jamk

Hybridityon johtaminen Saastopankki-
ryhmassa

Heidi Kaikkonen

Opinnaytetyo, ylempi AMK
Marraskuu 2023
Liiketalouden ala

Organisaation ja talouden johtamisen tutkinto-ohjelma

°
amk I Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
J University of Applied Sciences



°
Jamk Kuvailulehti

Kaikkonen, Heidi

Hybridityon johtaminen Sadstopankkiryhmassa

Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Marraskuu 2023, 68 sivua.

Liiketalouden ala. Organisaation ja talouden johtamisen tutkinto-ohjelma. Opinnadytetyé YAMK.
Julkaisun kieli: suomi

Julkaisulupa avoimessa verkossa: kylla

Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa hybriditydn johtamisen haasteita ja parhaita kdytdnteita toimeksian-
tajan organisaatiossa. Tutkimusongelman perustana on hybridityon ja -johtamisen ilmi6. Hybridijohtami-
sella tutkimuksessa tarkoitetaan sellaista johtamisen mallia, jossa osa tiimista tyoskentelee maantieteelli-
sesti eri toimipisteissa tai osa toimipaikassa, ja osa etdna. Henkiléiden sijainnista riippumatta esihenkil6 on
tasavertaisesti kaikkien tiimildistensa saavutettavissa ja kaytettavissa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena teemahaastattelujen muodossa. Teemahaastattelut toteu-
tettiin loka- ja marraskuun 2022 aikana. Tutkimukseen osallistui 14 hybriditydn johtamisesta kokemusta
omaavaa esihenkil6d Saastopankkiryhman eri yhtidista. Tutkimusaineiston analysointi toteutettiin aineisto-
|ahtdista sisallonanalyysia kayttden.

Tutkimuksen merkittavimmaksi tulokseksi nousivat johtamistaidot, jotka jakaantuivat muun muassa omalla
esimerkilld johtamiseen ja empaattiseen johtamiseen. Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli myos |6ytaa toi-
miviksi todetut kaytanteita. Hybridityon edut ja haasteet olivat kaikilta osin melko yhtenaisia. Hybridityon
tuoma autonomia mahdollisti paremman tehokkuuden ja tydhonsa tyytyvdisemmat alaiset. Talla oli suora
yhteys myds tyohyvinvointiin ja jaksamiseen. Vahva luottamus molempiin suuntiin vahvisti esihenkildn ja
tiimildisten valista suhdetta seka tiimin keskindista yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kun esihenkild nakee tii-
min jasenten saavuttavan tavoitteensa ja voivan tydssadn hyvin, myos esihenkiléiden oma tyéhyvinvointi
vahvistui. He kokivat voivansa mahdollistaa tiimin jasentensa menestyksen ja siten koko tiimin onnistumi-
sen. Tutkimuksen tulos vastasi tutkimuskysymyksiin seka antoi paljon lisda tietoa tarvittavista johtamistai-
doista, yhteisollisyyden rakentamisesta seka onnistuneen hybridityon avaintekijoista. Tutkimuksen tulokset
vahvistavat tietoperustassa kasiteltyja aihealueita seka niiden keskeisia vaittamia. Toimeksiantaja sai tutki-
muksesta laajan aineiston, jonka avulla voidaan kehittdad mahdollisimman toimiva ja kdytannonlaheinen esi-
henkildiden osaamispolku hybridijohtamisesta.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd Saastdpankkiryhmassa hybriditydon johtaminen on todella empaat-
tista, jossa todella valitetaan alaisten tydohyvinvoinnista ja ollaan valmiita tekemaan sen eteen paljon toita.
On otettu ilahduttavasti asenne, etta erilaisista muista vastuista huolimatta esihenkilon tarkein tehtava on
esihenkiléna toimiminen ja halutaan olla aidosti tiimin jasenille lasna ja helposti tavoitettavissa. Kannuste-
taan ja valmennetaan oman tiimin jasenia parhaaseen mahdolliseen tyosuoritukseen ja yhdessa iloitaan
heidan kaikkien onnistumisista. Esihenkilot tuntuivat todella tekevan tyotaan sydamellaan.
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Abstract

The aim of the study was to investigate the challenges and best practices of leading hybrid work in the cli-
ent organization. The research problem is based on the phenomenon of hybrid work and leadership. In the
context of this study, hybrid leadership refers to a leadership model where some team members work geo-
graphically in different offices or partly on-site, while others work remotely. Regardless of individuals' loca-
tions, the supervisor is equally accessible and available to all team members.

The study was conducted as a qualitative research through themed interviews. Themed interviews were
conducted in October and November 2022. Fourteen supervisors with experience in leading hybrid work
from various companies within the Savings Bank Group participated in the study. The analysis of the re-
search data was conducted using a data-driven content analysis.

The most significant result of the study was the leadership skills, which were divided into, among other
things, leading by example and empathetic leadership. Another goal of the study was to identify proven
practices. The advantages and challenges of hybrid work were largely consistent across all participants. The
autonomy brought by hybrid work enabled better efficiency and more satisfied subordinates. This had a
direct connection to well-being and coping at work. Strong mutual trust reinforced the relationship be-
tween the supervisor and team members, as well as the team's sense of belonging. When the supervisor
sees team members achieving their goals and thriving in their work, the well-being of the supervisors them-
selves also strengthened. They felt they could enable the success of their team members and thus the suc-
cess of the entire team. The results of the study addressed the research questions and provided additional
information about the necessary leadership skills, building community, and key factors for successful hybrid
work. The findings confirmed the topics discussed in the knowledge base and their key claims. The client
obtained comprehensive data from the study, which can be used to develop an effective and practical ca-
reer path for supervisors in hybrid leadership.

In conclusion, it can be stated that in the Savings Bank Group, the leadership of hybrid work is genuinely
empathetic, with a true concern for the well-being of subordinates, and a willingness to invest a significant
effort towards it. There is a positive attitude that, despite various other responsibilities, the primary role of
a supervisor is to act as a leader and to genuinely be present and easily accessible to team members. Team
members are encouraged and coached for the best possible performance, and there is a shared celebration
of everyone's successes. Supervisors seemed to truly carry out their work with dedication.

Keywords/tags (subjects)

Hybrid management, hybrid leadership, hybrid work, management of hybrid work, on-site work, remote
work
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1 Johdanto

Koronapandemian alkaessa alkuvuodesta 2020 monien tydn tekemisen tapa muuttui taysin lahi-
tyOsta etatyoksi yhdessa yossa. Etatyosuosituksen paattyessa maaliskuussa 2022 monet yritykset
olivat kokonaan uudenlaisen ongelman edessd; monet tyontekijat eivat halunneet enaa lainkaan
palata toimistoille tai jos halusivat, niin suurin osa ei enda suostunut pelkkaan lahityohon, vaan ha-
lusivat joustavasti yhdistaa lahi- ja etatyota. Syntyi uusi trendi; hybridity6. Se on kasitteena viela
varsin uusi ja vakiintumaton. Hybridityolla kuitenkin yleisesti kasitetdan tyota, jossa osa tydsta teh-
daan tyopaikalla ja toinen osa muualla, yleensa kotona. Myos tiimit voivat tydskennella hybridi-
mallissa siten, ettd osa henkilbista on fyysisesti tydpaikalla ja osa etatyossa. Tyon tekemisen paikka
voi vaihdella paivittdin tai esimerkiksi niin, etta joka toinen viikko henkild on toimistolla ja joka toi-

nen viikko etana. (Pullan 2020, 217; Etatyo, hybridityd ja monipaikkainen ty6 n.d.)

Opinndytetyon toimeksiantaja on Sadastopankkikeskuksen Ilhmiset ja Osaaminen -toiminto. Sen
vastuulla on yllapitda ja kehittaa Saastopankkiryhman henkiléston osaamista. Finanssialalla toi-
miva Saastdpankkiryhma on yhtiéryhma, joka koostuu useista itsendisista yhtidista. Saastopankki-
keskuksen muodostavat Sdastopankkien Keskuspankki, Sp-Kiinnitysluottopankki, Sp-Rahastoyhtio,
Sp-Henkivakuutus, Sp-Koti, Saastépankkiliitto seka Sadastopankkipalvelut. Myds Ihmiset ja osaami-
nen kuuluu Saastopankkikeskuksen toiminnalliseen organisaation. Lisaksi yhtioryhmaan kuuluu 14

itsendista Saastopankkia, jotka toimivat ympari Suomen.

Tassad opinndytetyossa tarkasteltiin laadullisen tutkimuksen keinoin hybridijohtamisen haasteita ja
parhaita kaytanteita toimeksiantajan organisaatiossa. Hybridity6ta ei ole ehditty tutkia viela kovin-
kaan paljon ja ndin ollen siitd on varsin rajallisesti |I0ydettavissa aiempaa tutkimustietoa. Tutkimuk-
sella on merkityksellistd uutuusarvoa myos toimeksiantajalle, jonka esihenkilot ovat kokeneet tar-

vitsevansa selkeita tyokaluja ja ohjeita hybridityon johtamiselle.

Organisaation ja talouden johtamisen koulutusohjelmassa on luontevaa etsia aihetta jostain johta-
misen ilmidsta tai tuottaa kehittdmistehtava toimeksiantajan tarpeisiin. Tassa tydssa yhdistyy mie-
lenkiinto johtamisen ilmidihin ja tutkimus mahdollistaa pureutumisen syvalle kdytanndn hybri-
dijohtamisen haasteisiin ja parhaisiin kdytanteisiin. Toimeksiantaja sai tutkimuksesta laajan
aineiston, jonka avulla voidaan kehittda mahdollisimman toimiva ja kdytannonldheinen esihenki-

|6iden osaamispolku hybridijohtamisesta. Opinndytetyd rajattiin kuitenkin siten, etta koulutuksen



kehittaminen ei sisally opinnaytetyohon, vaan koulutuksen kehittdmisen vastuu ja toteutus on

Saastopankkikeskuksen lhmiset ja osaaminen -toiminnossa.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelma oli teemahaastattelut. Tutkimuksen kohderyhma koostui
Saastopankkiryhman esihenkildistd, joilla on kokemusta hybridityoskentelysta ja -johtamisesta.
Kohderyhma valittiin hybridijohtamisesta kokemusta omaavista esihenkildista mahdollisimman
kattavasti yhtioryhman eri yhtidista ja maantieteellisesti eri puolilta Suomea. Haastatteluun vali-
tuilla henkilailla oli myds hyvin eripituisia kokemuksia hybridijohtamisesta, toisilla monen vuoden
ajalta ja tuoreimmilla vain muutaman kuukauden ajalta. Tutkimuksessa kohderyhman osalta oli
tietoinen valinta etsia pidemman ja lyhyemman kokemuksen saaneita henkil6ita. Tall6in otannasta
tuli mahdollisimman monipuolinen ja se mahdollisti erityyppisia nakdkulmia. Harkinnanvaraisen

otannan perusteella haastatteluun valikoitui yhteensa neljatoista esihenkil6a.

Opinndytetyon tietoperustan tarkoituksena oli kuvata hybridityon ja -johtamisen keskeisia kasit-
teitd ja siihen vaikuttavia tekijoita. Tietoperustan asioita ja ilmio6ita tarkasteltiin seka yleisella ta-
solla, etta toimeksiantajan johtamismallin nakékulmasta. Pohdintaosiossa luvussa 8 tarkastellaan

tutkimuksen tulosten ja kdytetyn tietoperustan yhteensopivuutta.

2 Tavoitteen, tutkimusongelman ja tietoperustan maarittely

2.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa laadullisen tutkimuksen keinoin hybridityon ja -johtamisen
haasteita ja parhaita kaytanteita. Tutkimusten tulosten perusteella on tarkoitus toteuttaa hybri-
dijohtamisen sisaltéosuus osaksi Sdastopankkiryhman esihenkildiden osaamispolkua. Tutkimustu-
loksia hyodynnetdan suoraan kdytannon kehittamistyohon ja nimenomaan hybridimallissa toimi-
vien esihenkil6iden valmentavan johtamisen tukemiseen. Esihenkil6iltd on kentalta tullut toive,
ettd he tarvitsisivat koulutusta ja valmennusta hybridijohtamisesta, silld osalle heista hybridityos-
kentelyn ja -johtamisen malli on taysin uusi. Osaamispolun tarkoitus on myos yhtenaistaa yhtio-
ryhman hybridijohtamista, jotta yhtiosta tai toimipaikan sijainnista riippumatta hybridijohtaminen
toimii samojen mallien ja “raamien” alla. Opinndytetyo rajattiin kuitenkin siten, etta koulutusohjel-
man kehittdminen ei sisally opinndytetyohon, vaan koulutuksen kehittdmisen vastuu ja toteutus

on Saastdpankkikeskuksen Ihmiset ja osaaminen -toiminnolla. Aluksi oli tarkoitus my&s haastatella



hybridijohtajien tiimin jasenia, jotta olisi saatu myos toinen nakdkulma tutkimukselle. Tiimin jasen-
ten haastattelut olisi voinut toteuttaa ryhmahaastatteluina. Aineisto olisi kuitenkin kasvanut liian
suureksi suhteessa opinnaytetyon kokoon, joten se rajautui tyon edetessa pois. Esihenkildiden
haastatteluista kertyi jo sen verran suuri aineisto, jonka katsottiin olevan riittavan taman tutki-

muksen osalta.

2.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelman perustana oli hybridityon ja -johtamisen ilmi6. Hybridijohtamisella tarkoitetaan
sellaista johtamisen mallia, jossa osa tiimista tyoskentelee toimistolla ja osa toisessa paikassa,
useimmiten kotona, ja esihenkil® on tasavertaisesti kaikkien tiimildistensa saavutettavissa ja kay-

tettavissa.

Tutkimuksen padkysymys on “Miten onnistua hybridijohtamisessa?”

Alatutkimuskysymykset ovat:

1. Mika on hybridijohtamisessa haastavinta?

2. Mitka ovat hybridijohtamisen parhaita kdytanteita?

Tutkimuskysymys ja sen alakysymykset syntyivat toimeksiantajan tarpeista ja toiveista. Yhteis-
tyossa toimeksiantajan kanssa paadyttiin juuri naihin tutkimuskysymyksiin, koska ne vastaavat par-
haiten hybridijohtamisen osaamispolun suunnitteluun liittyvia tarpeita. Vastaamalla naihin tutki-
muskysymyksiin on mahdollista rakentaa osaamispolku, josta on mahdollisimman laajasti hyotya

yhtiéryhman hybridijohtamisen parissa tyoskenteleville esihenkildille.

Opinndytetyon teoria- ja tietoperusta keskittyy eta- ja hybriditydn maarittelyyn ja ilmién kuvaami-
seen. Tyoyhteiso- ja johtamistaitoja seka johtamisen ilmioita kasitelldan yleisella tasolla siten, kun

niiden katsotaan kytkeytyvan oleellisesti hybridityon johtamiseen.



2.3 Tutkimuksen teoria ja tietoperusta

Tietoperustan tiedonhaku tehtiin paasaantoisesti Jyvaskylan ammattikorkeakoulun verkkokirjas-
ton Janet Finnan (https://janet.finna.fi) kautta. Kirjoja lainattiin Laurean ammattikorkeakoulun kir-
jastosta. Kirjallisuuden osalta pyrittiin ensisijaisesti kayttamaan e-kirjoja muun muassa Alma Talen-
tin verkkokirjahyllysta, mikali niita oli saatavana. Kirjallisuusldahteet koostuivat kotimaisesta ja
kansainvalisesta ammatti- ja tietokirjallisuudesta. Lahdeaineistoksi hyvaksyttiin ensisijaisesti tieto-
lahteitd, jotka olivat vuodelta 2020 tai sitda uudempia, jotta eta-, virtuaali- ja hybridityo tulkitaan
siten, kuin se tana paivana yleisesti ymmarretdaan. Johtamisen alueen tietoperustana pyrittiin kayt-
tamaan korkeintaan kymmenen vuotta vanhoja lahteita. Kansainvalisista artikkeleista haettiin en-
sisijaisesti vertaisarvioituja lahteita. Tietoperustaa rakentaessa pidettiin tarkeana kayttaa vain en-

sisijaisia lahteita.

Lahdeaineistoa haettiin mahdollisimman laajasti eta- ja hybriditydn seka niiden johtamisen aihe-
alueista, itsensa johtamisesta, psykologisesta turvallisuudesta, organisaation muodostumisesta
yleisesti seka tydon muotoilusta. Toistaiseksi kuitenkin erityisesti hybridityon aihealueelta 16ytyy kir-
jallisuutta ja aiempia tutkimuksia hyvin suppeasti. Vertaisarvioituja artikkeleita haettiin hyvinkin

monimuotoisia hakukriteereita kayttaen.

3 Etatyo, hybridityo vai monipaikkainen tyo?

Tyoterveyslaitoksen (Etatyo, hybridityo ja monipaikkainen tyo n.d.) maaritelmien mukaan etatyo
tarkoittaa muualla kuin tydnantajan tiloissa tehtavaa tyota. Useimmiten etatyota tehdaan tyonte-
kijan omasta tahdosta, mutta se edellyttda kuitenkin tyénantajan suostumusta. Hybridityo on taas
tydn organisointitapa, jossa on mahdollista yhdistaa etatyota ja tydnantajan toimipaikalla tehtavaa

|ahityota. (Etatyo, hybridityd ja monipaikkainen tyo n.d.)

Usein puhutaan myds monipaikkaisesta tyosta ja sitd kdaytetdaan usein synonyymina hybridityolle.
Tyoterveyslaitos (Etatyo, hybridityd ja monipaikkainen tyo n.d.) kuitenkin maarittelee, ettd moni-
paikkainen tyo tarkoittaa tyoskentelyd useammassa paikassa. Tyontekija voi tyoskennella toimis-

tolla, kotona ja kolmannessa paikassa kuten esimerkiksi yrityksen toisessa toimipisteessa, mokilla,



liilkenneviélineissa tai melkein missa tahansa. Monipaikkaisessa tyossa tyo ei ole sidottu vain tyo-
paikkaan ja yhteen etdtyopisteeseen, vaan tyonantaja sallii tyontekemisen muuallakin, myos esi-

merkiksi ulkomailla. (Etatyo, hybridityo ja monipaikkainen ty6 n.d.)

Naiden maaritelmien mukaan on tulkittavissa, ettd hybridityo eroaa monipaikkaisesta tyosta siten,
etta hybridityo on yksilon ja tiimin vuorottelua etatyon ja tyopaikalla tehtavan lahityon valilla. Mo-
nipaikkainen tyo on taas paljon laajempi kasite, joka antaa tyontekijalle suuremman vapauden va-
lita tyon tekemisen paikka, kdaytanndssa tama voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta tyontekija ei kos-
kaan tee to6ita lahityona varsinaisella tyopaikallaan. Ulla Vilkman (2023) kdyttdaa myos termia
paikkariippumaton tyd. Taman han maarittelee niin, etta paikkariippumattomassa tydssa organi-
saatiota johdetaan siten, etta tuloksekas ja tehokas toiminta onnistuu etdisyyksista huolimatta
(Vilkman 2023, 40.) Kaytannossa Vilkmanin tarkoittama taysin paikkariippumaton tyo toteutuu to-
denndkoéisimmin sellaisissa organisaatioissa, joissa ei ole valttamatta kaytossa lainkaan yhteisia toi-

mitiloja.

Englanninkielisissa lahteissa kaytetdaan usein nimitysta virtual team. Taman voi tulkita monella ta-
paa, mutta yleisin tulkinta naytti viittaavaan tiimiin, jossa henkil6t tyoskentelevat fyysisesti eri pai-
koissa. Virtuaaliseksi tiimiksi ei kuitenkaan maaritelty yksinomaan lahitoita tekevia tiimeja, joissa
tiimin jasenten tyOpisteet sijaitsivat maantieteellisesti eri toimipaikoissa. Voidaan tulkita, etta vir-
tuaalitiimilla tarkoitetaan paasaantoisesti sitd, minkalaiseksi hybriditiimi on viime aikoina tulkittu.
Esimerkiksi Tureskyn, Smithin ja Tureskyn (2020) Organization Management Journalin julkaisussa
virtuaalitiimi oli maaritelty esimerkin tavoin siten, etta yksi tiimin jasenista saattaa tyoskennella
jopa 100 % etdna eli poissa toimipisteeltd, mutta toinen tiimin jasen voi tydskennelld 50 % toimi-
pisteelld (Thuresky ym. 2020.) Pullan (2022, 217) taas maarittelee hybridimallin virtuaalityon
osana, jossa ainakin yksi tyontekijoista tyoskentelee maantieteellisesti eri paikassa kuin tiimin
muut jasenet. Tulkintaepdselvyyksien valttdmiseksi tekstissa viitataan kuitenkin paikoin virtuaalitii-
miin tai virtuaalijohtamiseen, mikali alkuperdinen englanninkielinen Idhde on tdatd muotoa kaytta-
nyt. Virtuaalitiimi kasitteend on vanhempi tai tunnetumpi kuin hybridityo tai -tiimi, mutta oletetta-
vasti ajan mittaan jompikumpi kasitteista vakiintuu vahvemmin kaytantéon myoés englannin

kielessa, vaikka niilla tarkoitetaankin yleensd samaa asiaa.



3.1 Eta- ja hybridityo pandemian jialkeen

Eta- ja hybridityo seka monipaikkainen tyo edellyttavat aina tydnantajan suostumusta ja sille laa-
dittujen pelisdantdjen noudattamista. Etatyosuosituksen paattyessa monet yritykset olivat koko-
naan uudenlaisen ongelman edess3, silla monet tyontekijat eivat enda halunneet palata toimis-
toille tai jos halusivat, niin suurin osa ei suostunut enada pelkkaan lahityéhon, vaan halusivat
joustavasti yhdistaa lahi- ja etatyota. Joissain yrityksissa hybridityota oli menestyksekkaasti toteu-
tettu ja johdettu jo paljon ennen pandemiaa. Naissa yrityksissa muutos ei ollut suuri, palattiin vain
soljuvasti aikaan ennen yleista etatyosuositusta. Toisaalta yritykset ovat luoneet uudenlaisia hybri-
dimalleja, joissa saatetaan edellyttaa tyontekijoilta tiettya maaraa lahipaivia viikossa. Nain ollen
tyotekijat eivat enda voi paattaa yhta joustavasti omasta tyoskentelypaikastaan aiempaan verrat-
tuna. Kauppalehden artikkelin (Erkko 2022) mukaan Piilaakson yrityksista esimerkiksi Apple on ai-
heuttanut kohua paatoksellaan maarata tyontekijat toimistolle vahintaan kolmena paivana vii-
kossa yhtion tyontekijoiden jyrkasta vastustuksesta huolimatta. Elliot, Subramanian ja Kupp (2022)
puolestaan kertovat, ettd tama Applen ja esimerkiksi Googlen saanto lahityoskentelysta vahintaan
kolmena paivana viikossa on johtanut jopa henkiloston irtisanoutumisiin. Applen henkilosto osoitti
kirjeen toimitusjohtaja Tim Cookille kertoen, etta tyon joustavuuden vahentyessa henkildsto ko-
kee, ettd he joutuvat valitsemaan perheen ja hyvinvoinnin lisdksi parhaan kykynsa mukaan teh-
dysta tyosta tai mahdollisuudesta olla osana Applen organisaatiota. Heidan nakdkulmastaan nama
asiat eivat voineet enda uuden sdanndn myota olla toimiva ja joustava kokonaisuus. (Elliot ym.

2022, 68).

Erkon (2020) haastatteleman Tampereen yliopiston tyoelaman tutkimuskeskuksen johtajan Anne
Makikankaan mukaan tyontekijoiden pakottaminen toimistolle ei ole jarkevaa, vaan tarkeampaa
olisi keskustella tyonteon tavoista yhdessa tyontekijoiden kanssa (Erkko 2020.) Monet suomalai-
setkin yritykset ovat valinneet linjan, jossa pelkastaan etatyo ei ole enaa mahdollista, vaan tyonan-
taja edellyttaa tiettya maaraa lahipaivia toimistolla. Tatad on yrityksissa perusteltu muun muassa
yhteisollisyydelld, hiljaisen tiedon valittymiselld, uuden innovoinnilla ja uusien tyontekijoiden te-
hokkaammalla perehdyttamiselld. (Niemi 2022.) Suomen Yrittdjien (Laitinen 2023) julkaisemassa
kyselyssa selviaa, etta jopa lahes puolet harkitsisivat tydpaikan vaihtoa, mikali mahdollisuus eta-
ty6hon poistettaisiin. Suomen Yrittdjien toimitusjohtaja Mikael Pentikdinen toteaakin kyselyn tu-

losten perusteella, ettd tydnantajien ehdottomasti kannattaa luoda mahdollisuudet etdtyohon,
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silld se tuo yritykselle hyvan keinon luoda positiivista tydnantajakuvaa. (Laitinen 2023.) Myos Lind-
strom ja Savaspuro (2023) ovat haastatelleet eri alojen johtajia ja esimerkiksi rekrytointeja tyok-
seen tehneita. MPS:n johtaja Roy Herold sanoi haastattelussaan, etta tyopaikan joustavuus alkaa
olla edellytys sille, etta tyonhakija ylipaataan ottaa tyon vastaan. Enaa ei tule kuuloonkaan, etta
huippuasiantuntija tai johtaja siirtyisi firmaan, joka ei ole valmis tarjoamaan merkittavia joustoja.
Varman henkil6st6johtaja Katri Viippolan mukaan voittajia ovat ne tydantajat, jotka joustavat.
Rekrytointi on vaikeutunut useissa ammattiryhmissa ja joustavuuden lisaksi tydnantajien tulee
kiinnittaa entistd enemman huomiota muun muassa tyokyvysta huolehtimiseen, tyokulttuuriin ja

hyvdan johtamiseen. (Lindstrom & Savaspuro 2023, 70.)

Mielenkiintoinen nakdkulma muutokseen on se, ettd Odomin, Franczakin ja McAllisterin (2022)
mukaan ennen pandemiaa etatyota tekevilla oli organisaatioissa vihemman etenemismahdolli-
suuksia kuin lahityota tekevilla. Etatyontekijat tulivat ylennysten ynna muiden jakamisessa useam-
min sivuutetuiksi, kuin ne tyontekijat, jotka tekivat enemman t6ita toimipisteelld. Etatyontekijoista
tuli ikdan kuin nakymattomia, koska fyysisen lasndaolon puuttuminen mahdollisti sen, etta esihenki-
|6t ohittivat heidan pyrkimyksensa ja panoksensa. Pandemia kuitenkin muutti tdman, koska kaikki
siirtyivat etatyohon ja ndin ollen esihenkildiden oli opittava nakemaan kaikkien suoriutuminen eta-
tydssad. Taman johdosta hybriditydssa tyontekijoiden yhdenvertaisuus on parantunut aiemmasta,
koska etatyon arvo on tullut todistettua seka tyontekijoille, ettd organisaatioille. Tassa yhteydessa

voidaan kai puhua hybriditasa-arvosta. (Odom, Franczak & McAllister 2022)

3.2 Eta- ja hybridityo finanssialalla

Rahoitusalan yhteisend tydelaman kehittamishankkeena toimii Finanssity62030-hanke. Hankkeen
tehtdvana on pyrkia varmistamaan rahoitusalalla toimivien yritysten ja niiden henkiloston edelly-
tyksia uudistaa toiminta- ja tyoskentelytapojaan seka levittdaa hyvaksi todettuja kaytantoja alan si-
salla. Finassity62030-hankkeen yhteydessa toteutettiin lokakuussa 2022 kysely rahoitusalan tyon-
tekijoille, jonka tarkoituksena oli selvittaa, miten alan henkilostérakenne on muuttunut ja millaisia
muutoksia erilaisten tyotehtdvien maarassa on tapahtunut vuoden 2020 jalkeen. Yksi kyselyn tu-
loksista osoitti, etta etatyd koettiin tehokkaaksi tyoskentelytavaksi, joka on parantanut hyvinvoin-
tia ja jaksamista. Finanssialan etatyokaytanteet perustuvat alan tyonantajien kaytantoihin seka
tyontekijoiden toiveisiin. Vastaajista noin puolet katsoi tydpaikan nykyisten etatyokaytanteiden

perustuvan tyonantajan linjaamiin kaytantoihin. 41 prosenttia taasen katsoi, ettd kaytanteet ovat



lahtdisin tyontekijoiden toiveista. Perati 40 prosenttia vastaajista haluaisi tehda etatoita neljasta

viiteen pdivaa viikossa.

Kuinka paljon teet etdtysta / haluaisin tehda etatyota?

4-5 paivaa viikkossa

2-3 paivaa vilkossa

1 paiva vilkossa

Muutama paiva
kuukaudessa

Muutama péaiva
vuodessa

En / Ei lainkaan

40%
34%
| 7 m Kuinka paljon
8% keskimaarin teet
etatoita?
| ¢ Kuinka paljon
8% haluaisit tehda
etatoita?
3%

0% 20% 40% 60%

Kuvio 1. Finanssiala etatyokaytannot (Finanssity62030-hankkeen kysely 2023)

Tutkimuksen mukaan esihenkilot suhtautuivat etatydhon muita vastaajia kriittisemmin. Jopa

kolme neljasta vastaajasta koki, etta tiimityoskentely on hankaloitunut etatydn vuoksi. Kaikkien

11

vastaajien osalta my®os hiljaisen tiedon siirtyminen ja uuden tyontekijan perehdyttaminen koettiin

hankaloituneen aiemmasta. Muita kyselyn tuloksia olivat muun muassa itsensa johtamisen taidon
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korostuminen. Perati 70 prosenttia vastaajista koki itsensa johtamisen taitojen kehittyneen kah-
den vuoden aikana. Tdssa on hyvin selkea positiivinen kehityssuunta. (Finanssity62030-hankkeen

kysely 2023.)

Finanssialan muita pankkeja vertailtaessa esimerkiksi Nordea on ilmoittanut edellyttdavansa henki-
|6stonsa tyoskentelevdan enemman lasna kuin etana. OP tydskentelee joustavassa hybridimallissa,
jossa tiimit paattavat itse, milloin on lahitydpaivia. (Niemi 2022.) Muiden pankkien kdytanteista ei
[oytynyt julkisista lahteista tietoa, mutta kilpailijayritysten kdytanteet ovat alalla tydskentelevilla

varsin hyvin tiedossa.

3.3 Organisaation kypsyys monipaikkaiseen tyohon

Ulla Vilkman (2023) on kehittanyt mallin, jonka avulla voi arvioida organisaation kypsyyttda moni-

paikkaiseen tyéhon. Mallin eri asteiden avulla on mahdollista tarkastella milla tavalla kyseinen tyo-
malli tai taso vaikuttaa johtamiseen, yhteistyohon ja yksiloon. Kypsyysasteen tasoja |oytyy mallista
viisi portaittain kuvattuna. Portaittainen malli selittyy myos silla, etta useimmiten organisaatio ete-
neekin tyoskentelymallien kehittamisessa vaiheittain ja koronan tuomaa poikkeusaikaa lukuun ot-

tamatta harvoin hypataan tasolta yksi suoraan tasolle viisi.

5
Paikkariippumaton
tyo

4 Tyd on

monipaikkaista Paikka (ja aika) ei ole

maaradva tekija. Remote-
first johtaminen. Prosessit,

joustavaa ‘ Tyéts tehdaan toimintatavat ja digitaalinen

3 Etatyd on

2 Etaty6 on toimipisteissa ja etana. tyBymparistd hiottu
P o hdolli Ehka myés likkuvaa tysta kuntoon. Tyéntekijat
1 Toimipisteella mahdollista Tysntekijan valinnan esim asiakkaan luona. osallistuvat mallin

kehittdmiseen ja

i Johtamista ja toimintapoja
vapaus on suuri. J Poj yhteistyohon.

on kehitetty tukemaan
monipaikkaista ty6ta. Usein

on keskeinen
rooli ‘ EtétySn maaras on

P Johtaminen ja yhteistyd tekeminen vield
rajoitettu. onnistuvat etini, mutta paatoimipaikkakeskeists.
" . . paikkakeskeisyys edelleen

Lvh%no::jsgltif;:ta johtuva tai Edelleen melko perinteiset vahvaa.

) . tavat johtaa ja tehda tyota.

Perinteiset tavat johtaa ja

tehda tyota.

Seuraukset

Johdon valintana Saattaa vahentaa Mydnteinen Lisaa Strateginen
edellyttas, etta houkuttelevuutta vaikutus tuottavuuttaja menestystekif
joustavuus tyOnantajana ja motivaatioon ja kilpailukykya

korvataan muilla heikentaa tyohyvinvointiin

eduilla motivaatiota

Kuvio 2. Organisaatio kypsyysasteet monipaikkaiseen tyéhon (mukaillen Vilkman 2023, 46-56)
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YIl3 olevassa kuviossa 2 on kuvattu yksinkertaistettuna organisaation kypsyysasteet monipaikkai-
seen tyohon. Tasolla yksi tydnteon malli on pitkdan vallalla ollut perinne, jossa toimipisteen rooli
on keskeinen. Tama voi johtua joko tyon luonteesta tai se voi olla johdon valinta. Tyonteon mallien
kehityttya radikaalisti viime vuosien aikana tason yksi mallissa on huomioitava, ettd mikali toimi-
paikkakeskeisyys on puhtaasti johdon valinta, niin seurausten osalta tata olisi syyta kompensoida

muilla eduilla tyotyytyvaisyyden yllapitamiseksi. (Vilkman 2023, 46-56.)

Tasolla kaksi etatyd on jo mahdollista, mutta johtaminen perinteista mika voi tarkoittaa esimer-
kiksi sita, etta etatyopaivista on aina etukateen sovittava esihenkilon kanssa. Toisen tason mallin
seurauksena on usein se, etta se saattaa vaikeuttaa rekrytointia vahentaen houkuttelevuutta tyon-
antajana sekd myos heikentaa tyontekijoiden motivaatiota, koska malli on yha varsin kankea. (Vilk-

man 2023, 46-56.)

Tasolla kolme etaty6 on joustavaa ja tyontekijéiden valinnan mahdollisuus on suuri. Tyoskentely ja
johtaminen onnistuu hyvin my06s etatydssa, mutta toimipaikalla on kuitenkin yha merkittava rooli
organisaatiossa. Taman mallin seurauksena on useimmiten myodnteinen vaikutus motivaatioon ja
hyvinvointiin. Kolmannen asteen malli on todennadkaoisesti yleisin malleista suomalaisissa organi-
saatioissa sen jalkeen, kun on siirrytty korona-ajan taydesta etatyosta hybridityomalliin. (Vilkman

2023, 46-56.)

Tasolla nelja voidaan puhua selkedsti monipaikkaisesta tyosta, jolloin tydta on mahdollista tehda
useammassa paikassa, esimerkiksi asiakkaan luona. Tassa mallissa on organisaatiolla vielad yksi tai
useampi toimipaikka, jossa kdydaan tyoskentelemassa tietyn valiajoin tai edes satunnaisesti. Orga-
nisaation johtamisen, tyovalineiden, yhteistyon ja viestinnan taytyy tukea monipaikkaisuutta, jotta
malli on riittdvan toimiva. Huomioitavaa on, etta tallakin tasolla saatetaan johdossa yha pohtia
sitd, onko malli paras mahdollinen ja kuinka houkuteltaisiin tyontekijoita kaymaan useammin toi-
mipisteilldan. Lasndolon tarve siis katsotaan kuitenkin viela merkitsevaksi johdon ndkokulmasta.
Talla tasolla seurauksena on luovuuden lisddntyminen ja se voi kasvattaa myos kilpailukykya. (Vilk-

man 2023, 46-56.)
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Viides eli ylin taso on kaikkein pisimmalle kehittynyt organisaatio, jossa fyysisella sijainnilla tai edes
ajalla ei katsota olevan mitaan merkitysta, vaikka yha joku toimipiste kaytdssa olisikin. Organisaa-
tiot toimivat niin sanotussa remote-first johtamisen mallissa. Monissa tdman tason organisaa-
tioissa on voitu luopua toimitiloista kokonaan. Harva organisaatio on kuitenkaan viela siirtynyt
nain pitkalle. Viidennen tason saavuttamisen seurauksen katsotaan olevan strateginen menestys-
tekija. Taman mallin positiivinen seuraus on muun muassa se, etta rekrytointi ei enada rajoitu tie-
tylle alueelle, vaan rekrytoitavia voidaan hakea hyvin laajasti maantieteellisesti katsottuna. (Vilk-

man 2023, 46-56)

3.4 Eta- ja hybridityon johtamisen onnistumisen edellytykset

Hyvan johtamisen perusperiaatteet patevat yhta lailla eta- ja hybridi-, kuin [ahijohtamiseenkin. Hy-
valla eta- ja hybridijohtajalla korostuvat tietyt taidot ja ominaisuudet, koska etdisyys ja virtuaali-
nen kanssakdyminen asettavat hieman erilaisia haasteita kuin Iahijohtaminen. Parhaiten menesty-
vat sellaiset henkil6t, joilla on suhteiden rakentamiseen ja yllapitamiseen tarvittavat taidot.
Tallaisiksi taidoiksi voidaan lukea sosiaaliset taidot, tekniset taidot sekd vuorovaikutus- ja viestinta-
taidot. Johtajan on hyva olla sopeutuva, kannustava, oikeudenmukainen ja inspiroiva seka johtaa
osallistavan johtamisen otteella autoritdarisen johtamisen sijaan. (Laaksonen 2022, 76.) Rauramo
(2018) kiteyttaa hyvin, etta “etddltd johtaminen ei tarkoita tarvetta véhemmdille johtamiselle,

vaan paremmille johtamistaidoille.”

Hybridijohtamisen onnistumiseen vaikuttavat tyontekijoiden yksil6llisyys ja erilaiset tarpeet (Rau-
ramo 2018). Esihenkildn on huomioitava, etta kaikkia ei voi johtaa samalla tavoin, vaan etdalta joh-
dettaessa toiset tarvitsevat enemman tukea ja ohjausta kuin toiset. Ilvanov (2021, 20; 114) koros-
taakin, etta liian usein unohdetaan yksil6llisyys, vaikka pitdisi tutustua jokaisen persoonana ja
oppia tuntemaan heidat ja heidan tarpeensa. My0Os Gratton (2020) on sitd mieltd, etta esihenki-
[6ilta edellytetdan empaattisuutta ja yksilollisten tarpeiden huomioimista seka luovuutta ratkaisu-
jen loytamiseksi. Hybridimalli edellyttda erittain patevia ja motivoituneita esihenkil6itd, jotka ovat
sitoutuneet tydhonsa. (Gratton 2020.) Popovicin & Popovicin (2020) mukaan esihenkildiden rooli
on ensiarvoisen tarkea. Omalla esimerkilla johtaminen, saanndllinen kommunikaatio, selkeiden
tavoitteiden asetanta ja seuranta, seka uusien mahdollisuuksien luominen tyontekijoille ovat me-

nestyksellisen johtamisen avaintekijoita eta- ja hybridijohtamisessa. (Popovici & Popovici 2020.)
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Ulla Vilkmanin (2016) mukaan hyvéan etdjohtamisen kulmakivet ovat luottamus, arvostus, avoi-
muus, toimivat pelisdannot, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Etdatyossa luottamus ldhtee jo
siita, etta esihenkil® luottaa alaisensa tekevan téita myos etana. Todellisuudessa hyvin harvassa
tapauksessa tata luottamusta kaytetdan vaarin. Luottamuksen luominen vaatii avointa ja tiivista
vuorovaikutusta tiimin jasenten kanssa. Virtuaalisessa tydymparistdssa luottamuksen merkitys ko-
rostuu entisestaan. Taysin virtuaalisessa tiimissa luottamuksen rakentaminen vie nelja kertaa

enemman aikaa verrattuna lahitydssa toimivaan tiimiin. (Vilkman 2016, 25-26.)

Arvostus muodostaa yhden etdjohtamisen kivijaloista, silla ilman sita yhteistyo ei suju saumatto-
masti. Etaalla toisistaan tyoskentelevat kokevat usein jaavansa vaille riittavaa sosiaalista tukea
seka tydyhteisoltaan, etta esihenkil6ltaan. Sosiaalinen tuki on korvaamatonta, silla se viestii tyon-
tekijalle siita, ettd hanta ja hanen panostaan pidetaan arvossa. Tama tekija toimii myos tehok-
kaana voimavaratekijana tyduupumusta vastaan, vahentdaen kuormituksen tunnetta ja tyytymatto-
myyttd epdvarmoissa tilanteissa. Arvostusta voi osoittaa pienilla teoilla esimerkiksi kohtelemalla

kaikkia tasapuolisesti tai kiittdmalla hyvin tehdysta tyosta. (Vilkman 2016, 31-33.)

Vilkman (2016) maarittelee yhdeksi kulmakiveksi myos avoimuuden. Se edellyttaa lapinakyvyytta
organisaatiossa. Yksilén kannalta avoimuus tarkoittaa sita, etta viestit valittyvat kaikille muuttu-
mattomina ja vaikeitakin asioita uskaltaa ottaa puheeksi. Kdytannossa kaikista tyohon liittyvista
asioista tulisi voida keskustella avoimesti yhdessa. Avoin kulttuuri taas synnyttaa luottamusta. Ty6-
yhteison toimivat pelisddannot tulee luoda yhdessa, jotta jokainen voi kokea voineensa olla vaikut-
tamassa niihin. Yhteisollisyydella on keskeinen rooli, silla se mahdollistaa aitoa ja tehokasta yhteis-
tyota. Mita paremmin tyontekijat tulevat toimeen keskenaan, sitd sujuvammin yhteisty6 etenee.
Virtuaalisesti toimivissa tiimeissa yhteisollisyyden tunteeseen on kiinnitettdva erityistd huomiota,
koska sen syntyminen vaatii enemman aikaa ja vaivannakoa, seka yhteisollisyys saattaa heikentys,
kun ihmiset kohtaavat toisensa entistda harvemmin. Vilkmanin (2016) mukaan avoin vuorovaikutus
tekija, joka sitoo kaikki muut kulmakivet yhteen. Kyse on ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta ja
toiminnasta, jossa jaetaan ajatuksia, tietoa, kokemuksia ja tunteita, joiden avulla ndistad voidaan

rakentaa yhteisia merkityksia. (Vilkman 2016, 33-41.)

Nama kaikki kulmakivet patevat myos hybridijohtamiseen. Pullan (2022) lisa3, etta yhteisollisyy-

desté on erityisesti hybridityon osalta noussut merkittdva puheenaihe, tyoyhteisdissa mietitdan



16

kuumeisesti, miten yhteisollisyytta tulisi rakentaa tai parantaa. Yhteisollisyydelld on suuri merkitys
juuri tyon tulosten, hyvan tyoyhteison ja tydhyvinvoinnin kannalta. Yhteisollisyyden rakentumisen
perusta on luottamus. Tiimi tai tydyhteiso, jossa vallitsee hyva, keskindinen luottamus, on myds
kyvykkdampi kohtaamaan muutoksia seka ratkaisemaan konflikteja. (Pullan 2022, 709.) Yhteisolli-
syyden osalta on tarkedaa huomioida, etta jokainen tydyhteison jasen, yksild, on vastuussa omalta
osaltaan yhteisollisyyden rakentumisesta ja sen yllapitamisesta. Toimenpiteet eivat ole ainoastaan
esihenkildiden tai ylemman johdon vastuulla. Heilta toki voi tulla suuntaviivat, toivomukset ja eh-
dotukset, mutta yhteisollisyydesta tulee toimiva vasta silloin, kun tyoyhteisossa vallitsee luottamus
ja kaikki tyoyhteison jasenet ovat valmiita tekemaan oman osuutensa yhteisollisyyden kehitta-

miseksi.

Pullanin (2022, 38) mukaan esihenkilot luovat ympariston, jossa tiimi ja yksilot voivat menestya.
Vargas (2014) taas vahvistaa, etta yksildiden sitoutuneisuus tiimiin, organisaatioon ja tavoitteisiin
onkin johtamisen yksi onnistumisen avain. Tehokkaasti toimivat virtuaalitiimit rakentuvat sitoutu-
neisuudesta, joka vahvistaa tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta, seka selkeydesta, jonka avulla
luottamus rakentuu. Lisdksi tarvitaan resurssit tehokkuuden parantamiseksi seka yksildiden kyky

mukautua hybriditydskentelyn malliin. (Vargas 2014, 177-183.)

Hybriditydn onnistuminen organisaatioissa on monien tekijéiden summa. Hybridityo ei edellyta
pelkastadan samoja tekijoita kuin etatyd, koska oman lisdmausteensa asiaan tuo se, etta samanai-
kaisesti osa tiimista tai organisaatiosta voi tyoskennella tyopaikalla ja toiset etdna. Nain ollen hyb-
riditydn etujen saavuttaminen ja haasteiden voittaminen vaatii taitavaa hybridityon johtamista esi-
henkil6ita, ja itsensa johtamisen taitoja heidan alaisiltaan. Eklundin, Jaaskeldisen, Salmisen ja
Lindholmin (2021) mukaan hybridityon onnistuminen edellyttdd muun muassa toimivaa tydympa-
ristod ja etatyoskentelya tukevaa teknologiaa, hybridityoskentelya tukevaa johtamista, toimivaa
yhteistyota ja vuorovaikutusta seka tyontekijan riittdvaa osaamista ja itseohjautuvuutta. Yksi on-
nistumisen edellytyksista on myds selkeat ja toimivat pelisdannot ja tydohjeistus, joka on laadittu
vhdessa tyontekijoiden kanssa. (Eklund ym. 2021, 24-25.) Kuviossa 3 on pyritty havainnollista-

maan onnistuneen hybridityon edellytyksia.



17

Toimiva yhteistyd ja
avoin vuorovaikutus

Hybridityota tukeva johtaminen

Tyoympdristo ja —valineet
Tyontekijan

osaamisen ja itsensa
johtamisentaito

Onnistunen hybridityon
edellytykset

Kuvio 3. Onnistuneen hybridityon edellytykset (mukaillen Eklund ym. 2021, 25)

Turesky ja muut (2020) korostavat myds vahvoja viestinta- ja konfliktinhallintataitoja seka esihen-
kiloilta etta tiimin jasenilta. Heidan mukaansa on myds ensiarvoisen tarkeaa, etta virtuaalista tii-
mia luotaessa tiimin jasenten tulee tavata toisena ensin myds kasvotusten tiimihengen ja luotta-

muksen luomiseksi. (Turesky ym. 2020.)

3.4.1 Pelisdaannot ja tyolainsdaadanto

Yhteisilla pelisaannoilla on oleellinen merkitys, jotta kaikki organisaation jasenet kokevat tulevansa
kohdelluiksi samanarvoisesti riippumatta siitd, tyoskentelevatko he juuri silla hetkella tyopaikalla
vai etdna. Yhteiset pelisddannot myos takaavat sen, ettad jokaisen omille mieltymyksille on tilaa ja
mahdollisuus valita itselle mielekkdaampi tydymparistd, mutta jokainen joutuu kuitenkin sitoutu-
maan siihen, etta tyota ei voi tehda esimerkiksi pelkdstaan etatyona. On tarkeaa sopia esimerkiksi
siitd, missa paikoissa etatyota voi tehda. Onko etatyohon lupa myos ulkomailla, kesamokilla tai jul-
kisissa tiloissa, kuten kahvilassa tai junassa? Miten jokainen tyontekija varmistaa, etta tietoturva ja
salassapitovelvollisuus tayttyvat etatyopaikassa? Enta miten tydaika on sovittu etatyontekijoiden

kesken ja saako toita tehda itselleen ja omaan rytmiin sopivimpina kellonaikoina vai odotetaanko
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tyontekijan olevan tavoitettavissa tietylla aikavalilla paivalla? Jokainen organisaatio tai tiimi maa-
rittavat tyon luonteesta tai muista maarittavista seikoista riippuen yhteiset pelisaannot niihin kysy-

myksiin, joita henkiloston keskuudesta tulee esiin.

Vilkmanin (2023) mukaan yhteisiin pelisadantéihin hybridityossa tulee sisallyttad myos asiat, jotka
ehka lahityossa ovat itsestaan selvia, kirjoittamia saantdja, mutta paikkariippumattomassa tydssa
se ei enda riitakaan. Tyotehtavien seka tyon sujumisen kannalta on tarpeen luoda prosesseja ja yh-
teisesti sovittuja malleja, joita olisi myds hyva dokumentoida. Dokumentointi helpottaa myéhem-
min myos esimerkiksi uusien tyontekijoiden perehdyttamista. Lisdksi asioiden yhteinen sopiminen
antaa paremmat mahdollisuudet myds tehtadvien ja tiimin toiminnan kehittamiselle jatkossa. Yhtei-
sesti sovittaviin asioihin on tyén tekemisen mallien lisdksi tarpeellista sisallyttad muun muassa yh-

teisollisyyden ja sosiaalisten kaytanteiden mallit. (Vilkman 2023, 182-201.)

My®ds Elliot ym. (2022) ehdottavat ratkaisumalliksi tiimikohtaisia sopimuksia (team level agree-
ment, TLA). Tiimikohtaisesti on helpoin sopia yhteiset pelisaannot hybriditydskentelylle, koska niin
moni asia riippuu tiimin tyotehtavien sisallosta, tiimin jasenten sijainnista, heidan henkilokohtai-
sista elamantilanteistaan ynna muista asioihin vaikuttavista seikoista. Esimerkiksi tuotekehitystii-
min on hyva pitda saannodllisesti yhteisia lahipaivia, jolloin innovointi onnistuu helpoiten. Yhteisissa
pelisddnnoissa tulisi kuitenkin sopia lahipadivien lisaksi kokouskaytannoista, kommunikointitavoista,
tyoskentelyajoista tai aikaikkunoista, jolloin tiimin jasenten tulee olla tavoitettavissa seka tavoittei-

den seurannasta. (Elliot ym 2022, 68—86.)

Eklundin ja muiden (2021) mukaan tyélainsaadanndn nakokulmasta hybridity6é on vain tapa tehda
ja organisoida tyo6tsa, ei erillinen tydsuhdemuoto. Nain ollen hybridityéntekija on normaalisti tyo-
suhteessa, oman toimialansa tydehtosopimuksen, tydlainsdddannon ja tyoterveyshuollon piirissa.
Tyo6lainsaadanto ei kuitenkaan toistaiseksi tunne erikseen etatyo- tai hybridityotermia. Etatyo on
kuitenkin huomioitu vuonna 2020 uudistuneessa tydaikalaissa. Talla on merkitysta erityisesti sen
osalta, ettad etatyossakin tyomaarien ja tyopaivien pituuden tulee olla laissa maariteltyjen rajojen
puitteissa. (Eklund ym. 2021, 30-31.) Hybridityota tutkineen Aalto yliopiston emeritusprofessori
Matti Vartiaisen (2023) mukaan hybriditydsta ei ole Euroopassa saddetty lakeja, mutta Suomen
liséksi muun muassa Italiassa, Ranskassa ja Ruotsissa tyonantaja- ja tyontekijaliitot ovat laatineet

tydehtosopimusten tasolla reunaehtoja hybridityolle.
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3.4.2 Tyon muotoilu hybridityon malliksi

Lahi- ja etatydn muotoutuminen joustavaksi hybriditydn malliksi edellyttaa useimmiten tyén muo-
toilua eli tydn uudelleensuunnittelun prosessia. Lynda Gratton on kirjassaan “Redesigning work —
How to transform your organization & make hybrid work for everyone” luonut nelivaiheisen pro-
sessin tyon uudelleenmuotoilulle. Alla olevassa kuviossa 4 on pyritty tiivistetysti kuvaamaan tyon
muotoilun vaiheet portaittain. Vaiheessa yksi paatavoite on ymmartaa, mika on tyon tuottavuu-
den kannalta tarkeaa. Vaiheessa kaksi paatavoite on luoda kokonaan uusi tulevaisuudenkuva. Vai-
heessa kolme paatavoite on luoda tyon tekemisen malli ja kokeilla uusia ideoita. Tassa vaiheessa
on myos tarkedaa huomioida, onko malli toimiva lyhyelld, keskipitkalla tai pitkalla aikavalilla. Viimei-
sessa vaiheessa eli vaiheessa nelja paatavoite on ottaa malli kayttéon ja luoda uusia toimintata-
poja. Nain varmistetaan, etta uusi malli soveltuu organisaation toimintatapoihin ja kulttuuriin.
Tama edellyttaa esihenkildiden keskeisen roolin tukemista ja tunnustamista. Uuden mallin imple-
mentointi yhdessa tyontekijoiden sitouttaa henkiloston muutosprosessiin. (Gratton 2022, 16—

17.)

Uuden mallin implementointi

Uuden mallin luominen ja ‘ Varmistetaan, ettd uusi malli

uusien ideoiden kokeilu sopii organisaation kulttuuriin ja
toimintatapoihin:
d levaisuudenk ‘ Edellyttdd esihenkildiden
::L;?niunevalsuu eniavan Uuden mallin luominen ja uusien keskeisen roolin tukemista ja

ideoiden kokeilu: tunnustamista.

Onko malli ajankohtainen ja toimiva Uuden mallin implementointi

Iyhyelld, keskipitkall3 tai pitkalla yhdessd tydntekijbiden kanssa
Kokonaan uuden tulevaisuudenkuvan aikavalilla? sitouttaa henkildstén
Tydn tuottavuus luominen ja suunnittelu: . il
Mahdollistaako malli ja teknologiat muutosprosessiin.

Toimiston voi kuvitella olevan
yhteydenpitopaikka, jossa tydntekijdt
kohtaavat toisiaan ja ajatustenvaihto Onko tytintekijsilld tarvittavia
on luontevaa. taitoja uuteen malliin siirtymisessa?

Kotitoimisto voi olla todellinen Kokevatko tyBntekijEt uuden mallin
) i i _ terveellisen eldman ja energian [dhde. oikeudenmukaiseksi ja toimivaksi?
Miten tieto kulkee organisaation Uusien tydn tekemisen mallien

sisdlld ja miltd nama tietovirrat suunniteltu voi alkaa.

nayttavat?

Mitd ihmiset oikeasti tydltd ja

organisaaticlta haluavat ja

cdottavat ja miten he kokevat

tydnsa sen elinkaaren aikana?

tarvittavan muutoksen?

Mitka taidot, verkostot ja
tyitehtdvat ovat kriittisia?

Kuvio 4. Tydén muotoilu ja uuden mallin suunnittelu (mukaillen Gratton 2022, 16-17)
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Oppimismuotoilutoimisto Mukamas (2023) on luonut erilaisia malleja kestavan hybridityén muo-
toilulle ja johtamiselle tydyhteisoissa. Alla olevassa kuviossa 5 on esitetty helppo Meritdahti-mene-
telma, jonka kysymysten avulla voidaan vauhdittaa keskustelua, miten hybridityota tulisi jatkossa

muotoilla.

More - Mita meidan pitaisi

T n Start - Mita meidan tulisi
tehda enemman?

aloittaa/kokeilla?

Keep - Minka
tekemista tulisi jatkaa?
Mita tulee sailyttaa?

Stop - Minka tekeminen meidan
tulisi lopettaa?

Less - Mita meidan tulisi
tehda vahemman?

Kuvio 5. Kestavan hybridityén muotoilu Meritdhti-mallin avulla (Kestavan hybridityén muotoilu ja

johtaminen 2023)

Mallissa on tarkoitus osallistaa koko tydyhteisé6 mukaan tyon muotoiluun ja hybridityon strategian
kehittamiseen. Stop-kohdassa tulisi miettid minka tekeminen tulisi lopettaa. Less-kohdan tehta-
vana on kartoittaa mita tulisi jatkossa tehda vahemman. Keep-kohdassa tulee pysahtya mietti-
maan mita tekemista tulisi jatkaa ja mita tulee sailyttaa. More-kohdan tehtavana on ratkaista mita

tulisi tehdd enemman. (Kestavan hybriditydn muotoilu ja johtaminen 2023.)
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3.5 Hybridityon haasteet

Hall ja Hall (2021) ja Haas (2022) nakevat, etta yleisimmat hybridityon haasteet liittyvat teknologi-
seen viestintdan, yhteydenpitoon, luovuuteen, ja kulttuuriin. Howspacen (n.d.) tekeman tutkimuk-
sen mukaan kolmeksi suurimmaksi haasteeksi nousivat yhteenkuuluvuuden tunteen puuttuminen,
vahvan ja yhdenmukaisen organisaatiokulttuurin ylldapitaminen seka kokouksiin ja viestitulvaan

hukkuminen (Hybridityon opas n.d.).

3.5.1 Viestinndn ja teknologian haasteet

Viestinnan osalta voi muodostua kaytannon haasteita, joita hybridityo aiheuttaa. Hall ja Hall
(2021) nostavat esiin, etta hybridikokouksissa, joissa toiset ovat fyysisesti paikalla ja toiset etayh-
teyden paassa, on erittdin vaikea saada pidettya etdosallistujat aktiivisesti mukana. Useimmiten
etdosallistujat jaavat vaistamatta hieman ulkopuolisiksi. Jotkut organisaatiot ovat ratkaisseet ta-
man ongelman niin, etta kaikki osallistuvat omalta tyopisteeltdan ja koneeltaan virtuaalisesti, jol-
loin kaikille tilanne olisi tasapuolinen. (Hall & Hall 2021, 135.) Toisaalta tallainen ratkaisu taas ve-
sittdisi fyysisen lasndolon hyddyn lahitydssa olevilta. Ideaaleinta ratkaisua tahan ei ehka ole,
muutoin kuin pitda etdosallistujat aktiivisesti mukana ja varmistaa, etta heita osallistetaan keskus-
teluihin tarpeeksi. Etdosallistujien on hieman liian helppo uppoutua tekemaan toita tai muuta hyb-
ridikokouksen kannalta epdolennaista, jolloin heidan keskittymiskykynsa kokouksessa herpaantuu.
Ivanov (2021, 86) vinkkaakin, ettd kokouksen vetdja pyytaa kaikkia sulkemaan sdahkdpostinsa ja pi-
kaviestimet kokouksen ajaksi, jotta niiden suoltama viestitulva ei hairitse keskittymista ja osallistu-

mista.

Teknologisten haasteiden lisdksi eta- ja hybriditiimien viestintda voivat vaikeuttaa muun muassa
maantieteellisten sijaintien synnyttamat erot didinkielissa ja tyossa kdytettavassa kielessa. Hybridi-
tiimeissa tyoskentely tuo mukanaan huomattavasti enemman viestintaan ja yhteydenpitoon liitty-
via haasteita kuin kasvokkain tyoskentely. Tama johtuu jo yksinomaan siitd, ettd spontaanit kes-
kustelut jadvat vahemmalle. Seka Hall ja Hall (2021, 136) etta Haas (2022) nostavat esiin haasteet
vhteydenpidossa. Koska etatiimikavereiden kanssa viestiminen ja yhteydenpito vaatii ylimaaraista
vaivaa, heidat saatetaan jattaa pois pienistd paatoksistd, joita toimistossa tydskentelevat tekevat.
Ajan myo6ta he saattavat jaada pois tarkeammista keskusteluista ja yha merkittavimmista paatok-

sistd. (Hall & Hall 2021, 136; Haas 2022). Myos muut tyopaikan sosiaaliset suhteet ovat tarkeitd
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psykologiselle hyvinvoinnille. N&illa tekijoilla on vaikutusta myos organisaatioon sitoutumiseen.

Hybridityo voi joko vahvistaa tai heikentda henkilon sitoutumista organisaatioonsa.

Pullanin (2022) mukaan virtuaalisessa tyoyhteisossa ja erityisesti virtuaalisissa kokouksissa jotkut
muuttuvat ikaan kuin nakymattémiksi. Kokouksissa he eivat kommentoi mitdan eivatka osallistu
yhteisten asioiden kehittamiseen. Jos kukaan ei kohtaa heita tyopaikan kahviautomaatilla tai lou-
naalla ja henkil6t yha jadvat nakymattomiksi, pahimmillaan heiddn voi unohtaa kuuluvan tiimin tai
tyoyhteisdon. (Pullan 2022, 21-22.) Hall ja Hall (2021) kannustavatkin esihenkildita tarkkailemaan
alaisiaan, jotta yksindisyyden ja eristaytymisen merkit huomataan riittavan ajoissa. Talloin esihen-
kilon tulee selvittaa henkil6kohtaisesti alaisensa kanssa keskustellen mista tama mahdollisesti joh-
tuu ja rohkaista hanta myos ottamaan itse vastuuta yhteydenpidosta. Esihenkil6 voi auttaa ja tu-
kea luomalla yhteyksia tyontekijoiden valille, jotta kaikki voivat tuntea tasapuolisesti olevansa osa
organisaatiota ja tyoyhteisoa. (Hall & Hall 2021, 69-71.) Ulkopuolelle jadmisen syita voi olla useita.
Osalle on luonteenomaista pysytellda mieluummin taka-alalla sivustaseuraajana, jolloin eristaytymi-
nen voi alkaa vaivihkaa. Toisille, esimerkiksi iakkaammille tyéntekijoille, teknologian tuomat haas-
teet ja toisenlaisen tydskentelytavan omaksuminen voi vaikeuttaa vuorovaikutusta. Erityisesti mo-
nikulttuurisissa organisaatioissa kielitaidollisesti epavarmemmat henkilét ovat mieluummin
taustalla hiljaa. Kielitaitoisemmat tai kulttuurilliselta taustaltaan danekkadammat persoonat ottavat

helpommin oman tilansa, jolloin tahattomasti osa saattaa kokea jadavansa huomiotta.

3.5.2 Organisaatiokulttuuriin syntyvat haasteet

Haasin (2022) organisaatiokulttuuriin liittyvia haasteita on erityisesti uusien tyontekijoiden integ-
roiminen yrityksen kulttuuriin sekd perehdyttaminen tyotehtaviin. Taima korostuu erityisesti
aloilla, joilla yritykset kilpailevat parhaista tyontekijoista. Organisaation omaleimaisuutta on rekry-
toinneissa haastavaa tuoda esille, mikali tyontekijat eivat koskaan kohtaa, tai liian harvoin vietta-
vat aikaa yhdessa kasvotusten ja tyoyhteiséna. Myos hanen mielestdaan hybridityoskentely voi vai-
kuttaa joihinkin niin, ettd he jaavat organisaatiossa ikdan kuin ulkokehalle ja talloin

tyytymattomyys kasvaa ja organisaatioon sitoutuminen viahenee. (Haas 2022.)
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Haas (2022) myos toteaa, ettd hybridimalli voi vaikuttaa luovuuteen heikentavasti. Talld on erityi-
sesti vaikutusta organisaatioissa, joissa tarvitaan paljon luovuutta yksiloilta tai kollektiivisesti. In-
tensiivinen ongelmanratkaisu tai ideointi ei valttamatta ole yhta tehokasta ja hedelmallista virtu-

aalisessa ympadristossa kuin kasvotusten samassa tilassa. (Haas 2022.)

4 Valmentava johtajuus

Tassa kappaleessa perehdytdan valmentavaan johtajuuteen. Ensin kasitellddn valmentavaa johta-
juutta yleisesti, seuraavaksi tarkastellaan sen sopivuutta hybridityéhon, seka lopuksi Saastépankki-

ryhman valmentavan johtajuuden mallia.

Pullanin (2022) mukaan valmentava johtajuus tarkoittaa sita, etta esihenkil6 toimii valmentajana
tai fasilitaattorina, joka esittaa alaisilleen kysymyksia auttaakseen tiimildisia 16ytamaan ratkaisut
itse sen sijaan, etta esihenkil6 ohjaisi alaistensa tyota. Tosin malli tallaisenaan toimii yleensa par-
haiten tiimeissa, joissa on jo valmiiksi osaamista ja itseohjautuvuutta. (Pullan 2022, 33.) Oulas-
maan ja Pesosen (2023) mukaan valmentava johtaminen voidaan ndahda prosessina, jossa esihen-
kilo tai valmentaja kayttavat kysymyksia auttaakseen valmennettavaa tarkastelemaan omaa
toimintaansa ja lI0ytamaan kehityskohteita seka tunnistamaan omat vahvuutensa tulevaisuuden
parhaan toiminnan saavuttamiseksi. Tavoitteena on kannustaa oppimista ja muutosta, mahdolli-
sesti |0ytaa uusia toimintatapoja seka saada molemmat osapuolet oppimaan toisiltaan. Valmen-
tava johtaminen korostaa yhteistyota. Valmentaja toimii oppaan ja tukena muutoksessa, mutta
todellinen menestys edellyttad valmennettavalta omaa panosta. Sanotaan jopa, ettd valmentajan
onnistuminen riippuu valmennettavan panostuksesta. Kummallakin osapuolella on omat vas-
tuunsa menestyksen saavuttamisessa. Valmentava esihenkil6 tarjoaa tukea ja ohjausta tiimilaisil-
leen auttaakseen heitd oppimaan ja toteuttamaan parasta potentiaaliaan. On tarkeda ymmartas,
ettei kukaan voi vaatia toiselta tai itseltdan enempaa kuin parhaansa yrittamista. Samalla on tar-
keda omaksua asenne, joka kannustaa jatkuvaan parantamiseen ja kehittymiseen. (Oulasmaa &

Pesonen 2023, 315-318).

4.1 Valmentava johtajuus hybridityossa

Valmentavan johtajuuden sateenvarjon alle sijoittuu lahi-, eta- ja hybridijohtaminen. Nama kaikki

nivoutuvat yhteen valmentavan johtajuuden kanssa. Daniel Sobackin (2021) mukaan valmentavan
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johtajuuden tavoitteena on ratkaista ongelmat sielld, missa ne syntyvat ja se tekee toiminnasta
nopeaa, tehokasta ja kilpailukykyista. Organisaatio kykenee reagoimaan nopeasti yllattaviin ongel-
miin ja my0s resilienssi kasvaa. Johtamisen keskidssa on kuuntelu ja lasnaolo, mika synnyttaa tyo-
yhteisO0ssa kokemuksen tuesta ja valittamisesta ja tata kautta nostaa henkiloston tyohyvinvointia
ja -tyytyvaisyytta. Hyvassa tyoyhteisdssa henkildsto yltaa myds parempiin suorituksiin. Valmentava
johtajuus toimii erityisen hyvin nykymaailman kompleksisessa maailmassa. (Soback 2021, 4-5.)
Pullanin (2020, 33) nakemys myos tukee tata, silla virtuaalisessa tydymparistdssa johtaminen edel-

lyttaa ennen kaikkea luottamusta.

Pullanin (2022) kokemuksen mukaan virtuaalisille tiimeille paras johtamistyyli on sellainen, jossa
esihenkil® palvelee muita tiimin jasenia ja mahdollistaa helpoimman tavan saavuttaa jokaisen
tavoitteet tiimin hyvaksi. Esihenkilon tehtdavana on toimia fasilitaattorina, kirjaimellisesti tekemalla
kaiken mahdollisimman helpoksi. Oleellisinta kuitenkin on se, etta fasilitoiva virtuaalisesti toimiva
esihenkil6 esittaa tiimilleen avoimia kysymyksia sen sijaan, ettd han antaisi heille valmiita
vastauksia. (Pullan 2022, 38-39.) Pullanin mainitsema fasilitoiva johtajuus on tulkittavissa
valmentavaksi johtajuudeksi muun muassa sen perusteella, etta fasilitaattorin ei odoteta antavan

valmiita vastauksia, vaan tiimin jasenten tulee oivaltaa ne itse.

4.2 Valmentava johtajuus Saastopankkiryhmassa

Saadstopankkiryhmassa johtamisen malli on valmentava johtaminen. Se tarkoittaa saanndllista vuo-
rovaikutusta ja ratkaisujen etsimista yhdessa. Valmentava ote kasittda myds valittoman palautteen
antamisen ja saamisen. Esihenkilén omat taidot ja kehittyminen sisaltavat kyvykkyyden ja tahdon
johtaa, valmentaa, opastaa, tukea ja viestid. Ndiden kaikkien edelld mainittujen laadulla on tarkea
merkitys. Saastopankkiryhman valmentavan johtajuuden ytimessa ovat valmennuskeskustelu seka

johtajuuskuva, joka on malli tavoiteltavasta johtajuudesta. (Sdastopankki intranet n.d.)

4.2.1 Valmennuskeskustelu

Valmennuskeskustelu on valmentajan ja valmennettavan vialinen sdanndllinen vuorovaikutukselli-
nen keskustelu, jossa padpaino on tulevaisuudessa. Tavoitteena on, etta valmennettava saa oman

tyonsa ja osaamisen kehittamiseen tukea. (Sdastopankki intranet n.d.)
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Saastopankkiryhma on yhtendistényt tavan toimia valmennuskeskusteluissa. Se siséltda yhtenaiset
rungot seka yhdenmukaiset dokumentointi- ja arkistointikdytannot koko Saastépankkiryhmalle.
Tarkeinta valmennuskeskustelussa on kohtaaminen arjessa, sdaanndllisen vuorovaikutuksen ja hy-
vinvoinnin lisddaminen seka tydkyvyn tukeminen. Keskustelurungot ohjaavat keskustelua tavoit-
teista, tuloksista, onnistumisista ja haasteista. Ne auttavat kirkastamaan nykytilannetta, keskuste-

lemaan kehittymistarpeista ja tukemaan tyohyvinvointia. (Saastopankki intranet n.d.)

Hyva valmistautuminen auttaa keskustelun onnistumisessa. Keskusteluun valmistautuminen on
ensisijaisen tarkeda, jotta kohtaamisessa voidaan keskittya itse keskusteluun tehtyjen havaintojen
ja oivallusten pohjalta. Valmennettava valmistautuu etukateen kirjaamalla muistiinpanot ajatuk-
sista, johtopaatoksista, havainnoinnista ja toiveista. Siksi valmennuskeskusteluihin on sisallytetty
paljon keskustelua tukevia ja ohjaavia kysymyksia, joiden tarkoituksena on auttaa tyontekijaa kar-
toittamaan omaa tilannetta ja valmistautumaan keskusteluun seka tukea valmentajaa viemaan

keskustelua tavoitteellisesti ja yksil6llisesti eteenpdin. (Saastopankki intranet n.d.)

4.2.2 Johtajuuskuva

Johtajuuskuva on Sadstopankkiryhman yhteinen nakemys tavoiteltavasta johtajuudesta. Se kuvaa
millaisella johtajuudella Saastépankkiryhmassa edistetdan liiketoiminnan tavoitteiden toteutu-
mista. Johtajuuskuvan pohjalta arvioidaan johtamisen kehittdmisen painopisteita ja se toimii

my0s viitekehyksena kaikille ryhmatason esihenkilovalmennuksille. Johtajuuskuvan juuret ovat
Saastopankkiryhman strategiassa ja arvoissa. Hyvalla johtamisella luodaan tyéntekijakokemusta,
joka valittyy asiakkaille ainutlaatuisena sadastépankkikokemuksena. Sdastopankkiryhman johtajuus-
kuvan on rakentanut Sp-Akatemiaan kuuluva Johtamisen ja esimiestyon tyéryhma vuonna 2016.

(Saastopankki intranet, n.d.)

5 lhmisldheinen johtaminen hybridityossa

Ihmislaheistd johtamistapaa teoreettisesti tarkastellessa siihen sopii useampikin johtamisteoria.
Tutkimuksen paapaino on kuitenkin hybridijohtamisessa, joten ihmisldheistd johtamisteoriaa on

tassad yhteydessa tarpeen kasitelld vain ylatasolla.
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Englannin kielessa kaytetadn termia authentic leadership, joka kdaantyy suomeksi usein autent-
tiseksi johtajuudeksi tai aidoksi johtajuudeksi. Aito johtajuus edustaa johtajuuden uusimpia suun-
tauksia. Sen voidaan katsoa olevan yksilén ominaisuuksia korostavaa johtajuutta. Aidon
johtajuuden kaytdannonldheisessa lahetymistavassa aidoilla johtajilla on todellinen halu palvella
muita, he tuntevat itsensa ja toimivat arvojensa mukaisesti. Muita erityispiirteita ovat esimerkiksi
se, ettd he suhtautuvat intohimoisesti tehtdavaansa eli johtavat sydamelldan. Aidot johtajat tietavat
omat arvonsa ja kayttaytyvat muita kohtaan naiden arvojensa mukaisesti. Aito johtajuus on
elinikdinen kehitysprosessi, joka muodostuu ja kehittyy jokaisen yksilon elamantarinasta.

(Northouse 2016, 196-199.)

Pullan (2022) luettelee listan ominaisuuksia, joita ihmislaheiselld, virtuaalisen tiimin esihenkilolla
tulisi olla. Naitd ovat muun muassa toisten kunnioittaminen, avoimuus, rehellisyys, tasa-arvoisuus
ja oikeudenmukaisuus, empaattisuus, sitoutuneisuus, ystavallisyys, vastavuoroisuus karsivallisyys
ja rohkeus. (Pullan 2022, 42-48). Yhteista naille ominaisuuksille on se, ettd nama kaikki ovat
ominaisuuksia, joita I6ytyy ihmislaheisilta ja empaattisilta ihmisiltd, jotka johtavat alaisiaan

sydamellaan.

5.1 Psykologinen turvallisuus hybridityossa

“Erityisen hyvin onnistuvia tiimejd yhdistéé psykologisen turvallisuuden tunne” (Jalava 2021, 35).

Harvardin liiketalouden professori Amy Edmondson tunnetaan yhtena merkittavimmista psykolo-
gisen turvallisuuden tutkijana ja han esitteli psykologisen turvallisuuden kdsitteen vuonna 1999.
Edmondsson on tiivistanyt psykologisen turvallisuuden kuvaamalla kasitteen yhdeksi lauseeksi;
psykologinen turvallisuus on usko siitd, ettd ketdan ei rangaista tai noyryyteta siitd, etta han kertoo
ideoistaan, nostaa esiin kysymyksistdan tai huolistaan tai tunnustaa virheitdan (Edmondson 1999).
(Elliot ym. 2022). Eklundin ja muiden mukaan (2021) mukaan psykologinen turvallisuus tarkoittaa
sitd, miten turvassa ihmiset kokevat omassa tiimissaan olevansa. Uskaltavatko he aidosti tuoda re-
helliset mielipiteensa esille ja kokevatko he tulevansa kuulluiksi ja ymmarretyiksi. (Elliot ym. 2022;
Eklund ym. 2021, 135.) Tyoterveyslaitos lisdd maaritelmaan, ettd psykologisesti turvallisessa tyoyh-

teisOssa jokainen uskaltaa pyytaa apua ja myodntaa virheitad ilman, etta tarvitsee peldta tulevansa
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nolatuksi, vahatellyksi tai saavansa rangaistuksen (Pelotta toissa -psykologinen turvallisuus tyoyh-
teisOssa n.d.) Laaksosen (2022, 80) mukaan tydntekijoiden turvallisuuden tunnetta lisdd myos esi-

henkilon antama riittava tuki.

Psykologiseen turvallisuuteen eta- ja hybridityo asettaa haasteita. Lihijohtamisessa psykologisen
turvallisuuden yllapidosta on helpompi huolehtia kuin hybriditydssa. (Eklund ym. 2021, 135.) Ed-
mondsonin ja Mortensenin (2022) mukaan psykologinen turvallisuus organisaatiossa on vakiinnut-
tanut asemansa laadukkaan paatéksenteon, terveen ryhmadynamiikan ja ihmisten valisten suhtei-
den, suuremman innovaation ja tehokkaamman suorituksen kriittisena tekijana organisaatioissa.
Luodakseen vahvan psykologisen turvallisuuden kulttuurin hybridityépaikalla, esihenkiléiden on
rakennettava luottamusta, joka ulottuu myoés tyoympariston ulkopuolelle kattaen myoés tyonteki-
joiden henkilokohtaista elamaa. (Edmondson & Mortensen 2022, 81-82; lvanov 2021, 70.) Toi-
sessa artikkelissaan Mortensen ja Edmondson (2021) muistuttavat, etta psykologinen turvallisuus
on hybridiorganisaatiossa kuitenkin hauras. Sen rakentamiseen menee aikaa, mutta sen voi myos
tuhota hetkessa. (Mortensen & Edmondson 2021.) Tyoterveyslaitoksen mukaan etatyossa psyko-
loginen turvallisuus ei ole ainoastaan esihenkildiden ja johdon vastuulla, vaan siitd huolehtiminen

on kaikkien tyontekijoiden vastuulla (Pelotta tdissa - psykologinen turvallisuus tydyhteisossa n.d.).

Elliotin ym (2022) mukaan psykologisen turvallisuuden luominen tiimissa pitaisi olla jokaisen esi-
henkilon ydinosaamista. Erityisesti sellaisissa tiimeissa, joissa alaiset totuttelevat uusiin tapoihin
tehda toita tai rakentavat uudenlaista tiimin yhteistydmallia, kuten esimerkiksi hybridityoskente-
lya. Psykologinen turvallisuus rakentuu kuitenkin ylhdalta kasin eli alkaen ylimmasta johdosta.
Ylimman johdon on johdettava omalla esimerkilla kommunikoimalla avoimesti seka empaattisella
johtamistavalla. Ndin esimerkillinen malli voidaan jalkauttaa alemmille esihenkilotasoille. (Elliot

ym. 2022, 133.)

5.2 Luottamus avaintekijana

Luottamuksen rakentaminen esihenkilon toiminnassa on tyoyhteisotaito sekd voimavara. Eta- ja
hybridijohtaminen vaatii esihenkilon luottamusta alaiseen ja alaisen luottamusta esihenkil6onsa,

jotta luottamuksellinen suhde toimii parhaalla mahdollisella tavalla. Luottamus on myds ensiarvoi-
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78-79.) Luottamusta on usein sanottu myds liimaksi, joka pitda virtuaalitiimin koossa (Furumo

2018).

Luottamuksen rakentumisen edellytyksena on esihenkilon kyky luoda avoin ilmapiiri, jossa johta-
minen on oikeudenmukaista ja johdonmukaista, paatdksentekoprosessit ovat lapinakyvia ja kaik-
kiin sovelletaan samoja saantoja seka yllapidetaan hyvaa palautekulttuuria. Luottamuksella on tar-
ked merkitys myos silta osin, ettd se vahvistaa seka tyohon, etta tiimiin sitoutumista. (Laaksonen

2022, 78-79.)

Alla olevassa kuviossa 6 on Laaksosen (2022) nakemyksen pohjalta kuvattu luottamuksen myontei-
sid vaikutuksia tiimissa ja tyoyhteisdssa. Kun yksild, tiimi ja tyoyhteiso kokee vallitsevan luottamuk-
sellisen ilmapiirin, niin se lisda tyotyytyvaisyytta, yhteenkuuluvuuden tunnetta, tyohon sitoutu-
mista, tiedon jakamista, riskinottokyvyn kasvua, ryhman oppimisen kasvua seka yhteistyon

lisdantymista. (Laaksonen 2022, 78-79.)

Kuvio 6. Luottamuksen myonteisia vaikutuksia (Laaksonen 2022, 79)
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Luottamuksellisen suhteen rakentumisessa edesauttaa esihenkilon empatian, ymmarryksen ja hy-
vantahtoisuuden osoittaminen alaisille. Empatia vaatii vahvan luottamuksen ja huolenpidon kehit-
tamista seka hyvaksymisen kulttuuria tiimien sisalla. Useimmat johtajat ymmartavat empatian ka-
sitteend, mutta he eivat aina ymmarra, kuinka sita voisi hyodyntaa yhtena johtamisen tyokaluna.
He saattavat esimerkiksi pelata, ettd heidan alaisilleen esittamansa kysymykset menevat liian hen-
kilokohtaiselle tasolle. Tdima saattaa muodostua haasteeksi siksi, ettd meilld on syvalle juurtuneita
oletuksia, joiden mukaan tyo ja henkilokohtainen elama tulisi pitaa erillaan. (Cambon & Clark &

Kropp 2022, 66.)

5.3 Itsensd johtaminen

Itsensa johtamisesta synonyymina Suomessa tunnetaan kasite itseohjautuvuus. Englanniksi ter-
meja tunnetaan muun muassa self-management, self-leadership ja self-termination (Sinkkonen &
Lehto 2022, 87). Eta- ja hybridityo asettaa yksildille ja tiimeille edellytyksen itseohjautuvuudesta.
Itseohjautuvassa tiimissa esihenkild6 ennemminkin tukee tiimia, kuin johtaa heidan tyétaan. Jokai-
nen yksilo kantaa oman vastuunsa oman tyonsa johtamisesta ja aikaansaannoksista ja tiimi yh-

dessa kantaa vastuun tyon lopputuloksesta ja sen onnistumisesta.

Itsensad johtaminen on muutakin kuin pelkastaan oman tyon johtamista. Se on myds omien vah-
vuuksien ja heikkouksien tunnistamista. Omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisella on
erityinen merkitys siksi, etta se antaa yksil6lle keinoja kehittdaa omaa tyotaan ja sen hallintaa, jol-
loin itsensd johtaminen voi onnistua paremmin. (Viitala & Jylhd 2019,22.) Niinivaara (2019, 49) to-
teaakin, etta itsensa johtamisen prosessi ei tule koskaan valmiiksi, vaan se vaatii jatkuvaa reflek-

tointia.

Syddanmaanlakan (2014, 141) mukaan yksi itsensd johtamisen paamadaristd on myds omasta hyvin-
voinnistaan huolehtiminen. Talla on erityisen suuri merkitys nykypaivan tyoeldamadssa, jossa tyo-
maara on usein suurempi kuin siihen kaytettavissa oleva aika ja kiire on alituisesti lasna. Mikali
oma hyvinvointi ei ole itsensa johtamisen prioriteeteissa on liian suuri riski, ettd ihminen aika myo-

ten uupuu.
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5.4 Tyohyvinvointi

Tybhyvinvointi eta- ja hybriditydssa on herattanyt paljon keskustelua sen suhteen parantaako vai

huonontaako hybridityd tydhyvinvointia.

Tybhyvinvoinnilla tarkoitetaan sellaista tyéolojen kehittémistd ja tydn siséllon rikastutta-
mista, tdiden jérjestémistd ja johtamista, joka tyydyttdd sekd yksiléitd ettd organisaatiota.
Kaikkia nditd osa-alueita on kehitettévéd samanaikaisesti optimaalisen tuloksen aikaansaa-
miseksi. (Kauhanen 2012, 119.)

Sosiaali- ja terveysministerion mukaan tyohyvinvointi koostuu monesta tekijasta, joita ovat muun
muassa tyon merkityksellisyys, terveys, turvallisuus ja yleinen hyvinvointi. Tyéhyvinvointi vaikuttaa
merkittavasti tyossa jaksamiseen. Tyohyvinvoinnin edistaminen ei kuulu ainoastaan tyonantajalle
vastuulle, vaan myos tyontekijoille itselleen. Tyohyvinvointia lisdavia tekijoita ovat muun muassa
laadukas ja innostava johtaminen, positiivinen tyoyhteison ilmapiiri sekda myos tyontekijoiden am-
mattitaito. (Tyohyvinvointi n.d.) Seka tyohyvinvoinnin etta johtamisen nakokulmasta merkityksel-
listd on myds ymmartda mika ihmista motivoi tydssa (Viitala & Jylha, 2019, 221). Ei-motivoitunut
tyontekija kokee harvoin tydnsa mielekkaaksi tai onnistumisen iloa, tai mieltda tyéhyvinvointinsa

olevan erinomaista. Kaytannossa tallaista tilannetta voisi ennemminkin kuvata tyépahoinvoinniksi.

Hybridijohtamisen keinot eivat poikkea lahijohtamisesta, kun kyse on henkisesta tyéhyvinvoin-
nista. Tyoterveyslaitoksen mukaan esihenkildn tulee tukea tyén hallinnan tunnetta, arvostaa pon-
nisteluja ja palkita niistd, olla oikeudenmukainen ja tavoitettavissa, seka yllapitdaa tyon merkityksel-
lisyytta (Etatyon johtaminen n.d.). Boijer-Spoof, Heikinheimo ja limivalta (2022) nostavatkin esiin
huolen siitd, etta eta- ja hybriditydssa tyontekijan huolet tai tydkyvyn haasteet saattavat jaada pit-
kaksikin aikaa huomaamatta esihenkil6lta tai tyoyhteis6lta, mikali vuorovaikutus tapahtuu paaasi-
allisesti virtuaalisesti. Tyoterveyslaitos (Etatyon johtaminen n.d.) vield muistuttaa, ettd haasteena
on my0s se, ettd usein esihenkilon tyohyvinvointi unohtuu. Esihenkil6llakin on oikeus turvalliseen
tyohon ja tyohyvinvointiin. Mikali esihenkild on liian kuormittunut, hyva johtaminen vaikeutuu.
Esihenkilon tulee siis arvostaa myds omaa hyvinvointiaan ja varmistaa tyosta palautuminen. (Eta-

tyon johtaminen n.d.)
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6 Tutkimuksen empiirisen osion toteuttaminen

Tutkimuksen kohderyhma koostuu Saastépankkiryhman esihenkildista, joilla on kokemusta hybri-
dityoskentelysta ja -johtamisesta. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien kohdejoukko vali-
taan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa kayttaen. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 1996, 164.) Tassa tutkimuksessa haastateltavien valinnassa on kaytetty harkinnanvaraista
otantaa (Suoranta & Eskola 1998, 13). Hybridijohtamisesta kokemusta omaavat esihenkil6t pyrit-
tiin valitsemaan mahdollisimman kattavasti yhtiéryhman eri yhtidista seka maantieteellisesti eri

puolilta Suomea.

Haastatteluun valituilla henkildilla oli my&s hyvin eripituisia kokemuksia hybridijohtamisesta, toi-
silla monen vuoden ajalta ja tuoreimmat vain muutaman kuukauden ajalta. Tietoisena valintana oli
etsia henkil6ita, joilla oli hybridijohtamisen kdaytannon kokemusta lyhyemmalta ja pidemmalta
ajanjaksolta. Talla tavoiteltiin sitd, ettd otannasta tulisi mahdollisimman monipuolinen ja nakokul-
mat olisivat erityyppisia. Harkinnanvaraisen otannan perusteella haastatteluun valikoitui yhteensa

14 esihenkiloa.

Ensimmainen yhteydenotto haastateltaviin tehtiin sdhkopostitse, jolloin Sadstopankkiryhmassa
Ihmiset ja osaaminen -toiminnon vastaava henkil6 lahetti viestin valituille henkildille omasta sah-
kopostistaan. (Liite 1) Talla pyrittiin varmistamaan, etta kaikki vastaanottajat myos lukevat viestin,
kun he tunnistavat viestin |ahettdjan ja hanen vastuualueensa. Seuraava yhteydenotto tapahtui
Microsoft Teams -sovelluksen viestilld, jonka tutkija lahetti jokaiselle haastateltavalle erikseen.
Viestissa kerrattiin, miksi vastaanottajaan otetaan yhteytta ja ehdotettiin sopivaa haastatteluai-
kaa. (Liite 2) Vastausviestissdan henkilot vahvistivat halunsa osallistua haastatteluun, minka jal-
keen sovittiin haastattelupdiva ja -aika. Sen jalkeen tutkija lahetti sdhkopostitse kalenterivarauk-
sen Microsoft Teams -linkilla varustettuna lyhyine ohjeineen. (Liite 3) Kaikki haastattelukutsun
saaneet henkilot myos halusivat osallistua haastatteluun eli taltd osin haastateltavien osallistumis-

prosentti oli erinomainen. Teemahaastattelut toteutettiin 6.10. — 10.11.2022 valisena aikana.

6.1 Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia

Aineistonkeruumenetelmid laadullisessa tutkimuksessa ovat esimerkiksi havainnointi ja teema-

haastattelun eri muodot. Valittava menetelma riippuu ilmién luonteesta ja tutkimusongelmasta.
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Samassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmia voi olla useampia. Havainnoinnin kaytto on pe-
rustelua tilanteissa, jossa ilmidista ei ole tietoa tai se on vahaista. Teemahaastattelu taas on kah-
den henkilon valista keskustelua aihe kerrallaan. Tutkija / haastattelija on etukdteen suunnitellut
mista aiheista eli teemoista haastattelu rakentuu. Teemat muodostetaan tutkittavan ilmién ennak-
kondakemyksista. Teemahaastattelussa keskustelu etenee haastateltavan ehdoilla. (Kananen 2017,

88.)

Teemahaastattelu eroaa strukturoidusta haastattelusta siina, etta se ei sido kysymyksia tarkkaan
muotoon tai jarjestykseen. Teemahaastattelussa varmistetaan, etta kaikki tarkeat teemat kasitel-
[aan, mutta niiden kasittelyn laajuus ja jarjestys voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Teema-
haastattelussa ei ole tarpeen maaritella kysymyksia valmiiksi, silla haastattelijalla on kaytdssaan
lista teemoista, joka toimii tukena. Yksi teemahaastattelun merkittavista eduista on se, ettd se an-
taa haastateltavalle mahdollisuuden ilmaista itsedan vapaasti. Talla tavoin keratty aineisto kuvas-

taa vastaajien luonnollista puhetta. (Eskola & Suoranta, 1998, 52-53.)

6.2 Tutkimuksen empiirinen aineisto

Tutkimuksen aineistonkeruu perustui teemahaastatteluihin. Koska haastattelut toteutettiin Team-
sin valitykselld ja haastattelut tallennettiin, litterointi tapahtui siirtamalla haastattelut Word —tie-
dostoon proposiotason litterointina (Kananen 2017,135). Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta
haastatteluja ei ole litteroitu sanasta sanaan tai tallennettu huokauksia, vaan noudattaen puheen
ajatussisaltoja. Joitakin erittdin merkittavaksi nahtyja aiheita on kuitenkin litteroitu juuri siten, kuin
haastateltava on puhunut. Puusan ja Juutin (2011, 120-121) mukaan “Aineiston autenttisuuden
sdilyttdmiseksi ja toisaalta sen rikkauden esilletuomiseksi kdytetddn kokonaisuuksien kuvaami-
sessa usein suoria lainauksia alkuperdisaineistosta”. Litterointi voidaan tehda myds valikoiden, esi-
merkiksi kdyttden teema-alueita (Hirsjarvi ym. 1996, 222) tai koodaamalla suoraan tallennetusta
aineistosta (Hirsjarvi & Hurme 2022, 126). Litteroinnin tarkkuustapaa kuitenkin maarittavat aina

tutkimuskysymys ja analyysitapa (Hyvarinen & Nikander & Ruusuvuori 2017, 367).

Opinnaytetyossa haastateltiin neljdatoista esihenkilod. Kuhunkin haastatteluun varattiin tunti ja
jokaisella kerralla aika tuli kaytettya hyvin tarkkaan, ja usein aika loppui jopa kesken. Koska aineis-

tonkeruumenetelmana toimi teemahaastattelu, niin tarkkoja kysymyksia ei ennen haastatteluja
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maaritetty, vaan kaytettiin muutamia ylatason teemoja. Jokainen haastattelu oli kuitenkin yksilolli-
nen ja haastateltavan annettiin puhua myos “ohi aiheen” eli tutkija ei halunnut suoranaisesti ra-
joittaa haastateltavan puheen sisaltoa. Kaikissa haastatteluissa kaytiin kuitenkin ylatason teemat
lapi riittavan tutkimusaineiston saamiseksi. Koska aiheena oli hybridijohtaminen, niin haastatte-
luissa oli luontevaa kasitella paljon haastateltavien kokemuksia ja nakemyksia johtamisesta
yleensd, ei ainoastaan hybridijohtamisen nakokulmasta. Nama keskustelut toivat huomattavaa rik-

kautta itse haastattelutilanteeseen seka aineiston sisaltoon.

Haastattelujen aluksi kerattiin tutkijan omaa kayttoa varten perustekijoita haastateltavista, kuten
kuinka kauan he olivat toimineet esihenkildina hybriditydssa seka kuinka monta tiimin jasenta
heilla oli johdettavanaan. Itse aineiston kannalta nailla tiedoilla ei ollut merkitysta, koska haasta-
teltaviksi oli tietoisesti valittu esihenkilGita erilaisista taustoista ja organisaatioiden eri tasoilta.
Haastattelujen aluksi kaikkien kanssa kaytiin viela uudelleen lapi myo6s kdaytannon asiat eli miksi
tutkimus tehddan ja mihin sen tuloksia hyodynnetdan seka varmistettiin, ettd haastateltavat olivat
ymmartaneet, kuinka heidan anonymiteettinsa suojataan aineiston kasittelyn aikana seka lopulli-
sen tyon tuloksien osalta. Taman asian korostaminen oli erityisen merkityksellista silta osin, etta
haastateltavat saattoivat luottaa siihen, etta kaikki haastatteluissa esiin tulleet asiat ovat luotta-
muksellisia ja niitd hyodynnetdan vain ja ainoastaan tutkimukseen silta osin, kuin silla on tutkimuk-
sen kannalta merkitysta. Haastatteluissa tuli kuitenkin varsin usein puheeksi esimerkiksi esihenki-
|6iden vaikeat tilanteet tyonjohdollisissa asioissa, vaikka ne eivat valttamatta suoraan olleetkaan

hybriditydn synnyttamia haasteita.

6.2.1 Aineiston litterointi

Litterointivaiheessa kaikki haastateltujen henkil6iden mahdolliset tunnistetiedot poistettiin, ja
ndin varmistettiin, ettd haastateltavien anonymiteetti sdilyy. Myos haastattelupaivamaara olisi voi-
nut olla epasuora tunniste, joten haastattelut litteroitiin satunnaisjarjestyksessa ja tunnisteiksi
merkittiin H1 — H14 eli H merkitsi henkildd ja juokseva numero satunnaisjarjestyksessa tehtya litte-
rointia. Kun aineistot oli litteroitu ja tallennettu anonymisoidusti, niin haastattelutallenteisiin ei
tarvinnut enda palata ja ne voitiin tuhota. Tutkimuksen tuloksissa kdytetdan lainauksia haastatte-
luista anonyymeilla koodeilla H1 — H14. Kuitenkin kappaleessa 8.3. lainaukset on anonymiteetin
vahvistamiseksi jatetty ilman koodeja, jotta haastateltua henkild ei voitaisi yhdistda mihinkdan

tiettyyn koodiin raportin muissa osissa.
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Aineiston litterointiin kokeiltiin hieman erilaisia tapoja. Osa litteroitiin perinteisella tavalla kirjoit-
tamalla haastattelut Teamsin tallenteelta Word —tiedostoihin. Litteroinnissa kuitenkin haastatteli-
jan puheesta poimittiin ainoastaan oleelliset kysymykset ja kommentit keskittyen ensisijaisesti

haastateltavien puheen litterointiin. Tassa jatettiin kuitenkin kirjoittamatta huokaukset, mietinta-

tauot ja useimmat taytesanat, joilla ei ollut asiasisallon osalta merkitysta.

Osaan haastatteluista kaytettiin Teamsin Transcription —toimintoa, jonka avulla haastattelu siirtyi
katevasti Wordiin. Nama transcriptioidut haastattelut piti kuitenkin jalkikasitelld, sillda Teams /
Word ei ollut tallentanut kaikkia sanoja aivan oikein ja teksti oli paikoin hieman hankalaa luetta-
vaa. Kaytanndssa jalkikasittely toteutettiin haastattelu kuuntelemalla uudelleen nopeutettuna sa-
malla kun korjattiin transcriptionin tekemaa tekstia. Samalla siivottiin tekstista pois paljon tarpeet-
tomia tdytesanoja kuten “niinku” ja “tota” ja muita vastaavia. Haastattelun kuuntelu uudelleen oli
tarpeellista, koska tutkijan piti varmistua siita, ettd mitdan olennaista ei jaa pois tai synny vaarin-
ymmarryksia automaattisen transcriptionin aiheuttamana. Kaytdannossa siis molemmat litterointi-
tavat olivat hitaita ja ty6ldita, mutta loppujen lopuksi tultiin siihen tulokseen, etta ajankaytollisesta
nakokulmasta perinteinen litterointitapa oli nopeampi. Samalla kun kirjoitettiin puhetta auki, niin
se tehtiin niin pienissa patkissa, etta se tuli kerralla oikein. Joskus oli tarpeen kelata hieman taak-
sepain ja varmistaa, etta tuliko puhe litteroitua oikein. Transcriptioidun tekstin korjaaminen oli
jopa hitaampaa, koska teksti saattoi olla epamaardisemmassa muodossa ja samaa kohtaa oli ehka
otettava pariinkin kertaan uudelleen, jotta teksti tuli varmasti oikeaan muotoon. Lisdksi transcriop-

tioidussa tekstissa oli paljon puheessa tulleita tdytesanoja, jotka piti erikseen siivota pois.

Kokonaisuudessaan litteroitua tekstia syntyi 204 sivun verran. Yksi haastattelu oli siis litteroituna
keskimaarin 14,5 sivua Wordissa. Nain jalkikateen tarkasteltuna litteroinnin olisi voinut tehda hel-
pommin ja nopeammin litteroimalla haastateltavien puheesta vain kaikkein olennaisimmat asiat
jattden hieman polveilevat keskustelunpatkat pois. Tavoite litteroinnin osalta oli ehka hieman liian
kunnianhimoinen, koska haluttiin varmistua siita, etta litterointiosuudesta ei vahingossakaan jaa
mitaan oleellista pois. Nain ollen litteroiduissa aineistoissa on varsin paljon tekstia, joilla ei kuiten-

kaan analyysin lopputuloksen kannalta ollut loppujen lopuksi merkitysta.
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6.2.2 Aineiston analysointi

Aineiston analyysitavan valinnassa paadyttiin aineistolahtdiseen sisallonanalyysiin. Teorialahtdinen
analyysi ei tassa olisi ollut tutkijan mielesta toimiva, koska ilmio on varsin uusi ja siita on vield va-
han tutkimustietoa ja nain ollen myds vahanlaisesti teoriaa, johon teorialahtdinen analyysi pitaisi
perustaa. Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan on tarkeda ymmartaa, etta ei ole yhta oikeaa tai
toista merkittavasti parempaa analyysitapaa. Laadullisessa tutkimuksessa yleensakin on hyvin va-

han standardoituja analyysitapoja (Hirsjarvi & Hurme 2022, 124.)

Kuviossa 7 Tuomi ja Sarajarvi (2018, 79) kuvaavat aineistolahtoisen sisadllénanalyysin prosessia eli

missa jarjestyksessa analyysi tulisi tehda.

Haastattelujen Haastattelujen ym. Pelkistettyjen ilmausten
kuunteleminen ja Smmmed  Aineistojen lukeminen ja s etsiminen ja
litterointi siséltéién perehtyminen alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten
listaaminen

Yldluokkien yhdistiminen
Alaluokkien yhdistdminen ddluokiksi tai
ja niistd yliluokkien yhdistéviksi luokaksi ja
muodostaminen kokoavan kasitteen
muodostaminen

Pelkistettyjen ilmausten
ryhmittely / yhdistiminen
ja alaluokkien
muodostaminen

Samankaltaisuuksien ja
erilaisuuksien etsiminen
pelkistetysta ilmauksista

Kuvio 7. Aineistoldahtoisen sisdllonanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2018, 79)

Ennen kuin aineistoon padsee syvemmin perehtymaan, niin haastattelut tulee kuunnella ja litte-
roida. Taman jalkeen litteroitu aineisto luetaan useaan kertaan sisallon hahmottamiseksi. Lukiessa
tutkijalle syntyy jo joitakin oivalluksia, mutta on viela liian varhaista kehitella yleistyksia aineiston
tulkinnaksi (Eskola & Suoranta 1998, 86). Seuraavaksi siirrytdan aineiston jarjestamiseen. Puusan
jaJuutin (2011) mukaan aineiston jarjestaminen sisadltad kolme vaihetta, jota ovat tietojen tarkista-
minen, tdydentdaminen ja jarjestaminen. Heidan mukaansa tdman vaiheen “tavoitteena on jdsen-
tdd aineistoissa ilmenevid merkityskokonaisuuksia ja tehdd alustavia tyéhypoteeseja.” (Puusa &

Juuti 2011, 120-121.)
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Mukaillen Tuomen ja Sarajarven (2018, 79—-80) esittamaa analyysin etenemista seuraavaksi on
vuorossa pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen. Aineisto pelkistetdan siten, etta
siita karsitaan tutkimuksen kannalta epdoleellinen pois. Puusan ja Juutin (2011, 120-121) mukaan
aineiston pelkistamista ohjaa tutkimustehtdva. Tuomi ja Sarajarvi (2018) ohjeistavat, etta pelkiste-
tyt ilmaukset listataan allekkain siten, etta tassa vaiheessa datasta ei katoa mitaan. Aineiston klus-
terointivaiheessa alkuperaisilmaukset kaydaan tarkasti lapi ja ndista etsitdan samankaltaisuuksia ja
erilaisuuksia. Nama pelkistetyt ilmaukset ryhmitelldan ja muodostetaan alaluokkia. Kun kaikki on

ryhmitelty, niista vield muodostuu ala-, yla-, tai padluokkia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 80-82.)

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan aineiston klusterointia seuraa aineiston abstrahointi eli ka-
sitteellistaminen. Abstrahointia jatkamalla yhdistetdan paaluokat ja muodostetaan niista yhdistava
luokka. Kuitenkin, koska tarkastellaan aineistoldhteista analyysia, luokittelu toimii vain teoreetti-
sena mallina. Aineistolahto6isyyden vuoksi ei ole etukdateen mahdollista maarittaa, mita ja minka

tasoisia luokkia aineistosta voidaan muodostaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 80—-82.)

Litterointien valmistuttua seuraavana vuorossa oli aineistoon perehtyminen. Tama edellytti litte-
roitujen haastattelujen lukemista lapi moneen kertaan. Paperin ja luonnon saastamiseksi ei ryh-
dytty printtaamaan kymmenia sivuja litteroituja haastatteluja, vaan varikoodaukset tehtiin Wordin
tyokaluja kayttaen. Taman jalkeen siirryttiin pelkistettyjen ilmausten etsimiseen ja niiden listaami-
seen. Ndiden joukosta taytyi etsid samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia ja ryhmitelld ne. Niistd muo-
dostuu yleensa alaluokkia. Alaluokat taas yhdisteltiin ylaluokiksi ja ne eteenpdin paaluokiksi. Lo-
puksi vuorossa oli kokoavan kasitteen muodostaminen. Tama analyysivaihe oli tydssa erittdin
tyollistava ja aikaa vieva vaihe, silld se sisalsi paljon pohdintaa ja vaati myos huolellisuutta, ettd mi-
taan oleellista ei matkan varrella putoa pois. Aineistosta taytyy kuitenkin kyeta karsimaan epa-
oleellinen tieto pois. Toisaalta jo haastatteluvaiheessa tuli tehtya jonkinlaista analyysia, koska aja-
tuksissa niita verrattiin aiempien haastateltavien vastauksiin ja mietittiin ovatko ne samanlaisia vai

erilaisia ja jos erilaisia, niin miten.

Ensin lahdettiin poimimaan litteroiduista aineistoista kohtia, jotka viittasivat jollain tapaa hybri-
dijohtamisen hyviin puoliin, hybridijohtamisen haasteisiin seka erilaisiin onnistumisiin. Aluksi lah-

dettiin siis liilan suoraviivaisesti etsimaan vastauksia suoraan tutkimuskysymyksiin. Ne toki olivat
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myos teemahaastattelujen teemoja, mutta nailla kriteerein analysoitava aineisto paisui kohtuutto-
man suureksi kasitelld. Niinpa aineiston pariin palattiin uudelleen ja paatettiin katsoa mita sielta
nousee esiin ilman tarkkoja raameja. Tutkimuksen tavoitteet pidettiin kuitenkin mielessa, jotta

jonkinlainen aineiston rajaus sailyisi.

Tutkimuksen kannalta kiinnostavimmiksi aiheiksi nousivat esihenkilon kokemukset hybridijohtami-
sen eri nakokulmista kuten johtaminen, vuorovaikutus, tyon sujuvuus seka yhteiséllisyyden raken-

tuminen. Nama aihealueet muodostuivat lopulta kokoaviksi kasitteiksi.

6.3 Esimerkkeja tutkimusaineiston analyyseista

Alla olevissa kappaleissa esitetaan muutamin esimerkein, miten aineisto on analysoitu. Aineiston
luokittelussa olisi mahdollista kayttaa apuna tietokoneavusteisia ohjelmia, mutta niiden omaksu-
miseen olisi mennyt oma aikansa, joten aineiston pelkistamisen ja luokittelun tutkija on tehnyt

itse.

6.3.1 Alkuperaisilmauksesta pelkistetyksi ilmaukseksi

Aineiston pelkistamisvaiheessa on pyritty etsimaan ja I6ytamaan tutkimusongelman kannalta olen-
naiset aiheet. Alkuperdiset ilmaukset varikoodattiin Wordin tyokaluja kayttden ja siirrettiin Exceliin
eri valilehdille aihealueiden / teemojen mukaisesti. Alla olevassa taulukossa on esimerkkeja siita,

kuinka tutkimusaineiston alkuperainen ilmaus jalostui pelkistetyksi ilmaukseksi.
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Alkuper&inen ilmaus Pelkistetty ilmaus

Toisaalta se tuo niille tiimildisille tunteen, ettd niiden
tekemistéi arvostetaan, kun ei olla koko aika olla

kyselemdssd ja olla katsomassa siind mitd ne tekee. Arvostuksen tunne, kun tekemisiin luotetaan.

Me laitettiin heti séidnndlliset viikkopalaverit ja ollaan
luotu se toimintamalli, ettd me pidetddn aina kamerat  Luotu toimintamalli, jossa pidetdan sagnnélliset

pddillé. Jos jollain ei ollut, niin md pyysin aina viikkopalaverit ja aina kamerat paalla.
laittamaan sen pddlle.

Sitten niissd me jutellaan aina viéhdn muutakin ja siinég

tulee samalla ne ihmiset mulle muullakin lailla tutuiksi,  utellaan muistakin asioista kuin tydstd ja tuloksista ja
kun tulee juteltua muustakin kuin vaan niistd ihmiset tulee muullakin tavoin tutuiksi.

tuloksista.

Omalta esaltani en ale keksinyt mitéddn muuta kuin

ettd rouhoittaa itsensd. Sellaista aktiivista itsensd Aktiivinen itsensd johtaminen ja omalla esimerkill4
johtamista ja mitd olen pyrkinyt tekemddn, niin olfla  johtaminen.

vihan semmoinen oma esimerkki.

Mulla on sellainen tyyli, ettd mulla on ollut tapana

kdydd yksi kasvokkain Yksi kuukausikeskustelu jarjestetty kasvokkain.
tapahtuva kuukausikeskustelu, niin siiné tulee sitten Mahdollistaa konttorien kiertdmisen tasaisesti.
aika hyvin kierrettyd eri konttorit tasaisesti.

Taulukko 1. Alkuperaisilmauksista pelkistetyiksi ilmaisuiksi

6.3.2 Jaottelu kategorioihin

Pelkistetyt ilmaukset jaoteltiin ala-, yla- ja padkategorioihin. Nama ovat aina tutkijan omaa tulkin-
taa ja joku toinen tutkija olisi voinut paatya toisenlaiseen jaotteluun. Alla olevassa taulukossa 2 on

esimerkkeja tutkimusaineiston jaottelusta kategorioihin.



Pelkistetty ilmaus

Arvostuksen tunne,
kun tekemisiin luotetaan.

Luotu toimintamalli, jossa pidetdan
saanndllisest viikkopalaverit
ja aina kamerat paalla.

Jutellaan muistakin asioista kuin
tydstd ja tuloksista ja ihmiset tulee
muullakin tavoin tutuiksi.

Aktiivinen itsensad johtaminen ja
omalla esimerkilld johtaminen

Yksi kuukausikeskustelu
jarjestetty kasvokkain. Mahdollistaa
konttorien kiertdmisen tasaisesti.

Taulukko 2. Jaottelu ala-, yla- ja paakategorioihin

6.4 Aineiston tulkinta

Alakategoria

Arvostus ja luottamus

Toimintamalli

Ihmisiin tutustuminen

Itsensd johtaminen
Omalla esimerkilla
johtaminen

Kasvokkain tapaamiset

Ylédkategoria

Johtamistapa

Pelisddnnot

Yhteisollisyyden
rakentuminen

Johtamistapa

Yhteisollisyyden
rakentuminen
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Paikategoria

Onnistunut
hybridijohtaminen

Hybriditytn parhaat
kaytdnteet

Hybriditytn parhaat
kaytdnteet

Onnistunut
hybridijohtaminen

Onnistunut
hybridijohtaminen

Tutkimus ei kuitenkaan ole vield valmis, kun tulokset on saatu analysoitua. Tulokset on myos seli-

tettava ja tulkittava. Kdytanndssa tama tarkoittaa sitd, etta tutkijan on pohdittava analyysin tulok-

sia, seka tehtdva niistd hanen omia johtopaatoksidan. (Hirsjarvi ym. 2009, 229.) Puusa ja Juuti

(2011) maarittelevat aineiston tulkinnan niin, etta silla tarkoitetaan aineiston analyysissa esiin

nousevien merkitysten selkiyttamista ja pohdintaa. Tuloksista pitdisi pyrkida luomaan synteesej3,

joiden tehtdavana on koota yhteen paaseikat ja auttaa vastaamaan asetettuihin tutkimusongelmiin.

(Puusa & Juuti 2011, 123-124.)

Merkittdvdd on ymmdrtdd, ettd koskaan kaksi tutkijaa eivit pdéityisi téismdlleen sa-
moihin lopputuloksiin, vaikka heillé olisi kdytettdvisséédn sama laadullinen aineisto.
Tdmd johtuu siitd, ettd kaikki ihmiset eivdt havaitse asioita samalla tavoin eivéitkd
siten myéskddn voi tulkita niitd samoin. Térkeintd onkin miettid vastaako tutkimus
sille asetettuihin kysymyksiin. (Puusa & Juuti 2011, 123-124.)
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Tutkijan tulee myos tehda ja esittda johtopaatoksia perustellusti sekd ymmartaa niiden yhteys
aiempiin tutkimuksiin ja tutkimuskirjallisuuteen. Myds kehitysideoiden esittdaminen tai mahdollis-
ten jatkotutkimusten pohdinta seka niiden esiin nostaminen on laadukkaan opinnaytetyon tutki-

muksen edellytys.

7 Tulokset

Tassa kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia silla tasolla, kuin se on tutkimuksen kannalta
merkityksellista. Haastattelulainauksia kaytetaan havainnollistamaan haastateltavien puhetta ja
kuvaamaan millaisia alkuperaisilmauksia tutkimusaineistossa oli. Tutkimuksen tulokset on jaoteltu
johtamistaitoihin, vuorovaikutukseen, tyon sujuvuuteen ja yhteisiin pelisdaantoéihin, yhteisollisyy-
den rakentumiseen, luottamukseen, hybridityon ja -johtamisen haasteisiin, eta-, Iahi- vai hybridi-

tyon mieltymyksiin seka toimiviksi todettuihin kaytantoéihin.

7.1 Johtamistaidot

Tuloksissa merkittavaksi aihealueeksi nousivat johtamistavat ja -taidot. Tassa ne on kuitenkin nos-
tettu esiin johtamistaitoina, silla taidot ovat osin synnynnaisia ja osin opittuja. Yhteista naille kui-
tenkin on se, ettd ne ovat olleet tekijoita, joilla on ollut suuri merkitys hybridijohtamisen onnistu-

miseen.

Koska olen ihmisjohtaja ja henkilbjohtaja, niin kyllé ennen kaikkea se tiimihengen luominen
ja ettd kaikki pystyisivdt olemaan omia itsejéiéin ja sielté I16ytyisi ne vahvuudet jokaisesta.
(H14)

Ma itse ajattelen niin, etté mun tdrkein rooli on auttaa mun tiimin jésenié onnistumaan.
(H6)

Kylld md oon sen huomannut, ettd jos itse niin kun heittdd itsensd alttiiksi tavallaan ja pys-
tyy ndyttéd mokansa ja olemaan viliton ja rehellinen kaikessa. Ja sitten vield néyttden sitd
jotenkin esimerkillé niin kyllG se ruokkii sitten sitd, ettd se oma tiimikin pikkuhiljaa tulee
mukaan, ettd hei ei tdssd tarvitse jannittdd mitéddn turhaan ja pitdé jotain kulisseja pys-
tyssd, vaan olla just vaan vilittémdnd omana itsenddn (H2)
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Johtamistaidot

Esihenkilon aika
jatahto Empaattinen
panostaa johtaminen
esihenkilotydhon

Johtaminen
muuttuvassa
ymparistossa

Omalla
esimerkilla
johtaminen

ltsensa
johtaminen

Kuvio 8. Hybridityossa tarvittavia johtamistaitoja

Kuviossa 8 on havainnollistettu miten johtamistaidot jakaantuvat tutkimuksen tulosten perus-

teella. Seuraavissa alaluvuissa kasitelldan naita tarkemmalla tasolla.

7.1.1 Itsensa johtaminen

Hybridity6 vaatii itsensa johtamisen taitoja seka esihenkiloilta, etta heidan alaisiltaan. Hybridityos-
kentely muuttuu haasteelliseksi, mikali yksil6lla ei ole itsensa johtamisen kannalta riittavia ominai-
suuksia tai valmiuksia ottaa vastuuta omasta tekemisestdan, sen aikatauluttamisesta seka pitka-
janteisyytta saattaa asiat loppuun saakka itsenaisesti. Esihenkilén ndakdkulmasta on tarkeaa
tunnistaa alaisten itsensa johtamisen taidot ja kuinka heita voi tukea itsendisempaan tyoskente-
lyyn. Joskus voi olla my06s aihetta todeta, etta mikali itsensa johtamisen taidot eivat ole riittavalla

tasolla, hybridityon sijasta tulee miettia pysyvaa lahityoskentelya.

Tydyhteisotaitoon liittyvéstd itsensé johtamisesta. Se koskee sekd esihenkiloitd, etté
asiantuntijoita kumpaakin ja sitten tdmmdinen etditydskentely edellyttéd meiltd itse-
kultakin aika paljon enemmdn sellaista vastuunottoa omasta itsestimme. (H8)

Tutkimuksessa tuli kuitenkin selkeasti esiin, etta eta- ja hybriditydskentely oli kehittanyt itsensa

johtamisen taitoja ja kasvattanut uskoa omaan osaamiseen erityisesti alaisten keskuudessa.

Hybridityén mallissa oli se positiivinen vaikutus, ettd itsensd johtaminen parani. Tiimi-
ldiset alkoi luottamaan itseensd enemmdén; md olen nyt kotona, mun apukddet on
tdysin Teamsin varassa, mutta silti md pdrjdadn. (H12)
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Esihenkiloiden itsensa johtamisen taidot olivat valmiiksi jo hyvalla tasolla, silld esihenkilona tyos-
kentely jo itsessdadn edellyttaa kykya johtaa omaa tyotaan, priorisoida asioita ja toimia pitkajantei-

sesti.

7.1.2 Omalla esimerkilld johtaminen

Johtamisen osalta erinomainen keino on omalla esimerkilld johtaminen. Se heijastaa esihenkilon
johtamistyylia ja arvoja kaytannon tilanteissa. Omalla esimerkilld johtaminen korostaa rehellisyytta

ja lapinakyvyytta seka esihenkilon omaa sitoutumista.

Mad pyrin vdlttdmddn itse sitd, ettd md laittaisin mun tiimille myéhddn illalla tai ihan hir-
vedn aikaisin aamulla mitddn (viestid) tai viikonlopun aikana. Koska md tieddn, ettd se ai-
heuttaisi sitten sitd, ettd se Idhtisi pikkuhiljaa vyérymddn siihen, ettd sitten taas ihannoitai-
siin sitd, ettd tekee oikein pitkid pdivid tai on just koko ajan saatavilla. Just se, etté
minkdlaista esimerkkié ndyttdd, niin se johtaa tosi paljon just siihen, ettd minkdlainen se
tyonteon kulttuuri on, mitd ihannoidaan sielld tyépaikalla. (H2)

Omalla esimerkilléni néytdn sitd, ettd mulla on kamera koko palaverin ajan pddllé. (H3)

Esihenkilon nayttama esimerkki tiimityosta, yhteistyosta ja avoimesta kommunikoinnista auttaa
ohjaamaan tiimia kohti tehokasta yhteistyota. Esihenkiléon oma sitoutuminen tiimin tavoitteisiin
luo mallin, joka kannustaa myds tiimin jasenia osallistumaan yhdessa tekemiseen. Esihenkilon
nayttama malli voi johtaa kuitenkin myds negatiivisiin tuloksiin, kuten haastateltavalta lainatussa
esimerkissa ndahdaan, etta tavoitettavuus tydajan ulkopuolella voisi antaa signaalin, ettd se on
tyonteon kulttuuri ja sitd ihannoidaan. Esihenkild kuitenkin tietoisesti halusi luoda tiimiin ilmapii-
rin, ettd esihenkilonkaan ei tarvitse tehda t6ita kuin tyoaikana, joten han ei edellyta sita tiimissaan

muiltakaan.

7.1.3 Esihenkilon aika ja tahto panostaa esihenkilotyohon

Erityisesti hybridijohtamisessa on olennaista, etta esihenkil6lld on seké aikaa, etta halua perehtya
tiimin jasenten osaamiseen, tyotehtaviin ja tapaan tehda toita. Myds siihen, millaisia he ovat ihmi-
sind, koska sitd kautta vuorovaikutuskin on helpompaa ja esimerkiksi mahdolliseen uupumiseen on

helpompi reagoida.
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-- md en osaa teiddn téitdnne tehdd, ettd te ootte niin paljon parempia asiantunti-
joita, mutta mad haluan ymmdirtdad, jotta md pystyn tukemaan teitd, jotta te pystytte
tekemddn parhaanne. Koen, ettd se on se mun tehtdvd. Md olen muutenkin johtajana
enemmdin sitd leadershipid kuin managementia. Mulla on aina ollut semmoinen us-
komus, ettd jos ihmisilld on hyvd olla, niin he suoriutuu hyvin. En usko siihen, ettd ke-
tddn pakotetaan tekemddn mitddn, erityisesti tdmmaisessé asiantuntijatyéssd. (H3)

Ehka yksinkertainen, mutta tiimin jasenille merkittavaksi noussut johtamisen tapa on esihenkilon
tavoitettavuus. Onko han tiimildistensa tavoitettavissa ja priorisoiko hdan heidan yhteydenotto-
pyyntdnsa muiden asioiden edelle. Esihenkildiden kokemuksen mukaan etatyoskentelijat haluavat
tavoittaa esihenkilonsa nopeasti Teamsin kautta tai erityisen kiireellisissa asioissa puhelimitse.
Sparrausta vaativissa asioissa oli merkityksellista, etta esihenkildlle pystyi varamaan palaverin

melko lyhyellakin varoitusajalla.

Misté olen saanut eniten sité hyvdd palautetta, on just se, ettd kun mun kalenterissa on ol-
lut tilaa tiimildisille. (H10)

Siité mé oon saanut tosi paljon positiivista palautetta, ettd mut saa aina kiinni. Vaikka mun
kalenteri on néyttdnyt ihan kaoottiselta, niin sitten md oon myds sanonut, etté se ndyttdd
siltd ettd sielld ei ole aikaa, mutta sielld ihan oikeasti on vdlillé joku palaveri loppuu vihén
aikaisemmin tai jotain, niin pistd viestid niin sitten soitetaan. Ja ne md priorisoin, ettd jos
omasta henkil6kunnasta tulee joku yhteydenotto, niin mé oon tavoitettavissa. (H7)

Lahityossa esihenkilot kokivat kaikkein tarkeimmaksi sen, ettd he ovat tiimildisilleen fyysisesti
lasna ja heita on helppo lahestya. Lahitydssa heilld oli erityisesti halu panostaa myo6s epaviralliseen
kanssakdymiseen eli alaisten kuulumisten kyselyyn ohimennen ja kiireettémiin yhteisiin kahvihet-
kiin, joiden avulla he viestittivat tiiminsa jasenille, ettd he ovat tarkeita niin tyéntekijéina kuin ih-

misinakin, ja heista ja heidan hyvinvoinnistaan aidosti valitetaan.

Konkreettisesti minun oveni on auki, kun palaveri loppuu, niin aukaisen oven, ettd voi tulla,
koskaan muulloin ei ole ovi kiinni. (H11)

Eilen kun olin toimistolla, niin pddtin, etté nyt md olen Idsnd ja kdytin pdivéni siihen, ettd
hépéttelin ihmisten kanssa. To-do-lista kasvoi, mutta sitten tyopdivin pddtteeksi muistutin
itselleni, ettd ne ihmiset on edelleenkin se tdrkein. Nyt md kdytin heihin aikaa, to-do-lista
saa nyt odottaa. (H12)
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Mikali esihenkilon tiimin jasenet olivat maantieteellisesti eri paikoissa tai toimipisteissa, niin esi-

henkilot kdvivat saannollisesti tapaamassa tiimejaan, seka jokaista tiimildistaan henkilokohtaisesti.
Valilla pitkienkin valimatkojen vuoksi hybridijohtaminen helpotti tyékuormaa ja ajankayttoa, koska
esihenkilén matkustamista toimipisteesta toiseen oli mahdollista vahentaa ja korvata virtuaalisella
kanssakdaymisella. Jokainen esihenkilo kuitenkin koki erittdin tarkedksi sen, etta he viettavat kasvo-
tusten jokaisen tiimildisen kanssa riittavasti aikaa sdanndllisin valiajoin, johon sisaltyy myos vapaa-
muotoisempaa kanssakdaymistd. Ndihin henkilokohtaisiin tapaamisiin usein yhdistettiin myds tiimin

yhteista vapaamuotoista toimintaa.

7.1.4 Empaattinen johtaminen

Esihenkilot olivat saaneet paljon positiivista palautetta ihmislaheisyydesta ja siita, etta he kuunte-
levat ja aidosti valittavat miten tiimin jasenet voivat t6issa ja tyon ulkopuolella. He korostivat tyon
ja vapaa-ajan tasapainoa ja tekivat parhaansa, etta tiimildisilla tasapaino olisi balanssissa. Talle

muodostui padkategoriaksi empaattinen johtaminen.

Pyrin olemaan hyvin myétdtuntoinen ja kiinnostunut sen ihmisen elémdstd, on sitten
kyse tyostd tai henkilkohtaisesta eldmdstd. Koska md olen myds sité mieltd, ettd kun
ty6 on niin suuri osa elémdd, niin totta kai ne henkilékohtaisessa elémdissdkin tapah-
tuvat asiat vaikuttaa siihen meiddn tyéminddn. - - Ja monesti he kiittddkin siind, ettd
kiitos kun ymmdirrdt. (H12)

Vilittavalla, empaattisella johtamisella on joskus myds varjopuolensa. Tama edellyttaa esihenki-
[6lta taitoja tunnistaa nama haasteet seka |6ytaa keinoja tyoasioista irrottautumiseen, jotta esi-

henkil® ei itse uuvu.

Oman tyéntekemisen plussa seké miinus on se, ettd aistin ihmisié niin paljon, etté
kannan niiden taakkaa niin, etté vésyn itse jossain vaiheessa. Plussa ihmisten kan-
nalta on se, ettd md olen oikeesti kiinnostunut niisté ihmisistd ja haluan, ettd he voi
hyvin. -- Muistutan itsedni tdstd joka pdivd, tdd happinaamari juttu, eli happinaamari
ekaks itselle ja sit vasta muille. (H3)

Toisaalta edella mainitut tekijat ovat myos osa tyohyvinvointia. Tiimin jasenten tyohyvinvointia
siltd osin, ettd esihenkilot pitivat huolen heidan tyohyvinvoinnistaan ja jaksamisestaan. Ja esihenki-
I6iden tyohyvinvointia siten, etta he itse tai muiden tukemana pystyvat tasapainottamaan tyonsa

ja talla tavoin edesauttaa omaa jaksamistaan ja siten voimaan hyvin tydssa.
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Yhdessdkadan haastattelussa ei erikseen keskusteltu siitd, onko esihenkildilla saatavana tyonoh-
jausta. Mikali tydnohjausta ei talla hetkelld ole kaytossa, niin se olisi hyvana keino tukea esihenki-

I6iden jaksamista.

7.1.5 Johtaminen muuttuvassa ymparistossa

Oli sitten kyse sitten eta-, 1ahi- tai hybridijohtamisesta, niin vaatii se loppujen lopuksi esihenkilolta
kuitenkin pitkalti samanlaisia johtamisen taitoja. Muutoksen ja uusiutumisen johtaminen on nous-
sut erittdin tarkeaksi osa-alueeksi, koska maailma ymparillamme muuttuu jatkuvasti ja meidan tu-
lee sopeutua niihin muutoksiin. Olivat ne muutokset sitten viranomaisvaatimuksia tai asiakkaiden
odotuksia. Muutoksen ja uusiutumisen johtaminen on ryhmassa voimakkaasti esilla myos mittavan
liilketoimintakehityshankkeen vuoksi. Tahan kaikkeen tarvitaan nyt ja tullaan tarvitsemaan tulevai-
suudessa vahvaa muutoksen ja uusiutumisen johtamista. Naille on tarve, jotta kyetaan ketterasti
reagoimaan asiakastarpeiden ja muun toimintaympariston muutoksiin, seka kyetaan luottamaan
omaan osaamiseen ja menestymiseen turbulentissa ymparistossa, tyoskentelypaikoista riippu-

matta.

Hybridijohtaminen mahdollistaa erilaisia tyéskentelytapoja. Ja mun mielestd niin kun oli se
hybridijohtamista tai sitten perinteisté Idhijohtamista niin periaatteet ovat samoja, menetel-
mdt hiukan erilaisia. (H8)

Hybridity6 vaatii muutoskykya kaikilta, myos tyontekijoilta. Muutoskykyiset tyontekijat ovat val-

miita oppimaan uutta ja sopeutumaan muutoksiin nopeasti.

--ihmisen paras turva on se, ettd hdn hankkii itselleen muutoskykyd ja sietokykyd olla muu-
toksessa. Kylld silloin voi kehittyd eikd jéié paikalleen. -- Kaikille se itse asiassa hyvinvoinnin
kannalta olisi térkedtd. Ettd meilld on mahdollisimman hyvé kyky eléié jatkuvassa muutok-
sessa. (H8)

Toisaalta useimpien muutoskyky kasvoi korona-ajan myo6ta, jolloin suuri osa henkilostosta joutui
sopeutumaan myo6s epamieluisiin muutoksiin. Tulevaisuutta ajatellen tasta syntyneen resilienssin

voi kdantaa vahvuudeksi.
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7.2 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on omanlaisensa haaste hybridityossa. Yleisin ja erittdin toimivaksi todettu tapa oli
tiimien omat Teams-kanavat. Niiden tarkein tarkoitus oli saada itsea askarruttaviin kysymyksiin pi-
kaista apua ja tavoittaa mahdollisimman monta henkil6a samanaikaisesti. Niita kaytettiin myds on-
nistumisista juhlimisiin seka epavirallisempaankin viestintaan, jolla oli positiivista vaikutusta tiimi-

hengen syntymiseen.

Mad koen, ettd johtajan térkein tehtdvd on johtaa sitd omaa porukkaa. Vaikka ne on
hyvinkin itsendisid ja itseohjautuvia ja noin, mutta ei he turhaa soittele. Md tiedén
heti kun mun Teams laulaa, ettd téd henkilé on normaalia stressaantuneempi tai hé-
nelld on niin paljion hommia, kun tulee semmoisia kysymyksid. Niin kauan kuin hén on
hiljaa, niin md tieddn, ettd hdnellé on kaikki langat kdsissd. (H6)

Kylld ne aika helposti ottaa yhteyttd ja musta on ihana kun niillé tulee tai no onnistu-
misia niin mé oon aina se ensimmdinen kelle ne haluaa kertoa siité. (H1)

Vuorovaikutus on kaksisuuntaista eli vastuu onnistuneesta vuorovaikutuksesta ei voi olla ainoas-
taan esihenkilolla. Esihenkilot odottivat tiimildisiltaan aktiivista vuorovaikutusta ja heilld oli tapana
korostaa, ettda mikaan ei ole liian pieni asia yhteydenottoon esihenkil66n. He halusivat pitaa erit-
tain matalan kynnyksen ja muun muassa tiimin yhteisilla Teams-kanavilla vahvistettiin tiimin keski-
naista vuorovaikutusta. Talla pyrittiin myos siihen, etta etatyossa kukaan ei paasisi eristdaytymaan

lilkaa.

Vuorovaikutus oli sitd luontevampaa mita paremmin tiimi tunsi toisensa ja esihenkilonsa, joten
tassakin yhtena avaintekijana oli tiimin vapaamuotoinen kanssakdyminen yhteisten lounaiden,
kahvihetkien tai muun epavirallisemman kanssakdymisen muodossa. Etdaikana opittiin, ettad yhtei-
sia lounaita voi jarjestda myds etdna, joten jos tiimilla ei maantieteellisista sijainneista johtuen ol-
lut mahdollista tavata riittdvan usein, niin vuorovaikutus ja yhteenkuuluvuuden tunne rakennettiin

virtuaalisia valineita hyddyntden.



47
7.3 Tyon sujuvuus ja yhteiset pelisaannot

Ty6n toimivuuden ja sujuvuuden kannalta merkittavaksi tekijaksi nousivat selkeat pelisaannét,
jotka mieluiten oli laadittu yhdessa tiimin kanssa. Tama antoi tiimilaisille mahdollisuuden jousta-
vaan tyoskentelyyn. Niissa toimipaikoissa, joissa oli edellytyksena, etta kahden henkilon tulee olla
konttorissa paikalla, ndiden paivien osalta keskindinen sopiminen kavi hyvin jouhevasti, eika esi-
henkildiden tarvinnut juuri koskaan puuttua naihin. Saastopankkiryhman eri yhtidissa ja tiimeissa
oli luonnollisesti eroja siind, kuinka paljon t6ita oli mahdollista tehda etana. Useimmiten odotus,
erityisesti pankeissa, oli kaksi tai kolme ldhipaivaa viikossa, jotka tuli tyoskennella toimipaikassa.
Joissain yhtidissa taas etatyoskentely oli hyvin joustavaa ja henkilon itsensa paatettavissa. Muuta-
milla henkil6illa oli myds 100 prosentin etatydsopimus. Ainoastaan yhden yhtion kohdalla jokai-

sesta etdpdivasta piti sopia oman esihenkilon kanssa aina erikseen.

Meilld on pidetty (etdityd) todella vapaana, tavallaan kun ei olla mddritelty milloin
pitdd olla konttorilla paikalla ja milloin ei, vaan on menty enemmdin sitd kautta, mitd
se tilanne vaatii. -- Kyllé me ollaan vield pédddytty siihen, ettd jos saadaan tdllein pai-
kallisesti sopimalla homma pyérimddn, niin miksi me nyt Iéhdettdisiin turhaan teke-
mddn jotain sGdntéd, ettd kaksi tai kolme pdivdd pitdisi olla konttorilla. (H2)

Mad en kontrolloi, se on semmoista ihan normaalia, etté kun nyt kuitenkin aika usein
keskustellaan ja viestid vaihdetaan, niin sitten jos on tulossa joku palaveri, niin sitten
siind sovitaan, ettd ollaanko toimistolla vai etind, etté se menee aika luontevasti.
Mutta en md kysele, etté no ootko sG huomenna sielld vai tédlld, tai en md odota,
ettd ne laittaa mulle viestid ettd md oon sielld tai tédlld. Osa laittaa kalenteriin ne
pdivdt, milloin on tddlld toimistolla, osa ei laita. (H4)

Ty6n sujuvuuden kannalta ei tuntunut olevan suurimmalle osalle esihenkildista mitaan merkitysta
silld, missa henkild tyonsa tekee. Myoskaan toimipaikalla tehty tyon laatu ei poikennut etdna teh-
tavasta tyosta. Spontaanit keskustelut jadavat helposti pois, kun ei olla fyysisesti samassa tilassa.
Avun ja neuvojen pyytdaminen esihenkil6ilta tai kollegoilta vaatii aina erillisen yhteydenoton, ja eri-
tyisesti kiireellisen avun pyytdaminen on haasteellisempaa, koska tavoittaminen Teamsilla tai puhe-

limella ei ole yhta helppoa kuin huudella sermin yli tai nykdista toista hihasta.

Sen tyytyvdisempid he on kun saavat itse mddrittdd sen tyon tekemisen. Tietysti se
ty6 antaa ne speksit, mutta kun saa olla itse pddttimdssd teetké sé toimistolla vai
konttorilla vai missd sd teet, niin kylld md uskon, ettd sillé on valtava vaikutus tyétyy-
tyvdisyyteen. Ja myés tietenkin siihen tydn tulokseen, koska sillon kun sun on hyvd
olla, niin myés tulokset on parempia. (H7)
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Yhteisesti sovittuja pelisdantdja noudatettiin padsaantoisesti tunnollisesti ja hyvin harvoin esihen-
kiloilla oli tarve puuttua siihen, etta sovittuja malleja ei noudatettaisi tai yhteisesti sovittu malli ei

toiminutkaan kaytannossa.

7.4 Yhteisollisyyden rakentuminen

Yhteisollisyyden rakentumisen eteen jokainen haastateltu esihenkil6 oli joutunut tekemaan paljon
toita. Tama korostui erityisesti tiimin uusien jasenien osalta, esimerkiksi korona-aikana tyonsa
aloittaneet, kuinka saada uusi tiimildinen mukaan tydyhteis6on, kuinka perehdytys niissa tilan-
teissa onnistuu sekd miten sitouttaa henkil6t tiimiin ja tyopaikkaan, kun tiimihenkea ei valttamatta
vield ollut. Tama oli erityinen haaste esimerkiksi organisaatiomuutoksen jalkeen, jolloin tiimeja oli

yhdistelty tai hajautettu, ja koko yhteiséllisyys ja tiimihenki piti rakentaa tavallaan nollasta.

Kaikkein yleisin tapa yhteiséllisyyden rakentamiselle oli tiimin yhteinen toiminta. Tiimi-illalliset tai
muut vapaamuotoiset yhteiset tilaisuudet, joissa tehddaan muuta kuin t6ita ja voidaan paremmin

tutustua toisiin henkilokohtaisemmalla tasolla.

Sieltd tuli esimerkiksi yksi ehdotus, ettd kun on tiimipdivé niin voisi tutustua ja tehdd
jotain vapaamuotoista. Etté se tiimipdivd olisi sellainen, ettd tehtdiisiin jotain hauskaa
yhdessd. (H3)

Yhteisollisyyden kannalta merkitystda on myos silld, miten omasta tiimista puhutaan. Se luo positii-

vista yhteenkuuluvuuden tunnetta ja me-henkea.

-- sitten muutenkin, ettd puhutaan meiddn tiimisté, ettd me ollaan tiimi, me ollaan
me ja téhédn kuulumme kaikki ja yhdessd tehdddn tdtd hommaa ja tuetaan toinen toi-
siamme. Kyllé se on sekin, miten tdstd puhuu. (H11)

Erds hyva keino on myos yhteinen virtuaalinen kavely. Jokainen kay tiimikaverin kanssa 3—4 kertaa
vuodessa kavelylla. Se voi olla kavely puhuen samalla Teams-puhelua tai kdvely kasvokkain. Ajatus
on kuitenkin se, ettad tyopaivan lomaan saa pienen liikuntahetken, joka myds hyddyntaa toisiinsa
tutustumista ja sitad kautta yhteisollisyytta. Jos yhteinen kavely ei ole mahdollinen esimerkiksi lii-

kuntaesteiden vuoksi, myds yhteinen lounas tai kahvihetki voi korvata sen.
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Johtamistunti on voitu sopia niin, ettd se kdydddn lenkilld. Kumpikin on valmistautu-
nut siihen etukdteen ja siind pystyy olemaan tédysin ldsnd, kun kukaan ei hdiritse sua
Teamsissa eikd muuta. (H6)

Yhdessa haastattelussa nousi selkedsti esiin, etta eta- ja hybridityo oli vaikuttanut tiimin yhteishen-
ked heikentavasti. Aiemmin tiivista [ahityota tehnyt tiimi oli hyvin hitsautunut yhteen, mutta koro-
nan myota etatyohon ajettu tiimi ei onnistunut enaa hybriditydn myota rakentamaan samanlaista
yhteishenked uudelleen. Esihenkil6t ryhtyivat toimenpiteisiin yhteishengen rakentamiseksi uudel-

leen ja toivottavaa on, ettd panostus tuottaa tulosta.

Yhdessa haastattelussa nousi esiin tiimin kanssa kdyty ryhmakehityskeskustelu. Ryhmakehityskes-
kustelun tarkoituksena on auttaa ryhmaa ymmartamaan sen heikkoudet ja vahvuudet, parantaa
tiimityoskentelya sekd nostaa esiin yhteisia onnistumisia. Tarkeaa on, etta keskustelu on avointa ja
rehellista, ja ettd ryhman jasenet voivat ilmaista mielipiteensa ja ehdottaa parannuksia ryhman

toimintaan.

Kaikkein oleellisinta on se, etta yhteisollisyytta tyontekijoiden keskuudessa ei ole mahdollista syn-
nyttda yksinomaa johtoportaasta kasin, vaan jokaisella tyoyhteisén jasenelld on vastuu yhteisélli-
syyden rakentumisesta ja yllapidosta. Kaikki vapaamuotoisempi kanssakdyminen toimii tyoyhtei-

sOssa sosiaalisena liimana.

7.5 Luottamus

Luottamus nousi hybridijohtamisessa kaikkein tarkeimmaksi tekijaksi. Oleellista on, etta luottamus
on kaksisuuntaista, esihenkilon luottamus alaisiin ja alaisten luottamus esihenkil6on. Ndin luotta-
mus luo perustan toimivalle johtamissuhteelle ja tydyhteisolle. Vahvan luottamuksen ilmapiirissa
tyontekijat halusivat olla esihenkilonsa luottamuksen arvoisia ja esihenkil6ltd saatu luottamus pa-
ransi nakyvasti heidan tyotyytyvaisyyttaan, sitoutuneisuuttaan ja nakyi useimmiten myds tyon tu-

loksissa.

No tietenkinhdn se etdityd niin hyvin paljonhan se perustuu siihen luottamukseen,
ettd tédytyyhdn luottaa, ettd henkilot tekee téitd. Ja kylléhén se minun mielesténi siltd
tulosten kauttahan sitd johdetaan, ettd sieltéihédn sen huomaa, ettd tehdddnké hom-
mia vai eiké. Luottamus téytyy olla kunnossa ja ndyttddkin se, ettd luotetaan. -- ne
osaa kylléd kaikki arvostaa sité mihin tédlld meilld nyt pyritédn, ettd se on tosi kiva



50

kuulla, ettd sitd kommenttia tulee justiin ettd kiitetddn sitd, ettd tddlld luotetaan teki-
j6ihin ja pystytddn just paljon vapaammin sopimaan asioista. (H11)

Itse asiassa tdhdn hybridijohtamiseen ja omaan tekemiseen siind niin kun téytyy nos-
taa, ettd tdd hybridijohtaminen on tuonut sen, ettd ei ole mitddn muuta vaihtoehtoa,
kun luottaa niihin tiimildisiin ettd se on luottamus on aina perusléhtékohta ja sen voi
vain menettdd. Kylld téd oikeasti on luottamustyété tosi paljon. (H10)

Tuntuu siltd, ettd kun on sitd luottamusta antanut ja niin kun samaan aikaan myds
vaatinut sitten kuitenkin, niin sitten on myds saanut sen tiimin motivoitumaan ja niin
kun yhteen hitsautumaan, ettd se on tavallaan tapahtunut itsestédn. (H10)

Luottamus nakyi padsaantdisesti myods tiimin keskindisessa toiminnassa ja siind, kuinka tyokave-
reita oltiin valmiita auttamaan ja tukemaan. Tiimin keskinadisella luottamuksella oli myds vaikutus
sitoutuneisuuteen ja tyotyytyvaisyyteen, silla luottamuksellinen ilmapiiri loi psykologisen turvalli-

suuden tiimin sisalla.

7.6 Hybridityon ja -johtamisen haasteet

Hybriditydssa ja -johtamisessa on myods omat haasteensa. Osa haasteista oli jo tunnistettu etuka-
teen ja niita oli pyritty taklaamaan ennaltaehkaisevasti. Osa haasteista ilmeni ehka hieman yllatyk-
sena, ndissakin tietysti oli tiimi- ja henkilokohtaisia eroja. Hybriditydn ja -johtamisen haasteiksi
nousivat vahvimmin tyon ja vapaa-ajan rajan hamartyminen, hybridikokousten ja muiden virtuaa-

listen kohtaamisten tuomat haasteet sekd kokonaan uudenlaiset haasteet.

Lo Ja vapaa- V|rtuaa||_sten Hybridikokousten Uudenlaiset
ajan IR T tuomat haasteet haasteet
hdmartyminen tuomat haasteet

Kuvio 9. Hybriditydn johtamisen haasteet



51

Kuviossa 8 on pyritty havainnollistamaan hybridityon ja -johtamisen haasteet, joita kasitelldan seu-

raavissa alaluvuissa tarkemmin.

7.6.1 TyoOn ja vapaa-ajan rajan hamartyminen

Hybridityon tuoma haaste johtamisen osalta oli my6s alaisten tapa tehda toita silloin kun niita ei
kuuluisi tehda eli sairaana, viikonloppuisin tai jopa lomilla. Kynnys tahan on paljon matalampi, kuin
menna esimerkiksi flunssaisena toimistolle. Esihenkildiden oli yllattavan usein puututtava sairaana

tyoskentelyyn tai siihen, etta tyon ja vapaa-ajan raja hamartyy liikaa.

Siindhdn hyvin dkkié kéy niin ettd jdd tauot pitdmdttd ja ottaa ruoankin siihen ldppd-
rin eteen ja kaikki se, ja sitten on ehkd vaikeampi pddistdd siitd, ettd tydomoodista irti,
ettd se on semmoinen yks miké nousee. (H2)

Porukat kylld tekee sitd, ettd vahdn puolikuntoisena tekevdt téité ja md olen yrittényt
sanoa, ettd on ihan sama teetteké toitd kotoa vai konttorilta, vaan silloin kun on ki-
ped, niin on kiped, niin silloin levdtddn eikd tehdd téitd. (H3)

MG niin kun rupesin huomaamaan, ettd porukka meinaa vdhdn sairauslomalta jatku-
vasti tehdd téitd. Ja mydskin jotkut jopa ihan lomalta, ettd nyt sitten kun on kone
sielld kotona ja hyviit etdtyémahdollisuudet niin jotenkin meinaa lomallakin vdhdn
jotain tehdd. (H2)

Naiden haasteiden voittamiseksi esihenkil6lta edellytettiin jamakkaa asennetta ja nopeaa puuttu-
mista heti kun huomattiin, etta toita tehtiin tydajan ulkopuolella tai sairaina. Useimmissa ndissa oli
tietenkin taustalla tiimildisten tunnollisuus, mutta esihenkilon tehtavaksi jai valvoa ja muistuttaa,

ettd kukaan ei ole korvaamaton ja jokainen tarvitsee palautumista.

Kipuilua aiheutti myos se, etta hybridimaailmassa kalenterit tayttyvat palavereista eika niiden va-
liin aina edes jaa taukoja. Usein ei edes lounastaukoja. Tama taas ajaa liian helposti tilanteeseen,
jossa toita ei ehdi tehda tydaikana, kun koko paivd menee virtuaalipalavereissa ja tyot ehditdan

sitten aloittaa vasta varsinaisen tyopdivan jdlkeen.
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Hybridimallin haasteena on se, ettd kalenteri tédytyy helposti palavereista. Niité on
niin helppo sinne perdiperddn laittaa, mutta kylld md olen pyrkinyt siihen, ettd ihan
kuka tahansa sen palaverin varaakaan, on se sitten mindi itse tai joku muu, ettd siellé
olisi se pieni viili palaverien vdilissd. Ja ne on monesti niité aikoja, jolloin mé otan sen
ajan ja katson mitd mun tiimildiset on mulle Teamsissa laittanut ja vastailen niihin.
(H12)

7.6.2 Virtuaalisten kohtaamisten tuomat haasteet

Virtuaaliset kohtaamiset toivat mukanaan erilaisia haasteita. Yksi haastavimmista ovat ne tilan-
teet, joissa alaisia tavattiin kasvotusten vahan tai ei lainkaan, ja oli vaikea aistia alaisen mielentiloja

kameran ja Teamsin kautta.

On hirvedn vaikea saada selkoa joistain henkilbistd, kun ne on sielld paljon etdnd,
ettd miten niillé oikeasti menee. Onko ne ihan leipddintyneitd vai mitd. Ja kun puheli-
messa on niin helppo sanoa, vaikka sulla kamerakin pddilld, niin on helppo sanoa, ettd
joo ei tdssé mitddn kaikki hyvin. Ja sitten kun joskus alkaa se vyyhti purkautua, etté
no itse asiassa ei mikddn ollutkaan hyvin. (H4)

Sama asia tarkemmalla tasolla maariteltyna oli kehon kieli tai hiljaiset signaalit, joiden pelataan

jaavan huomiotta, kun kohdataan toisia vain Teamsin valityksella.

Itse olen miettinyt sitd, ettd huomaako sitd sitten sellaisia hiljaisia signaaleja, mité
ihmiset Idhettdd, niin hyvin Teamsin vdlityksellé kun sé et néie sitd ihmisen koko ole-
musta ja se on niin asiapitoista tdd Teams, ettd me hoidetaan tddi tietty asia ja sit pa-
laveri pddttyy ja sit eteenpdin. (H13)

Toiseksi haitaksi tunnistettiin myds se, etta ihmisiin tutustuminen jaa helposti kuitenkin liian pin-
nalliseksi. Tama erityisesti tapauksissa, jossa organisaatio on maantieteellisesti kovin hajallaan tai

jos esihenkil® tai alainen on aloittanut tehtdavassaan koronan aikana taysin etana.

--semmoinen ihmisiin tutustuminen niin jéé aika pinnalliseksi. Se téytyy sanoa kylld,
ettd etdnd sd et pddse tutustumaan ihmisiin ihmisind, sillé tavalla kun pddset tutus-
tumaan heihin, kun sé kohtaat ja oot Idsnd. Ettd niin kun varsinainen pihvi jad kylld

syntymdttd. (H8)

Monissa haastatteluissa nousi esiin myds se, etta vaikka esihenkildn ja alaisen luottamussuhde oli-
kin hyva ja avoin, niin tyon tai yksityiselaman murheet ja muut stressaavat tilanteet alaiset ottivat

esihenkilon kanssa puheeksi [ahes aina kasvotusten.
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Se on jdnnd nyt kun md itse asiassa mietin, niin kaikki tuommoiset murheet mité voisi
olla eldmdssd ja on ollutkin tdssé tiimildisten matkan varrella, niin ne kertoo ne silloin
kun md olen sielld heiddn kanssa. Ettd sit niistd saatetaan puhua Teamsin viilityk-
selld, mad kysyn sitten miten jaksat ja miten voit ja miten se asia on edennyt, mutta se
varsinaisen asian esille tuominen se tapahtuu siind kasvokkain kohtaamisessa. (H13)

Virtuaalisten kohtaamisten haasteiden voittaminen aiheutti esihenkil6issa monenlaista kipuilua.
Tilanteiden valttamiseksi ja voittamiskeinoksi nahtiin parhaimpana se, etta esihenkilo tuntee alai-

sensa riittavan hyvin ja oppii tulkitsemaan heidan kaytostaan.

No kyllédhdén se on silloin jos jollain menee huonosti. Niin etté sé ndet ettd sellainen
tilanne on, koska kun meilld on ollut koko ajan ne kamerat pddilld, niin siité on oppi-
nut kylld jo kameran vdlitykselld huomaamaan niitd otsaryppyjd, etté kelld on mil-
loinkin minkd néikéinen ryppy otsassa. (H1)

7.6.3 Hybridikokousten haasteet

Jokainen esihenkil6 tunnisti hybridikokousten tuomat haasteet. Jos osa tiimista osallistuu kokouk-
seen etdnd ja toiset toimistolta, niin toimiston neuvotteluhuoneessa olevilla oli etdosallistujiin ver-
rattuna etulyontiasema. Taman vuoksi osa olikin sopinut, etta mikali jotkut osallistuvat kokouk-
seen etdnd, niin on kaikkien kannalta toimivampaa, ettd myos toimistolla tyoskentelevat
osallistuvat kokoukseen omalta koneeltaan kasin. Eniten esiin noussut haaste oli Teamsin my6ta

passivoituneet osallistujat.

Palavereissa Teamsin kautta on pikkuisen helpompi olla ihan hiljaa. Siind on yks haaste
minkd md just koen. (H2)

Kylld haasteellisinta on se, ettd varmaan just toi, ettd saat sen kontaktin siihen porukkaan
ja sit sen yhteisen fiiliksen luomiseen, jos ei ole kamerat pddlld. (H6)

My®ds niin sanottu multitaskaaminen eli usean asian tekeminen samaan aikaan tunnistettiin erityi-
sesti hybridikokousten ongelmaksi. Kun ei olla fyysisesti samassa tilassa, niin on helpompaa jakaa
huomionsa useampaan asiaan eli kokousta kuunnellaan toisella korvalla ja samalla luetaan sdahko-
posteja ja Teamsin pikaviesteja ja mahdollisesti vield surffataan netissa puhelimen kautta. On sel-
vaa, ettd usean asian tekeminen samaan aikaan ei ainakaan lisaa aktiivisuutta kokoukseen osallis-

tumiseen.
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Meilld on siité useaankin otteeseen keskusteltu palavereissa, ettd olen useaan otteeseen
sanonut, ettd ihmisen aivoille ei ole hyvd multitaskaaminen, joten keskitytddn nyt kaikki td-
hdn palaveriin. Ja tieddn omistakin tiimildisistd, etté joillakin on tosi paha taipumus siihen,
ettd tehdddn samalla jotain muuta ja sen kyllé huomaa ihan selvdsti. --- Sitten tietenkin
yrittéinyt rakentaa niihin palavereihin sité agendaa niin etté se olisi osallistava enkd vain
itse puhun sielld ja muut kuuntelee. No joskus semmoisiakin palavereja on pakko pitddi,
mutta ettd niissdkin olisi joku semmoinen osa-alue, ettd mihin ainakin joidenkin olisi pakko
osallistua. (H11)

Hybridikokousten mukana tuomat haasteet aiheuttivat esihenkildissa turhautumista sen vuoksi,
ettd esihenkilé ndki aina paljon vaivaa rakentaakseen kiinnostavan ja hyddyllisen kokouksen,
mutta saattoi saada vastaansa vain joukon hiljaisia ja apaattiseksi muuttuneita osallistujia, joita
piti koko ajan aktivoida osallistumaan. Ikdan kuin oma-aloitteisuus olisi kadonnut osallistujilta va-
lilla tyystin. Myos kameran kayttoon piti usein patistella, vaikka siita olisikin sovittu yhteisissa peli-

saannoissa.

7.6.4 Uudenlaiset haasteet

Hybridityd on tuonut tullessaan uudenlaisen, vahan yllattavankin haasteen eli ihmisia pitaa nyky-

aan houkutella toimipisteille erilaisin “porkkanoin”.

Tokihan meillekin on nyt se haaste saada niitéd ihmisié tulemaan sinne toimipisteille ja
meillé on nyt pddtetty sillein, ettd meilld on perjantaisin némd yhteispalaverit, niin
joka kuukauden toinen perjantai tyénantaja tarjoaa vihédn aamupalaa toimipisteelld,
ettd houkutellaan niin kuin, toiveena olisi, ei mddrdtd, mutta toiveena olisi, ettd
kaikki olisi sielld omalla toimipisteellécén. (H11)

Eraaksi hybridityon haasteeksi nousi myos se, etta joidenkin tyotehtdvien vuoksi osa tiimista on
toimistolla ja talloin etdna olevat saattavat kayttaa toimistolla olevia assistentteinaan eli pyytaa
skannaamaan tai postittamaan jotain. Yksittdinen pyynto ei muodostuisikaan merkittavaksi ongel-
maksi, mutta kun useampi etdna oleva "pyytaa pienta palvelusta”, niin toimistolla tyoskentelevien
tyomaaraan tulee merkittava lisdys. Tahan on jouduttu puuttumaan ja mikali henkilolla on tarve
suorittaa tyotehtavia, jotka edellyttavat toimistolla kdyntia, talléin heidan kuuluu tulla sitad varten

toimistolle, vaikka vain yhden postitusta vaativan tehtavan vuoksi.
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Luonnollisesti joidenkin henkildiden tai heidan tyotehtdviensa osalta hybridityd on osoittautunut
haasteelliseksi tai jopa sopimattomaksi. Ndissa usein korostui haasteita itseohjautuvuuden kanssa

tai mahdollisesti heidan tyoymparistonsa kotona ei tukenut riittavasti hybriditydskentelya.

Etdtyo ei vdlttdmdttd sovellu niihin kaikkiin tyGtehtdviin eli ettd semmoinen oma toi-
meenpanon aloittaminen on joillekin hankalampaa sitten sielld kotona, kun ettd se
olisi fyysisesti konttorilla. (H2)

Toisinaan nousi esiin maantieteellisesti hyvin hajallaan olevien tiimien osalta se, etta esihenkilon
kanssa eri paikkakunnalla tyoskentelevat saattoivat kuvitella, etta ne tiimin jasenet, jotka ovat fyy-
sisesti esihenkilon kanssa samassa toimipisteessa edes osan viikosta olisivat jotenkin paremmassa
asemassa kuin muissa toimipisteissa tyoskentelevat. Taman ajattelumallin taustalla tuntui olevan
kuvitelma, ettd samassa toimipisteessa olevat saisivat esihenkiloltda huomattavasti enemman aikaa
ja huomiota kuin ne tiimildiset, joita johdettiin etdalta. Tassa asetelmassa etdalta johdetut eivat
kuitenkaan olleet osanneet huomioida, etta vaikka esihenkild fyysisesti ehka onkin lahempana,
niin silti kaytannon tasolla esihenkilon tuki on aivan yhta lailla saatavilla [ahella ja kaukana. Esihen-
kilo ei voi, eikd edes halua asettaa tiimildisidan eriarvoiseen asemaan sen perusteella, missa kukin

fyysisesti tyoskentelee.

En md kerked kaikkien kanssa yksityiskohtaisesti keskustelemaan, mutta se oletus on
se, ettd ettd kun md oon téissd, niin md oon niitten kanssa koko ajan. No tavallaan
fyysisesti joo varmaan onkin. Ja ehké md juttelen sitten jotain ohimennessd ja ndin,
mutta sitd pitdisi jotenkin sitd pystyd murtamaan sitd ajatusta. (H4)

Joskus myds eta- ja hybridityd tuntui vaikuttaneen tiimin yhteishenkeen tai yhteenkuuluvuuden
tunteeseen. Ensin pitkd pandemia-aika piti kaikki erilladan kotona ja hybridimalliin siirtyessa asiat
eivat enaa itsestdan palanneetkaan entiselleen. Tama oli kuitenkin tiedostettu ja yhteishengen pa-

rantamiseksi oli valittémasti ryhdytty toimenpiteisiin.

Kyllé mé koen, ettd meilld oli parempi yhteishenki ennen etdtyétd. Tehtiin niin monta
vuotta sielld toimistolla intiimisti téitd, oltiin kokonainen tiimi ja silloin oli vield esi-
henkilé yksikkékohtaisesti. Kylld md koen, ettd ei se ole huono se tydyhteiséilmapiiri,
mutta se on huonontunut. (H12)
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7.7 Eta-, lahi- vai hybridity6?

Muutama haastatelluista kuitenkin koki, etta vaikka hybridityd on loistava tapa tyoskennelld, niin

silti lahityota ja sen hyotyja on vaikea voittaa.

-- kun on pddssyt toimistolle taas, niin kyllé mé sanon, ettd se kolmiulotteisuus ja mo-
niulotteisuus on tosi, tosi iso osa. -- Md itse edustan sitd kantaa, ettd organisaatio ej
ole niin tehokas, jos se toimii péddsddntéisesti etdnd, kuin jos se toimii Idsné olevana.
-- Ihmisen kohtaamista ei voida korvata etdtyélld, ettd kylld ihmisen kohtaaminen on
se kaikista térkein. Ihminen on luotu kohtaamaan toisensa ja tdlld tavalla vuorovai-
kuttamaan. (H8)

Mun henkil6kohtainen haaste on se, ettd tiimi on hyvin hajallaan ympdiri aluetta ja
itse tekisin mieluimmin fyysisesti tditd ihmisten kanssa. Nyt on ollut pakko opetella
sité positiivista suhtautumista hybridityéhoén. (H14)

Mad oon kanssa Iéihityén kannattaja siis siiné mielessd, ettd just yhdessé tekemisen ja
sen yhteen hitsautumisen hyéty. Se, ettd ollaan koko aika etéind niin md jotenkin en
ehkd usko siihen, etté se on niin hyvdd. Mutta sitten just se, ettd ihmiselld pitdisi olla
joku oikea jdrkevd motivaatio tulla sinne toimistolle, eikd niin etté no nyt kuulkaa se
on kolme pdivdd viikossa tai nyt saat vapautuksen kahteen pdivddn viikossa, kun hy-
vin perustelet. (H4)

Yleisesti ottaen hybridityolla tuntui olevan vahvin kannattajajoukko niin esihenkil6issa kuin esihen-
kiloiden nakemyksen mukaan heidan tiimildisissaankin. Oli kuitenkin joitakin tapauksia, jolloin eta-
tyo tuntui olevan se houkuttelevin vaihtoehto, vaikka 100 prosentin sopimusta etdtyosta ei olisi
ollutkaan. Esihenkilon piti etsid motivoivia keinoja ohjata tietyissa tilanteissa myds enemman lahi-
tyoskentelyyn, mikali ilmeni, etta etatyoskentely ei jostain syysta ole se tehokkain tai paras keino
tyoskennella. Pakottaminen kuitenkaan harvoin johtaa motivoituneena ldhityon lisédmiseen eli ih-

misten oli hyva |0ytaa erilaisia keinoja oivaltaa itse, miksi joku muu malli voisi olla toimivampi.

Ja miksei joskus voisi ehdottaa tiimildiselle, ettd tekisi sellaista ihan plussat ja miinuk-
set —listaa, konkretisoisi sen miké on molemmissa ne plussat ja miinukset. (H12)

Etatyomallin muuttuminen hybriditydmalliksi aiheutti myos toisinaan haasteita eli henkilot olivat
ikdan kuin jumiutuneet kotiin, eivatka osanneet valttamatta 1oytaa niita hybridityon hyotyja. Tahan

yksinkertainen ratkaisumalli voisi olla ylempana ehdotettu plussat ja miinukset -listaus, jossa tulisi
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konkreettisesti mietittya niita hyotyja, mita etana tyoskentely tuo, mutta myos niitd asioita, joista

etanad jaa paitsi.

7.8 Toimiviksi todettuja kaytanteita

Tutkimuksen tavoitteena oli myds |6ytaa toimiviksi todettuja kaytanteita, joita voitaisiin jalkauttaa
myo6s muiden yhtididen ja tiimien kayttéon. Taman teeman kasittelyssa tuli paljon samansuuntai-
sia vastauksia, mika omalta osaltaan vahvisti sitd, etta on etsitty ja I6ydetty keinoja, jolla hybridi-
tyoskentelya voisi tehostaa seka vahentda sen tuomia haasteita. Tutkimuksen yhtena tavoitteena
oli kuitenkin l6ytaa toimiviksi todettuja kaytanteitd, joten tuloksiin on nostettu vain niita kaytan-
teita, joista mahdollisimman monet muutkin hyoétyisivat. Seuraavissa alaluvuissa olevat kaytanteet

ovat vahintdaankin kokeilemisen arvoisia muillekin tiimeille ja organisaatioille.

7.8.1 Kollegasparraus ja tyoparit

Kollegasparraus osoittautui varsin omaleimaiseksi ja toimivaksi tavaksi vahvistaa tiimin sisdista
henked, luottamusta toisiinsa ja myos mahdollisuutta oppia toisiltaan. Kollegasparraus onnistuu
Teamsin kautta eli malli toimii hyvin hybriditydssa. Esihenkilén vastuulla oli jakaa tiimi kahden hen-
gen pareihin ja kalenteroida pareille puolen tunnin tai tunnin mittainen yhteinen aika. Pareja myos
vaihdettiin jokaisella kerralla eli talla varmistettiin, ettd jokainen padsee sparraamaan vuorollaan
kaikkien kanssa. Esihenkilé antoi pareille aina erilaisia tyohon liittyvia aiheita, esimerkiksi ongelmia
ratkaistavaksi. Pari kasittelee annettua aihetta yhdessa ja kirjaavat annin HR jarjestelmaan. Talla
tavoin tiimin jasenet tutustuvat paremmin toisiinsa, oppivat toistensa vahvuuksista ja huomaavat
miten keskindinen yhteistyo |0ytaa vastauksia haastavissakin tapauksissa. Kollegasparraus sai al-
kunsa yhden esihenkilon ideasta ja siita tuli niin pidetty toimintamalli kyseissa tiimissa, etta sen
positiiviset kokemukset kantautuivat muillekin ja se paatettiin laajentaa myo6s yhtion muihinkin tii-

meihin. Kollegasparrausta suositellaan laajennettavaksi koko yhtiéryhman kayttoon.

Toinen keskindistd luottamusta rakentavaksi keinoksi oli osoittautunut tyoparit. Esimerkkitapauk-
sessa tiimi tyoskenteli pankissa, jossa tiimin jasenia oli useissa eri toimipisteissa. Tyoparille sovit-
tiin viikoittaiset vastuualueet, josta tyopari vastasi itsendisesti. TyOparit muodostettiin siten, etta

tyOparin osapuolet olivat eri toimipisteista, jotta tyoparin oli pakkokin hoitaa sovitut vastuualueet
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fyysisen etdisyyden paasta. Tama auttoi tydpareja tutustumaan toisiinsa paremmin ihmisina, luot-
tamaan toisiinsa ja jarjestelemaan keskindiset tyotehtdvansa virtuaalisia tyovalineita kayttaen.
Myds esimerkiksi loma-ajat sovittiin siten, etta tydpari tuuraa toisiaan lomien aikana, jolloin kes-
kenerdiset tyot oli helppo siirtaa kollegalle, jonka osaamiseen ja asioiden hoitumiseen luotti val-
miiksi. Tyoparikdaytantda suositellaan myos laajennettavaksi Saastopankkiryhmassa sellaisiin tyo-

tehtaviin, joissa se on mahdollista.

7.8.2 Toimivat palaverikdytianteet

Hybridikokousten ja virtuaalisten kohtaamisten erilaiset haasteet nousivat esiin lahes jokaisessa
haastattelussa. Esihenkilot olivat aktiivisesti etsineet keinoja ja erilaisia toimintatapoja ratkaista
nama haasteet ja erityisesti saada hybridikokoukset toimiviksi. Hybridikokouksissa osallistujia tay-
tyy aktivoida huomattavasti enemman kuin perinteisessa kokouksessa, jossa kaikki ovat samassa
tilassa. Aktivoinnin keinoina olivat erilainen osallistaminen kokouksen suunnitteluun ja sen kul-

kuun.

Toinen mité ryhdyin tekemddn alkuvuodesta, oli se, ettd md laitoin aina kokouksen asialistan
etukdteen tiedoksi ja pyysin, etté pohtikaa nditd aiheita, kun huomasin, ettd kun porukka tu-
lee sinne kokoukseen kun ne ei ole yhtddn saanut valmistautua ja heiltd oletetaan sité val-
mistautumista ja sitd osallistumista tdltd osin. (H13)

Yksi sellainen mité mé oon myés sitten noissa tiimit palavereissa kdyttdnyt, ettd md aina vas-
tuutaan jollekin jonkun pienen osan siitd, ettd kerrotko sd téstd tai kerro sé tdstd niin silloin
jokainen joutuu vuorotellen olemaan oikeasti esilld, mutta myds aina se on sellainen aihe,
mikéd on hdnelle ominainen, ettd hdn pddsee tietylld tapaa sitd omaa osaamistaan jakamaan
muille. (H1)

Meillé on kerran viikossa se palaveri missé kaikki péiéisee ddneen ja se agenda on tavallaan
suunniteltu just niin, etté ettd me mietitddn jotain ja md kysyn jokaiselta sun mielipidettd té-
hén asiaan ja. Sen md koin, ettd se oli sellaista hyvdd ja se oli semmoista mistd ne tykkdsiviit.
(H7)

Kun md suunnittelen palavereita, niin md koitan just jotenkin saisi porukkaa aina sellaiseen
suunnittelutyéhén mukaan ja miten halutaan asioita tehdd ja muuta, niin mé oon niin esi-
merkiksi vield sitten Teamsista jakanut pienryhméitiloihin, etté kaikki pddisisi -myds ne jotka
ei tykkdd niin isolla porukalla olla dénessd-, ettd kaikkia ndité saataisiin kuuluville. Ja sitten
md pystyn itse sen palaverin vetdjénd vierailemaan jokaisessa niissé pienryhmd tilassa ja
sielld keskustelemaan sitten tavallaan vdhédn intiimimmin. Sitten md oon huomannut, ettd se
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edesauttaa sitd, ettd sitten kun me vedetddn asioita yhteen, niin sielld on kaikilla se valmius
keskustella vieldé parempi. (H2)

Yksi varsin innovatiivinen keino oli edellyttaa osallistujilta arviointia kokouksen annista seka
omasta aktiivisuudestaan palaverissa. Arvosanat antoivat myds kokouksen suunnitelleelle esihen-
kilolle valitonta palautetta siita, koettiinko kokouksen sisalté hyodylliseksi. Yleensa kokouksen jar-
jestanyt esihenkil6 ei saa palautetta siitd oliko kokouksen anti hyédyllinen vai koettiinko se taysin
turhaksi. Talla tavoin myos esihenkilon -tai muiden kokouksen jarjestdjien- on mahdollista myds

kehittaa kokousten sisaltoa jatkossa.

Palaverin lopuksi mé pyysin jokaista ottaa paperin ja laittaa siihen paperille kouluarvosana
nelosesta kymppiin mikd oli tén palaverin anti. Sitten sen jéilkeen md pyysin ettd kddntdd sen
paperin toisin pdin ja laittamaan arvosanan itselleni siitd, miten mé osallistuin ja mité ma
toin tdhdn palaveriin. Alkuunhan ne antaa ysejd ja kymppejé sille palaverille, koska ei ne keh-
taa antaa muuta. Sitten ne antaa itsellensd seiskaa ja kasia, mutta kun siité tulee ettd ne tie-
tdd, ettd nyt md joudun antamaan itselleni arvosanan, niin se tietylld tapaa aktivoi niitd ja
sitten ne uskaltaa loppuviimeksi kun sitten on kdyty useamman kerran niin antaa sille pala-
verille ihan aitoja arvosanoja ja myés itsellensé aitoja arvosanoja. (H1)

Valmennuskeskusteluja kdyddan paljon Teamsin valitykselld ja se edellyttaa esihenkilolta ja tiimin
jasenilta valmistautumista keskusteluun seka aktiivista osallistumista molemmilta. Tama tietenkin
on myos yksi valmennuskeskustelun edellytyksista. Esihenkilon yksi onnistumisen avaimista on kui-

tenkin aktiivinen kuuntelu.

Ensimmdinen on se kuuntelu. Valmentavassa johtamisessa ja valmennuskeskusteluissa sun
tdytyy itse valmistautua niihin. Siind pitdd olla joku punainen lanka tai joku tavoite mddritel-
tynd. Sitten semmoisten liséikysymysten esittéminen. Oppimista tapahtuu silloin, kun sd et
pddstd sitd toista liian helpolla. Kysy konkreettisia kysymyksié siitd, mitd olet just kuullut.
(H6)
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7.8.3 Pienet, mutta merkitykselliset huomionosoitukset tiimin jasenille

Toimivien kaytanteiden lisaksi esiin nousi ehka pieniltdkin tuntuvia sanoja tai tekoja, mutta joista
esihenkil6t olivat saaneet poikkeuksellisen paljon positiivista palautetta tiiminsa jasenilta. Nama
sanat tai teot tulivat esihenkildiden toiminnassa luonnostaan ja olivat heidan toiminnassaan ehka
itsestadnselvyyksid, mutta tiimildisille ne tuntuivat olevan hyvinkin merkityksellisia. Toisinaan pie-

nikin huomionosoitus voi pelastaa toisen henkilén koko paivan.

Mikd on hirvedn pieni juttu mité md en itse tajunnut, mutta md olen yrittéinyt muistaa ihmis-
ten lomat, niin mé oon aina laittanut niille sitten vield silloin maanantaiaamuna whatsapp
viestin, ettd oikein hyvdd lomaa ja rentoudu ja nauti lomasta. Mulla yksi tiimiléinen sanoi lo-
man jdlkeen, kun se oli se oli ensimmdinen kerta, kun md IGhetin hénelle viestin siind tilan-
teessa, niin hén sanoi mulle sen jdlkeen sitten tieddtko, ettd he oli lentokentdlld silloin kun se
sun viesti tuli, niin hénelle tuli melkein itku, ettd sé muistat ja huomioit hénen lomansa! Ja
sitten md oon koittanut kun ne palaa lomalta niin soittaa heti ja kyselld ne fiilikset lomasta.

Ainakin kerran kvartaalisssa sitten kokoonnuttaisiin johonkin ja samalla kokoonnutaan aina
eri konttoriin, niin me samalla myds tutustutaan eri paikkakuntien eri konttoreihin. Siité on
itse asiassa tykdtty ja sitten se on aina vuorotellen joku joka hostaa meiddt, joka ottaa nyt
sinne aamupalat ja varannut meille ruokapaikan. Kyllé niin silloin se ei koskaan jdd samojen
henkildiden kontolle ja sitten tavallaan jokainen on kerrallaan védhdn vieraalla maaperdilld.

Just nditd témmoisid yleisid kysymyksié tiedottamista varten ja toinen on onnistumisista heh-
kuttamista varten ihan. Sinne sitten voi tulla jotain isoja onnistumisia, niin ne laittaa ja jos ne
itse unohtaa laittaa sen, niin md kdyn laittamaan sen, ettd md koetan sillé aktivoida sitd po-
rukkaa kdyttémddn. Ja sitten se on aina ihana, kun sinne on jaettu se joku onnistuminen niin
sitten kun sielld on niité giffejé mitd sielld sitten ihmiset erilaisia jakaa sitten kiitoksia, hurraa
huutoja niin niité on aina kiva katsoa. Sitten oikeasti se, joka sen onnistumisen on tehnyt,

niin ehkd vielé pikkuisen réyhistdd omaa rintaansa, etté md oikeasti tein nyt jotain hyvdd. Eli
sellainen niin kuin itsensd itselleen taputtaminen myéds ehkd korostuu siind, koska sekin on
tosi tdrkedtd. Ettd se ei ole vaan sitd, ettd tdd nyt kuuluu mun tyéhén.

Tassa kaytetyissa esimerkeissd mikaan toimenpide ei vaatinut esihenkil6ltd merkittavaa ajallista
panostusta tai etukateissuunnittelua, vaan kaikki oli mahdollista toteuttaa osana normaalia esi-
henkilotyota. Teot tai sanat kuitenkin valittdvat tiimin jasenille vahvan viestin, etta ”“olette minulle
tarkeita ja toivon teille kaikkea hyvaa” ja tiimin jasenet tulevat nahdyiksi ja kuulluiksi muutoinkin

kuin pelkdn tyoroolinsa kautta.
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8 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa onnistuneen hybridijohtamisen tekijéita, haasteita seka hy-
vaksi havaittuja kaytanteita. Tutkimuksen tulos vastasi tutkimuskysymyksiin seka antoi paljon lisaa
tietoa tarvittavista johtamistaidoista, yhteisollisyyden rakentamisesta seka onnistuneen hybridi-

tyon avaintekijoista.

Tuloksia hyodynnetdan rakentamalla sisaltd hybridijohtamisen osaamispolkuun. Esihenkil6ille on
lisdksi toukokuussa 2023 pidetty osallistava tilaisuus, jossa kaytiin tutkimuksen merkittavimpia 16y-

déksii lapi.

8.1 Tutkimuksen ja teorian suhde toisiinsa

Tutkimuksen tulokset vahvistavat tietoperustassa kasiteltyja aihealueita seka niiden keskeisia vait-
tamia. Teoriaosuudessa kasitellyt hybridijohtamisen haasteet ilmenivat hyvin samanlaisissa muo-
doissa tutkimuksen tuloksissakin. Hybridijohtamisen haasteista useimmat olivat jo etukateen tie-
dossa, mutta niille haettiin vahvistus tutkimuksen kautta. Naiden lisaksi [6ytyi my6s uudenlaisia

haasteita, joiden taklaamiseen oli aktiivisesti etsitty keinoja.

Teoriaosuudessa kasiteltiin paljon empaattisen, inhimillisen johtamisen osa-alueita, silla etukateen
arveltiin niiden vaikuttavan vahvasti hybridityon johtamisen onnistumiseen. Tyota on muotoiltu
viime vuosina voimakkaasti uudelleen ja taman vuoksi psykologinen turvallisuus organisaatiossa,
luottamus, itsensd johtaminen seka tyohyvinvointi ovat olleet avainasemassa. Tutkimuksissa muun
muassa edellda mainitut tekijat nousivat vahvasti esiin ja se vahvistaa teorian soveltuvuutta kaytan-

non tilanteisiin.

Tietoperustassa huomioitiin yhteiset pelisdannot, vuorovaikutus ja yhteisollisyyden rakentuminen
avaintekijoina organisaation ja yksilon nakokulmasta. Tuloksissa my6s ndiden merkityksellisyys ko-

rostui ja vahvisti omalta osaltaan teorian paikkansapitavyytta.

Rajauksen vuoksi teoriassa jatettiin kasittelematta muun muassa muutosjohtaminen, mutta se
nousi kuitenkin esiin tutkimuksessa ja se kasiteltiin tuloksissa kappaleessa 7.1.5. Etukateen oli

my0s tiedossa, ettd esihenkil6illda on henkilokohtaisia mieltymyksia eta-, l1ahi- tai hybridijohtamisen
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suhteen, mutta olettamana oli, ettd eta- ja hybridijohtaminen saisi eniten kannatusta esihenkil6i-
den keskuudessa. Tama olettama vahvistui, mutta yllattavan vahvasti nousi esiin myos ldhijohta-
mista kannattavien tai suosivien esihenkildiden joukko. Toisaalta tama on organisaatiossa rikkaus,
sillda nykyinen tydn tekemisen malli mahdollistaa aiempaa paremmin henkilékohtaisten johtamisen

mieltymysten hyédyntamisen.

8.2 Johtopaatokset

Naiden 14 haastattelun perusteella tutkija paatyy johtopaatokseen, ettd Saastopankkiryhmassa on
todella empaattista johtamista, jossa todella valitetdaan alaisten tyéhyvinvoinnista ja ollaan val-
miita tekemaan sen eteen paljon téita. On otettu ilahduttavasti asenne, etta erilaisista muista vas-
tuista -johtoryhmat, ohjausryhmat ynna muut- huolimatta esihenkilon tarkein tehtava on se esi-
henkiléna toimiminen ja halutaan olla aidosti tiimin jasenille lasna ja helposti tavoitettavissa.
Kannustetaan ja valmennetaan oman tiimin jasenia parhaaseen mahdolliseen tydsuoritukseen ja
vhdessa iloitaan heidan kaikkien onnistumisista. Esihenkilot tuntuivat todella tekevan tyotaan sy-

damellaan.

Hybridityon edut ja haasteet olivat kaikilta osin melko yhtenaisia. Hybridityén tuoma autonomia
mahdollisti paremman tehokkuuden ja tyohonsa tyytyvaisemmat alaiset. Talla oli suora yhteys
my0s tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen. Vahva luottamus molempiin suuntiin vahvisti esihenkilon ja
tiimildisten valista suhdetta seka tiimin keskinaista yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kun esihenkil®
nadkee tiimin jasenten saavuttavan tavoitteensa ja voivan tydssaan hyvin, myos esihenkildiden oma
ty6hyvinvointi vahvistui. He kokivat voivansa mahdollistaa tiimin jasentensa menestyksen ja siten
koko tiimin onnistumisen. Suurin haaste vaikutti olevan esihenkildiden muut vastuut esihenkil6-
tyon lisaksi. Nama johtivat siihen, ettd heidan kalenterinsa olivat jatkuvasti aivan tdaynna, ja he itse
kokivat helposti riittamattomyytta tiimilaistensad suuntaan. Muiden vastuiden liséksi haasteker-
rointa lisdsi tiimin jasenten suuri maara eli yhdella esihenkil6lla saattoi olla jopa kolmekymmenta
suoraa tiimin jasentd, jotka raportoivat suoraan hanelle. Organisaatiot on haluttu pitda matalina ja
tasta syysta tiimien koot ovat kasvaneet, mutta se on kuitenkin ajanut esihenkilot puun ja kuoren

valiin ajankdyton suhteen.
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8.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Kananen (2017) maarittelee tutkimuksen luotettavuuden varmistaminen eli reliabiliteetti ja validi-
teetin seuraavanlaisesti; “Laadullisessa tutkimuksessa on varauduttava luotettavuustarkasteluun
jo siind vaiheessa, kun tyétd suunnitellaan”. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten pysy-
vyyttd ja validiteetilld sitd, etta on tutkittu oikeita asioita. (Kananen 2017, 78, 154). Pauli Juuti ja
Anna Puusa (2020) taas maarittelevat luotettavuutta koskevat pohdinnat uskottavuudeksi, luotet-
tavuudeksi ja eettisyydeksi. Nama kolme kasitettad ovat abstrakteja, vaikeaselkoisia eika niiden
maaritteleminen ole yksiselitteistd. Uskottavuus on kuitenkin pyritty kuvaamaan siten, ettd missa
maarin tutkimusta lukevat ihmiset hyvaksyvat tutkimuksen tulokset tosiksi ja luottavat, etta ai-
neisto on keratty luotettavasti ja analysoitu hyvin. Luotettavuus on taas maaritelty siten, etta lu-
kija on vakuuttunut tutkijan ammattitaidosta ja kyvysta toteuttaa tutkimus luotettavasti. Tama
kuitenkin edellyttaa sita, etta tutkija kykenee kuvaamaan tutkimuksen etenemisen sellaisena, kuin
se todellisuudessa on tapahtunut. Eettisyys on siind mielessa helpommin maariteltavissa, etta tut-

kija on noudattanut eettisia periaatteita koko tutkimuksen ajan. (Juuti & Puusa 2020, 160).

8.3.1 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarven ja muiden (2009) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan
tarkka selonteko tutkimuksen toteuttamisesta. Yleisesti ottaen niin laadullisen kuin maarallisenkin
tutkimuksen validiutta voidaan parantaa kayttamalla useita tutkimusmenetelmia. Tasta tutkimus-
tavasta kdytetaan termia triangulaatio. (Hirsjarvi ym. 2009, 232—-233.) Tassa tutkimuksessa paadyt-
tiin rajauksen vuoksi siihen, etta kaytetaan vain yhta tutkimusmenetelmaa. Menetelmatriangulaa-
tio olisi voinut parantaa tutkimuksen luotettavuutta, mutta tdman tutkimuksen osalta tuloksen
luotettavuus pyrittiin varmistamaan riittavan suurella aineistolla. Aaltion ja Puusan (2020, 170)
mukaan laadullisen tutkimuksen objektiivisuutta lisaa se, etta tutkija pyrkii tunnistamaan oman
subjektivisuutensa ja tuomaan sen esiin. Eskola ja Suoranta (1998) maarittelevat, etta aineistoa
voidaan katsoa olevan riittavasti silloin, kun uudet tapaukset eivat tuota enaa uutta tietoa tutki-
musongelman nakokulmasta. Talldin puhutaan aineiston kylldantymisesta eli saturaatiosta. Esko-
lan ja Suorannan (1998) kokemusten mukaan 15 vastausta yhta kehyskertomusta kohden on var-
sin toimiva aineiston koko. (Eskola & Suoranta 1998, 37-38.) Tutkimusaineisto kattaa sen aiemmin
mainitun neljatoista haastateltavaa. Jo haastattelujen edetessa huomattiin, etta tiettyjen teemo-
jen osalta haastateltavien kokemukset alkoivat niin sanotusti “toistaa itseddn”. Talla tarkoitetaan

sitd, etta hyvin monella ihmiselld oli hyvin samanlaiset kokemukset tai he olivat kdyttaneet hyvin
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samantapaisia (yhdenvertaisia) keinoja johtamisessaan. Myds haasteiden osalta kokemukset olivat
hyvin samantyyppisia. Ndin ollen katsotaan, etta tutkimuksen luotettavuutta ei olisi enda lisannyt
tutkimushaastateltavien maaran lisadminen esihenkildista. Luotettavuuteen olisi kuitenkin voinut
olla vaikutusta alkuperaiselld suunnitelmalla, jossa olisi haastateltu myos nadiden esihenkildiden
tiimin jasenia tietty maara. Talla otannalla olisi voitu joko vahvistaa tai kiistaa tutkimuksen tulosta

ja luotettavuutta.

Tutkimusta aloittaessa suunnitelmissa oli kohentaa tutkimuksen luotettavuutta lisaamalla tutki-
mukseen eraan tilaisuuden havainnoinnin. Tama ei kuitenkaan osoittautunut loppujen lopuksi hy-
vaksi ajatukseksi aikataulusyista, ja nain jalkeenpain voidaankin todeta, etta kyseinen havainnointi

tuskin olisi merkittavasti parantanut tutkimuksen luotettavuutta.

8.3.2 Tutkimuksen eettisyys

Koko opinnaytetydprojektin ajan noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantoa. Tutkimus toteutettiin
eettisia periaatteita ja lainsdadantoa (tietosuoja, pankkisalaisuus, liikesalaisuus) noudattaen.Haas-
tatteluun osallistuminen oli luonnollisesti vapaaehtoista ja tama vield erikseen varmistettiin kai-
kilta haastatteluun kutsutuilta. Kaikki kuitenkin olivat halukkaita osallistumaan haastatteluun.
Heille oli my6s kerrottu kirjallisesti ja suullisesti, miten aineistoa tullaan kasittelemaan, ketka sii-

hen padasevat kasiksi ja milloin ja miten aineisto tuhotaan.

Haastateltavien melko suuri maara vahvistaa tutkimuksen eettisyytta siltad osin, etta haastatelta-
vien vastauksia ei voida suoraan yhdistaa yksittdiseen esihenkil6on ja hanen toimintaansa, ja myds
talla tavoin varmistettiin haastateltavien anonymiteetti. Anonymiteetin turvaamiseksi osassa ta-
man raportin haastattelujen lainauksista ei ole lainkaan kadytetty tutkijan maarittdmaa tunnistetta,

jotta tunnistetta ei voitaisi yhdistad muissa kohdissa kaytettyihin tunnisteisiin.

Kaikkien haastateltavien tasavertaisen kohtaamisen vuoksi kaikki haastattelut toteutettiin Micro-
soft Teams -sovelluksella, vaikka osa haastatteluista olisi ollut mahdollista toteuttaa myos kasvo-

tusten. Teknisid haasteita ei onneksi tullut vastaan yhdessakaan haastattelussa.

Haastattelutiedostot tallennettiin henkilokohtaiseen OneDrive-tallennustilaan salasanojen taakse.

Tallenteisiin ei ollut paasya kenellakdadan muulla kuin tutkijalla, mutta tarvittaessa toimeksiantajan
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tekninen tuki olisi voinut palauttaa tallenteet, mikali jokin niista olisi vahingossa poistettu ennen
litterointia. Haastattelutallenteet litteroitiin siten, etta aineisto anonymisoitiin tassa vaiheessa. Lit-
teroinnin jalkeen haastattelutallenteet sailytettiin varmuussyista kahden kuukauden ajan ja taman
jalkeen tallenteet tuhottiin. Kaikki muukin tutkimusta koskeva aineisto tallennettiin henkilokohtai-
seen OneDrive-tallennustilaan, joka suojattiin henkil6kohtaisella kayttajatunnuksella ja salasanalla.
Litteroidut haastattelut seka analyysivaiheessa kaytetyt tiedostot tullaan sailyttamaan vain siihen
saakka, kunnes opinnaytetyd on kokonaisuudessaan hyvaksytty ja voidaan olla varmoja siita, etta
aineistoon ei ole enaa tarvetta palata. Opinndytetyon hyvaksynnan jalkeen kaikki tallenteet tullaan

tuhoamaan.

Erillista tutkimuslupaa ei tarvittu, koska toimeksiannon yhteydessa toimeksiantaja oli toivonut ta-
man tutkimuksen toteuttamista seka osallistunut teemahaastateltavien henkildiden kartoittami-

seen seka heidan soveltuvuuteensa tahan tutkimukseen. Opinnadytetyon tutkimuksesta tehtiin kir-
jallinen sopimuksen toimeksiantajayrityksen kanssa. Toimeksiantajan edustaja on lukenut valmiin

tyon kokonaisuudessaan ja hyvaksynyt tyon julkaisukelpoiseksi.

Aineiston kasittelyssa noudatettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tutkimuksen tekijalle annet-
tuja ohjeita, sdilyttdaen samalla hyvan tieteellisen kdytannon periaatteet. Opinnaytetydssa kunnioi-
tettiin yleisesti hyvaksyttyja tutkimuseettisia periaatteita. Tutkimuksen tausta on kuvattu avoi-
mesti, ja tutkimusprosessin eteneminen pyrittiin kuvamaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti.

Kaikki tutkimuksen aikana tehdyt valinnat on perusteltu opinndytetyossa.

8.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Ensimmaisissa keskusteluissa toimeksiantaja esitti toiveen, ettd tutkimukseen otettaisiin mukaan
myo6s haastateltavien esihenkildiden tiimin jasenten nakokulma. Tama oli kuitenkin pakko rajata
pois tasta tutkimuksesta, jotta aineisto ei olisi paisunut suhteettoman suureksi. Tutkimuksen ede-
tessa kavi kuitenkin ilmeisemmaksi, ettd toinen nakdkulma olisi hyodyllinen. Ovatko tiimin jasenet
kokeneet asiat samalla tavoin kuin esihenkil6? Onko esihenkilon johtaminen ollut onnistunutta tai
voisiko jotain parantaa? Tama mahdollistaisi myos esihenkildille anonyymin palautteen seka mah-
dollisuuden kehittdaa myds hybridijohtamisen koulutusmoduulia. Tiimin jasenten kokemuksia tutki-
malla selvidisi my0s se, ettd onko hybridityoskentelysta tarpeen rakentaa koko henkiloston kattava

koulutus tai tietopaketti.
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Tassa tutkimuksessa haastateltujen esihenkiléiden tiimien koko vaihteli muutamasta tiimin jase-
nestd useaan kymmeneen. Jatkotutkimukseen tiimin jasenet voitaisiin valita satunnaisotannalla
siten, etta pienemmista tiimeista valittaisiin 1-2 henkil6a ja suuremmista tiimeista 5-10 henkil6a
tiimin kokoluokasta riippuen. Satunnaisotannalla valitut tiimildiset haastateltaisiin ryhmahaastat-
teluina ajankaytollisista syista. Ryhmiin valittaisiin henkil6t niin ikaan satunnaisotannalla mika var-
mistaisi sen, ettd jokaisen anonymiteetti sdilyisi eikd edes esihenkilda olisi mahdollista tunnistaa.
Yhden ryhman koko voisi olla noin viisi henkil6a, jotta varmistetaan, etta kaikki saavat riittavasti

aikaa tuoda nakemyksensa ja kokemuksensa esiin.

Jatkotutkimusmahdollisuutena voisi olla my6s taman tutkimuksen toistaminen muutaman vuoden
kuluttua. Talléin nahtaisiin miten hybridity6 ja sen johtaminen on muuttunut vuosien saatossa ja
millaista edistymistd ja oppimista asiassa on tullut. Mista on tullut pysyva osa hybridityota? Mitka
haasteista ovat poistuneet toimivien mallien |6ydyttya? Miten esihenkildiden koulutus hybridi-
tydssa on vaikuttanut tiimin tai koko tyoyhteison toimintaan, vuorovaikutuksen onnistumiseen ja

asetettujen tavoitteiden mukaisiin tuloksiin?

9 Kehittamisehdotukset

9.1 Yhtioryhmakohtainen linjaus kameran kaytosta virtuaalipalavereissa

Ehdotetaan yhtidoryhmalle yhteista linjausta / suositusta siitd, ettd palavereissa ja Teams-puhe-
luissa suositeltaisiin kameran kadyttoa. Tama suositus helpottaisi esihenkil6ita silta osin, etta tiimin
jasenet eivat kokisi, etta juuri meidan esihenkildmme pakottaa kaikkia kdayttdamaan kameraa. Esi-
henkil6t voisivat suoraan vedota siihen, ettd tdma on ryhman yleinen linjaus. Kameran kaytto pala-
vereissa / puheluissa tekee vuorovaikutuksen kuitenkin aidommaksi. Ilman kameran kayttoa ke-

honkielen tulkinta jaa pois, joten kameran kaytto on talta osin perusteltua.

9.2 Palaverien keston lyhentaminen

Kaikkien paivat ovat niin tdynna palavereja, ettd hengdhdyshetkid ei useinkaan jaa. Saastopankki-
keskuksessa oli korona-aikana voimassa kaytanto, jolloin 30 minuutin palaveri sai kestaa vain mak-

simissaan 25 minuuttia ja tunnin palaveri 50 minuuttia. Talla varmistettiin, ettd palaverien valiin jai
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edes lyhyita taukoja. Taman mallin kdyttéonottoa vahintdaankin kokeiluluontoisesti tulisi mahdolli-
suuksien mukaan harkita kaikissa yhtidissa ainakin sisdisissa palavereissa. Erdaassa toisella toi-
mialalla toimivassa yrityksessa on kaytdssa niin kutsuttu lounasrauha, jolloin kalentereissa on tun-
nin aikavali, johon ei saa varata palavereja. Talla pyritdan varmistamaan, etta kaikki ehtivat syoda
lounaan tai saavat padivassa yhden hairiottoman hetken keskittya téihin. Taman implementointi ei
ole yksinkertaista, mutta voisi ottaa tavoitteeksi, ettd esimerkiksi 12—13 valilla olisi kaikilla palave-
riton hetki. Jotkut tiimit ovat pyrkineet palaverittomiin paiviin, mika on viela parempi tavoite,
mutta koska sen kdytannon toteuttaminen on vaikeampaa, niin edes yksi palaveriton tunti pai-

vassa olisi hyva alku.

9.3 Joustavan hybridityon mallin laajentaminen

Viitaten Finanssity92030-hankkeen kyselyn tuloksiin, etatyota haluttaisiin tehda finanssialalla
enemman, kuin se talla hetkelld on mahdollista. Niemen (2022) artikkelin mukaan pandemian jal-
keen osa finanssialankin yrityksista otti kayttéon mallin, jossa toimipisteelld tyoskentelya edellyte-

taan 2-3 paivana viikossa. Tata perusteltiin muun muassa yhteisollisyydelld. (Niemi 2022)

Haastateltujen esihenkiléiden edustamissa yhtidissa etatyokaytannot vaihtelivat hyvinkin jousta-
vasta mallista konservatiivisempaan, jossa etatyOpaivista piti sopia esihenkilon kanssa etukateen.
On selvaa, etta kaikkiin tyotehtaviin etatyo ei eri syista sovi ja nama tyotehtavat jatetdan taman
ehdotuksen ulkopuolelle. Kuitenkin niissa tiimeissad, missa joustava hybridityémalli voisi joustaa
vield enemman olisi syyta esimerkiksi kokeiluluontoisesti katsoa tietyn ajanjakson aikana, miten se

toimisi ja olisiko silla vaikutusta tydsuorituksiin ja tyotyytyvaisyyteen.

Tietynlaisista osaajista kilpailu finanssialan yritysten kesken on kovaa. Suurin osa naista halutuista
osaajista ovat tottuneet hyvin joustaviin eta- ja hybridityon malleihin, ja mita joustavamman mal-
lin tydnantaja heille voi tarjota, niin se hyvin todennakdisesti on rekrytoinnissa kilpailuetu. Haluttu
osaaja ei valttamatta valitse tyopaikkaansa sen perusteella, kuka maksaa parhaimman palkan vaan
sen mukaan, kuka osoittaa luottamusta ja arvostusta henkilon osaamista kohtaan ja antaa varsin
vapaat kddet tehda tyo itselleen parhaiten sopivalla tavalla. Talld tunnetusti on vaikutusta tyotyy-
tyvdisyyteen ja luultavimmin tammadinen tyontekija myos viihtyy yrityksen palveluksessa pisim-

pdan, siitd huolimatta, ettd heille sataisi tydtarjouksia myos muualta.
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Toinen kilpailutekija osaavien tyontekijoiden rekrytoinneissa on hyva johtaminen. Tutkimuksen tu-
losten perusteella Sdastopankkiryhmassa on todella erinomaista johtamista ja mikali taso jatkuu
samanlaisena, niin Saastopankkiryhma on tyonantajana erittdin houkutteleva vaihtoehto finans-

sialalla ja se vahvistaa my0s entisestdan positiivista tydnantajakuvaa.
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Liitteet

Liite 1. Ensimmadinen yhteydenotto haastateltaviin

Hei,

Saastopankkiryhman Taloudellisen hyvinvoinnin valmennuskokonaisuuteen rakennetaan esihenki-
I6ille osallistavaa ja parhaita kdytantoja kasittelevaa hybridijohtamisen sisaltoa. Tahan liittyen
Saastopankkikeskuksen liiketoimintapaallikkomme Heidi Kaikkonen tekee toimeksiantona Trade-

nomi YAMK -tutkinnon opinnaytetyon hybridijohtamisesta.

Tutkimuksellinen osuus on tarkoitus toteuttaa teemahaastatteluina. Tavoitteena on tutkimuksen
kautta I6ytaa Saastopankkiryhmassa hybridijohtamisen haasteita ja parhaita toimintamalleja ja

kaytanteita.

Toivomme sinun jakavan tassa kokemuksiasi ja ajatuksiasi. Teemahaastattelujen muoto on kes-
kusteleva ja vapaamuotoinen eika vaadi ennakkovalmistautumista. Tarkkoja kysymyksia ei ole,

vaan haastatteluissa kdydaan aihealueita (teemoja) lapi vapaasti keskustellen

Haastattelu toteutetaan yksilohaastatteluna, joka etenee aina haastateltavan ehdoilla. Toteutusta-
pana on Teams. Haastattelut tallennetaan litteroinnin helpottamiseksi. Litterointivaiheessa kaikki
haastateltujen henkiléiden mahdolliset tunnistetiedot tullaan poistamaan, ja varmistetaan, etta
haastateltavien anonymiteetti sdilyy. Kun tutkimusaineisto on analysoitu, niin taman jalkeen kaikki

tallennetut haastattelut tuhotaan. Tutkimusaineistoon on paasy ainoastaan Heidi Kaikkosella.

Teemahaastattelut tullaan aloittamaan syys-lokakuun vaihteessa. Heidi tulee olemaan sinuun

pian yhteydessa ja ehdottaa sinulle Teams -viestilla sopivaa haastatteluaikaa.

Kun annat noin tunnin ajastasi talle tutkimukselle, niin hyodynnéat kokemuksillasi koko Saastopank-

kiryhmaa. Lisaksi saat itsellesi takaisin kollegoittesi nakemyksia ja kokemuksia oman tydsi tueksi
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Liite 2. Haastattelukutsu

Microsoft Teams -pikaviestin kautta ldhetetyn viestin sisdlto:

Hei henkilén nimi,

Olet saanut henkilén nimi sahkodpostia 20.9.2022, jossa pyysimme hybridijohtamisen kokeneilta
esihenkil6iltd apua tutkimukseeni, jonka tuloksista myohemmin rakennetaan Taloudellisen hyvin-
voinnin valmennukseen esihenkil6ille hybridijohtamisen osaamispolku. Toivoisin, etta saisin varata
sinulta tunnin aikaa kalenteristasi ja voisit kokemuksillasi kartuttaa teemahaastattelun kautta tut-
kimusaineistoani? Ymmarran, etta olet tosi kiireinen ja kun yritan katsoa meille yhteistd, molem-
mille sopivaa aikaa, niin sinun kalenterisi nayttaa valjemmalta vasta esimerkiksi xxxx. Saisinko va-
rata sinulle sielta ajan? Toki saat ehdottaa mita tahansa sinulle paremmin sopivaa paivaa tai

aikaa.

Ystavallisin terveisin,

Heidi Kaikkonen

Palaverikutsuun kirjoitetun viestin sisdlto:

Hei,

Kuten Teamsin kautta sovimme, niin varaan meille palaverin haastattelua varten. Tama kaydaan
hyvin vapaamuotoisesti eika sinun tarvitse tahdn etukateen mitenkdan valmistautua. Tallennan
haastattelun voidakseni keskittya itse keskusteluun (eikd muistiinpanojen tekemiseen), koska se
helpottaa litterointia. Litterointivaiheessa suodatan pois kaikki tiedot, josta sinut voisi tunnistaa eli
anonymiteettisi tulee sailymaan. Sen jalkeen, kun tutkimuksen tulokset on saatu analysoitua, niin
myos haastattelutallenteet tullaan tuhoamaan. Koko tutkimuksen ajan vain minulla on paasy haas-
tattelutallenteisiin seka niista johdettuun aineistoon. Vain tutkimuksen lopulliset tulokset tulevat
Ihmiset ja osaaminen -toiminnon kayttéon, joiden avulla rakennetaan Taloudellisen hyvinvoinnin

valmennukseen esihenkildille hybridijohtamisen osaamispolku.
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Liite 3. Teemahaastattelun runko

Haastateltavan taustatiedot

e Kuinka pitka kokemus sinulla on hybridijohtamisesta esihenkilon roolissa?

e Kuinka monta tiimin jasenta sinulla on? Ovatko kaikki suoria tiimin jasenia vai onko valissa esihenki-
[6tason tiimin jasenia? Jos on, niin kuinka monta esihenkilétason tiimin jasenta?

e Ovatko tiimit / tiimien jasenet maantieteellisesti eri sijainneissa? Jos ovat, niin kuinka monella eri
paikkakunnalla tai toimipisteella?

Ylatason teemat

Millaisessa tilanteessa hybridijohtaminen olet hybridijohtamisen aloittanut?

Millaisia kokemuksia sinulla on hybridijohtamisesta?

Mika on ollut hybridijohtamisessa haastavinta?

Millaisia hyvia tai toimivia kdytanteita olet 16ytanyt?

Miten olet rakentanut ja/tai yllapitanyt tiimin yhteisollisyytta?

Miten olet tiimisi jasenten tavoitettavissa?

Minkalaisia muita vastuita (esimerkiksi projektit, ohjausryhmatyoskentely) sinulla on esihenkil6-

roolin lisaksi?
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