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Opinndytetyon toimeksiantajana toimii ABB Oy, joka on yksi maailman johtavimmista
sahkoistamisen ja automaation teknologiayrityksistda. Pandemian my6ta yha useampi yritys on
mahdollistanut henkilostolleen hybridityoskentelyn ja tdman takia organisaation seka
esihenkildiden tulisi auttaa toinen toisiaan, jotta pystytdaan tukemaan toimihenkiléiden
tyoskentelya parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuksen aiheeksi on valittu onnistuneen
hybridityon johtaminen. Aihe valittiin sen ajankohtaisuuden ja johtajuuden trendien muuttumisen
myo6td. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka onnistua hybridijohtamisessa ja sita tukevat
tukikysymykset: millaista hybridityoskentely on, kuinka voidaan tukea toimihenkildiden
itseohjautuvuutta, kuinka vahvasti organisaation rajaukset seka yksilon tahto nakyvat
hybriditydskentelyn mahdollisuuksissa?

Tutkimuksen teoreettiset |dhtokohdat ovat hybridijohtamisessa, itseohjautuvuudessa ja
onnistuneessa hybridijohtamisessa. Teoriaosuudessa maaritelldadn tutkimuksen osalta oleelliset
kasitteet seka niiden perustieto. Hyodynnetty aineisto koostui aiheeseen liittyvista kirjallisuuksista
ja verkkoldhteista. Taman pohjalta on muodostettu opas esihenkildille sekda muille aiheesta
kiinnostuneille. Teoriaosuuden ensimmadisessa osassa kasitelldadan hybridijohtamista, siihen
kuuluvia kasitteitd ja malleja sekd merkitystd ABB:n tyoOntekijoille. Toisessa teorialuvussa
kasitellaan itseohjautuvuutta ja siihen liittyvia olennaisia kasitteitd. Viimeisessa teorialuvussa
kasitellddan onnistuneen hybridijohtamisen piirteitd ja rakenteita. Tutkimuksen empiirinen osa
toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena teemahaastatteluna, johon osallistui 12
toimihenkil6a ABB Oy:lIta.

Haastatteluiden avulla saatiin tarkeaa ja ajankohtaista informaatiota yrityksen esihenkildille seka
koko organisaatiolle. Havaittiin, etta hybridityoskentely koetaan positiivisena osana nykyaikaa.
Jotta esihenkil6 voi onnistua hybridijohtamisessa tarvitaan siihen vahvaa perustaa kuten
vuorovaikutusta ja luottamusta. Tutkimustuloksien pohjalta saatiin hyvid kehitysehdotuksia
kohdeyritykselle, niin hybridijohtamiseen liittyen kuin -tyoskentelyyn yleisesti.
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The thesis was commissioned by ABB Oy, which is one of the world's leading electrification and
automation technology companies. Because of the pandemic, more and more companies have
enabled hybrid working for their staff, and because of this, the organization and supervisors
should help each other in order to be able to support the work of employees in the best possible
way. Management of successful hybrid work was chosen as the topic of the thesis. The topic was
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chapter discusses the features and structures of successful hybrid management. The empirical
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1 JOHDANTO

Hybriditydskentelysta on muodostunut uusi normi tyopaikoilla. Yha useampi ja useampi tydpaikka
tarjoaa mahdollisuutta suorittaa tyopadivan kotoa kasin, jonka osa tietenkin kokee miellyttavana
mutta osa ei. Etatyoskentely luo mahdollisuuksia, mutta myds vastapainoksi omanlaisiaan
haasteita, sillda esimerkiksi luottamus ja itseohjautuvuus ovat tarkedssda roolissa
hybridityoskentelyssa. Jotta tydnantaja voi olla varma, etta tyontekija hoitaa tyonsa kunnialla
taytyy heidan valillaan olla luottamusta ja vahvaa vuorovaikutusta, oli tyontekija sitten kotona tai
toimistolla. TyoOntekijoiltd odotetaan myo6s hyvia itseohjautuvuuden piirteitd, jotka korostuvat
etenkin etatyoskentelyssda, mutta vastapainoksi talle, esihenkilolta toivotaan hyvida johtajuuden

piirteitd ruudun toiselta puolelta.

Vaikka etatyoskentely on yleistymassa vuosi vuodelta, vaikuttaa siihen kuitenkin organisaation
omat rajaukset sekd ndakokulmat tyoskentelymuotoihin. Etd-, hybridi- sekd lahityoskentely ovat
nykyiset tyoskentelymuodot, joita usein tarjotaan, mutta myds tyontekijan omilla mielipiteilld on

painoarvoa, ainakin ABB Oy:lla.

ABB Oy on maailmanlaajuisilla markkinoilla sahkoistamisen seka automaation teknologianjohtaja.
Yritys pyrkii tarjoamaan innovatiivisia ja kestavia ratkaisuja asiakkailleen sekda on vahvasti
sitoutunut kestavan kehityksen periaatteisiin, erityisesti energiatehokkuuden ja ymparistovastuun
osalta. ABB Oy:n palvelut ja tuotteet tukevat Suomen teollisuuden ja infrastruktuurin tarpeita.

(ABB Oy, 2023.)

Tama osio johdattelee lukijan opinndytetyén kolmeen paakasitteeseen. Ensimmaisena tutustutaan
hybridijohtaminen, jonka jalkeen paastdan hybridityoskentelyyn ja itseohjautuvuuteen. Tassa
johdannossa esitelldan opinndytetyon tausta, ongelma ja tavoitteet, toimeksiantaja sekd tyon

rakenne ja argumentit aiheelle.

1.1 Tutkimuksen tausta

Opinndytetyo on toiminnallinen ja se toteutetaan toimeksiantajalle ABB Oy:lle. Opinnaytetyd on
niin sanottu kehitysopinnadytetyo ja sen pohjana toimii vuoden 2022 ”“Leading and experiencing
self-organization in a remote working context / MBA opinndytetyd”. Toive aiheeseen tuli

toimeksiantajalta.



Tutkimuksen teoreettiset |dhtokohdat ovat Hybridityoskentelyssa, -johtamisessa ja

itseohjautuvuudessa.

Tutkimuksen kohderyhmana ovat esihenkil6t, jotka ovat halukkaita ja kokevat tarvitsevansa tukea
ja tietoa onnistuneeseen hybridijohtamiseen. Etatyoskentely on yleistymdssa kasvavaa vauhtia,
jonka takia esihenkilot tulevat tarvitsemaan entistd enemman tukea johtamistaitojensa kanssa.
Kyseinen opinnadytetyo ei ole kuitenkaan rajattu vain esihenkildille, tyd antaa valmiuksia ja vinkkeja
my0s aiheesta kiinnostuneille henkildille seka voi toimia myds oppimateriaalina. Esihenkil6tydn
kehittaminen voi parhaimmillaan edesauttaa arjen sujuvuutta organisaatiossa kaikkien

toimihenkildiden nakokulmasta.

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Opinndytetyo toteutetaan toiminnallisena tutkimuksena ja tavoitteena on antaa esihenkilGille
hybridijohtamiseen liittyvida vinkkeja, joiden avulla he pystyisivat kehittdmdan omia
johtajuustaitojaan. Opinndytetyon tavoite on esittda tapoja ja keinoja, kuinka esihenkild voi ohjata
etdnd omaa tiimidan kohti tuloksekkaampaa tulevaisuutta. Opinndytetyd pyrkii myds auttamaan
esihenkil6itda ymmartamaan heidan johtamistyyliansa seka sen mahdollisia puutteita tai kehityksen
kohteita. Lisdksi tyd voi tuottaa uusia ndkokulmia hybridijohtamiseen jatkossa. Toimivalla
hybridityonjohtamisella luodaan mutkaton tydyhteisd, missa jokainen tuntee olevansa osana

tiimia.

Tutkimusongelmana toimii kysymys: ”Kuinka onnistua hybridijohtamisessa?”.

Kyseista ongelmakysymystd kehystavat myos tukikysymykset, joita ovat: millaista
hybridityoskentely on, kuinka voidaan tukea toimihenkildiden itseohjautuvuutta ja kuinka vahvasti
organisaation rajaukset seka yksilon tahto nakyvat hybridityéskentelyn mahdollisuuksissa? Naita

kysymyksia tutkitaan ldpi tyon.

Esihenkilo toimii tarkedssa roolissa tiimin kannalta. Esimies luo tydyhteis6a seka on kannustava.
Heiltd toivotaan joustavuutta ja luotettavuutta toimihenkiloitddan kohtaan, he myos tukevat ja
ohjaavat toimihenkil6itdan. Hybridijohtamisessa on tarkeaa tarkastella, ettd luottamus, avoimuus,

vuorovaikutus, ajankaytto ja tehokkuus ovat toteutuneet tiimin sisallg, silla ndma tekijat johtavat



tuloksekkuuteen ja hyvinvoivaan tyoymparistoon. Tunnistamalla onnistuneen hybridijohtamisen

paapiirteitd, esihenkild kykenee tukemaan tyontekijoitaan parhaalla mahdollisella tavallaan.

1.3 Toimeksiantajan esittely

ABB Oy on teknologiajohtaja sahkoistamisen ja automaation markkinoilla. ABB Oy mahdollistaa
asiakkailleen seka tyontekijoilleen kestavamman ja resurssitehokkaamman tulevaisuuden. Yritys
on toiminut yli 130 vuoden aikana, joista 78 vuotta Vaasassa on tuotettu pienjannitemoottoreita.
ABB oy tyollistaa talla hetkella yli 100 000 tyontekijaa, joista kaikki ovat sitoutuneet ohjaamaan
yritysta kohti uusia innovaatioita, jotka samalla nopeuttavat yrityksen teollista muutosta. (ABB Oy,

2023.)

Opinndytetyon toimeksiantajana toimii Vaasan liiketoimintayksikkd IEC LV Motors. Kyseinen
divisioona tunnetaan paremmin nimelld Motors and Generators, yksikké tuottaa moottoreita ja
generaattoreita teollisuuksille mutta myos niin ettd ne soveltuvat kayttéén maailmanlaajuisesti.
Moottorit ja Generaattorit divisioona tyollistaa talla hetkellda noin 10 000 tyontekijaa 21 eri
tehtaassa, jotka sijoittuvat seitsemaan maahan ja Vaasassa tyontekijoitda on noin 600. (ABB Oy,

2023.)

ABB Oy kantaa mukana toiminnassaan vahvoja arvoja, jotka tunnetaan heiddn
organisaationkulttuurinsa kulmakivina. Yritys kantaa naitd mukana kaikessa mita tekevat seka
omassa toiminnan  ohjauksessaan.  Kulmakivet korostuvat parhaiten, kun ollaan
vuorovaikutuksessa kollegoiden, yhteystyokumppaneiden ja yhteiskunnan kanssa. ABB Oy:n arvoja
ovat: rohkeus, vélittdminen, uteliaisuus ja yhteistyd. Na&itd kulmakivia hyddynnetdan myos

opinnaytetyon rakenteessa.

1.4 Tutkimuksen rakenne seka argumentit

Opinnadytetyon teoriaosuudessa kuvataan hybridijohtamista sekd sen malleja, ja milld tavoin
itseohjautuvuus vaikuttaa hybriditydskentelyyn. Opinnaytetydn aineistonkeruu toteutetaan
haastatteluilla ABB organisaation sisdllda. Saadaksemme mahdollisimman laajan kuvan
johtamisesta, haastatellaan eri toimintojen toimihenkiloitd, ja heidan esihenkilditdaan.

Haastatteluvaiheessa toivon saavani realistisen kuvan, kuinka toimihenkil6t ovat kokeneet



hybridijohtamisen, mitka olisivat heiddn kehityskohteitansa sekd kuinka esihenkilot itse

kehittaisivat omaa johtamistyylidan.

Otsikkona opinnaytetyolla on ”“Onnistuneen hybriditydn johtaminen”. Keskeisid alueita ovat
hybridijohtajuus, -tyoskentely seka itseohjautuvuus. Kyseiseen aiheeseen paadyttiin, koska se on
ajankohtainen, mutta myos siksi, ettd johtajuuden trendit ovat muokkautuneet viimeisten vuosien
aikana. Johtajuus on alue, jota on kehitettdava jatkuvasti, jotta tyoyhteisdt toimivat parhaalla
mahdollisella tavalla ymparillamme. Mikali johtajuuden taidoissa on puutteita vaikuttaa tama

suoraan tyoyhteison hyvinvointiin seka viihtyvyyteen.



2 HYBRIDUOHTAMINEN

Hybridijohtamisella tarkoitetaan sitd, kun saadaan hyoddynnettya kahta eri tydskentelymuotoa
esimerkiksi  esihenkilotydssa. Nama tydskentelymuodot ovat eta- ja lahitydskentely.
Hybridijohtaminen voidaan jakaa vahintaan neljaan paakokonaisuuteen: prosessien hallintaan,
strategiseen kyvykkyyteen, johtamistaitoon ja innovatiiviseen toimeenpanoon. Kuten kaikki
johtaminen, on myds hybridijohtaminen koko tydyhteison asia. Sen mahdollistavat hyvaksytyt ja
toimivat viestinnan kanavat sekda tiedon kayttamisesta organisaation jokaisella tasolla
Esihenkildiden tarkein tyokalu tiimin johtamisessa on vahva vuorovaikutus tyontekijdiden kanssa
ja tama onkin jo useissa organisaatioissa mahdollinen kompastuskivi. Kyseinen ongelma kasvaa
varsinkin hybridityoskentelyssa, silla onnistuneessa hybridijohtamisessa on kiinnitettdva erityisesti
huomioita vuorovaikutukseen. Onnistunut hybridijohtaminen tarvitsee selkeita ja tiimin kanssa
vhdessd sovittuja toimintatapoja, tavoitteita ja vastuita. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen, &

Lindholm 2021, 10; Niiranen, Seppanen-Jarvela, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 165-173, 158.)

Hybridijohtamisen oleellinen osa on etdjohtaminen. Etdjohtaminen on etd-, hajautetun-, ajasta ja
paikasta riippumattoman- sekd liikkuvan tyontekomuotojen johtamista. Laaksonen (2022, 86)
kuvailee artikkelissaan, ettd perinteisessa suomalaisessa kolmiportaisessa johtamismallissa
|ahiesihenkilo toteuttaa etdjohtamista keskimaarin 40—-60 % tyoajasta, kun taas keskijohto ja ylin
johto etdjohtavat noin 80-95 % tyOajasta. Esihenkilé ei etdjohtamisessa nde alaisiaan
todennakoisesti paivittdin tai edes viikoittain kasvokkain toimistolla. Kyseinen malli edellyttaa
vankkaa ihmisjohtamiskykya seka patevyytta hyodyntaa tieto- ja viestintateknologiaa laadullisesti
erilaisin tavoin. Olemassa olevien hallintamenetelmien siirtaminen etdhallintaolosuhteisiin ei toimi
automaattisesti vaan tarvitaan uusia nykyaikaisempia toimintamalleja. Ei ole olemassa yhta
taydellista tai ehdotonta tyoskentelytyylid, mutta jokaisen tiimin ja organisaation on hyodyllista
tutkia ja keskustella parhaista yhteistyOtavoista yhdessd. Lahijohtajien sitouttaminen
hybridimalliin on tarkeda, silld on todettu, ettd johtaminen vdhenee etdisyyksien kasvaessa.

(Vikman 2016, 12; Eklund ym. 2021, 53.)

Tassd luvussa maaritellddn hyva hybridijohtaminen, kasitelladn ABB:n linjaus hybridityosta seka
henkiloston kokemukset. Viimeisimpana tutkitaan erilaisia hybridijohtamisen ulottuvuuksia, jota

esihenkil6t voivat hyodyntdaa omassa arjessaan.



2.1 Hyvan hybridijohtamisen méaritelma

Hyvaan hybridijohtamiseen tarvitaan peruspilareita. Naita ovat luottamus, kunnioitus, avoimuus,
toimivat pelisddannot, avoin vuorovaikutus, yhteisollisyys ja lasnd olevuus. Mikali jokin naista
pilareista puuttuu, on hankala toteuttaa muita, edella mainitut pilarit ovat lisaksi elintarkeita
rakennuselementteja kaikenlaisissa tyoyhteisoissa. Etdjohtamisen erityispiirteiden vuoksi ndiden
pilarien merkitys kuitenkin korostuu virtuaalista tiimia johdettaessa, ja ndin ollen pilarien
onnistunut toteuttaminen ja edistaminen ovat vahvasti kytkoksissa hyvaan hybridijohtamiseen.
Kun kaikki hyvan johtajan ominaisuudet ovat kunnossa ja virtuaalijohtamiseen on luontainen
motivaatio ja halu, on virtuaalijohtaja parhaimmillaan. Menestyksekkaan virtuaalijohtajan voidaan
kuvata olevan inhimillinen ja aktiivinen toimija, joka tukee yhteisen hyvan mukaista ajattelua ja
toimintaa, etsii ratkaisuja sekd korostaa yhteistd paamaaraa lisaamalld tyoyhteison padomaa
tavoitteellisesti. (Vikman 2016, 25-44; Vaatdinen & Vakkala 2023, 67; Mettin 2018, 56-57;
Pollanen 2015, 73-81.)

Hybridijohtaminen ei ole vain yksittdinen taito, vaan se koostuu monista erilaisista taidoista ja
nakokohdista. Hybridijohtamisen taitoja tarvitaan nykypdivdna yha enemman. Taman vuoksi on
tarkedd, ettd organisaatiot panostavat hybridijohtamisen koulutukseen ja kehitykseen
varmistaakseen, ettd heidan johtajansa ovat valmiita kohtaamaan nykypdivan haasteet ja
menestymaan monimuotoisessa tyoymparistossa. Tama taito tulee tulevaisuudessa korostumaan,
silla se on osa sellaista ydinosaamista jota esihenkildiltd, tullaan vaatimaan. Hybridijohtamisessa
onnistumista pidetdaan ympari maailmaa yhtena organisaatioiden menestystekijana, silla se ei ole

rilppuvainen fyysisesta sijainnista. (Vikman 2016, 20-22; Liu ym. 2018, 837.)

Esihenkilon on tarkeaa olla itse tietoinen siitd, mitka kuuluvat hanen rooliinsa ja tyotehtaviinsa.
Esihenkilond onnistuminen vaatii monipuolisia taitoja ja ominaisuuksia. Esihenkilon rooli
organisaatiossa on usein haastava ja vastuullinen, ja menestyminen edellyttda kykya johtaa,
innostaa ja tukea tiimid. Kun johdetaan tiimia jatkuva oppiminen ja kehittdminen ovat esihenkillle
olennaisia ominaisuuksia. Hyva hybridijohtaminen vaatii jatkuvaa sopeutumista ja avointa mielta
organisaation muuttuessa. Lisaksi on tarkeda ottaa huomioon tyontekijéiden tarpeet ja varmistaa,
ettd johtamiskdytannot tukevat kaikkia organisaation jasenia, niin uusia kuin kokeneempia. Hyva
esihenkilé voi vaikuttaa merkittavasti tiimin tehokkuuteen ja hyvinvointiin, mikd puolestaan

edistda organisaation menestysta. (Vikman 2016; Jarvinen 2016; Eklund ym. 2021, 53.)



Esimiehend onnistumisen Idhtokohta on, ettd hdn on tietoinen tehtdvansd merkityksen ja kayttaa
siihen liittyvaa valtaa aktiivisesti tydyhteison parhaaksi. Esihenkilon on tarkea kuitenkin kuunnella
ja hyodyntaa henkildstonsa osaamista ja mielipiteitd, mutta osaa kuitenkin itse tehda selkeita
valintoja ja ratkaisuja. (Jarvinen 2016.) Liu, Ready, Roman, Van Wart, Wang, McCarthy & Kim
(2018, 837) toteavat aikaisemmin tehdyssa tutkimuksessaan, ettd virtuaalijohtajalla tulee olla
hyvat sahkoisen viestinnan taidot. Lisdksi virtuaalijohtamisessa korostuvat johtajan joustavuus,

analyyttisyys, tekniset taidot seka jatkuva oppiminen.

2.2 Organisaation linjaukset hybridityohon

ABB Oy on linjannut syyskuussa 2022, etta hybridityoskentelyn tulee palvella tyonantajaa, tyota ja
sen suoritusta. Kyseinen tydskentely muoto voidaan purkaa yksipuolisesti, mikali kyseinen malli ei
tue ABB:n liiketoimintaa tai mahdollista hyvaa tyodsuoritusta. Hybridimallin sujuvuuden
edellytyksia ovat muun muassa luottamus, tyotehtavan vaatimukset sekd yksikon pelisdantojen

noudattaminen. (ABB Oy, 2022.)

Nykyisessa hybridityoskentelymallissa on maaritelty viikoittainen toimistopdiva, jolloin kaikki
samassa roolissa tyoskentelevat henkil6t tapaavat nimettyna paivana toimistolla. Lisaksi on toinen
erikseen sovittu toimistopdiva oman esihenkilon kanssa. Ndin ollen viikossa toimistopdivia on kaksi
ja etdpaivia kolme. Yritys on kuitenkin mahdollistanut sen, etta toimistolle on mahdollista menna
viikon jokaisena pdivand, mikali toimihenkildo kokee taman vaihtoehdon hanelle sopivammaksi.
Tama malli on kaytossa koko Suomen IEC LV Motors henkilostolla. Mikali tyotehtava vaatii
jokapaivaista lasndoloa ei talloin etamahdollisuutta ole. Nadissa tapauksissa myos esihenkildlle on
suositus olla lasna. Organisaatio painottaa kuitenkin, ettd henkilostolla on vastuu saapua
toimistolle yhden vuorokauden kuluessa, vaikka olisi niin sanottu luvallinen etapaiva, mikali tyo

sen edellyttaa. (ABB Qy, 2022.)

2.3 Hybridityon kokemuksia

Vaasan yliopisto on suorittanut tutkimuksen ABB Oy:lle koskien hybridityoskentelyad. Kyseinen
tutkimus toteutettiin aikavalilla 2021-2022. Tutkimuksen perusteella yleisesti hybridityoskentely
koettiin positiivisena asiana, mutta vastanneet toivoisivat kuitenkin enemman joustavuutta
organisaation puolelta koskien etatydskentelya. Kun toimistolle menndan, toivottaisiin enemman

sosiaalista tapahtumaa, joka loisi merkitysta sille, miksi toimistolle on alun perin tultu. Mikali



tyopdiva koostuu perustyon tekemisestd eivat vastanneet kokeneet tarvetta toimistopadiville.

(Makeld, Tanskanen, Kemppinen & Siiridinen 2023.)

Vuonna 2021 tutkimuksen alkupuolella on tuloksissa huomattu, ettd tyontekijat kokivat
esihenkilon tuen vahentyneen hybriditydskentelyn myota. Muutamissa yksikdissa esihenkilon tuki
lisdantyi hieman; nama yksikot olivat Drivers Service ja Energy Industries. Kuitenkin jos otetaan
huomioon myds nama adanet, joiden mielesta tuki ei ole muuttunut suuntaan eika toiseen olivat
yhteen lasketut &anet (muuttunut positiivisesti, muuttunut negatiivisesti ja ei muutosta)
positiivisia. Mikali verrataan vain muuttunut positiivisesti ja muuttunut negatiivisesti, oli

negatiivinen hieman vahvempi. (Makela ym. 2023.)

Kyselytutkimuksen perusteella tulokset koskien positiivista tydhyvinvointia ja motivaatiota, olivat
vastaukset melkein kaikissa yksikdissa korkeampia tutkimuksen alussa (2021) kuin lopussa (2022).
Syyta tahan laskuun ei kuitenkaan saatu selville tehdyssa tutkimuksessa. Smart Power oli kyselyyn
vastanneista ainut yksikko, jossa positiivisuus nousi jokaisen puolen vuoden aikana. (Makela ym.

2023.)

Vaasan yliopiston tekemassa tutkimuksessa on myds todettu, ettd enemmistd haluaisi
tyoskennellda 50-99 % ajastaan etana. Tutkimuksen perusteella vastanneet olivat sitd mielta, etta
esimerkiksi tyotehtava, joka vaatii keskittymistd, olisi parempi hoitaa kotona. Myds rutiinin

omaiset tyotehtavat suoritettaisiin mieluummin kotona. (Makeld ym. 2023.)

“Hybrid work should be seen in the organization as a way to help employees reduce stress,
psychological straining and keeping up longer in their current careers. Ideology behind hybrid work
is an easy way for the employer to improve the well-being of staff and | prefer to do hybrid work

myself.” (Makela ym. 2023.)

2.4 Johtamisen malleja

Johtajuuden mallit ja trendit ovat vaihdelleet vuosien aikana suuntaan ja toiseen. Joskus suositaan
yksilollistad johtajuutta, mutta joskus yhteisollinen johtaminen on koettu parempana vaihtoehtona.
My0s jaettua ja hajautettua johtajuutta on esiintynyt useiden vuosisatojen aikana. Viimeisen 50
vuoden aikana vyksil6johtaminen on painottunut, silld individualismista on tullut modernia.

Johtaminen nahdaan kollektiivisena prosessina ja johtaminen on tavallaan demokratisoitunut.



Nykyisin johtaminen on enemmaén yhteistoimintaa kuin yksilosuoritusta. Johtajakeskeisyydesta
olisi siirryttava hallitusti kohti jaettua johtajuutta. On ymmarrettava, etta johtaminen on jotain niin
tarkedd, ettei sita voi jattaa vain johtajien tehtavaksi. Hyva johtaminen on yhteistoimintaa, johon
osallistuvat kaikki tydyhteison jasenet. Tydntekijat nahdaan kokonaisvaltaisessa ihmiskasityksessa
tekevana, tietdvana, tuntevana ja merkitystd hakevana olentona. Nama ovat nelja ndkokulmaa

ihmisena olemiseen. (Salovaara 2017, 53-54; Sydanmaalakka 2006; Spiik 2022a, 9-13.)

3. Jaettu johtajuus 4. Johtajuus vuorovaikutuksena

Kuvio 1 Johtamisen malleja. (Salovaara 2017, 55.)

Mallit 1-3 kuviossa 1. pohjautuvat perinteiselle johtajuudelle. Perinteiselld johtajuudella
tarkoitetaan sitd, etta johtajan rooli kiertaa tai vaihtuu eri ihmisten valilla tai etta johtaja rooli
jaetaan useamman ihmisen kesken. Itseohjautuvuuden osalta vapaus on rajallinen ja toteutuu vain
niilld osa alueilla, milld johto sen sallii. Mallin 4 mukaan johtajuus sisadltda yhteistyota,
kommunikaatiota ja yhdessa tekoa. Tdassa mallissa johtaja ei ole yksi henkilé6 vaan monikko, joka
toimii yrityksen tyontekijoiden vuorovaikutuksen alaisena, hyva johtaminen koostuu esihenkilon ja
tiimin vélisesta yhteistyosta. Ndin saadaan laajempia ndakdkulmia johtamiseen. (Salovaara 2017,

55; Sydanmaalakka 2006.)



2.5 Hybridijohtamisen haasteet ja hyodyt

Jatkuva muutos saa aikaan organisaatioissa epdvarmuutta, joka vaatii jamakkdaa muutoksen
johtamista. Menneeseen ei voi endd tukeutua. Hyvalld johtamisella on olennainen merkitys
yrityksen onnistumisessa. Hybridijohtamisessa etatydskentelyn yksi haasteista on arvioinnin
vaikeus tyontekijan stressin maarasta seka tyohyvinvointi. Mikali tyoaikaa ei ole sidottu tiettyihin
kellonaikoihin, voivat tydpadivat salakavalasti venya pidemmiksi, jolloin tyossa uupumisen riski
kasvaa. Tama voi pitkdlla tahtdimelld vaikuttaa laskevasti yrityksen tuottavuuteen, johon
useimmiten suurin syy on, ettd tyontekija ei osaa vetaa itselleen rajoja tai se, ettd ei uskalleta
sanoa ei. Monet pitkdan etdjohtamisen parissa tyoskennelleet esihenkilot ovat todenneet, etta
riskind kyseisessa johtajuusmallissa on liiallinen tyénteko ja kuormittuminen tyontekijoiden
parissa. Lisaksi tyohyvinvointiin kytketddn ergonomisuus, harvalla etatyontekijalla tyopisteen
ergonomisuus on kotioloissa samalla tasolla kuin toimistolla. Tyontekija on usein itse vastuussa
etatyopisteen jarjestamisesta ja osittain myos sen kustannuksista. (Vikman 2016, 52, luku 8; Helin
2017; Fried & Hansson 2014, 123; Eurofond 2020; Haapakoski, Niemelda & Yrjola 2020, 153;
Michael & Smith 2015)

Etatyoskentely voi lisdksi helposti luoda mielikuvan tyontekijoille, ettd he jaavat ulkopuolelle
tyoyhteisosta, mikali vuorovaikutus on vahaista. Virtuaalijohtamisessa tulee kommunikoida jopa
ylikorostuneesti. Yksittdiset etdnd tyoskentelevat tyontekijat voivat kokea ulkopuolisuutta
esimerkiksi tilanteissa, jossa palaverit on jarjestetty niin, ettd osa tiimistd on paikalla samassa
tilassa, kun taas muut tiimin jasenet ovat videoyhteyden padssa. Tassa riskiksi voi tulla, etta
tyontekija vetaytyy poispain ja esihenkild tulkitsee tdman vaarin esimerkiksi, ettd henkilo ei olisi
sosiaalinen, vaikka nain ei aina olisikaan. My6s monimuotoisuus voi tehda johtamiselle uudenlaisia
haasteita, milld tarkoitetaan esimerkiksi eroavaisuuksia ikdan, sukupuoleen seka kayttaytymis- ja
vuorovaikutustapoihin liittyen. On kuitenkin havaittu, ettda yksi yrityksen menestystekijoista on
vahvasti kytkoksissa monimuotoiseen tydyhteisdiseen ja siihen, kuinka hyvin tyontekijat tuntevat
toisensa. Taman myota nykypdivana organisaatioissa havitellaan yhda enemman ja enemman

monimuotoisuutta. (Vikman 2016, 50-54; Sydanmaanlakka 2009, 168—-169.)

Erilaiset ajankohtaiset asiat voivat helposti jadda huomaamatta hybridijohtamisessa, kun
esihenkilo ei ole jatkuvasti kosketuksissa tyontekijoidensa kanssa. Naita voi olla esimerkiksi kateus,

ristiriidat, kiusaaminen, huhujen aiheeton levittaminen sekd epailykset kohdellaanko kaikkia



tyontekijoitd tasa-arvoisesti. Aikaisemmin tehdyissd tutkimuksissa on tullut ilmi, ettd
etdjohtamista toteuttavat esihenkil6t kokevat haasteelliseksi luoda kokonaiskuvaa tyontekijoista ja
heidan tilanteestaan. Etatydskentelyssa tiedonkulkuun sekd esihenkilon tavoitettavuuteen on
laitettava erityinen huomio. Mikali tyontekija ei saa vastausta tai tukea kysymyksiinsa, voi tyo
alkaa tuntua turhauttavalta ja ndin ollen laskea tyomotivaatiota. My6s Tuomivaara, Ropponen ja
Kandolin (2016) ovat todenneet teoksessaan, kuinka tiedonsaanti ja informaatio on koettu
heikommaksi eta- kuin lahitydssa. Esihenkilon olisi siis hyva pohtia, kuinka helposti lahestyttava
han on seka pyrkia luomaan tydyhteisdon rentoa ja avointa keskusteluymparistda, vaikka tama voi
olla haastavaa virtuaalityoskentelyssa. Tatda luodessa on kuitenkin huomioitava esimerkiksi
erilaisten metodien kaytto, silla kaikille tyontekijoille ei sovi kaikki lahestymistavat. (Vikman 2016,
55-56; Vaasan yliopisto & Business Finland 2020; Virolainen 2010, 265-269; Pollanen 2015, 73—
81.)

Hybridijohtaminen tuo kuitenkin mukanaan huomattavasti enemman mahdollisuuksia ja uusia
tuulia, jotka eivat muissa johtamisen tyyleissd valttamatta nouse esille. On tutkittu, ettd
etdjohtamisen mahdollisuuksia on muun muassa sosiaalinen oppiminen, tiedon siirron,
joustavuuden ja tyon- sekd yksityiselamadn tasapainottelussa onnistuminen.  Sosiaalinen
oppiminen ja tiedonsiirto ovat vahvasti kytkoksissa esihenkildlta saatuun tukeen ja organisaation
sisdiseen tiedon jakamiseen. Etdjohtaminen on antanut esihenkilGille vapautta ja joustavuutta
tyon tekemiseen. Tassa tapauksessa esihenkilot saattavat kuitenkin ottaa huomioon alaisten
mielipiteet koskien esimerkiksi tyotunteja ja tyon jakamiseen liittyvia kysymyksistad. Etdjohtaminen
mahdollistaa uudenlaisen tyokulttuurin luomisen, joka lisda tyontekijoiden autonomiaa, lisdksi
etakanavien myota yhteyspidon koettiin muuttuneen sujuvammaksi kuin aikaisemmin ja sita
pidettiin luotettavana. Organisaation ja etdjohtajien roolit ovat avainasemassa tyoympariston
parantamisen kannalta. (Mustajab, Azies, Irawan, Rasyid, Akbar & Hamid. 2022. 483-497,
Terkamo-Moisio, Haggman-Laitila, Paronen & Lammintakanen 2023, 604-605; Backstrom &
Laaksonen 2021, 13-18.)

Hyvin etatyohon sopeutuneet tyontekijat kokevat vahemman psyykkista kuormitusta tyosta kuin
[ahityossa olevat. Organisaation olisi tarkea miettia, milla keinoin tyontekijoitd voidaan auttaa
etatyohon sopeutumisessa. Suoranaisia ja nopeita toimenpiteitd voivat olla esimerkiksi
tybergonomian parantaminen kotona. Tutkimus osoittaa, ettd tyonohjauksella ei ole juurikaan

puskuroivaa vaikutusta. Sen sijaan tyon jasentamisellda ja viestintdtekniikalla on merkitysta



etdtyossa onnistumiseen ja tyostressin vahentymiseen. Muihin mahdollisuuksiin lukeutuu myds
esihenkildiden helppous jakaa tyo- ja yksityiselamassa olevia vastuita, ja ndin ollen nauttia
enemmadn esimerkiksi perheen yhteisestd ajasta. (Van Zoonen, Sivunen, Blomgqvist, Olsson,

Ropponen, Henttonen & Vartiainen 2021, 1054-1055; Mustajab ym. 2022. 483-497.)

2.6 Luottamus esimiehen ja toimihenkilon valilla

Seka fyysisen etta etdjohtamisen perustana voidaan pitda luottamusta. Luottamus on keskeisessa
osassa ihmisten jokapaivdisessd arjessa, jossa se otetaan huomaamatta ihmisten valinnoissa
huomioon. Luottamus on vuorovaikutusta ja kun ihmiset ovat tydssaan he luottavat siihen, etta
heita kohdellaan ja palkitaan tasavertaisesti. Kun luottamus horjuu, ihmiset eivdat enda luota
siihen, ettd puhutaan totta tai ettda huolehditaan omista velvollisuuksista. Epaluottamus on
pahimmillaan kustannustekija. Ollakseen luotettava, johtajien on kyettdva arkipaivassaan
arvostamaan, vakuuttamaan, innovoimaan, palvelemaan sekd yllapitdmaian vyhteishenkea.
Organisaatio on perimmiltdaan ihmisten valista kanssakaymista, jossa heidan kayttaytymisellaan on
huomattava vaikutus organisaation sisdiselle ja ulkoiselle luottamukselle. Luottamus antaa
esihenkildlle seka toimihenkil6lle useita erilaisia hyotyja, lisaksi silla on keskeinen merkitys
tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta. (Harisalo & Miettinen 2010, 24-25; Kalliomaa 2010,
33-39; Lang 2021, 54-55.)

Luottamuksen kehitys on prosessi, joka sisaltdd seuraavat vaiheet. Ensimmadisend on
sopimusperusteinen vaihe, jossa opetellaan tuntemaan toisen osapuolen luonnetta,
kayttaytymista seka erilaisten valintojen suoristusta. Tassda ensimmaisessa vaiheessa osapuolet
tarkastelevat myos, kuinka hyvin osapuolet pitdavat sopimuksista kiinni sekd tekevdat oman
osuutensa yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Kun sopimusvaihe on pohjustettu, padasemme
toiseen vaiheeseen, mikd on kommunikaatioperusteinen luottamus. Tama toinen vaihe pitada
sisdlladn toisen osapuolen halun jakaa tietoa, totuuden sanomista, virheiden myontamista,
luottamuksellisen tiedot sailyttamista itsellddn, rakentavan palautteen antamista sekd hyvassa
tarkoitusperdssda puhumista. Kommunikaatioperusteisen luottamuksen avainasemassa on
tiedonkulku avoimesti. Kun kommunikaatioperusteinen luottamus on hoidettu, padsemme
viimeiseen prosessivaiheeseen, jossa sanat muuttuvat teoiksi, jolloin padsemme kokemaan
luottamuksen toisen osapuolen ammattitaitoon. Tassd kolmannessa luottamuksen kehitys

vaiheessa on kyse ihmisten tietotaidosta ja erilaisista osatekijoista, kuten kyvykkyydesta arvioida



tilanteita sekd tarkastella kuinka moitteettomasti he toimivat niissa. Viimeisend ennen kuin
luottamus vahvistuu eksponentiaalisesti, on luottamus muutokseen. Talla luottamuksella sidotaan
osapuolten uskoa heitd koskeviin hankkeisiin, se luo rohkeutta tekemiseen sekad luottoa
muutokseen, joka vahvistaa myds yhteiséllisyyden tunnetta. (Harisalo ym. 2010. 37-38; Surakka &

Laine 2011, 194-195; Vikman 2016, 27.)

Luottamus rakentuu kuitenkin aina yhdessa. Tiimin on luotettava toisiinsa seka esihenkiloon, jotta
he uskaltavat toimia muiden henkildiden nakokulmien mukaisesti. Tiimissa luottamus syntyy
vhdessa tekemisen kautta, toisten tukeminen on oleellista tiimin yhtenevyyden kannalta. On
kuitenkin tarkeaa, etta vaikka tiimi toimii yhdessd, joku jasenista pyrkii luomaan yhteishenkea.
Luottamus rakentuu parhaiten silloin, kun tiimin jasenet tuntevat toisensa ja kokevat olonsa
turvalliseksi. Etatyossa luottamus on tarkedssa roolissa. Se johtaa siihen, ettd tiimiin osallistujat
luottavat toisiinsa, ettd asiat hoidetaan ja jokainen osallistuu lopputulokseen. (Haapakoski ym.

2020, 48—-49; Surakka ym. 2011.)

Luottamuksen perustaminen esihenkilon ja tyontekijan viélille on darimmaisen tarkeda ja tdma
edellyttaa avointa ja jokapaivadista keskustelua tiimin kanssa. Esimerkiksi Liikennevirastossa
tyontekijat kokivat joustavan tyoskentelymallin merkkina siitd, ettd heihin luotetaan. Kun johto
luottaa tyontekijoihinsd, luottavat myds tyontekijat yritykseen ja johtoon vastavuoroisesti.
Luottamus saa tyontekijoissa aikaan tunteen, jossa koetaan, ettd tyon tulos on merkittavampaa
kuin se, kuinka paljon aikaa vietettiin tdissa. Luottamus on tunne, jonka jokainen tyontekija haluaa
omata, toisin sanoen olla luottamuksen arvoinen, on myos todettu, ettd empatian kautta saadaan
luottamusta. Tasta seurauksena tyontekijat tekevat toita tehokkaammin ja tunnollisemmin, joka
johtaa tyon laadun parantumiseen. Useimmiten lisdksi puhutaan siita, ettd luottamus taytyy ensin
ansaita, mutta on parempi ajatella, etta luottamus on jo valmiiksi ennen kuin toisin todistetaan.

(Vikman 2016, 27-30; Flavian, Guinaliu & Jordan 2018, 16—17.)

2.7 Hybridijohtamisen mittaaminen

Onnistunutta etdjohtamista voidaan mitata erinomaisesti esimerkiksi kehityskeskusteluilla.
Etdjohtamisen mittaaminen voi olla hieman haastavampaa kuin ldhijohtamisen, silld tuloksia ei
nahda konkreettisesti, jonka vuoksi kehityskeskustelut ovat tadrkedssa avainasemassa, kun
mitataan tyon suoritusta ja tuloksellisuutta. Kehityskeskusteluiden ansioista jokaisella osapuolella

on mahdollisuus antaa palautetta, niin rakentavaa kuin myods kehitysideoita. Naiden



keskusteluiden avulla myo6s esihenkil6lla on mahdollisuus kysyd esimerkiksi kehitysehdotuksia
alaisiltaan omiin johtamistaitoihin. (Hyppanen, 2013, 63—64; Vartiainen, Kokko & Hakonen. 2004,
139-140.)

Omaa esimiesosaamista voi myos kartoittaa esimerkiksi SWOT-analyysilla, jonka avulla
hahmotetaan helposti omia vahvuuksia ja haasteita. Omien alueiden tunnistaminen on olennaista
varsinkin esihenkildtydssa, silla vahvuuksia kehittamalla voi samalla kehittaa itselleen hyvan ja
persoonallisen tien olla haluamansalainen esihenkil6. Tahdan SWOT-analyysiin voi myos sisallyttaa
esimerkiksi alaisilta, kollegoilta ja asiakkailta saatuja palautteita. SWOT-analyysia voi ndin kayttaa
360°- arvion tekemiseen. Kyseinen arvio avaa esihenkildlle uusia ndakékulmia niille vahvuuksille ja
osaamistarpeille, joita ei valttamatta itse ole huomannut. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, luku 7;

Vuorinen 2013.)

Esihenkild6 voi seurata kehittymistdan esimerkiksi vertaamalla aikaisemmin saatuja
henkilostokyselyita nykyisiin. On kuitenkin todettu, ettd vanhoista tavoista pois luopuminen voi
useimmiten olla haasteellisempaa kuin uusien tapojen omaksuminen. Tietoa ja apua on kuitenkin
saatavilla, jonka vuoksi joka paiva esihenkil6lla on mahdollisuus kehittya. (Hyppynen, 2007, 272;

Vartiainen ym. 2004.)



3 ITSEOHJAUTUVUUS

Itseohjautuvuusteoriassa viitataan usein Decin ja Ryanin (1985) ”self-determination” teoriaan,
jonka mukaan ihmisen tiettyjen perustarpeiden tayttyminen vaikuttaa sisdiseen motivaatioon.
Etatyoskentelevalle itsensa johtaminen on ensiarvoisen tarkeda. Miten tekee to6ita, mita
vaatimuksia on itsedan kohtaan, kuinka mitata tyon edistymistd ja tavoitteiden saavuttamista.
Kaikki asiat eivat paady enda etatyoskentelyssa esihenkilon tyopoydalle ja nain ollen
tyontekijoiden itsenadisyys lisadntyy. Itsenaisyyden lisddantymista on mitattu erilaisilla tutkimuksilla,
joiden pohjalta on todettu itsendisyyden olevan hyva ja motivaatiota lisddva asia. Tietenkin on
hyva muistaa, etta vaikka suurin osa viihtyisi etatyoskentelyn parissa, on myos tydntekijoita, jotka
kaipaavat enemman tarkkoja ohjeita ja neuvoja tyon saavuttamiseksi. (Vikman 2016, 51;

Savaspuro 2019, 27-28; Martela & Jarenko 2017.)

Itseohjautuvuuden kasitys vaihtelee hieman ihmisten kesken. Kirjallisuuden parissa se on saanut
maaritelman, jolla tarkoitetaan henkilon kykya toimia ilman ulkopuolisen ohjausta tai kontrollia.
Itseohjautuvuus vaatii kohdehenkiloltda ajanhallinnan taitoja, tehtavien tarkeyden luokittelua,
organisointitaitoja seka jarjestelmallisyytta. Itseohjautuvuuden voidaan myds sanoa olevan
tyontekijan paatantavaltaa, autonomisuutta, itsereflektointia ja vapaus tehda paatoksia
itsendisesti, ilman ulkopuolisen kommentteja. Tiimin jasenilld taytyy olla hyva itseluottamus seka
itsetuntemus. Taytyy myos olla omatoimisuutta, kykya ja uskallusta tehda paatoksia ja kantaa oma
vastuu paatoksista. Itseohjautuminen on myo6s kykya pyytda apua, lahiesihenkilon tehtdva on
auttaa ja olla tukena tyontekijoille. Aidosti itseohjautuva ihminen tuntee itsensa, kokee itsensa
osaksi tiimiad ja ymmartaa organisaationsa kokonaiskuvan (Aaltonen, Ahonen, Sahimaa 2020, 251;
Askola 2021; Savaspuro 2019, 10-11.) Seuraavassa luvussa kasitellddn itseohjautuvuutta sita,

kuinka se korostuu tiimeissa.

3.1 Tyontekijoiden motivointi

Sisdinen motivaatio ndhdaan itseohjautuvuuden alkumuotona. Motivaatio on tunne, joka saa
aikaan yhteisiin tavoitteisiin suuntaavaa kayttaytymista. Motivaation m&daraan vaikuttaa se, kuinka
innokkaasti tyontekija kayttda paivittdin voimavarojaan tavoitteisiin. Kun tyontekija on
motivoitunut ja innostunut suoritukseen ilman ulkoista apua, vaikuttaa tdma suoraan

organisaation liiketoimintaan, silla tyontekija yltda parempiin suorituksiin, ja nain ollen tuottaa



organisaatiolle parempaa tulosta. Motivaation yllapitdmiseksi tarvitaan tien eri vaiheissa erilaista
tukea ja kannustusta. Jossakin tilanteessa voidaan tarvita esimerkiksi esihenkilon kautta saatua
motivaatiota. Jokainen tyontekija on erilainen, joten on tdrkeda tuntea yksildiden tarpeet ja
toiveet. Esihenkilon on siis tarkea kuunnella ja olemaan valmis mukautumaan tiimin yksil6llisiin
motivaattoreihin. Lisdaksi motivoinnin tulee olla jatkuvaa, ei vain satunnaista, silld motivaatio ajaa
meita parhaiten kohti mahtavia tuloksia. Taman takia motivoinnin yllapito ja seuraaminen on
tarked osa esimiestyOtd ja organisaation menestysta. (Hyppynen 2007, 128; Salmimies 2008, 89;

Jarvinen 2014; Sydanmaalakka 2006, 230-233; Henell 2019, 20.)

Motivaatioon ei tarvita aina rahallista palkitsemista, silld pelkdstdan tunne kehittymisestd on
tarked motivaatiotekija. Jotta esihenkildo kykenee motivoimaan tyontekijéitadan, on hanen
tunnettava heidat. Amerikkalainen tutkija William James on tehnyt merkittdavia havaintoja
motivaatiota koskien ja hdnen mukaansa hyva henkildstdjohtaminen vaikuttaa motivaatiotasoon.
Esihenkilolle on siis oleellista tunnistaa tyontekijat, joille ulkoinen motivaationtekija on erityisen
tarked. Ulkoisen tekijan ei kuitenkaan tarvitse olla rahamuodossa, naitd voi olla esimerkiksi
kehittava positiivinen keskustelu tyontekijan kanssa tai ty6ajoissa jousto. Positiivinen palaute on
tyontekijan kehumista ja kiittamistd, sanoin ja elein, annetun palautteen kautta saadaan
nostatettua tyontekijan itseluottamusta, joka ohjaa tyontekijaa hakeutumaan ajan kanssa myds
haastavampiin tehtaviin. Lisaksi sisdisesti motivoitunut henkil6 on joustava, oma-aloitteinen ja
tuottava, hanelld on myds tahtoa paasta haastavien tilanteiden ylitse. (Hyppynen 2007, 128-141;
Ristikangas & Aaltonen & Pitkdnen 2015, 183-185; Salonen 2017, 165.)

Esihenkilon on hyva kartoittaa erilaisia motivaatiotekijoita eri tyontekijoiden kanssa saadakseen
parhaimpia tuloksia. Rahallisilla motivaatiotekijoilla saadaan aina hyvia tuloksia, mutta naiden
jatkuva kayttd johtaa kustannuksiin, jotka ndkyvat myohemmin kannattavuudessa. Muut
motivaation tekijat kuten tydajan jousto, palautekeskustelut ja niin edelleen vaativat kuitenkin
suunnittelua, palavereja, aikaa ja vaivaa, mutta pidemmallad aikavalillda tdma johtaa henkiloston
parempaan hyvinvointiin. Esimiehelld tulisi olla tietoa tyontekijan arvostamista tekijoistd, jotta
tama voisi ymmartaa yksilon tyokayttdaytymistad ja hyodyntdad ymmarrystdan kyseisen tyontekijan

motivoinnissa. (Hyppynen, 2007, 145-146; Peltonen & Ruohotie 1987, 24.)



3.2 Itseohjautuvuudesta yhdessd ohjautuvuuteen

Itseohjautuvuus ei tapahdu automaattisesti, vaan tarvitaan ensimmaisena esihenkild, joka
suorittaa omaan tyohonsa liittyvia tehtavia. Mikali organisaatioissa tiimit toimivat etana tarvitaan
yha enemman esihenkildiden tukea ja ohjaavuutta. Itseohjautuvuus on yksil6llista, mutta kun on
kyse tiimistd, puhutaan vyhdessd ohjautuvuudesta tai itseorganisoitumisesta. Yhdessa
ohjautuvuuden tarkoituksena on vahvistaa tiimien ja tyOyhteisOjen jaettua johtamista seka
kehittdaa yhdessa tyoskentelyd. Yhdessa ohjautuvuutta tarvitaan, silla se tuottaa enemman arvoa
asiakkaille kuin perinteinen vyksilotyoskentely. Kun paatdksiin tai kehittamiseen tiimilla on
enemmadn vaikutusvaltaa, pystytddan ratkaisemaan ongelmia aikaisempaa vaivattomammin.
Yhdessa ohjautuvuus vahvistaa tyontekijan omaa mielikuvaa tyon mielekkyydestd, ja tata
tarvitaan, jotta yritykset ovat kykenevaisida l6ytdmaan uusia toimintatapoja sekd menestymaan
kehittyvassa tyoymparistossa. Yhdessa ohjautuvuutta voidaan tukea muun muassa avoimella
keskustelulla. Epamukavat asiat tulisi ottaa esille ja keskustella, ettei ne kasvaisi lilan suuriksi.
Epdonnistumisista on tarked puhua, silla niistd opitaan parhaiten. Rakentava palaute on aina
paikallaan, puolin ja toisin. Itseorganisoituminen vaatii harjoittelua ja tietoista ponnistelua, mutta
se voi tuoda monia etuja, kuten lisdantynyttd tehokkuutta, parempaa ajanhallintaa ja kykya
saavuttaa asetetut tavoitteet. Se on erityisen hyodyllista tilanteissa, joissa sinun on toimittava
itsendisesti, kuten etatydssa tai itsendisissa projekteissa. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas,

Ristikangas 2021, 72—-75; Askola 202; Spiik 2022, 34-35; Jarenko 2020.)

Yhdessa ohjautuvuus ei kuitenkaan toteudu, mikali ajatellaan minun ja sinun tydsi menetelmalla,
silla kaikki ovat vastuussa yhteisen tyon tekemisesta ja tavoitteista. Talld voidaan esimerkiksi
tarkoittaa sita, etta mikali tydkaveri ei ehdi tai osaa, ovat muut tiimin jasenet vastuussa yhteisen
tyon edistdamisestd. Tiimeissa on aina paljon keskusteltavaa ja selvitettdavdaa. Usein saattaa olla
tilanteita, ettei kaikkea ehdi tai voi tuoda esille koko tiimille ja odottaa muiden hyvdksyntaa.
Paatoksia joudutaan tekemaan itsendisesti nopeallakin aikataululla. Talléin olisi hyva sopia jo
etukdteen mitd asioita voi itsendisesti paattda ja mita paatetdan yhdessa. (Ristikangas ym. 2021,

72-75; Spiik 2022, 34-35.)

Yhdessa ohjautuvaa tiimia esihenkildiden tulisi ohjata valmentavalla otteella. Yhdessa ohjautuvuus
vaikuttaa koko organisaation prosessiin, se muuttaa rakenteita ja toimintaa yksilon ja yrityksen

tasolla. Kun tiimien kyvyt nousevat vastaamaan uudenlaisia vastuita, yritykselle aukeaa



uudenlainen yhteistyon ja tekemisen kulttuuri. Tama vaikuttaa positiivisesti motivaation ja tyon
merkityksellisyyden tunteen kasvuun. ltseohjautuminen on lahtdkohtaisesti paras tapa saada
aidosti innostuneita, sitoutuneita ja luovia lopputuloksia organisaatiossa. Yhdessa ohjautuvassa
tiimissa paatoksia tehddaan enemman yhdessa kaytyjen keskusteluiden kautta. Kyseisissa
paatoksenteko keskusteluissa esihenkilé ohjaa keskustelua, aktivoi, osallistaa ja kannustaa tiimia
paatoksentekoon. Yhdessa ohjautuvassa tiimissa ei ole kuitenkaan kyse siita, etta pelkastaan tiimi
tekisi paatoksia, vaan siitda ettd tiimilla on myds paatoksentekotilanteessa enemman

vaikutusvaltaa kuin useimmiten. (Ristikangas ym. 2021, 75-80; Askola 2021.)

ESIHENKILO THMI ESIHENKILO THMI

pa‘étékgen— Paatoksen-
) teko

valta Valta
ESIHENKILOJOHTOINEN YHDESSAOHJAUTUVA
THMI TIHMI

Kuvio 2. Paatoksenteko yhdessa ohjautuvassa tiimissa. (Ristikangas ym. 2021, 78.)

Kuviolla 2. pyritddan havainnollistamaan padatoksenteko tilannetta, jolloin tiimilla ja esihenkil6lla
oleva padatoksen valta on suhteellisen tasapainossa. Paatoksentekotilanteiden vastuu vaihtelee
tietenkin asian mukaan. Kun kyseisiin paatdksentekoihin otetaan tiimi mukaan, saadaan taytettya
vhdessa ohjautuvuutta, johon tarvitaan kuitenkin runsasta ja monipuolista keskustelua tiimin ja

esihenkilon valilla. (Ristikangas ym. 2021, 75-80; Askola 2021.)

3.3 Itseohjautuvuuden edut organisaatiossa

Itseohjautuvuus ei ole oletusarvo, eikd siihen pida lahted vain sen takia ettd se on trendikasts,
vaan taman taytyy tietysti tuottaa organisaatiolle kilpailuetua. Itseohjautuvuuden yksi suurimmista
eduista on, ettd tyontekija pystyy ottamaan itse enemman vastuuta, joka samalla saa hanet
motivoituneemmaksi tyotaan kohtaan. Lisaksi psykologian dosentti Frank Martela, joka veti Aalto-

yliopiston ja Tydsuojelurahaston yhteista tutkimushanketta (2021), sanoo etta itseohjautuvuus on



sidoksissa tyohyvinvointiin. Tyontekija on myos onnellisempi, kun han saa tehda tyotehtavidan
omalla tavalla. Itseohjautuvuuden on myo6s todettu olevan erittdin tehokas keino varsinkin
ongelmaratkaisujen parissa. Kyseinen toimintatapa vaatii kuitenkin taydellista lapinakyvyytta, silla
kontrolli tulee lapindakyvyyden kautta. Itseohjautuvuus tarjoaa monia etuja organisaatioille, se
vaatii hyvaa viestintaa, selkeda tavoitteiden asettamista ja taitoa itsendiseen tydskentelyyn. On
myos tarkeda varmistaa, etta itseohjautuvuus on tasapainossa tarvittavan ohjauksen ja tuen
kanssa organisaatiossa. Itseohjautuminen tarjoaa organisaatiolle tehokkaan ja nopean
tyoympariston, silla paatoksentekoon ei tarvitse esihenkilon hyvaksyntaa. (Hamaldinen, 2019;

Askola 2021; Haapakoski ym. 2020, 102-103; Aalto-yliopisto 2021.)

Kun esihenkilé ndkee, etta ollaan epaonnistumisen rajoilla, taytyisi hdanen luottaa tyontekijoihinsa,
silla muuten han voi pienentda tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuus vaatii vahvaa
luottamusta mutta uuden oppiminen vie oman aikansa. Saatu lopputulos kantaa yritysta kuitenkin
huomattavasti pidemmalle, silla motivoitunut tyontekija tekee merkittavasti enemman ja
tunnollisemmin toitd. Myos vuonna 2021 tehty tutkimus nojaa vaitteeseen ettd, itseohjautuvuus
lisdd motivaatiota, vdahentda tyon tuomaa stressid ja palautuminen tydsta on nopeampaa.

(Hamalainen, 2019; Hakanen & Martela, 2021.)

3.4 ltseohjautuvuuden tukeminen

Itseohjautuvuuden tukemisella varmistetaan yhteisia paamaaria. Kun itseohjaudutaan, tarvitaan
yha enemman esimiehelta valmentavaa roolia kuin perinteista kaskyttamista. Esihenkilén on hyva
kdayda aika ajoin keskustelua tyontekijoiden kanssa esimerkiksi siitd, missa he kokevat olevansa
hyvid. Taman keskustelun kautta voidaan kertoa tyontekijalle, missa olisi parantamisen varaa ja
tyontekijat vuorostaan voivat ilmaista, missa he kaipaisivat tukea ja ohjausta. Kyseisissa
keskusteluissa voidaan my0Os asettaa realistisia tavoitteita, mutta nadiden asettamisessa on
kuitenkin erittdin tarkea kuunnella tyontekijaa, jotta tavoitteet olisivat my06s realistisia saavuttaa.
Esihenkilon tehtdviin kuuluu kuitenkin tunnistaa tavoitteen sopiva taso kyseiselle tyontekijalle.
Mikali tyontekija kokee, ettd hanen paatoksillaan ei ole arvoa eikd hanta kuunnella, hakevat he
talloin useimmiten jatkuvasti tukea muilta tyontekijoilta. Myos tallaisiin tilanteisiin joudutaan, kun
tyontekijan ammatillinen itsetunto on syysta tai toisesta alhaalla. Téhdan oivana ratkaisuna on

esihenkilon ja tyontekijan valinen luottamus ja keskustelu, sillda taman kautta myos tyontekija voi



alkaa luottamaan omaan tekemiseensd, jonka kautta hdn alkaa johtamaan omaa tyotaan.

(Savaspuro 2019, 159-162; Ristikangas 2013; Hyppanen 2013, 92.)

Keskeinen itseohjautuvuuden tukemisen muoto on jatkuvan palautteen antaminen seka
itsereflektioon kannustaminen. Kaikilla on kulttuurisesti maaritelty standardi siitd, millainen
toiminta on riittdvan hyvaa ja laadukasta. Kyseinen standardi on syntynyt henkilén omista
vaatimuksista ja ympariston odotuksista hanta kohtaan. Ymparistén vaatimuksilla voidaan
tarkoittaa esimerkiksi tyoelaman tyontavoitteiden sisaltdja ja sen pohjalta kulloiseenkin opittavaan
aiheeseen tai asiaan pilkottuja tehtavakohtaisia tavoitteita. Tyodntekijan itseohjautuvuuden
kannalta on tarkeaa, etta tavoitteiden aarelle pysdahdytdan saannollisesti ja keskustellaan, onko
tavoite saavutettu vai onko tyoskentelya sen saavuttamiseksi vield syyta jatkaa. Tassa vaiheessa
tavoitteenasettelua voidaan muuttaa, tarkentaa tai rajata. Itsereflektoinnin harjaannuttamiseen
taytyy saannollisesti varata riittavasti aikaa niin, ettd siitd muodostuu toistuva kaytanto.
Itseohjautuvuuden kehittymista tukevan arvioinnin tulee olla henkilokohtaista, saannollista ja
tavoitteisiin. Tyontekijan motivaatio on vyksi itseohjautuvuuden vahvistumisen ydintekijoista.
Sisdisen motivaation kehittymisen kannalta on oleellista, ettei tyontekija kuormitu liikkaa, mutta
kokee saavansa vaikuttaa riittdvasti. TyoOntekijalla pitda olla juuri sopivasti vastuuta
oppimistilanteen paatdksenteossa; ei lilkaa eikda myoskaan liian vahan. Esihenkilon pitda siis osata
tasapainottaa ohjaustaan suhteessa esihenkil6-/toimihenkilokeskeisyyteen. (Deci ym. 2000, 233—-

235; Norren 2019, 33, 103, 107; Sydanmaalakka 2017, 83.)

Oppiminen pitaa sisdllaan virheitad. Virheistd on vaikea oppia, mikali niiden tekemista pelkas, ja
nain ollen tydntekija ei yrita uudelleen. Virheista ei kuulu rangaista vaan muistuttaa tyontekijoita,
ettd virheita tekemalla tyontekijoista tulee parempia. On huomattavasti helpompi syyttda muita
kuin katsoa itsedan peilistd virheen sattuessa. Jokainen tyontekija pitdaa loppujen lopuksi vain itse
huolta tyohyvinvoinnistaan ja esimerkiksi asenteestaan. Jos tyopaikalle tulee arsyyntyneeng,
tarttuu tdma muihinkin, mutta jos sinne saapuu hyvantuulisena, on myos kanssa tyoskentelevilla
huomattavasti mukavampaa tyopaikalla. Tyopaikan ilmapiiri on kaikkien vastuulla. (Savaspuro

2019, 162-164; Koski 2021.)

Mikali itseohjautuvuutta halutaan tukea, sen taytyy nakya joka paiva tyopaikoilla. Joskus voi
tuntua, etta asiasta puhutaan aivan liikaa, mutta jossain voi olla tyontekija, joka ei ole kuullut tai

ole viela tietoinen asiasta. Useimmiten ihmiset eivdt sano suoraan sitd mitd ajattelevat. Opettele



tulkitsemaan tyontekijoitdsi, muuten pahimmassa tapauksessa ongelmien todelliset syyt jaavat
huomaamatta. Myos tyontekijoéiden on oltava kykenevida kertomaan esihenkildlleen, mikali
esihenkildiden kaytoksessdaan on ongelmia, silla my6s esihenkilé on ihminen ja toimii joskus

virheellisesti. Esihenkilot ovat tyontekijoitaan varten. (Savaspuro 2019, 164-167; Deci ym. 2000.)

3.5 Marslow'n tarpeiden hierarkia, itsensa toteuttaminen

Marslow'n tarpeiden hierarkia on yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista. Teoreetikon mukaan
ihmiselld on tietynlainen jarjestys tyydyttdaa tarpeensa. Ensimmaisten portaiden taytyy olla ensin
tyydytetty ennen kuin voidaan siirtya eteenpadin. Naita portaita on yhteensa viisi, joista viimeisin
on itsensa toteuttaminen. Alimmilla portailla on fysiologiset tarpeet, toisella portaalla on
turvallisuuden tarve, kolmannella sosiaalinen tarve, neljannella arvostuksentarve ja viidentena

itsensa toteuttaminen. (Hyppanen 2013, 141; Lamsa & Hautala 2004a, 82—-83.)

Kun kaikki muut portaat ovat tyydytetty, ihminen kokee olonsa levottomaksi. Ihmiselld on
luontainen tunne, etta han pystyy saavuttamaan vielda parempaa. Yritykset pystyvat tyydyttamaan
tyontekijoiden toteuttamisen tarvetta esimerkiksi uranousuilla, tyonilolla sekd tunteella siita, etta
tyontekija itse hallistee omaa tyotaan. Yritykset voivat myds kouluttaa tyontekijoitaan ja nain ollen
he tarjoavat arvokkaita mahdollisuuksia ammatilliseen kasvuun ja kehitykseen. Nain ollen
tyotekijat luovat uusia taitoja vastapainoksi tyopaikoille, joka toisaalta tuo myo6s lisdarvoa

yritykselle. (Lamsa & Hautala 2005b, 82; Rauramo 2008, 32; Peltonen & Ruohotie 1992, 55)

Sama ty0 voi mahdollisesti motivoida ihmista pitkalla ajanjaksolla. Ndin ollen olisi tarkeaa, etta
yritys pystyy luomaan tyontekijoilleen erilaisia uramahdollisuuksia. Tyonkuvan ei tarvitse taysin
muuttua mutta esimerkiksi lisdadamalla valtaa ja vastuuta voi olla tyontekijan kaipaama lisdhaaste.
Lisaksi yrityksen sisdlla voidaan tarjota henkildille uutta tyota joko valiaikaisesti tai pysyvasti.

(Kauhanen 2009, 152.)

3.6 Oy Mina Ab malli

Sydanmaalakan (2006) on kehittanyt Oy Mina Ab teoriamallin, jossa nykyajan johtamisteoriat
alleviivaavat sita, ettd kaikenlainen johtaminen perustuu itsensa johtamiselle. Stoalaisuuden,
joogafilosofian, tietoisuustutkimuksen sekéa liikkeenjohdon teorioina on saatu tulokseksi itsensa

johtaminen eli Oy Mina Ab- malli. Jokainen meistd omistaa oman elamansa yrityksen, joiden



toimitusjohtajia olemme. Yritys sisaltaa kehon-, mielen-, tunteiden-, arvojen- ja tyon osaston. Oy
Mina Ab:ta voidaan my0s pitdaa itsensa johtamisen kykyna. Eli henkilén osaamista hallita omaa
aikaa, resursseja ja paatoksentekoa tehokkaasti ja itsendisesti. Se on taito ja ominaisuus, joka on
tarked niin tyd- kuin henkilokohtaisessa elamassakin. Itsensa johtamisen avulla voit saavuttaa
itselle asetettuja tavoitteita, parantaa tuottavuutta ja luoda tasapainoa tyon ja elaman valilla.
(Sydanmaalakka 2006, 29-30, Salmimies 2008; Halsa 2020.) Kuviossa 3. on havainnollistettu

Sydanmaalakan (2006) teorian osastot, joiden avulla kasitelladn oman yrityksen osasto rakennetta.

Kehonosasto hoitaa fyysisid toimintoja arjessamme. Kehomme on kaiken alkupiste, ilman tervetta
kehoa emme pysty olemaan se on mielemme temppeli. Keho on todennakdisesti meille kaikille se
tutuin osasto yrityksessamme. Useimmiten kuitenkin kdy niin etta luulemme tietdvdimme, kuinka
kehoa hoidetaan ja huolletaan, emme kuitenkaan toimi ndin. (Syddanmaalakka 2006, 30; Salmimies

2008; Halsa 2020.)

Mieliosasto yrityksessdmme edustaa psyykettd, joka on tarkedssa osassa, silla mielen hallinta on
yksi itsensda johtamisen tarkeimmistd rooleista. Mielen avulla tunnemme. Tunneosasto on
useimmiten tiedostamaton, vaikka tunteet ovat elaman energia. Tunteet ovat tuttu tunne mutta
harvemmin me analysoimme niita tai kehittamme niiden hallintaa. Tunteet ovat kuitenkin itsensa

johtamisessa avainasemassa. (Sydanmaalakka 2006, 30—31; Halsa 2020.)

Viimeisimpinad osastoina ovat arvot ja tyd. Arvot kuuluvat henkisiin toimintoihin, nama liittyvat
kokemaamme merkitykseen ja tarkoitukseen. Jokaisella yksil6lla on oltava tietyt arvot ja
periaatteet, jotka ohjaavat heiddn elamaansa, nama myos helpottavat elamistd joka puolestaan
tuo yksilolle merkityksellisyyden tunteen. Merkityksettomyys on nykyaikana yksi suurimmista
ongelma tunteista. Arvo-osasto on tarkedssa roolissa yksilon elaman ohjaamisen kannalta, tdman
takia olisi tarkeda valilla analysoida toimiiko yksild omien arvojensa mukaisesti. (Sydanmaalakka

2006, 31; Halsa 2020.)

Tybosastolla tarkoitetaan kaikkea, joka tapahtuu ympérillamme. Tyo on tarked yrityksen
kokonaisuudessa, jonka vuoksi olisikin hienoa, mikali jokainen pystyisi ja voisi kokea tyon
elamantehtavana tai omana kutsumuksena. Yrityksemme pitda siis sisallaan viisi erilaista osastoa
mutta kun aika tulee ja valitsemme toimitusjohtajaa yrityksellemme, emme hyvaksy ketdan edella
mainituilta osasoilta vaan valitsemme ominaisuuden, joka tyoskentelee jokaisella viidelld osastolla.

Tassa kyseisessa Oy Mina Ab mallissa toimitusjohtajana toimii tietoisuus, se on sisdinen tarkkailija,



joka ohjaa kokonaisuuksia.

Itsensd johtaminen on vyksildihin kohdistuvia vaikuttamis- ja

oppimisprosesseja, missa kehoa, mielta, tunteita ja arvoja ohjataan itsereflektoinnin avulla. Taman

vuoksi on tarkeaa ottaa etaisyytta ja tutkia asioita ulkopuolelta, mikali haluaa johtaa itsedan hyvin.

(Sydanmaalakka 2006, 32—-33; Halsa 2020.)

[ I I I 1
Keho Mieli Tunteet Arvot Tyd
(fyysinen) (psyykkinen) {sosiaalinen) (henkinen) (ammatillinen)
UUDISTUMINEN: Itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio
* Ravinto * Ajattelu ¢ Tunteiden ¢ Arvot * Avaintehtavat
* Liikunta ¢ Muisti hallinta * Paamaarat * Tavoitteet
* Lepo * Oppiminen * Positiivisuus ¢ Merkitys * Osaaminen
* Uni * Luovuus * |hmissuhteet * Henkiset * Palaute
* Rentoutuminen ¢ Havainnointi ¢ Harrastukset virikkeet * Kehittyminen
¢ Yhteisollisyys * Tasapaino

Kuvio 3. Oy Mina Ab-mallin osastot. (Sydanmaalakka 2006, 29.)



4 ONNISTU HYBRIDIJOHTAMISESSA

Hybridijohtaminen koostuu lahi- ja etdjohtamisesta. Etdjohtaminen on ja tulee olemaan osana
tarkeda esihenkilon ydinosaamista. Etdjohtaminen on erilaista kuin ldhijohtaminen - ei siis
hankalampaa vaan erilaista. Onnistunut etdjohtaminen tuo huomattavaa kilpailuetua niin
yritykselle kuin esihenkildille. Ne organisaatiot, jotka tukevat johtamista virtuaalisesti, osaavat
innostaa ja motivoida tulevat parjaamaan kilpailumarkkinoilla parhaiten, silla hybridijohtaminen

on kasvava trendi. (Vikman 2016; Ristolainen, Maijala & Eloranta 2020, 181.)

Esimiehen yksi tarkeimmista tehtavista on tukea tiimin onnistumista. Samalla han saavuttaa myds
omat tyolle asetetut tavoitteensa. Onnistuminen on ennen kaikkea tunne, joka syntyy, kun tuntee
saavuttaneensa jotakin, pientd tai suurta. Se on siis seuraus hyvastda tyostd. Miksi esimiehen
kannattaa yllapitda onnistumisen tunnetta? Huomion kiinnittaminen onnistumisiin on esimiehelle
keino motivoida ja auttaa menestymadan. Samalla silla varmistetaan tavoitteiden toteutuminen.
Onnistuminen myo6s tukee ammatillista kehittymistd. Sen sijaan pettymykset tavoitteen
saavuttamisessa turhauttavat. (Vikman 2016; Kuusela 2013.) Tama luku antaa esimiehelle keinoja
johtaa onnistumista ja valttaa turhaa viivyttelya ja tydmotivaation vahenemista. Luvussa on lisaksi
listattu tarkeimpia ominaisuuksia, jotka johtavat esihenkilditda kohti onnistuneempaa

hybridijohtamista.

4.1 Luottamus kaiken perusta

Luottamuksen rakentaminen hybriditydssda on tarkedd. Luottamuksella on tarkea vyhteys
esihenkilon johtajuuteen, silla sitd pidetaan esihenkildiden yhtenad tarkeimpana ominaisuutena.
Esimies—johdettava-suhteessa luottamuksella on positiivisia vaikutuksia suhteen yllapitamiseen ja
kehittamiseen. Luotettavaa esihenkildd on kaiken lisdksi helppo ldahestyd, joka rakentaa
aktiivisuutta suhteessa. Aktiivinen yhteydenpito vastavuoroisesti sekd esihenkilon tavoitettavuus
puolestaan syventdd molemminpuolista luottamusta (Zitting, Niiranen, Laulainen, 2020, 73).
Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat vahvasti sdannoélliset kahden keskeiset tapaamiset ja
riittava keskindinen vuorovaikutus, lisdksi yhteisilla kokemuksilla on suuri merkitys. Kun esimies ja
johdettava eivat tapaa riittavasti kahden kesken, synnyttdd se epavarmuutta, mika vaikuttaa
negatiivisesti luottamuksen rakentumiseen. Samoin kdy, jos aikaviive keskindisten asioiden

hoitamisessa vendhtaa lilan pitkaksi. Luottamus esihenkilobn on erittdin tarkea tekija



tyoymparistossa, ja se voi vaikuttaa merkittdvasti tyontekijoiden sitoutumiseen, hyvinvointiin ja
tehokkuuteen. Kun tyontekijat luottavat esihenkilodnsa, se luo vahvan perustan terveelle ja
tuottavalle tyosuhteelle organisaatiossa. (Kalliomaa 2010; Lang 2021, 54-55; Isohella 2019, 49;
Haapakoski ym. 2020, 51; Rope 2021, 97; Vilkman 2016, 27; Grace 2020, 71, 77.)

Tehtyjen tutkimusten perusteella luotettavuutta pidetddan yhtend esihenkilon tarkeimpana
ominaisuutena. Luottamuksen rakentaminen on ainoa tapa innostaa tydntekijéita parhaisiin
suorituksiin, silld hybridimallissa toimivaa tiimia ei voi kontrolloida koko ajan. Luottamuksen puute
nostattaa kysymyksia johdon motiiveista, joka johtaa henkiloston kriittiseen- ja kielteiseen
asenteeseen. Kauaskantoisuuden takia luottamuksen puutetta ei voi kompensoida muilla taidoilla,
jonka vuoksi luottamuksen on oltava karkipaikalla. Luottamuksen kautta saadaan myds avattua
muita tarkeitd johtamisen ominaisuuksia, joita esihenkilo tarvitsee arjessaan. (Lappalainen 2016,

34-35; Kurttila & Aalto 2015, 66, 189.)

Yksi suurimmista haasteista hybridity6ssa on luottamus. Viela tana paivana loytyy lukuisia yrityksia
ja esihenkil6itd, jotka ovat haluttomia laajentamaan organisaatiota etatydskentelyyn, johtuen
kontrollin menettamisen pelosta. On kuitenkin todettu, etta suurin osa tyontekijéista haluaa olla
luottamuksen arvoinen ja suoriutua tyotehtavistddn parhaalla mahdollisella tavalla. Seka
tyontekijoiden ettda esihenkilon on pystyttava luottamaan, ettd kaikki tekevat tyostaan oman
osuutensa ja pitavat lupauksensa. Luottamus etatydssa rakentuu ajan kuluessa ja vaatii jatkuvaa
panostusta molemmilta osapuolilta. Kun tydntekijat ja tydnantajat voivat luottaa toisiinsa, etatyo
voi olla huomattavasti tehokkaampaa ja tuottavampaa yritykselle. (Vikman 2016, 27; Surakka ym.

2011, 194-195; Fried & Hansson. 2014, 55, 81, 95.)

4.2 Selkeat tavoitteet

Tyoskentely yhteisen tavoitteen eteen on tunnusomaista virtuaalityolle ja tyota tehdaan joko
osittain tai kokonaan viestinta- ja tietotekniikan valitykselld. Jotta henkild voi onnistua hanelle
maaratyssa tyossa tarvitaan selkeitd reunaehtoja ja tavoitteita. Organisaation menestyksen
ydinasia on mielekkaat tavoitteet, toiminnan suunnittelu ja asianmukaiset paamaarat.
Sitoutuminen tavoitteisiin on oleellista. Tyon mittaamisesta on kehotettu tarkastelemaan
tyotulosten nakokulmasta. Tarkeinta ei ole se, onko tyontekija tavoitettavissa koko paivan, vaan
tarkedmpda on se, mitd tyontekija saa aikaiseksi. Todella monessa yrityksessd mitataan

tyontulosta siten, ettd lasketaan kuinka paljon aikaa tyontekija on viettdnyt tyopaikalla. On



olemassa organisaatioita, jotka seuraavat tarkasti asiantuntia tyohon tai matkustamiseen
kaytettyja rahasummia. Organisaatioiden toiminta saattaisi kuitenkin olla tuloksekkaampaa, jos
mitattaisiin asiantuntiatyéhon kaytettya rahasummaa ja matkustamiseen kaytettyja tunteja.
(Vikman 2016, 13, 46—47; Jarvinen 2014; Liinalaakso & Tenhidla 2015, 203—204; Haapakoski ym.
2020, 102-103.)

Ty6terveyslaitos on teettanyt tutkimuksen, jonka tulosten perusteella todettiin, ettad elektronisesti
valvotut tyontekijat pystyivat paremmin vaikuttamaan tyopaiviensa pituuteen. Kadantépuolena oli
kuitenkin, ettd tyOsta saadun tyytyvaisyyden kokeminen ja positiiviset motivaatiotilat olivat

harvassa, tyokavereiden valit koettiin heikommiksi ja tydilmapiiri kireana. (Vikman 2016, 47.)

Useimmiten ilman poikkeuksia vapauksien mydntaminen seka joustavuus tuo huomattavasti
enemman etuja kuin haittoja. On my6s havaittu, ettad joissain organisaatioissa on parempi antaa
enemman vastuuta tyontekijoille, esimerkiksi niin, ettd tyotekijat voivat keskendan sopia
esimerkiksi lomista, fyysisesta lasnadolosta ja siita kuinka tyot organisoidaan. Tarkeinta on kuitenkin
loppujen lopuksi se, ettd tyd tulee hyvin tehdyksi ja asetetut tavoitteet saavutetaan, ei niinkdan

tyopaikalla vietetty aika. (Vikman 2016, 47—-48; Forsten-Astikainen ym. 2019, 14.)

Kun tyolla on selkeéat tavoitteet ja aikataulu, naiden avulla jokainen osapuoli on perilla siitd mita
tehddan ja milloin tehdaan, lisdksi selkeat tavoitteet edistavat tdiden tekemistd. Tuottavuuden
varmistamiseksi rakennetaan selkeat yksilo- ja tiimitason tavoitteet ja mittarit, jotta syy- seuraus-
suhteet ovat jokaiselle tiimin jasenelle selvat. Kyseiset selkeat tavoitteet myds varmistavat tyon
mielekkyyden. Tavoitteiden tulee olla kuitenkin riittavan haastavia, ettei seuraa kyllastymista.
Tyontekija saattaa vasya, jos hdneltd vaaditaan enemman kuin on resursseja kaytdssa (Vikman

2016, 49; Jarvinen 2014, Liinalaakso & Tenhiala 2015, 203—-204; Valpola 2021, 192.)

4.3 Valmentava johtaminen

Hyva hybridijohtaminen edellyttda tiimin valmentamista. Valmentavaa johtamista eli coaching-
filosofiaa voidaan kdyttda osaamisen johtamisen ja yksilon johtamisen tyovdlineena. Valmentava
johtaja toisin sanoen tiimin coach on tavallinen ihminen ilman esimieheltd vaadittavia
erikoisominaisuuksia. Han tiedostaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Tavallisuus on myods
epdvirallisuutta, joka heijastuu suhtautumisessa toisiin henkildihin. Rohkeus tyoyhteisossa ei ole

rooliin sidonnainen ominaisuus. Rohkeus nakyy useimmiten sielld, missd henkilot uskovat, etta



teot ja sanat, joita sanotaan &adneen ovat tarpeellisia yritykselle. Aito kuunteleminen ja
pysahtyminen toisen henkilon vierelle seka ihmisten kohtaaminen vaatii rohkeutta, lisaksi aito
valittdminen vaatii rohkeutta ihmisiltd, silla silloin henkilot kohtaavat samalla my6s omia
tunteitaan ja nadin ollen valitaan sitoutuvuus toiseen osapuoleen. Erilaisten valmentavien
vuorovaikutustilanteiden tavoitteena on edistda tyopaikan toimintatapojen myonteista kehitysta,
jolla on vaikutusta my0Os positiiviseen tyoilmapiiriin ja tyon laatuun. Johtajilta vaaditaan
nykypdivana yhda enemman valmentavaa otetta tyopaikoilla, silla tyopaikoilla tapahtuvat tilanteet
vaativat valillda valmentavaa otetta. Coachingin kautta tiimi parjaa myos ilman johtajaa, koska
yksil6t on valmennettu riittdvan osaaviksi. (Rinne 2021, 91-92; Ristikangas & Ristikangas 2013, 50;
Kankainen 2019; Kurttila ym. 2015, 189; KT Kuntaty6nantajat 2020, 7; Rasanen 2022, 55.)

Esihenkilon tuomaa rohkeutta ja kannustusta tarvitaan, kun paamaarana on tyoyhteisolle tarkeat
asiat. Mikali yrityksilla on lupa ja vapaus olla inhimillinen, avaa tama oven rohkeudelle. Sita myds
tarvitaan, kun ehdotetaan yritykselle uudistuksia tai nostetaan aiheeksi jokin epavarma aihepiiri.
Innostaminen ja kannustaminen ovat valmentavan johtajuuden perustekemistd. Kannustava
johtaja on sellainen johtaja, joka rohkaisee, tukee ja inspiroi tyontekijoita saavuttamaan parhaansa
ja ylittamaan odotukset. Tallainen johtaja luo myonteisen ja motivoivan tydympariston, joka
edistdd tiimin menestysta ja yksildiden kehitystd. Kannustava johtajuus perustuu empatiaan,
avoimuuteen ja kykyyn kommunikoida tehokkaasti. Kannustava johtajuus luo tydympariston, jossa
tyontekijat voivat kukoistaa, tuntea itsensa arvostetuiksi ja inspiroituneiksi. Tama puolestaan
johtaa korkeampaan sitoutumiseen, tehokkuuteen ja organisaation menestykseen. Johtajana
kannustaminen vaatii taitoa ja tietoista ponnistelua, mutta se voi tuoda merkittavia tuloksia seka
tiimille ettd organisaatiolle. Parhaimmillaan valmentava johtaminen tuottaa osaamista, jossa
alainen saa ja osaa itsendisesti tehda tydssdan ratkaisuja ja esihenkild toimii ohjaajana erilaisten
kysymysten kautta (Rinne 2021, 93; Ristikangas ym. 2013; Syddanmaalakka 2015, 157; Kankainen
2019; Liinalaakso & Tenhiala 2015, 205-206.)

Rohkea organisaatio syntyy kuuntelemalla ja osallistamalla tyontekijoitd. Valmentavassa
mentoroinnissa opitaan yhdessa. Kun tyontekijoilla on tunne, etta heidan mielipiteilladan on valia ja
heitd kuunnellaan ja kannustetaan paastaan rohkeuteen. Nadiden lisdksi on myds erittdin tarkeaa,
ettd esihenkilot nayttavat esimerkkia, silld johdon rooli rohkean organisaation kehittamisessa on
huomattavan suuri, ja ndin ollen johdon on ymmarrettdava tama myos syvallisesti. (Rinne 2021, 98—

99; Ristikangas ym. 2019, 15-16; Sydanmaanlakka 2015, 53.)



4.4 Yhteiset tavoitteet ja pelisaannot

Hybriditydssa on myos erityisen tarkeda, ettd jokainen tiimista tietda, mika kuuluu kenenkin
vastuulle ja, ettd tavoitteet ovat selvilla. Tavoitteiden seurannan pohjalta on mahdollisesti
luontevampaa antaa palautetta seka kertoa onnistumisista ettd epdonnistumisista ja samalla
yhdessa suunnitella, miten tulevat onnistumiset varmistetaan. TyOpaikan yhteiset tavoitteet ja
pelisaannot ovat keskeisia tekijoita organisaation menestyksen ja hyvinvoinnin kannalta. Ne
tarjoavat pohjan tehokkaalle vyhteistydlle, avoimelle viestinndlle ja selkeille odotuksille.
Tyontekijoiden tyohoén liittyvaa hallinnan tunnetta saadaan vahvistettua, kun tiimissa ja
tyoyhteisossa kaikki jasenet ovat perilld yhteisistda tavoitteista, mutta myos omista ja
tyokavereiden tehtavistda seka vastuista ja yleisista pelisdannoista tyopaikalla. Jotta kaikki tama
olisi selkeda tiimin jokaiselle jasenelle, edellyttdda se tiimin ja esihenkilon vialistd jatkuvaa
kommunikointia. (Jarvinen 2008, luku 1; Syddanmaanlakka 2015, 179-180; Haapakoski ym. 2020,
92,111, 113))

Yhdessa paatettyjen tavoitteiden ja pelisddantdjen avulla luodaan toimiva hybridityokulttuuri, ja
sitda sadilyttaessa viestinta on merkittavassa roolissa. Yhdessa paatettyjen pelisadantéjen avulla
varmistetaan, ettd ohjeistus sopii jokaisen tyontekijan tekemdaian tyohon. Tavoitteet ovat
maaritettava sellaiselle tasolle, ettd tyota voidaan seurata niiden kautta. Esihenkil® ja tyontekija
voivat sopia myos keskendan tavoitteiden saavuttamisesta. Tiimidlya arvostava organisaatio pitaa
huolen siitd, ettd seka tiimien sisdiset ettd organisaation yhteiset pelisddannét ovat kaikkien
tiedossa. (Maukonen 2020; Valpola 2021, 192; Rope 2021; Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 200;
Vilkman 2016; Kurttila ym. 2015, 66, 189.)

Mikali yhteisia pelisdantoja ei ole tai niitd ei noudateta jokainen tietaa, etta siita voi seurata riita,
ja vaikka tyopaikka ei olekaan niin sanottu pelikenttd, on saatdjen noudattaminen ja niiden
vaaliminen yhta tarked ja herkkd aihe. Toimivan tyoyhteisén peruspilari on, ettd yhteisia
tavoitteita ja pelisdantoja kdydaan lapi usein ja niihin tehddan muutoksia, mikali epaselvia
tilanteita tulee vastaan. Esihenkiloén on luotava ja kyettava yllapitamaan tasapuolista pelikenttdaa —
sellaista, jossa hybridityoskenteleva tyoskentelevat tuntevat olonsa tasapuolisiksi. (Jarvinen 2008,

luku 3; Fried ym. 2014, 186.)



4.5 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on yksi perusasioista tydyhteistssa. Yhteisoda ei ole olemassa ilman
vuorovaikutusta. Vaikka vaikeiden keskusteluiden aloittaminen voi tuntua joskus hankalalta asioita
pitdisi myos kyeta kyseenalaistamaan ilman pelkoa epamiellyttavista seurauksista. Mikali johtaja ei
pysty kommunikoimaan tyontekijoiden kanssa ei hdan pysty motivoimaan heita, eika toteuttamaan
johtamista. Myos tyontekijoilla taytyy olla mahdollisuus kommunikoida johtajan kanssa koska,
mikali se mahdollisuus puuttuu ei tyosta ole mahdollista suoriutua parhaalla mahdollisella tavalla.
Moni kaipaa fyysista keskustelua ja kontaktia toiseen osapuoleen, mutta jotkut mieltavat
etdkeskustelut paremmaksi vaihtoehdoksi, silla keskustelua ei kdyda samassa huoneessa toisen
henkilon kanssa. Hybridityon onnistumisen kannalta vuorovaikutus on olennaista. (Haapakoski ym.

2020, 51; Tarkkonen 2012, 162; Benton & Halloran 1991, 15; Haapakoski ym. 2020, 92, 111, 113.)

Hyvaan vuorovaikutukseen tarvitaan kuitenkin kaikkien yhteistyota. Tyon lomassa jutustelu,
kaytavakeskustelut, kahvitauot ja muut epaviralliset vuorovaikutustilanteet ovat niita tilanteita,
joissa tyoyhteison jasenet normaalisti oppivat tuntemaan toisiaan (Virolainen 2010, 183). Viisi
keskeista avaintekijada vuorovaikutukseen ovat: konkreettisuus, kuunteleminen, jamakkyys,
positiivisuus ja tavoitteet. Na&itad tekijoita tulisi ottaa kayttoon etenkin niissd tilanteissa, kun
vuorovaikutus on hankalaa tai vahaistd. (Dunderfelt 2014, 71.) Vuorovaikutus on kuitenkin
laajempi kasite kuin pelkka viestinta, silla siihen vaikuttavat myds ihmisten kasitykset toisistaan ja
muussakin  kuin  suorassa  vuorovaikutuksessa syntyneet mielikuvat ja odotukset.
Vuorovaikutustaidot voidaan nahda yksilon kykyna tulla toimeen toisten kanssa. Hyvat
vuorovaikutustaidot  sisadltavat hyvat kaytostavat, yhteistyotaidot, hienotunteisuuden,
suvaitsevaisuuden sekd kyvyn viestia vastavuoroisesti, huomioida toiset ja olemalla avoin.

(Kauppila 2005, 19-22; Nissinen 2004, 158; Kuusela 2013, 41-42; Makipeska & Niemela 1999, 86.)

Konkreettisuudella tarkoitetaan vuorovaikutuksessa menetelmaa, jossa osapuolten ldsnaolo on
fyysista. Konkreettisuudella tarkoitetaan myo6s syventdvia kysymyksid, jotta tiedetdan toisen
olevan valppaana keskustelun aikana. Kuuntelemisella sen sijaan tarkoitetaan toisen osapuolen
henkilokohtaisten tapahtumien kuuntelemista ja vaikka ei olisikaan samaa mielta toisen osapuolen
kanssa on hyva opetella 30 sekunnin nyrkkisdaanto. Talla tarkoitetaan, ettd annat toiselle henkil6lle
tilaa kertoa omista kokemuksista ennen kuin ilmaiset oman ndkemyksesi asiaan, vaikkakin

vuorovaikutuksessa tarvitaan jamakkyytta. Jamakkyydelld tarkoitetaan oikeanlaista itsekkyytta. Se



ei ole aggressiivinen vaan, silld tarkoitetaan selkedd linjausta, mikd voi esimerkiksi nakya
palavereissa. Esihenkilo pitaa lisaksi huolen, etta kaikki ovat kokouksessa ja jokainen saa
puheenvuoron kenenkdan keskeyttamatta. Vuorovaikutus ei kuitenkaan koskaan ole pelkastdan
yksilosta riippuvaa vaan siihen vaikuttavat kaikki yhteistoimintaan osallistuvat. Jokaisen yksilén
panoksella on merkitystd vuorovaikutuksen lopputuloksen kannalta. (Dunderfelt 2014, 71-73;

Hujala 2008, 44; KT Kuntatyonantajat 2020, 37.)

Neljantena hyvan vuorovaikutukseen piirteena on positiivisuus. Vaikeidenkin asioiden keskelld on
hyva |6ytaa jotain positiivista, mika ei suinkaan tarkoita asioiden kieltamistd, vaan
mahdollisuuksien ja rakentavien ratkaisuiden huomioimista. Hyvaan vuorovaikutukseen kuuluu,
etta jokaiseen vuorovaikutustilanteeseen suhtaudutaan mahdollisuutena ja unohdetaan aiemmat
negatiiviset kokemukset. Esihenkild voi vuorovaikutuksen yhteydessa ilmaista positiivisuutta
esimerkiksi kehumalla tyontekijoitd, kun on saavuttanut jotain. Mita pienempiin yksityiskohtiin
kiinnittdaa huomiota kehuissaan, sita isompi merkitys silla on toiseen osapuoleen ja tata kautta
esimerkiksi vaikutus yhteisiin tavoitteisiin. Yhteiset tavoitteet ovat viidentena hyvan
vuorovaikutuksen avaimista, talla tarkoitetaan sitd, etta jokaisella tiimin jasenelld on suhteellisen
samanlainen kasitys tulevasta. Jokainen tyopaiva luo esihenkildille seka tyontekijoille tilaisuuden
harjoittaa naita viittd vuorovaikutuksen avainta. (Dunderfelt 2014, 73-74; Repo & Nuutinen 2003,
27.)

Vuorovaikutus on ihmisten vdlistd toimintaa erilaisissa ymparistdissa se ei ole pelkastdaan
viestintdd tai tiedottamista, se on enemman. Vuorovaikutus on suhde ja toiminta, jossa
keskustellaan ajatuksista, tiedosta, kokemuksista ja tunteita, joiden pohjalta paadytaan yhteisiin
merkityksiin. Myds yhteisollisyys luo hyvaa vuorovaikutusta, sen ansiosta syntyy rehti ja tuottava

yhteiso. (Vikman 2016, 40-42; Repo ym. 2003, 28-31.)

Ty6yhteison jasenten valinen aito vuorovaikutus ei kuitenkaan synny itsestddn vaan se vaatii aikaa
ja resursseja. Sen tukemiseksi on luotava riittavat edellytykset, jotka mahdollistavat kiireettéman
ja rauhallisen kohtaamisen tyontekijoiden valilla. Esimiehelld on suuri rooli vuorovaikutusta
edistdvien puitteiden luomisessa. Na&ihin kuuluu sekd aineellisista, ettd henkisista
toimintaedellytyksistd huolehtiminen. Varsinkin etatyoskentelyssa vuorovaikutus on tarkedssa
roolissa, on esimerkiksi mietitty, jaavatko tyokyvyn heikkenemisen oireet etatyon takia piiloon.

Mikali palavereissa kamerat jaavat kiinni, on esihenkilén hankala huomata oireita, mikali tyo



uuvuttaa tai stressaa tyontekijaa likkaa. Taman vuoksi yksi tarkeimmistd asioista on rakentaa hyva
vuorovaikutus tyontekijan ja esihenkilon valille. (Mdentausta 2021; TTK 2015; KT Kuntatyénantajat
2020, 7; Vilkman 2016, 131.)



5 TUTKIMUSMENETELMAT JA METODOLOGIA

Opinndytetyon tutkimuksen voi toteuttaa kolmella eri tavalla, laadullisella, maaralliselld tai
taiteellisella tutkimuksella. Maarallinen ja laadullinen ovat kaytossa kaikilla aloilla. Luotettavaa
tutkimusta varten tutkijan tulee perusteellisesti maarittaa riittava ja perustavanlaatuinen
perusjoukko eli kohderyhma. Koska tarkoituksena ei ole kartoittaa koko perusjoukon mielipiteita
ja nakemyksia, on tutkijan tehtavana valita mahdollisimman hyvin perusjoukkoa kuvaileva otos eri
otantamenetelmida hyddyntaen. Otokselta saatuja tutkimustuloksia kuvataan numeeristen
suureiden avulla ja yleistd on muodostaa sekd syy-seuraussuhteita ettd analysoida asioiden
keskinaisia riippuvuuksia. Tutkimustulokset, esimerkiksi poliittisten puolueiden kannatusarviot,
voidaan esittaa taulukkoon muodostettuina jakaumina ja keskiarvoina. (Vilkka 2021a, 11;
Alasuutari 2011, Iluku 2; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005.) Taman opinndytetyon
tutkimusmenetelmadna kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmad, jota tuki
tutkimusaineiston kerdys teemahaastatteluiden muodossa. Tassa luvussa kasitelldaan

opinnaytetyon tutkimuksessa kaytettya kvalitatiivista menetelmaa ja sen kaytannon toteutusta.
5.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalld on tavoitteena saada ymmarrys ilmiosta eli
vastaus kysymykseen. Kvalitatiivista tutkimusta kaytetaan eri aloilla esimerkiksi tyoyhteisdjen
yhteisollisyyden ja osaamiseen liittyvien kokemusten arvioinnissa. Laadullisella tutkimuksella
tarkoitetaan sita, kun ihminen on tutkimuksen kohteena ja halutaan ymmartaa tutkittavan
kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkitystd kokonaisvaltaisesti (Jyvaskyldan yliopisto 2021a).
Kvalitatiiviselle  tutkimukselle on vaikeaa antaa  yksiselitteistd  kuvausta, mutta
tutkimussuuntaukselle tyypillisia ominaispiirteita ovat muun muassa strukturoimattoman
aineiston suosiminen seka empirian kerdaminen haastattelujen avulla. (Vilkka 2021a, 11; Tuomi &

Sarajarvi 2018; Kiviniemi 2010; Gronfors 2011, luku 1.)

Laadullinen tutkimus edellyttda tutkijalta tietavyyttd paastiakseen asiayhteyteen, jotta voidaan
ymmartaa asiayhteys, tutkijan on tiedettdvd, miksi tutkittava tapahtuma on merkityksellinen
haastateltavalle. Laadullisen tutkimuksen tutkijan taytyy my6s ymmarrettava missa, milla tavalla ja
miksi haastateltavan nakokulmasta tulevat asiat muokkaantuvat merkityksellisiksi. (Vilkka 2021a,

12.) Kvalitatiiviseen tutkimukseen sisdltyy monia erilaisia kadytanteitd ja lahestymistapoja seka



aineistonkeruu- ja analyysimenetelmida ihmisen ja hanen eldmdnsad tutkimista varten.
Kvalitatiivisille tutkimuksille yhteista on eldamismaailman tutkiminen, ja sen keskidssa ovat
merkitykset, jotka ilmenevdat monenlaisin tavoin. (Puusniekka & Saaranen-Kauppinen 2006;

Kiviniemi 2010.)

Kyseisessa tutkimuksessa tutkitaan aina kysymysta: mitd merkitystda tutkimuksessa tutkitaan?
Tama kysymys edellyttaa tutkijalta tarkennuksia, tutkitaanko kokemuksiin vai kasityksiin liittyvia
kysymyksia. Useimmiten kyseisessa tutkimus muodossa valitaan ihmisten kokemukset haastattelu
muodossa, silla kokemukset ovat aina henkilokohtaisia. Laadullisen tutkimusmenetelman
tarkoituksena on jattaa tilaa monidanisyydelle ja antaa dani niille, jotka sitd muuten eivat saisi.
Tutkimuksen tavoitteena on nostaa esille tutkimuksen kohteena olevien henkildiden tulkintoja ja
ndakokulmia aiheesta. Laadullisen tutkimuksen erilaisia muotoja ovat lomakehaastattelu,
teemahaastattelu ja avoin haastattelu, joista teemahaastattelu on yleisin. (Vilkka 2021b, 93-100;

Puusa, Juuti & Aaltio 2020; Valli & Aarnos 2018, luku 1.)

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen omanlaisensa piirre on, etta tutkimuksen tavoitteena ei
ole totuuden havaitseminen tai I6ytaminen vaan tavoitteena on havainnollistaa esimerkiksi
henkilon toiminnasta tai kohteen tuottamista kulttuurituotteista sellaista nayttdéd, joka on
valittdman havainnon tavoittamattomissa. Ndissa tavoittamattomissa havainnoissa on useimmiten
kyse esimerkiksi arvoituksesta, jota tutkimuksen sisaltd pyrkii ratkaisemaan. Laadullista tutkimusta
voidaan kuvailla prosessiksi myos siind mielessd, ettd tutkimuksen edetessa eri vaiheet eivat
valttdmatta ole ennalta jasennettavissa selkeisiin eri vaiheisiin, vaan esimerkiksi tutkimustehtavaa
tai aineistonkeruuta koskevat ratkaisut voivat muotoutua tutkimuksen edetessa. (Vilkka 2021b,

94; Alasuutari 2011, luku 2; Kiviniemi 2010, 70)

Kun tutkitaan henkilditda ja heidan kokemuksiansa kdytetdadan laadullisessa tutkimuksessa
kyllastymispistettd eli saturaatiota. Kyseistd saturaatiota kadytetdadn tutkimuksissa yhtena
kattavuuden maarittdmisen kriteerind, talld tarkoitetaan sitd, ettd laadullisessa tutkimuksessa
haastateltavien maaran ratkaisee yleensa se, kuinka nopeasti laadullinen aineisto alkaa saturoitua
eli kuinka nopeasti samat vastaukset alkavat toistamaan toinen toisiaan. (Vilkka 2021b, 122-123;

Tuomi & Sarajarvi 2018; Tuomivaara 2005.)



5.2 Aineiston kerdys ja analysointi

Aineiston kerdys valintaa ohjaa paatds siita, millaista, keneltd tai mista tietoa etsitdaan.
Teemahaastattelu on tavanomaisin aineiston kerdystapa laadullisessa tutkimuksessa. Se
tarkoittaa, etta tutkija haastattelee osallistujia tietyista teemoista tai aiheista. Tutkimuksessa
kdytettiin teemahaastattelua eli puolistrukturoitua haastattelua, jossa edettiin etukateen
maaritettyjen aiheiden ja tarkentavien kysymyksien varassa. Kyseinen haastattelu muoto valittiin,
sillda menetelma mahdollistaa syvallisen ymmarryksen osallistujien nakemyksistd, kokemuksista ja
mielipiteista koskien tutkittua aihetta. Teemahaastattelu sopii erityisesti silloin, kun tutkimuksen
tarkoituksena on syventyda maaratyille aihealueille, jolloin tutkija saa mahdollisesti tietoon
haastateltavan piilevia tunteita ja ajatuksia, mutta on mahdollista, ettda kysymysten jarjestys ja
laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen. Kanasen (2014, 97) mukaan laadullisen tutkimuksen
tapauksessa haastatteluista keratty aineisto on hyva nauhoittaa, ettei vastausten kirjoittaminen
riko tilanteen vuorovaikutuksellisuutta. (Vilkka 2021b, 99; Hirsjarvi ym. 2005, 197; Eskola, Latti &
Vastamaki 2018, 29-30; Puusa ym. 2020; Saaranen-Kauppinen ym. 2006; Gronfors 2011.)

Haastattelussa tutkija osallistuu vuorovaikutteisesti aineiston tuottamiseen, ja haastattelutapoja
voidaan tyypitelld sen mukaan, mikda on tutkijan rooli vuorovaikutustilanteessa. Haastatteluun
liittyvia rakenteita ja toteutustapoja on erilaisia ja erityyppisille haastatteluille on muodostettu
omia kaytantoja. Aineisto kerdtdaan hyvaa tutkimusetiikkaa seka hyvia tutkimuksentekokaytanteita
noudattaen ja kunnioittaen. Jarjestelmallisyys, lapindkyvyys ja tarkka dokumentointi aineiston
kerdyksessa takaa laadukkaan ja kayttokelpoisen aineiston syntymisen. Kun dokumenteille ei ole
enaa tarvetta tutkimuksen tekoon tai sen analysointiin, poistetaan aineisto valittomasti.
Tiedonkeruumenetelmana haastattelu on joustava ja siksi sopiva kvalitatiivisen tutkimuksen

tarkoituksiin. (Stake 2010, 95; Eskola ym. 2018; Hirsjarvi & Hurme 2001, 103)

Tieteellisessa tutkimuksessa edellytetadan jarjestelmallisyyden ja kurinalaisuuden lisdksi
tasmallisyyttd. Sitd tulisi noudattaa niin aineiston kerdamisessd ja analysoinnissa kuin myds
tutkimusraportin kirjoittamisessa. Empiirisen tutkimusaineiston analysoinnissa ja sen pohjalta
padvaitteen argumentoinnissa on ensiluokkaisen tdrkeda, ettd tutkimuksen teoreettinen
viitekehys on rakennettu tutkimuksen aihepiiriin sisaltyvista kyseisen ammatti ja tieteenalan
laadukkaista lahteista. Tutkimustulokset on analysoitu aineistoldhtoisella

sisdllénanalyysimenetelmalla. Sisallonanalyysi on perinteinen analyysimenetelmd, jota voidaan



kdyttda kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa. Kyseiselld metodilla voidaan analysoida
dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Dokumentteja voivat olla muun muassa kirjat,
artikkelit, paivakirjat, kirjeet, haastattelut, puheet, keskustelut, dialogit, raportit tai mikd tahansa
kirjalliseen muotoon muodostettu materiaali. Sisallénanalyysissa kiinnitetaan huomiota siihen,
mistd asioista, aiheista ja teemoista aineisto kertoo (Vuori 2021a). Aineistoldhtoinen
sisdllénanalyysi on kolmevaiheinen prosessi, jonka ensimmainen vaihe on aineiston redusointi eli
pelkistaminen, toinen on aineiston klusterointi eli ryhmittely ja kolmas abstrahointi eli

teoreettisten kasitteiden luominen. (Vilkka 2014; Tuomi ym. 2018, 122, 103).

Aineiston analysointi on prosessi, joka koostuu tutkittavan aineiston pelkistamisestd, ryhmittelysta
ja yleiskasitteiden kuvaamisesta eli abstrahoinnista. Ennen aineiston varsinaista analysointia on
aineisto saatava muotoon, josta analysoiminen onnistuu, useimmiten talla tarkoitetaan aineiston
litteroimista. Tutkimusaineisto tulee saada sellaiseen muotoon, ettei johtopaatoksia voida
vhdistaa yksittdisiin henkildihin, tapahtumiin tai lausumiin, vaan kuvaavat asiaa yleisemmin
kasitteelliselld tasolla (abstrahointi). Laadullista tutkimusta analysoidaan tulkinnan yleistamisen
kautta. Yleisyys kyseisessa tutkimusmenetelmdssa voidaan tuoda ilmi monella eri tavalla,
esimerkiksi yleinen kuvaus tutkimuksen tematisoidusta laadusta. Tutkijan on tutkimusta
toteuttaessa muistettava, ettd yleistaminen tehdaan aina tutkimuksen tulkinnan perusteella ei
tutkimusaineiston. Tulkinta on tutkijan, tutkimusaineiston ja teorian valinen yhteistulos. Kun
laadullinen tutkimus etenee tutkimuksen toivotulla tavalla, se yllapitda koko ajan jonkinlaista
yleistettavyytta. Tutkimuksen voidaan sanoa olevan patevd, kun tulokset vastaavat tutkimukselle
asetettuja paamaaria. (Vilkka 2021b, 154; Alasuutari 2011, 206—207, 209, 219; Kyngas & Vanhanen
1999; Kananen 2017; Metsamuuronen 2008, 242-244.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysissd pyritddn saamaan aineistoon selkeyttd ja
tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Aineisto on luettava useampaan kertaan, jotta
analyysin jatkokehittelyd varten syntyy alustava jasennys, tdssd teemahaastattelun teemat
auttavat jasennyksen tekemisessd. Teemahaastattelurungon avulla aineistosta saadaan esille
kyseisista asioista kertovia seikkoja. (Eskola & Suoranta 2005, 137-152; Tuomi ym. 2018, 108
112.)



5.2.1 Otos ja otoksen valintamenetelma

Tutkimuksen aloituksen yhteydessda on ensiksi maariteltdva joukko, joka on kohderyhmana
tutkimuksessa. Tata joukkoa kutsutaan perusjoukoksi. Otoksella tarkoitetaan
havaintoyksikkdjoukkoa, joka poimitaan perusjoukosta kadyttaen apuna jotakin seuraavaa
otantamenetelmad; systemaattinen otanta, kokonaisotanta, ositettuotanta, yksinkertainen
satunnaisotanta tai klusteri(-ryvas) otanta. Tutkimuksen otanta tarkoittaa valitun otoksen tai
ndytteen muodostamista suuremmasta populaatiosta eli tutkimuskohteena olevasta ryhmasta.
Otannan tarkoituksena on mahdollistaa patevien ja yleistettavien johtopaatdsten tekeminen
populaatiosta ilman, ettd koko populaatiota tarvitsee tutkia. Edustavan otoksen saaminen voi olla
hankalaa, mikali ei ole kaytettavissa kohderyhmadan kuuluvien sdahkdpostiosoitteita. Tarkeda on
huolehtia, ettd edustavan otoksen saamiseksi tieto kyselysta tulee lahettaa kaikille perusjoukon
jasenille. Oikeanlaisen otantamenetelmdn kayttaminen on tarkeda, jotta tutkimuksen tulokset
ovat edustavia ja luotettavia. Otantamenetelmia on useita, ja niiden valinta riippuu tutkimuksen
tavoitteista ja resursseista. (Holopainen & Pulkkinen 2003, 12-13; Vilkka 2007, 51-52; Jyvaskylan
yliopisto 2021b; Heikkild 2014, 66.)

Taman tutkimuksen otoksen poiminnassa on kaytetty ositettuotanta menetelmaa. Otoksessa on
huomioitu, ettd kumpaakin ryhmaa edustaa sama maara henkiloita. (Vilkka 2007, 55-58.)
Tutkimuksen perusjoukko on ABB Oy:n IEC LV Motors henkil6sto. Otokseksi valittiin vapaaehtoiset
12 henkil6a, jotka kokivat, ettd heilla voisi olla mahdollisia kehitysehdotuksia tai vinkkeja
onnistuneeseen hybridijohtamiseen. Tutkimuksessa oli mukana niin uusia kuin kokeneempia,
vanhoja ja nuoria tyontekijoitd, jonka wvuoksi saatiin mahdollisimman luotettava ja ABB:n

edustavuutta parantava otos.

5.3 Haastattelun rakenne ja runko

Haastatteluissa kerdttiin aineistoa teemahaastatteluiden avulla, kyseinen haastattelumuoto
valittiin, silld se on hieman strukturoidumpi kuin avoin haastattelu. Kyseista haastattelumuotoa
kdaytetaan useimmiten silloin kun halutaan selvittda asiaa X, josta ei entuudestaan ole paljon
tietoa. Teemahaastattelu sopii parhaiten haastattelumuodoksi, silloin kun ei pystytd ennustamaan

millaisia vastauksia tullaan saamaan, silla vastaukset perustuvat henkilén omaan kokemukseen.



Kohderyhmadn osallistui vapaaehtoiset 6 toimihenkil6a ja 6 esihenkildd. Vapaaehtoisuudella
pyrittiin saamaan haastateltuun sellaisia kohdehenkil6ita, jotka kokivat, etta heilla olisi mahdollisia
kehitysehdotuksia tai vinkkeja onnistuneeseen hybridijohtamiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittda ABB Oy henkiloston kokemuksia ja nakemyksia itseohjautuvuudesta, hybridityosta ja -
johtajuudesta. Haastatteluun osallistuneille ldhetettiin sahkopostitse haastattelurunko, johon
heilla oli mahdollisuus tutustua hyvissa ajoin ennen sovittua haastattelua. Jokaiselle osallistuneelle

varattiin oma henkilokohtainen Teams-palaveri.

Kyselyrunko lahetettiin ensimmaisille osallistujille kesakuun 2023 alussa, mutta viimeiset
haastattelut saatiin valmiiksi elokuun 2023 alku puolella kesdlomakauden takia. Henkilostolle
lahetetyn haastattelurungon (Liite 2) kysymykset pohjautuvat opinndytetydssa hyoédynnettyyn
kirjallisuuteen ja erityisesti teorialuvuissa 2. ja 4. esitettyihin ndakemyksiin hybridijohtamisen

peruspilareista sekd sen tuomista haasteista.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittada henkiléston mielipidetta hybridijohtamisesta ja sen
ymmarryksestd. Haastattelussa keskityttiin onnistuneeseen hybridijohtajuuteen ja sivuttiin sen
kehyskysymyksia, jotka koskivat itseohjautuvuutta ja hybridityoskentelya. Tarkoituksena oli |6ytaa
toimihenkildiden nakdkulmasta keskeisia pilareita, joihin organisaation tulisi kiinnittdd huomiota

hybridiymparistossa tyoskentelevana.

Haastattelu sisalsi 9 kysymysta esihenkil6ille ja toimihenkildille. Molemmille ryhmille oli omat
kysymykset, jotka tukivat toinen toisiaan. Kyseiset kysymykset olivat tarkkaan valittu, jotta ne
tukisivat teoriaosuudessa kaytettyja aiheita, joita olivat hybridityoskentely, itseohjautuvuus ja
hybridijohtaminen. Lisdaksi kysymykset mietittiin niin, ettd ne hyddyttdisivat toimeksiantajaa
parhaalla mahdollisella tavalla. Kysymykset kdytiin toimeksiantajan kanssa huolellisesti lapi, jotta
kohdeyritys hyotyisi tutkimuksesta ja siitd saaduista tuloksista mahdollisimman hyvin. Taman
opinnaytetydn haastattelun laajuus oli tietoinen valinta, silld aineistoa kerattiin saturaatioon asti.
Kysymysten maara yritettiin kuitenkin pitda suhteellisen maltillisena, jotta tutkimukseen saataisiin
osallistumaan henkilditda mahdollisimman pienelld kynnykselld, ilman etta se veisi mahdottomasti

kalenteritilaa.

Haastateltavat henkil6t osallistuivat haastatteluun heille varattuina aikoina, jokainen yksitellen,
jotta anonymiteetti saatiin sailytettya. Yksilohaastattelu valittiin haastattelunmuodoksi, silla

ryhmahaastattelun uskottiin vaikuttavan tutkimuksen tuloksiin. Talla tarkoitetaan mahdollisuutta,



ettd haastateltavat eivdt olisi uskaltaneet kertoa rehellisid mielipiteitddn muiden ABB:n

tyontekijoiden lasna ollessa.

Jokainen tutkimukseen osallistunut oli haastattelussa kamera paalla. Kyseinen pyynto tuli
haastattelun tekijalta, silla taman avulla pyrittiin kartoittamaan mahdollisia ilmeita ja eleita, joita
haastattelun aikana saattaisi ilmetd, lisdksi taalla pyrittiin  lisddmaan vuorovaikutusta
haastateltavan ja haastattelijan valille. Jokainen haastatteluun osallistunut oli tietoinen
haastattelun tallentamisesta, mutta tahan kysyttiin myos jokaiselta erikseen asianmukainen lupa

tallenteen alussa.

Haastattelukutsun alussa oli saatekirje (Liite 1), jonka avulla ilmeni tutkimuksen tekija, tarkoitus,
aihe, toimeksiantaja, tietojensuoja-asiat ja tekijan yhteystiedot mahdollisia yhteydenottoja varten.
Haastattelu aloitettiin tutkimukselle oleellisilla kysymyksilla 1-2 eli kysymallda mielipidetta
hybridityoskentelysta. Peruskysymysten jalkeen oli haastatteluun valikoitu 7 muuta kysymysts,
jotka oli tarkoin valikoitu tukemaan opinnadytetyén teoriakehysta teemoilla: itseohjautuvuus ja

esihenkil6 tyo.

Teemahaastattelu toteutettiin yhteensa 12 henkildille, jotka edustivat kahta eri ryhmg;

toimihenkilot ja esihenkilot.

5.4 Tieteellinen tutkimus ja tutkimusprosessi

Tiede rakentuu kahdesta tekijasta: tutkimusprosessista ja tieteellisen tutkimuksen muodostamista
tuloksista. Tiede on jarjestelmallinen ja objektiivinen tapa hankkia tietoa ja ymmarrysta
maailmasta ymparillimme. Se perustuu tarkkaan havainnointiin, kokeelliseen tutkimukseen ja
loogiseen paattelyyn. Tieteen pdamaarana on selittaa ilmioita, ennustaa niiden kayttaytymista ja
ymmartda niiden taustalla olevia lakeja ja syy-seuraussuhteita. Tutkimus on jarjestelmallista

toimintaa tiedon lisdamiseksi. (Holopainen & Pulkkinen 2003, 11-15; Vilkka 2005, 23, 27.)

Tutkimusprosessi alkaa aiheen valinnasta. Sen luonteen ja puoli strukturoidun rakenteen
kuvaaminen ja noudattaminen edesauttaa tutkimusprosessin etenemistd sekd lisda tutkimuksen
luotettavuutta (ks. kuvio 4). Tutkimusprosessin suoraviivaisuus ei kuitenkaan aina tdysin toteudu,
vaan eri vaiheisiin palaaminen ja niiden paallekkaisyys prosessin edetessa — etenkin laadullisessa

tutkimuksessa — on yleistd tutkimusprosessin toteutunutta kulkua verrattaessa alkuperdiseen



prosessiin. Haastattelussa haastattelukysymysten aihepiiri muodostuu tutkimuksen teoreettisesta
viitekehyksesta, mutta jarjestys ja tarkka kysymysmuoto puuttuvat eli haastattelu oli
puolistrukturoitu. (Saunders, Lewis & Thornhill 2019, 11; Vilkka 2005, 29; Flick 2011, 53; Puusa
ym. 2020; Valli ym. 2018, luku 1; Helsingin Yliopisto 2023.)

Kuviossa 4. on esitettyna tdman opinndytetyon empiirisen osuuden tutkimusprosessi. Empiirinen
tutkimus perustuu opinndytetydon teoreettiseen viitekehykseen ja siind esitettyihin asioihin
(Holopainen & Pulkkinen 2003, 19). Tama tutkimus toteutetaan Case- ABB tutkimuksena, jonka
tarkoituksena on perehtya onnistuneeseen hybridijohtamiseen mahdollisimman perusteellisesti

seka esittaa tutkimuksessa esiin nousseet asiat ja jatkotutkimusehdotukset.

Kirjoittaminen Kirjoittaminen
, = Aineiston .
= Suunnittelu « Aiheeseen tuottaminen * Raportointi

+ Aineiston analyysi

Kirjoittaminen Kirjoittaminen

perehtyminen

Kuvio 4 Tutkimusprosessi Tutkimusprosessi (Holopainen & Pulkkinen 2003, 15; Vilkka 2005, 43;
Saunders ym. 2019, 12; Flick 2011, 54; Glinther & Hasanen 2023).

5.4.1 Toteutuksen ja metodien arviointi

Tutkimuksen ja metodien arviointi on tarkedssd osassa tieteellisen tutkimuksen prosessia. Se
auttaa varmistamaan tutkimuksen laadun, validiteetin ja luotettavuuden. Tutkimuksen ja
metodien arviointi on kriittinen osa tutkimuksen laadun takaamista ja varmistamista, ettd se
tuottaa hyodyllisia, luotettavia ja patevida tuloksia. Se edellyttda kriittista ajattelua ja
itsekriittisyytta seka valmiutta tarvittaessa tehda parannuksia tutkimuksen suunnittelussa ja

toteutuksessa.



Taman tutkimuksen toteutuksessa on noudatettu hyvan tutkimusetiikan ja tieteellisten
kaytantdjen periaatteita. Haastattelu patteristo toimitettiin osallistujille erikseen niin, ettad heidan
anonymiteettinsa sdilyi. Haastatteluun osallistuneiden henkil6llisyys saattaa olla selvitettavissa,
mikali ulkopuolinen paasisi kirjautumaan tutkimuksen laatijan koneelle tai haastatteluun
osallistuneen koneelle. Tamdn asian valttamiseksi haastatteluun osallistuneiden tallenteet
poistettiin tutkimustulosten koonnin jalkeen. Tutkimus paatettiin toteuttaa laadullisena
teemahaastatteluna. Kyseinen haastattelu pidettiin Teams valitykselld, joka oli oikea paatos

tutkimuksen tulosten yleistettdavyyden kannalta.



6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitelldan taustatiedot seka tutkimustulokset aiheittain. Tutkimustulokset ovat
jaoteltu teoriaosuudessa kaytettyjen kolmen aiheen mukaan, jotka ovat hybridityoskentely,
itseohjautuvuus seka tutkimuksen padakysymys eli kuinka onnistua hybridijohtamisessa. Tassa
luvussa kdydaan lapi teemahaastatteluista kerattya tietoa ja osallistavan havainnoinnin avulla
tehtyja mahdollisia havaintoja. Empiirisellad osalla pyritdaan l6ytdamaan yhteys teoriaosuuteen seka
vastauksia tutkimusongelmiin, jotka ovat esiteltyna teorialuvussa 1.2. Lisdksi tdssa luvussa
keskitytaan analysoimaan tutkimus tuloksia seka kartoittamaan suurimpia vastaus eroavaisuuksia,

joita nousi esihenkildiden ja toimihenkildiden valilla.

6.1 Tutkimuksen toteutus ja deskriptiivinen analysointi

Kyseisen teemahaastattelun kysymykset on toteutettu yhteistydssa toimeksiantajan kanssa.
Jokainen tutkimuskysymys on valikoitu niin, ettd se tukisi teoriaosuudessa kdytettyja aiheita.
Kysymysrunko on kdyty myos erikseen toimeksiantajan kanssa l|dpi, jotta haastattelu olisi

toimeksiantajaa ajatellen mahdollisimman hyddyllinen.

Haastattelukysymykset nojautuvat toimeksiantajan toiveesta MBA opinnaytetyéhon “Leading and

experiencing self-organization in a remote working” tekijalta M. Kippola, 2022.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin Teams-haastatteluiden muodossa. Kaikki haastatteluun
osallistuneet olivat vapaaehtoisesti ilmoittautuneet mukaan tutkimuksen toteuttamiseen.
Jokainen haastattelu sovittiin henkilokohtaisesti yksityisviestillda haastatteluun osallistuneen
kanssa, talla tavoin voitiin mahdollistaa tietosuoja ja anonyymiyteen sdilyvyys. Tutkimus
toteutettiin yksilohaastatteluina, jotka aloitettiin kesdakuussa 2023. Yksilohaastattelut toteutettiin
etdatapaamisina Teams valitykselld, tallentaen kyseinen haastattelu yksityiseen OneDriveen.
Jokainen haastattelu kesti noin 20 minuuttia ja vain henkil6illd, jotka olivat haastatteluissa
mukana, oli mahdollisuus nahda tallenne jalkikdteen. Jokaiselle haastatteluun osallistuneelle
toimitettiin etukateen kysymyspatteristo (Liite 2.), jotta heilld olisi aikaa pohtia vastauksia seka

perehtya tutkimuksen teemoihin, mikali aiheet eivat olleet entuudestaan tuttuja.

Haastateltavia oli yhteensda 12 toimihenkil6éd. Kuusi heistd oli ABB Oy:n IEC LV Motors

toimihenkil6ita ja loput ylempia toimihenkil6ita, talla erottelulla pyrittiin saamaan nakemyksia eri



osapuolilta. Henkilot saivat itse ilmoittautua vapaaehtoisesti haastatteluun, jonka vuoksi kokemus
seka ika vaihtelivat vastanneiden kesken. Kaikki haastattelut toteutuvat suunnitelman mukaisesti

ja niista saatiin teoriaa tukevaa tieto.

Tutkimustuloksia on kohdeyrityksen ABB Oy:n mahdollista hyddyntaa jatkossa hybridijohtamisen
kehittamiseen seka tukemaan esihenkildiden arkea. Haastatteluita jatkettiin niin pitkdlle, kunnes
haastattelun padkysymyksen “Kuinka onnistua hybridijohtamisessa?” vastaukset alkoivat

toistumaan liian useasti.

6.2 Teema 1: Kokemukset hybridityosta

Hybridityoskentely koetaan positiivisena sekd modernina tyoskentelymuotona. Se luo vapautta ja
helpottaa arjen suunnittelua, kun ei ole sidottuna tiettyyn tyoskentelypisteeseen. Ndin suurin osa

ABB:n toimihenkildista kuvaa hybridityéta heille suunnatussa haastattelussa 2023.

Jopa 11/12 vastanneista koki hybridityoskentelyn positiivisena. Haastattelijoiden mielesta
kyseinen muoto luo vapautta, mutta myds lisaa tyohyvinvointia seka motivaatiota tehtya tyota
kohtaan. Nain myds Makela ym. totesivat (2023) vuosina 2021-2022 toteutetussa tutkimuksessa,
joka on esitettyna luvussa 2.3. Opinnaytetyon tutkimuksessa haastateltavat kertoivat, ettd mikali
tyontekijoille (heille) annetaan vapaus tehdd tyd myos kotoa kasin lisdd tdma luottamuksen
tunnetta jokaiseen suuntaan. Luvuissa 2.6 ja 4.1 on perusteltu, kuinka luottamuksen on oltava
hybridijohtamisessa sijalla yksi, koska sen tiedetdadn olevan keskeisessa osassa myds ihmisten

jokapaivaisissa arjen valinnoissa.

“Koen sen toimivana ratkaisuna, joka sopii nykyaikaan. En kuitenkaan koe, ettd
paluu vanhaan malliin toisi mukanaan mitddn hyvdd. Hybridityéskentely helpottaa
arjen suunnittelua sekd se lisdd omasta mielestdni tyéhyvinvointia sekd tyé

motivaatiota”

”Md koen sen positiivisena asiana, koska se antaa myds vapauttaa tyontekijébille ja
osoittaa myds tyénantajilta luottamusta tyontekijéihin, ettd hommat hoituvat myds

etdnd, ettd ei ole aina pakko olla Idsnd.”

Vaikka suurin osa hybriditydskentelyn vastauksista olivat positiivisia ja tyoskentelymuoto koettiin

mieluisana, on jokaisella asialla useimmiten myos kaantopuolensa. Saadut vastaukset koskien



hybridityota kertoivat mahdollisesta itseohjautuvuuden puutteesta, joka korostuu varsinkin
etatyoskentelyssa. Luvussa 2.5 on kerrottu, kuinka esihenkil6t, jotka tydskentelevat etatoiden
parissa tiedostavat liiallisen tyonteon riskin hybridimallissa. ltseohjautuvuus on nykyaikaa ja se
nakyy vahvasti etatydssa, silla kaikki tyOasiat eivat enaa paady esihenkilon tyopodydalle, ja nain
ollen itseohjautuvuus lisdantyy (Vikman 2016, 51). Haastatteluiden perusteella voidaan paatelld,
ettd osalla esihenkildista ja toimihenkildista on jonkin nakoisia haasteita vetada rajaa tyon ja vapaa-
ajan valille tai |6ytaa soveltuva tyoskentelypiste kotona. Koska itseohjautuvuus tuo organisaatioille
huomattavaa etua, olisi yritysten tarkeaa myos tukea tyotekijoita siind. Luvussa 3.4 on esitetty,

kuinka sen tukemisella varmistetaan esimerkiksi yhteisia paamaaria ja tuloksekkuutta.

--"toimistolla meillé on ergonomia asiat tosi hyvin hoidettu kuntoon, kun taas
kotona on usein varmasti niin, ettd tekee esimerkiksi keittion péyddn ddressd toitd,
jolloin ei ergonomia puoli kunnossa. Kotona myds se huono puoli ettd, pdivit

meinaavat vendhtdd ja ei muista pitéé taukoja, on hdirién tekijéité kotona yms.”

Teorialuvussa 2.2. on kerrottu, kuinka ABB Oy (2022) on rajannut, ettd hybridityoskentelya
voidaan toteuttaa niin kauan, kunhan siita ei synny lisakuluja yritykselle. Luvussa 2.5 on pohdittu,
kuinka tdma rajaus voi luo haasteita yllapitda esimerkiksi toimihenkil6iden ergonomiaa, kun
tyoskennelldaan kotona. Sen vuoksi toimihenkil6illa on oikeus tydskennelld toimistolla joka paiva,
mikali kokee taman mieluisammaksi. Toimistotyoskentely mahdollistaa ergonomian, mutta uusien
tyontekijoiden mielesta se luo my6s paremman mahdollisuuden tiimiytymiseen ja tydnkuvan
perehtymiseen varsinkin tyon alkuvaiheessa. Luvussa 4.5 kerrottu, kuinka moni tyontekija kaipaa

kuitenkin fyysista kontaktia tyopaikoilla.

”Silloin kun olen itse aloittanut tyét ja tiimini oli suurimaksi osaksi eténé koronan

takia, niin olihan siind ehkd hieman haasteita perehtyd tyénkuvaan.”

Toimistoille mentdessa onkin tarkeda muistaa huomioida myds ymparilla olevat ihmiset, jotkut
heistd kaipaavat rauhallisempaa ymparistod tyoskentelyyn, mutta melkein jokainen kokee
vuorovaikutuksen olevan erityisen tarkedssa roolissa toimistolla tyoskennellessa. Luvussa 4.5
esitetdan, kuinka tarkeita ovat esimerkiksi tyon lomassa jutustelu, kaytavakeskustelut, kahvitauot
ja muut epaviralliset vuorovaikutustilanteet, silla niiden kautta opitaan tuntemaan tyoyhteisén
jasenia (Virolainen 2010, 183). Jotta huomioidaan jokainen tyoyhteisoon kuuluva, on tarkeds, etta

yhteiset pelisddannoét ja niiden ajan tasalla pitdminen on esihenkil6ille tuttua. Teorialuvussa 4.4



Maukonen (2020), nojaa myods vditteeseen, kuinka yhdessa paatettyjen tavoitteiden ja
pelisaantdjen avulla luodaan toimiva hybridityokulttuuri, ja sitd sailyttdessa vuorovaikutus on

merkittavassa roolissa.

--”jos on sovittu, ettd ollaan esimerkiksi tietyt pdivdt viikosta toimistolla, niin

kunnioitettaisiin sitd ja tultaisiin toimistolle.”

Haastatteluissa toimistopadivat nostattivatkin erinomaista keskustelua. Monen mielesta jokaisella
kuuluisi olla vapaus valita missa tekee tyon, kunhan se palvelee tyonantajaa. Haasteena tdhan
tulee tietenkin ABB:n sisdiset rajaukset, mika estaa esihenkiloita antamasta rajatonta vapautta
etatyoskentelyyn. Myos teoriaosuudessa 2.3 esitellyn tutkimuksen Makeld ym. (2023) tuloksista
voidaan nahda, ettd henkilosto toivoi jo tehdyn tutkimuksen aikana (2021-2022) enemman
joustavuutta organisaation puolelta koskien etatyoskentelyd. On kuitenkin muistettava, etta
organisaatiossa tyoskentelee erilaisia henkil6ita, jotkut kaipaavat enemman sosiaalisuutta, kun
taas jotkut viihtyvat paremmin kotona. Vaikka usein koetaan, etta sosiaalisuutta voi kokea vain
toimistolla, ei tama ole totta. Myos tiimipalavereissa voidaan saada enemman kontaktia
tyoyhteis66n, mikali kamerat olisivat auki palaverin ajan. Mikali kameroita pidettaisiin palavereissa
paalld, luo tama palaverin pitdjalle onnistumisen tunnetta, mutta tarkeimpana vuorovaikutus

lisdantyisi. Kameroiden tarkeydesta on kerrottu enemman luvussa 4.5.

--”kun on palaveri teamssissé niin jokainen pitdisi sen kameran auki sen palaverin

ajan, ndin saisimme enemmdn ihmiskontaktia myés kotoota kdsin.”

Haastatteluiden perusteella voidaan paatelld, vaikka hybridityoskentely koetaan positiivisena ja
vapauttavana, henkil6sto toivoisi kuitenkin vield enemman vapautta paattaa toimistopaivista. Talla
jousto mahdollisuudella helpotettaisiin  muun muassa tyontekijoiden arjen ja vapaa-ajan
suunnittelua seka lisattaisiin motivaatiota tehtya tyota kohtaan. Etatyoskentelyssa toimihenkild on
enemman itse vastuussa omasta hyvinvointistaan, motivaatiosta sekd saamistaan
vuorovaikutuksesta, jonka vuoksi esihenkiloltd saama tuki on hybridimallissa tarkedssa roolissa.
Luvussa 3.4 on kerrottu, kuinka esihenkilén on hyva kayda aika ajoin keskustelua tyontekijoiden
kanssa, jossa pohditaan tyontekijan tietoja ja taitoja. (Savaspuro 2019, 159-162.) Lisdantyneen
etatyoskentelyn  takia olisi  tdarkedaa pitada koulutuksia  henkilostolle  tehokkaasta
hybridityoskentelystd, jotta toimihenkild olisi myos kotona parhaimmillaan. Luvussa 3.5 kerrotaan,

kuinka kouluttamisen kautta saadaan lisattya myds ammatillista osaamista, josta jokainen osapuoli



hyotyy. Lisdksi yhteiset pelisdannot tukevat myoOs vahvasti itseohjautumista, mutta naita
pelisaantoja tulee kuitenkin jokaisen tiimildisen noudattaa, jotta ne tukevat koko tiimin
tyoskentelya. Luvussa 4.4 on kerrottu, kuinka tydpaikan yhteiset pelisdannot ovat keskeisessa
asemassa organisaation menestyksen ja tyohyvinvoinnin kannalta. (Jarvinen 2008, luku 1;

Sydanmaanlakka 2015, 179-180; Haapakoski ym. 2020, 92, 111, 113.)

“Nden hybriditydskentelyn erittdin positiivisena ja hyvédnd. Nédin se on enemmdn

nykyaikaa ja tulevaisuutta, pitédé olla monimuotoisuutta tyéskentelytavoissa.”

Vaikka tehdyssa tutkimuksessa kaikki haastatteluun osallistuneet kokivat hybridityon positiivisena,
esihenkildiden ja toimihenkildiden vastausten valilla oli hieman eroavaisuuksia. Vaikka vain yksi
esihenkild haastattelussa sanoi suoraan, pystyi rivien valista lukemaan, etta esihenkilot verrattuna
toimihenkiloihin tdssa otannassa toivoisivat enemman toimistolla l3sndoloa. Tdhan voi
mahdollisesti vaikuttaa kuitenkin, se etta esihenkil6t kokevat, etta tiimia on helpompi ohjata, kun
ollaan lasna toimistolla seka tydergonomia on kunnossa. Kun on ergonomia huomioitu, on toitakin
mielekkdampi tehda. Kyseiseen vaitteeseen nojataan my0s teorialuvussa 2.5, silla ergonomisuus
on kytkoksissa tydhyvinvointiin ja harvalla etatyontekijalla tyopisteen ergonomisuus on kotioloissa

samalla tasolla kuin toimistolla.

--"toimistolla meilld on ergonomia asiat tosi hyvin hoidettu kuntoon, kun taas
kotona on usein varmasti niin, ettd tekee esimerkiksi keittion péyddn ddressd toitd,

jolloin ei ergonomia puoli kunnossa.”

Tehdyn tutkimuksen otannassa myos haastatteluun osallistuneen ikd ja kokemusvuodet ABB:II3
vaikuttivat vastausten laatuun. Esimerkiksi harva kokeneempi puhui perehdyttamisen ongelmista
hybridimallin aikana, vaikka suurin osa heistd on perehdyttanyt uutta tyontekijaa. Tahan voi
mahdollisesti vaikuttaa, ettd kokeneemmille ei ole niin valia tuleeko tuki esimerkiksi
livend/puhelussa vai viestimuodossa, kun taas nuoremmat tai he joilla kokemus vuosia on
vahemman, kokivat puheluiden tarkeyden. Niiden avulla saadaan vastauksia heti eikd tarvitse
odottaa, ettd paasee eteenpain. Tdssa taas kokeneemmat olivat sitd mielta, etta viestien kayttod on
hybridimallin etu, viesteihin ei heiddn mukaansa tarvitse vastata heti, mikali jokin asia on kesken,

kun taas toimistolla oltaessa vastauksen tulee antaa heti.



--"jos tarvitsee apua niin soitellaan mielummin asiasta kuin se, ettd laitetaan viestid
ja yritetddn neuvoa kirjallisesti. Koen timdn itse viililld hieman hankalana, sillé kun
tulee jatkokysymyksié tai pahimmassa tapauksessa viestitelléién monta tuntia
jostain pulmasta, kun helpompi olisi soittaa ja neuvoa. ” - nuorempi

--"vdlillé toimistolla voi olla semmoinen olo, ettd siiné koko ajan joku kysyy ja sun
omat hommat niinku tavallaan pyséhtyy siind. Sitten kun on etdnd niin sé pystyt

enemmdn kontrolloimaan asioita. (teams viestit yms)” - kokenut

Molemmilla tekijoilla on puolensa, vaikka otannassa tuli jonkin verran ristiriitoja olivat vastanneet
loppujen lopuksi useimmiten samaa mieltd asioista. Tdassa esimerkiksi suurin osa vastaajista,
taustatekijoista riippumatta oli sitd mieltd, ettda hybridityoskentelyssa ohjeet ja tuki saadaan ja

annetaan mielummin livend/puhelussa, kuin viestin muodossa.

--”soitellaan mielummin asiasta kuin se, ettd laitetaan viestié ja yritetddn neuvoa
kirjallisesti. Koen témdn itse vdlilld hieman hankalana, silld kun tulee jatkokysymyksic
tai pahimmassa tapauksessa viestitelliiéin monta tuntia jostain pulmasta, kun

helpompi olisi soittaa ja neuvoa. ”

6.3 Teema 2: Kokemukset itseohjautuvuudesta

Itseohjautuvuus on nykyaikaa ja sen taidon tarve on kasvanut ja korostunut koronan myota
tyopaikoilla. Itseohjautuvuus tarjoaa monia etuja organisaatioille, esimerkiksi toimihenkildiden
tehokkuutta sekda kykya sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. Luvussa 3.3 on esitetty, kuinka
itseohjautuvuus ei ole oletusarvo, eikd siihen pida ldhted vain sen takia, ettd se on trendikasta,
vaan taman taytyy tietysti tuottaa organisaatiolle kilpailuetua (Hamaldinen, 2019; Askola 2021;
Haapakoski ym. 2020, 102—-103). Kyseinen taito tuo etuuksia ja tuloksekkuutta yrityksille, mutta

vain jos osataan itseohjautua oikeaan suuntaan.

“Itseohjautuvuus on oikeastaan monissa tehtdvissé edellytys, jotta tehtdvid pystyy

tekemddn.”

Jokainen haastatteluun osallistunut toimihenkildo kertoi, ettd itseohjautuvuudesta ei puhuta
ABB:lld yleisesti, vaan sitd pidetdaan oletusarvona. Yleisesti puhuminen voisi kuitenkin tuoda

lisdarvoa yritykselle, jolloin parempia tuloksia vuosien aikana voitaisiin saavuttaa, myés moni



kirjallisuus, jota kaytettiin teorialuvussa 3. painottaa itseohjautuvuuden puhumisen tarkeytta.
Mikali itseohjautuvuutta halutaan tukea tyopaikoilla, sen taytyy ndkya joka padiva tyopaikoilla
(Savaspuro 2019, 164-167). Vaikka ABB:n henkilosto pidetdan jo todella itseohjautuvana, on aina
olemassa mahdollisuus, etta henkil6t itseohjautuvat vaaraan suuntaan mutta korjatakseen tama

tarvitaan myos esihenkil6lta tukea.

“Mielestdini itseohjautuvuudesta ei puhuta tarpeeksi. Varsinkin nyt kun tehdddn
suurin osa ajasta téitd itsendisesti kotona. Ehkd témd on jollain tavalla jopa

itsestddnselvyys, ettd henkilé on itseohjautuva. ”

“Toivoisin, ettd itseohjautuvuudesta puhuttaisiin huomattavasti enemmdin.

Vilikatsaus olisi kohdillaan. ”

Haastatteluun osallistuneet kertoivat, ettd esihenkiloltd saama tuki on tarkedssa roolissa
itseohjautuvuuden kannalta. Kyseiseen vditteeseen nojataan teorialuvussa 3., sillda esihenkilo
nahdaan tyopaikalla valmentajan roolissa. Luvussa 4.3 on kerrottu, kuinka johtajilta vaaditaan
nykypdivana yha enemman valmentavaa otetta tyopaikoilla. Tdman takia heidan tulisi osata
motivoida tiimia oikeilla tavoin sekd tunnistaa omien alaisten vahvuudet. Haastateltavat
toivoisivat esihenkil6lta kykya osata ohjata alaisia oikeaan suuntaan seka antaa heille jatkuvaa
palautetta. Nailla elementeilla tuetaan myos itseohjautuvuutta tiimeissa. Lisdksi teoriaosuudessa
3.3. mainitut Hakanen & Martela (2021) ovat tehneet tutkimuksen, jonka mukaan, itseohjautuvuus
on tyodelamassa merkittavassa roolissa, mutta sen yllapitamiseksi tarvitaan esihenkilon ja
organisaation tukea. Mikali itseohjautuvuutta halutaan tukea, tarvitaan jatkuvaa vahvistamista,

valittavia rakenteita ja yhteydenpidon erilaisia muotoja.

"Coachausta ja sparraamista. Ndillé koen olevan eniten vaikutusta tiimin
itseohjautumisen tukemisessa. Ei tarjota vastauksia suoraan vaan autetaan heitd
miettimddn, kuinka he itse voisivat saada ongelmaan ratkaisun, jolloin tiimildinen

pddsee itseohjautumaan ja ratkaisemaan pulman. ”

Vaikka itseohjautuvuudesta ei puhuta yleisesti, haastateltavat olivat kuitenkin kaikki tietoisia, siita
mita silla tarkoitetaan. Haastateltavat kertoivat, ettd ovat kuitenkin tyytyvdisid siihen, kuinka

heiddn itseohjautuvuuteensa luotetaan, silla tama lisdd samalla myos heiddn omaa



itseluottamustansa. Luvussa 3.1 esitetdan, kuinka itseluottamuksen kautta saadaan nostatettua

myo6s henkilon motivoituneisuutta.

--"piddn siitd, ettei esihenkilé ole kokoaikaa tarkkailemassa miten teen tyoni.

Tykkddn tehdd vapaasti ja vapaalla kéddellé oman tyéni.”

Haastatteluiden perusteella voidaan paatelld, ettd itseohjautuvuus on tuttua kaikille
toimihenkil6ille, mutta siitda ei puhuta yleisesti ABB Oy:lla. Luvussa 3. on kerrottu, kuinka
itseohjautuvuus tukee hybridityoskentelyd koska, kun henkilét ovat etdna joutuvat he olemaan
huomattavasti enemman  itseohjautuvia, kuin  toimistolla  oltaessa. = Ensimmaisissa
haastattelukysymyksissa kavikin ilmi, etta itseohjautuvuuden puute korostuu toimihenkil6illa
eniten esimerkiksi tauottamisen yhteydessa. Euroopan tyo- ja elinolojen kehittamissaation
Eurofondin (2020) tutkimuksen mukaan noin joka kuudes eli 16 prosenttia suomalaisista kyselyyn
vastanneista ilmoitti tyoskennelleensd vapaa-ajallaan ja kokeneensa tyon haittaavan vapaa-ajan
viettoa perheen kanssa. Kyseisestd tutkimusta Fried ym. (2014) ovat pohtineet luvussa 2.5.
Tauottamiseen liittyvien haasteiden takia olisikin tarkeda, ettd itseohjautuvuudesta puhuttaisiin
yleisesti, silla hyva itseohjautuvuus tuo yritykselle vain etuja. Teorialuvussa 3.3 on kerrottu
enemman eduista esimerkiksi, kuinka itseohjautuvuuden yksi suurin etu on, etta tyontekija pystyy
ottamaan itse enemman vastuuta, joka saa samalla hanet motivoituneemmaksi tyétaan kohtaan.
Esihenkilon tuki on tarkedssa roolissa toimihenkildiden itseohjautuvuuden kannalta. (Himaldinen,

2019; Askola 2021; Haapakoski ym. 2020, 102-103.)

“Esihenkil6 voi tukea toimihenkilbité aktiivisella keskustelulla ja ottaa teams-
puheluita tiimildisten kanssa ja pitéd vdli katsauksia missG mennddn ja mité tulee
seuraavaksi tyopdyddlle. Itseohjautuvista voidaan tukea yhteisilla pelisaanndilla,

talloin tiimilla on selkeasti tiedossa, minne pdin suunnataan toiden kannalta”

Vaikka esihenkildiden ja toimihenkildiden vastaukset kulkivat tdssd teemassa erinomaisesti
kdsikddessa seka tdydensivat toinen toisiaan, oli niiden valilld pieni eroavaisuus. Esihenkilot
toivoisivat valikatsausta itseohjautuvuuden parista. Haastatteluiden perusteella esihenkil6t itse
myos tiedostavat pulman, ettd itseohjautuvuudesta ei puhuta yleisesti, mutta ovat ehkd hieman
tietamattomia, kuinka tata voisi kehittda paremmin. Puhuminen itseohjautuvuudesta voi rohkaista

ihmisia kehittamaan tydelamassa taitoja ja ottamaan aktiivisen roolin omassa oppimisessaan ja



elamassaan. Se voi myos auttaa luomaan tietoisuutta siitd, kuinka itseohjautuvuus voi parantaa

yksilon elamanlaatua ja edistaa yrityksen menestysta niin kuin luvussa 3. on mainittu.

--"Toivoisin, ettd itseohjautuvuudesta puhuttaisiin huomattavasti enemmdn.

Vilikatsaus olisi kohdillaan. ”

6.4 Teema 3: Kuinka onnistua hybridijohtamisessa

Teoria luvussa 4. on listattu olennaisia tekijoita onnistuneeseen hybridijohtamiseen, joista
vuorovaikutus on yksi. Haastatteluissa ilmeni, ettd toimihenkilot kokevat esihenkilot seka
ylemman tahon helposti lahestyttdavana, niin sanottua kynnysta vuorovaikutukseen ei ole. On
tietenkin ymmarrettavaa, etta valilla arkojen tai hankalien asioiden daneen sanominen saattaa olla
vaikeaa, jonka vuoksi olisikin tarkeda, ettd esihenkilot kysyisivat esimerkiksi face 2 face-
palavereissa palautetta heiddn omasta tyoskentelystaan. Ndin ollen saadaan myds tiimille tunne,
ettd he voivat vaikuttaa tiimin johtamiseen tietylla tapaa. Tuen antaminen ja saaminen koetaan
myo6s miellyttavampana livena tai etdpalaverissa kameroiden kanssa, koska talla voidaan valttaa
vadrinymmarrykset, joita saattaa tulla kirjoitetun viestin valitykselld. Luvussa 2.5 on esitetty,
kuinka tapaamisilla ja esihenkildn tavoitettavuudella helpotetaan tiedonkulkua ja kommunikointia,

silld sen tiedetdan olevan haasteellista varsinkin etatyossa.

--"Koen myés, ettd pystyn ottamaan omaan esihenkilééni matalalla kynnykselld
yhteyttd mutta tietenkin esihenkilén johtamistyyliin on hieman hankala puuttua.
Tdlld tarkoitan sitd, ettd en halua tuoda tétd vddrdlld tavalla asioita ilmi tai luoda
eripuraa vilillemme. Mielestéini parhain tapa olisi, ettd esihenkilo kysyisi itse
kehitysideoita hdnen johtamistyyliinsd, télldin ei tarvitsi itse ottaa téité aiheeksi.
Tieddn myés, ettd todenndikoisesti monella on tdmé sama ajatustapa varmaan, ettd

ei halua tuoda asioita ilmi vddrdlld tavalla.

Haastatteluissa 9/12 toimihenkilod oli sitd mieltd, ettd esihenkilo tarvitsee hyvia
vuorovaikutustaitoja onnistuakseen hybridijohtamisessa. Kyseista vaitettd puoltaa myos luku 4.5,
silla tyoyhteisoa ei olisi olemassa ilman vuorovaikutusta (Haapakoski ym. 2020). Vuorovaikutuksen
kautta esihenkilot padsevat luomaan myds yhteishenked tiimiin ja ndin ollen tuntemaan oman

tiiminjasenet paremmin. liIman vuorovaikutusta ei myoskaan tieto kulje. Tiedonkulku, coachaus



sekd yhteishenki olivat tasaisesti toiseksi tarkein ominaisuus onnistuneeseen johtamiseen tehdyn

tutkimuksen perusteella.

“Vuorovaikutus sekd tdytyy tuntea tiimildiset, huomata ettd kaikki on OK tiimissd.

Tunnistaa milloin henkilét eivit endd jaksa.”

--"Tiedonkulku pitdé olla sujuvaa ja yksityiskohdat selvilld.”

Esihenkiloilta odotetaan myds luottamusta tiimia ja sen jasenia kohtaan, silla ilman sita on vaikea
rakentaa hyvda ja vuorovaikutteista tyoyhteiséd. Luottamuksen kautta saadaan luotua
joustavuutta niin esihenkildilta kuin toimihenkil6ilta. Teorialuvussa 2.6 Harisalo ja Miettinen
(2010) nojaavat vaitteeseen, etta luottamus on vuorovaikutusta. Kun ihmiset ovat tydssaan he
luottavat siihen, etta heita kohdellaan ja palkitaan tasavertaisesti ja taman kautta saadaan luotua
toimiva tyoyhteisd. Luvussa 2.6 ja 4.1 on kerrottu, mikali luottamus horjuu, ihmiset eivat enaa
luota siihen, ettd puhutaan totta tai huolehditaan omista velvollisuuksista. Epdluottamus on
pahimmillaan kustannustekija. Myos Lappalainen (2016) on kertonut kirjassaan, kuinka
luottamuksen kautta saadaan avattua muita tarkeitd johtamisen ominaisuuksia. Kun loytyy
luottamusta ja joustavuutta, on myos tiimin helpompi toimia. Joustavuuden mydéta on kuitenkin

erittdin tarkeaa rajata tiimille oikeanlaiset pelisdannot, jotka padivitetdadan saanndllisin valiajoin.

“Yhteiset pelisddnnét sekd niiden noudattaminen. Joustoa tietenkin I6ytyy suuntaan
ja toiseen mutta se ettd jokainen on tietoinen ja kunnioittaa niitd on térkedd.
Vuorovaikutus ja sen tuoma arvo ja luottamus on myés tdrkeitd asioita, jotta voi

onnistua johtamisessa. ”

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd ilman luottamusta ja joustoa on vaikea rakentaa
suhdetta tyontekijoiden ja esihenkilon vilille. Mikali 16ytyy joustoa, on tarkea kuitenkin rajata
tiimilleen pelisaannot, jotta jokainen tiimissa oleva tietdd missda mennaan ja mita heilta oletetaan.
Luvussa 4.4 kerrotaan, kuinka hybriditydssa on erityisen tarkeaa, etta jokainen tiimista tietaa, mika
kuuluu kenenkin vastuulle ja, ettd tavoitteet ovat selvilla. Myods muu teoriaosuudessa 4. kaytetty
kirjallisuus nojaa saatuihin ominaisuuksiin tutkimus tuloksien kanssa. Luottamus, kunnioitus,
avoimuus, toimivat pelisddnnot, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Mikali jokin nadista pilareista
puuttuu, on hankala toteuttaa muita, lisdksi ndma ovat elintarkeitd rakennuselementteja

kaikenlaisissa tyoyhteisoissa. (Vikman 2016, 25-44.)



Vaikka haastatteluun osallistuneet tukivat hyvin teoriaosuudessa kaytettyja kasitteita, oli
vastaajien roolien valilla eroja. Esimerkiksi jokainen haastatteluun osallistunut toimihenkild korosti
vuorovaikutuksen ja face to face-palavereiden tarkeyttd, ei niinkddan muita ominaisuuksia
onnistuneessa hybridijohtamisessa. Kun taas esihenkilot painottuivat myds muihin tekijéihin kuten
luottamukseen ja yhteisiin pelisddantoihin. Vastausten ero voi mahdollisesti johtua sita, etta
toimihenkil6t kokevat vuorovaikutuksen kautta saavan myods paljon muuta, jota he eivat
kuitenkaan maininneet haastattelussa. Vuorovaikutuksen tunnetaan avaavan myos ovia muille

tarkeille ominaisuuksille niin kuin luvussa 4.5 on kerrottu.

Hybridijohtamisen peruspilarit korostavat tasapainoa hierarkkisen ja tiimityoskentelyyn
perustuvan johtamisen valilla. Tama johtamistyyli voi auttaa organisaatioita parantamaan
tehokkuuttaan, lisddmaan innovaatiota ja luomaan mielekkdaampia tydymparistdja tyontekijoille.

Tama edellyttda johdon sitoutumista ja valmiutta sopeutua muuttuviin tarpeisiin ja olosuhteisiin.

“Esihenkil6é onnistuu johtamisessa silloin kun hdn antaa avaimet onnistumiseen.”



7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja viimeisena esitelldadn kehitysehdotukset
kohdeorganisaatiolle. Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin saada tietoa kohdeorganisaation ABB
Oy:n hybridityoskentelysta, itseohjautuvuudesta seka tutkia, mita tarvitaan, jotta yrityksen
esihenkil6t voivat onnistua hybridijohtamisessa. Tutkimusongelman toimi paakysymys: ”“Kuinka
onnistua hybridijohtamisessa?”. Tutkimuksen tarkoituksena selvittdaa mitka tekijat vaikuttavat
onnistuneeseen hybridijohtamiseen niin toimihenkildiden kuin esihenkildéiden nakokulmasta.
Luvussa 1.2 esitetddn tutkimuksen paa- seka tutkimuskysymykset, jotka ohjasivat opinndytetyon
etenemistd. Teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen tutkimuksen vuorovaikutuksella pyrittiin
analysoimaan ja testaamaan tutkimuksesta saatuja tuloksia. Tuloksista kavi ilmi, ettd ABB:n
henkiléstd on suurimmilta osin suhteellisen tyytyvdinen koettuun esihenkilo tydohon. Esihenkildn ja
toimihenkilon valinen suhde koetaan myoOnteisend ja matala kynnyksisend, mutta kehitettavaa
I6ytyy kuitenkin. Vaikka kehitettavaa loytyy, tyolle asetettu tavoite saavutettiin opinndytetyossa,
sillda empiirinen tutkimus ja teoria tukivat toinen toistaan. Nadiden avulla saatiin koottua

esihenkil6lle tarkeita ominaisuuksia, kuinka he voivat onnistua hybridijohtamisessa.

Tutkimustulokset esitelldan ja raportoidaan kohdeorganisaatiolle ABB Oy:lle. Tutkimustuloksien
perusteella voidaan sanoa, ettd hybridityoskentely koetaan positiivisena, modernina sekad osana
nykyaikaa. Kokemukseen hyvin sujuvasta hybridityoskentelysta ja sen johtamisesta vaikuttaa moni

tekija.



Hyvit puolet:
-Oma rauha

-Enemman vapautta

-Ei tybmatkoja

-Luottamus
Arki:

-Paivita pelisadnnot

Haasteet:
-Tiimiytyminen

-Tiedon saanti

-Face to Face palaverit

Valmentajan rooli / ohjaa -Organisinti

-Kysy plautetta -ltsechjautuvuus

Hybridijohtaminen '

Koulutus ta . Posmwlse_i_: urkutuk:et
: tyshon:
LR -Lisda motivaatiota +
-Vertaistuki + esimerkit hyvinvointia
ilta tiimeilts
e W= _Saa itse tehda ja kehittad
-Intraan tietoiskut o
Negatiiviset vaikutukset -Lis&a itseluottamusta
tychdn:
-Tauottaminen

-Ergonomia

-Perehdyttimisen haasteet
eténa

-Tybpaiva venyy

Kuvio 5. Tutkimuksen keskeiset tulokset

7.1 Mitka tekijat vaikuttavat onnistuneeseen hybridijohtamiseen

Tutkimus tuloksien kannalta olennaisimman kysymykset koskivat aihetta hybridijohtaminen.
Haastatteluiden kautta saatiin kerdttyd esihenkilolle olennaisia piirteitd, joita tarvitaan
onnistuneessa hybridijohtamisessa. Haastattelujen kautta saatuja tekijoita kasiteltiin laajemmin

teoria luvussa 4.

Kokemukseen hyvin sujuvasta hybriditydsta ja onnistuneesta hybridijohtamisesta vaikuttaa moni
tekijd. Enemmistd haastatteluun osallistuneista koki hybridityéskentelyn positiivisena
kokemuksena, silld heiddan mielestéansa kyseinen muoto luo vapautta seka rauhaa tydskentelyyn.
Nain oli myo6s vuosina 2021-2022 aikaisemman tutkimuksen perusteella, josta on kerrottu luvussa
2.3 Haastatteluiden tiimoilta on kuitenkin todettu, ettd isoin haaste hybriditydossd on

itseohjautuvuus.



Henkilostolla on etatyodssd haasteita tauottamisessa sekd tyo- ja vapaa-ajan rajaamisessa, mika
kertoo itseohjautuvuuden puutteesta. Luvussa 3.3 on kuitenkin kerrottu sen positiivisista
vaikutuksista, jonka vuoksi olisi tarkeda, etta esihenkilot puhuisivat yleisesti itseohjautuvuudesta
omissa tiimissdan ja organisaatio jarjestaisi koulutuksia aiheen tiimoilta. Salopuro (2019) korostaa
my0s teorialuvussa 3.4, kuinka esihenkilon olisi hyva kayda aika ajoin keskustelua tyontekijoiden
kanssa esimerkiksi siita, missa he kokevat olevansa hyvida. Taman keskustelun kautta voidaan
kertoa tyontekijalle, missa olisi parantamisen varaa ja tyontekijat vuorostaan voivat ilmaista, missa

he kaipaisivat tukea ja ohjausta.

Esihenkild nahdaan tydpaikoilla valmentajan roolissa, silla he huomaavat vahvuudet, antavat
palautetta tehdysta tyosta seka kannustavat. Kun tunnetaan oma tiimi, on helpompi huomata
heiddan heikkouksiansa esimerkiksi tauottamiseen liittyen, jolloin siihen voidaan puuttua
kannustavalla otteella. Esihenkilén tuomaa rohkeutta ja kannustusta tarvitaan, kun paamaarana
on tyoyhteisolle tarkeat asiat. Kannustava johtajuus perustuu empatiaan, avoimuuteen ja kykyyn
kommunikoida tehokkaasti. Rinne (2021) ja Ristikangas (2013) ovat myds kertoneet teorialuvussa
4.3 kuinka valmentava johtajuus luo tyoympariston, jossa tyontekijat voivat kukoistaa, tuntea

itsensa arvostetuiksi ja inspiroituneiksi.

Tehdyn tutkimuksen perusteella tarkein avaintekija, jotta esihenkild6 voi onnistua
hybridijohtamisessa, on runsas vuorovaikutus. Tata vaitettd puolsivat ABB:n esihenkilot ja

toimihenkilot.

--” Vuorovaikutus ja sen tuoma arvo on myd6s minulle térkeitd asioita, jotta voin itse

onnistua johtamisessa.”



Onnistuneen hybridijohtamisen tulokset
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Kuvio 6. Onnistuneen hybridijohtamisen tulokset

Vuorovaikutusta pidetdan tutkimustulosten perusteella tarkeimpana johtuen siitd, ettd sen
koetaan avaavan ovia monille muille ominaisuuksille, jota tarvitaan johtamisessa. Teorialuvussa 4.
kerrotaan kuinka avoin tiedonkulku, luottamus sekd yhteishenki muodostuvat vasta runsaan
vuorovaikutuksen jalkeen. Suurin osa esihenkilOista kokee myds itse haastatteluiden perusteella
vuorovaikutuksen olevan avainasemassa, jotta he voivat onnistua tiimin johtamisessa. He
kuvailivat vuorovaikutuksen olevan avointa ja rehellistd tiimissda, johon my6s suurin osa
toimihenkilGista pystyi samaistumaan. Luvussa 4.5 on kuitenkin kerrottu, kuinka vuorovaikutus ei
ole pelkastdaan esihenkilostd riippuvaa, vaan siihen vaikuttavat jokaisen yksilon panos
(Kuntatyonantajat 2020). Haastatteluiden perusteella on kuitenkin todettu, vaikka useimmiten
kynnystd vuorovaikutukseen ei ole, voi joskus olla haasteellista ottaa esille aiheita, joissa
toimihenkilot ndkevat puitteita. Taman vuoksi olisi tarkeda, ettd esihenkilot itse kysyvat
esimerkiksi palautetta heiddan tyodskentelystddan face to face-palavereissa. Taman avulla

mahdollistettaisiin seka yllapidettaisiin runsas ja esteetdn vuorovaikutus suuntaan ja toiseen.

Esihenkilon vuorovaikutustaidot koostuvat kahdesta tekijasta, kyvysta kuunnella ja ymmartaa
omien alaisten nakemyksia. Kun esihenkil6llda on hyvat vuorovaikutustaidot han kunnioittaa,

arvostaa ja luottaa tiimiinsa. Hyvia vuorovaikutuksen piirteitd on myods kyky ottaa puheeksi,



kasitellda sekd ratkaista hankalia asioita, jota puoltaa myos luku 4. Aikaisemmilla tutkimuksilla
voidaan todeta, etta esihenkilon hyvalla vuorovaikutustaidolla on suora yhteys alaisten

tyOsuorituksiin, tyytyvdisyyteen, sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin. (Lang, 2021, 27-28)

Muita tarkeita tekijoita onnistuneeseen hybridijohtamiseen haastatteluiden perusteella olivat
valmentava johtajuus, tiedon anto, yhteishenki ja luottamus, jota myds teorialuvussa 4. kaytetyt

eri kirjallisuus lahteet pitavat peruspilareina, jotta voidaan onnistua hybridijohtamisessa.

Aikaisemmat tutkimukset ovat myoOs osoittaneet luottamuksen lisddvan vuorovaikutuksen
yhteydessa avoimuutta, parempaan tiedon saantia ja menestyksekkdampaa ongelmaratkaisua
tiimeissa. Jotta vahva luottamus saadaan rakennettua, vaatii tdma rehellistd sekd runsasta
vuorovaikutusta esihenkilon ja tiimin valilla. (Lang, 2021, 29.) Luvussa 4. esitetdan kuinka, avoin
vuorovaikutus vaatii esihenkiloltda muutakin kuin kahvipoytdakeskusteluita tiimildisten kanssa. Kun
vuorovaikutus on runsasta, saadaan taman kautta kasattua myods luottamussuhde tyodntekijan
kanssa. Useimmiten esihenkil6illa voi olla kasitys, etta tiimin jasenet kertovat itse, kun jokin asia
on pielessd, mutta tdma ei kuitenkaan pida paikkaansa. Mikali luottamus ja avoin vuorovaikutus
puuttuu, ei useimmiten haluta vaivata muita ihmisia omilla murheilla esimerkiksi tyon
kuormituksen esille otto voi olla hankala keskustelunaihe, tata vaitettd puoltaa luvut 2.6, 4.1 ja
4.5. Myos muut tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd ty6uupumuksen riski on kasvanut
vuodesta 2019 erityisesti alle 36-vuotiailla naisilla. (Pietarinen, 2023.) Tehdyn tutkimuksen
perusteella voidaan pohtia olisiko tyduupumus nousussa, mikali vuorovaikutus olisi avointa ja

luottamuksellista jokaisella tyopaikalla.

7.2 Toimihenkiléiden kehitysideat

Lopuksi kuvataan kehittamisehdotukset ABB Oy:lle tutkimustulosten pohjalta. Jokainen
kehitysidea on tullut haastatteluiden pohjalta, joko ABB:lla tyoskentelevan tyontekijan toimesta tai
tutkija on nahnyt haastatteluiden perusteella puitteita tietylld osa-alueella. Kehitysideat ovat

jaoteltu kolmeen aihepiiriin kysymysrungon (Liite 2.) ja teoriassa kaytettyjen teemojen avulla.
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Kuvio 7. Kehittamisehdotukset

Luvussa 2.5 esitetdan, kuinka hybridityoskentelyn yleistyttya on esihenkil6ille tuotu uudenlaisia
haasteita arkeen. Asia, joka toimii toimistolla ei valttamattda ole endd yhtd tehokas
etatyoskentelyssa. Hybridityoskentelyn tueksi olisi tarkeda paivittaa tiimien sisdiset pelisdannot.
Nailla pelisdannadilla luodaan toimihenkildille ymmarrysta sekda selkoa, mita heiltd odotetaan ja
vaaditaan, ne my0s auttavat muun muassa ottamaan asioita puheeksi ja puuttumaan ongelmiin
tarpeeksi varhaisessa ajassa, mikali niitd on havaittu. Sdant6jen avulla mahdollistetaan myos
vhdenvertainen kohtelu tiimin sisalla ja niiden avulla tavoitellaan esimerkiksi tyonkuorman
tasapuolista jakoa, pelisdantojen tarkeydestd kerrotaan myOs teoriaosuudessa 4.4. TyoOpaikan
yhteiset tavoitteet ja pelisdanndt ovat keskeisia tekijoita organisaation menestyksen ja
hyvinvoinnin kannalta. (Jarvinen 2008, luku 1; Syddanmaanlakka 2015, 179-180; Haapakoski ym.
2020, 92, 111, 113.) Pelisaannoistda voidaan parhaiten keskustella livenad niin, ettd jokainen
palaveriin osallistunut on valmistautunut aiheeseen ja ndin ollen jokainen tiimildinen saa tuotua
oman mielipiteensa tiimipalaveriin. Mutta mikali halutaan kysya parannusehdotuksia voi joskus

paras tapa olla tiedon keradys esimerkiksi anonyymilappujen avulla.

Toimistopadivdat nostattivat tutkimuksessa paljon keskustelua varsinkin toimihenkildiden
keskuudessa, minkd vuoksi olisi organisaation hyva arvioida tilanne pakollisen toimistopaivien
osalta. Suurin osa haastatteluun osallistunut koki, ettd tyon pystyy myos tekemaan etand, mikali
oikeanlainen tydskentelypiste 10ytyy kotoota. Kyseista vaitettd puoltaa ABB:lle aikaisemmin tehty
tutkimus, joka on esitetty luvussa 2.3. Tehdyn tutkimuksen mukaan henkilosté kertoi, ettd jos

tyopdiva koostuu perustyon tekemisestd ei talloin ole tarvetta toimistopaiville. (Makels,



Tanskanen, Kemppinen & Siiridinen 2023.) Kehitysideana tahan olisi, ettd luovuttaisiin toisesta
vapaavalintaisesta toimistopaivasta ja siirryttaisiin vain yhteen pakolliseen toimistopaivaan, silla
jokainen haastatteluun osallistunut koki kuitenkin toimistopdivdlle merkityksen tiimiytymisen
kannalta. Luvussa 4.5 on esitetty, kuinka vuorovaikutus on yksi perusasioista tyoyhteisossa, silla

moni kaipaa kuitenkin fyysista keskustelua ja kontaktia toiseen osapuoleen.

” Yleisesti meiddn yksikké on antanut meille todella hienot ja hyvédt mahdollisuudet
tehdd etdnd téitd. -- Itse olen kuitenkin vahvasti sitd mieltd, ettd kyllé olisi hyvd
kéydd niinku silloin tdlléin toimistolla ja joku yhteinen toimistopdivdn niin se on
pakko olla, silld sitd kautta saadaan yhteiséllisyyttd ja keskustelua paremmin

aikaan.”

Henkilosto toivoisi enemman joustoa tyoskentelyyn, mutta on kuitenkin sitd mieltd, etta jokaisen
taytyisi kunnioittaa yhteisia pelisdaantoja, eli mikali on sovittu yhteinen toimistopaiva jokainen tulisi
toimistolle silloin, ellei ole estynyt. Uskon, etta jos toimihenkiléille annettaisiin enemman vapautta
valita mieluisin tydskentelypiste, olisivat he myds enemman sitoutuneempia tulemaan toimistolle
sovittuna paivana. Luvussa 4.2 esitetdan kuinka, useimmiten ilman poikkeuksia joustavuus tuo
huomattavasti enemman etuja kuin haittoja. Tehdyssa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd on esimerkiksi
tiimeja, jotka eivat nade toisiaan kuin vain harvoja kertoja kuukaudessa, jos hyva tuuri kdy. Tdman
vuoksi henkilosto olisi kiinnostunut tietamaan milloin muut tiimit ovat paikalla, esimerkiksi exceliin
keratyn tiedon kautta nakisi helposti lasnaolijat. Tyontekijoiden mukaan tama helpottaisi
tyoskentelya ja kommunikointia, kun tietaisi milloin henkil6t ovat toimistolla. Talloin keskusteluita
ja/tai palavereja voisi jarjestda livena toimistolla. Luvussa 4.5 esitetaan, kuinka vuorovaikutus on
suhde ja toiminta, jossa keskustellaan ajatuksista, tiedosta, kokemuksista ja tunteita, joiden
pohjalta paadytaan yhteisiin merkityksiin. (Vikman 2016, 40—42; Repo ym. 2003, 28-31.) Mikali
kyseinen excel luotaisiin, sen avulla annettaisiin toimihenkil6ille mahdollisuus olla
vuorovaikutuksessa myds muiden tiimien kanssa, tdman kautta saadaan mahdollisesti lisattya

yhteisollisyytta.

Tiimin ollessa etdna vuorovaikutus on olennaisessa roolissa tiedon saannin kannalta, lisaksi
kirjallisuus, joita teorialuvuissa 2. ja 4. kaytettiin esittavat, kuinka vuorovaikutus avaa ovia muille
tarkeille ominaisuuksille, joita esihenkild tarvitsee hybridijohtamisessa ja -tydskentelyssa.

Hybridijohtamisen laadun vuoksi vuorovaikutuksen merkitys korostuu virtuaalista tiimia



johdettaessa, ja ndin ollen vuorovaikutuksen onnistunut toteuttaminen ja edistdminen ovat
vahvasti kytkoksissa hyvaan hybridijohtamiseen. (Vikman 2016, 25—-44; Vaatainen & Vakkala 2023,
67; Mettin 2018, 56-57; Pollanen 2015, 73-81.) Haastattelussa henkilosté huomautti, ettd kun
tieto pysyy vain tyontekijoiden oman ajatuksen varassa, riskind on se, ettda muut tiimildiset jadvat
saadusta tiedosta paitsi. Monet asiat, jotka ovat olleet tulkinnanvaraisia kasvokkain kaydyssa
keskustelussa, taytyy etatyoskentelyssa pukea sanoiksi, joka tuo uudenlaisia haasteita. Luvussa 2.5
on kerrottu, kuinka etatyoskentelyssa kommunikoinnin taytyy valilla olla jopa ylikorostunutta, silla
vuorovaikutuksen tiedetddan olevan haaste etatyoskentelyssa. Tiedonkulku onkin yksi haasteista
pidemmalla aikavalilld, vuorovaikutuksen kautta tulevalla tiedottamisella on keskeinen merkitys
esimerkiksi ohjeistusten noudattamisessa. Luvussa 2.5 esitetdan kuinka, hybridijohtamisessa
tiedonkulkuun on laitettava erityinen huomio, silla mikali tyontekija ei saa vastausta tai tukea
kysymyksiinsa, voi tyo alkaa tuntua turhauttavalta ja ndin ollen laskea tyomotivaatiota. (Vikman
2016, 50-56; Vaasan yliopisto & Business Finland 2020; Virolainen 2010, 265-269; Pé6llanen 2015,
73-81.) Tahan kehityksend voitaisiin kerata kuukausittain kysymyksia ja virheitd, jotka toistuvat
ty0ssa, ja saaduista tuloksista kerattaisiin kooste, miten paadstaan eteenpain. Talla saastytaan myos
ylimaaraiselta kyselyltd, kun tieto olisi valmiiksi saatavilla esimerkiksi yhteisella foorumilla. Myos
tiimien yhteiset keskustelu alustat ovat tarkea osa tiedonkulun kehittymista. Tiedonkulun
parantumista edesauttaa sadnndlliset palaverit sekad organisaation yhtenaistaminen. Organisaation
tarkeita voimavaroja ovat kuitenkin tyontekijoiden keskindinen yhteistyd ja kanssakayminen

ulkopuolisten kumppaneiden kanssa.

Hybridityoskentelyn yksi haasteista on tiimiytyminen, jonka vuoksi olisi tarkeda, ettd kamerat
pidettdisiin auki tiimipalaverien ajan. Myds haastattelussa henkilosta koki, etta talla voitaisiin lisata
vuorovaikutusta, kyseiseen vaitteeseen myos Maentausta (2021) on ottanut kantaa luvussa 4.5,
jossa on mietitty, jaako tyokyvyn heikkenemisen oireet etdatyon takia piiloon. Mutta mikali
kameroita pidettdisiin auki tiimipalavereissa, voitaisiin mahdollisesti havaita esimerkiksi
tyduupumuksen merkkeja, mutta lisaksi lisdtd motivaatiota etdpalaveria kohtaan. Jotta voit tuntea
onnistuneesi etadpalaverissa on yksi piirteistd se, ettd saadaan kanssa kuuntelijoihin kontaktia

esimerkiksi niin, etta kaikkien kamerat ovat paalla.

Muita saatuja kehitysehdotuksia kohdeyritykselle olivat tietoiskut tai koulutukset intraan
itseohjautuvuudesta seka esihenkil6ille vinkkeja, kuinka ohjata onnistuneemmin tiimia. Yrityksen

kehityksen kannalta myo6s organisaation sisdltd saatava tuki on olennaisessa roolissa niin



esihenkildille kuin toimihenkildille, esimerkiksi koulutusten tai palaverien yhteydessa on helppo
jakaa omia kokemuksia ja ratkoa esille nousseita ongelmia kollegoiden kanssa. Luvussa 3.5
esitetdan, kuinka yritykset, jotka kouluttavat aktiivisesti tyontekijoitdan ja tarjoavat
mahdollisuuksia ammatilliseen kasvuun ja kehitykseen hyotyvat myods itse. Organisaatiot saavat
vastavuoroisesti ndissa tilanteissa uusia taitoja, joka tuovat myos lisdarvoa itse yritykselle. (Ldmsa
& Hautala 2005b, 82.) Luvussa 3.4 on kerrottu, kuinka itseohjautuvuudesta yleisesti puhuminen
voi mahdollisesti parantaa toimihenkildiden itseohjautuvuutta ja nain ollen etatyoskentely olisi
tehokkaampaa, kun osataan tauottaa seka asettaa raja tyon ja vapaa-ajan valille. Luvussa 2.5 on
kerrottu, kuinka esihenkil6t, jotka tyoskentelevat hybridimallissa ovat jo huomanneet itse, kuinka
tauottaminen on ongelma etaty6ssa. Kun tuetaan itseohjautuvuutta oikealla tavalla luo tama vain
etuuksia yritykselle. Luvussa 3. annetaan vinkkejd, kuinka itseohjautuvuutta voidaan tukea, ja
kuinka tama vie yritysta tuloksekkaampaa tulevaisuutta, lisdksi itseohjautuvuuden tukemisella
varmistetaan organisaation yhteisia pdamaaria. (Savaspuro 2019, 159-162.) Mikali
itseohjautuvuudessa nahdaan vield tulevaisuudessa haasteita, taytyy yrityksen sitten pohtia,
olisiko esimerkiksi tiimin sisdinen kahvitauko etapaiville ratkaisu, jolloin kaikki pitdisivat vahintaan

15 minuutin tauon paivassa.

Haastattelun tiimoilta kehitysideoita tuli myds toimihenkil6ilta esihenkildille. Haastateltavat
kokivat, etta olisi hyva, jos esihenkild ei aina antaisi suoraan valmiita vastauksia vaan, ohjaisi
toimihenkil6itd saaman tyo itse valmiiksi. Tallainen ohjaava esihenkild luo myds enemman
onnistumisen tunteita omille tiimildisilleen, kun he saavat itse ratkoa ongelmia esihenkilon
ohjeistamana. Teorialuvussa 4.3 kerrotaan, kuinka esihenkilé ndhdaan valmentajan roolissa tiimin
sisalla, tama tarkoittaa sita, etta hanella on myds painoarvoa yhteishengen yllapidosta seka tiimin
rohkaisussa. Yhteishenkea voidaan helposti luoda tyopaikoilla esimerkiksi koko toimiston yhteisilla
kahvihetkilla tai lounastauoilla, mikali sellainen ei vielad ole kdytossa. My0Os vapaa-ajalla tapahtuva
oheistoiminta ohjaa parempaan yhteishenkeen, jonka haastattelussa olleet toimihenkil6t kokivat
tarpeelliseksi. Luvussa 4.5 on esitetty kuinka, yhteisollisyys luo hyvaa vuorovaikutusta, sen
ansiosta syntyy rehti ja tuottava yhteisd. TyOyhteison jasenten valinen aito vuorovaikutus ei
kuitenkaan synny hetkessa. Sen tukemiseksi on luotava kattavat edellytykset, jotka mahdollistavat
kiireettoman ja rauhallisen kohtaamisen tyontekijoiden viélilla. Esimiehelld on suuri rooli
vuorovaikutusta edistdvien puitteiden luomisessa. (Vikman 2016, 40-42; Repo ym. 2003, 28-31;
Repo ym. 2003, 28-31.)



Muita kehitysideoita olivat sadnndlliset face to face-palaverit, jossa kdydaan lapi tydasioita, mutta
myo6s toimihenkildiden vapaa-aikaa koskevia asioita. Kun esihenkilé on kiinnostunut kuulemaan
toimihenkilon vapaa-ajasta, luodaan toimihenkildille kokemus, etta esihenkilot ovat myos
kiinnostuneita heistd muuten kuin vain tyontekijana. Face to face-keskustelut ovat myods
esihenkildille oiva tilaisuus saada palautetta tekemastdan tyosta, silla toimihenkil6t kokevat
palautteen antamisen olevan vaikeaa, koska ei haluta loukata tai moittia oman esihenkilon
tekemistd. Kyseiset keskustelut luovat myos vuorovaikutusta seka luottamusta esihenkilon ja
toimihenkilon  valille, nama kaksi ovat yksia tarkeimpia tekijoitd onnistuneessa
hybridijohtamisessa. Lisdksi luottamuksella ja vuorovaikutuksella on tarked yhteys esihenkilon
johtajuuteen, silla niitéa pidetaan esihenkilén tarkeimpinda ominaisuuksina, joista on kerrottu
teorialuvussa 4.1 ja 4.5. (Zitting, Niiranen, Laulainen, 2020, 73; Haapakoski ym. 2020, 51;
Tarkkonen 2012, 162; Benton & Halloran 1991, 15; Haapakoski ym. 2020, 92, 111, 113.)

Viimeisin kehitysehdotus on suunnattu esihenkildille. Esihenkilét toivoivat haastatteluiden
perusteella, ettd hyvien ja huonojen kokemusten seka toimintatapojen jakaminen yleisesti heidan
keskuudessansa olisi tarkedaa heidan osaamisen kehittdmisen, mutta myds yrityksen kannalta.
Mikali yhteisia kokemuksia voitaisiin jakaa avoimesti, sen avulla saataisiin muun muassa
yhtenaistettya esihenkildiden johtamista, jolloin toimintatapoja ei olisi yhta monta, kun

esihenkildita on ABB:II3. Ndin ollen saataisiin organisaatiosta yhtendisempi.



8 POHDINTA JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Tutkimuksia hybridijohtamisesta ja -tyoskentelystd on toteutettu suhteellisen vahan, vaikka
kyseinen tyoskentelymuoto on kasvanut exponentiaalisesti pandemian my6ta, ja ndin ollen on
ajankohtainen aihe. Tutkimuksesta saadut tulokset ovat suunnattu kohdeyritykselle ABB Oy:lle,
mutta niista hyotyvat myos muut yritykset ja henkilot, jotka haluavat kehittya tai saada uutta
tietoa hybridijohtamisesta. Tassd tutkimuksessa esihenkilot ja toimihenkilot toivat ilmi
hybriditydskentelyn hyotyja ja haasteita, joita kasiteliin myds luvuissa 2.3 ja 2.5. Haastatteluissa
keskustelu kuitenkin painottui onnistuneen hybridijohtamiseen, mutta saatuja tutkimustuloksia
voidaan hyodyntda jokaisella johtamisen osa-alueella, joita kasitelldan laajemmin luvussa 4.
Isoimmat haasteet ja ongelmat korostuivat itseohjautuvuuden parissa, jonka vuoksi olisi jatkossa

tarkeaa kiinnittaa siihen huomio.

Jotta hybridityota saadaan hyodynnettyd parhaalla mahdollisella tavalla, on esi-, sekd HR-
henkildiden tehtdva tiivista yhteistyota ja kehitettava jatkuvasti uusia tydskentelytapoja. Heilta
my0s vaaditaan organisaation sisdlla avointa keskustelua ja viestintdd, mutta tarkeimpana on, etta
he itse myds ymmartavat, mita tapahtuu. Esi- ja HR-henkildiden on oltava koko ajan tietoisia

kehittamisen tarkeydesta muuttuvassa maailmassa.

Esihenkiloiden tarkein tehtdva on auttaa ja tukea tyontekijoitd saavuttamaan tyolle asetetut
tavoitteet. Lisaksi teorialuvuissa 2. ja 4. kaytetty kirjallisuus painottaa, kuinka esihenkil6ille on
todella tarkedaa kommunikoida ja rakentaa luottamusta tyontekijéidensa kanssa. Opinndytetyon
tutkimuksessa haastateltavat puhuivat vuorovaikutuksen tarkeydesta, mutta harva heista mainitsi
luottamusta, jota on useampi kirjallisuus painottaa. Luottamuksen tarkeydestd on kerrottu
luvuissa 2.6 ja 4.1. Esihenkil6ille on tarkeda olla vuorovaikutuksessa tydntekijoidensa kanssa,
mutta toimihenkilot myos odottavat sitd. Mielenkiintoista on, ettd tdssa tutkimuksessa havaittiin,
ettd toimihenkilot kaipaavat kuitenkin viela enemman keskusteluita esihenkilon kanssa, silla yksi
kehitys ehdotuksista oli face to face-palaverit. Kun tyoskennellddn etdna, voi tuntua siltd, ettd on
erillaan tiimistasi, koska et nae heita kasvotusten toimistolla. Luvussa 4.5 kerrotaan, kuinka tdman
vuoksi etatydskentelyssa olisi tarked, etta videopalavereiden yhteydessa laitetaan kamerat paille,
silla taman avulla lisatdan vuorovaikutusta. Lisdksi luvussa 4.5 on esitetty kuinka, tyoyhteison
jasenten vidlinen aito vuorovaikutus ei synny hetkessd vaan se vaatii aikaa ja resursseja.

(M3entausta, R. 2021; Vikman 2016, 40-42; Repo ym. 2003, 28-31.) Kaiken kaikkiaan



opinndytetydssa tehty tutkimus nojaa viditteeseen, ettd |ahi- ja etdjohtamisen yhdistelma on paras

tapa pitaa tyontekijat tyytyvaisina.

Vaikka jatkotutkimusehdotuksia olisi loytynyt jokaisen kolmen aiheen tiimoilta mita
teoriaosuudessa kaytettiin, valittiin kuitenkin vain kaksi keskeisinta. Kyseiset aiheet valikoituivat
niiden tarkeyden seka yritykselle tuoman arvon perusteella. Jatkotutkimukset valikoitiin tehdyn
tutkimuksen perusteella, ja sen missa ABB:n henkilosta seka tutkimuksen laatija naki eniten

kehittamisen tarvetta.

Ensimmaisena jatkotutkimus aiheena olisi selvittad, kuinka parantaa tiedonkulkua kohti
tuloksekkaampaa hybridijohtamista? Tehdyn tutkimuksen tiimoilta voidaan havaita, ettd niin
esihenkil6t kuin toimihenkilot kokivat tassa kohtaa olevat puutteita, varsinkin kun tyéskennelldaan
etdnd, on riski, etta tieto ei kulje samalla tavalla toimihenkil6iden keskuudessa kuin toimistolla
oltaessa. Tehdyssa tutkimuksessa nama tiedonkulkuun vaikuttavat esteet hybridijohtamisen ja -
tyoskentelyn parissa jadavat suhteellisen vahalle. Aiheen tiimoilta voitaisiin syventya vield
tarkemmin, kuinka paastda tiedonkulun avulla kohti onnistuneempaa hybridijohtamista.
Jatkotutkimuksessa voitaisiin selvittaa, onko tiedonkulku kehitysehdotuksien my6ta parantunut ja
mita toimia tarvitaan, jotta tiedonkulku olisi vield sujuvampaa. Tama kuitenkin vaatii sen, etta
tutkimus aloitetaan hyvissa ajoin ja annetaan organisaatiolle mahdollisuus kehittda toimintaa
useamman kuukauden ajan. Luvussa 2.5 ja 2.6 on painotettu, kuinka hybridityoskentelyssa
tiedonkulkuun ja esihenkilén tavoitettavuuteen on laitettava erityinen huomio, silld niiden
tiedetaan heikkenevan etatydskentelyssa. (Vikman 2016, 55-56; Vaasan yliopisto & Business

Finland 2020; Virolainen 2010, 265-269; P6llanen 2015, 73-81.)

Toisena jatkotutkimusaiheena olisi tarkeaa selvittdaa, miten itseohjautuvuutta voidaan kehittaa
hybriditydskentelyssa? Itseohjautuvuuden tukeminen vaikuttaa myds suoraan organisaatioon, silla
sen tukemisella varmistetaan organisaation yhteisia paamaaria. Yksi monista itseohjautuvuuden
tukemisen eduista on esimerkiksi yhteisten paamaarien saavuttaminen, josta on kerrottu luvussa
3.4. (Savaspuro 2019, 159-162.) Esi- ja HR-henkildiden osalta olisi mielenkiintoista kuulla, mika ja
mitka ovat keinoja, joilla todellisuudessa, saadaan parannettua toimihenkildiden itseohjautuvuutta
varsinkin tauottamisen sekd tyon ja vapaa-ajan rajaamisen kanssa? Naiden parissa melkein
jokaisella haastatteluun osallistuneella oli haasteita. Teoriaosuudessa 4.2 kadytetyn kirjallisuuden

pohjalta Vikman (2016) toteaa, ettd leimaaminen ei aina ole soveltuvin keino, silla se voi laskea



tyontekijoiden motivaatiota sekd mielekkyyttad tehtya tyota kohtaan, kun valvotaan elektronisesti
tyontekijaa. Aihetta olisi mielenkiintoista tutkia muutaman eri divisioonan valill3, jotta voidaan
havaita ovatko haasteet samankaltaisia vai eroavatko ne toisistaan kokonaan. Tutkimukseen
kannattaisi kuitenkin ottaa sellainen divisioona mukaan, jolla on kaytossa elektroninen
leimaaminen. Taman avulla voidaan mahdollisesti tutkia, vaikuttaako leimaaminen
itseohjautuvuuteen, milla tavoin se vaikuttaa tyé motivaatioon, ja onko sen avulla saatu parempia

tuloksia liittyen toimihenkildiden tauottamiseen seka tyon- ja vapaa-ajan rajaamiseen?

Tama tutkimus on tuottanut arvokasta ja laadukasta tietoa ABB:lle sekda muille esihenkilotyosta
kiinnostuville henkildille. Opinnaytetyon tekeminen on ollut antoisa seka opettavainen kokemus.
Olen saanut perehtya hybridityoskentelyyn, itseohjautuvuuteen seka kuinka niissd voidaan
onnistua parhaalla mahdollisella tavalla. Tehdyn tydn kautta olen oppinut paljon uutta. Oli hienoa
huomata aiheen ajankohtaisuus ja sen tuottaman tiedon tarpeellisuus ABB Oy:lle. Vaikka
tutkimuksessa haastatteluiden maara oli hyvalla tasolla, jai silti hieman harmittamaan, ettei se
noussut vield suuremmaksi. Laadukas ja perusteellinen tyd haastattelun tekemisessa kasvatti
odotuksia vastaajien maadrastd. Aikaresurssien seka saturaation puitteissa jouduttiin kuitenkin
tyytymaan saatuun vastaajamaardan ja etenemaan tutkimuksen teossa. Parempien resurssien
puitteissa olisi ollut hienoa tehda aiheesta pitkaaikaistutkimus, jossa olisi mitattu ABB:n
toimihenkildiden tyytyvaisyytta kehitystoimenpiteiden jalkeen. N&ain olisi voitu saada vield

luotettavampi kuva esihenkil6 ty6 vaikutuksesta organisaation tuottavuutta kohtaan.

Tallaisenaankin tdma opinndytetyd saavutti sille annetut tavoitteet ja kriteerit, joita tutkittiin
paakysymyksen ”Kuinka onnistua hybridijohtamisessa?” kautta. Opinndytetyon kautta saatiin
kerattya arvokasta tietoa esihenkildille ja organisaatioille, jonka kautta he voivat tutkia kuinka

onnistua hybridijohtamisessa ja mitd tama vaatii.

8.1 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen teossa on otettava huomioon monia eettisida kysymyksia. Hyvdan tieteelliseen
kdaytantéon kuuluu muun muassa rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyon eri vaiheissa
(tallentaminen, esittdminen ja tulosten arviointi). Tutkimusetiikalla tarkoitetaan tutkimuksen
tekemisestd yhteisesti sovittuja sdantoja, jotka vaikuttavat tutkijan suhteeseen kohde- ja
sidosryhmien valilla. Etiikassa tutkitaan erilaisia ndkemyksid oikeasta ja vaarastd, hyvastd ja

pahasta sekd moraalisesta toiminnasta. Tutkimuksessa tdssa on kyse toimintatavoista, joita



tutkijan tulee noudattaa tuottaessaan kestavaa tietoa ja kohdellessaan tutkimiaan ihmisia hyvin.
(Vuori 2021b.) Hyuvilla tieteellisilla kaytannoilla viitataan eettisen tarkastelun kestaviin tutkimus-
ja tiedonhankintamenetelmiin tutkimuksessa. Tutkimusetiikan noudattaminen on tarkeaa
tutkimuksen laadun ja luotettavuuden varmistamiseksi seka osallistujien suojeluksi. Eettiset
harkinnat ovat olennainen osa tutkimussuunnittelua ja toteutusta, ja ne auttavat valttamaan
mahdolliset vahingot ja konfliktit. Tutkijoiden tulee olla tietoisia ja sitoutuneita eettisiin
periaatteisiin tutkimustydssaan. (Vilkka 2005, 2014; Hirsjarvi ym. 2009, 23; Hirvonen 2006, 31-33;
Hirsjarvi ym. 2009, 24.)

Tutkimusetiikka edellyttaa, etta tutkimus toteutetaan vain annetun aiheen tiimoilta, tutkittavan
anonymiteettia, terveytta ja ymmarrysta kunnioittaen. Tutkijalta tama velvoittaa hyvan kdytoksen
soveltamista itsensd, tutkittavan kohteen ja tutkimuksen vaikutuspiirissd olevien henkildiden
suhteen. (Vilkka 2005, 29-41; Flick 2011, 221-229; Saunders ym. 2019, 281; Kuula 2006, 124-126;
Hirsjarvi ym. 2009, 25; Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene ry 2019.)
Peruslahtokohtana ihmiseen kohdistuvassa tutkimuksessa on, ettd tutkittavilla henkil6illa on
luottamus tutkijoihin ja tieteeseen, mika sadilyy vain, jos tutkimukseen osallistuvien henkildiden
ihmisarvoa ja oikeuksia kunnioitetaan (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 8).
Tutkimusetiikka on tarkea osa kaikkea tutkimusta, ja sen tarkoituksena on varmistaa, etta tutkimus
suoritetaan eettisesti ja vastuullisesti, kunnioittaen osallistujien oikeuksia ja hyvinvointia.
Tutkittavalla henkil6lla on oikeus osallistua tutkimukseen vapaaehtoisesti, mutta myos kieltaytya
osallistumisesta. Tutkimuksessa on hyvin tirkeda huolehtia osallistumisen vapaaehtoisuudesta,
mikali tutkittavalla on tutkivaan organisaatioon asiakas-, tyo-, palvelu- tai opiskelusuhde tai jokin
muu riippuvuussuhde tai osallistumisesta paattaa jokin toinen kuin tutkittava itse. Kun tutkimus
valmistuu tietoja, kdytetdan vain luvattuun tarkoitukseen ja tallenteet havitetddan viipymatta
tutkimuksen valmistuttua. Eettinen kestdavyys on osa jokaisen tutkimuksen luotettavuutta.

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 8; Tuomi 2007, 145-146; Tuomi ym. 2018, 127.)

Tutkimuksen luotettavuuden mittaus tarkoittaa tulosten kykya antaa luotettavaa tulosta, joka ei
ole sattumanvaraista. Talld tarkoitetaan sitd, ettd jos tehty mittaus toteutettaisiin uudelleen
samalle henkilolle tulokseksi, saataisiin tdasmalleen sama mittaus tutkijasta riippumatta.
Laadullinen tutkimus on kuitenkin hieman tastad poikkeava, silla laadullinen tutkimus on jokaisella
tutkimuskerralla ainutlaatuinen. Tutkimuksen patevyys ja sen luotettavuus luovat yhdessa

kokonaisluotettavuuden. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin ja



reliabiliteetin ndkokulmista. Laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan pitda luotettavina, kun
tutkimuksen kohdehenkilé ja tulkittu materiaali ovat samanlaisia ja niihin ei ole vaikuttanut
epdolennaiset tai satunnaiset tekijat. Muita luetettavuuskriteereja ovat arvioitavuus ja
dokumentaatio, tulkintojen ristiriidattomuus, luetettavuus tutkitun kannalta seka saturaatio.
(Vilkka 2021a; Vilkka 2021b; Hirsjarvi ym. 2009; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017, 189;
Kananen 2010, 68-71.)

Koska tydskentelen ABB Oy:lla toimihenkilénd, pyrin tutkijana minimoimaan lasndoloni ja
rajoittamaan kontaktia haastatteluun osallistuvien kanssa tutkimusaineiston kerdilyvaiheessa.
Tutkimusmenetelmadksi valikoitui laadullinen haastattelututkimus, joten vastaustilanne vaati
paikalla oloni Teamsissa. Huomioin haastateltavien luottamuksellisuuden ja anonymiteetin
sailyttamisen kysymyksia laatiessa ja kasittelyssa. Tulosten julkaisussa valtin sellaisten tietojen
kerdamista, joista olisi voinut helposti paatella vastanneen henkildllisyyden. Tutkimusta jatkettiin

niin kauan, kunnes vastaukset alkavat muistuttamaan toisiaan, eikd uutta tietoa enaa saatu.

Haastatteluun osallistui 12 tyontekijaa ABB:ltd, kyseinen otanta oli juuri sopiva, silla
toimihenkiloiden vastaukset alkoivat saturoitumaan eli toistamaan toinen toisiaan. Haastattelua ei

siis ollut enaa jarkevaa jatkaa, silld uusia tuloksia ei saatu.

8.1.1 Validiteetti ja reabiliteetti

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti nostetaan useammin esiin kuin reliabiliteetti. Toisin
sanoen validiteetilla mitataan sitd, onko tutkimus pateva, perusteellisesti tehty ja onko tulokset ja
tehdyt paatelmat oikeita. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisda tutkimuksen eri vaiheiden
tarkka kuvaus: aineiston kerdys, haastattelujen paikat ja olosuhteet, mahdolliset virhetulkinnat ja
tutkijan oma arvio tilanteista. Laadullisen tutkimuksen patevyys saatetaan ymmartaa
vakuuttavuudeksi tai uskottavuudeksi; miten hyvin tutkijan kaavio vastaa tutkittavien tuottamia ja
miten hyvin tuotetaan kaaviot ymmarrettaviksi ulkopuolisille. Tutkimuksella pystytdan vain
koskemaan tutkittavan asian pintaa eika ilmi6ta voida koskaan kuvata ihan tdysin sellaisena kuin
se tutkimustilanteessa tai itse tutkijalle ilmenee. Tutkimus ei koskaan voi tuottaa erinomaista
ymmarrysta asioista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Hiltunen 2009, 3—13; Hirsjarvi ym.

2005; Vilkka 2007, 157-159.)



Tieteellista tutkimusta tehdessd on tarkedd, ettd tiedon hankinta on kontrolloitua ja
jarjestelmallista. Tutkimuksessa kaytettavien mittareiden tulisi mitata niita asioita, joita niiden on
tarkoituskin mitata, tasta kdaytetaan nimea validiteetti. Reliabiliteetti taas mittaa ja arvioi tutkimus
tulosten sattumanvaraisuutta. Validi tutkimus kuvaa tutkimusta, joka mittaa sita, mita oli
tarkoitus, antaa keskimaarallisesti oikeita tuloksia, eikd se sisdlld systemaattisia virheita.
Validiteetin arviointi on tarkead, koska se varmistaa, ettda tutkimustulokset ja mittaukset ovat
luotettavia ja relevantteja. Jos mittaus ei ole validi, sen tulokset eivat valttamatta heijasta
todellisuutta, ja se voi johtaa virheellisiin johtopaatoksiin tutkimuksessa. Validiteetin tarkastelu on
keskeinen osa tieteellistd tutkimustyota ja mittausinstrumenttien kehittamista. Validiteetti on
tarkea kasite tieteellisessa tutkimuksessa, koska se vaikuttaa siihen, kuinka luotettavia ja patevia
tulokset ovat. (Tahtinen ym. 2020, 84; Vilkka 2007, 150; Tilastokeskus — Reliabiliteetti; Hiltunen
2009, 3-13; Heikkila 2014, 27.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kykya antaa toistettavissa olevia tuloksia eli niin
sanottuja ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen toistettavuus kuvaa tutkimuksen
luotettavuutta ja tarkkuutta, jos toistetussa tutkimuksessa saadaan samanlainen lopputulos
tutkijasta riippumatta. Luotettavien tutkimustulosten varmistamiseksi on oltava tarpeeksi suuri
otos, joka on myo6s edustava suhteessa perusjoukkoon, ja aineiston keruun on oltava virheetonta
ja huolellista.  Tutkimuksen validius  ja reliaabelius madarittavat  tutkimuksen
kokonaisluotettavuuden. Laadullisen tutkimuksen reabiliteetti (tai luotettavuus) viittaa siihen,
kuinka tarkasti ja johdonmukaisesti tutkimuksen tulokset voidaan toistaa tai toistaa eri tutkijoilla
tai saman tutkijan eri aikoina ja olosuhteissa. Koska laadullinen tutkimus keskittyy ymmartamaan
syvallisesti monimutkaisia ilmidita, reabiliteetin arviointi laadullisessa tutkimuksessa eroaa
kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista. (Vilkka 2005, 161, 2007, 149; Hirsjarvi
ym. 2005, 161; Heikkild 2014; Tahtinen ym. 2020, 84-85.)

Johtopaatoksien on tuettava tutkimuksesta saatuja tosiasioista. Teksti ei saa syntya tutkijan omista
mielipiteistd ja toiveista. Tutkimuksen on oltava objektiivinen ollakseen luotettava. (Kananen
2015, 121.) Tehdyn tutkimuksen validiteetista voidaan sanoa, kun otetaan huomioon
tutkimuksessa tarkasti esitetyn tutkimusprosessin, tutkimusmenetelmat, mittarit, analyysit ja
otoksen perusteellisen analysoinnin — tutkimus on validi ja se mittasi sitd mitad oli tarkoitus eli
onnistunutta hybridijohtamista. Tahan vaikuttaa myods se, ettd empiirisen aineiston

tutkimuskysymykset oli valikoitu niin, ettd ne tukivat teoriaosuutta ja ne oli huolella suunniteltu



yhteistydssa toimeksiantajan kanssa. Lisdksi otos oli edustava ja homogeeninen perusjoukkoon
nahden, lisaksi tutkimusta voidaan pitda validina, silla tutkimuksen alussa esitettyihin
tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset. Tutkimuksen validiutta voidaan my6s mitata tilastollisesti
merkittavien ja ei-kelvollisten vastausten keskindiselld suhteella, koska jokaista vastausta, jota

saatiin tutkimuksen yhteydessa, on kaytetty, voidaan tutkimusta pitaa validina.

Tutkimuksen reliabiliteetista voidaan sanoa, etta tutkimus on toistettavissa ja samat tulokset on
mahdollista saada, mikali samaa haastattelurunkoa kdytetdan samalle otannalle ja niin, ettd aika
seka kehitysideat eivat ole vaikuttaneet viela organisaatiossa. Haastattelurungossa esitetyt
kysymykset olivat selkokieliset, helposti ymmarrettdvissa ja ne esitettiin haastattelutilanteessa
selkedsti. Mikali toimihenkildilla herdsi kysymyksia, oli heilla huomattavasti aikaa perehtya
kasitteeseen tai kysya tutkimuksen laatijalta kysymyksen tarkoitusperdd. Nain ei kuitenkaan
kenenkdaan kohdalla kdynyt, vaan kaikki haastatteluun osallistuneet olivat ymmartaneet

kysymykset taysin oikein.

Tarkasteltaessa tutkimuksen kokonaisluotettavuutta voidaan todeta, ettd tutkimuksessa saatiin
mitattua juuri sitd, mita piti, vastattiin tutkimuskysymyksiin ja oikeiden menetelmien valinnan
tuottamat tutkimustulokset puoltavat tutkimuksen luotettavuutta ja teoriaosuus tuki tutkimusta
erinomaisesti. Tutkimus tayttaa tieteelliselle tutkimukselle saadetyt kriteerit ja menetelmat ja

tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa ABB:lla esihenkilotyon edistamiseksi tulevaisuudessa.

8.2 Loppusanat

Taman opinndytetydn teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen tutkimukseen nojaten voidaan
todeta, ettd hybridijohtamisen tutkiminen ja vahvistaminen on ajankohtainen aihe
tulevaisuudessakin. Tieteellisten tutkimusten tuottama tieto hybridijohtamisen edistamiseksi
yhteiskunnassa ja organisaatioissa on ensiarvoisen tarkeda. Niin kuin teoriaosuudessa todettiin
moneen kertaan, hybridityoskentely on ja tulee olemaan osa tulevaisuutta, ja kun ymmartaa

hybridijohtamisen perin pohjin tuo se lisdarvoa esihenkilGille seka organisaatioille.

Hybridityoskentelyyn yleisesti tulisi suhtautua ennakkoluulottomammin ja innovatiivisemmin.
Tulen muistelemaan lammolld aikaani taman tutkimuksen parissa ja oppimani asiat tulevat
kulkemaan mukanani pitkdadn tydelamaan siirtyessa. Kiitos ABB Oy yhteistyostd, Vaasan

ammattikorkeakoulu, opettajat, tukijat ja tutkimukseen osallistuneille.
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LITTEET

LIITE 1. Saatekirje

SAATEKIRJE
VAASA

HYVA VASTAANOTTAJA

Olen Mia Rosenberg ja opiskelen Vaasan ammattikorkeakoulussa, liiketalouden yksikdssa
kansainvalisen kaupan tradenomiksi johtavassa koulutuksessa. OpinndytetyOoni on toteutettu
yhteistydssa IEC LV Motors ABB Oy kanssa. Tyossani keskitytddan pohtimaan kuinka onnistua
hybridijohtamisessa. Tehdyn tutkimuksen avulla voidaan parantaa esihenkiléiden johtamisen
laatua ja keittda ABB Oy toimintaa tarpeiden mukaan. Tavoitteena on saada vastauksia edelliseen
kysymykseen, joita myos kehystaa kysymykset:

e Millaisena hybridityéskentely koetaan?

e Kuinka voidaan tukea toimihenkiléiden itseohjautuvuutta?

e Kuinka vahvasti organisaation rajaukset seka yksilén tahto nakyvat hybriditydskentelyn

mahdollisuuksissa?

Opinndytetyo toteutetaan teemahaastatteluna, johon kutsun teidat osallistumaan. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittda esihenkildiden valmiuksia hybriditydskentelyn parista. Kyselyyn kutsun
niin esihenkil6ita kuin rivityontekijoitda, jotta saadaan kattava nakokulma. Osallistuminen
merkitsee oheisiin  kysymyksiin vastaamista Teams haastattelun parissa. Osallistuminen
haastatteluun on vapaaehtoista ja luottamuksellista. Osallistujilla on mahdollisuus saada apua

haastattelun laatijalta, mikali haastattelurunko mietityttaa.

Tutkimuksen tekemiseen on saatu ABB Oy asianmukainen lupa. Haastatteluissa annetut
vastaukset kasitellddn ehdottoman luottamuksellisesti ja nimettomasti. Kenenkdan vastaajan
tietoja ei paljasteta tuloksissa eikd heidan henkilollisyyttansa voi paatellda. Haastattelu aineisto

kerdtdan ainoastaan tdta opinndytetyota vasten ja se havitetdan tutkimuksen valmistuttua.



Opinnadytetyon ohjaajana toimii Lehtori Peter Smeds Vaasan ammattikorkeakoulusta. Lopullinen
tutkimus valmistuu joulukuussa 2023. Sen jalkeen se tutkimus ldhetetdaan kaikille haastatteluun

osallistuneille seka julkaistaan Theseukseen osoitteessa www.theseus.fi.

Vastaan mielellani tutkimusta koskeviin kysymyksiin osoitteessa mia.rosenberg(at)fi.abb.com.

Suuri kiitos osallistumisesta!

Ystavillisin terveisin,

Mia Rosenberg
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LIITE 2. Haastattelurunko

Toimihenkilo:

Millaisena koet hybridityoskentelyn?

Kuinka kehittaisit yleista hybriditydskentelya omassa tiimissasi?

Kuinka tuttua itseohjautuvuus on yksikossasi ja puhutaanko siita yleisesti?

Tukeeko esihenkildsi sinua itseohjautuvuudessa?

Voiko mielestasi esihenkilo vaikuttaa alaisten itseohjautuvuuden kehittymiseen? Miten?

Kuinka vahvasti organisaation rajaukset seka vyksilon tahto nakyvat etatydskentelyn
mahdollisuuksissa?

Millaista koet vuorovaikutuksen olevan sinun ja esihenkil6si valilla? Mita parannusta toivoisit?
Kuinka esihenkil6 voi tukea tyoskentelyasi?

Miten mielestasi esihenkildsi voi onnistua hybridijohtamisessa?

Esihenkil6:

Millaisena koet hybridit tyoskentelyn?

Kuinka kehittaisit yleista hybriditydskentelya omassa tiimissasi?

Kuinka tuttua itseohjautuvuus on yksikossasi ja puhutaanko siita yleisesti?

Mitda mielestdsi sinun johtamiseltasi tai esihenkildo tyoltd edellytetdan, ettd se edistdisi
toimihenkiléiden itseohjautuvuutta??

Minkalaista tukea, tyokaluja tai koulutusta kaipaisit hybridijohtamiseen?

Kuinka vahvasti organisaation rajaukset seka vyksilon tahto nakyvat etatyoskentelyn
mahdollisuuksissa?

Millaista koet vuorovaikutuksen olevan tyontekijoiden ja sinun valilldsi? Toivoisitko parannusta,
miten?

Milld tavoin esihenkilona pyrit tukemaan tyontekijoittesi tyoskentelya?

Mitka ovat sinulle avaintekij6ita, jotta onnistut hybridijohtamisessa?



