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Opinnaytetyon tarkoituksena oli lisata tietoa ja ymmarrysta hyvasta eta- ja hybridijoh-
tamisesta tydntekijan nakékulmasta. Tavoitteena oli koota yhteen eta- ja hybridityéta
tekevien kokemuksia ja ndkemyksia hyvasta johtamisesta. Opinnaytetydssa tutkittiin,
mitka asiat koetaan tarkeiksi hyvassa johtamisessa, mitd odotuksia tyontekijoilla on
hyvalta johtajalta ja mita kehitettavaa eta- ja hybridijohtamisessa on.

Teoriaosuudessa maariteltiin hyva etdjohtaminen seka tarkasteltiin hyvaa etajohta-
mista ja sen haasteita. Lisaksi maariteltiin eta- ja hybridityd seka kasiteltiin niiden
hyotyja ja haasteita aiempien tutkimusten valossa. Tutkimus toteutettiin kyselytutki-
muksena, joka kohdennettiin eri alojen eta- ja hybridity6ta tekeville tydntekijoille. Tut-
kimuksessa kaytettiin seka laadullista etta maarallista tutkimusotetta.

Tulokset osoittivat, etta hyva johtaminen eta- ja hybriditydssa vaatii erityisesti toimi-
vaa vuorovaikutus- ja luottamussuhdetta esihenkildn ja tyontekijan valilla. Tuloksissa
korostuivat esihenkildon hyva tavoitettavuus ja viestintataidot. Sdanndlliset tapaamiset
verkossa tai kasvokkain koettiin tarkeiksi hyvan etajohtamisen kannalta. Tulosten pe-
rusteella hyvan johtamisen voidaan katsoa olevan yhteyksissa tehokkaaseen tyos-
kentelyyn. Tutkimuksen tulokset tarjoavat organisaatioille ja esihenkil6ille mahdolli-
suuden tarkastella esihenkilotydta tyontekijdiden nakdkulmasta ja antavat siten mah-
dollisuuden kehittaa etajohtamista tyontekijoiden kokemusten avulla.
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Abstract

The purpose of the thesis was to increase knowledge and understanding of good re-
mote and hybrid management from the employee’s perspective. The aim was to
gather the experiences and viewpoints of remote and hybrid workers on good leader-
ship. The thesis examined what aspects are considered important in good leadership,
what expectations employees have of a good leader, and what needs to be devel-
oped in remote and hybrid management.

The theoretical part defined good remote management and examined good remote
management and its challenges. In addition, remote and hybrid work were defined,
and their benefits and challenges were discussed, based on previous studies. The
study was carried out as a survey, which was targeted at remote and hybrid workers
in different industries. Both qualitative and quantitative research approaches were
used in this study.

The results showed that good leadership in remote and hybrid work requires a well-
functioning interaction and trust between supervisor and employee. The results also
highlighted good supervisor availability and communication skills. Also, based on the
results, regular online or face-to-face meetings were considered important for good
remote management. The issues raised in the study were also found to have an im-
pact on efficient work. The results provide organizations and managers with an op-
portunity to look at managerial work from the perspective of employees and provide
an opportunity to develop remote management through employee experiences.
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1 Johdanto
1.1 Tausta

Hyva johtajuus vaatii esihenkildlta jatkuvaa itsereflektointia ja halua kehittya tydssaan. Eta-
ja hybridityé haastavat hyvaa johtajuutta osana muuttuvaa tyokulttuuria. Vilkmanin (2016,
15) mukaan perinteisten johtamismallien siirtdminen etajohtamistilanteisiin ei automaatti-
sesti toimi. Ei my6skaan ole yhta oikeaa tapaa toimia, vaan jokaisen esihenkilon tulee yh-
dessa tiiminsa kanssa 16ytaa heille sopivimmat toimintatavat. Erikson (2019, 330-331) pai-
nottaa, etta tyodntekijdiden sitoutuminen tydnantajaan on vahvasti yhteydessa hyvaan joh-
tajuuteen. Hyva esihenkild ottaa tarvittaessa vastuun epaonnistumisista, mutta onnistumi-

sista antaa kunnian tyontekijoilleen.

Eta- ja hybridity6 ovat tydmuotoja, jotka ovat yleistyneet teknologian kehittymisen ja yksilol-
lisen tydominan huomioimisen seurauksena. Myos koronapandemia vaikutti tydmuotojen li-
saantymiseen organisaatioissa. Naiden muutosten seurauksena etatyosta on tullut uusi
yleisesti kaytdssa oleva tydskentelymalli. Joustavan tydajan ja etatyon tydpaikkailmoituk-
sien maarat ovat kasvaneet maailmanlaajuisesti 78 prosentilla vuodesta 2016 vuoteen
2020, ja etatydmahdollisuus koetaan rekrytoinnin ja henkildston sitouttamisen kannalta
oleellisena mahdollisuutena. (Grace 2020, 69-71, 80.)

Hybridityd on tullut tydskentelymalliksi etatyon rinnalle. Alexanderin ym. (2021, 8, 12-13)
tutkimukseen vastanneista yli puolet toivoivat organisaationsa ottavan kayttdon joustavan
hybridimallin, jossa tyontekijat voivat yhdistaa eta- ja lasnatyon. Hybridimalli mahdollistaa
yksilon lahjakkuuden huomioimisen tehokkaammin vahvistaen organisaation suorituskykya
ja alentaen henkil6stoon liittyvid kustannuksia. Hybriditydn haasteena tyontekijan nakokul-
masta koetaan olevan yhteisollisyyden vaheneminen ja yhteistyon puute kollegoiden valilla.
Tutkimuksessa nousevat esiin tietoteknisten tydkalujen osaava kaytto ja siihen kouluttami-
nen, saannollisten etapalavereiden jarjestaminen ja selkeat kellonajat, kun kollegat ovat

tavoitettavissa yhteisty6ta varten.

Eta- ja hybriditydssa on haasteita. On tarkeaa kuitenkin erottaa, mitka toiminnot ovat todel-
lisia haasteita ja mitka vain oletettuja. Etatydssa nostetaan usein esille kaksi haastetta esi-
henkildnakodkulmasta: ei voida jarjestaa tapaamisia kasvokkain, koska tydntekijat eivat ole
toimistolla, ja esihenkilot eivat voi varmistaa tyontekijdiden tydskentelya. Toisaalta nama
huomiot voivat olla nimenomaiset syyt siihen, miksi toimistolla tehtava tyo ei ole yhta teho-

kasta kuin etana tehtava tyo. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 115.)



Vuorovaikutuksella on suuri rooli tydntekijan ja esihenkilén valisessa suhteessa ja luotta-
muksen rakentamisessa, myos etana johdettaessa. Esihenkildn ja tyontekijan vuorovaiku-
tussuhdetta tutkivassa tutkimuksessa (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019) todetaan vuo-
rovaikutuksen esihenkildon kanssa olevan merkittdvassa asemassa henkiléston voimavaro-
jen kanssa. Tutkimuksen mukaan vuorovaikutuksella on vahva vaikutus osaamiseen, suo-
riutumiseen, joustavuuteen ja tyon innostavuuteen. Tutkimustulosten mukaan myos tyonte-
kijan asemalla on vaikutusta kokemukseen vuorovaikutuksesta. Parhaimman arvosanan
vuorovaikutukselle ovat antaneet johtavassa asemassa olevat henkilét ja huonomman ar-
vosanan alemmat toimihenkilét. Myos henkil6t, jotka itse toimivat esihenkilon asemassa
kokevat vuorovaikutuksen paremmaksi oman esihenkilénsa kanssa kuin henkilot, jotka ei-

vat ole esihenkilbasemassa.

Vaikka etatyd nahdaan yleisesti tuottavana tyoskentelymallina, ovat yritykset viime aikoina
halunneet tyontekijoita takaisin toimistoilleen. Yrityksilla on oikeus maarata tyontekijat las-
natyohon, mutta se johtaa helposti tyytymattomyyteen joustavuuden vahentyessa (Vilkman
2023, 25). Mortensenin (2023) mukaan on tarkeaa, etta esihenkilot etsivat aktiivisesti yh-
dessa tyontekijdiden kanssa toimivia tydskentelytapoja. On tarkeaa luoda yhteiset sdannot
ja toimintamallit etatydlle seka paivittaa niita jatkuvan vuoropuhelun avulla. Alexander ym.
(2021, 2, 5) toteavat, etta organisaatiot, joissa on esihenkildiden ja tyéntekijéiden vuoropu-
helun avulla luotu tarkat tydskentelykaytanndét tyétavoille, ovat kasvattaneet tydntekijéiden
hyvinvointia ja tuottavuutta. Mikali tydntekijdille ei viestita tarkasti tydn tavoitteita, aiheuttaa
se useissa tyontekijdissa ahdistusta ja huolta, ja niilld on suora vaikutus tydn tuottavuuteen

ja tyotyytyvaisyyteen.

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan hyvaa johtamista tyontekijan nakokulmasta, kun tyo toteu-
tetaan eta- tai hybridimallissa. Opinnaytetydssa kasitelladan hyvaa johtajuutta seka eta- ja
hybridity6ta ja niiden johtamisen haasteita kirjallisuuden avulla ja yhdistetdan havaittuja teo-

rioita tehdyn tutkimuksen tuloksiin.
1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytetydn tarkoituksena on lisata tietoa ja ymmarrysta hyvasta johtamisesta. Tavoit-
teena on koota yhteen eta- ja hybridity6ta tekevien kokemuksia ja ndkemyksia hyvasta joh-
tamisesta. Esimerkiksi Tupolan (2017) pro gradu -tutkielmassa aihetta tutkittiin etatyén joh-
tamisen haasteiden nakdkulmasta, mutta tassa tutkimuksessa lahestytaan esihenkildtyota
nimenomaan eta- ja hybridityota tekevien tyontekijdiden nakdkulmasta. Tutkimuksen tulok-
sien kautta tyontekijoillda on mahdollisuus saada parempaa johtamista ja kehittyneempaa
esihenkilotyota, mitka lisdavat tydn imua ja henkildstdén hyvinvointia. Hyva johtaminen pa-

rantaa henkildstdn sitoutuneisuutta ja vie organisaatiota kohti asetettuja tavoitteita.



Tutkimustulokset tarjoavat siten niin organisaatioille kuin eta- ja hybriditydn johtajille uusia
nakokulmia johtamistapojen reflektointiin, esihenkilétydn kehittdmiseen ja tydnantajan hou-

kuttelevuuteen tyontekijarajapinnassa.
Opinnaytetydn paatutkimuskysymys on:

¢ Minkalaista on hyva johtaminen eta- ja hybriditydssa tyontekijan nakékulmasta?
Vastauksia paatutkimuskysymykseen etsitdan seuraavien alatutkimuskysymysten avulla:

e Minkalaisia odotuksia tydntekijoillda on hyvalta eta- ja hybridijohtamiselta?

o Mita kehitettavaa eta- ja hybridijohtamisessa on?

Taman opinnaytetydn nakoékulma on yksildn oma kokemus johtamisesta. Teoreettisen vii-
tekehyksen perusteella toimialalla tai organisaation mallilla ei ole merkitysta siihen, minka-
laisena etdjohtaminen koetaan. Taman takia opinnaytety6ta ei rajata tiettyyn toimialaan tai
tietynlaisiin organisaatioihin, vaan siina tarkastellaan eri aloilla ja erilaisissa tydyhteisdissa
tydskentelevien kokemuksia ja ndkemyksia hyvasta johtamisesta. Aiheen rajausta toteute-
taan kyselyssa tarkoin jasennellyilld ja asianmukaisesti valituilla kysymyksilla. Heikkila
(2008, 24) korostaa, ettd syvallinen ja rajattu opinnaytety® on parempi kuin pinnallinen ja
laaja. Sen vuoksi laajaa johtamisen teoriaa seka eta- ja hybriditydta kasitelladn tdman opin-
naytetydn tietoperustassa nimenomaan hyvan johtamisen ja siihen yhdistetyn teorian

avulla.
1.3 Tietoperusta ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tietoperustassa kasitelldan hyvaa johtamista, etdjohtamista ja sen haasteita,
mutta myos eta- ja hybridityota seka niiden hyotyja ja haasteita. Etatyon peruskasitteena
tassa opinnaytetydssa kaytetdan Tydsuojeluhallinnon verkkopalvelun (2023) tydskentely-
mallia, jossa tyd suoritetaan varsinaisen tyopaikan ulkopuolella, tydnantajan maarittamat-
tdmassa paikassa. Hybriditydmalli ei ole kasitteena viela vakiintunut, joten tdssa opinnay-
tetydssa hybriditydmalli perustuu Tydterveyslaitoksen malliin eta- ja lasnatyota yhdistavana
tydskentelymallina (Tydterveyslaitos 2024). Johtamiselle 16ytyy monia erilaisia ndkemyksia,
riippuen siitd, minkalaisessa kontekstissa johtamista kasitelldan. Tassa opinnaytetydssa
johtamiskasitteena peilataan Haapakosken ym. (2020) nakemyksia ihmisten johtamisesta

ja hyvista etdjohtamistaidoista seka Eriksonin (2019) ndkemysta hyvasta johtamisesta.

Tutkimuksessa yhdistetaan kvantitatiivista ja kvalitatiivista otetta, jotta voidaan saada sy-
vempi ymmarrys aiheesta. Aineistonkeruu toteutetaan verkkokyselyna. Kysely jaetaan omia
verkostoja hyddyntden etd- ja hybridityota tekeville henkildille. Verkkokysely tehdaan

Google Forms-tydkalulla ja toteutetaan anonyymisti. Kyselypohjana kaytetdan Google



Formsia, koska sen avulla vastaajaa ei voida yhdistaa vastauksiin ja sen tulosten analy-

sointi onnistuu helposti automaattisten yhteenvetojen avulla (ks. Google 2024).

Kysely koostuu maarallisestad eli kvantitatiivisesta osuudesta, jossa kyselyn kysymykset
ovat strukturoituja eli suljettuja. Talla tavalla etsitdan numeerisia vastauksia tutkimuskysy-
myksiin. Laadullisessa eli kvalitatiivisessa osuudessa kysymykset ovat avoimia ja niiden
vastauksilla mahdollistetaan syvempi ymmarrys aiheesta. Yhdistelemalla molempia mene-
telmid tutkimustulokset ovat mahdollisimman monipuoliset ja informatiiviset, joiden avulla

saadaan vastattua haluttuihin tutkimuskysymyksiin.
1.4 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 koostuu johdannosta, tietoperustasta eli teoriaosuudesta, tutkimuksen toteut-
tamisesta ja tuloksista seka johtopaatoksista ja yhteenvedosta (Kuvio 1). Johdannossa ka-
sitella@n aiheen taustaa ja esitellaan tutkimuskysymykset seka tutkimusmenetelmat. Tieto-
perustassa avataan tarkemmin teoreettisia kasitteita opinnaytetyon aiheeseen liittyen. Tut-
kimusosuudessa kerrotaan ja perustellaan aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat seka tut-
kimuksen kulku. Tuloksissa raportoidaan aineistosta saadut tulokset ja havainnot. Johto-
paatoksissa pohditaan saatuja tuloksia seka verrataan tuloksia aiemmin esitettyyn teoriaan,
kootaan vastaukset tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja ehdote-

taan jatkotutkimusaiheita. Lopuksi raportista tehdaan yhteenveto.

JOHDANTO

Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja
rajaukset

Tausta Tietoperusta ja tutkimusmenetelmat

TIETOPERUSTA

Teoreettiset kasitteet

TUTKIMUS

Aineistonkeruumenetelmat Tutkimuksen kulku Aineisto ja analysointi

<

Tutkimustulokset

JOHTOPAATOKSET

Vastaukset Opinnadytetyon arviointi ja
tutkimuskysymyksiin tutkimuksen luotettavuus

Pohdinta Jatkotutkimusaiheet

P

YHTEENVETO

Kuvio 1. Opinnaytetyén rakenne



2 Hyva johtaminen
2.1 Maaritelma

Perinteisessa johtamismallissa esihenkilon tehtavana on johtaa ja valvoa alaisiaan, kun
taas modernissa vuorovaikutteisessa johtamisessa ihmiset haluavat tuntea itsensa arvok-
kaiksi ja tulla kohdatuksi yksiloina. Eta- ja hybriditydmallit haastavat perinteisia johtamis-
malleja ja pakottavat esihenkiloita kehittymaan. Johtajuustutkimusten mukaan tarkeimmat
kehittdmiskohteet ovat nimenomaan ihmisten johtamisen taidoissa. (Manka & Manka 2023,
180, 182.)

Alahuhdan mukaan hyvaan ihmisten johtamiseen kuuluu luottamuksen rakentaminen, po-
sitiivinen asenne, kiinnostus tyéntekijoiden kehittamiseen ja aikaansaamisen halu (Haapa-
koski ym. 2020, 93). Erikson (2019, 15, 31) kasittelee kirjassaan hyvaa johtajuutta tyonte-
kijan nakdkulmasta. Eriksonin mukaan hyva johtajuus vaatii sen, etta esihenkild ja tyonte-
kijda ymmartavat keskindisen symbioosinsa ja ymmartavat tarvitsevansa toisiaan, jotta ko-

konaisuus toimii. Han korostaa, etta johtajan tarkein taito on osata kommunikoida.

Hyvaa johtajuutta tarkasteltaessa tulee huomioida, ettei se ole rinnastettavissa menetyk-
seen asiantuntijatentavassa. Henkilo voi olla erittain hyva alansa asiantuntijana, mutta hy-
vaan johtajuuteen vaaditaan muutakin: siind on oltava ymmarrysta henkildston motivoin-
nista, sitouttamisesta ja yksilon johtamisesta. Hyvalla johtajalla tulee olla motivaatiota ke-
hittya esihenkildtehtavassaan seka aito kiinnostus ja halu ihmisten johtamiseen. (Vilkkman
2016, 22-23.)

2.2 Hyva etdjohtaminen

Yha useampi esihenkild tarvitsee etajohtamistaitoja tdna paivana. Etajohtaminen on muo-
dostunut yhdeksi osa-alueeksi esihenkilon ydinosaamista. Vaikka esihenkil6t eivat valtta-
mattd koe etdjohtamista haastavammaksi kuin lahijohtaminen, on se kuitenkin hyvin eri-

laista ja siihen on luotava uudenlaisia toimintatapoja. (Vilkman 2016, 20-21.)

Eta- ja hybridityon johtamisen kulmakivet rakentuvat luottamuksesta, arvostuksesta, avoi-
muudesta, vuorovaikutuksesta, yhteisollisyyden kokemuksesta ja selkeista pelisaannoista.
Ne tukevat toisiaan ja ilman toista toisen toteuttaminen on haastavaa. Kulmakivien avulla
etajohtaja voi tarkastella omaa toimintaansa eta- ja hybriditydn toimivuuden kannalta. (Vilk-
man 2016, 25-26.) Eta- ja hybridijohtamisen kulmakivet ja niiden vaikutussuhteet havain-

nollistetaan kuviossa 2.
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Kuvio 2. Kuvio 2. Eta- ja hybridijohtamisen kulmakivet ja niiden vaikutussuhteet (mukaillen
Vilkman 2016, 26)

Hyva etdjohtaja osaa luoda yhteyksia itsensa ja muiden valille ja osaa auttaa muita olemaan
yhteydessa keskenaan. Selkeys on johtamisessa tarkeaa ja virtuaalisessa johtamisessa
sen merkitys korostuu entisestaan. Esihenkilon tulee yhdessa tiiminsa kanssa pohtia kei-
noja tyon tehokkaaseen siirtdmiseen verkkoymparistédn. (Haapakoski ym. 2020, 93, 111,
113.) Sydanmaanlakan (2012, luku 4) mukaan virtuaalitimi on joukko tydntekijoita, jotka
tydskentelevat fyysisesti eri paikoissa saman tavoitteen eteen. Virtuaalijohtaminen on virtu-
aalitiimien johtamista eli etdjohtamista. Se edellyttaa uusia tapoja johtaa, motivoida ja osal-
listaa tydntekijoita. Luottamuksen rakentaminen ja sitouttaminen on entista haastavampaa

virtuaaliymparistossa. Sydanmaanlakka painottaa etdjohtamisessa, etta esihenkilon tulee

o ollalasna, myds etana

o jarjestaa saanndllisia tapaamisia

e teravoittaa tyontekijoille yhteiset visiot ja arvot

e jakaa aktiivisesti tietoa kaikille ja rohkaista virtuaalitimia keskinaiseen kommunikaa-
tioon

e reagoida ongelmatilanteisiin herkasti

¢ rakentaa tietoisesti luottamusta ja osoittaa se avoimuudellaan

e kommunikoida selkeasti tiimilleen

¢ noudattaa tavoitteellista johtamista; esihenkild6 maarittelee tavoitteet ja niiden saan-

nollisen seurannan.



Salin ja Koponen (2023, 550-554) tunnistavat etdjohtamista kasittelevassa tutkimukses-
saan viisi eri ominaispiirretta etajohtamiselle. Etdjohtamisesta kertovat ominaispiirteet ovat
hajautettu organisaatio, tieto- ja viestintateknologiset ratkaisut organisaatiossa, virtuaalitii-
mien johtaminen, viestinnan korostuminen ja etajohtajaosaaminen. Etdjohtajan tarkeina tai-
toina tutkimuksen mukaan korostuvat ominaispiirteista etajohtamiseen liittyva erityinen eta-
johtamisosaaminen ja vuorovaikutusosaaminen. Etajohtajan vuorovaikutusosaamista pide-
taan keskeisena taitona organisaation menestymisen kannalta ja hyvan etajohtamisen piir-

teena.

Ihmisilla on luontainen tarve tulla kuulluksi, ja aito vuorovaikutus edellyttda aitoa kuuntele-
mista. Vapaamuotoiselle kohtaamiselle tulisi luoda tilaa myo6s verkkoon. Niita voivat olla
esimerkiksi kokoontuminen lounaille tai kahvihetkiin yhdessa johonkin tiimitydpalveluun ver-
kossa. (Haapakoski ym. 2020, 92, 95.) Kahdenkeskeiset vapaamuotoiset keskustelut esi-
henkilon ja tyontekijan valilld kasvattavat luottamusta, nostavat merkittavasti sitoutunei-
suutta ja saavat tyontekijan kokemaan tulevansa ymmarretyksi ja tuetuksi (Vilkman 2023,
264-266). Koska etatydsta puuttuu spontaanit kohtaamiset ja keskustelut, niita on mahdol-
lista jaljitella virtuaalisissa ymparistoissa personoimalla viestit, varaamalla aikaa vapaaseen
keskusteluun palavereiden ohessa, havainnoimalla yhteydenpitojen saanndllisyytta ja pita-
malla kiinni yhteisista toimistopaivista ja kasvokkaisista tapaamisista (Boijer-Spoof Heikin-
heimo & limivalta 2021, 49, 53). Etgjohtamisen ominaispiirteisiin kuuluva etdjohtamisosaa-
minen pitaa sisalldan kuusi erityisen tarkeda osaamisaluetta hyvalle johtajuudelle vuorovai-
kutusosaamisen lisdksi. Nama kuusi etdjohtamisosaamisen aluetta havainnollistetaan ku-

viossa 3.
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Kuvio 3. Kuusi erityisen tarkeaa etajohtamisosaamisen aluetta (mukaillen Chaudhary ym.
2022; Roman ym. 2019; Van Wart ym. 2019, Salinin & Koposen 2023, 554—-555 mukaan)

Hyvan johtajan tulee puuttua valittdmasti haasteisiin, mika voi etana johdettaessa olla valilla
ongelmallista. Toisaalta se antaa esihenkildlle mahdollisuuden miettia tarkemmin, miten
saa oman viestinsa parhaiten ymmarretyksi. Haapakoski ym. (2020, 94) kehottavat esihen-
kilod huomioimaan onnistumiset heti ja kuvailemaan onnistumisien vaikutuksia eri tasoilla,
seka antamaan myonteista palautetta myds julkisesti. Kun annettava palaute on rakenta-
vaa, on siihen erityisen tarkeda valmistautua hyvin. On huomioitava, etta kritiikkia ei tule
antaa lainkaan julkisesti, sen pohjana on kaytettava faktoja ja rakentava palaute on paras
antaa kasvotusten, etatydssa esimerkiksi videopuhelussa. Tama antaa myds palautteen-
saajalle mahdollisuuden kertoa oman ndkemyksensa tapahtuneesta, ja parhaimmillaan sy-

ventaa tyontekijan ja esihenkilon valistd vuorovaikutussuhdetta ja luottamusta.

Etatyossa korostuu riski jaada tydyhteisdén ulkopuolelle ja kokea erillisyyden tunnetta. Siita
on haittaa yhteisty0lle ja tavoitteiden saavuttamiselle, ja esihenkilon tehtavana on puuttua
tdhan ongelmaan mahdollisimman pian. (Haapakoski ym. 2020, 111.) Esihenkilén on kyet-
tava yllapitamaan tyoyhteison tasavertaisuutta, jossa seka toimistolla etta sen ulkopuolella
tyoskentelevat tuntevat olonsa tasapuolisiksi. Esihenkilon vastuulla on tyontekijan tyohyvin-
vointi myds etatydssa. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 186, 189, 197.) Hyvinvoiva hen-
kilostd on aina organisaation etu, tekipa se tyotd toimistolla, etana tai hybridina. Hyva



johtaja on tasapuolinen kaikkien tyontekijdidensa kesken tydn suorittamispaikasta riippu-
matta. (Horttanainen 2020.)

Lahijohtamisessa esihenkilo pystyy tiedostamattakin paattelemaan kuulijoiden eleista ja ke-
honkielestd ymmartavatko he kerrottua. Myos kuulijoiden on helpompi tdsmentaa ymmar-
rystaan nopeilla kysymyksilla. Etatyossa tama ei ole mahdollista. Vaarinymmarrysten vaara
on suurempi ja kaikkien ohjeiden tulee talldin olla tavallistakin selkedmpia. Selkeys vaatii
asioiden vaiheittain l&pikaymista, kertaamista, vastuunjakoa ja strategisempaa tasoa. (Haa-
pakoski ym. 2020, 113.)

Esihenkilon rooliin kuuluu johdattaa tiimi tavoitteisiin ja kannustaa heita. Esihenkilén on pys-
tyttdva nayttamaan hyvaa esimerkkia tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisesta muistutta-
malla tyontekijoita pitaytymaan normaaleissa tyotunneissa ja pitamaan taukoja seka toimi-
maan myaos itse ohjeiden mukaan. Hyva esihenkild maarittelee selkeasti, mita tyontekijoilta
odotetaan ja tarjoaa heille tarvittaessa tukea. Esihenkilon tulee olla joustava ja tiedostaa
tydntekijoiden tarpeet. Etatyén johtaminen vaatii sdanndllistd vuorovaikutusta tyontekijoi-
den kanssa, selkeiden odotusten asettamista ja luottamuksen rakentamista. Vuorovaikutus
on avainasemassa tiimihengen ja tuottavuuden kehittdmisessa sekad yllapitdmisessa.
(Grace 2020, 69-71, 80.)

Esihenkilotydn haasteena on yksilon tuntemus. Tama haaste on riippumatta siita, teh-
daanko tyota etana, hybridina vai lasnatyona, mutta se korostuu mitd vahemman kasvok-
kaisia tapaamisia tyontekijan ja esihenkilon valilla on. Forsten-Astikaisen ja Kultalahden
(2019) tutkimuksen mukaan vuorovaikutussuhteen kokeminen on yksildllista, ja se tulee
aina huomioida toimintamalleissa ja viestinnassa. Esihenkilon tulee tarkastella yksildiden
erilaisia tarpeita ja tata kautta kehittaa luottamuksellista viestintda seka tuloksellista tyonte-
kijan ja esihenkilon yhteista toimintaa. Aalto University Executive Educationin toimitusjoh-
taja Mattila (2021) kertoo haastattelussaan, ettd hyvassa etdjohtamisessa korostuvat peh-
mea kontrollointi ja koordinointi niin, ettd tehokkuus edelleen sailyy. Mattila painottaa, etta
etayhteydessa tydskentelevien on tarkeda kokea merkityksen tuntua ja ndhda tyénsa osana

isompaa kokonaisuutta. (Muilu 2021.)

On helppoa olla esihenkild, mikali johtamista tarkastellaan vain tyontekijdiden paikalla olon
varmistamisena. Tehokas ja hyva johtaminen kuitenkin edellyttavat tietoa ja ymmarrysta

tyon sisallosta. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 177-179.)
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3 Eti- ja hybridityd
3.1 Etatyd

Etatyd on joustavaa, sovittuihin sdantdihin perustuvaa ansiotydta, jota tyontekija voi tehda
varsinaisen tydpaikan ulkopuolella. Etatydlle on olennaista paikasta, ja toisinaan myds

ajasta, riippumattomat tydjarjestelyt. (Tydsuojeluhallinnon verkkopalvelu 2023.)

Etatyd vahentaa kasvokkaisia tapaamisia. Jatkuvien kasvokkain tapahtuvien tapaamisten
haasteena on kuitenkin se, ettd ne saattavat venya turhan pitkiksi keskusteluiksi, vaikka
asetettu tavoite olisi jo saavutettu. Etatydén vahvuutena voidaan nahda kasvokkain tapahtu-
vien tapaamisten vahyys, jolloin ihmiset kaytattavat tapaamisiin varatun ajan tehokkaam-
min. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 199-200.)

Etatydn eduiksi koetaan parempi tuottavuus, joka tuo yritykselle lisda rahaa, tyytyvaisempi
henkilokunta ja taman myota vahaisempi henkildston vaihtuvuus (Grace 2020, 75). Huomi-
oitavaa on, etta etatyonteossa hyvan johtajan on tarkeaa viestia tydntekijalle selkeasti tyon
tavoitteet ja odotukset. Haasteita kohdataan erityisesti silloin, jos tydntekijat eivat saa tar-
peeksi tukea etatydskentelyyn. Saanndlliset tilannekatsaukset esihenkilon kanssa ovat tar-
keita seka selvien rajojen asettaminen tydnteolle ja vapaa-ajalle. (Grace 2020, 77-78.) Haa-
pakoski ym. (2020, 93) korostavat, etta yhteistyd on erittdin tarkeaa myos digitaalisessa
ajassa. Mikali vuorovaikutus tiimin kesken on toimiva, lisda se tiimin tulosta enemman kuin

yksittdinen tyontekijan suoritus.

Itseohjautuvuus korostuu etatydssa. Itseohjautuvuuden keskeinen ajatus on, ettd ihmiset
ovat kykenevia toimimaan ilman ulkopuolista johtamista ja kontrollointia. Myds itseohjautu-
vat tydntekijat tarvitsevat kuitenkin selkeat tavoitteet ja reunaehdot tydnteolle. Hyvan johta-
jan tehtavana on tukea tiimilaisia myds etatydssa, mutta etatydntekijan tulee itse osata prio-
risoida, organisoida ja tauottaa tyotaan. Etatyontekijalla tulee olla taito ymmartaa, milloin
han selviytyy yksin ja milloin taytyy pyytda apua kollegoilta tai esihenkildlta. (Savaspuro
2019, Haapakosken ym. 2020, 101-102 mukaan.)

Etatyolla on useita hyotyja niin tyontekijan kuin organisaationkin nakokulmasta. Etatyon
hyodyt tyontekijan nakokulmasta ovat myos osittain tyontekijan persoonasta riippuvaisia.
Etatyon yleisia, tunnistettuja hyotyja kuvataan kuviossa 4, jakaen ne tyontekijan ja tyonan-
tajan hyotyihin. Useat etatyon hyodyt luovat hyotya myos toisillensa eli ne ovat vaikutus-
suhteessa toisiinsa. Tydntekijan hyétyihin luetaan tydérauhan, keskittymisen ja tyétehon li-
saantyminen, mutta nailld on suora vaikutus myos tydnantajalle kustannussaastoihin ja

tuottavuuteen.
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Kuvio 4. Etatyon hyddyt (mukaillen Tyoterveyslaitos, Haapakosken ym. 2020, 152—-153 mu-
kaan)

Etatydlla on myos tunnistettuja haasteita niin tydntekija- kuin organisaationakdkulmastakin.
Etatyossa ongelmaksi voi muodostua myds riittdmaton tuki esihenkildlta ja kollegoilta (Tyo-
terveyslaitos). Etatydn haasteita voidaan kuitenkin ratkoa. Vilkman (2016, 82—-84) painottaa
yhteisten pelisdantojen laatimista. Etatyon pelisdannoissa tulee sopia, miten ja milloin esi-
henkild ja tyontekijat ovat parhaiten tavoitettavissa, pidetadankd saanndllisia kasvokkaisia
tapaamisia, mita valineita kaytetdan yhteistydhon ja milla tavoin. Yhdessa luodut pelisdan-
not etatydlle lisddvat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kehittavat yhteisty6ta. On tarkeaa huo-
mioida, ettd organisaatiotasolta tulevat pelisdannét etatyohon eivat sovi valttamatta jokai-
selle tiimille. Organisaatioissa on monia erilaisia tyotehtavia, jotka vaativat omanlaisensa
toimintamallit tydn luonteen ja tiimin yksildiden mukaan. Etatydn haasteita havainnolliste-

taan kuviossa 5.



12

Ty6ajan venyminen,
tyon ja vapaa-ajan
sekoittuminen

Tyosta irtautumisen
vaikeus ja liiallinen
kuormitus

Etdjohtamisen
haasteet

Etatyon

haasteet

urakehityksesta ja sopeutuminen
asemasta etatychon

Yksindisyyden ja
eristyneisyyden
tunteet

Tilojen
epdergonomisuus

Kuvio 5. Etatydn haasteet (mukaillen Tydterveyslaitos, Haapakosken ym. 2020, 153 mu-
kaan)

Tybsopimus-, tybaika- ja ty6turvallisuuslaki ovat tydelaman lainsdadanndn perustana myos
etatydskentelyssa. Etatyojarjestelyissd on sovittava tarkat sdannét, kuten tietoturva-asi-
oissa, kuormituksen seuraamisesta ja toiminnasta hairiétilanteissa. Ty6nantajan vastuulla
on valvoa tyétapojen noudattamista myds etatydssa. (Tyosuojeluhallinnon verkkopalvelu
2023.) Esihenkildon taytyy tydssaan hyvana etdjohtajana tarjota tydntekijoille henkildstotu-
kea, rakentaa luottamusta ja kommunikoida, kasvattaa timihenked, tukea hyvinvointia, seu-
rata suoritusta ajankayton sijaan ja varmistaa etatydntekijéiden riittdvat resurssit tydntekoon
(Grace 2020, 69-73).

3.2 Hybridityd

Hybridityd on monipaikkaista tyota, jota tehdaan saannallisesti tydantajan osoittamalla tyo-
paikalla ja sen ulkopuolella. Se on yhdistelma lasna- ja etatyota. (IF.) Hybriditydmalliin on
siirrytty useissa tydpaikoissa koronapandemian helpotettua (Horttanainen 2020). Vilkmanin
(2023, 41) mukaan hybriditydn tarkoituksena on 16ytaa yhteiset kaytanndt ja toimintatavat
tydn onnistumiselle. Hybriditydé on yleensa jonkinlainen kompromissi, jonka erityisena haas-
teena on |6ytaa tasapaino siina, kuinka paljon toita tehdaan etana ja milloin tydé edellyttaa
saapumisen tydnantajan osoittamaan paikkaan. Tydskentelymallin valintaa paatettdessa

organisaatiossa tulee huomioida mallin vaikutukset johtamiseen, yhteistydhén ja
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tyontekijaan yksilona (Vilkkman 2023, 46). On huomioitava, etta myos hybridity6 on jokaiselle
tyontekijalle yksildllinen kokemus ja sen onnistumiseen tarvitaan toimivaa vuorovaikutusta

tyontekijan ja esihenkilon valilla (Kohtakangas ym. 2023, 9, 77).

Hybridityon hyddyt ja haasteet ovat pitkalti samanlaisia kuin etatyonteossakin. Joskin hyb-
riditydmalli tasoittaa etatydn haasteita ja korostaa sen hyotyja. Etatydsta poikkeavia haas-
teita hybriditydssa on sopivan [&sna- ja etatydn rytmin 16ytdminen (IF). Tydpaikoissa voi-
daan vuorotella eta- ja Iasnatdissa ryhmittain, esimerkiksi viikoittain. Tyonantajan tulee koit-
taa erilaisia vaihtoehtoja, kuunnella samaansa palautetta ja kehittda toimintatapoja tarpeen
mukaan. (Tyoéterveyslaitos.) Hybriditydssa erityispiirteena on sosiaalisiin tapaamisiin liitty-
vat haasteet, kuten lasnatydpaivien sopiminen ja kokousten toteuttamistapa ja -paikka.

Hybriditydn haasteita kuvataan kuviossa 6.
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Kuvio 6. Hybridityon haasteet (mukaillen Tyoterveyslaitos, IF:n mukaan, Vilkkman 2023,
32-33)

Myés hybriditydssa on tarkeaa koota tydntekijat saanndllisesti kasvokkaisiin tapaamisiin.
Tapaamiset antavat mahdollisuuden puhua tyoasioista ja kehittdad organisaaton toimintaa,
mutta sitakin tArkedmpaa on, etta tyontekijat padsevat tutustumaan toisiinsa ja osaavat yh-
distdd nimet kasvoihin, jottei persoonat nimien takana unohdu. Se, etta tydskentelee suu-
rimman osan ajasta etana, ei tarkoita, etta niin olisi tydskenneltava kaiken aikaa. (Fried &
Heinemeier Hansson 2014, 181-182.)
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4 Tutkimus

4.1 Menetelmat

Hyvan tutkimuksen perusvaatimukset ovat validiteetti eli patevyys, reliabiliteetti eli luotetta-
vuus ja objektiivisuus eli puolueettomuus. Perusvaatimuksiin kuuluvat myos tehokkuus ja
taloudellisuus, avoimuus, tietosuoja, hyoddyllisyys seké aikataulutus. Tutkimuksen tulee mi-
tata juuri sita, mita on tarkoitus selvittaa. Tutkijan rooliin kuuluu olla tarkka ja kriittinen seka
hanen tulee kayttaa vain sellaisia analyysimenetelmia, jotka han hallitsee hyvin. Tutkijan
tulee varmistaa tutkimuksen ehdoton luottamuksellisuus, eika taten vastaajaa voida yksi-
I6ida kootuista tuloksista. (Heikkild 2008, 29-32.) Hyvan tutkimuksen kaytannoista on ensi-

sijaisesti vastuussa tutkija itse (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023).

Teoreettinen tutkimus nojaa argumentoinnissa yksittaiseen vaitteeseen ja sen esittajaan,
kun taas empiirinen tutkimus argumentoi yleisia havaintoja ja sen tutkijan tulee varmistaa,
ettei yksittaista vastaajaa pystyta tunnistamaan. Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltdan
empiiristd, joka ohjaa tutkijan analyysitapaa havainnoida ja argumentoida. Raportoinnissa
on analyysin tueksi mahdollista kayttdad suoria sitaatteja alkuperaisesta materiaalista.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 27.)

Aineistonkeruu

Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa tarkein valine on mittari eli kyselylomake.
Kyselylomaketutkimuksessa vastaaja vastaa itse kirjallisesti esitettyyn kysymykseen. Kyse-
lylomaketutkimus toimii aineiston kerddmiseen, kun vastaajien joukko on hajallaan oleva,
suuri maara inmisia. Ongelmana tassa tiedonkeruumenetelmassa on mahdollinen tutkimus-
aineiston kato eli alhainen vastausprosentti. (Vilkka 2021, luku 4.) Heikkila (2008, 57) pai-
nottaa mittarin suunnittelun edellyttavan tutkijan ymmartavan tutkimuksen tavoitteet ja mihin
kysymyksiin han haluaa saada vastaukset. Kyselylomakkeessa tulee kysya vain tutkimuk-

selle relevantteja kysymyksia (Vilkka 2021, luku 4).

Kyselylomakkeen kysymykset voivat olla strukturoituja kysymyksia eli suljettuja kysymyk-
sid, joissa vastaajalle on annettu ennalta maaritellyt vastausvaihtoehdot. On myés mahdol-
lista kayttaa sekamuotoisia kysymyksia, joissa osa vastausvaihtoehdoista on annettu. Avoi-
met kysymykset ovat vahemman rajattuja ja niiden tavoitteena on saada vastaajalta katta-
vampia vastauksia kysymyksiin ja aihepiiriin. (Vilkka 2021, luku 4.) Heikkilan (2008, 57)
mukaan onnistuneen mittarin kysymykset ovat selkeita, tarpeellisia, kohteliaita ja mahdol-
listavat halutun tulosten saavuttamisen. Hyvat kysymykset eivat saa olla johdattelevia, pit-

kia tai monimutkaisia, eivatkd ne saa sisaltaa sivistyssanoja tai erikoissanastoa.
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Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruussa voidaan kayttda sekundaarisia tai primaarisia
menetelmia. Sekundaariaineistot ovat olemassa olevia tiedostoja ja dokumentteja, kuten
kirjallisuutta, tutkimuksia, muistioita, vuosikertomuksia ja tilastoja. Primaariset aineistot ovat
tutkimusta varten tehtavia havainnointeja, kyselyita ja haastatteluja. (Kananen 2014, 66—
67.)

Analyysimenetelmat

Analyysimenetelmalla tarkoitetaan konkreettista tapaa, jolla saatu aineisto kasitellaan
(Glnther ym. 2021). Kananen (2014, 217-227) kertoo maarallisen tutkimuksen analysoin-
timenetelmiksi muun muassa korrelaatio-, regressio- ja fraktioanalyysit. Korrelaatioanalyy-
silla mitataan kahden muuttujan valista riippuvuutta ja sen voimakkuutta. Regressioanalyysi
pohjautuu korrelaatioanalyysiin, ja sen avulla selvennetaan yksittaisten muuttujien valisia
suhteita. Fraktioanalyysilla tiivistetdan suuri joukko muuttujia omiin kimppuihin eli fraktioihin,
ja ne nimetaan aihetta parhaiten kuvaavalla tavoin. Fraktioanalyysi on lahimpana laadulli-
sessa tutkimuksessa kaytettavaa menetelmaa, teemoittamista. Kaytettava analyysimene-

telma tulee valita tutkimukseen kaytetyn aineistonkeruumenetelman mukaan.

Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa aihetta, ja analyysin tarkoituksena on koota selkea
sanallinen kuvaus tutkittavasta aiheesta. Sisallonanalyysilla jarjestetaan aineisto tiiviiseen
muotoon menettamatta sen sisaltdamaa informaatiota. (Burns & Grove 1997; Strauss & Co-
bin 1998, Tuomen & Sarajarven 2018, 122 mukaan.) Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysi-
menetelma tulee valita tutkimusongelman, teoreettisen viitekehyksen ja kaytettavissa ole-
vien aineistojen perusteella. Aineiston kasittely on pitka prosessi, joka aloitetaan tutustu-
malla aineistoon ja tehden siihen pohjautuen kokonaiskuva aiheesta. Taman jalkeen ai-
neisto tulee muokata tekstimuotoon helpottamaan sen kasittelya. Kun aineisto on kasitelta-
vassa muodossa, siihen syvennytaan tarkemmin. Syventymiseen ja analysointiin voidaan
kayttda esimerkiksi koodaamista, tyypittelya ja teemoittamista. (Glnther ym. 2021.) Koo-
daaminen on aineiston pidempien ja lyhyempien katkelmien yhdistelemista ja niiden nimea-
mista eli luokittelua. Koodaamisen lopputuloksena on yla- ja alaluokkia, jotka tutkija itse on
nimennyt. (Juhila 2021.) Tyypittelyssa aineistosta etsitdan erilaisia ilmioita, ja luokitellaan
ne ominaisuuksien tai piirteiden perusteella tyypeiksi. Tyypittelylla pyritéan tiivistamaan ai-
neistoa niin, ettd analyysi kuvaa aineiston keskeiset asiat. (Glnther & Hasanen 2021.) Tee-
moittamisessa aineistosta etsitdan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet eli teemat.
Tutkimusraporttiin voidaan tuoda aineistosta suoria sitaatteja, jotka tukevat ja havainnollis-

tavat tutkijan tekemaa teemoittamista. (Juhila 2021.)

Sisallénanalyysia voidaan jatkaa luokittelun, teemoittamisen tai tyypittelyn jalkeen kvantifi-

oimalla aineisto. Kvantifioinnin tarkoituksena on laskea aineistosta, kuinka usein sama asia
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toistuu materiaalissa. (Schreier 2012, Tuomen & Sarajarven 2018, 135 mukaan.) Kvantifi-
ointi mahdollistaa selkedamman kuvauksen tiettyjen aiheiden toistuvuudesta. Ongelmana
kvantifioinnissa voi olla laadullisen aineiston vahyys, jolloin kvantifiointi ei tuo uutta nako-
kulmaa tai lisatietoa aiheesta. Kun aineisto on analysoitu, siitd voidaan tehda johtopaatok-
sia. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 124-127, 137.)

Tutkijan tulee raportissaan kuvata, miten han on analyysin tehnyt, perustella valinnat ja se-
littda toimintansa. Nain tutkija pystyy arvioimaan analyysin luotettavuutta ja uskottavuutta.
(Glnther ym. 2021.)

4.2 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen toteuttaminen alkaa tutkimusongelman havainnoimisella. Sen jalkeen asete-
taan tutkimuskysymykset ja -tavoitteet seka laaditaan tutkimussuunnitelma. Toteutusvai-
heessa suoritetaan aineistonkeruu, analysointi ja tulkinta seka tehdaan johtopaatokset ja
mahdolliset kehittdmisehdotukset ja pohditaan jatkotutkimuskysymyksia. Tutkimus kirjoite-
taan luettavaan muotoon ja siita tiedotetaan. Lopuksi tutkimus ja sen aineisto arkistoidaan.

(Vilkka 2021, luku 3.) Tutkimuksen kulkua havainnollistetaan kuviossa 7.
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analysointi ja tulkinta

Tutkimusteksti

Tutkimustulokset Tiedotustilaisuus

Johtopaatokset

Tutkimuksen ja
Kehittamisehdotukset aineiston arkistointi

Kuvio 7. Tutkimuksen kulku (mukaillen Vilkka 2021, luku 3)

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitiin verkkokysely, silla sen avulla oli
mahdollista tavoittaa eta- ja hybridity6ta tekevia henkildita laajalla otannalla. Kyselyssa kay-
tettiin seka strukturoituja ettad avoimia kysymyksia. Kysely rakennettiin mahdollisimman sel-

keaksi vaarinymmarrysten valttdmiseksi ja siihen pyrittin tekemaan johdonmukainen
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rakenne (Liite 1). Kyselyssa oli 11 kohtaa, joista suljettuja kysymyksia oli seitseman ja avoi-
mia kysymyksia nelja. Kyselyn maltillisella pituudella pyrittiin siihen, etta jokainen kyselyn
aloittanut vastaisi kyselyn loppuun asti. Kyselyn kysymykset merkittiin pakolliseksi viimeista
"onko jotain muuta, mita haluaisit sanoa aiheesta?” -kysymysta lukuun ottamatta, jotta jo-
kaiseen kohtaan varmistettiin vastaus. Tutkimusongelmalle ei koettu merkityksellisiksi tie-
doiksi esimerkiksi vastaajan ikaa tai sukupuolta, joten nama jatettiin pois taustoittavista ky-
symyksista. Kysymyksia suunniteltaessa tarkasteltiin teoriasta opittuja nakokulmia hyvasta
johtajuudesta. Naiden nakokulmien perusteella kysymyksia pystyttiin tarkentamaan tiettyi-
hin aihealueisiin ja hyvan johtajan ominaispiirteisiin. Kyselyn viimeinen kysymys antoi vas-
taajalle mahdollisuuden kertoa viela niitd ajatuksia, mitéd kyselyssa ei mahdollisesti huo-
mattu kysya tai ajatuksia, jotka herasivat vastaajalle kyselyn aikana. Kyselya testattiin kah-
della tutkimukseen osallistuvalla henkil6llda ennen varsinaista tutkimusajankohtaa, jotta ky-
symysten muotoilu saatiin varmistettua ja se, etta vastaajat ymmartavat ne oikein. Testauk-

sen jalkeen kyselyyn tehtiin muutamia kehitystoimenpiteita.

Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittaa ja lisata ymmarrysta hyvan johtamisen piirteista eta- ja
hybriditydssa toimialasta riippumatta. Kysely jaettiin eta- ja hybridityota tekeville henkiloille
useille eri aloille ja organisaatioille tyontekijoiden kautta seka eri asemassa toimiville tyon-
tekijoille tutkijan verkostoja hyddyntaen. Kyselyn saatekirjeessa (Liite 1) kerrottiin tutkimuk-
sesta ja sen tavoitteista seka painotettiin tutkimuksen anonyymiutta. Kyselyyn oli mahdol-

lista vastata 31.10.-15.11.2024 valisena aikana.

Turun yliopiston kirjaston (2024) mukaan tutkimuksen aineistonhallinnassa tulee huomioida
sen tietoturvallinen sailytys ja kasittely seka asiallinen arkistointi tai tuhoaminen. Tutkijan
tulee ottaa aineiston sailyttamisessa huomioon myods se, mita vastaajille on luvattu aineis-
tonkeruuvaiheessa. Taman tutkimuksen aineistoa sailytetaan tutkijan OneDrive-kansiossa
seka toista kopiota tietokoneessa. Aineisto ei sisalla henkildtietoja eikd minkaanlaista hen-

kildon tai organisaatioon yhdistettdvaa dataa.
4.3 Aineisto ja analysointi

Kyselyn vastausmaaraa ei voida arvioida ennakkoon, mutta tavoitteeksi asetettiin 50 vas-
tausta, jotta tutkimukseen saataisiin riittdvan laaja otos. Tarkalleen ei tiedeta, kuinka mo-
nelle henkildlle kysely jaettiin, silla sita jaettiin laajasti tutkijan omia verkostoja hyédyntaen
ja kyselya myds valitettiin eteenpain vastaajien toimesta. Kyselyyn vastanneita oli 52, mutta
yksi vastaus oli kirjautunut yhteenvetoon kahdesti samaan aikaan ja samoilla vastauksilla,

joten vastaaja 36 poistettiin tuloksista. Talloin lopulliseksi vastaajamaaraksi tuli 51.
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Kyselyn avoimiin kohtiin saatiin laajoja vastauksia ja niissa oli informatiivista sisaltéa. Vii-
meiseenkin avoimeen kysymykseen saatiin viela 20 vastausta, joka oli 39 % kokonaisvas-
taajista. Kaikki kyselysta saatu aineisto aggregoitiin yleiselle tasolle eli kyselyn tulokset yh-
distettiin ja niita kasiteltiin siten, etta yksittaisten vastaajien tiedot eivat ole raportista tunnis-
tettavissa. Maarallinen aineisto kasiteltin Google Forms-tydkalun kautta saaduilla grafii-
koilla. Kaaviot muokattiin taulukkosovelluksella mahdollisimman selkeiksi ja havainnollista-
viksi yhteenvedoiksi. Tutkimuksen maarallisen aineiston tavoitteena oli luoda yleiskuva tut-
kimusongelmasta ja antaa viitteita laadullisesta aineistosta saatuihin tuloksiin. Laadullisella
aineistolla oli tarkoitus saada aiheesta syvempaa ymmarrysta, mika auttoi tutkimuskysy-

myksiin vastaamisessa.

Aineiston analysointia aloitettiin jo aineistonkeruuvaiheessa. Aineistoon tutustuttiin l&ahes
jokaisen saadun vastauksen jalkeen, jotta aiheesta oli mahdollista alkaa erottelemaan tar-
keimpia teemoja. Tutkimuksesta saatu laadullinen aineisto analysoitiin sisallonanalyysime-
netelmalla. Analysointiin kaytettiin Excel-taulukko-ohjelmaa. Tama valikoitui analysointiva-
lineeksi, koska tutkijalla ei ollut osaamista laadullisen tutkimusaineiston analysointiohjel-
mista ja aineisto oli viela hyvin kasiteltavissa manuaalisesti. Aineistoon perehdyttiin huolel-
lisesti lukien se useaan kertaan ja havainnoimalla siita tutkimuskysymysten kannalta kiin-
nostavia ja toistuvia asioita. Aineisto koodattiin, ja taman jalkeen vastaukset teemoitettiin.
Koodaus toteutettiin tiivistamalla vastauksien sisaltd ja toistuvat teemat koodattiin vareilla
tulosten havainnointia helpottamaan. Teemat muodostivat alaluokat ja ne yhdistettiin tdman
jalkeen ylaluokiksi. Aineisto kvantifioitiin, jotta luokkien merkittavyys tulee selkedmmin ilmi.
(Liite 2.)

Aineisto kaytiin l[api myos vastaajakohtaisesti. Nain oli mahdollista havaita yhden vastaajan
merkittdvimmat huomiot hyvasta johtajuudesta. Yksittdisen vastaajan analysointi mahdol-
listi myOs vastausten loogisuuden arvioinnin, esimerkiksi korreloiko vastaajan valinnat toi-
siaan kysymyksessa 7 "mitka asiat koet tarkeimmiksi hyvassa johtajuudessa eta- ja hybri-
ditydssa?” ja kysymyksessa 8 "mita odotat hyvalta johtajalta tydssasi?”. Yleisesti yksildiden
vastaukset olivat linjassa muiden kysymysten vastausten kanssa, muutamia yksittaisia

poikkeuksia lukuun ottamatta.
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5 Tulokset
5.1 Suljettujen kysymyksien tulokset

Kyselyn ensimmaiset seitseman kysymysta olivat strukturoituja kysymyksia. Ensimmai-
sessa kysymyksessa selvitettiin vastaajien asemaa organisaatiossa. Tutkimukseen osallis-
tuneista suurin osa oli tyotekijoita tai alempia toimihenkil6ita (73 %). Ylempia toimihenkiloita
tai johtajia osallistui tutkimukseen yhteensa 22, joka oli 43 prosenttia kokonaisvastaajista.
Kaksi vastaajaa (4 %) oli erityisasiantuntijoita. Vastaajien asemajakauma havainnolliste-

taan kuviossa 8.

1. Asemasi organisaatiossa

vlempi toimihenkilo [ N N D 1
Tyontedis I 2:
Johtaja i 1
Erityisasiantuntija - 2

Alemp toiminenkils - I 1+

Kuvio 8. Vastaajien asema organisaatiossa (n=51)

Toisessa kysymyksessa selvitettiin vastaajien eta- ja lasnatydpaivien maaran jakaumaa.
Tutkimukseen osallistuneista 11 henkil6a teki taysin etatyota, mika oli kokonaisvastaajista
22 prosenttia. Muut osallistuneet (78 %) tekivat hybridity6ta, josta suurin osa (51 %) teki 1—
2 etatydpaivaa viikossa (Kuvio 9). Avoimista vastauksista kavi ilmi, ettad vaihtoehdoksi olisi

kaivattu vielda harvemmin tapahtuvaa etatyoskentelya.
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2. Kuinka usein tyoskentelet etana?

5 pdivaa viikossa

[EnN
[N

3—-4 paivaa viikossa 14

Kuvio 9. Vastaajien etatydpaivien maara viikossa (n=51)

Organisaation ennalta maaraamia lasnatydpaivia ja niiden ennalta sovittua ohjelmaa selvi-
tettiin kysymyksissa kolme ja nelja. Vastaajista selked enemmistd (69 %) sai maaritella itse
l&snatyopaivat. Vastaajista 26 prosentilla oli ennalta maaratyt paivat lasnatyolle, ja vahem-

misto (6 %) ei tehnyt 1asnatyota (Kuvio 10).

3. Onko organisaatiossasi maaratty tietyt paivat
lasnatyolle?

Minulla ei ole ollenkaan lasnatyopaivia . 3

Ei, saan maaritella lasnatyopaivat
padsadntoisesti itse

Kuvio 10. Maaréattyjen lasnatyopaivien jakauma (n=51)

Kuviossa 11 havainnollistetaan lasnatydpaiville sovitun ohjelman, kuten tapaamisten ja ko-
kousten, saanndllisyytta. Lasnatydpaivina 24 prosentilla oli jonkinlaista sovittua ohjelmaa,
ja 31 prosentilla ei ollut ollenkaan sovittua ohjelmaa lasnatydpaiville. Kun 31 prosentista

otetaan pois 12 vastaajaa, jotka olivat taysin etatyontekijoita, jaa sen todelliseksi tulokseksi
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kahdeksan prosenttia. Lahes puolella vastaajista ei ollut sdanndllisesti sovittua ohjelmaa

l&snatyopaiville.

4. Onko lasnatyopaiville sovittu valmista
ohjelmaa (vapaamuotoisempia tapaamisia,
kokouksia)?

Toisinaan

._‘ ‘
N
N
S

Kylla

Kuvio 11. Lasnatydpaivien sovittu ohjelma (n=51)

Esihenkilon ja tyontekijan valitonta kasvokkaisten tapaamisten maaraa selvitettiin viiden-
nessa kysymyksessa. Kysymykselld oli tarkoitus selvittda niin aidosti kasvokkain kuin
etayhteyden kautta tapahtuvat kasvokkaiset tapaamiset. Tutkimukseen osallistuneista reilu
kolmasosa (35 %) tapasi joka viikko esihenkilénsa kasvokkain tai verkossa, ja hieman alle
kolmasosa (29 %) tapasi paivittain tai lahes paivittdin. Muutaman kerran kuukaudessa, tai
kerran kuukaudessa tai harvemmin, esihenkil6ansa tapasi 29 prosenttia vastaajista kas-

vokkain tai verkossa. (Kuvio 12.)

5. Kuinka usein tapaat esihenkil6asi kasvokkain
tai verkossa?

Viikoittain 18

=
(6]

Paivittain tai l[ahes paivittdin
11

Muutaman kerran kuukaudessa

Kerran kuukaudessa tai harvemmin

\‘ I

Kuvio 12. Esihenkildiden tapaamisten toistuvuus kasvokkain tai verkossa (n=51)
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Kuudennessa kysymyksessa haluttiin laajentaa esihenkilon ja tyéntekijan valilla tapahtuva
kommunikointi koskemaan myos valillista vuorovaikutusta. Tassa kysymyksessa huomioi-
tiin siis myds verkkoviestintavalineiden, kuten sahkdpostin, kautta tapahtuva vuorovaikutus
kasvokkaisen vuorovaikutuksen lisaksi. Tutkimukseen osallistuneista yli puolet (51 %) olivat
paivittain tai lahes paivittdin yhteydessa esihenkilénsa kanssa jollakin viestintavalineella
(Kuvio 13). Kukaan vastaajista ei ollut yhteydessa esihenkil6énsa kerran kuukaudessa tai

harvemmin.

6. Kuinka usein olet vuorovaikutuksessa
esihenkilosi kanssa (verkkoviestintavalineilld,
kuten sahkopostilla, Teamsilla, jne., puhelimitse,
verkkotapaamisissa, kasvokkain)?

Muutaman kerran kuukaudessa - 6

Kuvio 13. Vuorovaikutuksen toistuvuus esihenkildn ja tydntekijan valilla, kun huomioidaan
kaikki viestintavalineet (n=51)

Seitsemannessa suljetussa kysymyksessa vastaajia pyydettiin valitsemaan kolme tarkeinta
asiaa hyvassa johtajuudessa omasta nakodkulmastaan. Annettuja vaihtoehtoja oli 12. Vas-
taajien nakokulmasta kaikista tarkeimmaksi asiaksi hyvassa eta- ja hybriditydn johtajuu-
dessa koettiin toimiva vuorovaikutus ja luottamus esihenkilon ja tyontekijan valilla (40 valin-
taa 153:sta). Toiseksi tarkeimmaksi asiaksi koettiin esihenkilon selkea ja avoin viestinta
seka tyovalineiden tehokas ja asianmukainen kaytto (19 valintaa 153:sta). Seka esihenkilon
hyva tavoitettavuus etta esihenkilon tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus kaikkia tyonteki-
joitdan kohtaan koettiin yhta tarkeiksi (17 valintaa 153:sta). Esihenkildn ongelmienratkaisu-

kyky nousi myds tarkeaan rooliin vastaajien nakdkulmasta (15 valintaa 153:sta). (Kuvio 14.)

Vabhiten tarkeimmiksi asioiksi koettiin esihenkilén halu kehittyd omassa tydssaan (0 valintaa
153:sta), esihenkildn kyky vastaanottaa kritiikkia ja kehitysehdotuksia (4 valintaa 153:sta)
seka esihenkildn tuki ammatilliseen kouluttautumiseen ja kehittymiseen (4 valintaa 153:sta).
Huomattavaa on, ettd sdanndlliset kahdenkeskeiset tapaamiset tyontekijan ja esihenkilon

kesken koettiin vain vahaisesti tarkeiksi (5 valintaa 153:sta).
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7. Mitka asiat koet tarkeimmiksi hyvassa johtajuudessa eta-
ja hybriditydssa omasta nakokulmastasi? Valitse kolme
tarkeinta.

Esihenkilon halu rakentaa yhteisollisyytta tiimin kesken IEEEEG_G__—— 11
Saannolliset kahdenkeskeiset tapaamiset tyontekijan ja... Il 5
Aktiivinen palautteen saaminen esihenkilolta IEEG_—__———_ 11
Esihenkilon tuki ammatilliseen kouluttautumiseen ja... I 4
Esihenkilon ongelmienratkaisukyky IS 15
Esihenkilon kyky asettua tyontekijan asemaan | 10
Esihenkilon hyva tavoitettavuus GGG 17
Toimiva vuorovaikutus ja luottamus esihenkilon ja... I 40
Esihenkilon halu kehittya omassa tydssaan | 0
Esihenkilon tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus... NG 17
Esihenkilon kyky vastaanottaa kritiikkia ja... i 4
Esihenkilon selked ja avoin viestintd seka... IS 19

Kuvio 14. Vastaajien nakemykset tarkeimmista asioista hyvassa johtajuudessa eta- ja hyb-
ridityéssa (n=51)

5.2 Avoimien kysymyksien tulokset

Avoimia kysymyksia oli kyselyssa nelja. Niistd ensimmaisessa eli kyselyn kahdeksannessa
kysymyksessa selvitettiin vastaajien odotuksia hyvalta johtajalta omassa tyossaan. Kysy-
mykseen etsittiin vastauksia teemoittamisen avulla, ja merkittdvimmiksi teemojen ala-
luokiksi nousivat luottamus, tuki, tasapuolisuus ja tavoitettavuus. Kaikki alaluokat yhdistet-
tyna teemoittain ylaluokiksi, syntyi tarkeimmiksi luokiksi sosiaalisten suhteiden rakentami-
nen, viestinta ja vuorovaikutus seka tunnetaidot. Teemoittamisesta syntyneet yla- ja alaluo-

kat havainnollistetaan taulukossa 1.
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Sosiaalisten suhteiden rakentaminen

38

Luottamus

15

Tuki

13

Tasapuolisuus

10

Viestinta ja vuorovaikutus

32

Tavoitettavuus

Selkeys

Vuorovaikutus

Kommunikointi

Viestintataidot/yhteydenpito/tiedonjako

w | o |0 |00 |

Tunnetaidot

[
o

Empatia

Avoimuus

Kiinnostus tyontekijaa kohtaan

Kuuntelu/ldsnéolo

Arvostus

Positiivinen asenne

Kannustaminen

Yksilon huomioiminen

Rk |k |Rkr|N|w|n|un

Kehittyminen ja kehittdminen

[y
()}

Palautteenanto

)]

Kehittymishalu

Vastuunkanto

H

Puolustaminen

=

Ongelmienratkaisu

[y
N

Ongelmanratkaisukyky

=
o

Paatoksentekokyky

N

Ammatillinen osaaminen

[y
[N

Esihenkilon ammattitaito

Ty6n mahdollistaminen

Ymmarrys tyonkuvasta

Tiimin vetdaminen

Itsendisen tyon tuki

Esimerkin nayttdminen

Tavoitteiden asettaminen

Selkeat tavoitteet ja seuranta

Osallistaminen

Joustavuus

N TSN SR N PR S P SR IR

Taulukko 1. Vastaajien odotukset hyvalta esihenkil6ltd omassa tydssaan (n=51)

Avoimissa vastauksissa korostuivat vahvasti luottamussuhde ja esihenkilon tuki. Esihenki-

I0Itd saatava tuki koettiin vastaajan mukaan joko ammatillisen kehittymisen tukena,
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tyontekijan tydn tukemisena tai henkisend tukena. Luottamus nahtiin valttdmattdomana

asiana toimivaan ja tehokkaaseen eta- ja hybriditydhon ja sen johtamiseen.

Luottamusta tydntekijoihin, avointa kommunikaatiota. — Myds halua tukea ja auttaa

tybntekijbité kehittyméaéan. (Vastaaja 34.)
Luottamusta! (puolin ja toisin), oikeudenmukaisuutta, tukemista (Vastaaja 19).

Tukea (torjunta taisteluun) kun ylemmaén johdon tai jonkin muun osaston toimesta

omat tehtavét ovat menossa jotenkin vikaan (Vastaaja 27).

Luottamusta — ilman avointa keskustelua ja kuulluksi tulemista on vaikea kokea, etté

voisin toimia tydsséni (Vastaaja 10).

Vastaajien odotuksissa korostuivat myos vuorovaikutussuhde, tavoitettavuus ja viestinta.
Avoin kommunikointi ja selkeat ohjeet nahtiin tyon onnistumiselle oleellisina asioina. Tavoi-
tettavuus korostui myds ongelmienratkaisuissa: mikali esihenkilda ei saada valittomasti
kiinni, taytyy ongelma ratkaista ilman esihenkildn ndkemysta, ja tdma saattaa aiheuttaa li-
saa tydta mydhemmin. Vastaajat kuvasivat odotuksiaan tydssaan hyvalta johtajalta seuraa-

vasti:

Hyvéaa yhteistyéta ja kommunikointia tyéntekijén ja johtajan vélilld. Selkeét ohjeistuk-

set ja toimintatavat. (Vastaaja 41.)

Toimivaa vuorovaikutusta ja luottamusta esihenkilén ja tybntekijan vélilla. Avoin vies-
tinté ja vuorovaikutus on tyéntekijan ja esihenkilon vélilléa olennaisessa osassa toimi-

van hybridityén johtamisessa. (Vastaaja 48.)

Esimiestybn téarkein tekijé on tavoitettavuus, tavoitettavuus ja tavoitettavuus. Mikéli
esihenkilé ei ole tavoitettavissa vaikuttaa olennaisesti asioiden pééatbkseen saattami-
seen, asiakastyytyvéisyyteen ja ennen kaikkea tyéntekijan tyytyvéisyyteen ja tuntee-
seen oman tyén tarkeydestd. Kun tehdéén esimiestyété etdnd, korostuu myés ongel-

matilanteissa nopeat ratkaisut ja tuki. (Vastaaja 5.)

Esihenkilon kiinnostus tydntekijén asioista, tiimin asioista. Taytyy olla lasna, myds

verkossa tavoitettavissa. (Vastaaja 52.)
Selkeda ja ytimekéstéa viestintda (Vastaaja 8).

Tunnetaidoissa korostuivat esihenkildn taito asettua tydntekijan asemaan (empatia), aito
kuuntelemisen taito ja avoimuus. Avoimuus nahtiin vaikutussuhteessa vuorovaikutukseen

ja viestintaan. Myos tyontekijoiden puolustaminen ongelmatilanteissa koettiin tarkeaksi.

Empatia- ja ongelmanratkaisukykyé. Tyontekijén puolella olemista. (Vastaaja 15.)
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Hyvé johtaja kuuntelee ja kuulee, on avoin ja suora (Vastaaja 28).

Kyselyn yhdeksannessa kysymyksessa selvitettiin, mitd asioita vastaajat kokivat silld het-
kelld hyvaksi oman esihenkildnsa johtamisessa. Tutkimukseen osallistuneet kokivat esihen-
kildnsa johtamisessa erityisen hyvaksi sosiaaliset suhteet (yhteensa 36 havaintoa 103:sta).
Tahan luokiteltiin tuki, tasapuolisuus, luottamus ja mikromanageroinnin puute. Viestinta- ja
vuorovaikutustaidot koettiin toisiksi parhaimmaksi taidoiksi (19 havaintoa 103:sta). Esihen-
kilon persoonallisuus (16 havaintoa 103:sta) ja ammatilliset taidot (15 havaintoa 103:sta)
olivat myo6s vahvasti hyvaksi koettuja asioita esihenkildssa. Ammatillisiin taitoihin luokiteltiin
esihenkilon ammattitaito, ymmarrys tyontekijan tydnkuvasta, osallistaminen, palautteen-
anto ja -vastaanotto, kokouksen johtaminen ja tyén mahdollistaminen. Luokat esitellaan

taulukossa 2. Selkeasti eniten esiintynyt yksittdinen alaluokka oli luottamus.
Tuen saaminen sité tarvittaessa. Ongelmiin puuttumista. Tasapuolisuus. (Vastaaja 1.)
Tukena tarvittaessa. Ei mikromanagerointia. (Vastaaja 5.)

Viélillamme vallitsee hyvé luottamuksen ilmapiiri ja voin huoletta eskaloida asioita esi-

henkilélleni tarvittaessa (Vastaaja 12).

Paras asia tybpaikassani on luottamus tydntekijbihin ja mikromanageroinnin puute
(Vastaaja 34).

Pyrkimys tasapuolisuuteen on myds hédnen vahvoja puoliaan. Lisédksi minulla on
tunne, etté esihenkiloni luottaa siihen, ettd hoidan asiat, ja tukee minua siiné. (Vas-
taaja 45.)
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Sosiaaliset suhteet 36

Luottamus 19
Tuki
Tasapuolisuus

Mikromanageroinnin puute

Viestinta ja vuorovaikutus 19

Tavoitettavuus 10

Vuorovaikutus

Selkeys
Aikaa

Persoonallisuus

=

[y
(=)}

Joustavuus

Avoimuus

Yhteishengen yllapito

Suoruus

Rehellinen

Helposti lahestyttava

Kehityshaluinen

Aktiivinen

[ T e I IS F R FTV T,

Positiivinen asenne

[y
w0

Ammatilliset taidot

Ammattitaito

Ymmarrys tyonkuvasta

Tyon mahdollistaminen

Kokouksen johtaminen

== (N W

Osallistaminen

Ongelmanratkaisukyky 10

Ongelmanratkaisu

Vastuunotto

Paatoksentekokyky

Tunnetaidot

N (NN W (O»

Empatia

Taulukko 2. Mitka asiat vastaajat kokevat hyvaksi esihenkilonsa johtamisessa (n=51)

Kymmenes kysymys koski vastaajien nakemyksia siitd, missa heidan esihenkilonsa tulisi
kehittya. Tutkimukseen osallistuneista viidesosa (19 %) ei kokenut esihenkil6lldan olevan
mitdan kehityskohteita, joten vastauksia kehityskohteisiin saatiin 81 prosentilta tutkimuk-
seen osallistujilta. Eniten esihenkilon kehityskohteita 16ydettiin sdanndllisten tapaamisten

lisdamisessa (13 %) ja tavoitettavuuden parantamisessa (8 %). Vahiten kehitettavaa oli
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osallistamisessa, esihenkildtyénpriorisoinnissa, yhteisollisyyden kehittamisessa, joustavuu-

dessa ja valineosaamisessa. Vastauksista I6ydetyt teemat havainnollistetaan taulukossa 3.

Kehitettdvat asiat etad-/hybridityon johtamisessa

Havainnot

Ei mitdan

=
N

Saannolliset tapaamiset

Tavoitettavuus

Palautekulttuuri

Aikaa

Tasapuolisuus

Tiedonjako

Tuki

Suhtautuminen etatyohon

Ripeys palavereissa

Empatiakyky

Vuorovaikutus

Kuuntelu

Ty6kuorman tasainen jakaminen

Selkeys

Osallistaminen

Ongelmanratkaisukyky

Esihenkilotyon priorisointi

Yhteisollisyys

Joustavuus

Vélineosaaminen
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Taulukko 3. Missa asioissa vastaajat toivoisivat esihenkildonsa kehittyvan eta- ja hybridityon

johtamisessa (n=51)

Useammat kehitettavat asiat ovat kuitenkin vaikutussuhteessa toistensa kanssa, kuten ta-

sapuolisuus, tydkuorman tasainen jakaminen ja tiedonjako kulkevat vahvasti rinnakkain.

Myés vuorovaikutus, kuuntelu ja esihenkildlta saatu aika sekd saanndélliset tapaamiset vai-

kuttavat toinen toisiinsa. Kun ndma teemat yhdistettiin, saatiin merkittaviksi kehityskohteiksi

ylaluokat vuorovaikutus ja yhteydenpito (24 %) seka tyon- ja tiedonjaon tasapuolisuus (13

%).

Séénndllinen yhteydenpito ja kiinnostus tydténi kohtaan olisi suuri plussa (Vastaaja

6).

Enemmdén séénndllisia (lyhyitékin) tapaamisia koko tiimin kesken (Vastaaja 31).

Etétybssé olevaa ei tule unohtaa, eli hdnelle myds kaikki se tieto, mitd muilla 1&sné-

olijoille jaetaan tydpaikalla (Vastaaja 29).
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Toivoisin enemmén esihenkilon aloitteesta tapahtuvaa vuorovaikutusta, télla hetkelléa

tuntuu, etté etédtydntekijét jaavat huomiotta (Vastaaja 32).

Muiden tiimildisten tyétilanteen, koko tiimin tyétilanteen tiedottamista. Onko jollain sel-
vasti liilkaa kuormitusta, mité voisi koittaa itse keventdd oman tyén ohella? (Vastaaja
39.)

Viimeisessa kysymyksessa vastaajat saivat halutessaan kertoa lisda ajatuksiaan aiheesta.
Kysymys ei ollut tarkoitettu varsinaisesti analysoitavan aineiston keraamiseen, mutta se an-
toi vastaajille mahdollisuuden kertoa heranneita ajatuksia liittyen kyselyn aiheeseen tai ky-
selyyn. Kysymykseen saatiin 20 vastausta, joka oli 39 prosenttia kyselyn kokonaisvastaa-
jista. Usea vastaaja kertoi viela nakemyksiaan eta- ja hybridijohtamisesta seka pohti ural-
laan kohtaamiaan johtamistapoja. Yhtena erityishuomiona eras vastaaja nosti esiin alais-
taitojen tarkeyden hyvaa johtamista tarkasteltaessa. Huomiota perusteltiin siten, ettei tyon-
tekija voi syyttda kaikista ongelmistansa esihenkildansa, vaan tyontekijan tulee huolehtia
myos omista alaistaidoistaan, jotta tyd ja sen johtaminen voivat onnistua. Avoimissa vas-

tauksissa korostettiin myos aiheen tarkeytta ja ajankohtaisuutta.

Téarkea aihe! Esimiehen rooli/vaikutus on tydntekijélle merkittéva, seké etatyonteki-

Jélle etté "lasnéatyontekijélle”. (Vastaaja 7.)

Kiitos kyselysta: kysymysasettelu herétti pohtimaan oman esimiehen johtamistapoja
Jja menetelmid, kuten myds ehkd hakemaan unelmajohtajan ominaisuuspalettia. llok-
seni totean, ettad olen voinut tyéskennelld aivan huippujen kanssa! Opinnéytetyd/tut-
kimus aiheesta on térkea ja toivottavasti se 16ytda merkittévyytté eri organisaatioissa

eta-lasnatyén maérittelemisien suhteen. (Vastaaja 3.)

Vastauksissa korostuivat esihenkilon kouluttautuminen etajohtamisosaamiseen, esihenki-
I6n roolin tarkeys etatyon onnistumisen kannalta seka esihenkilon kyky ja taito tunnistaa
erilaiset persoonat ja yksilon tarpeet myos johdettaessa etana. Vastauksissa tuotiin esiin
myOs haasteet etatyontekijan tydhyvinvoinnin yllapidossa ja etatyovalineiden asianmukai-
suudessa. Etatyossa positiivisena asiana korostui hairidtekijoiden vahentyminen verrattuna

lasnatyohon, mikd mahdollistaa tehokkaamman tydskentelyn.

Jatkuvasti murroksessa oleva organisaatio vaatii esihenkil6ltdé myds oman johtamisen
kehittédmistéa jatkuvasti. Mielestédni organisaatioiden olisi huomioitava tdmaéa aspekti

my®6s esihenkilbiden koulutustarpeita arvioitaessa ja suunnitellessa. (Vastaaja 5.)

Hybridi/etétydssé olisi hyvd muistaa tydntekijdn hyvinvointi. Etétyé mielletdén ehké

kevyempdnd tybmuotona kuin lasnétyd, mutta siind helposti menee vapaa-aika ja
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tybaika sekaisin. Tybnantaja muistuttaa hyvinvoinnista, mutta tarvitaan konkreettisia

tekoja kuin vain sé&nnéllinen hyvinvointi muistutus. (Vastaaja 1.)

Esihenkilbn pitda aidosti tuntea johdettavat yksilbiné, koska ei ole yhta etéatyén johta-

misenmallia, joka sopisi kaikille (Vastaaja 9).

Hybriditybskentely edellyttaa, etta koneet ja muut tavarat roudataan edes takaisin. Se
tuntuu vélilléa kovin tyblaéalta. Liséksi pienelté lappérin néytbltd asioiden hoitaminen

kotona ei tunnu hyvéltéa ja toimivalta ratkaisulta. (Vastaaja 19.)

Viimeisesta kysymyksesta tuli esiin, ettéd kysymykseen kaksi olisi tarvittu erilaista vastaus-
vaihtoehtoa, jossa etatyota tehtaisiin harvemmin kuin viikoittain. Hybriditydn maarittelemi-

nen on hankalaa, mutta vastaajat olisivat kaivanneet vaihtoehdon "muu, mika?”.

Aikaisemmin oli Kysymys, etté teenkoé etétyété viikoittain. Jos olisi ollut vaihtoehto sa-
tunnaisesti, olisin laittanut sen, koska en vélttamatta ole etétydssé joka viikko. (Vas-
taaja 19.)

Kommentti kysymykseen 2. Siiné ei ollut valittavana vaihtoehtoa harvemmin kuin 1—

2 pdivaa viikossa, mikéa olisi kohdallani ollut oikeampi vaihtoehto. (Vastaaja 21.)

Kyselysséa ei ollut sellaista vaihtoehtoa kuin satunnainen etatyéskentely. Olisin ollut

tarve sellaiselle. (Vastaaja 11.)
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6 Johtopaatokset
6.1 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda tyontekijoille suunnatun kyselyn ja sen monivalintaky-
symysten avulla, mitd on hyva johtaminen eta- ja hybriditydssa heidan nakdkulmastaan.
Syvempadad ymmarrysta ja yksilon henkilokohtaista kokemusta aiheesta selvitettiin kyselyn
lopussa olleilla avoimilla kysymyksilla. Vilkan (2021, luku 5) mukaan kvalitatiivisessa tutki-
muksessa on tarkeaa erottaa kokemukset ja kasitykset. Kokemukset eivat ole koskaan tay-
sin ymmarrettavia, mutta tassa tutkimuksessa ne tarjosivat riittdvat vastaukset haluttuihin

tutkimuskysymyksiin.

Verrattaessa tietoperustan teorioita hyvasta etajohtamisesta tutkimustuloksiin, on niissa ha-
vaittavissa useita yhtenevaisyyksia. Esihenkilon tavoitettavuus nousi tutkimuksessa saan-
nollisesti esiin. Sen nahtiin vaikuttavan myés tyon tehokkuuteen ja ajankohtaiseen ongel-
mienratkaisuun. Tavoitettavuuden lisaksi luottamus, hyva vuorovaikutussuhde, tasapuoli-
suus ja toimiva viestinta nousivat tarkeimmiksi asioiksi. Kuitenkin useat asiat ovat vaikutus-
suhteessa toisiinsa (Vilkman 2016, 25-26), eika tuloksia tarkastellessa voida jattaa taysin

huomioimatta myds vahemman toistuvia asioita.

Selkea ja avoin viestinta koettiin valttamattomaksi onnistuneella eta- ja hybriditydlle. Ale-
xander ym. (2021, 2, 5) painottavat, ettd mikali tyontekijdille ei viestita tarkasti tydn tavoit-
teita, se aiheuttaa useille tydntekijoille huolta ja ahdistusta, jotka suoraan vaikuttavat tyon
tuottavuuteen seka tyotyytyvaisyyteen. Tutkimuksen tuloksissa avoin viestinta ja vuoropu-

helu toistuivat saannollisesti.

Tutkimustulosten perusteella tydntekijat kokevat kaikista tarkeimmaksi asiaksi hyvassa eta-
ja hybriditydn johtamisessa toimivan vuorovaikutuksen seka luottamuksen esihenkilon ja
tydntekijan valilla. Tutkimustulos tukee Forsten-Astikaisen ja Kultalahden (2019) tutkimusta
siitd, ettd vuorovaikutus on merkittdvassa roolissa hyvassa johtajuudessa, myds etatydssa.
Esihenkilon ja tyontekijan toimiva vuorovaikutussuhde nousee esiin I&hes jokaisessa teo-
reettisen viitekehyksen hyvaa johtajuutta kasittelevassa lahteessa. Tutkimuksen tuloksissa
korostuivat myos esihenkilon selkean ja avoimen viestinnan tarkeys, esihenkilon hyva ta-
voitettavuus seka tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus kaikkia tyontekijoita kohtaan. Luo-
tettavuus, sosiaaliset taidot ja viestintataidot 16ytyvat myds Salinin ja Koposen kuudesta
etdjohtamisosaamisen alueesta (Chaudhary ym. 2022; Roman ym. 2019; Van Wart ym.
2019, Salinin & Koposen 2023, 554-555 mukaan). Myds Friedin ja Heinemeier Hanssonin
(2014, 186, 189, 197) nakemykset tukevat tutkimuksen johtopaatdksia: esihenkilon tehtava
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on yllapitaa tydyhteisdn tasavertaisuutta lasna- ja etatydssa seka huolehtia etatydntekijan

tyohyvinvoinnista.

Teoriaosuudessa tuotiin esiin Vilkmanin (2023, 264—266) nakemys siita, ettd kahdenkes-
keiset vapaamuotoiset keskustelut esihenkilon ja tyontekijan valilla kasvattavat luottamusta
ja saavat tyontekijan kokemaan tulevansa ymmarretyksi ja tuetuksi. Tutkimustulosten pe-
rusteella tyontekijat eivat koe tarpeelliseksi kahdenkeskeisid tapaamisia esihenkildn
kanssa, mutta tuloksissa korostuivat koko tyétiimin yhteisten tapaamisten saanndllisyys ja
yhteishengen rakentaminen. Tutkimustulosten perusteella on kuitenkin kiistatonta, kuinka
tarkeaa esihenkilon luottamus ja tuki tyontekijalle on. Tutkimuksen tuloksista ei tosin voida

tehda paatelmaa siita, miten luottamusta esihenkilon ja tyontekijan valilla voidaan rakentaa.

Tutkimuksen perusteella vahiten tarkeimmaksi asiaksi koettiin esihenkilon halu kehittya
omassa tyossaan. Esihenkilon halu kehittya omassa tydssaan on kuitenkin ainoa tapa sii-
hen, miten hyvaa johtajuutta voidaan kehittaa ja siihen, miten voidaan rakentaa toimivam-
paa eta- ja hybriditydntekijdiden ja esihenkildén valistd suhdetta. Mankan ja Mankan (2023,
180, 182) mukaan eta- ja hybriditydmallit haastavat perinteisia johtamismalleja ja velvoitta-
vat esihenkil6ita kehittymaan tydssaan. Johtajuustutkimuksissa on noussut esiin tarkeim-
miksi kehittdmiskohteiksi nimenomaan ihmisten johtamisen taidot. Taman tutkimuksen tu-
loksista voidaan kuitenkin paatella olevan mahdollista, etta tydntekijanakdkulmasta ei osata
huomioida esihenkilon halua kehittyd tydssaan, vaan vastauksissa on koettu tarkedmmaksi
valittbmammin tydntekijoille nékyvat asiat. Huomioitavaa on se, etta tutkimukseen vastaa-
jista neljasosa ei ole kokenut minkaanlaista tarvetta kehittda esihenkilénsa johtamiskaytan-
toja.

Tutkimustuloksissa on nahtavissa vahvoja yhtenevaisyyksia teoriaan, mutta siind on huo-
mattavissa myos yksilon kokemukset ja tarpeet. Siind missa toinen tydntekija ei kaipaa jat-
kuvaa vuorovaikutusta esihenkilén kanssa ja haluaa omaan asiantuntijuuteen luotettavan,
toinen taas kaipaa sdanndllisia kahdenkeskeisia tapaamisia ja ohjaavampaa otetta tydhon.
Esihenkildn tehtavana on erottaa yksildlliset persoonien tarpeet ja toimia niiden mukaan.
Tama tukee Forsten-Astikaisen ja Kultalahden (2019) teoriaa vuorovaikutussuhteen yksi-
I6llisestd kokemuksesta ja sen huomioimisessa esihenkilotydssa. Forsten-Astikaisen ja Kul-
talahden (2019) tutkimuksessa todettiin kokemuksen vuorovaikutuksen toimivuudesta ole-
van riippuvainen tydntekijan asemasta, mutta tdman tutkimuksen tulokset eivat tue kyseista

teoriaa.
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6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, minkalaista on hyva johtaminen eta- ja hybriditydssa
tyontekijan nakdkulmasta. Jokaisella vastaajalla oli omat ndkemyksensa hyvasta johtajuu-
desta ja omat tarpeensa tyon johtamiselle. Vaikka yksilon kokemuksia on hankala yleistaa,
vastauksien teemoittamisen avulla oli mahdollista I10ytéda vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Paatutkimuskysymys ratkaistiin kahden alatutkimuskysymyksen avulla.
Minkalaisia odotuksia tyontekijoilla on hyvalta eta- ja hybridijohtamiselta?

Ensimmaisella alatutkimuskysymyksella etsittiin tietoa siitd, mita odotuksia tydntekijoilla on
hyvalta eta- ja hybridijohtamiselta. Tutkimustulosten mukaan tyontekijat odottavat nautti-
vansa luottamusta ja saavansa esihenkildlta tarvittaessa tukea. Esihenkildn tukea odotettiin
erityisesti haasteellisissa tilanteissa, joissa esihenkildlta vaaditaan tydntekijdiden puolusta-

mista ja tilanteiden vastuunkantoa.

Tyontekijat odottavat esihenkildltdan toimivaa vuorovaikutussuhdetta. Vuorovaikutussuh-
teeseen koettiin kuuluvan vahvasti tavoitettavuus ja kommunikointi. Eta- ja hybridityon joh-
tajan odotetaan olevan hyvin tavoitettavissa, jotta ongelmat saadaan ratkaistua ja toita edis-
tettya tehokkaasti. Myos poikkeuksista esihenkilon tavoitettavuudessa odotetaan informoi-
tavan tyontekijoille, jotta yhteydenotto osataan ajoittaa oikeaan aikaan. Lisaksi tyontekijoi-
den odotuksissa korostuivat tunnetaidot, kuten tyontekijan asemaan asettuminen, Iasnaolo

ja aito kiinnostus tyontekijaa kohtaan.
Mita kehitettavaa eta- ja hybridijohtamisessa on?

Toisella alatutkimuskysymyksella haluttin saada ymmarrysta, minkalaisia kehityskohteita
eta- ja hybridijohtamisessa koetaan olevan. Tutkimustulosten mukaan saannollisia tapaa-
misia ei ole tyontekijoiden ja esihenkilon valilla riittdvan usein. Tulosten perusteella kahden-
keskeisia tapaamisia ei koeta niinkaan tarkeiksi, vaan tiimin kesken pidetyt yhteiset tapaa-
miset ovat tyontekijoille arvokkaampia. Saanndlliset tapaamiset ovat vaikutussuhteessa
my0s esihenkilon tavoitettavuuden, luottamuksen rakentumisen ja toimivan vuorovaikutus-
suhteen kanssa. Tavoitettavuuden koettiin myods olevan tarkea kehityskohde. Huonon ta-

voitettavuuden nahtiin estavan tyon tasaista ja laadukasta suorittamista.

Vaikka palautteenantokulttuuri ei noussut tutkimuksessa esiin tdrkeana osana hyvaa eta-
ja hybridijohtamista, se nousi kuitenkin esiin kehitettdvana kohteena. Palautetta haluttiin
saada saanndllisesti niin onnistumisista kuin rakentavassakin mielessa, ja my6s mahdolli-
suus palautteenantoon omalle esihenkildlle nousi vastauksissa esiin. Palautetta haluttiin

paasta kasittelemaan myos yhdessa koko tiimin kanssa, ja toisaalta taas kritiikin toivottiin
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kohdistuvan vain asianomaisiin. Kaikkiaan palautekulttuurissa koettiin olevan laajasti kehi-

tettavaa.
Minkailaista on hyva johtaminen eta- ja hybridityossa tyontekijan nakokulmasta?

Vastaukset paatutkimuskysymykseen saatiin alatutkimuskysymyksilla seka erityisesti avoi-
mien kysymysten avulla ja kyselyn kysymyksella seitseman. Tutkimuksen tulokset osoitta-
vat, ettd hyva eta- ja hybriditydn johtaja luottaa tydntekijoihin ja on jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa heidan kanssaan. Luottamuksen koettiin tulevan esiin mikromanageroinnin puut-
teena, vapautena organisoida omaa ty6tdan seka vastuun saamisena. Vuorovaikutuksen
nahtiin olevan vaikutuksessa moneen asiaan, kuten viestintaan, luottamukseen, tavoitetta-
vuuteen ja tasapuolisuuteen. Vuorovaikutus voidaankin nahda olevan monet tyontekijoiden
tarpeet yhteen liittdva kokonaisuus, jonka sisalto riippuu vastaajasta, ja on taten haasteel-

lista maaritella tarkasti.

Hyva eta- ja hybridijohtaja toimii tasapuolisesti seka oikeudenmukaisesti kaikkia tydnteki-
joitdan kohtaan, tyoskentelee tydntekija sitten l1asna tai etdnad. Tasapuolisuuden ja oikeu-
denmukaisuuden tulee nakya tdiden ja esihenkilén ajan tasapuolisena jakamisena seka
tyokuorman tasoittamisena tarpeen mukaan. Hyva johtaja on yhteydessa jokaiseen tyonte-
kijaansa saanndllisesti omasta aloitteestaan, jolloin han voi varmistaa tdiden asianmukai-

sen etenemisen ja puuttua haasteisiin ajankohtaisesti.

Eta- ja hybriditydssa hyvan johtajan tulee tukea tydntekijoitdan tydssa, tavoitteissa, koulut-
tautumisessa ja haasteellisissa tilanteissa. Tukea esihenkildlta tarvitaan erityisesti haas-
teellisissa tilanteissa, joissa tydntekija tai tiimi kokevat ristiriidan omien ndkemyksien ja or-
ganisaation johdon nakemyksien valilla. Tuki ja tydntekijan puolustaminen kulkevat rinnak-
kain. Esihenkilénd on myds huomioitava, etté hyvan etajohtajan tulee ymmartaa tyéntekijan
vapaa-ajan vaikutukset tydhoén ja sen koettuun kuormittavuuteen seka tukea tydntekijaa

ymmartaen ihminen kokonaisuutena.

Tavoitettavuus voi aiheuttaa haasteita, kun tyota tehdaan etana. Poikkeavat tydskentely-
ajat, erityisesti liukumatydaikaa kayttavilla tyopaikoilla voivat aiheuttaa ongelmia esihenki-
I6n tavoittamisessa. Hyvalta etgjohtajalta odotetaan selkeaa viestintaa siita, milloin on ta-
voitettavissa. Tavoitettavuus vaatii esihenkiloltda oman tyon organisointia ja tdiden priori-
sointia seka selkeaa viestintaa ja vuoropuhelua tyontekijoiden kanssa. Eta- ja hybridityossa
johtajan tulee sopia tiiminsa kanssa yhteiset toimintatavat ja pelisdanndét, jotta jokaisella on

samanlaiset mahdollisuudet tavoittaa esihenkilonséa tarvittaessa.

Viestinnan selkeys ja asianmukaisuus on yhteydessa tavoitettavuuteen ja vuorovaikutuk-

seen. Viestinnan tulee olla toista arvostavaa ja asiallisesti toteutettua, eika etdyhteyksin
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tapahtuvalla viestinnalla voida korvata fyysisesti kasvokkain tapahtuvaa tapaamista. Tyon-
tekijat odottavat tapaavansa esihenkiléansa saanndllisesti myos etatydta tehdessa ja sen
nahdaan olevan vaikutussuhteessa seka luottamukseen ettd vuorovaikutukseen. Viestin-
nassa tulee korostua avoimuus ja erityinen selkeys ohjeistuksissa, kun ohjeita annetaan
viestintavalineita kayttaen etana. Niilla on suora vaikutus onnistuneeseen ja tehokkaaseen

tyéhon.
6.3 Opinnaytetyon arviointi ja tutkimuksen luotettavuus

Heikkilan (2008, 24—26) mukaan opinnaytety6 on opiskelijan oppimisprosessi, jonka hallinta
vaatii tiedonhaku- ja organisointitaitoja, loogisuutta, pitkajanteisyytta, ongelmanratkaisu- ja
yhteistyOkykya seka valmiuksia kirjalliseen ja suulliseen raportointiin. Aiheen tulee olla tut-
kijalle mielenkiintoinen, jotta kiinnostus tyéhdén sailyy koko prosessin ajan. Onnistunut opin-

naytetyo on rajaukseltaan mieluummin suppea ja syvallinen kuin laaja mutta pinnallinen.

Tutkimuksen toteuttaminen on jatkuvaa lukemista ja kirjoittamista. Tutkimus on onnistunut,
jos se tarjoaa luotettavia vastauksia ongelmiin. (Heikkild 2008, 29.) Tuomen ja Sarajarven
(2018, 160) mukaan laadullista tutkimusta on mahdotonta tehda taysin puolueettomasti.
Tutkijan tulee pyrkia ymmartamaan kyselyyn vastanneita yksiléina ja minimoimaan omat
nakokulmansa sekd huomioimaan taustojensa vaikutukset siihen, miten han tulkitsee vas-
tukset. Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa tulee huomioida myds tutkijan puolueet-

tomuusnakokulma.

Tutkimuksen luotettavuutta kasitellaan yleensa validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Validitee-
tilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on luvattu. Reliabiliteetilla tar-
koitetaan tulosten toistettavuutta. Tutkimusta tulee arvioida kuitenkin kokonaisuutena ja sen
sisallon tulee olla koherenssi eli johdonmukainen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160, 163.) Tut-

kimuksen luotettavuuden arvioinnin prosessi havainnollistetaan kuviossa 15.
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Kuvio 15. Tutkimuksen luotettavuuden arviointiprosessi (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2018,
163-164)

Taman tutkimuksen aihe valikoitui tutkijan omien mielenkiintojen mukaan ja siitd nakokul-
masta, mita ei yleisesti johtajuusteorioissa tuoda esiin. Hyvasta johtajuudesta etsittiin tieto-
perustaan monipuolisesti tietoa hyddyntaen niin kotimaisia kuin kansainvalisiakin lahteita.
Tutkijan pyrkimyksena oli jattda omat nakokulmat aiheesta sivuun ja tarkastella tutkimuksen
tuloksia vain kyselysta saatujen vastausten kautta. Tutkimukseen osallistuminen oli taysin
vapaaehtoista ja vastaajat tavoitettiin tutkijan verkostoja hyddyntaen. Kyselytutkimukseen
vastattiin anonyymisti, eika tutkimuksessa ollut tarvetta selvittda vastaajien taustatietoja.
Kaikki vastaukset kasiteltiin luottamuksellisesti ja raportoitiin siten, ettei yksittaista vastaa-
jaa tai organisaatiota ole mahdollista tunnistaa. Vaikka aineistonkeruuseen hyodynnettiin

tutkijan omia verkostoja, ei tutkijan ollut mahdollista identifioida yksittaista vastaajaa.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 165) mukaan tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa
tutkimuksen yksityiskohtaisella raportoinnilla ja riittavalla ajalla. Taman tutkimuksen toteut-
tamisen kokonaisajaksi aikataulutettiin nelja kuukautta, jotta tulokset saatiin kasiteltya laa-
dukkaasti ja raportista riittavan kattava. Tutkimuksen aikataulutus tehtiin viikkotasolla, mika

mahdollisti kaikkien osa-alueiden huolellisen kasittelyn ja tarjosi raportointiin riittavasti
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aikaa. Aineistoa kasiteltiin monipuolisesti eri menetelmia kayttaen ja sita tarkasteltiin eri na-
kokulmista. Tutkimusaineistoa saatiin laajasti ja tutkimukseen osallistuneet olivat paasaan-
toisesti vastanneet kaikkiin avoimiin kysymyksiin kattavasti. Tutkimuksen luotettavuutta ja
johtopaatoksia vahvistaakseen raporttiin lisattiin vastaajien suoria sitaatteja. Tutkimusra-
portti annettiin sdanndllisesti tarkastettavaksi tutkijan opinnaytetyénohjaajalle raportin sel-
keyden ja toimivan kokonaisuuden varmistamiseksi. Raportti annettiin luettavaksi kahdelle

henkildlle ennen julkaisua, jotta sen luettavuus ja ymmarrettavyys saatiin varmistettua.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksessa ja tietoperustassa nousi esiin vuorovaikutuksen tarkeys eta- ja hybridijohta-
misessa. Yksilot kuitenkin kokevat hyvin eri lailla vuorovaikutuksen ja se voi kasitteendkin
olla haastava. Olisi antoisaa selvittda esihenkildn ja tydntekijan vuorovaikutussuhdetta tut-
kimuksella, jossa tyontekijoiden ja esihenkildiden vastauksia voitaisiin verrata toisiinsa. Tut-
kimuksessa tulisi ensin maaritella vuorovaikutus kasitteena ja sen maaritelma tulisi myos
tarkentaa vastaajille kyselyn alkuun, jotta tulokset olisivat mahdollisimman luotettavat. Olisi
mielenkiintoista selvittda, millaista vuorovaikutusta eta- ja hybridityontekijat ja esihenkilot
kokevat talla hetkella saavansa, minkalaista vuorovaikutusta he haluaisivat ja miten he ko-

kevat oman toimintansa vaikuttavan vuorovaikutussuhteeseensa.

Tama tutkimus painottui tydntekijanakokulmaan esihenkilotydsta, ja useat vastaajat herasi-
vat pohtimaan minkalaisten esihenkildiden kanssa ovat tydurallaan toimineet. Siind missa
lahes jokaisella meilld on esihenkild, niin 1&hes jokainen meistd on myos alainen. Olisikin
erittdin mielenkiintoista lahestya eta- ja hybriditydn johtamista myoés alaistaitojen nakokul-
masta. Tydntekijat eivat voi olettaa tydympariston, johtamisen tai omien tdidensa haastei-
den johtuvan vain esihenkilén ja johtajien toiminnasta. Alaistaidot ovat vahaisesti esiin-
tuotuja taitoja, joita jokainen tarvitsee tyéelamassaan, ja niiden tarkastelu herattaa tyonte-

kijan pohtimaan omia kokemuksiaan hyvasta johtajuudesta eri nakdkulmasta.

Esihenkilotyota tullaan jatkossakin tutkimaan useiden eri toimijoiden toimesta, mutta olisi
tarkeaa korostaa tyontekijoiden nakokulmia. Tyontekijat ovat jokaisen organisaation ydin ja
kannatteleva voima, joita ilman menestyvaa organisaatiota ei olisi. Tydntekijoiden tydhyvin-
vointiin, sitoutumiseen, tydn imun tehostamiseen ja positiiviseen kokemukseen esihenkil®-
tydsta tulee jokaisen hyvinvoivan organisaation paneutua. Tutkimukset tarjoat organisaa-
tiolle mahdollisuuden kehittdd omaa toimintaa ja edesauttaa edella mainittujen asioiden to-

teutumista.
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7 Yhteenveto

Opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia hyvaa eta- ja hybridijohtamista tyontekijan nakokul-
masta ja saada syvempaa ymmarrysta hyvasta etajohtamisesta. Opinnaytetydn tietoperus-
taan etsittiin teorioita hyvasta etdjohtamisesta seka avattiin eta- ja hybridity6t kasitteina ja
esiteltiin niiden hyodyt ja haasteet. Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena
yhdistden laadullista ja maarallista tutkimusotetta. Vastauksia kyselyyn saatiin kokonaisuu-
dessaan 51. Varsinaiset vastaukset tutkimusongelmiin saatiin padasaantoisesti laadullisella

tutkimusmenetelmalla.

Kyselya jaettiin eta- ja hybridityéta tekeville tydntekijoille tutkijan verkostoja hyddyntaen.
Saatu data analysaoitiin, luokiteltiin ja teemoitettiin, jotta aineistosta oli mahdollista I0ytaa
usein toistuvat aiheet. Analyysien tuloksiin pohjautuen tehtiin johtopaatokset ja niita verrat-
tiin viitekehyksessa esitettyihin teorioihin. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin koko proses-

sin ajan, ja tutkimus toteutettiin hyvien tutkimussaantéjen mukaisesti.

Erityisesti koronapandemian jalkeen eta- ja hybriditydsta on tehty tutkimuksia, mutta tdman
opinnaytetyon tyéntekijanakdokulma etdjohtamisesta toi uutta arvoa aiheelle. Eta- ja hybridi-
tydmallien vakiinnuttua pysyviksi tydskentelymalleiksi, on aika alkaa panostamaan hyvaan
johtamiseen myo6s etana. Parhaimmillaan hyva etdjohtajuus ja joustavat tydskentelymallit
lisdavat tydnantajan houkuttelevuutta (Tyo6terveyslaitos, Haapakosken ym. 2020, 152—-153
mukaan). Tutkimuksen tulokset antavat esihenkildille ja organisaatioille nakemysta siihen,
mihin heidan tulisi toiminnassaan kiinnittaa huomiota eta- ja hybridityotekijoiden hyvassa

johtamisessa.

Tulosten mukaan hyva etdjohtaja on tydntekijan nakdkulmasta luotettava, vuorovaikuttei-
nen ja avoin. Hyva johtaja on tavoitettavissa seka viestii tydntekijoilleen asianmukaisesti ja
avoimesti. Oikeudenmukaisuus korostuu hyvan etdjohtajan toiminnassa, ja han kohtelee
kaikkia tydntekijoita tasapuolisesti ja yksildn tarpeita arvostaen. Hyva etdjohtaja tukee tydn-
tekijdd tyon onnistumisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa, haasteellisissa tilanteissa

seka ammatillisessa kehittymisessa.

Hyva johtaminen eta- ja hybriditydssa rakentuu luottamuksen, vuorovaikutuksen, tavoitet-
tavuuden ja viestinnan ymparille. Mehildinen (2024) kertoo ihmissuhteiden peruspilareiksi
muun muassa vuorovaikutuksen, luottamuksen ja kuulluksi tulemisen. Esihenkilo-tyonteki-
jasuhde on myos ihmissuhde, jota voi parantaa kehittamalla omia vuorovaikutustaitojaan,
itsetuntemusta ja myo6tatuntoa. Ihmissuhde ei kuitenkaan parane, ellei molemmat osapuolet

sitoudu sen kehittamiseen.
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Yksilon kokemus hyvasta eta- ja hybriditydn johtamisesta on monitahoinen. Jokaisella on
omat nakemykset ja kokemukset siitd, millaista on hyva johtajuus. Tutkimukseen osallistu-
neiden persoonat vaikuttavat vahvasti heidan kokemukseensa hyvasta johtajuudesta.
Vaikka esihenkilolta I6ytyisi taitoa ja kokemusta esihenkilétydsta, voi hanen persoonansa
olla ristiriidassa tydntekijan persoonan kanssa, eika yhteistyd siten ole niin sujuvaa kuin
osapuolet toivoisivat. On myos nostettava esiin, etta tyopaikoilla ihmisilla on erilaiset kasi-
tykset ja tarpeet ihmissuhteille: toinen haluaa pitda suhteen ammatillisena ja toinen kaipaa
enemmankin ystavyytta (Mehilainen 2024). Naiden huomioiden takia yksilon kokemusta on

haastavaa yleistaa teoriaksi.
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Liite 1. Kysely

T . s . g . . . T o
Hyva johtaminen eta- ja hybriditydssa tyéntekijan nakdkulmasta
Hei, olen LAB-ammattikorkeakoulun liiketalouden opiskelija ja teen opinnidytetyfssani tutkimusta hywasta

johtamisesta etd- ja hybridityossa tyontekijan nakokulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa,

mink3laista on hyva johtaminen tyéntekijdiden mielests ja miten esihenkilst voivat siind kehittya.

Sinun vastauksillasi on merkityst3! Ne ovat opinndytetydni kannalta eritt3in arvokkaita ja tulevat

tarjoamaan tutkimuksen kautta esihenkilgille nakckulmia omaan tyGskentelyyn ja kehittymiseen. ja

tats kautta meille kaikille parempia esihenkilsits.

Kyselyyn vastaaminen vie vain n. 5-10 minuuttia. Vastaukset kisitelldan taysin luottamuksellisesti ja

anonyymisti, eikd tutkimuksen tuloksia voida yhdistda tyGnantajaan eikd henkiléon. Vastausaikaa on

perjantaihin 15.11. asti. Olisin my6s kiitollinen, jos jakaisit kyselyn linkin eta- tai hybridityota tekeville

kollegoillesi. Kiitos!

‘Yhteistyoterveisin,
Anni Haapaniemi

* Pakollinen

Vastaa kysymyksiin omasta ndkékulmastasi ja kokemuksestasi

1. Asemasi organisaatiossa *

Tyontekija

() Alempi toimihenkilo
O Ylempi toimihenkilo
O Johtaja
O Muu

2. Kuinka usein tydskentelet etana? *

O 5 piivEa viikossa
O 34 piivaa vikossa

O 1-2 paiva3 viikossa

3. Onko organisaatiossasi maaratty tietyt paivat lasnatyclle? *
O Kylla
O Ei. saan maaritella lasnatyopaivat padsaantdisesti itse

O Minulla ei ole ollenkaan lasnatyopaivia

4. Onko lasnatyopaiville sovittu valmista ohjelmaa (vapaamuotoisempia tapaamisia, kokouksia)? *
) wya
() Toisinaan
£ )eE



5.

o

=l

Kuinka usein tapaat esihenkil6dsi kasvokkain tai verkossa? *  [1)
() Paivittain tai lahes paivittain

() Viikoittain

O Muutaman kerran kuukaudessa

O Kerran kuukaudessa tai harvemmin

- Kuinka usein olet vuorovaikutuksessa esihenkilsi kanssa (verkkoviestintévalineilla kuten sahképostilla, Teamsilla, jne., puhelimitse,

verkkotapaamisissa, kasvokkain)? * [T}
() Paivittsin tai lshes paivittdin

() Viikoittain

O Muutaman kerran kuukaudessa

O Kerran kuukaudessa tai harvemmin

. Mitka asiat koet tarkeimmiksi hyvéssa johtajuudessa etd- ja hybriditydssa omasta nakskulmastasi? Valitse kolme tarkeinta. *

Valitse 3 vaihtoehtoa.

Esihenkildn selked ja avoin viestintd seki viestintdvilineiden tehokas ja asianmukainen kayttd

Esihenkilon kyky vastaanottaa kritiikkis ja kehitysehdotuksia

Esihenkilon tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus kaikkia tyontekijoitaan kohtaan

Esihenkilén halu kehittyd omassa tydssaan

Teimiva vuorovaikutus ja luottamus esihenkiln ja tyéntekijan valilla

Esihenkildn hyva tavoitettavuus

Esihenkilon kyky asettua tyontekijan asemaan

Esihenkilon ongelmienratkaisukyky

Esihenkilén tuki ammatilliseen kouluttautumiseen ja kehittymiseen

Alktiivinen palauttean saaminen esihenkiléltd

Sasnndlliset kahdenkeskeiset tapaamiset tydntekijdn ja esihenkilén kesken

B EEENE RN N\ YE_ .

Esihenkilon halu rakentaa yhteisollisyytta tiimin kesken



8. Mité odotat hyvalta johtajalta tyossasi? *

Kirjoita vastaus

9. Mitka asiat koet hyvaksi oman esihenkildsi johtamisessa? *

Kirjoita vastaus

10. Missé asioissa toivoisit esihenkilsi kehittyvén eta-/hybridijohtamisessa? *

Kirjoita vastaus

11. Onko jotain muuta, mitd haluaisit sanoa aiheesta?

Kirjoita vastaus



Liite 2. Koodaamisen ja teemoittamisen esimerkki kysymykseen 8

Vas

taaj | Esiintyneet

a teemat
Selkedt tavoit-

1 teet ja seu- Kommuni- Pala Puo 3
ranta kointi eenanto e

5 Ongelmanrat-

kaisukyky

3 d dOI0 O d

4 Arvostus

5 Ongelmanrat-

Tavoitettavuus ' kaisukyky
6
Selkeat tavoit-

7 teet ja seu- Vuorovai-
Selkeys ranta kutus

3 Kommuni- Tavoitetta-
kointi asapuo vuus

9 Kommuni- asapuo
kointi

10 otta

Tyon mahdol-

11 . .

listaminen

12 Mahdollistaja eenanto

13 Halu kehittya
Ammattitaito  ja kehittaa

14 Ongelmanrat-
kaisukyky

15 Ongelmanrat-
kaisukyky Empatia

Ongel-

16 Kehitta- manratkai-
Tavoitettavuus otta mishalu sukyky
Ymmarrys

17 .
tyonkuvasta

Osallista
18 Selkeys e
Ongel-
19 manratkai-
otta asapuo Empatia sukyky
Kiinnostus

20 tyontekijaa
Tavoitettavuus kohtaan

21 | Tavoitettavuus




Tavoitettavuus

47 | Vuorovaikutus

48

Selkeys

mishalu

Empatia

Luottamus Avoimuus

Palautteen-
anto

Ymmarrys Tavoi-
22 | Kommuni- tyonku- tetta-
kointi asapuo Empatia Selkeys vasta vuus
’3 Ko.mrjnuni-
Selkeys kointi
24 | Vuorovaikutus
25 asapuo otta
26 Palauttee Ammatti-
asapuo anto taito
27 |Selkeys otta
ele Ongelmanrat- | Kannusta-
28 . .
S kaisukyky minen
29 asapuo Vuorovaikutus
30
O1ltla
Kiinnostus
31 tyontekijaa Vuorovai-
Tavoitettavuus kohtaan kutus
32 asapuo
33 Paatoksente-
otta kokyky
Kommuni- Kehitta-
34 . .
otta kointi mishalu
35 ralautiee
dSdpuo d O
36 otta
37 dSdpuo
otta AVO
38 Kehittamisen | Ongelmanrat-
halu kaisukyky
EEM Luotamus  [EPRRR Avo
40 Kommuni-
Vuorovaikutus kointi Selkeys
41 | Selkeys AvVO
42 otta
43 Paatoksente- Ammatti-
kokyky otta taito i
44 Ongelmanrat- NEIE
otta kaisukyky eenanto
45 Tyén mahdol—
listaminen
46 Kehitta-




B | uottamus

>0 Tasapuolisuus
Kiinnostus
51 |tyontekijaa
kohtaan Tavoitettavuus

Teema

Luottamus
Tuki

Tasapuolisuus

Esiintyvyys vastauksissa

Tavoitettavuus 9
Selkeys 8
Kommunikointi 6
Vuorovaikutus 6
Kehittymishalu 5
Empatia 5
Avoimuus E
Kiinnostus tyontekijaa kohtaan 3
Tyon mahdollistaminen 3

Esihenkilon ammattitaito

Paatoksentekokyky

Kuuntelu/ldsniolo ‘

Selkedt tavoitteet ja seuranta

Puolustaminen

Osallistaminen

Kannustaminen




Teemat aihealueittain Esiintyvyys
Viestinta ja vuorovaikutus
Tavoitettavuus

Selkeys

Vuorovaikutus
Kommunikointi

32

Sosiaalisten suhteiden rakentaminen

Q| O |00 |

Luottamus 15
Tuki 13
28

Tunnetaidot
Empatia 5
Avoimuus 5
3

Kuuntelu/ldsniolo

Kannustaminen

Kehittyminen ja kehittaminen
Palautteenanto
Kehittymishalu

Puolustaminen

Ongelmienratkaisu

Ammatillinen osaaminen
Esihenkilon ammattitaito 3
Tyon mahdollistaminen 3

Tasapuolisuus ja -arvoisuus
Tasapuolisuus

Tavoitteiden asettaminen
Selkeat tavoitteet ja seuranta 2
Osallistaminen




