yliopiston vuonna 2022 tekeman tutkimuksen mukaan etatydskentelylla on positiivia
vaikutuksia tyontekijoihin. 51,8 % johtajista koki, etta keskittyminen on parantunut tydntekijoilla,
jotka tydskentelevat etéana. 59,5 % oli sitéd mielta, ettd etédna tydskentely vaikuttaa positiivisesti tuot-
tavuuteen ja 68,2 % oli sitéd mielta etatydskentely vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon
(Forbes, Birkett, Evans & Chung 2022, 1). Tydntekijat tarvitsevat autonomiaa onnistuakseen eta-
tyossa. Kun tyontekijat saavat itse paattaa tyoskentelyajan ja -paikan, vaikuttaa se positiivisesti
tyontekijan suoriutumiseen. Tarjoamalla vapauden valita mista ja milloin tyoskentelee, viestii tyon-

tekijalle luottamusta organisaation puolelta. (Neely 2021, 51-52.)

Tyon ja perheen yhdistdminen on myds helpompaa etana tyéskenteleville, kun esimerkiksi tydmat-
koihin ei mene yhta paljon aikaa kuin ennen. Tyotyytyvaisyys on myos noussut tyontekijoiden kes-

kuudessa (Tyoterveyslaitos s.a.a). Epaillaan, etta naiset tekisivat mielelladn enemman etatyota,



silld perhe-elaman ja tyéelaman yhdistaminen helpottuisi. Nain naisten tyotyytyvaisyys myos kas-
vaisi. Miesten taas epaillaén tekevan mielellddn enemman t6ita toimistolta kasin. Miehilla voisi ta-
ten olla parempi asema urakehitykselle, silla heilld on paremmat mahdollisuudet verkostoitumiseen
ja johtoasemassa olevien henkildiden kanssa kanssakaymiseen (Tuominen 2022). Esihenkilon on
huolehdittava tasa-arvoisesta yhteydenpidosta tyontekijdiden kanssa tyoskentelytavasta riippu-
matta. Etana tydskentelevat voivat kokea herkemmin ulkopuolisuuden tunnetta verrattuna henkildi-

hin, jotka suosivat fyysisella tyopaikalla tyoskentelya. (Sarpo 2022.)

Lisdantynyt etana tydskentely tuo saastdja seka tydntekijalle ettd organisaatiolle. Tydntekija saas-
taa esimerkiksi tydmatkoissa, kun toimistolle ei tarvitse menna viisi kertaa viikossa seka lounasku-
luissa. Organisaatio taas pystyy sdastamaan toimitilojen kuluissa. Enaa ei valttamatta tarvita isoja
toimistorakennuksia vaan pienemmat tilat toimivat yhta hyvin, kun toimistolla ei ole kaikki paikalla
samaan aikaan. Tulevaisuudessa kaikilla organisaatioilla ei valttdmatta ole edes tarvetta olla omia
toimitiloja. (Eklund, Jaaskelainen, Salminen & Lindholm 2021, 47-48.)

Hybriditydn ja muutenkin etatyoskentelyn isoimpia valtteja on paikasta riippumaton tydskentely,
jota voi hyddyntaa tydntekijdiden sitouttamisessa. Kun fyysisella tydpaikalla ei tarvitse olla joka
paiva voivat tyotekijat tehda tydnsa sijainnistaan riippumatta. Tyontekijan ei siis valttamatta tarvitse
asua tydpaikan sijaitsemalla paikkakunnalla. Tama on myds organisaatioille iso kilpailuetu, silla
osaavia tydntekijoitéa voidaan rekrytoida laajemmalta alueelta (Hyvarinen 2022). Monissa organi-
saatioissa englannin kielesta on tullut ensisijainen tydskentelykieli, joten sopivan osaajan ei tarvitse
valttdmatta osata puhua suomea. Toisaalta globaalin rekrytoimisen lisdantyminen voi vaikuttaa ne-
gatiivisesti organisaatioon, silla organisaatio voi menettaa asiantuntijansa globaalille kilpailulle.
(Tuominen 2022.)

Vaikka etatydskentely tarjoaa paljon hyotyja, ei pida unohtaa toimistolla tapahtuvan tyoskentelyn
etuja. Toimistolla tyoskentely lisda yhteisollisyytta, kun tydkavereita ndkee kasvotusten. Fyysiset
tapaamiset ovat myds tarkeita uuden tyontekijan perehdyttdmisessa, silla tydkavereihin ja organi-
saation tapoihin on helpompi tutustua paikan paalla kuin etana (Eklund, Jaaskelainen, Salminen &
Lindholm 2021, 15). Innovoinnin ja yhteistydon kannalta on my6s parempi ndhda kasvotusten, jol-
loin ajastusten vaihtaminen on helpompaa. Palautteiden anto, sensitiiviset keskustelut seka ryh-
maytymiset on parempi hoitaa kasvotusten, jonka takia toimistoilla tulee olemaan myos jatkossa

tarkea rooli tydelamassa (Harvard Business Review Press 2022, 131-133).



2.3 Hybridityon haasteet

Hybridityoskentely voi tuoda mukanaan haasteita seka organisaatiolle ettd yksittaiselle tyonteki-
jalle. Etana tydskenteleville haasteena voi olla muun muassa tydaikojen hamartyminen ja tyon
kuormittavuuden lisaantyminen. Kun tyoskentely tapahtuu padosin toimistolla, on tyGajoista helppo
pitaa kiinni. Tyopaivan rytmitys onnistuu paremmin, kun ymparilla olevat kollegat pyytavat esimer-
kiksi lounaalle tai kahvitauolle. Etana tydskenneltdessa tybdajat voivat pidentya ja tydajan ja vapaa-
ajan erottaminen voi olla vaikeampaa. Tama voi johtaa siihen, etta tyontekija kuormittuu herkem-
min (Tydterveyslaitos s.a.a). Esihenkilén voi olla vaikea seurata johdettaviensa tydmaaraa ja tyon
kuormittavuutta. Monet etatydskentelya pitkdan johtaneet esihenkilét ovat todenneet tydémaaran ja
kuormittavuuden lisdantyneen (Vilkman 2016, 45). Esimerkiksi asiantuntijaroolissa tydskentelevilla
voi olla vaikeaa erottaa tydaika vapaa-ajasta. Jatkuva ylitydskentely voi aiheuttaa lyhyelld aikava-
lilla erilaisia mielenterveysongelmia kuten ahdistusta ja pitemmalla aikavalilld se voi vaikuttaa fyysi-
seen terveyteen. Tyota on tarkeaa osata jaksottaa esimerkiksi kahvitauoilla tai menemalla lounas-
tauolla ulos, jotta tyd ei kdy kuormittavaksi ja tyosta ehtii palautumaan. (Eklund, Jaaskelainen, Sal-
minen & Lindholm 2021, 52, 84-85.)

Tyontekijat ovat kokeneet yksindisyyden tunnetta ja tydmaaran kasvaneen etatyéskentelyssa. Buf-
ferin vuonna 2022 tekemassa tutkimuksessa 2022 State of Remote Work mukaan 24 % reilusta
2000 vastaajasta koki yksinaisyytta etana tydoskennellessaan. 21 % koki tydmaaran lisdantyneen,
21 % koki motivaation yllapitdmisen haastavaksi ja 17 % vastaajista koki yhteistydn ja kommuni-
kaation vaikeaksi. 31 % oli vastannut, etteivat he kokeneet haasteita (Buffer 2022). Vuoden 2023
vastaavaan tutkimukseen osallistui 3000 henkil63, joista 15 % kokivat yksinaisyytta, 9 % koki tyo-
maaran lisdantyneen, 11 % koki motivaation yllapitamisen vaikeaksi ja 8 % vastasi yhteistyon ja

kommunikaation vaikeaksi (Buffer 2023).

Etatyon haasteet
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Kuva 2. Etatyon haasteet (Buffer 2022 & 2023)



Jatkuvassa etatyOskentelyssa on risking yhteisollisyyden karsiminen. Fyysiset kohtaamiset ovat
tarkeitd yhteisollisyyden kannalta, mika voi olla haasteellista, jos tyoskentelee paljon tai taysin
etdna. Tapaamalla tybkavereita fyysisesti luottamusta on helpompi rakentaa ja kynnys ottaa yh-
teyttd madaltuu (Valtonen 2022). Etenkin etana tyoskentelevat henkilot voivat kokea jaavansa ul-
kopuolisiksi verrattuna toimistolla tyoskenteleviin tydkavereihin. Toimistolla ollessa voi helposti
kayda keskusteluja kollegoiden kanssa tai paattaa tyéta koskevista asioista hyvinkin nopeasti.
Etana tyoskentelevilla ei valttdmatta ole samoja mahdollisuuksia osallistua keskusteluihin, jolloin
ulkopuolisuuden tunne voi lisdantya. Esihenkilon vastuulla on huomioida kaikki tyontekijat tasapuo-
lisesti riippumatta tydskentelymuodosta ja kannustaa heita yllapitdmaan kommunikaatiota etana ja

toimistolla tydskentelevien kesken. (Workplace s.a.)

Toimistotilojen tulee tukea tyontekoa esimerkiksi tarjoamalla tilaa rauhalliselle tydlle samalla tavalla
kuin etatydpisteella. Samalla on tarjottava myos sopivat tyétilat yhteistydlle ja innovoimiselle, jota ei
voi hoitaa etayhteyksin. Monissa tyopaikoissa ei tulevaisuudessakaan todennakdisesti palata tay-
sin toimistolle, joten on tarkeaa luoda toimiva toimistotila, joka kannustaa tyontekijoita tyoskentele-
maan toimistolla (Salin 2022). Toimistolle takaisin paluuta saattaa hidastaa toimistojen toimimatto-
mat ratkaisut, kuten hiljaisten tyotilojen vahyys tai ty6tilojen puute, joita tarvitaan yhteistyohon
(KONE 2021).

Urankehitys voi olla myos yksi hybriditydskentelyn haasteista. Envoy teetti tutkimuksen 250 yhdys-
valtalaiselle johtotasolla tydskentelevalle henkildlle. Tutkimuksessa haluttiin selvittda, nakyyko
proximity bias eli ennakkoasenne, joka perustuu laheisyyteen tai tuttavuuteen hybridimallissa. Tut-
kimuksen mukaan 96 % johtotasolla tydskentelevistd sanoi huomaavansa toimistolla tehdyn tyon-
panoksen paremmin kuin etana tehdyn tyon. Samassa tutkimuksessa tuhannelta tyontekijalta ky-
syttiin, etta huomataanko heidan mielestaan toimistolla tehty tyd paremmin kuin etana tehty tyo ja
42 % vastaajista koki, etta toimistolla tehty tyd huomataan paremmin. Toimistolla tydskentelysta
voi olla apua urakehityksen kannalta, silla johtotasolla olevat henkilét saattavat huomata tyépanok-

sen paremmin kuin etdna tydskenneltdessa. (Akhter 2022.)

Hybriditydn haasteeksi on muodostunut luottamus tydntekijdiden ja esihenkildiden valilla siita, etta
tyot tulevat hoidetuksi. Vaikka Birminghamin yliopiston tekeman tutkimuksen (Forbes, Birkett,
Evans & Chung 2022, 1) mukaan suuri osa esihenkildista kokee etatydn vaikuttaneen positiivisesti
tydntekijoihin, Microsoftin vuonna 2022 tekema tutkimus viestii toista. Tutkimukseen osallistunei-
den esihenkildiden mukaan 85 % kokivat, etta hybriditydmalliin siityminen on vaikeuttanut tuotta-
vuuden seuraamista. Tydntekijoiden tuottavuutta on vaikeampi nahda ja arvioida, kun kaikki tyon-
tekijat eivat valttamatta tydskentele organisaation toimitiloissa. Samassa tutkimuksessa kavi ilmi,

ettd esihenkildilla, jotka tydskentelevat itse hybridina, on enemman vaikeuksia luottaa



tydntekijéiden tuottavuuteen verrattuna toimistolla tydskenteleviin johtajiin. Hybridind tydskentele-
vista esihenkildista 49 % raportoi vaikeuksia luottaa tydntekijdiden tuottavuuteen, kun toimistolla

tydskentelevista esihenkildista vastaava luku oli 36 %. (Work Trend Index Special Report 2022.)
2.4 Hybridityon tulevaisuus

KPMG 2023 CEO Outlook tutkimuksen mukaan, johon osallistui 1 325 toimitusjohtajaa yhdesta-
toista eri maasta ja yhdeltatoista eri toimialalta, 64 % uskoo, etta tydpaikoilla palataan taysin Iahi-
tydskentelymalliin seuraavan kolmen vuoden aikana. Enemmistd toimitusjohtajista suosii fyysisella
tydpaikalla tapahtuvaa tyota. 87 % toimitusjohtajista kertoivat palkitsevansa henkildstosta todenna-
kéisemmin ne henkildt, jotka suosivat l1ahityoskentelya. Tutkimus toteutettiin elo-syyskuun 2023 ai-
kana. (KPMG 2023.)

Monet yhdysvaltalaiset yhtiét, kuten Zoom, Apple, Amazon ja Google ovat vaatineet tydntekijoitdan
palaamaan osittain takaisin toimistolle taysin etatyon sijasta. Yhtiot ovat pyytaneet tyontekijoitaan
tulemaan toimistolle t6ihin noin kaksi-kolme kertaa viikossa. Paatokseen ovat vaikuttaneet kalliit
toimistotilat, joita ei hyddynnetad samalla tavalla kuin ennen ja tyontekijdiden kokema eristaytynei-
syys etatydssa. Hybriditydhdn siirtyminen etatydn sijasta ei kuitenkaan ilahduttanut kaikkia tyonte-
kijoita. Amazonin tydntekijat pitivat toukokuussa 2023 tunnin kestaneen mielenosoituksen paatok-
sen takia ja Applen tydntekijat allekirjoittivat vetoomuksen toimistolle paluuta vastaan. (Goldberg
2023.)

Suomessa suuret yhtiot, kuten Elisa, Kesko ja OP-ryhma eivat ole vaatineet tyontekijoita palaa-
maan takaisin toimistoille samalla tavalla kuin yhdysvaltalaiset yhtiét. Elisan henkiléstdjohtajan mu-
kaan on tarkedmpaa kaantaa keskustelu siihen, miten toita tehdaan hyvin sen sijaan, ettd missa
sitéd tehdaan. OP-ryhman henkildstéjohtajan mukaan heilla ei ole tulossa organisaation suunnalta
ohjeistusta, kuinka monta paivaa voi tydskennelld etdna vaan tiimit saavat itse paattaa asian kui-
tenkin huomioiden tyon luonteen. Mydskaan Keskolla ei olla maaritetty, kuinka monta paivaa tulisi
olla toimistolla. Keskolla toimistotyota tekevista henkiloista keskimaarin puolet tyoskentelevat osit-

tain eténa. (Haajanen 2023.)

Tulevaisuudessa organisaatioiden tulee panostaa toimitiloihin. Toimitilojen tulee tukea innovointia
ja yhteistyota, mutta samalla mahdollistaa keskittymista vaativaa tyota tarjoamalla siihen hiljaiset
tilat. Tydntekijdiden on helpompi tulla toimistolle, joka tukee heidan tarpeitaan (KONE 2021). Toi-
mistolla tyoskentely ei tule haviamaan, silla se vaikuttaa positiivisesti tyoyhteison yhteisollisyyteen
ja tiedon jakaminen on helpompaa kasvotusten kuin etayhteyksin. Tulevaisuuden toimistoissa tulee
huomioida my0s etana tyoskentelevat henkilot ja panostaa teknologiaan, joka mahdollistaa yhteis-

tyon toimistolla olevien henkildiden ja etana tyoskentelevien henkildiden valilla. Myos
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tyontekijoiden viihtyvyyteen on syyta panostaa tarjoamalla muun muassa ergonomiset tyovalineet
ja rauhoittumiseen tarkoitettuja tiloja, silla se voi vaikuttaa positiivisesti tyotyytyvaisyyteen. (Salin
2022.)
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3 Johtaminen hybridityossa

Tassa luvussa kasitellaan johtamista yleisesti seka johtamista esihenkilétyén ja muutoksen johta-
misen kautta. Sen jalkeen kdydaan lapi hybridijohtamista ja millainen on onnistunut hybridijohtami-

nen. Lopuksi tarkastellaan viela etdjohtamisen osaamisalueita.
3.1 Johtaminen

Johtamisen tavoitteena on saavuttaa organisaation asettamat tavoitteet yhdessa johdettavien
kanssa. Johtaminen vaatii seka johtajalta itseltdan etta johdettavilta osaamista, motivaatiota ja tie-
tamysta tavoitteista. Henry Mintzberg teki 1980-luvulla tutkimuksen johtajista ja totesi, etta johtajan
tyo on kaytanndssa keskustelua, tiedottamista, asioiden selvittelya seka inmisista valittamista. Joh-
tajan on siis osattava kuunnella, kysya ja keskustella asioista. Johtajan tydhon kuuluu paljon muu-
takin, kuten ongelmienratkaisua, paatdksentekoa, kouluttamista, palautteiden antoa seka tavoittei-
den saavuttamista (Jylha & Viitala 2019, 13—14). Patevan johtajan kompetensseihin kuuluu strate-
gisen vision omaaminen, hyvat kommunikointitaidot, suunnitelmallisuus, budjetointi, tiimityotaidot

seka kestavan ja arvoa tuottavan liiketoiminnan luominen. (Wellington 2011, 6-7.)

Edella mainitussa Mintzbergin tutkimuksessa todetaan, etta johtajan on tasapainoiltava pysyvyy-
den ja muutoksen valilla. Pysyvyydella tarkoitetaan esimerkiksi yrityksen perustehtavan toteutta-
mista eli palvelun tai tavaran myymista ja muutoksella voidaan tarkoittaa erilaisia hairittilanteita,
jotka johtaja joutuu navigoimaan. Johtajan kuuluu suunnitella ja varmistaa, etta erilaiset tavoitteet
saavutetaan maaraajassa ja samalla hanen on ajateltava omistajien tai yrityksen johdon etuja. Joh-
taja on keskeisessa roolissa tiedon kulussa organisaation ja sidosryhmien valilla. (Jylha & Viitala
2019, 15-16.)

Tuomo Peltosen (2008) mukaan kasite johtaminen voidaan jakaa kahteen luokkaan: johtajuus eli
leadership ja asioiden johtaminen eli management. Johtajuutta voidaan kuvailla johtajan itsenai-
syydelld suhteessa olemassa oleviin jarjestelmiin, riskien kaihtamattomuudella, seka persoonalli-
sella johtamistyylilla. Asioiden johtamisessa puolestaan noudetaan aiemmin sovittuja kaytantdja ja
valtelldan turhia riskeja. Johtajuudessa ei niinkaan keskity paivittaisten asioiden johtamiseen, vaan
siind keskitytdan organisaation tulevaisuuteen ja kehittymiseen. Managerit ovat taas vastuussa
paivittaisten tavoitteiden saavuttamisesta ja siita, etta tehty ty6 tukee organisaation tavoitteita.
Seka johtajuus ettd johtaminen ovat tarkeita organisaatiolle, silla molemmat tukevat tosiaan ja nii-

den avulla organisaatio voi menestya. (Peltonen 2008, 123.)

Johtamista voidaan mitata esimerkiksi taloudellisilla mittareilla, kuten liiketoiminnan tulos. Liiketoi-

minnan tulos ei kuitenkaan yksindan ole kovin luotettava tapa mitata johtamista, silla tulokseen voi
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vaikuttaa esimerkiksi aikaisemman johtajan tekemat investoinnit tai taloudellinen suhdanne. Johta-
mista voidaan arvioida liikketoiminnan tuloksen liséksi johtamisindikaattorilla, jonka tavoitteena on
saada palautetta johdettavilta. Johtamisindikaattori on erdanlainen kysymys patteristo, jossa on ra-
jattu maara kysymyksia, joihin on helppo vastata. Kysymykset voivat koskea esimerkiksi sita,

kuinka hyvin strategian toteuttamisessa on onnistuttu. (Kauppinen 2006, 231-232.)
3.1.1 Esihenkilotyo

Esihenkilolla tarkoitetaan henkilda, jonka organisaatio on valinnut edustamaan tyonantajaa. Hanen
tydkuvaansa kuuluu tydn ja tydntekijdiden johtaminen. Esihenkildn tydtehtavia ovat yksikon hyvin-
voinnista ja tyéturvallisuudesta huolehtiminen, tavoitteiden asetanta ja niiden seuraaminen, yhteys-
henkiléna toimiminen ylimman johdon ja tyontekijoiden valilld seka avoimen vuorovaikutuksen ylla-
pitaminen (Tyoterveyslaitos s.a.b). Pekka Jarvisen (2020) mukaan esihenkilon tehtdvana on kayt-
tda asemaansa tyénantajan ja tydntekijdiden hyvaksi. Esihenkildn on oltava valmis asettamaan
omat tarpeensa sivuun ja olemaan johtaja. Jos esihenkild ei toimi johtajan roolissa vastuun ottaa
joku muu (Jarvinen 2020, 18).

Esihenkildn toimintaa ja valtaa sdannellaan lainsdadanndilla, joista muutama on lueteltu kuvassa
3. Esihenkildn valtaa organisaatiossa rajaavat muun muassa tyésopimuslaki, tydaikalaki ja tyéter-
veyshuoltolaki. Esihenkildlla tulee olla jonkinlainen tietoperusta laeista, jotka vaikuttavat hanen tyo-

hdnsa, jotta organisaatio voi valttya ristiriitatilanteilta. (Kauhanen 2018, 43—-45.)

Tyoaikalaki

Tyoturvallisuuslaki
Tyoterveyshuoltolaki

Esihenkil6tyohon

Ty6sopimuslaki
yosop vaikuttavat lait

Yhdenvertaisuuslaki

Kuva 3. Lait, jotka vaikuttavat esihenkilotyéhén (Kauhanen 2018, 43)

Esihenkild voi omalta osaltaan auttaa tyontekijoita tuottavuudessa. Tuottavuuden voi maaritella

seuraavalla tavalla: tuotos jaettuna panos. Esimerkkina tuotos voi olla organisaation tuottama
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hyddyke ja panos voi olla kaytetyt tydtunnit. Tydntekijoiden tuottavuus on tarkeaa organisaatiolle
sen menestyksen kannalta. Tuottavuutta voi kehittda tarkastelemalla nykyista tapaa organisoida
toita ja tekemalla siihen tarvittaessa muutoksia. Organisaation johdon on seurattava, onko silla tyo-
tehtaviin nahden sopivat tyontekijat ja tarvittaessa rekrytoitava tarvittavat osaajat. Esihenkilon yksi
tarkeimmista tehtavista on luoda tyontekijoilleen onnistumisen edellytykset. (Kauhanen 2018, 21,
96-97.)

Hybridityd voi haastaa esihenkilotyota, kun tyontekijoita ei nde toimistolla ja tyon edistymista ei voi
seurata samalla tavalla kuin ennen. Esihenkilon pitaa kayttdd enemman aikaa vuorovaikutukseen
ja kommunikointiin hyddyntaen eri kanavia. Hybriditydn myo6ta esihenkilon rooli on myds paivitty-
nyt. Esihenkildn pitda osata luottaa tydntekijoihin ja siihen, etta tavoitteet saavutetaan. Saanndolli-
nen yhteydenpito eri kanavia hydédyntaen on hyva tapa yllapitda yhteytta ja saada itsedan naky-

vaksi tyontekijoille. (Komulainen 2021.)
3.1.2 Muutoksen johtaminen

Esihenkilétydn haasteet muuttuvat jatkuvasti seka organisaatioiden sisdisten muutosten etta ul-
koisten muutosten seurauksena. Haasteita esihenkildtydssa ja johtamisessa ovat muun muassa
toimintaymparistdn tuomat muutokset, globalisoitunut kilpailu, kestadvan kehityksen huomioiminen
seka digitalisaatio. (Kauhanen 2018, 40.)

Muutosjohtamisella tarkoitetaan kaikkea sita tekemista ja osaamista, jota vaaditaan, etta toinen
vastaanottava osapuoli eli tyontekijat tarvitsevat muutoksen omaksumiseen ja joiden avulla muu-
toksen tavoitteet saadaan onnistumaan. Muutosjohtamisen tavoitteena on ohjata ihmiset kohti yh-
teistd tavoitetta. Muutosjohtamiseen voi johtaa kilpailukyvyn yllapitdminen tai jotain muuta sellaista

toimia, joilla yritetdan saada tuottavampaa liiketoimintaa organisaatiolle (Kauhanen 2018, 49).

Muutoksen kohteena voi olla esimerkiksi yrityskulttuuri, sisdiset prosessit, yrityksen infrastruktuuri,
yrityksen johto tai muu osa-alue, jonka yrityksen pitda muuttaa liiketoimintansa kannalta. Millerin

(2020) mukaan muutosjohtamisen voi luokitella viiteen eri vaiheeseen (kuva 4):

1. Valmistautuminen muutokseen. Taman vaiheen tavoitteena on selkeyttaa tyontekijoille muu-
toksen tarve ja mihin muutosta tarvitaan. Tyontekijéilta voi tulla ideoita tai huolia muutokseen liit-
tyen, jonka takia johdon on hyva ottaa tyontekijat huomioon ennen muutosta. Organisaation pitaa

myos valmistautua muutokseen varaamalla siihen tarpeeksi resursseja.

2. Muutoksen suunnittelu. Sen jalkeen, kun organisaatiossa on puhuttu tulevasta muutoksesta,
on aika tehda suunnitelma, miten muutos viedaan loppuun asti. Suunnitelmasta pitaisi kayda ilmi

strategiset tavoitteet, miten onnistuminen mitataan (Key Performance Indicators), projektiin
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tarvittava tiimi ja sidosryhmat, joiden hyvaksynta tarvitaan seka projektin laajuus. Suunnitelmaa
tehtdessa on hyva varautua mahdollisiin epdonnistumisiin tai viivastyksiin projektin toteuttami-

Sessa.

3. Muutoksien toteutus. Suunnitelman valmistuttua on aika toteuttaa muutokset. Muutoksen tay-
tantddnpanon aikana projektin johtajan ja johtoryhman on hyva kuunnella tyontekijoita ja auttaa

heita sopeutumaan muutokseen. Tassa vaiheessa on myos hyva varautua mahdollisiin ongelmiin,
joita saattaa nousta projektin aikana ja niihin on hyva puuttua valittémasti. Nain varmistetaan, etta

haluttu lopputulos saavutetaan.

4. Muutosten sisallyttaminen yrityksen kulttuuriin ja kaytantoéihin. Kun yrityksessa on saavu-
tettu haluttu muutos, muutosjohtajien on pidettava huolta, ettei yrityksessa palata takaisin vanhaan
malliin. Muutoksien sisallyttdminen osaksi yrityksen kulttuuria ja kaytantéja varmistaa, ettd muutok-

set tulevat pysymaan.

5. Tuloksien analysointi. Arvicimalla ja analysoimalla toteutettuja muutoksia saadaan tietaa, oliko
haluttu lopputulos eli muutos saavutettu vai eikd sitéd saavutettu. Tdma antaa myos evaita jatkossa

uusien muutosprojektien johtamiseen. (Miller 2020.)

Muutosten

Koko prosessin
analysointi ja
arviointi

Valmistautuminen
muutokseen

Muutoksen Muutoksen sisdllyttaminen
suunnittelu toteutus yrityksen
kulttuuriin

Kuva 4. Muutosjohtamisen viisi vaihetta (Miller 2020)

Organisaation ylimman johdon on naytettéava esimerkkia henkildstolle ja toimittava muutoksen joh-
tajana. Motivaatio ja aito kiinnostus johdon suunnalta ovat tarkeita, jos organisaatiossa ollaan ta-
voittelemassa muutosta. Muutoksen johtamiseen voidaan nimittéda erikseen muutosjohtaja. Ni-
meamalla muutosjohtajan organisaation johto nayttaa henkilostolle uuden strategian tarkeyden.
(Nikula 2022, 29.) Muutoksen johtamista helpottaa tydntekijdiden ja johdon valinen luottamus.

Muutoksesta puhuminen ja tiedottaminen on helpompaa, kun luottamus on molemminpuolista.



15

Luottamusta pystyy lisddmaan muun muassa tekemalla realistisia muutossuunnitelmia ja tavoit-
teita, tiedottamalla mahdollisista muutoksista tarpeeksi ajoissa seka tarttumalla ongelmiin pikai-
sesti. Nain tydntekijoille valittyy, ettd muutoksissa ajatellaan myo6s heita eikd vaan organisaatiota.
(Jaaskelainen 2020.)

Hybriditydhon siirtymisessa voidaan myds soveltaa muutosjohtamista. Siirryttdessa etatydmaail-

masta hybriditydhodn on tarkeaa viestia tyontekijoille organisaation odotuksista. Seuraavista asi-

oista, kuten kuka saa tehda etatyota ja mista paikoista tyoskentely on sallittua sek& kuinka monta
paivaa toimistolla tulee olla, on hyva viestia etukateen. Organisaation johdon tehtavana on kertoa
tyontekijoille missa tapauksissa on hyva tulla toimistolle tekemaan t6ita. Hybriditydhon siirtymisen
yhteydessa johdon on hyva miettia toimivatko nykyiset toimitilat hybriditdissa. Vanhat toimistotilat,
joissa ei olla mietitty hybriditydn vaatimia ratkaisuja eivat innosta tyontekijoitd palaamaan takaisin

toimistolle. (Brower 2022.)

Jos kaavailtuja muutoksia ei oteta vastaan organisaatiossa, on kyse muutosvastarinnasta. Muutos-
vastarinnalla tarkoitetaan muutoksen vastustamista. Osa organisaatiossa voi ottaa muutoksen hy-
vin vastaan ja osa taas ei. Vastustuksen kohteena ei valttamatta ole itse muutos vaan enemman-
kin sen tuomat vaikutukset tyontekijoihin. Muutosvastarinta voi ilmet3, jos tyontekijat eivat ole tyyty-
vaisia uusiin muutoksiin, haluttomuudesta luopua nyKkyisista toimintamalleista tai luottamuksen
puutteesta muutoksen vetdjia kohtaan. Vastustaminen voi ndkya muun muassa informaation torju-
misella, muutoksien kritisoimisena tai jopa aggressiona (Jylha & Viitala 2019, 265-266). Muutos-
vastarinta voi osoittaa sen, ettei muutoksia tai muutoksen syita ole taysin ymmarretty. Muutosvas-
tarintaan voi valmistautua miettimalla etukateen, mitd muutoksessa saattaa aiheuttaa vastustusta,
jonka jalkeen sita voi kasitella juttelemalla muutoksista niiden kanssa, jotka sita vastustavat (Kau-
hanen 2018, 58-59).

3.2 Hybridityon johtaminen

Hybridityon johtaminen ei perusajatukseltaan eroa kovasti perinteisesta johtamisesta. Jotkut johta-
misen osa-alueet ovat kuitenkin vaikeutuneet, kun henkildsto ei tydskentele saman katon alla.
Henni Jaaskeladisen mukaan esimerkiksi palautteiden antaminen spontaanisti toimistolla tai nopei-
den kuulumisten vaihtaminen ovat vaikeutuneet hybriditydoskentelyn takia. Tallaisille kanssakaymi-
sille pitaa sopia erikseen palaveri, jolloin kynnys spontaaneille keskusteluille nousee (Jaaskelainen
2021). Epavirallisissa keskusteluissa tai palautteenannossa voi hyddyntaa erilaisia pikaviestimia,
kuten Teams, jolloin kynnys keskusteluille on pienempi. Kirjallisessa viestinndssa on toisaalta se
riski, ettd vastaanottaja ymmartaa viestin vaarin. Kirjallisessa viestinndssa on vaikea saada esille
emotionaalista sisaltdéa. Puhelinkeskustelut tai fyysiset tapaamiset sopivat paremmin tilanteisiin,

joissa on riskina, etta toinen henkild ymmartaa asian vaarin. Tallaisia tilanteita voivat olla
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palautteenantokeskustelut tai konfliktien selvittely. (Eklund, Jaaskelainen, Salminen & Lindholm
2021, 65-69.)

Organisaatioilla on hyva olla mietittyna strategia hybriditydskentelyyn, jossa ilmenee, kuinka monta
paivaa tyontekijat saavat tehda viikosta etana toita ja millaisin ehdoin. Ehtoja voivat olla esimerkiksi
se, ettd etédna saa tydskennella vain Suomen rajojen sisapuolella tai kuinka paljon saa tydsken-
nella etana (Tuominen 2022). Hybriditydn ehdot voi myds mainita etatydsopimuksella, joka laadi-
taan organisaatiossa erikseen. Sopimuksessa voi ilmetd muun muassa kuka ja mista kasin saa
tyoskennelld etana. Tekemalla kirjallisen etatydsopimuksen tyontekijan kanssa organisaatio voi
valttya erimielisyystilanteilta. Jos kirjalista sopimusta ei laadita, organisaatoissa saattaa vakiintua
tietynlaiset etatydskentelytavat, jotka eivat palvele tydnantajaa tai joiden korjaaminen on myéhem-
min vaikeaa. (Eklund, Jaaskelainen, Salminen & Lindholm 2021 25-26.)

Hybriditydn ehdot voivat vaihtoehtoisesti iimeta organisaation tekemassa ohjeistuksessa, jolloin
erilliselle sopimukselle ei ole tarvetta. Ohjeistus on myds siind mielessa parempi vaihtoehto, etta
sitéd voi muokata helpommin, jos tilanne sen vaatii. Ohjeistuksessa on hyva mainita esimerkiksi
seuraavat ehdot: kuinka usein saa tehda etaty6ta, mista paikoista saa tydskennella, tietosuoja ja
salassapitovelvollisuus sekd missa tapauksissa etatydémahdollisuus voidaan purkaa. Organisaation
vastuulla on kdyda hybriditydn ohjeistukset Iapi tydntekijoiden kanssa ja varmistaa, etta kaikki ovat
samalla sivulla. (Kohtakangas, Kopakka & Koskitalo 2023, 14-15.)

Organisaatioissa kannattaa miettia, miten henkildstdéa johdetaan lisdantyneen hybriditydskentelyn
myota. Joustavuus tydskentelytapojen suhteen on organisaatioille iso kilpailuetu tydmarkkinoilla.
Tyontekijoiden hyvinvointi kannattaa pitdd mielessa, kun organisaatiossa yritetdan tehda muutosta
johtamisessa. Microsoftin vuosittain tekeman Work Trend Index -tutkimuksen vuoden 2022 tutki-
muksessa noin 53 % tietotyolaisista sanoivat olevansa valmiita priorisoimaan oman hyvinvointinsa
tyon edelle verrattuna pandemiaa edeltdneeseen aikaan. Organisaatioiden on oltava valmiita pa-
nostamaan tyontekijoidensa hyvinvointiin esimerkiksi mahdollistamalla osittain etana tydskentelyn,

silld tdma voi olla kilpailuetu. (Miettinen 2021.)
3.2.1 Onnistunut hybridijohtaminen

Esihenkilon tulee luoda toimiva ymparisto etatyon onnistumiselle. Hanen on varmistettava, etta jo-
kainen tiimissa tietaa vastuunsa ja tyokuvansa, nain saadaan rakennuttua luottamusta organisaa-
tiossa. Etatydskentelyssa selkeyden tarve lisdantyy, kun esihenkil6 ei valttdamatta nae fyysisesti
tyontekijoiden ilmeista tai kehonkielesta, jos jokin asia on jaanyt epaselvaksi tai mietityttamaan. Ta-
man takia ohjeistuksista ja tyon tavoitteista kannattaa viestia tavallistakin selkeammin. Tavoitteiden

ja ohjeistuksen kertaamisesta ei mytskaan ole haittaa tyon edistyessa. Kun tavoitteet ovat kaikilla
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selvilla, on niiden toteutumista myos seurattava. Seuraamalla tavoitteiden saavuttamista saanndlli-
sesti helpottaa palautteiden sekd mahdollisen tuen antoa. (Haapakoski, Niemela & Yrjéla 2020,
113.)

Jos esihenkild kokee, etta luottamus on karsinyt tydyhteisdssa, on se hanen vastuullaan ottaa aihe
kasittelyyn tarvittavien osapuolten kanssa. Keskustelemalla avoimesti haasteista ja auttamalla
niista selviytymisesta auttaa lisaamaan tyontekijoiden luottamusta johtoon (Terveystalo 2022).
Vahva luottamus johtoon ja tyon johtamiseen on yksi edellytys hybriditydn onnistumiselle. Esihen-
kildiden on osoitettava luottavansa tyontekijoihin ja tyotehtavien hoitumiseen, jolloin tyotehtavat
myos hoituvat varmemmin. Luottamusta voi parantaa lisdamalla kommunikaatiota. Selkean kom-
munikaation avulla suurin osa vaarinkasityksista voidaan valttaa. Luottamusta voidaan lisata myds

olemalla lapindkyva odotuksillaan (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 29, 60-61).

Esihenkildlla on tarkea rooli tydyhteisdn yhteisdéllisyyden ylla pitdmisesta. Yhteisdllisyyden heiken-
tymisella voi olla negatiivinen vaikutus tyéntekijdiden valisessa vuorovaikutuksessa ja se voi myds
haitata tydntekijdiden sitouttamisesta. Yhteisollisyytta voidaan rakentaa pitamalla yhteytta seka yh-
teisilla tapaamisilla. Tiimin yhteisollisyytta voi edistdd myods etana, mutta tdma vaatii kaikilta osa-
puolilta, seka esihenkildilta etta tyontekijoilta, halua ja osaamista hyddyntaa tietoteknisia jarjestel-
mia yhteisollisyyden rakentamisessa. Yhteisollisyys syntyy siita, kun oppii tuntemaan tyokavereita,

joten siihen on syyta panostaa. (Vilkman 2016, 41-43.)

Etatyoskentelyssa on muistettava, etta samat pelisdannot koskevat etana tydskentelevia henkildita
kuin fyysisella tyopaikalla koskevia henkildita. Seka esihenkildiden etta tyontekijdiden vastuulla on
kommunikoida ty6tehtavistdan ja odotuksistaan selkeasti toisilleen. Odotuksista ja niiden saavutta-
misesta voi puhua esimerkiksi tietyin valiajoin toimistoymparistdssa tai vaikka etayhteyksin (Vilk-
man 2016, 60-61). Lapinakyvyys ja selkeda kommunikointi on tarkeata etenkin, kun tyoyhteisdéssa
ollaan aloittamassa uutta projektia. Talldin on tarkeaa puhua koko tiimin kesken projektin tavoit-
teista, miten tavoitteet saavutetaan seka tarkeimmista deadlineista. Tiimin johto voi paattaa viikoit-
taisista tilannekatsauspalavereista, jossa kaikki kertovat missa mennaan tyotehtavien osalta. Tilan-
nekatsauspalavereissa on myos mahdollisuus esittaa kysymyksia projektiin liittyen puolin ja toisin.

Tama on myds hyva mahdollisuus esihenkildille kysya tiimin kuulumisia. (Tuudo 2022.)

Organisaatiossa voidaan ottaa tavaksi, etta tietyissa tapauksissa tyontekijéiden pitaa olla I1asna fyy-
sisella tyopaikalla. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi uuden tyosuhteen alkaessa, projektin suun-
nitteluprosessi, arkojen tai muuten sensitiivisen asian selvittelyssa tai uuden muutoksen aarell3,
joka vaikuttaa moneen henkil66n organisaatiossa. Asioista on helpompi puhua ja luottamusta saa-

daan myds rakennettua, kun ollaan samassa tilassa. (Wellington 2011, 208.)
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Ulla Vilkmanin (2023) mukaan tulevaisuuden hybriditydssa on panostettava hybridityOkulttuuriin.
Jatkossa organisaatioiden tulee miettia, miten johdetaan, yllapidetaan yhteisollisyytta, viestitaan
asioista ja varmistetaan tiedon kulku remote-first-ajatuksella, eli etatydskentelijditd mielessa pitaen.
Ajatuksena ei kuitenkaan ole, ettd kaikki asiat hoidettaisiin etana vaan se, etta hybriditydn luonne

otetaan huomioon. (Vilkkman 2023.)
3.2.2 Etajohtamisen osaamisalueet

Esihenkilolta vaaditaan erilaisia taitoja, kun osa tiimista tai koko tiimi tyoskentelee etana verrattuna
siihen, jos koko tiimi tydskentelisi toimistolla. Tallaisia taitoja ovat muun muassa etaviestintataidot,
etdsosiaaliset taidot, viestintateknologiset taidot, etatiimin rakentaminen, etdmuutosjohtaminen ja
etaluotettavuus (kuva 5). Esihenkildn tai johtajan on tarkea osata viestia tiimilleen selkeasti ja ym-
marrettavasti, jonka takia etaviestintataidot ovat tarkeassa roolissa. Etana tydskenneltdessa vies-
tinndn maara organisaatiossa voi olla jossain tapaukissa suuri, jolloin esihenkildn tai johtajan on
osattava viestia asioista tehokkaasti. Tehokkaaseen viestintdan voi hyédyntaa erilaisia tydkaluja,
jonka takia esihenkilén on tarkeaa olla perilla tarjolla olevista viestintateknologisista ratkaisuista.

Esihenkildn tehtavana on myos yllapitaa luottamusta tiimissa ja varmistaa, etta tydntekijat selviyty-

vat tyotehtavistaan esimerkiksi jarjestamalla henkilokohtaisia tapaamisia tiiminsa kanssa. (Salin &

Etaviestintataidot
Etaluotettavuus Etasos.uaallset
taidot

Koponen 2022.)

Viestintateknologiset
taidot

Etatiimin
rakentaminen

Kuva 5. Etgjohtamisen osa-alueet (Salin & Koponen 2022)

Etamuutosjohtaminen

Etdjohtaminen koetaan vaikeammaksi kuin Iahijohtaminen, silld esihenkil6 tai johtaja ei pysty hyo-
dyntdmaan nonverbaalista viestintda etana tydskentelevien kanssa samalla tavalla kuin toimistolla
tydskenneltdessa, jolloin johtajalta voi jaada huomaamatta tydntekijdiden tyytymattémyys tai vai-
keudet. On myds todettu, ettd vaarinkasityksia voi syntya helpommin, kun viestinta tapahtuu sah-

koisesti sen sijaan etta asioista puhuttaisiin kasvotusten. Kun sanatonta viestintaa ei voida kayttaa
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voi etdjohtaja hyddyntaa erilaisia epavirallisia chat-kanavia, jossa tyontekijat paasevat daneen ja
jakamaan kuulumisiaan. Etajohtajan viestintataidot ja etasosiaaliset taidot ovat tarkedssa osassa
etajohtamisessa. (Koponen 2023.)

Jennifer Brittonin (2021) mukaan on kolme periaatetta, joista on pidettava kiinni etatiimien johtami-
sessa. Periaatteet ovat: yksinkertaisuudesta huolehtiminen, tiedon jakaminen nakyvasti ja tiedon
saavutettavuus. Asioiden tiedottamisessa piilee aina riski, ettéd vastaanottaja ymmartaa asian vaa-
rin, joten tiedottamalla asioista yksinkertaisesti voidaan minimoida vaarinymmarrysten riski. Tiedon
nakyvyytta ja saavutettavuutta voidaan yllapitaa viemalla yhteisesti sovitut asiat sovittuun paik-
kaan, kuten tietty projektinhallintajarjestelma, johon kaikilla timinjasenilld on paasy. Nain kaikilla on
samanlaiset mahdollisuudet paasta kasiksi tarvittaviin tiedostoihin, jotka ovat tarkeita tydnteon kan-
nalta. (Britton 2021, 141-142.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetydn tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelmaksi vali-
koitui teemahaastattelut. Teemahaastattelujen pohjana kaytettiin opinnaytetydn teoreettisesta
osuutta. Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimusmenetelman valintaa, esitelladn haastateltavat seka

haastattelurunko. Lopussa kaydaan viela lapi tutkimuksen toteutusta ja tulosten analysointia.
4.1 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetydn tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena ja aineistonkeruu-
menetelmaksi valikoitui teemahaastattelut. Teemahaastattelussa tai puolistrukturoidussa haastat-
telussa kaytetaan apuna etukateen laadittua haastattelurunkoa. Puolistrukturoidun haastattelun hy-
vana puolena on se, etta haastattelun aikana voidaan esittaa tarkentavia kysymyksia tai pyytaa
haastateltavaa avaamaan omia vastauksiaan laajemmin. Haastattelussa korostuu haastateltavan
omat kokemukset ja tulkinnat tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 64—65). Teemahaas-
tattelut rakentuvat teemojen ymparille, jotka toimivat keskustelun aiheina. Teemoilla pyritaan ym-
martamaan tutkittavaa aihetta eri nakokulmien avulla. Haastattelun teemat etenevat yleensa ylei-
selta tasolta yksityiseen. Mikali haastattelu aloitetaan yksityiskohtaisella kysymyksella, on riskina
se, etta ei-yksityiskohtaiset vastaukset jadvat huomioimatta, jotka voivat olla tarkeita tutkimuksen
kannalta. Teemojen valinta on tutkijan vastuulla ja tdma edellyttaa tutkijalta objektiivisuutta. (Kana-
nen 2015, 149-150, 156).

Opinnaytetydn tutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla elokuun 2023 aikana etayhteyksin Tea-
missa, jossa haastattelut myos nauhoitettiin. Nauhoittamalla haastattelut, niihin on myéhemmin
helppo palata aineiston analysoinnissa. Nauhoitetut aineistot voidaan tarvittaessa tarkistaa ulko-
puolisen henkildn avulla, joka omalta osaltaan lisaa tutkimuksen luotettavuutta (Kananen 2015,
156).

Jorma Kanasen mukaan laadullinen tutkimusmenetelma mahdollistaa ilmidn ymmartamisen ja sen
pohjalta voidaan kehittaa ilmiota selittavia teorioita tai hypoteeseja. Tavoitteena on saada tutkimuk-
sesta sellaista tietoa, jolla tutkimusongelmaan saadaan ratkaisu. Mitd vahemman tutkittavasta ai-
heesta tiedetdan sen todennakoisemmin kysymyksiin, tulee ainoastaan kvalitatiivisia vastauksia.
Laadullinen tutkimustapa perustuu tutkittavan ilmién tulkintaan ihmisten asenteiden ja kokemuk-
sien kautta, jolloin esimerkiksi maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimustapa ei ole sopivin mene-
telma. Asioiden ja kokemuksien kuvailu onnistuu paremmin tekstin avulla. My0s tietynlaisia proses-

seja pystyy ymmartdmaan paremmin, kun ne on kuvailtu ja kirjoitettu auki. (Kananen 2015, 70-71.)
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4.2 Haastateltavien esittely

Tutkimuksen kohderyhmé&ksi valikoitui organisaatio x:n viisi esihenkilda ja tiiminvetajaa, joista jokai-
sella on kertynyt laaja kokemus johtamisesta ennen hybriditydmalliin siirtymista ja sen jalkeen. Tii-
minvetajat johtavat asiakastoimeksiantoja organisaatiossa, joissa he toimivat projektipaallikkona.

Tiimien koot vaihtelevat toimeksiannosta riippuen.

Haastateltava A on tydskennellyt organisaatiossa 29 vuotta. Han toimii talla hetkella I&hiesihenki-

I6na seka tiiminvetajana. Hanella on kertynyt johtamiskokemusta organisaatiossa noin 24 vuotta.

Haastateltava B on tyGskennellyt organisaatiossa 23 vuotta. Han tyéskentelee myds seka lahiesi-

henkilona etta tiiminvetajana. Hanelle on kertynyt johtamiskokemusta yli 15 vuotta.

Haastateltava C on tydskennellyt organisaatiossa 24 vuotta. Han tydskentelee tiiminvetdjan roo-

lissa ja hanella on johtamiskokemusta noin 15 vuotta.

Haastateltava D on ollut organisaatiossa 25 vuotta. Hanen tyGskentelee talla hetkella seka lahiesi-

henkilona etta tiiminvetajana. Johtamiskokemusta on kertynyt hanella yli 10 vuotta.

Haastateltava E on tyoskennellyt organisaatiossa 29 vuotta. Han toimii tiiminvetajana ja hanelle on

kertynyt johtokokemusta noin 25 vuotta.
4.3 Haastattelurunko

Teemahaastatteluiden avulla pyrittiin saamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Opinnaytetyon tut-
kimuskysymykset ovat: miten johtaminen on muuttunut hybriditydn myo6ta, miten yhteisollisyydesta,
luottamuksesta ja tavoitteiden saavuttamisesta pidetaan kiinni hybriditydssa seka milta hybriditydn

tulevaisuus nayttaa.

Haastattelurunko jaettiin neljadn teemaan tutkimuskysymysten pohjalta. Teemat olivat:
e hybridityd,
e hybridijohtaminen,
e luottamus, yhteisollisyys ja tavoitteiden seuranta hybridimallissa ja

¢ hybriditydn tulevaisuus.

Haastatteluiden alussa haastateltavilta kysyttiin taustatietoja, kuten heidan tydkokemuksensa orga-

nisaatiossa ja kokemusvuodet esihenkiléna ja timinvetajana.

Ensimmaisessa teemassa haastateltavilta kysyttiin, miten he kokivat hybridityon yleisesti. Tavoit-
teena oli kartoittaa, miten esihenkilét ja timinvetajat ovat kokeneet hybriditydn yleisella tasolla or-

ganisaatiossa seka tyontekijan etta esihenkildn tai timinvetajan nakdkulmasta. Taman jalkeen
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heilta kysyttiin, ovatko he tyytyvaisia nykyiseen hybriditydmalliin vai suosivatko jompaakumpaa
(etatyoskentely tai toimistolla tapahtuvaa lahityoskentelya) tydskentelymuotoa enemman. Osion

lopussa kysyttiin, onko haastateltavilla preferenssia tiiminsa / johdettaviensa tyoskentelymuotoon.

Toisen teeman alussa paneuduttiin hybridijohtamiseen. Alussa haastateltavilta kysyttiin, miten he
ovat kokeneet hybridijohtamisen yleisesti. Talla kysymyksella pyrittiin kartoittamaan, millaisia mieli-
piteitd ja kokemuksia haastateltavilla oli muodostunut. Seuraavaksi kysyttiin, miten haastateltavien
johtamistyyli on muuttunut hybriditydn my6ta. Taman jalkeen haastateltavia pyydettiin kertomaan
esimerkein millaisia haasteita ja onnistumisia heille oli tullut vastaan hybridijohtamisessa. Taman
osion lopussa kysyttiin, miten haasteltavat kehittaisivat hybridijohtamista sekd organisaatiotasolla

ettd yksiltasolla.

Kolmannessa teemassa kaytiin lapi luottamusta, tavoitteiden seurantaa ja yhteiséllisyytta hybridi-
tydssa. Edelld mainitut aiheet koettiin etatydaikana haastaviksi monessa organisaatiossa, jonka
takia ndma aiheet muodostivat oman teemansa. Haastateltavilta kysyttiin alussa, miten he yllapita-
vat luottamusta tiimiensa kanssa, kun kaikki eivat valttamatta tydskentele samassa paikassa. Seu-
raavaksi kysyttiin, miten esihenkilét ja timinvetajat ovat seuranneet tiimiensa tavoitteiden saavutta-
mista hybriditydssa ja miten he ovat tukeneet tiimejaan. Lopuksi haastateltavilta pyydettiin kerto-
maan, miten he ovat kokeneet yhteisollisyyden hybriditydssa ja miten sita voisi mahdollisesti pa-

rantaa.

Viimeisessa teemassa kaytiin lapi hybridityon tulevaisuutta. Haastateltavia pyydettiin kertomaan

omat mielipiteensa hybriditydn ja hybridijohtamisen tulevaisuudesta.
4.4 Tutkimuksen toteutus ja tulosten analysointi

Tein haastattelukysymykset luvuissa 2 ja 3 esitellyn teorian pohjalta kevaan 2023 aikana. Jarjestin
haastattelut Teamissa 8.-31.8.2023 valisena aikana, silla tdma oli kaikille osapuolille helpoin tapa
jarjestaa ja osallistua haastatteluihin. Pystyin myds nauhoittamaan haastattelut ja myéhemmin litte-
roimaan aineiston Teamsin avulla, joka myds vaikutti siihen, miksi halusin pitaa ne etana. Lahetin
haastattelurungon haastateltaville etukateen, jolloin he ehtivat tutustumaan aiheeseen ja mietti-
maan vastauksiaan etukateen ja mahdollisesti olemaan yhteydessa, jos jokin aiheista oli vieras tai

heilla oli muuten vaan kysyttavaa haastatteluun liittyen.

Haastattelun alussa kerroin kaikille haastateltaville tutkimuksen tavoitteista ja pyysin lupaa haastat-
telujen nauhoittamiseen. Kerroin myos haastateltaville, etta tutkimustulokset julkaistaan anonyy-
mina eli heidan vastauksiaan pysty yhdistamaan heihin. Kaikki haastateltavat antoivat suostumuk-
sensa haastattelun nauhoitukseen ja aineiston kayttdmiseen opinnaytetyossa. Haastattelut eteni-

vat etukateen lahetetyn haastattelurungon mukaisesti kuitenkin rennosti keskustellen. Tarpeen
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tullen kysyin haastateltavilta tarkentavia kysymyksia tai pyysin heitd avaamaan vastauksiaan laa-
jemmin. Haastattelun lopussa annoin kaikille haastateltaville mahdollisuuden esittda kysymyksia

aiheeseen liittyen tai tarkentaa yksittaisia vastauksia.

Haastatteluiden kesto vaihteli 30 minuutista 1,5 tuntiin. Litteroin haastattelut parin viikon sisélla
haastatteluista nauhoituksien ja haastattelun aikana tehtyjen muistiinpanojen avulla. Hyodynsin lit-
teroinnissa myos Teamsissa olevaa litterointiohjelmaa. Litteroinnin jalkeen jaottelin aineiston haas-
tattelun teemojen mukaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa syntyy usein paljon aineistoa. Teemoit-
telun avulla tutkimuksessa saatu aineisto voidaan jasennelld etukateen maaritettyjen teemojen
alle. Nain aineistojen analysoinnissa voidaan keskittya piirteisiin, jotka ovat yhteisia monelle haas-
tateltavalle (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 148—-149).
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5 Tutkimuksen tulosten kasittely

Tassa luvussa kaydaan lapi haastattelututkimuksen tulokset teemahaastattelujen neljan teeman
mukaan. Teemat ovat hybridity®, hybridijohtaminen, luottamus, tuottavuus ja yhteiséllisyys hybridi-
tydssa seka hybriditydn tulevaisuus. Jokaisen teeman alla oli 1-5 alakysymysta, joiden avulla pyrit-
tiin saamaan vastauksia opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin. Haastattelukysymykset on esitelty

tarkemmin kappaleessa 4.3.
5.1 Hybridityo

Ensimmaisena haastateltavilta kysyttiin, mitad mielta he ovat hybridityosta yleisesti. Kaikilla oli suu-
rin piirtein samanlaisia ajatuksia. Haastateltavat kokivat hybridityon hyvana tapana tehda téita, silla
se tuo joustavuutta tydelaman ja vapaa-ajan valille. Haastateltavien mielesta hybridityd sopii hyvin
asiantuntijatydhon, jossa on asiakastoimeksiantoja. Asiakkaat ovat usein myos itse hybridina
toissa, joten toita pystyy tekemaan helposti asiakkaan kanssa etayhteyksin. Kaksi haastateltavaa

mainitsivat myds saastot, joita hybridityo voi tuoda esimerkiksi tydmatkakuluissa.

"Ma oon sita mielta, etta taa on ihan alyttéman hyva juttu. Taa antaa ihan niin kun uudenlaisia
mahdollisuuksia selvita ihan tasta niinku perheen ja tyén yhdistamisesta.” Haastateltava D.

"Mun mielesta taa hybridityd, niin sanon etta se on tata paivaa ja ehdottomasti semmoinen
useaan ammattiin sopiva tydskentelytapa toki just riippuu varmasti ammatista --" Haastatel-
tava B.

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin ovatko he tyytyvaisia hybridityémalliin vai suosivatko he jom-
paakumpaa tydskentelymuotoa (etatydskentelya vai toimistolla tapahtuvaa lahitydskentelya) enem-
man. Suurin osa vastasi olevansa tyytyvaisia hybriditydmalliin, silld se helpottaa paivan rytmitta-
mistd, kun voi tehda osan ajasta etana toita. Tietyissa tapauksissa haastateltavat suosivat Iahi-
tyota, koska tiedon jako ja projektin aloittaminen on helpompaa, kun ollaan yhdessa samassa ti-
lassa. Kaikki haastateltavat olivat samaa mielta siina, etta toimistolla on hyva kdyda tekeméassa
toita seka nakemassa tydkavereita. Kaksi haastateltavaa mainitsi myos sen, ettad he tykkaavat ni-
menomaan hybriditydsta, jossa on seka lahi- etta etatydskentelya tasapuolisesti eika pelkastaan
etatyota.

"No mun mielesta se on just niinku tilannekohtainen, etta olen tyytyvainen hybridimallin, mutta
sitten tulee tilanteita, ettd on hyva olla niinku joko lahitydssa toimistolla --” Haastateltava A.

Yksi haastateltavista koki, ettd nykyiset toimitilat eivat sovi hyvin keskittymista vaativiin tyétehtaviin,
jolloin han tekee mieluummin keskittymista vaativat tyot etana. Keskittymista vaativaksi tydksi han
mainitsi esimerkiksi henkildstdasiat. Toinen kertoi suosivansa toimistolla tydskentelya enemman,

silla han kokee sen tehokkaammaksi tavaksi tehda téita. Tiedon jakaminen ja tydn ohjaaminen
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ovat helpompaa hanen mielestdan kasvotusten. Han ei kuitenkaan ollut hybridity6ta vastaan vaan

kevyt hybridity6 toimii hdnen mielestdan paremmin.

"Henkildkohtaisesti olen mieluummin toimistolla etatydskentelyn sijaan. Koen sen itselleni te-
hokkaampana ja toimivana ratkaisuna. Kevyt hybridimalli on mielestani ok, mutta henkilékoh-
tainen preferenssi on lahityoskentely, silla se helpottaa tydn ohjaamista ja tiedon jakamista.”
Haastateltava C.

” Kylld ma sanoisin ettd ndad meidan tydtilat ei mun mielesta tue sita, ettd taalla toimistolla
tydskenneltaisiin koko ajan, ettd meilld on tosi paljon niinku semmoista keskittymista vaativaa
tehtavaa ja itse tietysti kun tassa niinku henkiléstéasioiden kanssa paljon tydskentelen, niin
naa tydtilat ei milldan lailla ole niinku optimaaliset siihen. Henkildstdasioita ei voi puhua tuolla
yleisessa tilassa ja sitten meilld on naita koppeja kuitenkin taalla suhteellisen vahan.” Haasta-
teltava D.

Taman osion lopussa haastateltavilta kysyttiin, onko heilla preferenssia johdettaviensa / tiimiensa
tydskentelymuotoon. Suurin osa haastateltavista sanoivat, etteivat he velvoita timejaan olemaan
toimistolla vaan kaikilla on vapaus valita, missa tyoskentelevat. Tiimeissa on joskus mukana henki-
I6ita ympari Suomea, joten kaikilla ei valttamatta ole edes mahdollisuutta tulla padkaupunkiseu-

dulla sijaitsevalle toimistolle tdihin.

Kaksi haastateltavaa sanoivat kuitenkin toivovansa, etta tiimilaiset tulisivat toimistolle projektin aloi-
tus- tai lopetuspalavereihin, silla se tehostaa yhdessa tyoskentelya. Yksi tiiminvetajan roolissa
oleva toivoo tiimildisten tulevan toimistolle ainakin aloituspalavereihin, silla se helpottaa téiden ja-
koa ja tiedon valittamista. Samalla pystytddn myds sopimaan projektin aikatauluista ja mahdolli-

sesta deadlinesta. Aloituspalaverin jalkeen tiimin jdsenet saavat itse paattaa, missa tydskentelevat.

” -- ma oon toimistolla, mutta kaikki muut saavat tehda [t6ita] silla tavalla niinku miten se nyt
on niinku parhaiten jarjestettavissa.” Haastateltava E.

”-- ma toivoisin aina, etta vaikka se aloituspalaveri olisi niinku joko asiakkaalla tai toimistolla,
ettd musta se alkaa niin paljon tehokkaammin [projekti] kun tiimi lyd, niinku viisaat paansa yh-
teen ja tota katsoo ne suuntaviivat ja tota sitten jatkaa niinku tydskentelya.” Haastateltava B.

Yksi esihenkiléroolissa tyoskenteleva sanoi toivovansa, ettd uudet aloittavat tydntekijat tekisivat
alussa enemman toimistolla téita kuin etatyéta. Hanen mukaansa toimistolla oppii paremmin itse
tydsta, tutustuu helpommin kollegoihin ja paasee kysymaan kysymyksia pienemmalla kynnyksella.
Oppimisen kannalta toimistolla tapahtuva Iahitydskentely on hanen mielestdan parempi tydskente-

lytapa, mutta mikdan pakko tulla toimistolle ei kuitenkaan ole.

"Uusille henkilbille on tosi tarkeata tulla tanne toimistolle, etta oppii ihan miten taalla toimistolla
ollaan ja missa mitakin ja sen oppimisen kannalta --. Eihdan se mikaan niinku pakote ole vaan
se on vaan ihan sen oppimisen nakdkulmasta niin toivottavaa.” Haastateltava D.
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5.2 Hybridijohtaminen

Seuraavaksi kaytiin 1api hybridijohtamista ja ensimmaisena haastateltavilta kysyttiin, miten he ovat
kokeneet hybridijohtamisen yleisesti. Kaksi haastateltavaa vastasi, etta johtamisesta on tullut haas-
teellisempaa hybriditydn myota. Haasteita on aiheuttanut muun muassa tyon edistymisen seuraa-
minen, kun tiimissa ei tydskennellad samassa paikassa samaan aikaan. Téiden edistymista on en-
nen hybridity6hon siirtymista voinut seurata kysymalla suoraan toimistolla, miten tyot edistyvat. Ny-
kyaan toiden edistymista kysytaan sahkopostilla, puhelimitse tai Teamsin avulla. Yksi timinvetaja
huomasi myds sen, ettd avun kysymisen kynnys on noussut jollain tiimin jasenilla. Hanen mu-
kaansa tiimin jasenet vastaavat usein, etta kaikki on hyvin ja ettei apua kaivata, vaikka todellisuus
olisikin toisenlainen. Tiiminvetaja lisasi, ettd han on joutunut itse monesti olemaan tiimin jaseniin

yhteydessa ja kysymaan heilta tarvitsevatko he apua.

” Kylla johtaminen on astetta haasteellisempaa miten seurata mita tiimi tekee ja miten tiimi
edistyy. Kylla se on haasteellisempaa kun ei ole sitd suoraa kontaktia poydan yli toimistolla
vaikka kaytossa onkin Teams, meili ja puhelin tsekkaamiseen missd mennaan niin jotenkin
tuntuu etta ihan sama vaikka kaikki olisikin pain honkia niin aina menee hyvin, koska ei ole
mitaan kysyttavaa.” Haastateltava C.

” -- esimerkiksi toimistolla, niin sa pystyit silloin [ennen hybridity6ta] ehka kysymaan, etta joo
tai pystyit menemaan siihen niinku etta no miten taa --” Haastateltava E.

Hybriditydn johtamiseen on saatu lisda itsevarmuutta koronavuosien jalkeen, kun jarjestelmat ovat
tulleet enemman tutuiksi. Teknologian edistyminen on myoés helpottanut tydn johtamista, kun sa-
moja dokumentteja ja materiaaleja voi tarkastella eri henkil6t eri paikoista samaan aikaan. Hybridi-
tydn johtamiseen vaikuttaa myos johdettava tiimi yhden tiiminvetajan mukaan. Jos johdettava tiimi
on tuttu ja kaytdnnon asiat ovat kaikilla selvilla tyon johtaminen on hanen mielestdan helppoa. Jos
tiimissa on taas paljon uusia henkil6ita, niin kdytannon asioiden lapikaymiseen voi kulua aikaa.
My®os tydn suunnittelun tarkeys nousi esille. Kun tehdaan hybridina téita, niin on tarkeaa suunni-
tella palavereja ja palaverin agendaa etukateen yksi huomautti. Ennen vanhaan saattoi kavella
neuvotteluhuoneeseen ja alkaa vasta sitten miettimaan, etta mita kaikkea palaverissa kdydaan
lapi, mutta nykyaan on tarkeaa olla suunnitelmat jo etukateen selvilla niin asiat saadaan edisty-

maan jouhevasti ja samalla kaikkien aikatauluja kunnioittaen.

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, onko heidan johtamistyylinsa muuttunut hybriditydn myota.
Kaksi vastasi, etta heidan johtamistyylinsa on mukautunut nykyiseen tyoskentelymuotoon. Kun osa
tiimilaisista tyoskentelee muualla kuin toimistolla, on yhteydenpitoa pitanyt lisata, jotta tietaa miten
tyontekijoilla menee ja miten he jaksavat. Kuten aikaisemmin mainittu kynnys avun kysymiselle on
noussut, joten tydntekijat eivat valttdamatta itse kysy apua vaan talléin se on koitunut esihenkildn tai
tiiminvetajan tehtavaksi. Yksi huomautti siita, ettd sdhkdisen viestinnan, kuten sahkopostien maara

on noussut hybriditydn my6ta.
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” No kylla ehka tietylla tavalla on pakko ollut kysella enemman [tiimildisten] peraan, etta miten
menee ja missd mennaan. Se on ehkd semmonen asia, johon on joutunut enemman panos-
taa, kun kaikki ei kuitenkaan itse kerro ettd homma edistyy. Tavallaan sellanen peraan kysely
ja tiedustelua sita oon joutunut lisddamaan todella paljon. Mielelladn niin kuin paivittain pitaisin
jonkinlaisen catch-upin, mutta just niin kuin sanoin niin haasteena on sitten kysytaan miten
menee niin aina menee hyvin.” Haastateltava C.

Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin kertomaan, mitad haasteita he ovat kohdanneet hybridityon
johtamisessa. Haasteita koettiin tydn seurannassa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Haastatelta-
vien mukaan kaikki tyontekijat eivat valttamatta pyyda apua, kun sita tarvitaan, joka vaikeuttaa tyon
seurantaa. Yksi haastateltavista kertoi, etta joskus huomataan vasta jalkikateen, ettei sovittuja ta-
voitteita olla saavutettu. Haastateltavat kokivat myds tiedonkulun varmistamisen haastavaksi,
vaikka he ovatkin pyrkineet olemaan helposti tavoitettavissa. Tiedonkulkua voi vaikeuttaa asiakas-
toimeksiannoissa asiakkaan reagoimattomuus, mika puolestaan hidastaa projektien edistamista.
Yksi haastateltavista nosti esille myds aikatauluttamisen tuovan haasteita tydhon, kun kaikilla ei

valttamatta ole tilaa kalentereissa.

Haasteeksi on myos noussut tyon pirstaloituminen tyontekijoilla. Kaksi haastateltavista kertoivat,
etta etenkin etana tydskenneltaessa tiimilaiset voivat helposti uppoutua tekemaan jotakin muuta
projektia sovitun projektin sijasta. Yksi haastateltavista huomautti taman nakyvan etenkin uusim-
pien ja nuorten tyontekijoiden kohdalla, joilla ei valttamatta ole kertynyt paljoa tydkokemusta. Tyon
pirstaloituminen on voinut nakya siina, etta sovittuja deadlineja ei ole noudatettu. Haasteista selvit-

tiin aktiivisella kommunikoinnilla ja olemalla tavoitettavissa tiimilaisille.

” Etatydssa on vaikeaa seurata, mita jokainen tekee tydpaivan aikana.” Haastateltava C.

Taman jalkeen haastateltavia pyydettiin kertomaan, missa he ovat omasta mielestdan onnistuneet
hybridijohtamisessa. Tavoitettavuus, Idsndolo toimistolla ja jatkuva kommunikointi nousivat esille
melkein kaikilla. Suurin osa kertoi kommunikoinnin tarkeydesta, kun kaikki eivat ole samassa pai-
kassa tdissa. Yksi haastateltava sanoi myos pyrkivansa vastaamaan tiimilaisille nopeasti ja toimi-
maan heille mahdollistajana. Talla han tarkoittaa sita, ettei han aseta tiimilaisia tiukkoja rajoja tyos-
kentelymuodon ja -ajan suhteen vaan hanelle on tarkeampaa sovittujen tavoitteiden saavuttami-
nen. Han sanoi, etta tyontekijat ovat tunnollisia ja vastuullisia ihmisia, joten ei ole tarvetta asettaa
tiukkoja rajoja tyoskentelylle. Toinen haastateltava vastasi, ettd han kokee onnistuneensa asiakkai-

den kanssa sovittujen aikataulujen pitdmisessa.

” Asiakkaat on lahtdkohtaisesti aina kohtalaisen tyytyvaisia siing, ettd meilld niinku aikataulu
pysyy.” Haastateltava E.

- ma itse pyrin olemaan semmoinen niinku mahdollistaja etta en aseta niinku tiukkoja rajoja
mielellaan silleen etta nyt taa ja tda asia tehdaan tuolla ja tuo enemmankin nain pain, etta tuo-
hon paivaan mennessa --” Haastateltava A.



28

Taman osion lopussa kaytiin 1api, miten hybridijohtamista voitaisiin parantaa seka organisaatiota-
solla etta yksildtasolla. TAman kysymyksen kohdalla mielipiteet jakautuivat. Osa haastateltavista
toivoivat jonkinlaista ohjeistusta hybriditydn johtamiseen organisaatiotasolta, osa taas ei. Itse hybri-
ditydhon ei kaivattu ohjeistusta esimerkiksi pakollisten toimistopéivien osalta. Suurin osa haastatel-
tavista kokivat, ettd nuo paatokset voidaan tehda yksilétasolla. Ohjeistusta toivottiin kuitenkin tyon
seuraamiseen ja mahdollisesti myds jonkinlaista raporttipohjaa siihen. Toinen kehityskohde oli ka-
meroiden kayttd palaverissa. Yksi haastateltavista toivoisi, ettd organisaatiossa muodostuisi kay-
tannoksi, ettd kamerat pistetdan paalle palaverin ajaksi, niin kaikki paasisivat ndkemaan toisiaan.

Hanen mukaansa nyt on tapana, etta kaikki pitdvat kamerat pois paalta palaverien aikana.

Yksilotasolla haluttiin kehittya viestinnan ja tavoitettavuuden osalta. Yksi esihenkildista korosti vies-
tinnan tarkeyden ja kuinka tarkeda on viestia selkeasti, ettei vaarinymmarryksia paase syntymaan.
Toinen haluaisi olla vield enemman tavoitettavissa tiimilaisille ja auttaa heitd edistdmaan tyotehta-
viaan.

” Seuranta ja tavoitettavuus on sellaisia missa haluan kehittya ndin etdmaailmassa.” Haasta-
teltava C.

” -- sitten viestinnan korostomista ei voi koskaan tehda liikaa, etta niinkun siind huomaa aina
valilla, ettd en ma totakaan tajunnut sanoa --” Haastateltava D.

5.3 Luottamus, tuottavuus ja yhteisollisyys hybridityossa

Kolmannessa teemassa haastateltavilta kysyttiin, miten he rakentavat ja yllapitavat luottamusta
hybriditiimeissa. Kaikki haastateltavat vastasivat, etta he varmistavat tiedon jakamisen tasapuoli-
sesti kaikille tiimissa tyoskenteleville. Yksi haastatelta lisasi, ettd han pyrkii heti kertomaan tiimil-
leen, jos han saa asiakkaalta tai joltain muulta henkilolta lisatietoa projektiin liittyen. Toinen haasta-
teltava sanoi antavansa kaikille tiimiin jasenille puheenvuoron ja mahdollisuuden esittaa omia ha-
vaintojaan ja ideoitaan projekteihin liittyvissa palaverissa. Nain kaikki ovat samalla sivulla, missa

mennaan ja mita jokaiselta odotetaan.

Kolmas haastateltava sanoi, etta han pyrkii olemaan 1asna toimistolla, jolloin tiimildiset voivat tulla
kysymaan apua kasvotusten. Han myos lisasi, etta pyrkii ottamaan mahdollisuuksien mukaan tii-
min jasenet mukaan asiakaspalavereihin. Toinen haastateltava puolestaan sanoi, etta han pyrkii
olemaan nopeasti tavoitettavissa ja saavutettavissa, jos tiimin jasenilla on kysyttavaa. Han sanoi
pyrkivansa vastaamaan tiimilaisten l1ahettdmiin sahkdposteihin mahdollisuuksien mukaan nopeasti,
jolloin tiimildiset paasevat edistymaan tdissaan.

”Jos vaan mahdollista niin hyva vastata [viesteihin] niinku instantly, koska sitten se henkild

saa sen asian niinku eteenpain --. Kyllahan sekin ehka lisaa sitd luottamusta siina tiimissa

silla, ettd sa oot niin kun lasna ja saavutettavissa silleen niin kun kohtalaisen helposti ettei se
vastaus tule sielta sitten 3 paivan paasta.” Haastateltava E.
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Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, miten he seuraavat tavoitteiden saavuttamista ja miten he
tukevat timejaan. Yksi haastateltavista sanoi seuraavansa tavoitteiden saavuttamista tarkastele-
malla, onko sovittuja aikatauluja noudatettu ja onko sovitut aineistot palautettu sovittuun paivamaa-
réaan mennessa. Toinen haastateltava sanoi seuraavansa tavoitteiden saavuttamista kdymalla 1api
tydpapereita, joita tiimildiset ovat tydstaneet. Kolmas sanoi olevansa itse proaktiivinen tydpaperei-
den tai muun materiaalien peraan kysymisessa. Han kay tydpaperit lapi sitd mukaan, kun niitd on
palautettu ja jos niita ei ole palautettu han on yhteydessa kyseiseen henkildon, jonka tehtava ol
hoitaa sovitut tyotehtavat.

” Pitamalla yhteytta ja kyselemalla missd mennaan. Myds tydpapereiden lapikaynti on tar-
keada.” Haastateltava C.

Suurin osa haastateltavista sanoivat tukevansa tiimejaan olemalla itse mukana projekteissa ja tar-
joamalla mahdollisuutta avun pyytamiseen. Yksi haastateltava sanoi kysyvansa tilannepaivityksia
projektista sahkdisten kanavien kautta tai kasvotusten toimistolla. Toinen esihenkiléroolissa tyds-
kenteleva kertoi antavansa palautetta tiimilaisilleen aina kun siihen on aihetta. Han sanoi myos ky-
syvansa muilta tiiminvetdjilta aktiivisesti palautetta koskien omia alaisiaan. Kolmas haastateltava
vastasi, etta pyrkii olemaan nopeasti tavoitettavissa, vaikka kesken palaverin, jotta han voi auttaa
tiimilaisidan edistamaan toitaan.

” No just pyrin olemaan ainakin silleen just niinku tavoitettavissa paljon ettd paaset sitten tuli

mita tahansa, niin olisin kaytettavissa, etta jos ettei jaa pohdi pohtimaan tai yritan ainakin oh-
jata eteenpain, niin mita asioiden osalta voisi sitten seuraavaa steppia --” Haasteltava A.

” No sitten pitda vaan olla niinku I8sna sielld teamsissa ja sdhkdpostin tai puhelimen paassa
etta tota jos sulle soitetaan, niin sitten sd palaat siihen tai kun sulle laitetaan viestid teamsissa
sa vastaat niin nopeasti kun mahdollista, koska kyllahan se nyt kumminkin luet sen [viestin]
vaikka sa oot siella palaverissa.” Haastateltava E.

Taman osion lopussa pyydettiin kertomaan, miten haastateltavat ovat kokeneet yhteiséllisyyden
hybriditydssa ja onko yhteisdllisyys parantunut vai mennyt huonompaan suuntaan. Kaikki haasta-
teltavat vastasivat yksimielisesti, etta yhteiséllisyys on huonontunut koronavuosien jalkeen. Yhden
haastateltavan mukaan yhteiséllisyyden huonontumiseen on vaikuttanut se, ettei kaikki tiimilaiset
tunne toisiaan. Moni on aloittanut tyét pandemian aikana tai sen jalkeen, jolloin tiimildisiin ei ole
paassyt tutustumaan kunnolla. Yhteiset tapaamiset timien kanssa ja toimistopaivat ovat kuitenkin
auttaneet lisdamaan yhteisollisyytta. Myos spontaanit kaytavapuheet ovat vahentyneet, kun ihmi-
set tekevat etana toita. Yksi haastateltava kertoi, etta yhteisilla virkistystapahtumilla tai kahvihetkilla

on saatu lisattya yhteisollisyytta ryhmissa.

Yksi esihenkilo sanoi, ettd han kannustaa uusia ja etenkin nuorempia tyontekijoita tulemaan toimis-
tolle ja tutustumaan toisiinsa. Nain heille muodostuu keskenaan oma ryhma, jossa on helpompi

ryhmaytya ja rakentaa yhteisollisyytta.
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” No just me ollaan pyritty siihen, ettd esimerkiksi niinku tavallaan nuoremmilla olisi oma tam-
mdinen ryhmansa missa sitten tavallaan he pystyisi vahan niinku tammadisen matalammalla
kynnyksella tutustumaan kun on pienempi ryhma --” Haastateltava B.

Jatkokysymyksena haastateltavilta kysyttiin, miten yhteisoéllisyytta voitaisiin parantaa. Yhteisten ta-
paamisten lisdaminen esimerkiksi yhteisilla kahvihetkilla, kdytavapuheet ja toimistopaivien lisaami-
nen tulivat suurimalla osalla mieleen yhteiséllisyyden lisaamisessa. Yksi haastateltavista huo-
mautti, etta tydkavereihin on helpompi tutustua, kun toimistolla kdy saannollisesti ja tulevaisuu-

dessa myo6s avun kysyminen on helpompaa, kun tydkavereita tuntee henkilokohtaisesti.
5.4 Hybridityon tulevaisuus

Haastatteluiden viimeinen teema oli hybridityon tulevaisuus. Haastateltavat olivat yksimielisia siita,
etta hybridityd on tullut jaadakseen organisaatiossa. Yksi haastateltava sanoi, etta hybridityon
luonne sopii asiantuntijatydhon eika toimistolla ole tarvetta olla joka paiva. Hybridityon hyvaksi puo-
leksi nousi toisella haastateltavalla se, etta yhteistyota pystyy tekemaan kollegojen kanssa, jotka
eivat valttamatta asu padkaupunkiseudulla. Hanen mukaansa tama tuottaa myds lisdarvoa asiak-
kaalle, kun projekteihin saadaan mukaan osaavia henkil6ita asuinpaikasta riippumatta tai henki-
16ita, joilla on kokemusta asiakkaan kanssa tyoskentelysta, mutta eivat kuitenkaan asu enaa paa-
kaupunkiseudulla. Yksi haastateltava toivoi tulevaisuudessa organisaatiolta jonkinlaista ohjeistusta
hybriditydn johtamiseen. Hdnen mukaansa se voisi tarjota esihenkilGille ja timinvetajille raamit, mi-

ten tydta johdetaan ja perussaantdja hybridityolle.

Toimistolle toivottiin myds muutosta niin, ettd se houkuttelisi ihmisia sinne. Yksi huomautti, ettéd ny-
kyiset toimitilat eivat tue hybriditydta. Han toivoo, etta tulevaisuuden toimitiloissa huomioitaisiin se,
ettd iso osa toista tapahtuu etdyhteyksin, joten tdman pitaisi myos nakya toimitiloissa esimerkiksi
lisddmalla neuvottelutiloja, joissa pystyy kdymaan etdpalavereja. Toiveena nousi myds esille, etta

toimistolle voitaisiin lisata alueita hiljaiselle ja keskittymista vaativalle tyoskentelylle.

"No varmaan niin kun ihan nda meidan toimitilat taytyisi tukea enemman tata hybridit tyémal-
lia. teamsit on varmasti tulleet jdddakseen myos niin kun asiakkaiden valilla ja sitéd kautta ehka
meidan taytyisi niinku miettid naitd meidan tydtilojakin vahan uusiksi.” Haastateltava D.

” -- pitaisi olla rauhallisia koppeja ja sitten toisaalta sitten jos on semmoista niinku raportin kir-
joittamista ja muuta niin pitaisi olla sitten vahan rauhallisempi [ty6tila].” Haastateltava A.

Kaksi haastateltavaa kertoivat lukeneensa, kuinka isot yhdysvaltaiset yhtiét olisivat siirtymassa ta-
kaisin taysiaikaisesti toimistolle. He eivat kuitenkaan uskoneet tdman olevan todennakoista nykyi-
sessa organisaatiossa, silla hybridimalli on ollut toimiva ja pidetty. Yksi esihenkiléroolissa oleva li-
sasi myos, etta hybridityo kiinnostus nakyy rekrytoinneissa. Han sanoi huomanneensa rekrytoin-

neissa, etta yha useampi henkild kysyy hybriditydn mahdollisuutta.
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” -- ma en usko ettd meilld suomessa siihen [Iahitydhon] kylla ihan palataan, etta kylla se na-
kyy tuolla ihan niin kun rekrytoinneissa etta ihmiset kysyy paljon niin kuin etatyén mahdolli-
suuksista --" Haastateltava D.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen johtopaatdkset ja pohditaan opinnaytetydn luotettavuutta.
Luvussa esitellaan kehitysideoita seka jatkotutkimusehdotus tutkimustulosten pohjalta. Lopuksi

kaydaan viela lapi opiskelijan oman oppimisen arviointi.
6.1 Johtopaitokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, miten johtaminen on muuttunut hybridityén myéta
asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuskysymykset olivat, miten johtaminen on muuttunut hybridi-
tyon myota, miten yhteisollisyydesta, luottamuksesta ja tavoitteiden saavuttamisesta pidetaan
kiinni hybriditydssa seka milta hybriditydn tulevaisuus nayttda. Opinnaytetydn tavoite saavutettiin,
silla tutkimustulosten avulla saatiin vastaus, miten johtaminen on muuttunut hybriditydn myoéta asi-

antuntijaorganisaatiossa.

Seuraavissa alaluvuissa kaydaan |api tarkemmin johtopaatokset teemoittain tutkimustuloksia ja

opinnaytetyon teoriaosuutta hyddyntaen.
6.1.1 Hybridityo

Haastattelurungon ensimmaisessa teemassa kasiteltiin hybridityota. Tutkimustulosten perusteella
haastateltavat olivat tyytyvaisia hybriditydmalliin. Syita tahan olivat hybriditydn mahdollistama jous-
tavuus tydelaman ja vapaa-ajan valilla seka mahdollisuus tehda t6itéd muualla Suomessa asuvien
kollegojen kanssa. Hybridityd mahdollistaa tydskentelyn eri paikkakunnalla kuin, missa fyysinen
toimisto sijaitsee, mika on ajateltu olevan yksi hybriditydn eduista. Ty ja vapaa-aika on myds hel-
pompi sovittaa yhteen, kun toimistolle ei tarvitse menna joka paiva ja taten aikaa saastyy esimer-
kiksi tydbmatkoissa (ks. 2.2). Toisaalta yksi haastateltavista sanoi itse pitdvansa toimistolla tydsken-
telystda enemman kuin etatydskentelysta. Han koki toimistolla tydskentelyn itselleen tehokkaam-
maksi tavaksi tehda t6ita. Toimistolla tydskenneltaessa tydajoista on helpompi pitaa kiinni ja lopet-

taa tyot ajallaan verrattuna etéana tydskentelyyn, jolloin tydajat saattavat venya herkasti (ks. 2.3).

Haastateltavilla ei ollut preferensseja siihen, miten heidan timeissaan tyéskennellaan. Tiiminjase-
nilld on vapaus valita, miten he tyoskentelevat. Lahityoskentelya suosittiin kuitenkin projektien aloi-
tuspalavereissa, silla tiedon jakaminen ja pelisdantdjen sopiminen koettiin helpommaksi hoitaa
kasvotusten. Uuden projektin alussa on hyva tavata kasvotusten ja puhua projektin tavoitteista yh-
teisesti tiimin kesken. Tama antaa myds esihenkildille mahdollisuuden kysya tiimiltd kuulumisia (ks.
3.2.1). Vaikkakin tyontekijoiden tydskentelytapaan ei liittynyt preferenssia, toivoi yksi haastatel-
luista esihenkildista, etta uudet aloittaneet tulisivat téiden alkaessa mahdollisimman paljon toimis-

tolle. Toimisto ja tyétavat tulevat hanen mukaansa helpommin tutuiksi, kun kay toimistolla.
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Tydsuhteen alussa voi olla hyva tavata toimistolla, silla tama auttaa rakentamaan luottamusta ja
tiettyja asioita on helpompi kayda 1api kasvotusten kuin etdna. Luottamusta ja yhteiséllisyytta on
helpompi rakentaa kasvotusten, silla nama rakentuvat yleensa yhteisten kokemusten pohjalta
(3.2.1).

6.1.2 Hybridijohtaminen

Toisena teemana kasiteltiin hybridijohtamista. Tutkimustuloksista selvisi, etta etatydn aspekti on
vaikeuttanut hybriditydssa johtamista. Haasteita toi tydn seuraaminen, yhteydenpito tiimilaisten
kanssa seka tyon pirstaloituminen etatydssa. Tydn seurantaa vaikeutti se, ettei tydntekijoilta voi
kysya toimistolla kasvotusten, miten ty6t edistyvat. Tydn seuraamiseen kaytetadan erilaisia yhtey-
denpitokanavia, kuten sadhkdposti ja Teams. Tutkimuksessa selvisi myos se, etta tydntekijat eivat
valttdmatta kysy apua, kun sita tarvitaan. Yhteydenpidon heikentymiseen voi vaikuttaa ulkopuoli-
suuden olo tydyhteis6ssa tai avun kysymisen kynnys on voinut nousta etatyén myoéta (ks. 2.3 &
3.2.2).

Tyon pirstaloituminen on voinut nakya siing, etta tyontekijat saattavat tehda muuta t6ita sovitun
tydn sijasta. Tyontekijdiden tuottavuutta on vaikea seurata hybriditydssa johtajan nakodkulmasta,
joka omalta osaltaan saattaa mahdollistaa sen, ettei sovittuja tehtavia hoideta sovittuna aikana.
Toisaalta etaty6ta tekevien tydmaara ja tydon kuormittavuus ovat lisdantyneet, mika voi osaltaan

johtaa siihen, etta tydntekijat tekevat monta projektia samanaikaisesti (ks. 2.3).

Onnistumisia sen sijaan koettiin haastateltavien omassa tavoitettavuudessa, jatkuvassa kommuni-
koinnissa ja lasndolossa toimistolla. Tutkimuksessa selvisi, ettd haastateltavat pyrkivat olemaan
yhteydessa tiimeihinsa jatkuvasti projektin aikana ja kommunikoimaan heille missd mennaan. Asi-
antuntijatydssa tydnkuva ja tavoitteet eivat ole aina selkeitd, joten esihenkilon tai timinvetajan vas-
tuulla on olla suunnannayttaja. Etatydssa selkeyden tarve lisdantyy, jonka takia tyon tavoitteista ja
ohjeista kannattaa viestia entistd selkeammin (ks. 3.2.1). Tutkimuksessa nousi myds esille, etta
itsevarmuus on lisaantynyt hybridityon johtamisessa. Hybridityota on nyt tehty reilun kahden vuo-

den ajan, mika on voinut vaikuttaa siihen, miksi itsevarmuus on lisaantynyt.

Tutkimuksessa selvisi my0Os se, etta esihenkildiden ja timinvetajien johtamistyyli on mukautunut
nykyiseen hybriditydmaailmaan. Kun osa tai kaikki tiiminjasenet tyoskentelevat etana, on yhtey-
denpitoa pitanyt lisata. Kommunikointia on pitanyt lisata, jotta tietaa miten tyontekijat jaksavat ja
miten heilld menee. Esihenkildiden voi olla vaikea tietdd, miten heidan johdettavillaan menee, kun
sanatonta viestintaa ei pysty hyodyntamaan samalla tavalla kuin jos ty6 tapahtuisi vain toimistolla.

Esihenkilon viestintataidot ovat talldin tarkedssa roolissa (ks. 3.2.2).
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6.1.3 Luottamus, tavoitteiden seuranta ja yhteisollisyys

Kolmannessa teemassa kaytiin 1api, miten yhteisdllisyydesta, luottamuksesta ja tavoitteiden saa-
vuttamisesta pidetaan kiinni hybriditydssa. Tutkimuksessa selvisi, etta luottamusta yllapidetaan
kommunikoinnilla ja jakamalla tiedot tasapuolisesti, joita tiiminjasenet saattavat tarvita tyon onnis-
tumisen kannalta. Tiiminjasenet paasevat myos itse daneen palavereissa ja he saavat jakaa ha-
vaintonsa ja ideansa koko tiimin kanssa. Luottamusta voi lisata olemalla 1apinakyva odotuksillaan.

Vahva luottamus johtoon, on edellytys hybriditydn onnistumisen kannalta (ks. 3.2.1).

Luottamusta on pyritty myds lisdamaan olemalla tavoitettavissa ja olemalla I&sna toimistolla. Vas-
taamalla nopeasti tiiminjasenten viesteihin koettiin auttavan luottamuksen yllapidossa, silla tdma
auttaa tiimilaisia edistymaan tdidensa kanssa. Olemalla helposti tavoitettavissa voi auttaa madalta-
maan kynnysta apua pyydettaessa. Sdanndllinen yhteydenpito voi muutenkin olla hyva tapa lisata

nakyvyytta ja luottamusta (ks. 3.1.1).

Tavoitteiden saavuttamista seurataan silla, etta onko sovituista aikatauluista pidetty kiinni ja kay-
malla l1api tehtyja tydpapereita. Tavoitteiden saavuttamisessa tyontekijoita tuetaan olemalla jatku-
vasti heihin yhteydessa, olemalla lasna toimistolla sek& olemalla tavoitettavissa, jos joku tarvitsee
apua tyétehtavissdan. Tutkimuksessa selvisi myos, ettd haastateltavat ovat myds itse mukana ty6-
tehtavien hoitamisessa. Haastateltavien oma proaktiivisuus nousi esille silla, etta tydpapereiden
peraan kysellaan tydntekijoilta, joka puolestaan voi auttaa siihen, etta timinvetaja on perilld missa

kohtaa ty6t menevat ja onnistutaanko tavoitteiden saavuttamisessa.

Yksi hybriditydn haasteista on yhteiséllisyyden huonontuminen. Fyysiset tapaamiset ovat tarkeita
yhteiséllisyyden kannalta, silld yhteisollisyys perustuu usein yhdessa tekemiseen ja olemiseen.
Kasvotusten on useimmiten myds helpompi kdyda impromptu keskusteluita (ks. 3.2). Kaikki haas-
tateltavat olivat yksimielisia siita, etta yhteisdllisyys on huonontunut organisaatiossa viimeisen pa-
rin vuoden aikana. Yhteisollisyyden huonontumiseen on vaikuttanut se, ettei kaikkia tydkavereita
tapaa kasvotusten tarpeeksi usein. Myos spontaanit kaytavapuheet ovat vahentyneet hybridityon
myo6ta. Organisaatiossa on myds aloittanut paljon uusia henkilita etatyon ja hybridityon aikana,
mika on saattanut my0s vaikuttaa yhteisollisyyden pienentymiseen. Usein etana tyoskentelevat
henkilot voivat kokea jaavansa ulkopuolisiksi verrattuna toimistolla tyoskenteleviin tyokavereihin,

mika voi osaltaan vaikuttaa siihen, etta yhteisollisyys on huonontunut (ks. 2.3).

Ratkaisuja yhteisollisyyden lisaamiseen haasteltavat ehdottivat lisaa yhteisia kahvitteluja ja lisaa
kaytavapuheita. Yhteisilla tapaamisilla voi olla positiivinen vaikutus yhteisollisyyden rakentami-
sessa. Yhteisollisyytta voi rakentaa myos etana tyoskentelevien kanssa esimerkiksi pitamalla vii-

koittaisia videopuheluita tydntekijéiden kanssa (ks. 3.2.1).
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6.1.4 Hybridityon tulevaisuus

Viimeisessa teemassa kasiteltiin hybridityon tulevaisuutta. Hybridityd koettiin sopivaksi tyoskentely-
muodoksi tydnluonteen takia. Organisaatio x:ssa tydskennellaan usein projektista riippuen yksin,
tiimeissa etana tai toimistolla seka joskus asiakkaan luona. Haastateltavat eivat uskoneet, etta or-
ganisaatiossa ollaan palaamassa taysin toimistolla tapahtuvaan Iahitydhon, vaikka muualla maail-
massa oltaisiin menossa tahan suuntaan (ks. 2.4). Hybridityd mahdollistaa organisaatiolle sen, etta
se voi hyddyntaa eri paikkakunnilla asuvia asiantuntijoita, joka tuo lisdarvoa asiakkaalle, kun pro-
jekteihin saadaan osaavimmat henkilét mukaan. Paikasta riippumaton tydskentely on yksi hybridi-
tydn eduista ja se voi vaikuttaa myds positiivisesti organisaation kilpailukykyyn rekrytointimarkki-
noilla (ks. 2.1 & 2.2).

Yksi haastateltavista toivoi, ettd tulevaisuudessa organisaatio tarjoaisi sdanndllisin valiajoin paivi-
tettavaa ohjeistusta hybriditydn johtamiseen. Ohjeistuksen avulla voidaan sopia hybriditydn eh-
doista tai sen avulla voidaan tarjota vinkkeja, miten tyén onnistumista kannattaa seurata esihenki-
I6n tai tiiminvetdjan nakdkulmasta. Ohjeistus voi sisaltdd hybriditydn saannoét, kuten mista ja milloin
saa tehda etatyota seka miten pidetdan huolta tietoturvasta ja salassapitovelvollisuudesta eta-
tydssa (ks. 3.2). Ohjeistuksen avulla voi varmistaa, etta organisaation pelisaannoét hybridityén suh-
teen ovat kaikilla selvilla. Ohjeistusta laatiessa on my6s muistaa viestia tyontekijoille, miksi sellai-

nen laaditaan (ks. 3.1.2).

Toimistolle toivottiin myds muutosta niin, etta se tukee hybridity6ta. Eras haastateltavista huomaut-
taa, ettad nykyiset tyotilat eivat ole optimaaliset keskittymista vaativaan tyoskentelyyn. Toiveena oli
lisda hiljaisia tiloja ja lisda neuvotteluhuoneita toimistolle. Nykyisten toimitilojen muokkaaminen
niin, etta ne vastaavat hybriditydn vaatimuksia saattavat parantaa tyytyvaisyytta toimitiloihin. Tule-
vaisuudessa toimistoilla on hyva olla enemman hiljaisia tyotiloja keskittymista vaativiin t6ihin seka

tiloja innovointiin ja yhteistydhon (ks. 2.4).
6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetyon luotettavuutta mitataan kolmen kasitteen avulla: uskottavuus, luotettavuus ja eetti-
syys. Uskottavuudella tarkoitetaan sita, etta miten tutkimuksen lukijat seka tutkimuksen kohteena
olleet henkilot hyvaksyvat tutkimuksen. Luotettavuudella viitataan siihen, miten tutkimuksen tekija
vakuuttaa lukijan siita, ettd han on valinnut oikean tutkimusmenetelman ja lahestymistavan tutki-
musongelman selvittamiseen. Eettisyydella tarkoitetaan sita, etta tutkija on noudattanut eettisia pe-
riaatteita tutkimuksen teossa. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 167-168.)

Laadullisessa tydssa luottavuutta mitataan silld, ettd tutkimustulokset vastaavat tutkittavaa aihetta.

Tutkimuksen lukijoiden pitaa tulla samaan lopputulokseen tutkijan kanssa eli esitetty tulkinta pitada
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olla johdettu oikein tutkimustuloksista. Jotta tulkinta voidaan johtaa oikein, vaatii tama tutkijalta
tarkkaa dokumentaatiota tutkimustuloksista, tutkimusmenetelmista ja kaytettavasta aineistosta.
(Kananen 2015, 353.)

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kaytin ajankohtaisia artikkeleita ja kirjallisuutta, jotka ovat samassa
linjassa tutkimustulosten kanssa. Pyrin olemaan objektiviinen kaikissa opinnaytetydprosessin eri
vaiheissa teoriaosuuden kirjoittamisesta tutkimustulosten kasittelyyn. Haastattelut toteutin Teamsin
valityksella, jossa myds nauhoitin haastattelut. Haastattelut litteroin eri paivina kuin itse haastatte-
lut, joten olen voinut tulkita jotain kohtia haastattelussa eri tavalla muutaman paivan tauon jalkeen
haastatteluista. Myds opinnaytetydprosessin aikana kerryttdmani tietoperusta on voinut vaikuttaa
siihen, miten olen litteroinut haastattelut. Pyrin kuitenkin litterointiprosessissa ja tulosten kirjaami-

sessa pysymaan objektiivisena.

Haastatteluiden kohderyhmana olivat esihenkil6t ja tiiminvetdjat, joilla on monen vuoden kokemus
johtotehtavista. Jos sama tutkimus tehtaisiin eri kohderyhmalle, kuten uusille esihenkiléille ja tiimin-
vetdjille, voisivat tulokset erota merkittavasti omista tuloksistani. Tutkimustulokset voisivat myos

erota merkittavasti, jos tutkimuksen toteuttaisi eri henkild.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, etta kaikilla viidella haastateltavalla oli keskenaan samanlaisia
vastauksia ja opinnaytetydssa kaytetty teoriaperusta on yhtenainen tutkimustulosten kanssa.
Isompi kohderyhma olisi voinut tarjota tutkimuksen kannalta laajempia vastauksia, mutta mielestani

haastateltavien vahyys ei vaikuta oleellisesti tyon luotettavuuteen.
6.3 Kehitysideat ja jatkotutkimus

Haastateltavat mainitsivat yhtena hybridijohtamisen haasteena yhteydenpidon etéana tydskentele-
vien tiiminjasenten kanssa. Tiiminjasenet eivat valttamatta kysy apua, kun he sita tarvitsisivat ja
tiiminvetajat joutuvat itse kyselemaan tiiminjasenilta, miten heilld menee. Tahan voisi auttaa,
vaikka viikoittain pidettavat catch up -puhelut Teamisissa, jossa tiiminjasenet voivat tulla kysymaan
apua tiiminvetajalta tai vaikka kertomaan missa kohtaa he menevat sovittujen tehtavien kanssa.
Puhelut voisivat olla noin puolen tunnin mittaisia ja vapaaehtoisia, jolloin kynnys puheluun osallis-
tumiseen on mahdollisimman pieni. Tama vapauttaa myos aikaa tiiminvetajien kalentereista, kun
kaikkiin tiiminjaseniin ei tarvitse olla paivittain yhteydessa ja kysya, miten tyot sujuvat. Toisaalta jos
projektit ovat lyhyt kestoisia, voivat viikoittaiset catch up -puhelut olla vaikea toteuttaa. Talloin voi-
taisiin hyodyntaa Teams kanavaa, johon tiimilaiset paivittavat projektin aikana missa kohtaa tyot

menevat tai kysyvat apua tyotehtavien hoitamisessa.

Toisena kehitysideana tarjoaisin toimistotilojen parantaminen. Tutkimuksessa selvisi, etteivat ny-

kyiset toimistotilat ole kovin optimaaliset keskittymista vaativien tyotehtavien kannalta. Jotta
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toimistotiloja voitaisiin hyddyntaa paremmin, on keksittava, miten etatyopisteen hyvat puolet saa-
daan toteutettua toimistolla. Etatyopisteen isoimpia valtteja on sen mahdollistama rauhallinen ja
hiljainen ymparistd. Toimistolle voisi lisata hiljaisia tyotiloja, joita voi kayttaa keskittymista vaativiin
toihin tai sensitiivisten keskusteluiden kaymiseen. Toimistolla voi olla mukavampi kayda, kun tietaa

etukateen, etta sielld on tyotiloja, jotka vastaavat sen paivan tarpeita.

Jatkotutkimuksen voisi toteuttaa saman organisaation tyontekijoille ja rajauksena voisi kayttaa tii-
meja, joita tutkimuksen esihenkilt ja timinvetadjat johtavat. Esihenkilbita ja tiiminvetdjia saattaa
kiinnostaa tietaa, miten tyontekijat ovat kokeneet hybriditydn johtamisen, ja missa olisi viela paran-
tamisen varaa. Tutkimuksen voisi toteuttaa maarallisena tutkimuksena lahettamalla kyselylomak-
keen tiiminjasenille, jossa he arvioivat Likert asteikolla projektien johtamista. Kyselylomakkeessa
voisi olla myds avoimia kysymyksia, jossa kysytdan missa on onnistuttu hyvin hybriditydn johtami-
sessa, missa olisi vield parantamisen varaa ja mita toiveita tyontekijoilla on hybriditydn johtami-
sessa tulevaisuutta ajatellen. Tutkimusta voisi sitten hyddyntaa taman opinnaytetyon kanssa ja

luoda naiden avulla ohjeistuksen hybriditydhon ja sen johtamiseen.
6.4 Oman oppimisen arviointi

Aloitin opinnaytetydprosessin syksylla 2022, mutta minulla ei talldin ollut viela selkaa aihetta mie-
lessa. Johtaminen kiinnosti aiheena, mika osaltaan auttoi aiheen valinnassa. Lopullinen aihe vali-
koitui loppuvuodesta 2022 ja palautin opinnaytetyésuunnitelman alkuvuodesta 2023. Alkuvuoden
kaytin tietoperustan kirjoittamiseen seka aiheeseen tutustumiseen. Rajasin samalla aihetta viela
tarkemmaksi. Kevaalla I&hetin haastattelukutsut ja tydstin samalla haastattelurunkoa. Haastattelut
sain pidettya elokuussa ja syksy menikin tutkimuksen tulosten analysointiin ja teoriaosuuden tay-

dentamiseen.

Opinnaytetyon aihe oli kiinnostava ja hyvin ajankohtainen, joka helpotti tietoperustaan tutustumista.
Alussa jannitin hieman, etta 16ydanko tarpeeksi lahteita tydhon, mutta tama osoittautui turhaksi pe-
loksi. HybridityOsta ja sen johtamisesta 10ytyi paljon artikkeleita, joka tuotti osaltaan hieman haas-
teita, kun en ollut varma Idhteiden luotettavuudesta. Jatin sellaiset lahteet kuitenkin kayttamatta,

joista en ollut varma ja keskityin vain sellaisiin |ahteisiin, jotka olivat mielestani luotettavia.

Opinnaytety6 oli ensimmainen laaja tutkimus, jonka olen kirjoittanut. Aliarvioin, kuinka tyolas tieto-
perustan kirjoittaminen oli seka kuinka paljon aikaa litterointi vei. Haasteita tuotti myos kokopaiva-
ty0, jonka takia kirjoittaminen jai etenkin kevaalla todella vahaiseksi. Onneksi sain kuitenkin edis-
tettya opinnaytety6ta kesan ja syksyn aikana. Opinnaytetydprosessin aikana opin aikatalutuksen
tarkeydesta, silla kirjoittamiselle oli vaan pakko jarjestaa aikaa, vaikka en joskus jaksanutkaan Kir-

joittaa. Kun aihe selkeytyi tyon edetessa, helpottui opinndytetydn kirjoittaminen huomattavasti.
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Opin koko prosessin aikana paljon hybriditydsta yleisesti sekd mita kaikkea sen johtaminen vaatii.
Haastatteluissa tuli myds esille uusia ndkdkulmia, joita en osannut odottaa. Jos tekisin opinnayte-
tyon uudestaan, tekisin realistisemman aikataulusuunnitelman, joka huomio ty6aikatauluni parem-
min ja ottaisin myos ohjaajaani useammin yhteytta. Tyo ei edistynyt etenkaan kevaan aikana suun-
nitellusti, jonka takia yhteydenpito jai omalta osaltani vahaiseksi. Otimme ohjaajani kanssa syksylla
enemman yhteytta, mikd myds auttoi tydn edistymisen kanssa. Opinnaytety6ta oli mukava kirjoittaa

ja olen tyytyvainen lopputuotokseen.



39

Lahteet

Akhter, M. 27.9.2022. Do US offices suffer from proximity bias? Our data says it’s a problem. Luet-

tavissa: https://envoy.com/blog/proximity-bias-in-the-workplace/. Luettu: 17.7.2023.

Brander, H. 13.9.2023. Tydelaman murros: Hybriditydn opas tulevaisuuden johtajille. Luettavissa:
https://sites.utu.fi/exe/tyoelaman-murros-hybridityon-opas-tulevaisuuden-johtajille/. Luettu:
26.10.2023.

Britton, J. J. 2021. Reconnecting workspaces: Pathways to thrive in the virtual, remote, and hybrid

world. Ontario, Canada: Potentials Realized.

Brower, T. 3.4.2022. Change Management For Hybrid Work: 6 Ways To Create Success. Luetta-

vissa: https://www.forbes.com/sites/tracybrower/2022/04/03/change-management-for-hybrid-work-

6-ways-to-create-success/. Luettu: 26.10.2023.

Buffer. 2022 State Of Remote Work. Luettavissa: https://buffer.com/state-of-remote-work/2022. Lu-
ettu 17.7.2023.

Buffer. State Of Remote Work 2023. Luettavissa: https://buffer.com/state-of-remote-work/2023. Lu-
ettu 17.7.2023.

Eklund, A., Jaaskelainen, H., Salminen, J. & Lindholm, T. 2021. Hybridijohtaminen. Brik.

Forbes, S., Birkett, H., Evans, L., & Chung, H. 2022. Flexible Working and the Future of Work:

Managing Employees Since COVID-19. Luettavissa: https://www.birmingham.ac.uk/docu-

ments/college-social-sciences/business/research/wirc/flexible-working-and-the-future-of-work-exe-
cutive-summary.pdf. Luettu: 25.10.2023.

Goldberg, E. 7.8.2023. Even Zoom Is Making People Return to the Office. Luettavissa:
https://www.nytimes.com/2023/08/07/business/zoom-return-to-office.html. Luettu: 25.10.2023.

Haajanen, E. 24.8.2023. Suuryrityksen hr-johtaja: "Aikuisten kanssa ei pitaisi joutua keskusteluun,
onko pakko tulla toimistolle vai ei”. Luettavissa: https://www.hs.fi/talous/art-2000009800143.html.
Luettu: 26.10.2023.

Haapakoski, K., Niemela, A. & Yrj6la, E. 2020. Lasna etana: Seitseman oppituntia tulevaisuuden

tydelamasta. Helsinki: Alma Talent. E-Kirja.

Harvard Business Review Press 2022. Hybrid workplace. Boston, Massachusetts: Harvard Busi-

ness Review Press.


https://envoy.com/blog/proximity-bias-in-the-workplace/
https://sites.utu.fi/exe/tyoelaman-murros-hybridityon-opas-tulevaisuuden-johtajille/
https://www.forbes.com/sites/tracybrower/2022/04/03/change-management-for-hybrid-work-6-ways-to-create-success/
https://www.forbes.com/sites/tracybrower/2022/04/03/change-management-for-hybrid-work-6-ways-to-create-success/
https://buffer.com/state-of-remote-work/2022
https://buffer.com/state-of-remote-work/2023
https://www.birmingham.ac.uk/documents/college-social-sciences/business/research/wirc/flexible-working-and-the-future-of-work-executive-summary.pdf
https://www.birmingham.ac.uk/documents/college-social-sciences/business/research/wirc/flexible-working-and-the-future-of-work-executive-summary.pdf
https://www.birmingham.ac.uk/documents/college-social-sciences/business/research/wirc/flexible-working-and-the-future-of-work-executive-summary.pdf
https://www.nytimes.com/2023/08/07/business/zoom-return-to-office.html
https://www.hs.fi/talous/art-2000009800143.html

40

Hyry, J. 1.2.2023. Yrittdjat Kysely suomalaisille tyollisille. Luettavissa: https://www.yrittajat.fi/wp-
content/uploads/2023/02/etatyo-tyoelamagallup-2023.pdf. Luettu: 26.10.2023.

Hyvarinen, P. 11.10.2022. Hybridityd: Suurin asiantuntijatydon muutos sitten toisen maailmansodan
Luettavissa: https://tahtogroup.fi’/hybridityo-suurin-asiantuntijatyon-muutos-sitten-toisen-maailman-
sodan/. Luettu: 6.3.2023.

Jaaskeladinen, H. 15.12.2021. Hybriditydn johtaminen vaatii suunnittelua — Lahijohtajan kannattaa

muistaa, etta siihen on oikeus varata kalenterista aikaa. Luettavissa: https://brik.fi/brik-lehti/hybridi-

tyon-johtaminen-vaatii-suunnittelua/. Luettu: 10.2.2023.

Jaaskelainen, H. 27.5.2020. Muutoksen johtaminen kuuluu lahijohtajan arkeen — Aiheuttaako muu-

tosvastarinta paanvaivaa? Luettavissa: https://brik.fi/brik-lehti/aiheuttaako-muutosvastarinta-

paanvaivaa/. Luettu: 7.10.2023.

Jarvinen, P. 2020. Miten johtaa ihmista. Alma Talent. Helsinki.

Kananen, J. 2015. Opinnaytetydn kirjoittajan opas. Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.
Kauhanen, J. 2018. Esimies tuottavuuden kehittajana. Printon.

Kauppinen, T. J. 2006. Johtamisen johtaminen: Kuinka johtamisesta tehdaan kilpailukykya lisaava

tekija. Helsinki: Talentum.

Kohtakangas, K., Kopakka, |. & Koskitalo, I. 2023. Hybridityon kasikirja — Opas joustavaan moni-
paikkaiseen ty6hon. Lapin yliopiston yhteiskuntatieteellisia julkaisuja C. Tydpapereita (verkkojul-
kaisu), nro 9. Luettavissa: https://urn.fi/lURN:ISBN:%20978-952-337-345-7. Luettu: 25.10.2023.

Komulainen, J. 6.10.2010. Miltd nayttaa arki hybriditiimin esihenkiléna? Luettavissa:

https://www.azets.fi/blogi/milta-nayttaa-arki-hybriditiimin-esihenkilona/. Luettu: 26.10.2023.

KONE 25.5.2021. Miten toimistosta tehdaan tulevaisuudenkestava. Luettavissa:

https://www.kone.fi/referenssit-ja-tarinat/artikkelit/miten-toimistosta-tehdaan-tulevaisuudenkes-

tava.aspx. Luettu: 26.10.2023.

Koponen, J. 1.6.2023. Lisdaantyyko tyotyytyvaisyys vai yksinaisyys? Etajohtaminen vaatii uuden-
laista osaamista. Luettavissa: https://www.mustread.fi/artikkelit/lisaantyyko-tyotyytyvaisyys-vai-yk-

sinaisyys-etajohtaminen-vaatii-uudenlaista-osaamista/. Luettu: 6.8.2023.

KPMG, 15.9.2023. KPMG 2023 CEO Outlook. Luettavissa: https://kpmg.com/xx/en/home/in-
sights/2023/09/kpmg-global-ceo-outlook-survey.html. Luettu: 25.10.2023.



https://www.yrittajat.fi/wp-content/uploads/2023/02/etatyo-tyoelamagallup-2023.pdf
https://www.yrittajat.fi/wp-content/uploads/2023/02/etatyo-tyoelamagallup-2023.pdf
https://tahtogroup.fi/hybridityo-suurin-asiantuntijatyon-muutos-sitten-toisen-maailmansodan/
https://tahtogroup.fi/hybridityo-suurin-asiantuntijatyon-muutos-sitten-toisen-maailmansodan/
https://brik.fi/brik-lehti/hybridityon-johtaminen-vaatii-suunnittelua/
https://brik.fi/brik-lehti/hybridityon-johtaminen-vaatii-suunnittelua/
https://brik.fi/brik-lehti/aiheuttaako-muutosvastarinta-paanvaivaa/
https://brik.fi/brik-lehti/aiheuttaako-muutosvastarinta-paanvaivaa/
https://urn.fi/URN:ISBN:%20978-952-337-345-7
https://www.azets.fi/blogi/milta-nayttaa-arki-hybriditiimin-esihenkilona/
https://www.kone.fi/referenssit-ja-tarinat/artikkelit/miten-toimistosta-tehdaan-tulevaisuudenkestava.aspx
https://www.kone.fi/referenssit-ja-tarinat/artikkelit/miten-toimistosta-tehdaan-tulevaisuudenkestava.aspx
https://www.mustread.fi/artikkelit/lisaantyyko-tyotyytyvaisyys-vai-yksinaisyys-etajohtaminen-vaatii-uudenlaista-osaamista/
https://www.mustread.fi/artikkelit/lisaantyyko-tyotyytyvaisyys-vai-yksinaisyys-etajohtaminen-vaatii-uudenlaista-osaamista/
https://kpmg.com/xx/en/home/insights/2023/09/kpmg-global-ceo-outlook-survey.html
https://kpmg.com/xx/en/home/insights/2023/09/kpmg-global-ceo-outlook-survey.html

41

Microsoft 3.2022. Annual Work Trend Index 2022. Luettavissa: https://news.microsoft.com/wp-con-
tent/uploads/prod/sites/442/2022/04/WTI-Finland-Snapshot.pdf Luettu: 12.7.2023.

Miettinen S. 17.5.2021. Ovatko organisaatiot tuomittu epdonnistumaan hybriditydn aikakaudella?
Luettavissa: https://tahtogroup.fi/ovatko-organisaatiot-tuomittu-epaonnistumaan-hybridityon-aika-
kaudella/. Luettu 30.12.2022.

Miller, K. 19.3.2020. 5 CRITICAL STEPS IN THE CHANGE MANAGEMENT PROCESS. Luetta-

vissa: https://online.hbs.edu/blog/post/change-management-process. Luettu: 19.8.2023.

Neeley, T. 2021. Remote work revolution: Succeeding from anywhere. First edition. New York, NY:

Harper Business.

Nikula, S. 2022. Johtamislupaukset: Luomisesta lunastamiseen — opas johtamiskulttuurin tavoit-

teelliseen kehittamiseen. Helsinki: Kauppakamari. E-Kirja.

Opinnaytetydkoordinaattorit, 2022. Raportointiohje pitkille raporteille ja opinnaytetyodlle. Luetta-
vissa: https://www.haaga-helia.fi/sites/default/files/file/2022-01/raportointiohje pitkille rapor-
teille ja opinnaytetoille 2022.pdf. Luettu: 10.11.2023.

Peltonen, T. 2008. Johtaminen ja organisointi. Otavan Kirjapaino.

Puusa, A., Juuti, P. & Aaltio, I. 2020. Laadullisen tutkimuksen nakdkulmat ja menetelmat. Helsinki:

Gaudeamus. E-Kirja.

Ranki, S. 2023. Tyon tuuli 1/2023. Aikakausikirja. Henkilostéjohdon ryhma — HENRY ry. Luetta-
vissa: https://www.henry.fi/media/ajankohtaista/tyon-tuuli/tyontuuli 012023.pdf. Luettu: 25.10.2023.

Salin, L. & Koponen, J. 22.6.2022. Millaista osaamista etdjohtajalta vaaditaan? Luettavissa:
https://blogs.uef.fi/etajohtaminen/2022/06/22/millaista-osaamista-etajohtajalta-vaaditaan/. Luettu:
6.8.2023.

Salin, M. 2.3.2022. Mista palasista tulevaisuuden toimisto rakentuu? Luettavissa: https://www.op-

media.fi/tyohyvinvointi/mista-palasista-tulevaisuuden-toimisto-rakentuu/. Luettu: 25.10.2023.

Sarpo, J. 1.3.2022 Hybridityd ravistelee tydelamaa: 5 faktaa johtajalle. Luettavissa: https://greatpla-
cetowork.fi/artikkelit/hybridityo-5-faktaa-johtajalle/ Luettu: 30.6.2023.

Setty, P. 16.11.2021. Insights from our global hybrid work survey. Luettavissa:
https://workspace.google.com/blog/future-of-work/insights-from-our-global-hybrid-work-survey. Lu-
ettu 19.3.2023.



https://news.microsoft.com/wp-content/uploads/prod/sites/442/2022/04/WTI-Finland-Snapshot.pdf
https://news.microsoft.com/wp-content/uploads/prod/sites/442/2022/04/WTI-Finland-Snapshot.pdf
https://tahtogroup.fi/ovatko-organisaatiot-tuomittu-epaonnistumaan-hybridityon-aikakaudella/
https://tahtogroup.fi/ovatko-organisaatiot-tuomittu-epaonnistumaan-hybridityon-aikakaudella/
https://online.hbs.edu/blog/post/change-management-process
https://www.haaga-helia.fi/sites/default/files/file/2022-01/raportointiohje_pitkille_raporteille_ja_opinnaytetoille_2022.pdf
https://www.haaga-helia.fi/sites/default/files/file/2022-01/raportointiohje_pitkille_raporteille_ja_opinnaytetoille_2022.pdf
https://www.henry.fi/media/ajankohtaista/tyon-tuuli/tyontuuli_012023.pdf
https://blogs.uef.fi/etajohtaminen/2022/06/22/millaista-osaamista-etajohtajalta-vaaditaan/
https://www.op-media.fi/tyohyvinvointi/mista-palasista-tulevaisuuden-toimisto-rakentuu/
https://www.op-media.fi/tyohyvinvointi/mista-palasista-tulevaisuuden-toimisto-rakentuu/
https://greatplacetowork.fi/artikkelit/hybridityo-5-faktaa-johtajalle/
https://greatplacetowork.fi/artikkelit/hybridityo-5-faktaa-johtajalle/
https://workspace.google.com/blog/future-of-work/insights-from-our-global-hybrid-work-survey

42

Sweco. Tulevaisuuden tydraportti 2021. Luettavissa: https://www.sweco.fi/wp-content/uploads/si-
tes/7/2021/06/Sweco-Tulevaisuuden-tyo-raportti-2021.pdf. Luettu 17.1.2023.

Terveystalo 19.1.2022. Etatydn menestyksekas johtaminen edellyttda luottamusta. Luettavissa:
https://www.terveystalo.com/fi/artikkelit/etatyon-menestyksekas-johtaminen-edellyttaa-luotta-
musta/. Luettu: 3.3.2023.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. Uudistettu laitos. Helsinki:

Kustannusosakeyhtié Tammi. E-Kirja.

Tuominen, E. 19.1.2022. Mita tulee hybriditydn jalkeen? Luettavissa: https://www.ey.com/fi_fi/work-

force/mitae-tulee-hybridityoen-jaelkeen-. Luettu 2.1.2023.

Tuudo 8.8.2022. Etatyd tuo mukanaan vapautta ja joustavuutta, mutta aiheuttaa samalla haasteita
tyopaikoilla — muista nama etatyon johtamisen perusperiaatteet. Luettavissa:

https://www.tuudo.fi/2022/08/08/etatyo-tuo-mukanaan-vapautta-ja-joustavuutta-mutta-aiheuttaa-

samalla-haasteita-tyopaikoilla/ Luettu: 3.3.2023.

Tyoterveyslaitos s.a.a. Etatyo, hybridity®d ja monipaikkainen tyd. Luettavissa: https://www.ttl.fi/tee-

mat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-ja-monipaikkainen-tyo Luettu 31.12.2022.

Tyoterveyslaitos s.a.b. Esihenkild tydkyvyn tukijana. Luettavissa: https://www.ttl.fi/oppimateriaa-

lit/strateginen-tyokykyjohtaminen/esihenkilo-tyokyvyn-tukijana. Luettu: 25.2.2023.

Valtonen, S. 27.4.2022. Romahtaako tuottavuus hybriditydssa? Luettavissa: https://timanttia.fi/ro-

mahtaako-tuottavuus-hybridityossa/. Luettu: 12.7.2023.

Valtonen, S. 3.2.2022. Yhteisollisyys syntyy pienista asioista. Luettavissa: https://timanttia.fi/yh-

teisollisyys-syntyy-pienista-asioista/. Luettu: 26.10.2022

Viitala, R. & Jylha, E. 2019. Johtaminen: Keskeiset kasitteet, teoriat ja trendit. Helsinki: Edita. E-
kirja.

Vilkman, U. 2016. Etajohtaminen: Tulosta joustavalla tyolla. Helsinki: Talentum Pro. E-Kirja.

Vilkman, U. 22.9.2023. Mita tulee hybriditydn jalkeen? Luettavissa: https://www.almata-
lent.fi/blogi/mita-tulee-hybridityon-jalkeen/. Luettu: 25.10.2023.

Wellington, P. 2011. Effective People Management. Pat Wellington.


https://www.sweco.fi/wp-content/uploads/sites/7/2021/06/Sweco-Tulevaisuuden-tyo-raportti-2021.pdf
https://www.sweco.fi/wp-content/uploads/sites/7/2021/06/Sweco-Tulevaisuuden-tyo-raportti-2021.pdf
https://www.terveystalo.com/fi/artikkelit/etatyon-menestyksekas-johtaminen-edellyttaa-luottamusta/
https://www.terveystalo.com/fi/artikkelit/etatyon-menestyksekas-johtaminen-edellyttaa-luottamusta/
https://www.ey.com/fi_fi/workforce/mitae-tulee-hybridityoen-jaelkeen-
https://www.ey.com/fi_fi/workforce/mitae-tulee-hybridityoen-jaelkeen-
https://www.tuudo.fi/2022/08/08/etatyo-tuo-mukanaan-vapautta-ja-joustavuutta-mutta-aiheuttaa-samalla-haasteita-tyopaikoilla/
https://www.tuudo.fi/2022/08/08/etatyo-tuo-mukanaan-vapautta-ja-joustavuutta-mutta-aiheuttaa-samalla-haasteita-tyopaikoilla/
https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-ja-monipaikkainen-tyo
https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-ja-monipaikkainen-tyo
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/strateginen-tyokykyjohtaminen/esihenkilo-tyokyvyn-tukijana
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/strateginen-tyokykyjohtaminen/esihenkilo-tyokyvyn-tukijana
https://timanttia.fi/romahtaako-tuottavuus-hybridityossa/
https://timanttia.fi/romahtaako-tuottavuus-hybridityossa/
https://timanttia.fi/yhteisollisyys-syntyy-pienista-asioista/
https://timanttia.fi/yhteisollisyys-syntyy-pienista-asioista/
https://www.almatalent.fi/blogi/mita-tulee-hybridityon-jalkeen/
https://www.almatalent.fi/blogi/mita-tulee-hybridityon-jalkeen/

43

Work Trend Index Special Report 22.9.2022. Hybrid Work Is Just Work. Are We Doing It Wrong?
Luettavissa: https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/hybrid-work-is-just-work.
Luettu: 25.10.2023.

Workplace s.a. How to Overcome the 8 Hybrid Work Challenges. Luettavissa:

https://www.workplace.com/blog/hybrid-work-challenges. Luettu 17.7.2023.



https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/hybrid-work-is-just-work
https://www.workplace.com/blog/hybrid-work-challenges

44

Liite 1. Haastattelukysymykset

Teemahaastattelun keskustelurunko

Taustatiedot

Palvelusvuodet organisaatiossa

Kuinka pitkaan olet tydskennellyt esimiehena/timinvetajana?

Hybridityo

Mita mieltd olet hybridityosta yleisesti? Enta verrattuna entiseen toimistolla tyoskentelyyn?
Oletko tyytyvainen hybridimalliin vai suositko jompaakumpaa tydskentelymuotoa enemman
eta-/lahitydskentely?

Onko sinulla preferenssia tiimisi tydskentelymuotoon?

Hybridijohtaminen

Mita mielta olet hybridijohtamisesta?

Onko johtamistyylisi muuttunut hybridimallin my6ta? Jos kylla, niin miten?

Nimea kaksi haastetta, jotka olet kohdannut hybridijohtamisessa ja kerro miten selvisit
naista haasteista?

Missa koet onnistuneesi erityisen hyvin hybridijohtamisessa?

Miten hybridijohtamista voitaisiin kehittaa organisaatiossa yleisella tasolla? Miten kehittaisit

omaa johtamistyyliasi tulevaisuudessa?

Luottamus, yvhteisollisyys ja tavoitteiden seuranta hybridimallissa

Miten rakennat ja yllapidat luottamusta tiimisi kanssa osan tai kaikkien tyoskennellessa
etand?

Miten seuraat tavoitteiden saavuttamista?

Miten tuet tiimiasi hybridimallissa?

Koetko, etta yhteiséllisyys olisi parantunut vai huonontunut sen jalkeen, kun organisaa-

tiossa on siirrytty hybridimalliin? Mika tdhan on mielestasi vaikuttanut/vaikuttaa?

Hybridityon tulevaisuus

Minkalainen ndkemys sinulla on tulevaisuuden hybriditydsta? Enta tulevaisuuden hybri-

dijohtamisesta?
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