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Viimeisen neljan vuoden aikana hybridityo on tyon tekemisen muotona kasva-
nut tasaisesti ja vakiinnuttanut asemaansa yhtena yleisimpana tyon tekemisen
muotona toimistolla tehtavan tyon jalkeen. Kasitteena hybridityo viittaa tyohon,
jossa tyon tekeminen jakautuu kahden sijainnin valilla. Hybridityossa kyse ei
ole kuitenkaan vain tyon tekemisen jakautumisesta etatyon ja toimistolla teh-
tavan tyon valilla. Aihe liittyy laajemmin yhteiskunnalliseen ja kulttuuriseen
muutokseen ja tapoihin ymmartaa tyon tekeminen. Kyseessa on suuri tyoela-
man kulttuurinen muutos, jossa digitalisaation mahdollistamat uudet tydsken-
telyn tavat muokkaavat tyon tekemisen toimintaymparistoa, seka tapoja tehda
ja ymmartaa tyon tekeminen. Tahan muutokseen liittyy keskeisesti myos tyon-
tekijan lisaantynyt autonomia tyon suorittamisen osalta. Yhteistyon mahdollis-
tamiseksi nama muutokset edellyttdvat muutoksia johtamisen ja yhteistyon
prosesseihin. Kaytantojen muodostamisessa keskeista on tyon tekemisen
mahdollistaminen joustavasti eri sijainneista kasin yhteistydon mahdollista-
miseksi seka johtamisen prosessit, joilla varmistetaan toimiva yhteistyo.

Tassa opinnaytetyossa tarkasteltiin hybridityota tukevan johtamisen ja yhteis-
tyon kaytantoja. Lisaksi naiden kaytantdjen pohjalta tarkasteltiin tydelaman ke-
hittymisen suuntaa hybridityosta kohti paikkariippumatonta tyota. Tyo toteutet-
tiin kuvailevana kirjallisuuskatsauksena, jossa empiirisen aineiston muodosti
yritysten tuottamat julkaisut ja uutisoinnit hybridityosta. Aineiston hakuka-
navina toimi liiketoiminnan alan lehdet ja aineiston hakua ohjasivat aineiston
sisallollinen keskittyminen muuttuneisiin tyotapoihin, seka yritysten edustajien
tuomat nakemykset hybridityosta. Aineisto analysoitiin sisallonanalyysilla.

Tuloksien pohjalta johtamisen kaytantdja ohjaa yhteistyon mahdollistaminen,
kohtaamiset, luottamus, fasilitointi, joustavuus, yhteisollisyys ja tasavertai-
suus. Yhteistyon kaytantoja ohjaa tyon tekemisen mahdollistaminen, digitaali-
nen tyontekijakokemus, joustavuus, kohtaamiset, yhteisdllisyys ja tiimifokus.
Tybelaman suunnan osalta tuloksien osalta nayttaisi silta, etta tyon tekemi-
sessa ollaan hybriditydn muodossa, jossa tydon tekeminen jakautuu joustavasti
toimistolla tehtavan ja muun sijainnin valilla ja jossa johtamisen ja yhteistyon
prosessit tukevat tyon tekemista toimistolla ja etapisteella. Digitalisaation ke-
hitys tuo kuitenkin uusia mahdollisuuksia innovoinnin ja yhteistyon mahdollis-
tamiseksi ja vie tydelamaa kohti paikkariippumatonta tyota.

Avainsanat: Hybridityo, etaty0d, johtaminen, yhteisty0, digitalisaatio, yhteiskun-
nallinen muutos.
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Over the past four years hybrid work as a form of work has grown steadily and
established its position as one of the most common forms of work after office
work. As a concept hybrid work refers to work where the work is divided bet-
ween two locations. However, hybrid work is not only about the distribution of
work between remote work and work done in the office. The topic is more
broadly related to social and cultural change and ways of understanding work.
This is a major cultural change in working life, where the new ways of working
made possible by digitalization are reshaping the operating environment for
doing work, as well as ways to do and understand how to do work. Central to
this change is also the employee's increased autonomy in performing work. To
enable cooperation, these changes require changes to the management and
cooperation processes. In forming practices, the key is enabling work to be
done flexibly from different locations to enable collaboration, as well as mana-
gement processes that ensure functional collaboration.

In this thesis, the practices of management and collaborative work that support
hybrid work were examined. In addition, based on these practices, the direc-
tion of the development of working life from hybrid work towards location-inde-
pendent work was examined. The work was carried out as a descriptive litera-
ture review, where the empirical material consisted of publications and news
reports on hybrid work produced by companies. Business magazines served
as the search channels for the material, and the search for the material was
guided by the material's content focus on changed working methods, as well
as the views of the company representatives on hybrid work. The data was
analyzed using content analysis.

Based on the results, management practices are guided by enabling coopera-
tion, encounters, trust, facilitation, flexibility, community and equality. Collabo-
ration practices are guided by enabling work, digital employee experience, fle-
xibility, encounters, community and team focus. In terms of the direction of the
working life, it would seem that the work is now done in the form of a hybrid
work, where the work is divided flexibly between the work done at the office
and remote work, and where the management and cooperation processes
support the work done at the office and at a remote location. However, the
development of digitalization brings new opportunities for enabling innovation
and cooperation and moves working life towards location-independent work.

Keywords: Hybrid work, remote work, leadership, cooperation, digitalisation,
societal change.
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1 JOHDANTO

Viimeisen neljan vuoden aikana hybridityd on tyon tekemisen muotona kasva-
nut tasaisesti. EU:n mittakaavassa melkein joka viidennes tyoskentelee hyb-
riditydn muodossa. Suomessa noin 40 % tekee tyota eta- tai hybriditydn muo-
dossa. Talla hetkella hybridityd onkin toiseksi yleisin tydoskentelyn muoto toi-
mistolla tehtavan tyon jalkeen ja useimmissa toimistoissa hybridityd on mat-
kalla yleisimmaksi tydn jarjestelyn muodoksi. (Eurofund b, 2022, s. 21; JLL,
2022, s. 5; Wiger, ym., 2023.)

Hybridityohon liittyvaa keskustelua kaydaan usein silta osin, kuinka tyopaivat
jakautuvat eta- ja toimistopaivien suhteen. Hybridityo liittyy kuitenkin laajem-
min yhteiskunnalliseen ja kulttuuriseen muutokseen ja tapoihin ymmartaa tyon
tekeminen. Kyseessa on suurin tyéelaman kulttuurinen muutos teollisen val-
lankumouksen jalkeen, jossa digitalisaation mahdollistamat uudet tyoskente-
lyn tavat muokkaavat tyon tekemisen toimintaymparistoa, seka tapoja tehda ja
ymmartaa tyon tekeminen. Tahan muutokseen liittyy keskeisesti myos tyonte-
kijan lisdantynyt autonomia tyon suorittamisen osalta. Kilpailukyvyn varmista-
misen nakokulmasta nama muutokset edellyttavat organisaatioita kehittamaan
toimintakonseptiaan ja tekemaan muutoksia muun muassa johtamisen ja yh-
teistyon kaytantoihin. (Neittaanmaki, 2021, s. 11, 12; Gratton, 2023; Wiatr &
Skowron-Mielnik, 2022, s.2.)

Opinnaytetyoni on kirjallisuuskatsaus, jossa tarkastelen hybridityon kaytantéja
johtamisen ja yhteistydn osalta vuosien 2020-2023 valilla. Opinnaytetyon ta-
voitteena on tarkastella hybriditydn kaytantoja johtamisen ja yhteistydn osalta
muuttuneen tyon toimintaympariston nakokulmasta, seka liittda hybridityon
kaytantoihin liittyvaa keskustelua tydelaman kehittamisen konseptiin. Nakokul-
mana tyoelaman kehityksen tarkastelussa on kehitys perinteisesta tyon jarjes-
tamisen tavoista ja kaytanndista tyon uudelleen ymmartamisen ja jarjestami-

sen tapoihin. Oma tarkasteluni tapahtuu hybriditydon kasitteen kautta, jossa



tydelaman kehittymisen nakokulmasta kehitys tapahtuu etatyosta asteittain
hybridityon kautta monipaikkaiseksi tyoksi. Hybridityoksi maarittelen tyon,
jossa yhdistyy tydskentely toimistolla ja muussa valitussa sijainnissa. Kaytan-
not muodostuvat uuden tyon tekemisen ympariston, seka uusien tyoskentely-
tapojen pohjalta, jotka tuovat muutoksia johtamisen ja yhteistyon kaytantoihin
ja joiden muodostamisessa keskeista on tyontekijan lisaantynyt autonomia
tydympariston maarittelyn osalta. Empiirinen osuus muodostuu suomalaisten
ja suomessa toimivien yrityksien tuottamien julkaisujen ja uutisointien tarkas-

telusta hybridityota koskien vuosien 2020-2023 valisena aikana.

Opinnaytetyoni aihealue liittyy liiketalouden koulutusohjelmaan ja esihenkil®-
tydhon. Aiheen taustalla on oma kiinnostus aihetta kohtaan, seka aiheen yh-

teiskunnallinen ajankohtaisuus.

2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Opinnaytetyon lahtékohdat

Opinnaytetyon lahtokohtana on viime vuosien aikana tapahtuneet nopeat
muutokset tyoelamassa ja tyon toimintaymparistossa. Tyon tekemisen ympa-
ristdssa on tapahtunut nopeita muutoksia vuosien 2020-2023 valilla. Vuosien
2019 ja 2020 Covid-19 seurauksena tapahtui nopea ja laajamittainen siirtymi-
nen toimistolta kasin tehtavasta tyosta etatyohon. Esimerkiksi Gallupin selvi-
tyksen mukaan vuonna 2019 60 % etatyokykyisista tyontekijoista tydskentel
taysin toimistolta kasin. Vuoteen 2020 mennessa tama luku oli laskenut 20 %.
Laajamittainen siirtyminen etatydohon ei kuitenkaan vakiintunut pysyvaksi tyon
tekemisen muodoksi ja vuodesta 2020 eteenpain taysin etatyota tekevien
osuus on pikkuhiljaa laskenut. (Wiger, Hartner & Agrawal, 2023.) Myo6s Euro-
fund.in teettdman Living, Work and COVID-19-e-kyselyn perusteella etatyén
tekeminen on vahentynyt tasaisesti vuodesta 2020 lahtien. Kyselyn perus-

teella kesalla 2020 vahan yli 33 % kyselyyn vastanneista tydskenteli



yksinomaan kotoa kasin, vuoteen 2022 mennessa luku oli enda 12 %. (Euro-
fund a, 2022, s. 3.)

Etatyon vaheneminen ei kuitenkaan ole tarkoittanut Iasnatyota tekevien maa-
ran palautumista vuoden 2019 tasolle. Sen sijaan hybridityon eli eta- ja lahi-
tyon yhdistelma on kasvanut tasaisesti vuodesta 2020 Iahtien. EU:n. mittakaa-
vassa melkein joka viidennes tyoskentelee hybriditydbn muodossa ja jopa 65 %
on ilmoittanut suosivansa hybriditydn muodossa tydskentelyd. Suomi sijoittuu
eta- ja hybriditydn tekemisessa karkisijoille; noin 40 % tekee toita eta- tai hyb-
riditydn muodossa. JLL valtakunnallisen kyselytutkimuksen (2024) mukaan
suomessa vuonna 2023 50 % tydskenteli hybriditydn muodossa viikoittain.
Talla hetkella hybridityd onkin toiseksi yleisin tydskentelyn muoto toimistolla
tehtavan tyon jalkeen ja useimmissa toimistoissa hybridityd on matkalla ylei-
simmaksi tyon jarjestelyn muodoksi. (Eurofund b, 2022, s. 21; Wiger, ym.,
2023; JLL, 2024, s. 5.) Alla kuvassa 1 kuvattuna tyon jarjestdmisen tavoissa
tapahtuneita muutoksia hybridityon, lasnatyon ja taysin etatydn osalta vuosien
2019-2023 valisena aikana.

Work Locations for Remote-Capable Jobs

Over half of remote-capable employees expect and prefer hybrid work.

Long-Term
— Exclusively remote — Hybrid - - On-site Location and
Preferences
80 (as of May 2023)
Bl
60 e 5.3//4
40 34
25
20 23-.
BTN )
e
2019 2020 2021 2022 2023 Future Future
Location Location
% Remote-capable employees working (or expecting or preferring to work) at each location.
Dates that appear when hovering over "expected" and “preferred” data are placeholders for data
visualization purposes
GALLUP

Kuva 1. Muutokset tyon tekemisen ymparistdssa. Kuva lainattu Wiger, Hartner,
Agrawal, 2023. Linkki lahteissa.

Pelkastaan hybridityon lisdantyminen tydon tekemisen muotona ei luo tarvetta

tutkimukselle. Tarpeen tutkimukselle Iluo tahan keskeisesti liittyva



tydntekijoiden asennemuutos tydympariston maarittelyn osalta. Tydntekijoiden
valinnanmahdollisuuksien kasvaminen ja lisaantynyt halu vaikuttaa tyon teke-
misen ymparistoon ilmenee muun muassa JLL vuosien 2021, 2022, ja 2024
valtakunnallisten kyselytutkimusten tuloksista. Vuoden 2021 (JLL, 05/2021)
selvityksen mukaan 94 % tyontekijoista halusi sailyttdd mahdollisuuden hybri-
ditydskentelyyn. Vuonna 2022 (JLL, 2022, s. 6) 69 % tydntekijoista koki, etta
eta- ja hybriditydn mahdollisuus on olennaista tyontekijoiden sailyttamiselle tu-
levaisuudessa. Vuonna 2024 (JLL, 2024, s.7) tama luku oli 77 %. Luvut anta-
vat viitteita siita, etta asenteet tyontekijoiden osalta ovat muuttuneet ja paluu
taysin vanhaan tyon jarjestamisen tapaan ei ole mahdollista. Etatyosta onkin
muodostunut tyontekijoiden nakdkulmasta saavutettu etu ja sen tarjoamisesta
nayttaisi muodostuneen yrityksille kilpailuvaltti osaavan henkil6ston rekrytoin-

nin ja sitouttamisen nakékulmasta. (Trevor & Holweg, 2023.)

Tarpeen tutkimukselle tuo myds viimeisen viiden vuoden aikana tapahtunut
digiloikka, joka on kasvattanut tydon toimintaymparistéa ja mahdollistaa uudet
tyon tekemisen tavat. Digitalisaation kehittyminen ja taman mahdollistama
tyon ja tydoympariston laajeneminen ja uudelleen ymmartaminen seka ajan etta
tilan suhteen muuttaa tyon tekemisen tapoja, jolloin tydn tekemisen osalta kes-
keista ei ole enaa se missa tyota tehdaan vaan, miten tyota tehdaan. Kaytan-
tdjen osalta keskeista on, miten tyon tekeminen mahdollistuu. (Neittaanmaki,
2021, s. 11, 12))

Yhteistydn mahdollistamisen nakokulmasta tarkasteltuna yhteiskunnan ja di-
gitalisaation kehitys, tyon toimintaymparistossa tapahtunut muutos seka kas-
vanut etaisyys tyontekijoiden valilla edellyttaa uusia kaytantoja johtamisen ja
yhteistydn prosesseihin. Tydtehtavien ja yhteistydn osalta JLL (2024) valta-
kunnallisen kyselytutkimuksen mukaan yli 60 % tyontekijoista haluaisi tulevai-
suudessa tehda rutiini- ja yksilosuoritukset (69 %) ja keskittymista vaativat tyot
(66 %) kotoa kasin. Tiimitydskentelyyn liittyvat tehtavat valtaosa (73 %) halu-
aisi tehda toimistolta kasin, ideointiin ja innovointiin liittyvien tyotehtavien
osalta 52 % haluaisi tehda toimistolta kasin. Yhteistydn mahdollistaminen edel-
lyttdakin yhteistyon erilaisten muotojen tunnistamista ja niiden hyédyntamista

erityyppisissa tyotehtavissa. Kaytantdjen muodostamisessa keskeista on tyon



tekemisen mahdollistaminen joustavasti eri sijainneista kasin yhteistyéon mah-
dollistamiseksi seka johtamisen prosessit, joilla varmistetaan toimiva yhteisty0.
(Kohtakangas, ym., 2023, s. 54; Vilkman, 2023, s. 171, 172.)

Opinnaytetyolla on kaksi tavoitetta. Ensimmaisena tavoitteena on tarkastella
hybridityon kaytantoja johtamisen ja yhteistyon osalta. Toisena tavoitteena on
tarkastella edella olevia kaytantoja tyon ja tyon toimintaympariston kehityksen
nakokulmasta; mihin suuntaan tydelama on menossa ja tata kautta liittaa hyb-
ridityon kaytantoihin liittyvaa keskustelua tydelaman kehittamisen konseptiin.
Nakokulmana talle on kehitys perinteisesta toimistolla tehtavasta tyosta ja tyon
jarjestamisen tavoista tydn uudelleen ymmartamisen ja jarjestamisen tapoihin.
Oma tarkasteluni tapahtuu hybridityon kasitteen kautta, jossa tyoelaman ke-
hittamisen nakokulmasta kehitys tapahtuu etatyosta asteittain hybridityon
kautta paikkariippumattomaksi tyoksi. Empiirisena aineistona toimii suomalais-
ten ja suomessa toimivien yritysten edustajien tuottamat julkaisut ja uutisoinnit

hybriditydhon liittyen.

Hybridityon kaytantojen osalta ei ole yhta yleistettavaa, kaikille toimivaa hybri-
ditydon mallia. Sen sijaan toimivat kdytannét muodostetaan yritysten omien tar-
peiden pohjalta. Tavoitteenani ei siis ole luoda listausta kaikille toimivista kay-
tannadista. Tavoitteeni ei mydskaan ole sijoittaa hybridityota tydelaman kehitta-
misen nakokulmasta tarkalle kehitysjanalle toimistolla tehtavan tyon ja paikka-
riippumattoman tyon valimaastoon. Sen sijaan tavoitteeni on tuoda organisaa-
tioiden edustajien nakemyksien kautta katsausta siita, mista hybridityon kay-
tanndt muodostuvat johtamisen ja yhteistydn osalta ja mihin suuntaan tyo-

elama on menossa.

Teoreettinen viitekehys muodostuu hybridityon tarkastelusta yhteiskunnallisen
murroksen ja digitalisaation mahdollistamien uusien tyoskentelytapojen nako-
kulmasta, jotka keskeisesti vaikuttavat johtamisen ja yhteistyon kaytantoihin.

Digitalisaatio kasitteena on laaja termi, eika sille ole taysin vakiintunutta, viral-
lista maaritelmaa. Tassa maarittelen digitalisaation toiminnan muutoksena tek-
nologisen kehityksen mahdollisuuksia hyddyntaen, jolloin digitalisaatiossa on

kyse yhteiskunnallisesta toiminnan muutoksesta, jossa hyddynnetaan
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teknologisen kehityksen tuomia mahdollisuuksia (Neittaanmaki, 2021, s. 11.).
Tyon tekemisen ja tydympariston nakokulmasta digitaalinen murros tarkoittaa
tyon ajan ja tilan laajenemista ja tyon uudelleen muotoilua, seka uusien tekno-
logisen kehityksen tuomien mahdollisuuksien hyédyntamista tyon toimintaym-
pariston uudelleen maarittelyssa tydon tekemisen osalta. (Neittaanmaki, 2021,

s.11.) Alla kuvassa 2 kuvattuna tyén ajan ja tilan laajeneminen.

Missd vain
milloin
vain

Missé vain
9-17 valilla

Perinteinen Toimistolla
tyoaika millein
9-17 vain

Kuva 2. Tydn ajan ja tilan laajeneminen. Kuva lainattu, Gratton, 2021.

Hybriditydksi maarittelen tyon, jossa yhdistyy joustava tydskentely toimistolla
ja muussa valitussa sijainnissa ja jonka onnistuminen edellyttaa yhteisten toi-
mintatapojen lI0ytymista ja sita, etta tyokulttuuri ja johtaminen perustuvat kont-
rollin sijasta luottamukseen. Hybridityd voi laajentua paikkariippumattomaksi
tyoksi, kun tyota voi tehda joustavasti siella missa se on tyon tekemisen nako-
kulmasta tarkoituksenmukaisinta. Paikkariippumattomuus edellyttaa, etta yri-
tyksen toiminta, mukaan lukien johtamisen prosessit ja yhteisty0 organisoi-
daan etaisyys huomioiden ja tyon tekemisen paikka ei ole tyota maarittava te-
kija. (Neittaanmaki, 2021, s.11; Tyoterveyslaitos, 2023; Vilkman, 2023, s. 41,
42.)

Tybelaman kehityksen suunnan tarkastelu tassa tapahtuu sen pohjalta, miten
johtamisen ja yhteistyon kaytannot on organisoitu muuttuneessa tyon toimin-
taymparistdossa ja minkalainen rooli toimistolla on tydon tekemisen osalta. Tar-
kastelun apuna kaytan New ways of working (NWOW)- kasitetta, joka on ke-
hitetty kuvaamaan tydymparistossa tapahtuneita muutoksia, joiden tavoitteena
on lisata tietotydntekijoiden mahdollisuuksia itse vaikuttaa tyon tekemisen ai-

kaan, paikkaan ja tydonteon tapaan. Tydymparistd muodostuu fyysisesta,
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virtuaalisesta ja sosiaalisesta tilasta ja tydympariston toimivuus on riippuvai-
nen tyotilojen keskinadisesta tasapainosta. (Mitronen, ym. 2015, s. 5; Ruostela
& Lonngqvist, 2013, s. 154, 155.) Omassa tarkastelussa keskityn tasapainon
tarkasteluun sen kautta, nayttaytyyko johtamisen ja yhteistyon prosessit ole-
van tasapainossa tyoympariston ja tyon tekemisen kanssa vai ilmeneeko nai-

den osalta haasteita, joka viittaisi tyotilojen valiseen epatasapainoon.

Yhteistyon kasitteen osalta, kasitteena yhteistyo voi eri laajuudessaan tarkoit-
taa tiimityota, yksildiden valista yhteistyota, eri yksikoiden valista yhteistyota
tai organisaatioiden valista yhteistyota. Yleisesti yhteistyo tarkoittaa kykya
tydskennelld yhdessa ja saada yhteisesti aikaan asioita. Yhteistyosta voidaan
myads erotella erilaisia tilanteita, kuten yksilosuorituksia, vuorotellen tapahtuvia
suorituksia, seka yksiloiden yhteista tekemista yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Vilkkman, 2023, s. 171, 172.) Tassa maarittelen yhteistydn kyvyksi
tydskennelld yhdessa ja itsenaisesti eri yhteistyon tilanteissa muuttuneessa

tydn toimintaymparistossa.

2.2 Tutkimuskysymys

Opinnaytetydlla on kaksi tavoitetta. Ensimmaisena tavoitteena on tarkastella
hybriditydn kaytantodja johtamisen ja yhteistyon osalta. Toisena tavoitteena on
tarkastella edella olevia kaytantoja tyon ja tyon toimintaympariston kehityksen
nakokulmasta; mihin suuntaan tydelama on menossa ja tata kautta liittaa hyb-
riditydn kaytantdihin liittyvaa keskustelua tydelaman kehittdmisen konseptiin.
Nakokulmana talle on kehitys perinteisesta toimistolla tehtavasta tyosta ja tyon
jarjestamisen tavoista tyon uudelleen ymmartamisen ja jarjestamisen tapoihin.
Oma tarkasteluni tapahtuu hybridityon kasitteen kautta, jossa tyoelaman ke-
hittymisen nakokulmasta kehitys tapahtuu etatyosta asteittain hybridityon

kautta paikkariippumattomaksi tyoksi.
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Tutkimuskysymys:

1. Mista hybridityon kaytannét muodostuvat johtamisen ja yhteistyon
osalta yritysten edustajien kokemusten kautta tarkasteltuna?
2. Mihin suuntaan tyoelama on menossa hybridityon kaytantojen na-

kokulmasta yritysten edustajien kokemusten kautta tarkasteltuna?

3 OPINNAYTETYON TOTEUTUS JA MENETELMALLISET VA-
LINNAT

3.1 Menetelmalliset ratkaisut

Opinnaytety6é toteutetaan kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Empiirisen
osuuden aineistona toimii Suomalaisten yritysten tuottamat julkaisut ja uuti-
soinnit, joissa otetaan kantaa hybriditydhon. Tavoitteenani on tarkastella hyb-
ridityon kaytantoja johtamisen ja yhteistyon osalta. Tavoitteena ei kuitenkaan
ole luoda listausta tarkoista kaytannoista, vaan tarkastella yleisesti kaytossa
olevia kaytantoja. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus onkin metodina hyvin kaytetty
silloin, kun lahtdkohtana on selvittaa ja tunnistaa mita ilmiosta yleisesti tiede-

taan ja miten ilmioon liittyvat kasitteet linkittyvat toisiinsa. (Vilkka, 2023, s. 19.)

Hybridityon liittyvaan tiedonhakuun liittyy haasteita kasitteiden ja termien va-
kiintumattomuuden ja monimuotoisen kayton vuoksi. Vaikka hybridityota on
tutkittu paljon erityisesti vuodesta 2020 Iahtien, ei hybriditydn kasitteen kayton
suhteen ole muodostunut vakiintuneita termeja tai kasitteistda. Taman vuoksi
tieto on hajautunutta ja kasitteita kaytetaan eri tavoin eri yhteyksissa. Kuvaile-
vassa kirjallisuuskatsauksessa tiedonhaku on vapaata ja menetelma antaa
mahdollisuuden mukauttaa hakuprosessia saatujen havaintojen ohjaamana.
(Salminen, 2023 s. 7, 8; Vilkka, 2023, s. 17, 19.) Erityisesti hakuprosessin mu-
kauttaminen antaa mahdollisuuden kasitella ja rakentaa kattavaa kuvaa hybri-
ditydn kaytanndista, niin ettei ennalta maaritellyt hakusanat tai kasitteet rajoita

aineistoa ja lopputulosta.
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Hybridityosta ja siihen liittyvista kaytannoista on kirjoitettu paljon erilaisia ra-
portteja, lehdistotiedotteita ja uutisointeja. Kuvailevassa kirjallisuuskatsauk-
sessa aineiston hankinta ei rajaudu vain vertaisarvioituihin tutkimuksiin tai aka-
teemisten kustantamoiden julkaisemiin tietoihin, vaan aineistona voidaan kayt-
taa myos harmaata kirjallisuutta. (Salminen, 2023 s. 7, 8; Vilkka, 2023, s. 17,
19.) Tutkimuksellisesta nakokulmasta vertaisarvioitu artikkeli on usein paras
vaihtoehto. Tutkimuskysymykseen vastaamisen nakodkulmasta, tassa kuvai-
leva kirjallisuuskatsaus menetelmana kuitenkin mahdollistaa erilaisten raport-
tien ja uutisointien hyodyntamisen aineistossa, seka tata kautta antaa mahdol-

lisuuden luoda laajan katsauksen hybridity0sta, siihen liittyvista kaytannoista.

Lahtokohtaisesti kuvailevassa Kkirjallisuuskatsauksessa aineiston hakupro-
sessi ei edellyta tarkkaa systemaattisuutta esimerkiksi hakusanojen ja kaytet-
tyjen termien osalta. Tasta huolimatta menetelman avulla voidaan saavuttaa
sellaisia johtopaatoksia, jotka ovat esimerkiksi systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen tapaan yhdistavia. (Salminen, 2023, s. 8). Pyrin omassa opinnayte-
tyossani aineistonhaun lapinakyvyyteen, seka perustelemaan johdonmukai-

sesti aineiston valinta- ja hakukriteerit seka rajaukset.

3.2 Aineistonkeruu ja analysointi

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on tutkimusmenetelmana aineistolahtoinen. Ta-
voitteena on tutkittavan ilmion ymmartaminen aineistolahtdisesti. Aineiston ke-
ruu ja analysointi tapahtuvatkin osin samanaikaisesti, joka tulee esille jo ai-
neiston valinnassa. Aineiston valintaa ohjaa tutkimuskysymys ja tarkoituksena

on loytaa sisallollisesti sopiva aineisto siihen vastaamiseksi.

Aineiston keruu suoritetaan liiketoiminnan alan lehdista; Talouselama, Kaup-
palehti, Tivi ja Hr-viesti. Aineiston keruussa hydédynnan myds Googlea. Haku-
sanoina toimii hybridityo, etatyd ja monipaikkainen tyo. Hakurajauksena on
vuodet 2020-2023. On kuitenkin huomioitava, etta kuvailevassa kirjallisuus-

katsauksessa aineiston kokoamisessa keskeinen painoarvo on sisalléllisesti
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sipivan aineiston Iéytaminen. Tama tarkoittaa, ettd hakuprosessia ohjaa ai-
neiston sisallollinen arviointi ja suhde tutkimuskysymykseen, ei niinkaan en-
nalta maaritellyt hakuehdot ja rajaukset. Vaikka varsinkin hakuprosessin alku-
vaiheessa hakuja ohjaa valitut hakusanat ja rajaukset, niin mukaan otettavan
aineiston keskeisin peruste on aineiston sisalto ja sen suhde muihin valittuihin
aineistoihin. Aineiston keruu onkin jatkuvaa reflektointia suhteessa tutkimus-
kysymykseen, jonka aikana seka tutkimuskysymys etta siihen vastaamaan va-

littu aineisto tarkentuvat. (Kangasniemi, ym., 2013, s. 295.)

Aineisto analysoidaan laadullisen sisallonanalyysin avulla, jossa keskitytaan
siihen, mita aiheita ja teemoja aineisto kasittelee ja mista asioista puhutaan.

Valituista aineistoista haetaan ilmion kannalta keskeisia tekijoita, joita ryhmi-
tellaan sisallon perusteella kokonaisuuksiksi teemojen ja kategorioiden avulla.
Tavoitteena on luoda selka ja tiivis sanallinen yhteenveto, jossa sailyy aineis-

tojen tarjoama informaatio. (Vuori, 2024, Tietoarkisto.)

4 HYBRIDITYON MAARITTELYA

4.1 Hybridityon kasite

Vaikka hybridityd on viime vuosien aikana yleistynyt ei hybriditydon kasitteelle
ole vakiintunutta maaritelmaa. Yleisesti hybriditydlla kuitenkin viitataan tyds-
kentelymalliin, jossa yhdistyy joustava tyoskentely fyysisesti toimistolla ja eta-
tyoskentely muussa sijainnissa ja jossa tyontekijalla on mahdollisuus itse oh-
jata ja suunnitella tydn kulkua itsenaisesti. (Grandberg, ym., 2023, s. 7; Koh-
takangas, ym. 2023, s. 5; Ranki, 2023, s. 13; Wiatr & Skowron-Mielnik, 2023,
s. 1.)

Hybridityon kasitteeseen liittyy keskeisesti joustavuus tydoympariston maaritte-
lyyn. Hybriditydn luoteen vuoksi ei kuitenkaan ole selkedd maaritelmaa sen

suhteen, miten ja missa suhteessa tydontekeminen jakautuu toimiston ja
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etatydon osalta. Taltd osin keskeista on se, miten organisaation prosessit ja
johtaminen tukevat tyon tekemista eri sijainneista ja erityisesti tyoskentelya
etayhteyksin. Hybridityon kasitteen maarittelyssa etatyon kasitteella onkin kes-
keinen merkitys. Seka Tyoterveyslaitoksen (2023) etta Vilkmanin (2023, s. 40,
41) mukaan etatyd maarittyy tyoksi, joka toteutuu paaasiallisen tydpaikan ul-
kopuolella. Tyoterveyslaitoksen (2023) mukaan etatydn onnistuminen edellyt-
taa, etta tyokulttuuri ja johtaminen perustuvat kontrollin sijasta luottamukseen.
Etatydon maara perustuu yhteisesti sovittuihin kaytantdihin sen perusteella,
mika on tarkoituksenmukaisin tapa millekin tyotehtavalle, tyontekijalle tai tyo-
paikalle tehda etatyota ja tyOpaikalla tehtavaa tyota. Talldin hybridityoksi maa-
rittyy sellainen tydn organisointitapa, jossa tyon tekemisen jakautumisessa toi-
mistolla tehtavan tydn ja etatydon maaran suhteen otetaan huomioon seka or-
ganisaation etta tyontekijan tarpeet ja jossa johtamisen prosessit tukevat tyon

tekemista myds etayhteyksin. (Tyoterveyslaitos, 2023.)

Vilkmanin (2023, s. 40, 41) mukaan hybriditydn maaritelmassa korostuu yh-
teisten toimintatapojen 16ytyminen. Vilkmanin (2023, s. 40, 41) mukaan etatyo
maarittyy tyoksi, jota luonteensa vuoksi voidaan tehda toimistolla, mutta tyon-
tekemisen sijainniksi valitaan muu sijainti. Hybridityd viittaa tyomalliin, jossa
yhdistellaan Iahi- ja etatyota. Maarittelyssa hybridimallin tarkoituksena on I0y-
taa yhteiset ja sopivat toimintatavat tyon sujumiseen. Nakemyksen mukaan
hybridityo nayttaytyy kompromissina, jossa keskustelu tyypillisesti liittyy siihen,
kuinka paljon etatyota voidaan tehda ja milloin seka milla edellytyksilla tyonte-
kijat voidaan kutsua toimistolle. (Vilkkman, 2023, s. 41, 42.)

Hybridityossa, kun tyota voidaan tehda joustavasti siella missa se on tyon te-
kemisen nakOkulmasta tarkoituksenmukaisinta, voi etatyo laajentua paikkariip-
pumatomaksi tyoksi. Paikkariippumaton tyé on teknologian mahdollistama
joustava tydskentelyn muoto, joka on riippumaton kiinteasta tyopaikasta ja tyo-
ajasta. Tyoskentely voi tapahtua yhdessa tai useammassa paikassa ja olla
kestoltaan ja saanndllisyydeltaan vaihtelevaa. Huomioitavaa on, etta paikka-
riippumattomuus ei tarkoita, ettei toimistolla olisi roolia tyonteon osalta. Se kui-
tenkin tarkoittaa, etta toimivan hybridimallin saavuttaminen talta osin edellyttaa

hybriditydhon sopivaa kulttuuria uudenlaisin keinoin, jossa yrityksen toiminta,
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mukaan lukien johtamisen prosessit ja yhteistyd organisoidaan etaisyys huo-
mioiden (Tyoterveyslaitos, 2023; Vilkkman, 2023, s. 41, 42.)

4.2 Tyon toimintaymparisto

Digitalisaatio laajentaa tyon tekemisen toimintaymparistda seka ajan etta tilan
suhteen. Hybridityossa tyon tekeminen jakautuu joustavasti kahden sijainnin
valilla ja jossa tyontekijalla on mahdollisuus itse ohjata ja suunnitella tyon kul-
kua. New ways of working (NWOW) - kasite on kehitetty kuvaamaan tyoym-
paristomuutoksia, joissa tavoitteena on lisata tyontekijoiden mahdollisuutta
itse vaikuttaa siihen missa, koska ja miten tyonsa tekee. Kasite kuvaa tyos-
kentelytapoja, jotka ovat dynaamisia ja vahemman sidoksissa paikkaan ja ai-
kaan, kuten tassa hybridityd. (Grandberg, ym., 2023, s. 7; Neittaanmaki, 2021,
s.11; Ruostela & Lonnqvist, 2013, s. 154.)

NWOW mukaisesti, tydymparistd muodostuu kokonaisuudesta, joka sisaltaa
fyysisen, virtuaalisen ja sosiaalisen tilan, joissa ty6ta tehdaan. Fyysinen tila
viittaa fyysisiin tydolosuhteisiin ja paikkaan, jossa tyéta tehdaan. Tama voi olla
perinteisen toimiston, lisaksi koti, asiakkaan toimitilat, mokki, kahvila tai muu
valittu sijainti. Fyysisista tiloista ollaan toisiin yhteyksissa digitaalisten kommu-
nikaatio- ja yhteistyovalineiden avulla. Tama muodostaa virtuaalisen tydtilan,
joka mahdollistaa tyon tekemisen liikkkuvasti ja eri sijainneista kasin. Virtuaali-
sessa tilassa tyoskentely voi olla seka samanaikaista, etta eriaikaista. Tyon
tekemisen kannalta valttamattomia ovat toimivat tydvalineet ja yhteydet, seka
yhteiskaytdssa olevat palvelut ja jarjestelmat. Ymparistossa korostuu yhteisten
tietojen saavutettavuus ja ajan tasalla pitaminen. Sosiaalinen tila viittaa kogni-
tiivisiin rakenteisiin, ajatuksiin, uskomuksiin ja ideoihin, joita tyontekijan jaka-
vat. Sosiaalinen tydymparistd koostuu organisaatioista, johtamisen ja tyon te-
kemisen kaytannoistd seka kulttuurista. Lisaksi se muodostuu henkildoston
vuorovaikutuksesta seka virallisista ja epavirallisista kohtaamisista. (Mitronen,
ym. 2015, s. 5; Ruostela & Lonnqvist, 2013, s. 154, 155.) Kuvassa 3 kuvattuna
tyoympariston osa-alueet Mirtonin mallia mukaillen.
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Fyysinen
tyéympéristo

Sosiaalinen
tyGympéristo

Virtuaalinen tyGympéristé

Kuva 3. Tyoympariston osa-alueet Mirtonin mallia mukaillen.

Eri tiloilla on erilaiset roolit. Vaikka virtuaalisen ja sosiaalisen tilan rooli on kas-
vanut hybridityon lisdantyessa, ei fyysisen tydtilan merkitys ei ole tasta huoli-
matta vahentynyt. Sen sijaan, fyysisen tilan osalta toimiston rooli oppimisym-
paristona korostuu. Erityisesti uusille tyontekijoille ymparilla nakyvan toimin-
nan havainnointi on merkityksellista perehtymisen ja oppimisen nakdkulmasta.
(Granberg, ym. 2023, s. 23.) Taman lisaksi toimiston roolissa korostuu sen
merkitys sosiaalisena tilana, joka mahdollistaa sosiaalisen verkostoitumisen ja
ankkuroitumisen, seka yrityskulttuurin yllapitamisen. Nailla sosiaalisilla verkos-
toilla on tarkea rooli, silla ne vaikuttavat ihmisten kommunikointiin ja tiedon

jakamiseen. (Mitronen, ym. 2015, s. 5; Ruostela & Lénnqvist, 2013, s. 15.)

Fyysinen, virtuaalinen ja sosiaalinen ymparistd muodostavat monimutkaisen
kokonaisuuden, jossa tydymparistot vaikuttavat keskinaisesti toisiinsa. Tyoym-
paristojen keskinainen toimivuus edellyttaa yhteista tasapainoa. Esimerkiksi
organisaatioiden siirtyminen hybriditydhon aiheuttaa muutoksia fyysiseen tyo-
tilaan, jolloin tyoympariston uudelleensuunnittelun lisdksi on pohdittava,
kuinka etatyd mahdollistetaan virtuaalisten tyokalujen ja palvelujen avulla,
seka miten yrityksen politiikka ja kulttuuri ja johtaminen tukee hybridityota ja
mahdollisesti tehda naihin muutoksia (Ruostela & Lonnqvist, 2013, s. 155.)
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4.3 Hybridity6ta ohjaava lainsaadanto

Hybridityota ohjaavat samat lait, kuin lahityota. Tyolainsaadannon nakokul-
masta hybridityontekija on normaalisti tydsuhteessa ja tyolainsaadannon pii-
rissa. (Eklund, ym. 2021, s. 29.) Yksi keskeinen ty6ta ja tyon jarjestamista oh-
jaava laki on ty6aikalaki (872/2019), joka uudistui vuonna 2020. Hybridityon
nakokulmasta keskeinen muutos oli etatyon ulottuminen lain soveltamisen pii-
riin. Uuden tybaikalain myo6ta tyonteoksi katsottu aika ei maarity toimistolla teh-
tavan tyon mukaan, vaan tyOajaksi katsotaan tyohon kaytetty aika, jolloin tyon-
tekija on velvollinen olemaa tyontekopaikalla tydnantajan kaytettavissa. (Tyo-
aikalaki, 872/2019 3§.)

Tyobaikalaki ei erikseen maarittele miten etatyota tehdaan. Etatyota onkin mah-
dollista tehda my0Os osissa esimerkiksi niin etta osa paivasta tyoskennellaan
toimistolla ja osa paivasta tydskennellaan etatyona. (Tyodaikalaki 872/2019, 3
§.) Uusi tydaikalaki (872/2019) mahdollistaa my0s joustotydajasta sopimisen.
Tama tarkoittaa, etta tyontekija voi periaatteessa paattaa milloin tyonsa tekee.
Kaytanndssa tyota on mahdollista tehda myos iltaisin ja viikonloppuisin. Varsi-
naisesta tydajasta ja sen sijoittelusta sovitaan kuitenkin loppupeleissa tyoso-
pimuksessa. Tydnantaja voi tydnjohto-oikeutensa nojalla maarata tyontekijan
tyonteon ajankohdasta ja ajankaytosta, kuten tietyista ajoista, jolloin tyonteki-
jan tulee olla tyopaikalla, viikkopalavereissa tai muutoin tavoitettavissa. (Koh-
takangas, ym. 2023, s. 15, 29.)

Juridisesta nakokulmasta etatyo ei poista tyonantajan velvollisuutta ty6ajan
seurannan suhteen. TyoOaikalain mukaan tyonantaja on velvollinen pitamaan
kirjaa tehdyista tyotunneista ja niista suoritetuista korvauksista tyontekijakoh-
taisesti. (872/2019, 32 §; Eklund ym. 2021, s. 29). TyOajan seurannan tavoille
ei ole maaritelty erillisia kriteereja ja organisaatioilla voi olla hyvinkin erilaisia
toimintamalleja talta osin. YhteistyOn sujumisen vuoksi etatyopaiva on kuiten-
kin hyva tehda nakyvaksi esimerkiksi omaan tyokalenteriin tai erilliseen tyo-

ajanseurantajarjestelmaan. (Kohtakangas ym. 2023, s. 28.)
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Edellisen lisaksi myds tydsopimuslaki (55/2001), tyoturvallisuuslaki (738/2002)
ja yhdenvertaisuuslaki (1325/2014) ovat lainsdadanndllinen perusta myos eta-
tyon jarjestamisessa. Tyosopimuslaki maarittelee seka tyontekijan etta tyon-
antajan velvollisuudet yleisemmalla tasolla. Tydsopimuslain ja tydehtosopi-
musten mukaan tyonantajalla on oikeus valvoa tyontekijan tyota, tyonantaja
on velvollinen huolehtimaan tyoturvallisuudesta ja jarjestamaan tyoterveys-
huollon, tyontekijan velvollisuus on tehda tyonsa huolellisesti ja noudattaa
tydnantajan antamia ohjeita. Tyonantajan on myds kohdeltava tyontekijoita ta-
sapuolisesti, jollei siita poikkeaminen ole tyontekijoiden tehtavat ja asema huo-
mioiden perusteltua. (Eklund, 2021, s. 29, 30; Kohtakangas, ym. 2023, s. 15.)

Vaikka hybridityontekija kuuluu lainsaadanndllisesti tydlainsdadannon piiriin ei
itse hybridityoskentely edellyta erillisen juridisen sopimuksen tekemista tyon-
tekijan ja tyonantajan valilla. Hybridityo on vapaaehtoinen tyon jarjestely, josta
tydnantaja ja tyontekija sopivat keskenaan. Tyonantajalla on kuitenkin aina
velvollisuus antaa selvitys tydosuhteen ehdoista. Tahan kuuluu myods etatyon
tekemista koskevat ehdot. Suositeltavaa onkin tehda erillinen ohjeistus hybri-
dityosta ja siihen liittyvista kaytannoista. Juridisesta nakokulmasta sopimuk-
seen verrattuna ohjeistus on kevyempi vaihtoehto ja helpommin muokatta-
vissa. Selked dokumentointi auttaa selkeyttdamaan hybridityohon liittyvia vas-
tuita ja velvollisuuksia, seka luo kriteerit etatyojarjestelyjen paattamiselle tai
ehtojen muuttamisen periaatteille. Hybridityosta sovittaessa on hyva myos
maaritella ensisijainen etatydskentelypaikka, silla etatydpisteen sopimisella
voi olla merkitysta vakuutusten, tarvittaessa tydhon kutsumisen, seka etatyo-

pisteen varustelun nakdkulmasta. (Kohtakangas, ym. 2023, s. 15, 28.)
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5 HYBRIDITYON KAYTANNOT

5.1 Hybriditydn hyddyt ja haitat

Hybridityon keskeiset hyodyt liittyvat etatyoskentelyn tuomiin lisaantyneisiin
mahdollisuuksiin tyontekijan oman tyon joustavaan suorittamiseen liittyen.
Tyontekijan lisaantyneet valinnanmahdollisuudet ovat yhteydessa muun mu-
assa osaamisen kehittamiseen ja tyotehoon. Etatyota tekevien on esimerkiksi
todettu olevat valmiimpia panostamaan tyon tekemiseen ja tata kautta paran-
tavan tuottavuutta. Tuottavuutta lisaa myos etatyon tarjoama tydrauha toimis-
toon verrattuna, kun tyon keskeytykset vahenevat. Mahdollisuudet oman tyon
suorittamiseen on yhteydessa myods tyontekijan tyovireyteen ja hyvinvointiin,
jolloin etatydn lisddama tyohyvinvointi vahentaa sairauspoissaoloja ja parempi
jaksaminen pidentaa tyouria. (Eklund, ym. 2021, s. 45; Kohtakangas, ym.
2023, s. 10.) Digitaalisen toimintaymparistdon nakdkulmasta hybridityd mahdol-
listaa nopean tiedonsiirron, rikkoo rajoja tiimien ja organisaatioiden valilla ja
mahdollistaa paremman kommunikaation tyontekijoiden ja johdon valilla
(Chen, 2023, s.22).

Hybridityohon liittyy myos haasteita. Haasteen muodostaa vanhentuneet aja-
tusmallit ja uskomukset sen suhteen missa ja miten tyota kuuluu tehda. Tyon-
tekijan lisdantynyt autonomia ja vaikuttamisen mahdollisuus oman tyén suorit-
tamisesta ajan ja tilan suhteen, seka tyontekijoiden nakeminen itseohjautuvina
ja tavoitteellisina toimijoina organisaatiossa haastaakin muuttamaan perintei-
sia valvontaan ja mekanistiseen johtamiseen perustuvia johtamisen maaritel-
mia. (Viitala & Jylha, 2019, s. 17.) Johtamisen nakdkulmasta haasteeksi tassa
nousee luottamus; hierarkkisiin johtamistapoihin tottuneet johtajat ovat tuoneet
esille haasteita luottamuksen ja tyosuoritusten seurannan osalta. Kaytannon
haasteita tuo myds sopivan rajan lIdytaminen luottamuksen ja valvonnan suh-
teen tydsuoritusten seurannan osalta. Luottamuksen osalta on havaittu, etta
suhde kontrollin ja tyontekijan autonomian ja luottamuksen valilla on riippuvai-
nen havainnoista, tulkinnoista ja merkityksista kontrollin kasitteeseen liittyen.

TyoOntekijat myds kaipaavat eri suhteessa itsenaisyytta tyon tekemiseen ja
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jarjestamiseen. Ei siis ole selkeaa, standardoitua maaritelmaa, kuinka paljon
autonomiaa ja tyosuoritusten seurantaa on hyva olla. Luottamukseen liittyvat
haasteet hankaloittavat hybridityohon liittyvien hyotyjen saavuttamista. Vahai-
nen luottamus on muun muassa yhteydessa muun muassa suurempaan mik-
rojohtamisen riskiin, jonka haittavaikutuksia ovat vahainen motivaatio seka
puutteet tyon hallinnan tunteessa ja suoritustasossa. (Eklund, ym. 2021, s. 27,
49; Ruostela & Lonnqvist, 2013, s. 155; Vilkman, 2023, s. 38; Wiatr & Skowron-
Mielnik, 2023, 4)

Hybridityossa haasteita liittyy myos yhteistyohon ja kommunikaatioon. Digita-
lisaation mahdollistama etatyod kasvattaa etaisyytta tyontekijoiden valilla ja va-
hentad yhteistydn muotoja painottaen niita enemman virtuaalisen kommuni-
kaation muotoon. Yhteistyo perustuu usein kirjoittamattomiin saantoihin ja ole-
tuksiin. Virtuaalisessa kommunikoinnissa spontaani vuorovaikutus vahenee ja
tiimin jasenten erilaiset kasitykset siitd, miten toimintaan seka eroavaiset na-
kemykset ja odotukset kommunikoinnin osalta voivat aiheuttaa vaarinkasityk-
sia. Erityisesti vaarinymmarrykset ovat yhteydessa yhteishenkeen ja sitoutu-

miseen ja tata kautta yhteydessa tuottavuuteen. (Eklund, ym. 2021, s. 48.)

Yhteistyon ja vuorovaikutuksen osalta on myods havaittu, etta digitaalisesti va-
littynyt yhteistyo erityisesti toisilleen tuntemattomien kesken on yhteydessa
heikkolaatuiseen vuorovaikutukseen. Erityisesti sellaisten merkityksellisten ih-
missuhteiden luominen, jotka synnyttavat yhteisia toimintatapoja ja vahvaa si-
toutumista, on erityisen vaikeaa digitaalisesti toisilleen tuntemattomien kes-
ken. Heikot siteet tiimin valillda on yhteydessa heikentyneeseen tiedonvaihtoon
ja innovaatioon niiden linkittyessa ideoiden ja nakokulmien vaihtoon. Heiken-
tynyt tiedonvaihto tarkoittaa myos vahaisempaa tukea kollegoilta ja esihenki-
I6lta. (Chen, 2023, s. 24; Eklund, ym., 2021, s. 48, 58; Kohtakangas, ym. 2023,
s. 11; Trevor & Holweg, 2022; Vilkman, 2023, s. 38.)
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5.2 Yhteistyd hybriditydn toimintaymparistdéssa

Yhteistyd on keskeinen osa tyon tekemista ja tavoitteiden saavuttamista. Tyon
tekemisen nakokulmasta, tyotehtavat ja tyotilanteet ovat erilaisia keskenaan ja
edellyttavat eritasoista yhteistyota. Tyotehtavat koostuvat yksilosuorituksista,
yhteistoimintaa edellyttavista suorituksista, lisaksi osa tyotehtavista edellyttaa
yhteista ajatuksen vaihtoa ja innovointia. Yhteistyosta voidaankin erotella yk-
silosuorituksia, vuorotellen tapahtuvia suorituksia ja yhteista tekemista edellyt-
tavia suorituksia. Tavoitteet saavutetaan seka yksilosuoritusten etta yhteisen
ajattelun seurauksena. Hybridityossa yhteistydn mahdollistaminen ja tavoittei-
den saavuttaminen edellyttaakin kykya tyoskennella itsenaisesti ja yhdessa eri
yhteistyon tilanteissa. Tama edellyttaa yhteistyon erilaisten muotojen tunnista-
mista ja niiden hyoddyntamistad erityyppisissa tydtehtavissa. (Kohtakangas,
2023, s. 54; Vilkman, 2016, s. 60; Vilkman, 2023, s. 172, 173.)

Yhteistyon onnistumisen nakdkulmasta keskeista eri yhteistyon tilanteissa on
yhteisoOlta saatu tuki yksilosuoritusten osalta, joka kannustaa suoriutumaan
omissa tehtavissaan, se miten tyotehtavat siirretaan ja miten hyvin seuraava
kykenee jatkamaan omaa osuuttaan, seka kuinka saumattomasti yksildiden
valinen yhteistyo toimii yhteisessa tekemisessa. Yhteistyon toimivuuden nako-
kulmasta onkin olennaista, miten tyotehtaviin liittyvat prosessit tukevat tyoteh-
tavien hoitamista. Tyotehtaviin liittyvilla prosesseilla tarkoitetaan tyotehtavien
hoitamisen sujuvuuteen liittyvia toimenpiteita, jotka tukevat tyotehtavien hoita-
mista ja tyon kulkua. Naiden prosessien on tarkoitus varmistaa, etta jokainen
kokee olevansa osa tiimia, tiimin toiminta on tasa-arvoista ja oikeudenmu-
kaista ja kaikilla on yhteisesti ymmarretty kasitys tiedon jakamisen periaat-
teista, eli siita miten tietoa jaetaan, miten tyon eteneminen tehdaan nakyvaksi
ja miten tyohon liittyvista asioista keskustellaan. (Vilkman, 2023, s. 185.) Hyb-
riditydssa suuri osa yhteistydsta tapahtuu digitaalisten toimintavalineiden
avulla virtuaalisessa tyotilassa. Talldin yhteistyon toimivuuden kannalta olen-
naista on se, miten digitaalisen, teknologiavalitteiden yhteistyon prosessit tu-

kevat tyon tekemista.



23

Kohtakankaan, ym. (2023, s. 51) mukaan teknologiavalitteisessa yhteistyossa
keskeista on tiedon jakaminen, sailominen, materiaalinen yhteinen analysointi
seka johtopaatosten tekeminen. Erilaiset hallintaohjelmat, joiden avulla tiimin
jasenet pysyvat yhteisesti selvilla siitd, miten projektit etenevat ja mitd muut
tiimin jasenet tekevat vahvistavat tiimin kasitysta yhteisista tavoitteista ja yh-
teisesta vastuusta niiden toteuttamiseksi, seka tekevat tyon tekemisesta tulok-
sellista. (Kohtakangas, ym. 2023, s. 22; Vilkman, 2016, s. 157; Wiatr &
Skowron-Mielnik, 2023, s. 6.)

Erilaiset etatydn mahdollistamat tietojarjestelman tukevat myos tiedon |0ydet-
tavyyttd. Tavoitteiden saavuttamisen perustana on tiedon valittdminen niin,
etta kaikilla sidosryhmilla on oikeat, heidan tarvitsemansa tiedot oikeaan ai-
kaan. (Eklund, ym. 2021. s. 66; Wiatr & Skowron-Mielnik, 2023, s. 6.) Viestin-
nan toimivuuden nakokulmasta olennaista on, etta kaikilla on paasy ajantasai-
seen tietoon. Jotta kaikilla olisi oikeat tiedot oikeaan aikaan tulee tietoa jakaa
laajemmin ja kaikilla kaytdssa olevilla paalaitteilla tulisi olla paasy ajantasai-
seen tietoon. Lisaksi kaikki tieto tulisi pyrkia pitamaan sahkoisena. Mikali or-
ganisaatioissa ei ole kaytossa erilaisia tietojarjestelmia, on todennakoista, etta
tietoja tallennetaan pirstaloituneena eri sijainteihin, kuten sahkdpostiin. Talldin
ajantasaiset tiedot eivat ole enaa helposti kaikkien saatavilla ja tydskentelysta
tulee katkonaista ja tehotonta. (Vilkman, 2023, s. 233; Vilkman, 2016, s. 157,
158.)

Sahkoisesti tapahtuvan tiedonvaihdon riskina on sen kasaantuminen. Vastuun
hajauttaminen merkitsee, etta viestijoitd on yhteistydssa enemman ja viestin-
taa tapahtuu eri suuntiin ylhaalta alaspain, alhaalta ylospain ja vertikaalisesti.
(Vilkman, 2016, s. 62.) Virtuaalisessa toimintaymparistéssa yhteisty6 voi myos
olla asynkronista, eli eriaikaista. Vaikka digitaaliset alustat ja erilaiset chat- tyo-
kalut helpottavat tehtavapohjaisia keskusteluja ja tiedostojen jakamista, seka
edistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta, tietolahteiden ja erilaisten sovellusten
ja jarjestelmien monipuolisuus tuo haasteita tarkean ja olennaisen tiedon erot-
tamiseen vahemman tarkeasta viestista. Pelkka tydvalineiden lisdaminen il-
man yhteisia pelisdantoja niiden kayttoon lisaa riskia siihen, etta tarkeat viestit

haviavat viestitulvan sekaan. (Chen, 2023, s, 22)
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Yhteistyon onnistuminen edellyttaa yhteisesti kaytossa olevien toimintatapojen
muodostamista sen suhteen mita kanavia kaytetaan, miten tarkeat viestit mer-
kitaan, seka yhteista ymmarrysta siita, mika viesti on kenellekin tarkea. (Vilk-
man, 2016, s. 62.) Kaytdssa olevien viestintdkanavien listaus ja yhteinen kes-
kustelu siita, mita kautta tarkeat viestit kulkevat ja mika on sopiva reagointiaika
minkakin viestin kohdalla, selkeyttavat ja yhdenmukaistavat viestinnan kaytan-
toja, seka varmistavat tiedon sujuvuuden. (Chen, 2023, s. 22; Eklund, ym.
2021, s.25, 64; Grandberg, ym. 2023, s. 13; Kohtakangas, ym. 2023, s. 61.)

Vaikka digitaaliset tyovalineet mahdollistavat yhteistyon tietyiltd osin, on spon-
taanien kohtaamisten ja laadukkaan, yhteisen ajatusten vaihdon ja kehittami-
sen mahdollistaman vuorovaikutuksen saavuttaminen digitaalisesti haasta-
vaa. Yhteistyon nakokulmasta paivittainen vapaamuotoinen vuorovaikutus on
kuitenkin tarkea osa yhteistydn syventymista ja uusien ideoiden syntymista.
(Kankaanpaa, 2021, s. 15; Vilkman, 2016, 76; Wiatr & Skowron-Mielnik, 2023,
s. 6.) Yhteistydn syvenemisen ja innovoinnin mahdollistamisen nakdkulmasta-
muuttunut tyon toimintaymparisto edellyttaakin huomion kiinnittamista tyoteh-
taviin liittyvien prosessien lisdksi myos sosiaalisiin prosesseihin ja miten nama
prosessit tukevat tydon tekemista. Naiden sosiaalisten prosessien avulla maa-
ritellaan miten tiimin jasenet kohtaavat ja ovat vuorovaikutuksessa keskenaan
ja minkalaisia kommunikaatiokaytantoja tiimeissa on. Prosessien tarkoituk-
sena on varmistaa spontaanit kohtaamiset, epamuodollinen kommunikointi ja
hiljaisen tiedon siirtyminen, vahvistaa tiimin yhtenaisyytta seka lisata jasenten
kiinnittymista tiimiin ja halua pysya tiimissa. (Kankaanpaa 2021, s. 15; Vilk-
man, 2016, s. 76; Vilkkman, 2023, s. 195.)

5.3 Hybridity6ta tukeva johtaminen

Johtamisen paaasiallisina tehtavina voidaan nahda organisaation toiminnan
tukeminen ja toiminnan etenemisen valvonta, seka mahdollisimman hyvien

edellytysten luominen laadukkaan ja tuottavan tyon tekemiselle. Tehtaviin
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sisaltyy suunnittelua, organisointia, arviointia ja ihmisten johtamista. (Viitala &
Jylha, 2019, s. 16, 20.) Muutokset tydelamassa tuovat kuitenkin muutoksia
myds johtamisen tehtaviin. Vaikka johtaminen ja johtamisen kaytannoét itses-
saan pitavat edelleen sisallaan samoja vaatimuksia ja osaamisen edellytyksia,
kuin tahankin asti, tuo etaisyyksien kasvaminen uudenlaisia haasteita ja mah-
dollisuuksia johtamiseen ja johtamisen kaytantoihin. (Kohtakangas, ym. 2023,
s. 75; Vilkman, 2023, s. 240.)

Vaikka etaisyyksien kasvaminen edellyttaa uudenalaisia johtamisen kaytan-
toja, ei itse etaisyys ole hybriditydn johtamisen ydin. Sen sijaan, se korostaa
digitalisaation kehityksen mahdollistamaa muutosta tyon tekemisen tavoissa
ja asenteissa ja niita tekijoita, jotka on otettava huomioon johtamisen proses-
seissa. Tyontekijoiden nakokulmasta omannakodisen tyoelaman muokkaami-
sen tydajan ja fyysisen paikan suhteen, seka kuulluksi tulemisen kokemus ovat
nousseet suurempaan arvoon. Tama tarkoittaa, etta tyon onnistumisen kan-
nalta johtamisen prosesseissa on huomioitava tyontekijoiden valinnanmahdol-

lisuuksien ja autonomian vahvistaminen. (Kohtakangas, ym. 2023, s. 75, 76.)

Hybridity6ta tukevan johtamisen tehtavakentassa korostuvatkin ihmislahtoiset
johtamistavat, jossa yhdistyy sopivassa suhteessa vapautta ja jaettua vas-
tuuta. Asioiden johtamisen sijaan johtamisessa keskitytaan tyon tekemista tu-
kevien prosessien ja sosiaalisten prosessien varmistamiseen, eli yhteistyon
koordinointiin, yhteisdjen ja verkostojen toimivuuteen ja kohtaamisten mahdol-
listamiseen seka tydyhteiso etta tyontekijalahtdisesti. Lahtokohtana on tiimin
jasenten osaamisen hyddyntaminen seka suunnittelussa ettd paatoksente-
0ssa, seka vastuun ja vallan jakautuminen tiimin sisalla parantaen yhteistyota
(Kohtakangas, ym. 2023, s.76; Valtioneuvoston julkaisusarja, 2017, s. 23, 24;
Viitala & Jylha, 2019, s. 20; Vilkman, 2023, s. 75; Wiatr & Skowron-Mielnik,
2023, s. 6.) Alla kuvassa 4 kuvattuna johtamisen tehtavakentta Viitalaa ja Jyl-
haa (2019) mukaillen.
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Suunnittelu: iLgfantIZEg::

Mita tehd&an? o
Mita tavoitellaan? PR
‘ Milloin?

Miten tehd&én?

Minkélaiset resurssit?

lhmisten johtaminen:
iten selkeytetadn yhteiset
tavoitteet?
Miten varmistetaan riittava
osaaminen?
Miten saadaan yhteistyd sujumaan?
Miten vahvistetaan motivaatiota ja
sitoutumista?

Arviointi:
Miten tavoitteet saavutettiin?
Miten toiminta sujui?
Mitka ovat kehitystarpeet?
Missa pitaa uudistua?

Kuva 4. Johtamisen tehtavakentta Viitalan ja Jylhan (2019) mallia mukaillen

Hybriditydn johtamisessa yhteistydn prosessit rakennetaan luottamuksen, ar-
vostuksen ja avoimuuden pohjalta. Taman lisaksi yhteiset pelisaannot, saan-
nollisen ja aktiivisen vuorovaikutuksen seka yhteisollisyyden varmistaminen
tuovat tyOkaluja ja auttavat yllapitamaa ja kehittamaan luottamusta, arvostusta
ja avoimuutta. (Kohtakangas, ym. 2023, s. 77; Vilkkman, 2016, s. 25.) Yhteis-
tyon mahdollistamisen nakokulmasta kaytannodissa on huolehdittava tyon te-
kemista mahdollistavien prosessien toteutuminen. Hybridityota tukevan johta-
misen kannalta tama tarkoittaa sen varmistamista, etta tiimin jokaisella jase-
nella on hybriditydn edellyttamat yhteistyotaidot ja etta tiimin prosessit ja jar-
jestelmat mahdollistavat tehokkaan tyoskentelyn seka yksilon, etta tiimin na-
kokulmasta. Tama tarkoittaa avointa toimintaa ja sita, etta tyontekijat integroi-
daan tyon suunnitteluun ja etta heille tarjotaan mahdollisuus vaikuttaa tyota
koskeviin paatoksiin. (Kohtakangas, ym. 2023, s. 74; Vilkman, 2016, s. 34;
Wiatr & Skowron-Mielnik, 2023, s. 5, 7.)

Tavoitteiden saavuttaminen edellyttda johtajia tukemaan ja tiimin jasenia yh-
teisesti kehittdmaan sellaisia normeja ja toimintatapoja, jotka tukevat yksildl-
listd ja kollektiivista joustavuutta ja sopeutumiskykya. On varmistettava, etta
kaikilla tiimin jasenilla on selkea kasitys yhteisista paamaarista ja etta kaikki
ovat sitoutuneet niiden tavoitteluun. Mita etdammalla tiimin jasenet toimivat,

sen tarkeampaa on, etta tiimin jasenille muodostuu yhtenevainen kuva tiimin
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tavoitteista, paamaarista ja keinoista niiden toteuttamiseen. On myds tarkeaa,
etta tiimin jasenet ovat tietoisia tyon etenemisesta. Kun jokainen kokee ole-
vansa osa tiimia, kaikilla on yhteisesti ymmarrettya kasitys tiedon jakamisen
periaatteista ja miten tyohon liittyvista asioista keskustellaan, vahvistaa tama
yhteisOllisyytta, arvostusta, luottamusta, toimivaa yhteistyota ja sitoutumista
organisaatioon. (Eklund, ym. 2021, s. 54, 55: Kohtakangas ym., 2023, s. 76,
77; Vilkman, 2023, s. 185.)

Luottamuksen rakentaminen on yksi yhteistyon ja nain myos hybridityon joh-
tamisen perusta. Luottamus on muun muassa yhteydessa toimivaan vuorovai-
kutukseen ja siina kehittymiseen, joka taas edesauttaa toimivaa yhteistyota.
(Kankaanpaa, 2021, s. 185). Luottamuksen rakentaminen vie kuitenkin aikaa
ja se usein edellyttaa yhteisia kohtaamisia, seka toisiin tutustumista ja avointa
kommunikointia tiimin kanssa joko fyysisesti tai virtuaalisessa ymparistossa.
Hybriditydn johtamisessa on hybriditydn luonteen huomioiden tarkea varmis-
taa tyota tukevien sosiaalisten prosessien tapahtuminen ja rakentaa hyvat
vuorovaikutussuhteet seka eta- ja lahityontekijoihin, seka varmistaa, etta vuo-
rovaikutus tiimin sisalla seka lahi- etta etatyontekijoiden kesken on toimivaa ja
tehokasta. (Eklund, ym. 2021, s. 70; Kankaanpaa, 2021, s. 186; Vilkman,
2016, s. 27; Wiatr & Skowron-Mielnik, 2023, s. 6.)

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Aineiston haku

Aineiston haku on suoritettu aikavalilla 15.05.2024-27.05.2024. Hakukertoja
oli kolme ja haut suoritettiin 15.05-16.05, 24.05 ja 27.05.2024. Hakukanavina
olivat liiketoiminnan alan lehdet; Talouselama, Kauppalehti, Tivi ja Hr-viesti.
Taman lisaksi haussa kaytetty apuna Googlea. Taulukossa 1 kuvattuna haku-

jen ajankohdat, kaytetyt hakukanavat, kaytetyt hakusanat ja hakutulokset.
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Taulukko 1. Haun ajankohta, kaytetyt hakukanavat, hakusanat ja kaytetyilla

hakusanoilla tulleet hakutulokset.

Ajankohta ‘

15.05.2024 -
16.05.2024

15.05.2024-
16.05.2024

15.05.2024-
16.05.2023

15.05.2024-
16.05.2024

15.05.2024-16.05—-
2024
Uusintahaku

24.05.2024
27.05.2024

27.05.2024

Hakuka-
nava

Kauppa-
lehti

Talous-
elama

Tivi

Hr-viesti

Google
Telma-
lehti

Kauppa-
lehti

Hakusanat

Hybridityo

Monipaikkainen
tyo

Hybridityo
Etatyo

Hybridityd
Etatyo

Hybridityd

Hybridityd

Hybridityo
Vapaahaku tydela-
maosiosta
Hybridityo

Hakutulokset

28 tulosta. Uutiset 23 kpl,
tiedotteet Skpl.
2 tulosta. Uutiset 2kpl.

sivusto ei nayta hakutulos-
ten maaraa

sivusto ei nayta hakutulos-
ten maaraa

43 tulosta

1 tulos.

ei nayta artikkelien koko-
naismaaraa

28 tulosta. Uutiset 23 kpl,
tiedotteet 5kpl.

2 tulosta. Uutiset 2kpl.

Aineiston haussa esille nousseet havainnot ohjasivat haun etenemista. Ensim-

maisen haun valintakriteerina toimivat tulokset hakusanoilla hybridityd, moni-

paikkainen tyé tai etétyé. Taman lisaksi rajauksena oli vuodet 2020-2023. Ai-

neistojen valinnan osalta keskeista oli, etta sisaltd kasitteli jollain tavalla hybri-

dityon jarjestamista ja muutoksia tyon tekemisen tavoissa. Toisena kriteerina

oli, etta tekstissa oli tuotu esille joko yrityksen edustajan itse kirjoittamana tai

haastattelun kautta nakemyksia hybridityon kaytantojen tai tyon tekemisen

kaytantdjen osalta muuttuneessa tyon tekemisen toimintaymparistossa. Alla

taulukossa 2 ensimmaisen haun valinta- ja karsintakriteerit.
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Taulukko 2. Ensimmaisen haun valinta- ja karsintakriteerit.

Valintakriteerit Karsintakriteerit

Tulokset hakusanalla hybridityd, eta- | Yleiset uutisoinnit hybridityosta. Aineiston si-

tyo tai monipaikkainen tyo sallollinen keskittyminen tyohyvinvointiin tai
tyoterveyteen.

Avainsana tarkempaan lukuun otet- | Uutisoinnit, joissa kasiteltiin aiempien tutki-

tujen osalta; tydelama, yhteistydkir- | muksia, tai tuotiin esille tutkimuksen tuloksia

jotus/vieraskyna. toimittajan kirjoittamana tai tiivistamana.

Sisaltd kasitteli hybriditydn jarjesta- | Avainsana. tydhyvinvointi, terveys
mista ja muutoksia tydon tekemisen

tavoissa.

Tuotu esille yrityksen edustajan na-

kemyksia joko edustajan itse kirjoitta- Aineistoja valittu 28 kpl.

mana tai haastattelun kautta.

Ensimmaisen haun pohjalta valitun aineiston (28kpl) tarkemmassa lapikayn-
nissa ja karsinnassa huomiota kiinnitettiin aineistoista yhteisesti esille nouse-
viin teemoihin. Aiempien havaintojen ohjaamana valintakriteerina lopulliseen
aineistoon oli, etta aineistoista nousi esille teemat; muuttunut tyén tekemisen
ympaéristd, toimitilojen rooli, kohtaamisen merkitys, yhteistyd ja yhteistyén
mahdollistaminen, tydntekijélahtéinen tapa tyén jérjestadmisen tavoille ja muu-
tokset johtamisen tavoissa. Karsintakriteerina oli aineistojen paaosallinen si-
sallollinen keskittyminen tyohyvinvointiin tai tyotilojen kasittelyyn, tai keskitty-
minen johonkin yksittaiseen tyon tekemistd mahdollistamaan valineeseen.
Karsinnan jalkeen aineistoja valikoitui tutkimukseen 6kpl. Taulukossa 3 ku-
vattu valinta- ja karsintakriteerit ensimmaisen haun pohjalta valituista 28 ai-

neistosta.
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Taulukko 3. Aineiston karsinta ensimmaisen haun 28 aineistosta

Valintakriteerit Karsintakriteerit

Esille nousset teemat: muuttunut tyon teke- = Sisallollisessa keskiossa oli tydhyvin-

misen ymparistd, toimitilojen rooli, kohtaa- | vointi ja sen parantaminen tai haitto-

misen merkitys, yhteistyd ja yhteistydn jen minimointi, tai pelkka tyotilojen

mahdollistaminen, tyontekijalahtdinen tapa | kasittely.

tydn jarjestdmisen tavoille ja muutokset joh-

tamisen tavoissa
Aineistot, jotka vain sivuuttivat tyén
jarjestamista ja aineiston sisalléllinen
paahuomio oli enemman toimitiloissa
tai jossakin yksittaisessa tyon teke-
mista mahdollistamassa valineessa.
Sisalléllinen keskittyminen oli selke-
asti vain toimitilojen rakentamisessa
ja ymparistdjohtamisessa.

Aineistoja valittu 6kpl

Uusintahaut suoritettiin 24.05.2024 ja 27.05.2024. Hakukanavina toimi Kaup-
palehti ja Telma-lehti. Aineiston hakua ja valintaa ohjasivat aiemmat havainnot
muuttuneesta tyon tekemisen ymparistosta. Kauppalehden uusintahaussa
huomiota on kiinnitetty myds digitaaliseen yhteistydhdn. Uusintahaussa on
ohitettu ne aineistot, jotka olivat aiemman haun ja karsinnan yhteydessa kar-
siutunut pois. Telma-lehden haussa aineistoa kaytiin lapi manuaalisesti tyo-
elama- aihealueen alta. Tasta tarkempaan lukuun valikoituivat ne aineistot,
joissa otsikko tai ingressi viittasi hybriditydhon, tydelamaan tai tydelaman muu-

tokseen. Tarkempaan lukuun valikoitui 11kpl aineistoja.

Uusintahaun aineiston karsinnassa noudatettiin aiempia periaatteita esille
nousseista teemoista. Aiempien teemojen lisdksi huomiota kiinnitettiin myos
yhteistyon teemaan seka digitaalisesti etta fyysisesti tapahtuvana. Uusinta-
haun tuottamien aineistojen karsinnan jalkeen aineistoja valikoitui tasta hausta
lopulliseen tutkimukseen 4 kpl. Taman jalkeen aineistoja oli kasassa 10 kpl; 6
kpl ensimmaisesta hausta ja 4 kpl uusintahauista. Katsoin ettd tama on seka

sisallollisesti ettd maarallisesti sopiva aineisto tutkimusta ajatellen. Alla
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taulukossa 4 kuvattu valinta- ja karsintakriteerit uusintahakujen yhteydessa
24.05 ja 27.05.

Taulukko 4. Valinta- ja karsintakriteerit 24.05.2024 ja 27.05.2024 tuotettujen
hakujen yhteydessa.

Valintakriteeri Karsintakriteerit
Teemoitteluilla esille nousi muuttunut tydn tekemi- | Sisalldllisessa keskidssa oli
sen ymparisto, toimitilojen rooli, kohtaamisen merki- | tydhyvinvointi ja sen paran-
tys, yhteistyd ja yhteistydn mahdollistaminen, tydn- | taminen tai haittojen mini-
tekijalahtdinen tapa tydn jarjestamisen tavoille ja | mointi, tai pelkka tyétilojen
muutokset johtamisen tavoissa kasittely.

Aiempien havaintojen ohjaamana erityishuomio yh-

teistydn teemaan seka digitaalisesti ettd fyysisesti Aineistoja valittu 4kpl.
tapahtuvana.

6.2 Valitun aineiston esittely

Tutkimukseen valikoitui 10 kpl aineistoja, joissa kasiteltiin tyon tekemisessa
tapahtuneita muutoksia, johtamista ja yhteistyota. Alla taulukossa 5 kuvattuna
tutkimukseen valitut aineistot. Taulukosta kay ilmi aineistolle tassa tutkimuk-
sessa annettu numero tuloksien tulkinnan helpottamiseksi, itse aineisto, ai-

neiston keskeinen teema, seka nakokulma.

Taulukko 5. Tutkimukseen valitut aineistot.

nro  Aineisto Keskeiset esille Nékokulma
nousseet teemat
1 | Elisa & Martela. (8.6.2022). Jous- | Uudet tydskentelyn | Kuinka kohtaaminen huo-
tavat hybridityén trendit. [we- |tavat, joustaminen, | mioidaan tyGtiloissa,
binaari]. YouTube yhteisollisyys ja koh- | kuinka tyon tekeminen
taaminen, tyontekijé- | mahdollisestaan ja kuinka
kokemus tyotilat tukevat tyon teke-
mista.

2 | Antilooppi (06.10.2022). Pddt- | Kohtaamisen merki- | Muutokset tydeldmaéssé ja
tdjd Foorumi x Antilooppi - Tyo- | tys, yhteisty0, jous- | tydn tekemisen tavoissa,
eldmd 2023. [video]. YouTube tavuuden tuominen | esihenkildiden esille tuo-

uuteen tyon toimin- | mia kokemuksia ja ajatuk-
taympéristoon, tyon- | sia.
tekijakokemus.
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3 | Antilooppi (19.10.2021). Miltd | Inhimillisyys, koh- | Muutokset tyoeldmassa,
ndyttid tydeldmd vuonna 2022. | taamisten merkitys | esihenkildiden esille tuo-
Kauppalehti ja yhteisollisyys, | mia kokemuksia ja ajatuk-

tyontekijikokemus | sia.

4 | Voort, J. (n.d). Toimistopakko ker- | Tyontekijalahtoi- Etdjohtaminen edellyttaa
too, ettd johtamisessa on on- | syys johtamisessa ja | uusia johtamisen kaytin-
gelma. Mielipidekirjoitus. Talous- | tyon tekemisen mah- | t6ja.
elama. Haettu 15.05.2024. dollistaminen. Yksi-

16iden johtaminen

5 | Maukkonen, M. (02.2024). Kohtaaminen ja yh- | Uudet tyon tekemisen ta-
Miten muuttuvassa tyoeldmdssd | teenkuuluvuus, Joh- | vat, yhteisollisyyden ja
voi rakentaa yhteiséllisyyttd? Hr- | tamisen  merkitys | yhteistydn  varmistami-
viesti yhteisollisyyden ra- | nen.

kentamisessa.

6 | Petrell, L. (16.08.2022). Onko | Tasa-arvoisuus, tyon | Téysi etdty0 toimii hybri-
hybridityé toisille epdreilua? — | tekemisen mahdol- | dity6td paremmin, luo
Tdamd yritys luopui toimistosta: | listaminen, luotta- | tasa-arvoisuutta ja laajen-
"Kun toimistoa ei ole, tyoyhteisé | mus, etityod taa  rekrytointimahdolli-
on tasa-arvoisempi”. Kauppa- suuksia ja osaamista. Joh-
lehti. tajan esille tuomia ajatuk-

sia.

7 | Reinikainen, M. (17.11.2020). | Muuttunut tyon te- | Uudet tyon tekemisen ta-
Luottamus, ldsndolo ja laitteista | kemisen ympdristd, | vat, digitaalinen tyon toi-
palautuminen korostuvat etdtyén | kohtaamiset, luotta- | mintaympéristo.
aikakaudella. mus, digitalisaatio,

Kauppalehti. johtaminen.

8 | Dell Technologies Intel. | Hybridityon johta- | Muuttunut tyén toimin-
(04.2023). Hybridityo on keino | minen, joustavuuden | taympdéristd tuo haasteita
saavuttaa parhaat osaajat. IThmi- | tasapaino, kohtaami- | johtamiselle ja yrityskult-
set ja teknologia [podcast]. Spo- | sen haasteet, digitaa- | tuurille.
tify linen tyontekijéko-

kemus.

9 | Salminen, R. (26.06.2023). Yhteisollisyys, koh- | Muuttunut  ty0ympaéristo
Kohtaamisen laatu on kohtaamis- | taamisten merkitys, | ja johtamisen merkitys.
paikkaa olennaisempi — haas- | digitaalinen tyonte-
taako etdjohtaminen sinuakin? | kijakokemus, johta-

Kauppalehti minen
10 | Elisa (17.03.2023). Elisan aamu | Yhteisollisyys, koh- | Muuttunut ty0ympéristo ja

yrityksille; Digitaalinen tyopaikka
Hr:n silmin.
[video]. YouTube

taamisten merkitys,
digitaalinen tyonteki-
jadkokemus, johtami-
nen

johtamisen merkitys.

Aineiston analyysissa aineisoista on muodostettu yhtalaisyyksien ja eroavai-
suuksien kautta keskeiset esille nousseet teemat, joita olivat uudet tyéskente-
lyn tavat, tyontekijGkokemus/tyén tekemisen mahdollistaminen, joustavuus,
tasa-arvoisuus, digitaalinen tybntekijGkokemus, johtaminen, yhteistyén mah-
dollistaminen, tiimifokus, yhteiséllisyys, kohtaaminen ja luottamus. Alla ku-
vassa 5 esitettyna aineistosta muodostetut teemat, seka teeman maarallinen

esiintyvyys suhteessa tutkimukseen valittujen aineistojen kokonaismaaraan.
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. 10/10
Hybridityo Aineistot: 1,2, 3, 4,
5,6,7,8,9,10
9/10
Aineistot: 1, 2,3, 4, 5, . 7/10
6.8,9,10 Uudet tyoskentelyn tavat Aineistot: 1, 2, 5,
6,8,9,10
6/10 - .
Aineistot: 1, 2, Tyontekijakokemus/ tydn Tasa-arvoisuus
Joustavuus tekemisen 5/10
3,7.8,10 ) .
mahdollistaminen T X Aineistot: 1, 7,
Digitaalinen 8.9.10
210 tydntekijikokemus >
- A Tiimifokus
Aineistot: 1, 3, 4, 510
10 Aineistot: 1, 2, 3,
e 5,9
910 Yhteissllisyys
Aineistot: 1,2, 3, 8/10
4,5,7,8,9,10 : Yhteistyon Aineistot: 1, 3, 4,
Johtaminen mahdollistaminen 7,8,9,10
6/10
Aineistot 3, 4,
Valmentava Fasilitointitaidot Kohtaamiset Luottamus me|65 e 36 ;
johtaminen 5,6,7,1
Tavoiteohjattu
johtaminen . _7/10
Esimerkilla johtaminen 5/10 4/10 Aineistot: 1, 2,
Aktiivinen johtaminen Aineistot 4, 5,7, Aineistot: 1, 2, 3,5,8,9,10
Arvojen kautta 8,10 7,8
johtaminen

Tietojohtaminen

Kuva 5. Aineistoista nostetut keskeiset teemat ja teeman esiintyvyys suh-

teessa tutkimukseen valittujen aineistojen kokonaismaaraan.

Teemojen maarallisen esiintyvyyden osalta uudet tyon tekemisen tavat -teema
nousi esille kaikissa 10 aineistossa. Tyontekijakokemus nousi esille 9/10 ai-
neistoissa. Johtamista kasiteltiin 9/10 aineistossa. Yhteistydn mahdollistami-
nen 8/10 aineistossa, tasa-arvoisuutta kasiteltiin 7/10 aineistossa, kohtaamista
kasiteltiin 7/10 aineistossa, joustavuutta 6/10 aineistossa, luottamus 6/10 ai-
neistossa, digitaalinen tyontekijakokemus nousi esille 5/10 aineistossa, yhtei-
sollisyys 5/10 aineistossa, tiimifokus nousi esille 4/10 aineistosta, fasilitointitai-
tojen teema nousi esille 4/10 aineistossa, johtamisen tavat 4/10 aineistossa.
Teemoja kasiteltiin aineistoissa limittain ja teema nousi usein esille seka joh-

tamisen etta yhteistydon kaytantojen osalta samanaikaisesti.

6.3 Johtamisen kaytannot hybridityossa

Johtamisen teema nousi esille 9/10 aineistosta. Johtamisen kaytantojen osalta
keskeisina teemoina nayttaytyi tyon tekemisen mahdollistaminen, yhteistyon

mahdollistaminen, joustavuus, yhteisollisyys, kohtaamiset, luottamus,
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fasilitointitaidot ja tasavertaisuus. Alla taulukossa 6 kuvattuna johtamisen kay-
tantojen osalta esille nousseet teemat, aineistojen lukumaarallinen maara

(maara), joissa teema esiintyi, seka aineistot, joissa teema esiintyi.

Taulukko 6. Johtamisen kaytantdjen osalta esille nousseet teemat.

Teema Maara Aineistot

Tyon tekemisen mahdollistaminen 911,2,3,4,5,6,8,9, 10
Yhteistydn mahdollistaminen 911,2,3,4,5,6,8,9,10
Johtamisen prosessit 5|4,5,7,8,10
Kohtaamiset 711,2,3,5,8,9,10
Luottamus 6|3,4,5,6,7,10
Yhteisollisyys 5(1,2,3,5,9
Joustavuus 6|1,2,3,7,8,10
Tasa-arvoisuus 711,2,5,6,8,9,10
Fasilitointitaidot 411,2,7,8

Kokemuksissa hybriditydn johtamisen kaytantdjen muodostamisessa keskei-
sena nayttaytyi yhteistydn mahdollistaminen. Tyon tekemisen mahdollistami-
sen nakokulmasta kaytantdjen muodostamisessa tunnistettiin muuttunut tyon
toimintaymparistd ja kasvaneet etaisyydet. Lisaksi tunnistettiin erilaiset tyon
tekemisen muodot ja tavat tehda toita ja pyrittiin mahdollistamaan tyon teke-
minen sielld missa se parhaiten sujuu. Kaytantdjen muodostamisessa pyrittiin
tuomaan joustavuutta tyon tekemiseen sen osalta missa tyontekija suorittaa
tyotehtaviaan seka varmistaa yhteiséllisyytté ja yhteistyota etsimalla yhteisesti

kaikkien tyon tekemista ja tavoitteita tukevia toimintatapoja.

Kokemuksien pohjalta johtajan rooli nahtiin tyontekijan linkkina muuhun orga-
nisaatioon etaisyyksien kasvaessa tyontekijoiden valilla, jolloin johtamisessa
keskeista oli yhteistydon mahdollistaminen. Johtamisen kaytantdjen nakokul-
masta yhteistyd ja tydon tekeminen pyrittiin mahdollistamaan johtamisen pro-
sesseilla, kuten valmentava johtaminen, tavoiteohjattu johtaminen, aktiivinen
johtaminen, arvojen kautta johtaminen ja tietojohtaminen. Tyotavat perustuvat
luottamukseen ja tavoitteiden saavuttamista tuetaan ja seurataan valmenta-
van johtamisen ja tietojohtamisen keinoin. Luottamusta, yhteisollisyytta ja yh-
teistyota edistavaa, seka tydn tekemistd mahdollistavaa toimintakulttuuria ra-

kennetaan esimerkilla johtaen.
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Kokemuksissa kohtaamisilla ja niiden varmistamisella oli keskeinen asema yh-
teistydn varmistamisessa. Kohtaamisia pidettiin tarkeina yhteiséllisyyden ja
yhteistydn vahvistamisen ja luoftamuksen rakentamisen nakdkulmasta. Kay-
tannossa muuttuneen tyon tekemisen ympariston, kasvaneiden etaisyyksien
ja digitaalisuuden nahtiin edellyttavan suunnitelmallisempaa otetta kohtaamis-
ten jarjestamiseen. Kohtaamisten varmistamisella pyrittiin mahdollistamaan
tyon tekeminen seka yksilosuoritusten etta yhteistyon nakokulmasta ja kohtaa-

miset pyrittiin rakentamaan seka fyysiseen, etta digitaaliseen tydymparistoon.

Kokemuksissa nousi esille myds vapaamuotoisten kohtaamisten merkitys.
Kaytantdjen muodostamisessa tyohon liittyvien kohtaamisten kuten palaverien
lisaksi, hybridityota tukevassa johtamisessa onkin muistettava myos vapaa-
muotoisemmat kohtaamiset. Kokemuksissa nousi esille, etta muistetaan koh-
data kaikki tasavertaisesti, muistetaan kysya mita kuuluu ja tuoda inhimilli-

syytta kohtaamisiin erityisesti digitaalisessa tydymparistossa.

Kokemuksissa nousi esille myos tyon tekemisen ja yhteistydon mahdollistami-
nen tasavertaisesti eri sijainneista kasin. Aineistoissa kaytettiin kasiteitta tasa-
vertaisuus, tasa-arvoisuus ja yhtalaiset mahdollisuudet. Kokemuksissa tuotiin
esille hybridityon luonne ja tyon tekeminen eri sijainneista kasin, jonka vuoksi
esimerkiksi palaverit jarjestetaan usein joko taysin digitaalisesti tai niin, etta
osa osallistuu etayhteyksin ja osa on lasna toimistolla. Johtamisen kaytanto-
jen nakodkulmasta kokemuksissa tuotiin esille, kuinka johtajana on tarkea var-
mistaa, etta kaikilla on yhtalaiset mahdollisuudet osallistua keskusteluun ja
tyon tekemiseen, kuten kokouksiin, sijainnista rippumatta ja etta kaikilla on
toimivat valineet, jotka mahdollistavat tyon tekemisen myos kotoa kasin. Li-
saksi yhteistybn mahdollistamisen kannalta johtamisessa on keskeista varmis-
taa yhteinen ymmarrys ja yhteiset odotukset yhteistyon ja tavoitteiden osalta.
Kaytanndssa tama varmistetaan fasilitoinnin avulla. Kaaviossa 1 hybridity6ta
tukevan johtamisen kaytantdjen osalta esille nousseet teemat esitettyna yl-
haalta alas maarallisesti eniten esille nousseista teemoista vahiten esille nous-

seisiin teemoihin.
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Yhteistydon mahdollistaminen
Tyon tekemisen mahdollstaminen
Tasa-arvoisuus

Kohtaamiset

Luottamus

Joustavuus

Yhteisollisyys

Johtamisen prosessit

Fasilitointitaidot

Kaavio 1. Hybridityéta tukevan johtamisen kaytantojen teemat.

6.4 Yhteistyon kaytannot hybridityossa

Kokemuksien perusteella yhteistyon kaytantoja hybriditydossa ohjaa tyon teke-
misen mahdollistaminen. Yhteistyon kaytantdjen osalta esille nousseita tee-
moja olivat yhteistydn mahdollistaminen, tydn tekemisen mahdollistaminen/
tyontekijakokemus, digitaalinen tyontekijakokemus, joustavuus, kohtaamiset,
yhteisollisyys ja tiimifokus. Alla taulukossa 7 kuvattuna yhteistydn kaytantojen
osalta esille nousseet teemat (teema), aineistojen lukumaarallinen maara

(maara), joissa teema esiintyi, seka aineistot (aineistot), joissa teema esiintyi.

Taulukko 7. Yhteistyon kaytantojen teemat.

Yhteistydon mahdollistaminen 911,2,3,4,5,6,8,9,10
Tydn tekemisen mahdollistaminen 91,2,3,4,5,6,8,9, 10
Kohtaamiset 711,2,3,8,10
Joustavuus 6(1,2,3,7,8,10
Yhteisollisyys 5(1,2,3,5,9,
Digitaalinen tyontekijakokemus 511,7,8,9,10
Tiimifokus 411,3,4,10

Kokemuksissa tyon tekemisen ja yhteistydn mahdollistamisen nakdkulmasta
yhteistyon kaytantojen muodostamisessa tunnistettiin muuttunut tyon toimin-
taymparisto ja kasvaneet etaisyydet. Lisaksi tunnistettiin erilaiset tyon tekemi-

sen muodot ja tavat tehda t6ita ja pyrittin mahdollisestaan tydon tekeminen
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siella missa se parhaiten sujuu. Tydn tekemisen nakokulmasta tuotiin esille,
etta yleisin tyotehtava yksilon nakokulmasta on keskittymista vaativa tyo, joka
on tyontekijan nakokulmasta henkilokohtaisesti tarkea. Naiden osalta on myos

havaittu, ettd ne onnistuvat etatyona ja nain voidaan jatkossakin tehda.

Tyon tekemisen mahdollistamiseksi yhteistyon kaytannot pyrittiin sopimaan tii-
mikohtaisesti. Aineistoissa nousi esille kasite tiimifokus, jonka taustalla on aja-
tus, etta tyota tehdaan yhdessa, yhteisten tavoitteiden eteen ei yksin omien
tavoitteiden eteen. Kaytannossa tiimeja kannustettiin sopimaan yhteistyon
kaytannot keskenaan omalle tiimille sopiviksi joko fyysiseen tai digitaaliseen
toimintaymparistoon ja seka yhteisesti sopimaan mita kanavia ja tyokaluja tii-

meilla on kaytossa.

Yhteistyon onnistumisen kannalta kokemuksissa nousi esille digitaalisten tyo-
valineiden merkitys. Digitaalisten tydvalineiden nahtiin tukevat tyon tekemista
ja viestimista sekd mahdollistavat yhteistyon. Koska hybriditydssa tyota teh-
daan seka toimistolla etta etana, nahtiin tarkeana, etta toimivat tyovalineet ovat
kaytossa molemmissa sijainneissa, seka toimistolla etta etatyopisteella. Digi-
taalisten tyovalineiden osalta kokemuksissa nousi esille myos digitaalinen
tybntekijdkokemus, eli se miten tyontekija kokee kaytdssaan olevat teknologiat
ja kaytossa olevat It-laitteet. Hyvat toimivat valineet antavat parhaat mahdolli-
set edellytykset tyoskentelyyn. Kun tyot sujuvat keskeytyksetta, nahtiin taman
vahvistavan seka yksilosuorituksia etta yhteistoimintaa edellyttavaa tyota. Li-
saksi nahtiin tarkeana, etta digitaaliset tydvalineet tukevat juuri sen tyon teke-

mista, mita silla pyritdan saamaan aikaan.

Yhteisty6n ja tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta kokemuksissa nousi
esille kohtaamisten merkitys. Kaytannodissa pyrittiin varmistamaan kohtaami-
set, jotka vahvistavat yhteiséllisyyttéa ja yhteisty6td. Myos kohtaamiset kannus-
tettiin sopimaan tiimikohtaisesti joko fyysiseen tai digitaaliseen tilaan sen pe-
rusteella mika on tyon vaihe ja mita kohtaamisella tavoitellaan. Fyysiset koh-
taamiset nahtiin kuitenkin yhteisty6ta vahvistavana ja esimerkiksi projektin al-
kuvaiheessa ensimmaiset kokoukset nahtiinkin kokemuksissa parhaaksi sopia

fyysisesti toimistolla tai muussa sijainnissa tiimin kanssa kohdaten. Samoin
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innovointia ja vuorovaikutuksellista yhteistoimintaa edellyttavien tyotehtavien
osalta nahtiin, ettd nama olisi hyva tehda toimistolla fyysisesti kohdaten. Pro-
jektien edetessa nopeat tilannekatsaukset nahtiin digitaalisessa ymparistossa
tapahtuvaksi. Edellisten lisaksi kokemuksissa nousi myods vapaamuotoisem-
pien kohtaamisten varmistaminen tiimikohtaisesti. Naiden vapaamuotoisten
kohtaamisten osalta timeja kannustetaan sopimaan sellaiset tavat, jotka ovat
juuri omalle tiimille sopivat tavat toimia; kohdataan siella mika on kaikille yhtei-
sesti sopiva paikka ja aika kohdata. Kaaviossa 2 yhteistyon kaytantdjen osalta
esille nousseet teemat esitettyna ylhaalta alas maarallisesti eniten esille nous-

seista teemoista vahiten esille nousseisiin teemoihin.

Tyon tekemisen mahdollistaminen
Yhteistydon mahdollistaminen
Kohtaamiset

Joustavuus

Digitaalinen tyontekijakokemus
Yhteisollisyys

Tiimifokus

Kaavio 2. Yhteistyon kaytantojen teemat.

6.5 Tybelaman kehittymisen suunta

Tybelaman kehityksen suunnan tarkastelu tassa tapahtui sen pohjalta, miten
johtamisen ja yhteistyon kaytannot on organisoitu muuttuneessa tyon toimin-
taymparistdssa ja minkalainen rooli toimistolla on tydn tekemisen osalta. Ke-
hityksen suunnan tarkastelussa keskityn siihen, nayttaytyyko johtamisen ja yh-
teistyon prosessit olevan tasapainossa tyoympariston ja tyon tekemisen
kanssa vai ilmeneekd naiden osalta haasteita, joka viittaisi tyotilojen valiseen
epatasapainoon. Toistoa valttaakseni, koska edellisissa luvuissa 6.3 ja 6.4 toin

esille johtamisen ja yhteistydn kaytantoja, tassa luvussa keskityn siihen
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minkalaisia haasteita johtamisen ja yhteistyon prosessien osalta ilmeni ja min-
kalaisena toimiston rooli nayttaytyi tyon tekemisen kannalta naiden haasteisen
kautta tarkasteltuna. Taulukossa 8 on esitettyna johtamisen ja yhteistyon kay-
tantdjen yhteydessa esille nousseiden teemojen yhteydessa nousseita haas-
teita. Taulukossa kuvattuna se teema, jonka yhteydessa nousi esiin haasteita,
aineistojen lukumaarallinen maara (maara), joissa haasteita esiintyi, seka ai-

neistot (aineistot), joissa teema ja haasteet esiintyi.

Taulukko 8. Teemat, joiden yhteydessa nousi esille haasteita.

Teema Maara Aineisto
Kohtaamiset 5(1,2,3,6,8
Yhteistydon mahdollistaminen 4(2,3,8,10
Yhteisollisyys 412,3,8,10
Luottamus 3(1,2,10

Johtamisen kaytantdjen osalta kokemuksissa tuotiin esille haasteita yhteistyon
mahdollistamisen, yhteisollisyyden ja aitojen kohtaamisten mahdollistamisen
osalta digitaalisessa tyOymparistossa. Yhteistyon mahdollistamisen osalta
haasteeksi koettiin tyon tekemisen mahdollistaminen joustavasti, samalla var-
mistaen yhteistyon toteutumisen niin, etta tavoitteet saavutetaan. Tyon teke-
misen ja yhteistyon mahdollistamisen nakokulmasta haasteeksi koettiin digi-
taalinen toimintaymparistd. Haasteeksi koettiin aidot ja spontaanit kohtaami-
set, jotka mahdollistavat innovoinnin ja yhdessa tuotettujen ideoiden syntymi-
sen seka hiljaisen tiedon siirtymisen. Ongelmana nahtiin vuorovaikutuksen lai-
mentuminen ja monimuotoisuuden vaheneminen digitaalisessa tyoymparis-
tossa. Fyysisen kohtaamisen kautta vuorovaikutus nahtiin helpommin tapah-
tuvaksi. Taman takia innovointi ja vuorovaikutusta edellyttdva yhteistoiminta

nahtiin parhaiten toimistolla tapahtuvana.

Myds luottamuksen nahtiin rakentuvan paremmin Iasnaolleessa. Luottamuk-
sen haasteiden osalta esille nousi organisaation sisaisten, yhteisten kaytanto-
jen ja toimintatapojen siirtyminen, joiden avulla on rakennettu luottamusta asi-
akkaita kohtaan. Edelliset koettiin haasteellisena digitaalisessa tyoymparis-
tdssa ja niiden nahtiinkin muodostuvan parhaiten paikan paalla, fyysisesti koh-

daten.
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6.6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella hybridityon kaytantoja johtamisen ja yh-
teistyon osalta. Toisena tavoitteena oli tarkastella edella olevia kaytantoja tyon
ja tyon toimintaympariston kehityksen nakokulmasta; mihin suuntaan tyo-
elama on menossa ja tata kautta liittaa hybriditydon kaytantoihin liittyvaa kes-
kustelua tydelaman kehittamisen konseptiin. Tulokset ovat yhtenevaisia hybri-

dityota kasittelevan kirjallisuuden kanssa.

Yhteistyon toimivuuden nakokulmasta olennaista on se, miten tyotehtaviin liit-
tyvat prosessit, eli tydtehtavien hoitamisen sujuvuuteen liittyvat toimenpiteet,
tukevat tyotehtavien hoitamista ja tyon kulkua. Naiden prosessien tarkoituk-
sena on varmistaa, etta jokainen kokee olevansa osa tiimia, tiimin toiminta on
tasa-arvoista ja oikeudenmukaista ja kaikilla on yhteisesti ymmarretty kasitys
tiedon jakamisen periaatteista, eli siita miten tietoa jaetaan, miten tyon etene-
minen tehdaan nakyvaksi ja miten tyohon liittyvistd asioista keskustellaan.
(Vilkman, 2023, s. 185.) Tuloksien pohjalta nayttaisi silta, etta yhteistyon kay-
tantojen osalta digitaaliset tyovalineet mahdollistavat ja sujuvoittavat tyon te-
kemista, seka varmistavat tasavertaisen osallistumisen sijainnista riippumatta.
Tuloksissa ei kuitenkaan varsinaisesti noussut esille erilaisia tyon tekemista
varmistavia prosesseja esimerkiksi niilta osin, miten tietoa jaetaan ja miten tyot
tehdaan nakyvaksi. Tama voi toki olla siita syysta, etta nama luodaan tiimi- ja
tapauskohtaisesti. Tuloksissa nousikin esille kasite tiimifokus, joka viittaa sii-
hen, etta yhteistydn prosessit silta osin mihin yhteistyd rakennetaan, mita ka-

navia kaytetaan ja miten kommunikoidaan, sovitaan yhteisesti tiimin kesken.

Tyon tekemista tukevien prosessien varmistaminen nousi esille johtamisen
kaytantdjen osalta. Talta osin tuotiin esille yhteisen ymmarryksen saavuttami-
sen ja odotusten merkitys yhteistyon ja tavoitteiden saavuttamisen varmista-
misen osalta. Kaytanndssa hybriditydn johtamisessa on fasilitoinnin avulla var-
mistettava tyon tekemista sujuvoittavien prosessien toteutuminen, eli etta
kaikki osallistujat seka digitaalisessa etta fyysisessa tydymparistdssa ovat
lasna, ovat tulleet kuulluksi ja etta kaikki osallistujat ovat ymmartaneet mita on

yhdessa sovittu.
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Yhteistyon nakokulmasta tyon eri vaiheet edellyttavat eritasoista kohtaamista.
Yhteistyon syvenemisen ja uusien ideoiden syntymisen nakokulmasta paivit-
tainen vapaamuotoinen vuorovaikutus on tarkeaa. Hybridityossa yhteistyon
kaytantdjen muodostamisessa huomiota onkin kiinnitettava myos sosiaalisiin
prosesseihin, eli siihen miten tiimin jasenet kohtaavat ja ovat vuorovaikutuk-
sessa keskenaan ja minkalaisia kommunikaatiokaytantdja tiimeissa on seka
siihen, miten nama prosessit tukevat tyon tekemista. (Kankaanpaa, 2021, s.
15; Vilkman, 2016, 76; Wiatr & Skowron-Mielnik, 2023, s. 6.)

Hybriditydn johtamista tukevien kaytantojen osalta tuloksissa tunnistettiin koh-
taamisen tarkeys ja naiden varmistaminen seka digitaalisesti etta fyysisesti.
Fyysiset kohtaamiset nahtiin kuitenkin yhteisollisyytta ja yhteistyota vahvista-
vina, jonka vuoksi innovointiin ja projektien aloituksiin liittyvat kohtaamiset py-
rittiin jarjestamaan fyysisesti toimistolla. Yhteistyon ja yhteisodllisyyden varmis-
tamisen lisaksi talla pyrittin varmistamaan hiljaisen tiedon siirtyminen, seka
sellaisten yhteisten kaytantojen ja toimintatapojen siirtyminen, joiden avulla on
rakennettu luottamusta asiakkaita kohtaan. Vapaamuotoisten kohtaamisten
osalta tiimeja kannustettiin sopimaan tiimikohtaisesti sellaiset tavat, jotka ovat
juuri omalle tiimille sopivat tavat toimia; kohdataan sielld mika on kaikille yhtei-

sesti sopiva paikka ja aika kohdata.

Kun ty6ta voidaan tehda joustavasti siella missa se on tyon tekemisen nako-
kulmasta tarkoituksenmukaisinta, voi etatyo laajentua paikkariippumatomaksi
tydksi. Tama edellyttaa hybriditydhon sopivaa kulttuuria, jossa johtamisen pro-
sessit ja yhteistyd on organisoitu etaisyys huomioiden (Tyoterveyslaitos, 2023;
Vilkman, 2023, s. 41, 42.) Tulosten perusteella ei voida suoraan sanoa, ovatko
johtamisen ja yhteistydn prosessit organisoitu etaisyys huomioiden. Tulokset
kuitenkin muodostavat yleisen kuvan siita, mitka tekijat ohjaavat johtamisen ja
yhteistyon kaytantoja. Naiden pohjalta voidaan todeta, etta hybridityon yhteis-
tyon kaytannoissa tunnistetaan yhteistyon erilaiset muodot ja niita hyodynne-
taan erityyppisissa tyotehtavissa. Myos johtamisen kaytantojen osalta nayttaisi

silta, ettd johtamisen prosessit tukevat hybriditydskentelya. Nama yhdessa
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mahdollistavat joustavan tydskentelyn seka itsenaisesti ettda yhdessa eri yh-

teistyon tilanteissa.

Tyoelaman suunnan kehityksen tarkastelussa keskityin hybridityota tukevien
johtamisen ja yhteistyon prosessien lisaksi myos tyoympariston tasapainon
tarkasteluun sen kautta, nayttaytyyko johtamisen ja yhteistyon prosessit ole-
van tasapainossa tydympariston ja tyon tekemisen kanssa vai ilmeneeko nai-
den osalta haasteita, joka viittaisi tyotilojen valiseen epatasapainoon. Tulosten
perusteella haasteen muodosti kohtaamiset digitaalisessa toimintaymparis-
tossa. Seka johtamisen kaytantdjen etta yhteistydon mahdollistamisen nakokul-
masta esille nousi haasteita aitojen kohtaamisten mahdollistamisessa seka
laadukkaan vuorovaikutuksen valittdmisessa digitaalisesti. Ongelmana nahtiin
vuorovaikutuksen laimentuminen ja monimuotoisuuden vaheneminen digitaa-
lisessa tydymparistdossa, joka hankaloittaa innovointia. Lisaksi haasteen muo-
dosti spontaanien kohtaamisten vaheneminen digitaalisessa tydymparistossa.
Edelliset nahtiinkin muodostuvan parhaiten paikan paalla, fyysisesti kohdaten.
Tulosten kannalta tama viittaisi epatasapainoon sosiaalisen ja virtuaalisen tyo-
tilan osalta, jossa virtuaalinen tyotila ei taysin mahdollista sosiaalisia proses-
seja. Ratkaisuna on toteuttaa nama fyysisessa tyotilassa, joka tarkoittaa, etta
toimistolla on innovointia edellyttavien tyotehtavien osalta viela keskeinen

rooli.

On kuitenkin huomioitava, etta aineistoissa nousi esille digitalisaation kehitys
ja erilaiset alustat, jotka digitalisaation kehittyessa mahdollistavat paremmin
yhteistydn muodot ja yhdessa innovoinnin myods digitaalisesti. Tama teema
nousi esille kuitenkin vain kahdessa aineistossa ohimennen, eikd muodosta-
nut varsinaista teemaa taman tutkimuskysymyksen osalta. Nayttaisi kuitenkin
silta, ettd innovointi, joka edellyttaa aitoa vuorovaikutusta, voi olla kaytantdjen

osalta mahdollista digitalisaation kehittyessa.

Tutkimuskysymykseen vastaten; mihin suuntaan tybelémé on menossa hybri-
ditybn kéytéantbjen ndkbkulmasta yritysten edustajien kokemusten kautta tar-
kasteltuna? Nayttaisi silta, ettd tyon tekemisessa ollaan hybriditydn muo-

dossa, jossa tyon tekeminen jakautuu joustavasti toimistolla tehtavan ja muun
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sijainnin valilla ja jossa johtamisen ja yhteistyon prosessit tukevat tyon teke-
mista toimistolla ja etapisteella. Digitalisaation kehitys tuo kuitenkin uusia mah-
dollisuuksia innovoinnin ja yhteistydon mahdollistamiseksi ja vie tyoelamaa

kohti paikkariippumatonta tyota.

7 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella hybriditydn kaytantéja johtamisen ja
yhteistyon osalta, seka tarkastella edella olevia kaytantoja tyon ja tyon toimin-
taymparistdon kehityksen nakdkulmasta; mihin suuntaan tydelama on menossa
ja tata kautta liittda hybriditydn kaytantoihin liittyvaa keskustelua tydelaman

kehittamisen konseptiin.

Tutkimuskohteena hybridity0 ja itse opinnaytetydn aihe kokonaisuudessaan ol
haasteellinen ja laajempi kokonaisuus, mita itse alussa ajattelin. Kuten tyon
alussa toin esille, hybridityohon liitetaan usein keskustelua siita, miten tyopai-
vat jakautuvat toimiston ja etatyopisteen valilla ja minkalainen autonomia tyon-
tekijalla on itse maaritella tama suhde. ltse kaytantdjen muodostamista kuiten-
kin ohjaa yhteistyon ja tavoitteiden saavuttaminen. Tassa tyossa haasteen
muodosti jo itse hybridityon kasite, joka on kasitteena maarittelematon, mutta
jolla on jo monia laajempia merkityksia. Yksinkertaisimmillaan kasite viittaa
tydn tekemisen muotoon, jossa yhdistyy etatyoskentely ja tyoskentely toimis-
tolla. Kasite kuitenkin sisaltaa tydntekijan lisadantyneet mahdollisuudet tyon te-
kemisen sijainnin maarittelyyn. Tama tarkoittaa, etta hybridityon kasitteeseen
liittyy keskeisesti myOs jouston kasite. Lisaksi tyon tekemisen mahdollistami-
sen osalta organisaation prosessien, kuten johtamisen ja yhteistyon proses-
sien, on tuettava etatyoskentelya. Yhteistydn prosessien osalta on varmistet-
tava, etta seka tyon tekemista tukevat prosessit, etta yhteistyota tukevat pro-
sessit tukevat tyon tekemista seka yksilosuoritusten etta yhteistoimintaa edel-

lyttavien suoritusten osalta. Hybridityon kasitteen osalta tama tarkoittaa, etta
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hybriditydon kasite sisaltda tydn tekemisen sijainnin, joustavuuden ja organi-

saation prosessit. jotka on kaikki huomioitava kaytantojen tarkastelussa.

Lisaksi edelliset hybridityon kasitteen sisaltavat tekijat voidaan katsoa olevan
organisaatio ja yksilokohtaisia sen suhteen, kuinka paljon ja minkalaisten tyo-
tehtavien osalta joustoa tyOntekijat kaipaavat, mitka tyotehtavat edellyttavat
minkalaista yhteisty6ta, milla tavoilla eri tyotehtavissa varmistetaan yhteistyon
prosessien tukeminen ja miten eri prosessit tukevat tyon tekemista hybridi-
tyossa eri aloilla. Tassa tydossa empiirinen tarkastelu tapahtui uutisointien ja
julkaisujen kautta, joka ei muodostanut varsinaista kaytannon kosketusta mi-
hinkaan tiettyyn tyotehtavan tai organisaatioon. Taman vuoksi tassa tyossa

kaytantojen tutkimiseen oli hankala saada kosketuspintaa.

Vahainen yhteys itse kaytannon tyohon tulee ilmi myos tuloksissa. Kuten tu-
loksissa kay ilmi, hybriditydn kaytantdjen muodostamista ohjaa tyon tekemisen
mahdollistaminen seka organisaation etta yksilon tarpeet ja tavoitteet huomi-
oiden. Tama tarkoittaa, etta kaytannot pyritaan sopimaan tiimikohtaisesti niin,
etta tyon tekeminen mahdollistuu. Vaikka tassa tyossa yhteytta kaytantoon on
pyritty lisddmaan tarkastelemalla juuri johtajien kokemuksia hybridityosta, jai
yhteys kaytantoon pintapuoliseksi. Tyon tulosten kannalta tama tarkoitti, etta
myos tarkempi pureutuminen yhteistyota ja tyon tekemista mahdollistaviin pro-
sesseihin jai vajavaiseksi. Sen sijaan tulokset muodostivat yleisen kuvan siita,

mitka tekijat ohjaavat johtamisen ja yhteistydon kaytantoja.

Koska kaytannot ovat organisaatiokohtaisia, ei hybridityon kaytantojen tutkimi-
nen yleisesta nakokulmasta tuo varsinaista tutkimuksellista arvoa. Tassa se
kuitenkin mahdollisti tydelaman suunnan tarkastelun, jonka katsonkin olevan

taman tyon arvo.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuutta voidaan arvioida suhteuttamalla tulokset tutkimusongelmaan ja

menetelmallisiin ratkaisuihin. Toisin sanoen, arvioimalla ja tarkastelemalla
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tutkimuksen vaiheita ja paatdksia kokonaisuudessaan ja pohtimalla, tukevatko
paatdkset haluttuja tavoitteita ja naiden saavuttamista. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka, 2006.) Tavoitteeni tassa opinnaytetydssa oli tarkastella hybri-
dityon kaytantoja johtamisen ja yhteistyon osalta, seka tarkastella edella olevia
kaytantoja tyon ja tyon toimintaympariston kehityksen nakokulmasta; mihin
suuntaan tydelama on menossa ja tata kautta liittaa hybridityon kaytantoihin
liittyvaa keskustelua tyoelaman kehittamisen konseptiin. Tarkastelu tapahtui

yritysten edustajien kokemuksien kautta.

Tassa tyossa aineiston haku tukee tutkimuksen luotettavuutta. Aineiston ha-
kuprosessi on tarkasti dokumentoitu ja toistettavissa. Aineisto analysointi si-
sallénanalyysilla tarkoitti kuitenkin, etta analysointi tapahtui osittain aineiston
haun kanssa samanaikaisesti, joka voi hankaloittaa haun toistettavuutta. Ai-
neiston hakua ohjanneet havainnot ja valinta- ja karsintakriteerit on kuitenkin
pyritty dokumentoimaan niin, ettd hakuprosessi ja havainnot ovat toistetta-

vissa.

Varsinainen tutkimukseen valittu aineisto analysoitiin sisallonanalyysin avulla,
jossa tarkoituksena on analysoida aineistot yhtenevaisyyksien ja eroavaisuuk-
sien kautta ja muodostamalla aineistoista yhtenevaisia teemoja. Aineiston
analysoinnissa on pyritty lapinakyvyyteen ja objektiivisuuteen, seka tuotu kes-
keisesti esille nousseiden teemojen suhde aineistojen kokonaismaaraan. Tut-
kimuksen tulokset on johdettu aineistoista keskeisimmin lukumaarallisesti

esille nousseista teemoista.

Tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta tutkimusmetodina sisalldonanalyysi
toi kuitenkin haastetta. Tutkimusaihe oli laaja ja sisalsi yleisesti johtamisen ja
yhteistyon kasitteet Tama tarkoitti, ettd aineiston teemoittelun kautta aineis-
toista muodostui laajat kategoriat ja tulokset jaivat suhteellisen yleisiksi. Tark-
kojen kategorioiden luominen olisi edellyttanyt aiheen rajausta. Esimerkking,
jos aihetta olisi rajattu yhteistyon osalta ja tutkittu yhteistyon osalta vain sosi-
aalisia prosesseja ja naiden toteutumista tukevaa johtamista hybriditydssa,
olisi sisalldnanalyysilla mahdollisesti paassyt tarkempiin tuloksiin. Aineiston

muodostuminen erilaisista uutisoinneista toi myds lisahaastetta aineiston
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analysointiin. Aineistoissa kasiteltiin hybriditydn johtamisen ja yhteistyon kay-
tantoja paasaantoisesti samanaikaisesti, joka hankaloitti naiden erillista tutki-

mista teemoittelun kautta.

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei paasaantoisesti tehda paatelmia aineis-
tosta yleistettavyyden nakokulmasta, tausta-ajatuksena on kuitenkin se, etta
tutkittavan ilmidn pohjalta voidaan saada osviittaa myods muita vastaavanlaisia
tapauksia varten. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan kasitetta siirretta-
vyys, joka tarkoittaa tutkimustulosten soveltumista toiseen toimintaymparis-
téon. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Tassa siirrettavyyden
osalta on huomioitava tulokseen valitut aineistot. Aineistoina tutkimuksessa on
eri yritysten tuottamia uutisointeja, haastatteluja, podcasteja ja yksi mielipide-
kirjoitus. Yritysten toimialat liittyvat tydymparistosuunnitteluun ja teknologiaan.
Tyon osalta aineistoissa kasiteltiin tietotyota. Tulosten siirrettavyyden nakokul-

masta voidaan katsoa, etta tulokset ovat siirrettavissa tietotyon kaytantoihin.

7.2 Jatkotutkimukset

Taman tutkimuksen osalta tulokset olivat odotettavia ja yhtenevaisia aihetta
kasittelevan kirjallisuuden kanssa. Viime aikoina on kuitenkin uutisoitu kiristy-
neista eta- ja hybridityon kaytanndista. Esimerkiksi maaliskuussa 2024 Dell
iimoitti, etta taysin etatyota tekevat eivat voi saada ylennysta tai vaihtaa tyo-
tehtavia (lltalehti, 2024). Lisaksi elokuussa 2024 Tivi (Tivi, 2024) uutisoi, etta
Nothing- puhelinvalmistajayritys edellyttdd jatkossa tyontekijoitd tekemaan
toita taysin toimistolta kasin ja aikoo kieltaa etatdiden ja hybriditydon tekemisen
kokonaan. Taustalla on haasteet innovoinnin ja yhteistyon osalta. Uutisointien
mukaan tyontekijoiden osalta edellisiin kiristyksiin on suhtauduttu negatiivi-
sesti.

Kuten myds tassa tutkimuksessa nousi esille, hybridityd muodostaa haasteita
yhteistydon mahdollistamisen osalta. Hybriditydssa tyontekijan lisaantynyt va-
paus merkitsee my0Os vastuun kasvamista. Tama koskee myds yhteistyon toi-

mivuutta ja tavoitteiden saavuttamista. Kun tyéta tehdaan yhdessa yhteisten
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tavoitteiden eteen, on myds tarkeaa, etta kaikki ovat yhteisesti ynmartaneet
miksi tehdaan, kuten tehdaan, mita paatoksilla tavoitellaan ja miten ja milta
osin vastuu jakautuu tavoitteiden saavuttamiseksi. Jatkotutkimusehdotukse-
nani onkin tarkastella, kuinka avointa keskustelu hybridityon kaytannoista ja
naiden taustalla vaikuttavista tekijoista on yrityksen ja tyontekijoiden valilla ja
erityisesti kuinka avointa keskustelu vapauden tuoman vastuun vaikuttami-

sesta yhteistyon kaytantoihin ja tavoitteiden saavuttamiseen on ollut.

Tyoymparisto ja tyon tekeminen siirtyvat yna enemman digitaaliseen muotoon.
Hybridityon kaytannodissa keskeista on jokaisen tyontekijan digitaalinen osaa-
minen. Tulevaisuudessa henkiloston digitaalisen osaamisen varmistaminen,
seka osaamisen kehittaminen ja kehittdmisen kaytannot muodostuvat yhdeksi
keskeisimmaksi organisaation osaamisen kehittamisen muodoksi. Toisena jat-
kotutkimusehdotuksenani on selvittaa, miten henkiloston digitaalinen osaami-

nen varmistetaan ja henkildston osaamista kehitetaan talta osin tyopaikoilla.

Tassa tyossa kaytantojen paapaino oli tietotyohon keskittyvissa yrityksissa.
Samoin yhteistyd maarittyi suppeasti kyvyksi tydskennella yhdessa ja itsenai-
sesti eri yhteistyon tilanteissa. Yhteistyota tapahtuu eri organisaatioiden ja alo-
jen valilla. Digitalisaation kehittyessa tulevaisuudessa jatkuva digitaalisen
osaamisen ja monipuolisen yhteistyon varmistaminen eri aloilla ja alojen valilla
olisi kuitenkin tarkeaa. Nain voidaan myo0s tulevaisuudessa varmistaa toimiva
eri alojen valinen, moniammatillinen yhteistyd. Kolmantena jatkotutkimuseh-
dotuksenani onkin selvittaa, miten varmistetaan digitaalinen osaaminen ja mo-
niammatillinen yhteistyd myds niiden alojen osalta, joissa digitaalinen osaami-

nen ei ole talla hetkella olennainen osa tyonkuvaa.
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