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1 JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen tausta

“TIman COVID19-pandemian kaltaista eksistentiaalista shokkia olisi tarvittu muutoksenhallintaohjel-
mia vakuuttamaan ja motivoimaan ihmiset tekemaan halutut muutokset. Tdssa tapauksessa ei ollut
aikaa harkita mitaan vaihtoehtoja,; ei aikaa vastustaa. Me herdsimme ja uusi tyéskentelytapa on yk-
sinkertaisesti olemassa — ei ole vaihtoehtoa eikd ole mahdollista palata siihen, miten asiat olivat. Jos
tdméd maard muutosta olisi ollut asteittaista, olisi se kestéanyt vuosikymmenia”. (Professori Benjamin

Laker, Henley Business School 2021)

Koronapandemia sulki ylldttden suuren osan Suomea vuonna 2020, jolloin jopa miljoona suomalaista
siirtyi etatydhon lyhyella varoituksella. Jo tuona kevaana oli nahtdvissa, etta poikkeustila muuttaa
tybelamaa pysyvasti etatydn osalta. Tama muutos ei muuta pelkastaan tydn tekemisen siirtymista
toisaalle tai virtuaalitytkalujen kayttdéa, vaan se vaatii erityista etdatyon, itseohjautuvuuden, suoriutu-
misen, yhteisollisyyden seka luottamuksellisuuden johtamista. Alvin Tofflerin vuoden 1980 visiossa
The Third Wave-kirjassa on jo kuvattu tyéeldman muutoksia fyysisten tyopaikkojen kadotessa ihmis-
ten tydskennellessa kotoa kadsin. Taman jalkeen etdtyd on vuosien aikana yleistynyt hiljalleen, kun-
nes poikkeustilanne vuonna 2020 muutti yhtakkia etatydnmaaran moninkertaiseksi. Vaikka etatyosta
nahdaan paljon hyodtyja, muun muassa kokousten sujuvuus ja tydon mahdollisesti parempi tuottavuus
my0s etdnd, kaipaavat ihmiset usein toisia ihmisia ja haluavat tyoskennella myos yhdessa. Luotta-
mus ja sitoutuminen rakentuvatkin yleensa paremmin lasna ollessa, vaikka virtuaalikontakteissakin
se on mahdollista. Erityisesti jos puhutaan isosta joukosta, yhteenkuuluvuutta on helpompi luoda
lasna ollessa. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 13-16, 30-32.)

Vaikka pandemiasta onkin varoitettu jo vuosia tulevaisuudenuhkana, yllatti koronavirus siita huoli-
matta useimmat yhteiskunnat. Kaikkeen ei voi aina varautua, mutta organisaatiot ja yksil6t voivat
pohtia millaisia kehityssuuntia tulevaisuudessa voi mahdollisesti olla ja millaiset asiat voivat vaikuttaa
toimintaan ja miten niihin voisi reagoida. Tarkeinta on kuitenkin pyrkia yllapitémaan sopeutumisky-
kya, silla koronapandemia ei ole ainoa syy etatydén maaran mahdolliseen kasvuun tulevaisuudessa.
Etatyo6ta tulevaisuudessa voi lisata asuntohintojen trendinomainen alueellinen eriytyminen, jolloin
moni voi haluta ostaa asunnon tai kakkosasunnon hieman syrjempaa, jos vain etatyd on mahdol-
lista. Myds tekoalyn kehittyminen voi lisata etatyots, silla tekoalyn tuki voi mahdollistaa vaivattoman
yhteyden yksildiden, muiden ihmisten ja teknologian vélilld ja tdama yksinkertaistaisi etaty6ta. (Haa-
pakoski ym. 2020, 33, 35-37.)

Etatydn maara on kasvanut vuosien saatossa, mutta koronapandemian myéta mahdollisuus tytésken-
nelld kotoa kasin tuli melkein kenelle tahansa. Téméa on myds todistanut etatyén toimivuuden ja tar-
keyden kaytdanndssa. Koronan jalkeisellad ajalla ei kuitenkaan ole todenndkéisesti paluuta enaa van-
haan, vaikka toimistolla tydskenneltdisiinkin etatyén ohessa. Myds toimistolla tyéskentely muuttuu,
mikali osa tiiminjasenista onkin etatydssa — talldin tarvitaan uudenlaisia virtuaalitiimitaitoja, ajattelu-
tapaa seka tottumuksia, jotta tiimitydskentely onnistuu menestyksekkaasti. (Eikenberry & Turmel
2021, 2-3.)
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Myds OP Ryhman henkildstéjohtaja Hannakaisa Lansisalmi uskoo, ettei paluuta entiseen tapaan
tydskennella enda ole. Erilaiset tydskentelymuodot edellyttavat sopeutumista niin tydntekijoilta kuin
esihenkil6iltd seka yhteisten pelisdantdjen luomista hybriditydlle. Parhaimmillaan hybridity6 voi lisata
tyontekijan autonomiaa seka kyvykkyyden kokemusta ja hybridity6ta voikin olla lahes mahdotonta

johtaa ilman itseohjautuvuutta, joten itseohjautuvuuden taidon merkitys kasvaa. (OP Media 2021)

Viimeiset vuodet ovat muuttaneet tapaa tydskennelld ja hybridityé nayttaa olevan pysyva tapa tehda
toita. Kokemuksia ja tutkimuksiakin on jo ehtinyt kertymaan hybriditydn tekemisestd, mutta monelta
osin on nahtavissa, etta hybriditydn tekeminen vaatii aktiivista johtamista onnistuakseen niin tyénte-
kijan kuin tydnantajan nakokulmasta. Hybriditydn tekeminen vaatii tydntekijéilta uudenlaisia taitoja
ja tyOyhteisolta yhteisten pelisaantdjen muodostamista. Hybridityssa itseohjautuvuuteen liittyvien
taitojen kehittdmiselld voi vaikuttaa niin tyon tuottavuuteen kuin hyvinvointiinkin (Sjoblom, Hieta-
jarvi & Salmela-Aro 2020, 32.). Tasta syysta hybridityd on ilmiéna juuri nyt erityisen merkittavassa

asemassa.

Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Hyva tutkimusaihe on tutkijalle itselleen kiinnostava, sopii tieteenalaan ja tuo yhteiskunnallista tai
tieteensisdistd merkitysta ja on toteutettavissa oleva. Tutkimuksen aihe voi tulla koulutuksen poh-
jalta tai kokemuksen ja kdytdannon tyon kannalta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 66-80.) Ta-
man tutkimuksen aiheeksi valikoitui hybridityén johtaminen itseohjautuvissa tiimeissa OP Ryhmassa.
Itseohjautuvuus on tapa toimia OP Ryhmassa ja hybridityé on hyvin ajankohtainen aihe niin OP Ryh-
massa kuin muillakin aloilla. Tarkemmin toimeksiantaja eli OP Ryhma tullaan esittelemaan luvussa

nelja.

Hybriditydssa korostuvat itseohjautuvuus seka itsensa johtaminen. On tutkittu, ettad tukea kaivataan
oman tydn johtamiseen niin ajanhallinnan, priorisoinnin, motivoinnin, hyvinvoinnin kuin viestinnan

osalta. Lisaksi kaivataan selkeita tavoitteita, keskustelua seka tydn rytmittamista. (Sweco 2021)

Hybriditydssa osa organisaatiosta tydskentelee toimistolla ja osa etdyhteyden kautta muualla. Hybri-
dity6 muuttaa organisaation ja tiimin johtamista, kun kaikki eivat enaa tee lahity6ta toimistolla. Joh-
tamisessa tulisi huomioida resiliensin lisaksi luottamuksellinen ilmapiiri, itseohjautuva tybote seka
aktiivinen kommunikaatio. (Horttanainen 2020) Tassa tydssa keskitytdédn monimuotoiseen hybridi-

tyohon, joka sisdltad sekd eta- etta lasnatyotd, ei pelkastaan virtuaalista tydymparistda.

Hybriditydn tekemisestd ja sen johtamisesta on kokemusta OP Ryhmassa jo pidemmaltad aikajak-
solta, mutta tata aihetta ei ole viela tutkittu tassa tydyhteistssa, silla koronapandemia on vaikutta-
nut viela melko paljon kaytanndn toteutukseen erilaisten rajoitusten kautta. Myds hybriditydn ajan-
kohtaisuus ja merkityksellisyys vaikuttivat tutkimusaiheen valikoitumiseen. Tutkimus antaa lisatietoa
hybriditydn kokemuksista tyontekijan, johtamisen ja tydskentelyn nakdkulmasta OP Ryhmadssa seka
mahdollisia tydkaluja hybriditydn johtamiseen, joten ndiden kautta on saatavissa lisdarvoa niin seka

kohdeorganisaatiolle kuin yleisesti tasta aiheesta kiinnostuneille.

Itseohjautuvassa organisaatiossa tiimit saavat paattaa hybriditydn organisoinnista ja poikkeusaikana
etatyota on ollut paljon, joten tavoitteena on tarkastella hybridityén vaikutuksia tydskentelyyn, joh-



9 (77)

tamista seka tarvittavia taitoja. Tutkimuksessa hyddynnetdan eri roolien ndkékulmaa. Raamit hybri-
dityélle tulevat osittain annettuna (huomioiden OP Ryhman hybriditydn yleiset periaatteet) ja osittain
tiimit pystyvat itse vaikuttamaan kdytannén toteutukseen. Itseohjautuvassa organisaatiossa johtami-
sessa hyddynnetdan valmentavaa otetta ja henkilén omaa halua kehittymiselle, joten tutkimuksessa
haluttiin tarkastella hybriditydssa tarvittavien taitojen johtamista nimenomaan siita ndkdkulmasta,

miten vastaajat toivoisivat itsedan johdettavan.

Tavoitteena tydn lopputulemana on tunnistaa, miten johtamalla itseohjautuvuutta voidaan luoda
edellytyksia menestya hybriditydssa. Kaytanndssa tama edellyttda nykytilanteen tunnistamista —
kuinka hybridityota on johdettu talla hetkelld, mika on itseohjautuvuuden nykytila hybridityén suh-
teen talla hetkella, ja mitka ovat olleet hybriditydn vaikutukset ja miten hybridityéta on johdettu.

Lisaksi tarkastellaan hybriditydssa tarvittavien itseohjautuvuuteen liittyvien taitojen johtamista.

Tutkimusongelma tai -kysymys tulisi pyrkia esittdmaan mahdollisimman selkeasti ja tarkkarajaisesti.
Nain tutkimuksesta I0ytyy johtoajatus, joka kiteyttaa tutkimuksen padongelman, jota tarkastellaan.

(Hirsjarvi ym. 2007, 122.) Taman tutkimuksen paakysymys on seuraava:
e Miten johtamalla itseohjautuvuutta voidaan luoda edellytyksia menestya hybriditydssa?

Hybridityon tekeminen ja sen johtaminen kokonaisuudessaan on tutkittavana aiheena hyvin laaja.
Kanasen (2014, 33.) mukaan tutkimusaiheen rajaamisella varmistetaan tutkimuksen hallinta ja to-
teutuskelpoisuus sekd mahdollistetaan tutkittavan ilmidn selityksen I6ytéamistd. Nain ollen tata tutki-
musta rajattiin teoreettiseen viitekehykseen tutustumisen jalkeen apukysymysten avulla kosketta-
maan hybridityon ja siihen kuuluvan itseohjautuvuuden johtamisen nykytilaan ja tulevaisuuden joh-
tamiseen. Erityisesti ndista haluttiin tutkia hybriditydssa tarvittavien taitojen, hybriditydn suunnitte-

lun kuin hybridityon vaikutusten johtamista. Apukysymyksia ovat seuraavat:

o Millaisia taitoja tarvitaan itsensa johtamiseen erityisesti hybriditydssa?
e  Mitd vaikutuksia hybridityélla on ollut?

e Miten hybridity6ta on suunniteltu ja johdettu nyt ja miten sita tulisi tulevaisuudessa johtaa?

Tutkimuksen hypoteesina pidettiin, ettd itseohjautuvuudessa tarvittava sisdinen motivaatio on laht6-
kohtaisesti hyvalla tasolla ja nadin ollen sisdisen motivaation tutkiminen rajattiin tutkimuksesta pois.
Hybriditydn vaikutusten osalta tydssa keskitytaan erityisesti tydskentelyyn sekd tydntekijaan vaikut-
taviin huomioihin. Naiden tutkimuskysymysten kautta on mahdollista aineiston analysoinnin kautta
selvittaa itseohjautuvuuden ja hybriditydn nykytila niin toteutumisen kuin johtamisen osalta ja ta-

voitteena on antaa naistd kohdeorganisaatiolle kehittdmisehdotuksia.

1.3  Tyo6n rakenne

Tydn teoreettisena viitekehyksena toimii hybriditydn ja itseohjautuvuuden tietoperusta, jotka esitel-
Iaén luvuissa kaksi ja kolme. Luvussa kaksi tullaan kdymaan lapi hybriditydta kasitteena ja avataan
teoriatietoa niin hybridityon vaikutuksista kuin hybriditydssé huomioitavista asioista. Luku kolme kes-
kittyy itseohjautuvuuden kasitteeseen seka itseohjautuvuudessa tarvittavien edellytysten, taitojen ja
johtamisen kuvaamiseen. Koska opinnaytetydn tutkimus keskittyy hybriditydssa tyéskentelyyn, kasi-

telldan tassa teoreettisessa viitekehyksessa itseohjautuvuutta juuri hybriditydn nakdkulmasta.
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Tyd tullaan toteuttamaan OP Ryhmalle ja toimeksiantaja tullaan esittelemaan luvussa nelja. Sa-
massa yhteydessa OP Ryhmén nakdkulmaa itseohjautuvuudesta ja hybridityon tekemisestd kuva-
taan toteutetun HR-Johtajan Maija Laaksosen haastattelun kautta. Luku viisi puolestaan kuvaa, mi-
ten tutkimus kaytdnnossa toteutettiin. Luku sisaltaa tutkimuksessa kaytetyn tutkimusmenetelman

esittelyn seka tutkimusprosessin kulun avaamisen toteutuksesta analysointiin.

Varsinaiset tutkimustulokset esitellddn luvussa kuusi. Tulokset on jaettu neljdan alalukuun siten, etta
ensin tuodaan esiin hybridityéssa tarvittavien taitojen ja niiden johtamisen tulokset. Toisessa alalu-
vussa on kuvattu hybridityon suunnitteluun ja johtamiseen liittyvat tuloksia. Kolmas alaluku sisdltaa
tulokset koetuista hybriditydn vaikutuksista ja neljannessa alaluvussa tuodaan esiin tulokset hybridi-

tyon ja itseohjautuvuuden nykytilanteesta ja vastaajien esiin nostamista kehitysehdotuksista.

Keskeiset johtopaatokset tuloksista tuodaan esille luvussa seitseman. Samassa luvussa esitellaan
myos tutkimuksesta nousevat kehitysehdotukset. Viimeisena tydsséd on kahdeksannessa luvussa
pohdinta osuus, jossa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, eettisyytta ja hyodynnettavyytta seka

kokemuksia tyon toteutuksesta.
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HYBRIDITYO

Hybridityo kasitteend

Hybriditydstd voidaan puhua monella nimella, kuten virtuaalitydna seka hajautettuna tyéna. Kaytan-
nossa talla tarkoitetaan sita, ettd osa tydntekijoistd voi tydskennelld yrityksen toimipisteessa ja osa
muualla joko muissa toimipisteissa tai etdtyona kotoa kasin. Etdtyé kuuluu hybridityéhdn ja silla tar-
koitetaan nimenomaan tydskentelya jostain muualta kasin kuin yrityksen toimipisteelta, esimerkiksi
kotoa kasin. Etdtydssa tehddan usein samoja tyotehtavia kuin tydpaikan toimipisteellakin. (Vilkkman
2016, 13; Eklund, Jaaskeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 16.) Etd- ja ldsnatydn suhde voi vaih-
della, mutta tyypillisesti hybridity6ta tehdaan siten, etta toimipisteella tyéskennellaan kaksi tai kolme

paivaa viikosta ja loput paivat tehddan kotoa kasin (CE Noticias Financieras 2021).

Tyon tekemisen kannalta voidaan erotella kolme erilaista tapaa tehda toita: lasnatyd, jossa ollaan
sovitussa toimipisteessa, etdtyo, jolloin tydntekija voi tydskennelld joko taysin tai padosin etana esi-
merkiksi kotoa kasin seka hybridityd, jossa yhdistetadn naita molempia. Lisaksi voidaan puhua liikku-
vasta tyostd, jolla tarkoitetaan tydskentelya niin julkisissa tiloissa tai liikennevalineissa kuin myos
tyoskentelya yrityksen muissa toimipisteissa eika valttamatta tydskentelya kotoa kasin. Hybridityd
termina on melko uusi eika siihen sisally madritelmaa siitd, missa suhteessa eta- ja lasnatyota teh-
daan vaan tama on aina organisaatioissa maariteltava asia. Hybridityo ei ole erillinen tydsuhdemuoto

vaan tapa organisoida ty6ta. (Eklund ym. 2021, 16-17, 31.)

Hybridityd eroaa virtuaalisesta tydskentelymuodosta. Virtuaalisessa tydskentelyssa toimitaan taysin
virtuaalisessa ymparistossa, jossa kdaytanndssa myods kaikki tiedonkulku ja kommunikointi tapahtuu.
(Mamia & Melin 2006, 38.) Hybriditydhon sisaltyy seka virtuaalisen tydnpiirteitd etatyén myéta seka
lasnatyon piirteita siltd osin, kun téité tehdaan organisaation toimipisteessa. (Eklund ym. 2021, 16—
17, 31.)

Hybriditydhon sisaltyvasta etdtydsta sovitaan aina tydnantajan kanssa ja se on vapaaehtoista niin
tyontekijalle kuin tydnantajalle. Organisaatio maarittda ohjeet ja ehdot etatydlle ja ndissa on usein
otettu kantaa tydaikoihin, tydn johtoon, valvontaan ja tydvalineisiin. Ehdoissa voi olla myds rajoituk-
sia, kuten minimimaaran maarittdminen lasnatydhdn hyvan asiakaspalvelun varmistamiseksi tai
mahdollisuus kieltda etatyd, mikali etdtydohjeistusta ei noudateta. Tydnantaja ohjeistaa missa ty6-
tehtdvia voi tehda ja millaisella aikataululla lasnaty6hdn tulee tarpeen mukaan saapua. Etatyokay-
tanteet voivat olla erilaisia saman organisaation eri tyéntekijéiden valilla, mikali tyétehtavien luonne
ja siséltd vaikuttavat etdtydhon, mutta tydnantajalta edellytetdan tasapuolista kohtelua samanlaista
tehtavaa tekevilta. (Eklund ym. 2021, 167-168.)

Hybriditydhon sisaltyva etaty6 kuuluu tydsopimuslain ja tybaikalain piiriin. Tyonantaja paattaa eta-
tyon mahdollisuudesta, mutta tydnantaja ei voi kuitenkaan maarata etatydhdn. Tydnantaja ja tydn-
tekija sopivat yhdessa etatydn tekemisestd ja organisaation etatydn pelisaanndissa voidaan ottaa
kantaa my0s oikeuteen perua etatydoikeus. Tydaikalainsdadannén mukaisesti tybaikaa seurataan
myos etatydssa. (Hietala, Hurmalainen & Kaivanto 2020, 91-100; Hietala & Kaivanto 2021, 80.) Eta-
tydn tekeminen onkin vain erilainen tapa organisoida ty6td, ei oma tydsuhdemuotonsa. Tydnanta-

jalla on tyéturvallisuusvelvoitteita myos etaty6ta tekevan tydntekijan osalta, vaikkei tydnantajalta
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voida edellyttaa toimintavelvoitteita muualla tehtavaan tydhdn. Euroopan tydterveys- ja tydturvalli-
suusvirasto on tehnyt vuonna 2021 selvityksen, jossa on sopimus etdtydstda. Tama sopimus antaa
suuntaviivat terveyteen ja turvallisuuteen, tyéntekijan yksityisyyden oikeuteen seka etatydn tieto-

suojaan. (Holttd, Jarmas, Saarensola, Salminen & Seljavaara 2021, 45-50.)

Vilkmanin mukaan, kun puhutaan hybridityén johtamisesta, tarkoitetaan silld usein etatydn johta-
mista. Etdjohtaminen eroaa tavallisesta johtamisesta siten, ettd johtaja ei nde tyontekijoita paivittain
tai viikoittain toimistolla, vaan harvemmin. Etdjohtamisessa tarvitaan erilaisia johtamistapoja ja toi-
mintamalleja verrattuna l&hijohtamiseen ja keinovalikoima téhan riippuu taysin siita, millainen tiimi
tai organisaatio on kyseessa. (Vilkman 2016, 15.) Eklund ym. taas toteavat hybridityon johtamisen
eroavan etdtyon johtamisesta siten, ettd organisaation tulee huomioida Iahitydympariston toimivuus,
tydskenteleepa tydntekija missa tahansa. Hybriditydn johtamisessa myds haastetaan vanhoja johta-
miskdytanteitd, silla hybriditydn onnistumisen edellytyksena on, kuinka hyvin eta- ja lahity6 kyetdan
yhdistémaan tehokkaasti huomioiden niin tydnantajan kuin tyontekijan tavoitteet ja tarpeet. Hybridi-
tydssa korostuu itseohjautuvuus ja riittdva osaaminen tyontekijalla. Hybriditydn johtamisessa toimi-
vat samat johtamisen keinot kuin ldsnatydssékin, mutta mahdollisuus vaikuttaa tiiminjaseniin muut-
tuu hybriditydn myota. Taman vuoksi johtaminen edellyttaa erityisen hyvia kommunikointi- ja vies-
tintataitoja. (Eklund ym. 2021, 24-26, 60.)

2.2 Hybridityon hyodyt
Etatyosta on paljon hydtyja ja etuja niin seka tyontekijan kuin tydnantajan nakdkulmasta katsottuna.
Tyontekijalle etdtyd antaa mahdollisuuden sovittaa joustavammin ty6ta ja perhe-eldmaa seka sdas-
tda aikaa ja rahaa tydmatkojen osalta. Mikali etatytssa olosuhteet ovat kunnossa, kasvaa ty6rauha
ja mahdollisuus keskittya ja tatad kautta tyon tulokset voivat olla laadukkaampia ja nopeampia. Eta-
tyo lisda tyotyytyvaisyyttd ja parantaa tyétehoa. Poikkeustilanteissa etaty6 voi myds olla ainoa mah-
dollisuus ylipaataan tydskennelld edelleenkin. (Haapakoski ym. 2020, 152-153; Eklund ym. 2021,
47-48.)

Tyonantajan nakokulmasta tehokkuuden ja tuottavuuden parantuminen on myds merkittava hyoty.
Mikali henkilostd jaksaa paremmin etdtydssa, pidentaa se myds tyduria seka etatydn mahdollistava
yritys nahdaan myods houkuttelevampana tydnantajana. Yhteisdllisestd nakdkulmasta etaty6 tuo
my®s ilmastoon liittyvid vaikutuksia tyématkaliikenteen véhentyessa. Lisaksi tydnantaja voi pitaa eta-
tyon mydta pienempia toimitiloja, jota kautta syntyy myds kustannussaastdja. (Haapakoski ym.
2020, 152-153; Eklund ym. 2021, 47-48.) Vuonna 2021 julkaistu Human Resources Instituten The
Future of Work: From remote to hybrid — tutkimus kertookin, etté organisaatiot tunnistavat hybridi-
tydn mahdollistavan kulusaastdja niin toimitilojen vahentamisen, tiloista aiheutuvien hallinnointikulu-

jen vahentymisen seké& matkakulujen vahentymisen mydéta (Capgemini 2021, 3).

Tydterveyslaitos on tutkinut vuosina 2019-2022 Kimmoisat tydntekijat muuttuvassa tyéelamassa-

tutkimushankkeessa johtamisen keinoja, kuinka johtamisella voidaan edistaa tydhyvinvointia muut-
tuvassa tyoelamassa. Tutkimuksen tavoitteena oli my6s tutkia, miten tyéntekijoéita voimaannuttava
ja arvostava johtaminen tukee itseohjautuvaa toimintaa ja edistda proaktiivista ja oman osaamisen

kehittamista seka tyén imua. Téman tutkimuksen mukaan hybriditydssa koettiin enemman tydn
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imua ja ty6tyytyvaisyytta kuin pelkastdan etana tai pelkastaan toimistolla tydskennellessa ja seuran-
tatutkimuksessa vuodelta 2022 nahdaan tilanteen jatkuneen edelleen samanlaisena (kuva 1). Nain
ollen hybriditydn etuna voi ndhda positiivisen vaikutuksen tyénimuun seka tybtyytyvaisyyteen. Myds
tyokyky on tutkimuksen mukaan ollut parhaimmillaan niilld vastaajilla, jotka ovat tehneet hybridi-
tyota. Toisaalta tutkimuksessa todettiin tydn vetovoimatekijdiden ja tyén imun lisddvan ylipaataan
halua tydskennelld myds ty6paikalla, joten tama on hyva huomioida tutkimustuloksia tarkastellessa.
Enemmisto tutkimukseen osallistujista koki hybriditydn olevan hyvaksi itselleen, mutta myds edistd-
van tydssa suoriutumista ja luovuutta. (TTL 2022a; TTL2022c¢)

TYON IMU TYOSSA TYO- TYOKYKY
(asteikko 0-6) TYLSISTYMINEN TYYTYVAISYYS (asteikko 0-10)
(asteikko 0-6) (asteikko 1-5)
50 5.0 50 9.0
-———a
45 e==""  T=-. . 45 4.5 85

%E‘ v e—-""%~L_ ¥
4,0 4,0 4,0 ,
v v

35 35 3§ —A W 7.5 AV
A v v
3.0 3.0 4@7 30 7.0
[ S -
—
25 2,5 25 6.5
6/2021 12/2021 6/2022 6/2021 12/2021 6/2022 6/2021 12/2021 6/2022 6/2021 12/2021 6/2022
== KOKOMAAN LASNATYOSSA 6/2021 - 6/2022 (N = 272)
AY = Tilastollisesti merkitseva kasvu/lasku (p<.05) verrattuna aiempaan kyselyyn - 9=~ C“HYBRIDI", ETANA 1/4-3/4 TYOAJASTA 6/2021 - 6/2022 (N = 89)

AV = Tilastollisesti merkitseva kasvu/lasku (p<.05) kesan 2021 ja kesan 2022 kyselyjen valilla —}—  KOKONAAN ETATYOSSA 6/2021 - /2022 (N = 77)

Kuva 1. Miten Suomi voi? - tulosjulkistus elokuu 2022 (TTL 2022c).

Tyokuormitus ja stressi voi vahentya siind tapauksessa, mikali tydntekija padsee vaikuttamaan
omaan ty6honsa ja tydskentelytapaan. Hybriditydssa vaikuttamistapoja voi olla esimerkiksi oman
tyon jaksottaminen tai tydn ja osaamisen kehittdmisen yhdistaminen tilanteessa, jossa oman ajan-
kayton ja tyon tehostumisen my6ta vapautuu aikaa ja syntyy mahdollisuuksia tyéskennella tydnteki-
jan itsejohtamalla tavalla. (Eklund ym. 2021, 48-49.) Tyodterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan tyon
kehittdvyys seka vaikutusmahdollisuudet tydssa eli mahdollisuus tehda itsendisia paatdksia ja saada

sananvaltaa ovat myds yhteydessa haluun tehda vahemman etatéita (TTL 2022a).

Etaty6 koronaepidemian hallitsemisessa seka vaikutukset tydhyvinvointiin ja téiden sujumiseen kat-
saus on tehty vuonna 2020 pohjautuen Sosiaali- ja terveysministeriélle tehtyyn muistioon seka Virpi
Ruohomaen artikkeliin Etdtydloikka ja hyvinvointi koronakriisin alussa. Tunnistettuja hyotyja eta-
tyosta jo ennen koronapandemiaa ovat joustavuus, tydn rytmittdminen omien tarpeiden mukaan,
tydrauha, keskittyminen sekéd ajan ja rahan saasto tyématkojen jaddessa pois. Tydajan ja tyon teke-
misen paikan joustavuudella ja vaikutusmahdollisuuksilla voi vaikuttaa positiivisesti hyvinvointiin ja
tyotyytyvaisyyteen. Miten Suomi voi? — pitkittaistutkimuskyselyssa kartoitettiin suomalaisten tydhy-
vinvoinnin kehittymistd koronakevdan aikana. Enemman etdty6ta tehneet kokivat tehneensa enem-
man itsendisia tydhon liittyvid paatdksia seka oppineen aiempaa parempia tydtapoja. Etatyo oli kes-
kimaarin yhteydessa kasvaneeseen tyon imuun. Kokonaisuudessaan katsauksen mukaan etatyolla

on paasaantodisesti myonteisia vaikutuksia tydhyvinvointiin, mutta kielteiset vaikutukset voivat tulla
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nakyviin vasta pidemmalla aikajanteelld. (Ruohomaki, Tuomivaara, Mattila-Holappa, Monni, Perttula,
Alanko & Toppinen-Tanner 2020)

2.3 Hybriditydn riskit

Etatydsta voi tulla myds riskeja ja haasteita, kuten tyéajan pidentyminen herkemmin etana ollessa
tai tyon- ja vapaa-ajan sekoittuminen, joka vaikeuttaa ty0sta irrottautumista ja sita kautta voi myoés
kuormittaa tyontekijad. Kodeissa vaaditaan usein myds sopeutumista seka tilojen suunnittelua, jotta
etatyota on mahdollista tehda kotoa kasin. Osa kaipaa my6s tydyhteisda ja voi kokea etatydssa yksi-
naisyytta ja eristaytyneisyytta tai huolta asemastaan organisaatiossa. Myds johtamisen kannalta eta-
tyd luo omat haasteensa. (Haapakoski ym. 2020, 152—-153; Eklund ym. 2021, 39-51.)

Ty6terveyslaitoksen tutkimus tukee Haapakosken ja Eklundin ym. mielipidetta tydajan pidentymi-
sesta sekd tydn ja vapaa-ajan sekoittumisesta. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan tyéuupu-
mus ja tydholismi ovat yhteydessa haluun tehda enemman etaty6ta. Etatyd mahdollistaa tydholismia
kokeville keskeytyksettoman tyonteon ja tydpaivien venyttamisen pidemmaksi, joka vaikeuttaa tyon
ja vapaa-ajan tasoittamista ja muodostaa siten terveysriskin. (TTL 2022a) My6s Human Resources
Instituten tutkimuksesta kay ilmi, etta etdtydén myoéta henkiléston loppuun palamisen maara on
noussut, erityisesti silloin, kun etaty6ta tehdadan maarallisesti paljon. Tutkimuksen mukaan tama
edellyttad johtamiselta tydntekijéiden hyvinvoinnin seurantaa seka hyvinvoinnin tukemiseen tarvitta-

vien keinojen kayttdmistd. (Capgemini 2021, 23)

Henkinen tydturvallisuus voi vaarantua, mikali hybriditydssa tydn johtaminen ja organisoituminen tai
tydyhteisdn yhteistyd, viestintd ja vuorovaikutus ovat puutteellisia. Tyontekijéiden keskindinen etai-
syys voi luoda haasteita, joko fyysisen etdisyyden, toiminnallisuuden etdisyyden tai tiimin jasenten
keskindisen yhteenkuuluvuuden ndkdkulmasta. Henkinen paine voi muodostua fyysiseksi turvalli-
suusriskiksi, mikali tukea ja valmennusta ei saada riittévasti. Virtuaalisessa tydymparistossa ongel-
mia voi aiheuttaa lisdksi teknologian ja erilaisten jarjestelmien ja sovellusten toimimattomuus tai
epakaytannolliset tydvalineet. Esihenkildn voi olla haastava ndhda ja tunnistaa tyéntekijan kuormit-

tumista ilman saanndllisia keskusteluita. (Eklund ym. 2021, 33-36, 53.)

Organisaation toimitilat on yleensa suunniteltu tukemaan tehokasta tydntekoa paikan paalla ja vas-
taavasti etdnd kotoa kasin tydskennellessa haasteita voi tulla tyén ja perheen yhdistdmisessa sa-
moissa tiloissa. Eténa ollessa jaa puuttumaan nakyvyys taukojen pitamisestd, tytskentelemisen ryt-
mistd, yhteistydsta tiiminjasen valilla ja hyvinvoinnista. Taman vuoksi etatydskentely edellyttaa it-
sensa johtamisen taitoja ja organisaation on tarkeaa tarkastella, kenelle hybridityd sopii paremmin
kuin l&snatyd. (Eklund ym. 2021, 76-77.)

Hybridityd voi nakya myos tiimitydssa ja yhteisollisyyden tunteessa. Tavoitteet tukevat yhdessa tyds-
kentelya, mutta merkitysta on myés silla, etta tiimi kokee tydskentelevansa yhdessa ja on varmis-
tettu yhteista aikaa tiimille, jolla varmistettaisiin luottamuksen, yhteistydn sekd osaamisen kehittymi-
nen. (Eklund ym. 2021, 53.) Tydyhteiso tai tiimi koetaan yhtenadisena, kun siihen siséltyy vuorovai-
kutusta, vision jakamista seka yhdessa merkityksellisen tydn tekemista. Kun yksilét kokevat yhteisol-

lisyytta, toimivat he Human Resources Instituten tutkimuksen mukaan tuottavammin, innovatiivi-
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semmin, yhteistydkykyisemmin ja ovat uskollisempia organisaatiolle. Mikali tydntekija kokee ole-
vansa osa tiivista tiimia, heista jopa 80 % kokee olevansa myds enemman sitoutuneita organisaation
visioon, joten organisaation tulisi panostaa virtuaalisessa tydymparistdssa tapahtuvan tiimitydskente-

lyn tukemiseen. (Capgemini 2021, 32.)

Etatyd koronaepidemian hallitsemisessa seka vaikutukset tyéhyvinvointiin ja téiden sujumiseen -kat-
sauksessa on otettu kantaa myds etatydn haasteisiin ja riskeihin. Tunnistettuja haasteita jo ennen
koronapandemiaa on tutkittu olevan tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen, mikali tyotehtavia on liikaa
tai tyopaivat venyvat. Sopimattomat tydtilat kotona voivat haastaa, silla usein ergonomia ei ole niin
hyva kuin tydpaikalla. Koska tydmatkaliikuntaa puuttuu, voi siita aiheutua fyysisen arkiaktiivisuuden
vahenemista. Lisaksi tydskentelyyn voi vaikuttaa perheenjdsenet. Etatyd on tuonut myoés yksindisyy-
den ja eristaytyneisyyden kokemuksia ty0yhteisosta jo ennen koronapandemiaa. Pitkittynyt etdtyo
haastaa esihenkilon mahdollisuuksia tehda havaintoja tydn sujumisesta ja tydntekijéiden hyvinvoin-
nista. Myds puutteet osaamisessa voivat jadda herkemmin huomaamatta kuin Iahitydssa. Pandemian
aikana tehdylla etatydlla on ollut Miten Suomi voi? -tutkimuksen mukaan saman tyyppisia haasteita.
Aiempaa enemman etatydta tehneet kokivat saaneensa véahemman tukea tyotovereilta seka pita-
neensa vahemman taukoja. Myos tylsistymistd etdtydssa koettiin aiempaa useammin. Fast Expert
Teamsin tutkimuksessa myds pandemian aikana etdty0ssa haasteena on voinut olla eristaytyneisyy-
den tunne tydpaikan muista tyontekijoistd ja tama voi vaikeuttaa tyttehtavien tekemista seka vai-
kuttaa kielteisesti henkiseen hyvinvointiin. Pandemian aikana tehty etaty® on voinut olla myds eri-
laista verrattuna aiempaan etatydhon, silla kotona ei vélttamatta olekaan ollut saatavilla niitd hyo-
tyja mitd yleensa etdtydsta voi saada johtuen poikkeustilanteesta; tyérauha, hairiéttomyys ja keskit-
tyminen ei valttdmatta ole voinut olla samalla tasolla perhetilanteen, etdkoulun tai liikkumisrajoitus-

ten my6ta. (Ruohoméaki ym. 2020)

Eikenberryn ja Turmelin mukaan etdtydon maaran kasvun on huomattu vaikuttavan tuottavuuteen,
vuorovaikutussuhteisiin seka sitoutuneisuuteen ja sité kautta hybridity6ssa riskind on, etta tyotyyty-
vaisyys voi laskea. Etana ollessa voi hamartyad mita tydssa tapahtuu, miten esihenkilda tai tydkave-
reita saa kiinni eika saénndllisia kohtaamisia valttamatta ole. Potentiaalilla eli mahdollisuuksilla on
myds merkitysta etatydssd, silla usein etatydssa voi tulla tunne eristyksesta tai hajaantumisesta,
mutta jos tyontekija kokee, etta tulevaisuudessa on hanelle mahdollisuuksia esimerkiksi etenemi-
seen tai haastavampiin tyotehtaviin, auttaa se tydmotivaatiossa ja myds haastavampien tehtavien
hoidossa. (Eikenberry & Turmel 2021, 15-17.) Human Resources Instituten tekemassa tutkimuk-
sessa housee esiin tydntekijdiden nakdkulmasta samoja uhkakuvia mita Eikenberry ja Turmel nosta-
vat liittyen tuottavuuteen, vuorovaikutussuhteisiin seka mahdollisuuksien huomaamiseen etatydssa,
erityisesti silloin, kun etatyétd on pidemman aikaa maaréllisesti paljon (kuva 2). Eristdytyneisyyden
tunne on merkittava riski ja jaettu kulttuuri sekd merkityksellisyyden tunne nousevat erityisen tarke-

aksi virtuaalisessa tydymparistdssa. (Capgemini 2021, 23-24.)
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Kuva 2. Tyontekijoiden kokemat uhkakuvat etatydstd (mukaillen Capgemini 2021, 23).

Myds sitoutuminen korostuu hybriditydn riskind. Hybriditydssa sitoutuminen on yksi tarkeista teki-
joista, silla se lisda tyytyvaisyytta omasta tyostd, auttaa nakemaan ison kuvan seka mahdollisuudet,
auttaa rakentamaan vahvoja vuorovaikutussuhteita seka auttaa tulemaan huomatuksi. Sitoutunei-
suus tydhon vaikuttaa myos tydsuoritukseen, silla sitoutuneisuus auttaa muistamaan oman merki-
tyksen ja arvon yritykselle, vaikka etdtydssa kokisikin valilla olevansa yksin ja huomaamaton. Sitou-
tuneisuus on toisaalta jokaisesta yksilosta kiinni, joten taman ajattelutavan johtaminen on tyonteki-
jan itsensa johdettavissa. (Eikenberry & Turmel 2021, 6-7, 27-28.) Tybnantaja voi kuitenkin tukea
sitoutumista varmistamalla vuorovaikutuksen toiminnan tiimissa seka tiimin jasenten kesken. Tama
lisaa tiedon kulkua ja sitoutuminen kasvaa, kun tiiminjdsenet tietavat tarpeeksi, jotta syntyy omis-
tautumista tydlle. (Eklund ym. 2021, 73.) Erityisesti uusien tydntekijdiden osalta sitoutumiseen tulee
kiinnittad huomiota, silld Human Resources Instituten tutkimuksen mukaan jopa puolet uusista tyon-
tekijoista eivat haluaisi jatkaa ty6téén organisaatiossa, mikali ty6ta voisi tehdd pelkastdan etana.
Uudet tyontekijat eivét kokeneet kuuluvansa osaksi tiimia ja kokivat itsensa ulkopuoliseksi sekd avun

saamisen vaikeaksi etdna tydskennellessa. (Capgemini 2021, 26.)

Tietoturva voi vaarantua hybriditydssa ja tdméa on nain ollen yksi riskeista organisaatiolle. Organisaa-
tion suljetussa verkossa on helpompaa suojautua erilaisilta tietojenkalasteluyrityksilta tai kyberhyok-
kayksilta verrattuna etana kaytettaviin yhteyksiin. Niin fyysisten kuin digitaalisten tietojen turvaami-

nen edellyttda organisaatiolta panostamista. (Eklund ym. 2021, 54-55.)

Myds viestinta voi olla yksi hybriditydn riskeista. Hybriditydssa informaatiota tulee eri viestintavali-
neiden kautta ja tdma voi lisata kuormittumista. Organisaation kaytannét voivat joko tukea tai haas-
taa viestinnassa ajan tasalla pysymisessa. Tydntekijan digitaalisten viestintataitojen taso ja tapa
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kayttaa viestintavalineitd vaikuttaa informaatiosta kuormittumiseen. (Eklund ym. 2021, 40-41, 90—
91.)

Johtamisen nakdkulmasta ennakoivalla johtamisella ja valmentamisella on mahdollista pienentaa tai
valttaa hybridityon riskeja. Esihenkil® voi auttaa tydntekijaa tunnistamaan ja kartoittamaan omaa
tilannetta ja mahdollisia riskitekijoita etatydssa seka tukemaan vuorovaikutuksen parantamisessa ja
tarpeen mukaan avun hakemisessa. Tiimity6ta voi tukea johtamalla siten, ettd esihenkild kdy henki-
I6kohtaisia keskusteluita ja mahdollistaa tiimien yhteiset kohtaamiset. Organisaatio voi mahdollistaa,
etta jokainen tiiminjdsen pystyy seuraamaan tiimin toimintaa ja sen kehittymista. Itsensd johtamisen
taitoja kehittamalla tuetaan jaksamista my6s hybriditydssa. Esihenkildlla voi olla rajalliset keinot seu-
rata ja huomata tyontekijoiden kuormittumista, jolloin korostuu tydntekijan oma vastuu oman hyvin-

voinnin ja tydn sujuvuuden varmistamisesta. (Eklund ym. 2021, 34-35, 58.)

2.4  Suoriutuminen ja tuottavuus hybridityossa

Erityisesti pandemian alkaessa, monet yritykset pohtivat mitd tapahtuu suoriutumiselle, kun tyénte-
kijat tydskentelevat kotoa kasin. Useat yritykset kuitenkin ovat huomanneet, etta tyontekijat suoriu-
tuvat tuottavammin ja tehokkaammin, silld etdtydssa jaa enemman vapaa-aikaa perheelle. Lisaksi
yritykset ovat ottaneet kdyttédn enemman yhteistyota tukevia tyokaluja, joilla varmistetaan hybridi-
tyota tekevien osalta esimerkiksi projektien lapindkyvyys eri vaiheineen, joka taas kertoo suoriutumi-

sesta. (CE Noticias Financieras 2021)

Myds Human Resources Instituten tutkimus kertoo organisaatioiden tuottavuuden kasvaneen ja ku-
lujen pienentyneen hybridity6ssa. Tutkimuksen mukaan jopa 63 % organisaatioista ilmoittivat tuot-
tavuuden kasvaneen etatytn aikana maaliskuussa 2020. Organisaatioiden mukaan tuottavuuden
kasvu perustui siihen, etta tyontekijat kayttivat véahemman aikaa tydmatkoihin ja organisaatiot ovat
mahdollistaneet toimivat tydvalineet virtuaaliseen kommunikointiin. Myds joustavan tydajan katsot-
tiin vaikuttavan tuottavuuteen, kuten myds mahdollisuuden keskeytyksettémaan tydskentelyyn.
Henley Business Schoolin professori Benjamin Lakerin mukaan tuottavuus on kasvanut, koska tyon-
tekijat keskittyvat enemman tydtehtaviin eikd niinkdan tyésuhteisiin. Toisaalta tutkimuksessa todet-
tiin, ettei hybridityd poista keskeytyksia, silla tutkimuksessa 16 % organisaatioista kertoi tuottavuu-
den laskeneen hybriditydssa ja tahan paasyyna oli keskeytykset tydskennellessa omassa kodissa.
My0s haasteet tehda yhteisty6ta virtuaalisesti niin kollegoiden kuin asiakkaiden kanssa vaikuttivat

negatiivisesti tuottavuuteen. (Capgemini 2020, 8-9.)

Kun tydlle on selkedt tavoitteet ja aikataulut, on tydn tuloksia mahdollista mitata ja tdma helpottaa
sekd esihenkildd ettd tydntekijaa tunnistamaan missa tyén teon suhteen mennadan. Tyotehtavista
kuitenkin paljon riippuu, kuinka tarkat tavoitteet tai aikataulut on mahdollista maérittaa. Selkedt ta-
voitteet, vastuut ja roolit tukevat tiimin toimintakykya ja sita kautta myds tiimin tehokkuutta ja suo-
riutumista. Hybridityon johtamisessa korostuu erityisesti tavoitteiden kasittely ja kertaus toistuvasti,
jotta hybridityd toimii. (Vilkman 2016, 49; Eklund ym. 2021, 42, 72.)

Erityisesti virtuaalitydssa voi olla tarpeen parantaa vastuunottoa ja luotettavuutta, joilla varmistetaan
tavoitteiden saavuttaminen. On tarkeaa kirkastaa mita tiimilta tai yksiloltd odotetaan lopputuloksena,

miten tavoitteeseen odotetaan padsevan ja miten suoriutumista tullaan mittaamaan. Taman jalkeen



18 (77)

voidaan varmistaa, ettd osaaminen kaikilla riittaa tehtavan hoitamiseen ja tarvittaessa sovitaan toi-
menpiteet, joilla osaaminen kasvatetaan riittavélle tasolle tai varmistetaan, etta joku toinen hoitaa
tehtavat, joihin osaamista ei kaikilla viela riita. (Vilkman 2016, 88-89.) Hybriditydssa odotusten ja
tehtavien kirkastaminen nahdaan olevan myos tydntekijan vastuulla. Mikali tehtavat ovat epaselvia,
tyontekija voi olla niiden osalta proaktiivinen, jolloin ei synny hukkaa vaarinymmarrysten tai puut-
teellisen tiedon vuoksi. (Eikenberry & Turmel 2021, 128.)

Suoriutumisen varmistamiseksi tavoitteiden viestinnén jalkeen organisaation suositellaan kdyda lapi
myos selkedt mittarit ja sopia esimerkiksi osatavoitteita ja pilkkoa siten tavoitetta pienemmaksi. Li-
saksi tiiminjasenia voi tukea auttamalla tehtavien priorisoinnissa seka asettamalla tarvittaessa aika-
tauluja. Hybridityon suoriutumisen johtamisessa on tarpeen antaa jatkuvaa palautetta rehellisesti ja
avoimesti seka viestid, mitd seuraa onnistuneesta ja hyvin tehdysta tydsta tai mita seuraa, mikali
tavoitteeseen ei paasta. Tavoitteen tulisi olla mahdollisimman realistinen, silla konkreettisen asian
aikaan saaminen tuo tyytyvaisyyden tunnetta tydsta. Talléin myds tavoitteen seurantaa on helpompi
toteuttaa ja siitéd on helpompi antaa palautetta joko yhteisesti tai henkilokohtaisesti. (Vilkman 2016,
89-94.) Hybriditydssa madrdaikojen asettamisen tarkeys korostuu, silla se auttaa tyontekijaa hallit-
semaan tavoitteisiin padsya ja sitd kautta tukee tehokasta tytdskentelya (Eklund ym. 2021, 16-17,
43).

Selkedt tavoitteet luovat etatydssa tuloksien liséksi itseluottamuksen tunnetta, kun tiiminjasen tietaa
mitd ja millaista laatua hénelta odotetaan, miksi tehtévat tehdaan, millaista yhteisty6ta odotetaan ja
milloin tehtavat tulee olla tehtyna. Tama myds johtaa parempiin tuloksiin seka luottamukseen tydn-
antajaa kohtaan seka pienentda riskia mahdollisiin konflikteihin tiimin sisalla tehtavien suorittami-
sesta. Kun tavoitteista keskustellaan, on hyva tunnistaa kaikkien odotukset silloin, kun tiimina teh-
daan yhdessa tyota. Vaikka tyod tapahtuisi etdtydskentelynd, toitd tehddan usein yhteisten tavoittei-
den eteen, jolloin odotuksia voi olla niin tiiminjasenilld, projektin jasenilla kuin asiakkaillakin. (Eiken-
berry & Turmel 2021, 65-68)

Etana tydskentelyn on tutkittu kasvattavan tehokkuutta, silla keskeytyksia tulee vahemman kuin toi-
mistolla tydskennellessa (Capgemini 2020, 8-9). Etdna tytdskentely antaa mahdollisuuden asettaa
omia aikatauluja tehtavien suhteen, mutta ajanhallinta voikin olla haaste tyontekijalle. Tydntekija voi
vaikuttaa tuottavaan tekemiseen etdna keskittymalla oikeisiin asioihin tydssa seka tarkastelemalla
mihin omaa aikaa on kannattavinta kayttda, kuinka voi vaikuttaa muihin, jotta he auttavat suoriutu-
maan paremmin ja mitkd keinot ja tavat kasvattaisivat tehokkuutta seka tuloksia. Itsensa johtamista
ajanhallinnan suhteen auttaa, kun tydntekija tunnistaa mahdolliset keskeytykset ja hairidtekijat, ku-
ten saapuvat sahkopostit tai puhelut ja pohtii missa kohtaa padivaa hoitaa nama tehtavat seka pyrKkii
keskittymaan vain yhteen tehtdvaan kerrallaan. Virtuaalitydssa on mahdollista myds maarittdéa oma
tydskentelytilanne eli saavutettavuus erilaisten jarjestelmien kautta, jolloin myés tdma saattaa estaa
keskeytyksid, kun kollegat nakevat onko toinen tiiminjdsen vapaana vai ei. (Eikenberry & Turmel
2021, 40-43, 47.)
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2.5 Yhteisdllisyyden ja vuorovaikutuksen tukeminen hybridityéssa

2.5.1 Yhteisollisyys hybriditydssa

Etatydssa yhteisollisyys on usein se mika karsii eniten, silla silloin usein poistuu luontainen vuorovai-
kutus. Kun vuorovaikutus vahenee, heikentaa se yhteistllisyyttd mika taas vahentad entisestdan
vuorovaikutusta ja ndin ollen yhteiséllisyys karsii vieldkin enemman. Yhteiséllisyyden tukeminen vaa-
tii ponnisteluja, mutta eténakin yhteiséllisyytta on mahdollista ylldpitaa, kunhan organisaatiossa on

luottamusta, arvostusta, avoimuutta seka dialogia. (Haapakoski ym. 2020, 67.)

Haapakoski kertoo, etta Society for Human Resource Managementin kyselytutkimuksessa vuodelta
2012 tutkittiin mitka seikat sujuvat virtuaalisesti paremmin kuin etana ja mitka seikat taas tuottavat
hankaluuksia virtuaalitydssa. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta ongelmanratkaisu, tavoitteiden asettami-
nen seka suunnitelmien tekeminen luontuu virtuaalisesti jopa paremmin kuin lasna ollessa. Yhdis-
tava tekija sujuville asioille oli ndiden asioiden selkeys tai teknisyys — tavoitteet, projektisuunnitelmat
jne. ovat hyvin konkreettisia asioita. Hankaluuksia tuottavat asiat olivat taas puolestaan hieman eri-
tyyppisia ja liittyivat yhteistydn sujumiseen ihmisten valilld. Luottamuksen vakiinnuttaminen, ristirii-
tojen ja konfliktien ratkaiseminen, toisten suoriutumisen arvioiminen seka tiimin motivaation yllapita-
minen olivat tutkimuksen mukaan virtuaalisesti haastavampaa kuin lasna ollessa. Vuorovaikutuksen
voi ndin ndhda tarkedna tekijana etatyon ja etatyon johtamisen onnistumiseen ja téahan suositellaan
johtamisessa keskittyd, jotta konfliktit ja ihmisten valiset suhteet saadaan ratkaistua mahdollisim-
man pian. (Haapakoski ym. 2020, 115-117.)

Vuorovaikutuksella tarkoitetaan viestinnan liséksi yksildiden valisia suhteita ja heidan valista toimin-
taa, jonka kautta tiimille ja yksil6ille syntyy yhteinen merkitys jaetusta tiedosta, tunteista, kokemuk-
sista sekd ajatuksista. Tiimin koolla on merkitysta vuorovaikutukseen, silla mitéd useampi henkild tii-
missa on, sen enemman tulee erilaisia vuorovaikutussuhteita. Naiden suhteiden laadulla on vaiku-
tusta yhteisollisyyteen seka mahdollisiin ristiriitoihin, silld yleensa virtuaality6ssa erilaisuuteen ja eri-
laisiin vuorovaikutustyyleihin suhtaudutaan joustamattomammin kuin lahitydssa. Johtamalla voi vai-
kuttaa yhteisollisyyteen siten, etta tiimia valmennetaan erilaisuuden ymmartédmiseen tai vuorovaiku-
tussuhteiden parantamiseen seka rakentavaan ja ratkaisukeskeiseen keskusteluun. (Vilkkman 2016,
77-78.)

Kun vuorovaikutus sujuu hyvin myds etdtydssa, tukee se hyvaa yhteisty6ta ja laadukasta ajattelua,
joka tuottaa tiimilta enemman kuin mihin tiimin jasenet pystyisivat jokainen yksin tydskennellessa —
ihmiset saavat aikaan enemman yhdessa kuin yksin. Taman vuoksi on tarkeaa pohtia, miten verkon
kautta viestitaan tydasioista ja miten mahdollistetaan myo6s vapaampi keskustelu esimerkiksi virtuaa-
likahvitaukojen avulla. Toimiva vuorovaikutus pitaa tydyhteison kasassa, vaikka perinteisia kohtaa-
misia ei enda olisikaan. Ja parhaimmillaan etatyd tuo hybtyna myds sen, ettéd myds hiljaisemmat ih-

miset padsevat aaneen paremmin. (Haapakoski ym. 2020, 93-95.)

Haapakoski ym. nostaa aloitteellisuuden taidon yhdeksi tarkeista tekijoista, joka tukee yhteisolli-
syytta etatydssd. Yhteenkuuluvuus yhteisdssa merkitsee kykya tydskennelld yhdessa siten, etta yh-
teisd padsee tavoitteisiinsa ilman kitkaa ja tdma on jokaisen yksilén vastuulla. N&in ollen jokaisen

tulee kantaa vastuu etdtydssa myos aloitteellisuudesta eli osallistua aktiivisesti, ehdottaa ja jarjestaa
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asioita sekd kysya ja vastata. Kdytanndssa riittda se, ettd jokainen kantaa vastuun siita, etta tyos-
kentelee tehokkaasti, laatu séilyy oikealla tasolla ja oma panos yhteisty6hon on riittavaa. (Haapa-
koski ym. 2020, 108-109.) Myds Eikenberry ja Turmel korostavat aloitteellisuuden eli proaktiivisuu-
den tarkeaksi ominaisuudeksi menestyksellisessa etatydssa. Proaktiivisuudella tarkoitetaan muutos-
ten ja tarpeiden ennakoimista seka toimimista tulevien ongelmien eteen. Proaktiivisuudessa on kyse
my0s ajattelutavasta, jossa esiin nousevat kysymykset nostetaan heti esiin ja téma edellyttaa roh-
keutta ja luottamusta, jotta tiiminjasen uskaltaa ottaa asioita puheeksi muiden tiiminjasenten kuul-
len. (Eikenberry & Turmel 2021, 15-17.)

Tiimin yhteistyéhon liittyy monia tarvittavia ominaisuuksia, kuten kyky vuorovaikutussuhteisiin, luot-
tamuksen rakentamiseen, tehokkaaseen kommunikointiin, valmentamiseen seka aktiiviseen osallistu-
miseen niin projekteissa kuin kokouksissa. Ndiden lisaksi tiimin on tarpeen pohtia mité muuta hyva
yhteisty0 edellyttaa erityisesti etatydssa ja tuoda esiin mita odotuksia jokaisella tiiminjasenelld on
toisilleen seka tiimilleen, jotta tiimi onnistuu pdasemaan tavoitteisiin, tydskentelemaan tehokkaasti
seka helpottamaan toistensa ty6td. Samalla heratetaan tietoisuutta siitd, miten omat tehtavat yhdis-
tyvét organisaation tavoitteisiin ja miten jokaisen tydtehtdvat vaikuttavat niihin. Kaytédnndssa tama
edellyttaa arjessa myos palautetta toisilta, reflektointia, mahdollisten omien rajojen asettamista seka
sen hyvaksymistd, ettd sdanndét myos elavat tilanteen mukaan. (Eikenberry & Turmel 2021, 26-27.)
Palautetaidot ovatkin keskeinen osa tydyhteisttaitoja, silld palaute auttaa kehittymaan omassa
tydssa. Hybriditydssa etdisyys esihenkildon seka kollegoihin kasvaa ja tama voi vahentaa palautteen
maaraa, jolloin se vaikuttaa niin tydntekijan kehittymiseen kuin tyén merkityksellisyyden kokemuk-
seen. IIman palautetta voi valittya tunne, ettei tehtya tyéta ole nahty ja tdma voi laskea tydmotivaa-
tiota. Hybridityossa palautteen antamiseen ja saamiseen tarvitaan myos pelisdannét, jotta palautetta

annetaan suunnitelmallisesti ja tuodaan esiin palautteen merkitys tiimissa. (Eklund ym. 2021, 89.)

Hybriditydn johtamisessa esihenkilén kannattaa kiinnittdd huomiota yhteenkuuluvuuden tunteeseen,
silld Human Resources Instituten tutkimuksen mukaan mita parempi yhteiséllisyyden tunne oli, sen
tuottavammin ja yhteistydkykyisemmin tydntekijat toimivat ja sitoutuivat organisaation tavoitteisiin
(Capgemini 2021, 32) Yhteenkuuluvuutta on mahdollista tukea siten, etta esihenkild kutsuu tydyh-
teis6a vuorovaikutukseen sekd kannustaa osallistumaan ja keskustelemaan tydn sujumisesta, mah-
dollisista esteistd seka tunnelmista. Kaytannéssa esihenkilt pitaa yhteytta ylla niin itsensa kuin mui-
den valilla, mutta myds auttaa muita olemaan yhteydessa toisiinsa. Virtuaalisen tydyhteisén on myos
helpompi toimia, mikali roolit ovat selkeat ja jokainen tietda omat tydtehtavansa ja lisaksi tydyhtei-
sdssa tuetaan myds tarvittaessa muita, jolloin edetdan yhdessa oikeaan suuntaan. Johtamisen kan-
nalta korostuu selkea ja maaratietoinen viestintd, jolla mahdollistetaan tiimin informoiminen siitd
mihin tekemiseen tulee keskittya. Kaiken kaikkiaan hybriditydn johtamisessa esihenkilén rooli kas-
vaa. Johtamisessa korostuu myés tiiminjasenten henkildkohtainen tunteminen, jotta esihenkilélla on
vahva yhteys tiiminjaseniin ja sita kautta vaikutusvaltaa tiimin tydn ohjaamiseen ja toisaalta luotta-
muksen ja yhteisollisyyden rakentamiseen. Kun ihmiset ovat tuttuja, on helpompi tunnistaa myos
virtuaalisesti, milloin henkild esimerkiksi on eri mielta tai jos kaikki ei ole hyvin. Kahdenkeskisten
keskusteluiden merkitys korostuu etétydssa, silla sita kautta esihenkild pysyy paremmin selvilla tii-

minjasenten kuulumisista, suoriutumisesta seka jaksamisesta. Keskusteluita on hyva olla saanndlli-
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sesti, esimerkiksi kerran viikossa tai kerran kuukaudessa. Keskustelut vahvistavat yhteyttd, luotta-
musta seka vuorovaikutusta ja sitd kautta ne vaikuttavat yhteisty6hon ja yhteisollisyyden tuntee-
seen. Naihin voi yhdistda palautteen antamisen onnistumisista sekd epaonnistumisista — tama edel-
lyttad esihenkildlta tavoitteiden toteutumisen aktiivista seurantaa. Virtuaalisessa johtamisessa myos
esihenkilon tai johtajan tulee kyetd olemaan virtuaalisessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja
ymmartaa sitd. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, ettd johtaja tydskentelee samoilla valineilla ja ty6-
tavoilla kuin muutkin tiimin jasenet seka on mukana tiimin virtuaalikeskusteluissa, josta voi seurata
tunnelmaa, puheenaiheita seka fiilistd. (Haapakoski ym. 2020, 56, 74, 76, 111-113.)

Vuorovaikutusta ja sita kautta yhteiséllisyyden tunnetta voi tukea varmistamalla vuorovaikutuksen
maaran ja laadun seka tiimin yhteishengen tilan. Tiimeissa voi tarkastella miten tiimi pitaa yhteytta
toisiinsa ja kuinka usein ja miten he tapaavat. Yhteisissa tapaamissa on tdrkeda tunnistaa mika on
tyon tekemisen kannalta jarkevaa tai tarpeellista, esimerkiksi onko tapaamisia joka pdiva vai har-
vemmin. Joka tapauksessa myos kasvokkaisia kohtaamisia on tdrkeda jarjestaa, jotta tiimin jasenet
tutustuvat toisiinsa paremmin ja mahdollisesti jarjestda myos vapaamuotoisempaa keskustelua, joka
vahvistaa yhteisdllisyytta. Mita vahemman yhteisia kohtaamisia kasvotusten on, sen enemman vaa-
ditaan tiiminjasenilta kuin esihenkildlta tydvalineiden hallintaa, halua ja kykya hyvaan vuorovaikutuk-
seen seka taitoa rakentaa tiimihenki virtuaalisesti. Hyvan vuorovaikutuksen onnistuessa virtuaali-
sessa tyoskentelyssa on mahdollista vaikuttaa positiivisesti tuloksellisuuteen, yhteiséllisyyden koke-

mukseen, motivaation seka sitoutumiseen. (Vilkkman 2016, 40—44, 60.)

TYO 2030-raportissa yhteisollisyys nostetaan tarkedksi hybriditydssa. Yhteiséllisyyden tunne auttaa
hahmottamaan oman roolin merkityksen laajemmassa kokonaisuudessa, tuo tyéhén merkitykselli-
syytta seka turvallisuuden tunnetta ja ndkyvaksi tulemista. Yhteisdllisyys edistédd my6s oppimista ja
tiimissa I6ytyvien taitojen ja vahvuuksien jakamista. Lisdksi yhteisollisyys edistaa keskindista luotta-
musta tydyhteisdssa. (TYO 2030 2021a, 6.)

2.5.2 Luottamus hybriditydssa

Luottamus on yksi yhteisdllisyyden kulmakivistd. Luottamus rakentuu yhdessa tekemisesta ja siita,
ettd kaikki joukkueen jasenet kantavat vastuuta luottamuksen rakentamisesta. Yksittdiset henkil6t
voivat olla todella taitavia yksin, mutta tiimina suoritus yltda parhaimpaan, kun tiimi tydskentelee
kokonaisuuden edun mukaisesti. Tama edellyttaa luottamusta toisiin tiimin jaseniin ja jotta luotta-
musta voi olla, tulee kaikkien tuntea olonsa tiimissa turvalliseksi. Luottamuksen rakentamiseen ei
tarvita valttamatta erityisia keinoja, vaan tarkeinta on, etta tiimi tekee niita asioita, joiden ympérille
tiimi on ylipdataan rakennettu. (Haapakoski ym. 2020, 48-51.) Tydyhteisdssa keskindinen luottamus
tydntekijoiden valilla vaikuttaa tiimin tehokkaaseen toimintaan ja taten se nakyy myés tiimin suoriu-
tumisessa. Tiimin sopimus tydtehtdvien jakamisesta, yhteistydsta ja tukemisesta lisda avoimuutta ja
sitd kautta luottamusta tiiminjasenten valilla. Tdma myos avaa ymmarrysta oman tekemisen vaikut-
tavuudesta muihin. (Eklund ym. 2021, 41.)

Ulla Vilkmanin mukaan luottamus on seka toimintatapa etta tunnetila, johon on mahdollista jokaisen
itse vaikuttaa. On mahdollista paattaa luottavansa muihin, tama erityisesti johtajan roolissa, jotta voi

luottaa etatydssa tyontekijdiden tydntekemiseen. Padsaantdisesti luottaminen vahentda johtajan
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ty6td, kun on tarvetta vahemman kontrolloida tai seurata tydntekijoita ja myos tydntekijan nakdkul-

masta on mahdollista ottaa vastuu tekemisesta. (Vilkman 2016, 28-30.)

Myds Sjoblom, Juutinen ja Makikangas (2022) nostavat tutkimuksessaan psykologisen turvallisuuden
tunteen seka luottamuksen tydyhteisodn merkittdvana tekijana hybriditydssa. Psykologisen turvalli-
suuden tunteen todettiin liittyvan positiivisesti tydn merkityksellisyyteen ja negatiivisesti tyduupu-
mukseen. Tutkimuksen tulokset toivat esiin itsensa johtamisen ja psykologisen turvallisuuden merki-
tyksen taman hetken tydelamassa, erityisesti hybridity6ta tehdessa. (Sjoblom, Juutinen & Makikan-
gas 2022)

Hybriditydssa luottamuksen rakentaminen tiimissa voi olla haastavampaa ja hitaampaa kuin lasna-
tyossa. Luottamus rakentuu avoimesta vuorovaikutuksesta, vastavuoroisuudesta ja siitéd kokemuk-
sesta, ettd muut tiiminjdsenet hoitavat oman osuutensa. Tiimin ollessa samassa paikassa, vuorovai-
kutusta ja yhteisty6td tapahtuu enemman kuin etana ollessa, ja taman kautta tiiminjasenet oppivat
tuntemaan toisensa hyvin. Hybridityéssa luottamus voi rakentua hieman eri tavalla, esimerkiksi suo-
riutumisen perusteella. Virtuaalitiimissa luottamusta vahvistaa aikataulujen ja pelisaéntéjen noudat-

taminen, osaaminen, yhteisty6taidot ja tavoitettavuus. (Eklund ym. 2021, 69-70.)

Hybridityon johtamisessa tulisikin ottaa huomioon luottamus, arvostus, avoimuus, pelisdannét, jat-
kuva dialogi seka yhteisollisyys. Luottamuksessa kyse on ensisijaisesti esihenkilon taidosta luottaa
muihin ja siihen, etta ei ole tarve puuttua jokaiseen asiaan. Tiimilla luottamus kasvaa pikkuhiljaa
yhdessa tyoskennellessd, jos sopimuksista pidetaan kiinni, jokainen tekee oman osuutensa ja tii-
missa annetaan mahdollisuus seka onnistua ettd epdonnistua. Arvostus ndkyy pienissa arjen teoissa,
esimerkiksi tervehtimisena tai kuuntelemisena ja jatkuvalla dialogilla tdama varmistetaan arjessa.
Avoimuus taas on lapinakyvyytta viestimisen osalta: mitd on suunnitteilla, milld aikataululla, millaisia
vaihtoehtoja on kasittelyssa seka milla perusteilla paatdksia tehdaan. Johtamisella on mahdollista
tukea luottamuksen ja turvallisuuden tunnetta siten, ettd tydyhteisdssa nostetaan esiin tiimin ja yksi-
I6iden onnistumisia sekd huomioidaan jokaisen oma rooli ja tunteiden merkitys. Jotta tiimi voi toimia
tehokkaasti, tulee sen valmistautua huolellisesti erilaisissa tilanteissa seka paattda yhdessa strategi-

sesta toimintatavasta. (Haapakoski ym. 2020, 57, 66.)

2.5.3 Motivaation tukeminen hybriditydssa/etatytssa

Sisdinen motivaatio syntyy Edward Decin ja Richard Ryanin mukaan kolmesta tekijasta: omaehtoi-
suudesta eli halusta ohjata itse eldmaansa, yhteisollisyydesta eli halusta olla osa yhteis6a seka ky-
vykkyydesta eli taipumuksesta tehda asioita, joissa on hyva tai johon on halu osata ja kehittya. Naita
tekijoita voi pohtia myods etatydn osalta, miten ndma tayttyvat ja sitd kautta tarkastella mika on eta-
tydssa sisdisen motivaation tilanne. Etatydssa usein autonomian eli omaehtoisuuden tarve tayttyy,
mutta tdman osalta ka@ntépuolena osa voi kokea taman etatydssa ylivoimaiseksi. Kyvykkyyden tarve
voi myds toteutua huonosti, mikali tekniset taidot eivat ole riittavat etatydhon. Naista kolmesta kui-
tenkin kaikkein haastavin ja vaikein toteutettava asia etaty®ssa on yhteisdllisyyden tarpeen tayttami-
nen. Johtamisessa esihenkildiden suositellaan panostavan yhteiséllisyyden tukemiseen etatydssa.
(Haapakoski ym. 2020, 104.)
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Ty6stéd motivoitumisella on merkittava vaikutus yksildon seka tydyhteisdon niin suoriutumisen kuin
tyon tulosten kannalta. Tasta syysta yksi johtamisen tehtdvista etdtydssa on innostaa ja selkeyttaa
myos yhteistd paamadraa. Tybterveyslaitos on tutkinut, ettd tyostd motivoituminen vaikuttaa myds
elamanlaatuun, terveyteen, tyokykyyn seka mielenterveyteen. Tydstaan innostuneet myos sitoutuvat

tybhonsa ja tyopaikkaansa seka toimivat aloitteellisemmin. (Vilkman 2016, 72-73.)

Naiden seikkojen vuoksi luomalla hyvat edellytykset tyontekijalle onnistua tydssdan, tukee johtaja
siind samalla sisdisen motivaation syntymista. Tyon sisaltd ja tybtavat vaikuttavat myds motivaati-
oon, mutta naiden lisdksi erityisesti virtuaalitydssa johtaja voi ottaa huomioon muitakin motivaatioon
vaikuttavia asioita. Itseohjautuvuus, tyontekijdiden ideoiden huomioiminen, vapaus, yhtenaisyys,
viestintd, positiivinen asennoituminen, empatia, yhteisollisyys ja tekemisen ilo vaikuttavat erityisesti
virtuaalitiimin motivaatioon. Kun tiimin jasenten osaamista hyddynnetdan paatoksenteossa ja suun-
nittelussa, luo se tunnetta vaikuttamisesta ja sitd kautta se vaikuttaa my&s motivaatioon. Jaettu joh-
tajuus eli eri roolien hyddyntaminen tehtaviin ja padtoksiin tukee tata myds. Positiivista asennetta
tukee arjessa positiivinen palaute, joten johtamisessa voi kiinnittéd huomiota myos siihen, mista ja
miten tiimin kanssa keskustellaan; keskustellaanko vain ongelmista vai huomioidaanko my®s onnis-
tumiset. (Vilkman 2016, 73-74.) Palautetta voi toisaalta antaa niin seka esihenkild kuin kollegakin.
Mikali tyontekija on palautteen pyytamisen suhteen itseohjautuva, se edesauttaa hybriditydssa mer-
kityksellisyyden tunnetta. Samalla tyontekija saa varmistettua suunnan, palautteen jo tehdysta
tyosta seka tekee itsestadn nakyvan. (Eikenberry & Turmel 2021, 37, 117.) Virolaisen tutkimuksessa
nousi esiin, ettd palautteen antamiseen tulisikin kiinnittdd huomiota erityisesti hybriditydssa. Palaut-
teen maaraa on tarpeen kasvattaa, silld se kertoo kiinnostuksesta tyontekijan tehtavia kohtaan seka
mahdollistaa tyén kehittdmisen. (Virolainen 2010, 279.)

Swecon teettdman tutkimuksen mukaan kokemus tydyhteiséllisyyden véahentymisesta vaikuttaa tyo-
motivaatioon ja sen seurauksena myds kokemukseen aikaansaamisesta. Yhteisollisyytta pitaisi pys-
tya rakentamaan ja pitémaan ylla myos virtuaalisessa ymparistdssa ja tdma on otettava huomioon
hybriditydn johtamisessa. Tutkimuksessa todettiin, ettd kohtaamisia on oltava riittédvasti tukemaan
yhteisollisyytta ja ylldpitdmaan arvostamisen ja valittdmisen kulttuuria ja talla tavoin vaikuttaa tyo-
motivaatioon hybridity6td tehdessa. (Sweco 2021, 11-12.)

Itseohjautuvuuden kehittdminen lisdd motivaatiota. Itseohjautuvuus hybriditydssa nakyy myos siing,
kuinka tuo itsedan ja tydpanostaan nakyville ja nakyvaksi tulemisella on merkitysta tyotyytyvaisyy-
teen. Itsedan voi tuoda nakyvaksi eettisellad tavalla, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tehty tyd vastaa sita
mitd tiimiltd ja lopputulokselta on odotettukin. Kaytanndssa tama tarkoittaa yhdessa tekemista ja
muiden huomioimista niin itse tehtdvien tekemisesséa kuin niisté keskustellessa. Tydntekija voi tuoda
itsedan esille osallistumalla palavereihin ja keskusteluihin ja ndissa kameran auki pitdminen lisaa
henkilokohtaisuutta. Oman tydpanoksen merkityksen voi ndyttdd myds ilmoittautumalla uusiin tehta-
viin tai projekteihin. Oman osaamisen jakaminen nostaa myos yksiléa esiin ja siité on myds hyotya
kollegoille. Omaa potentiaaliaan on mahdollista tuoda esiin myds esihenkilon kanssa kahdenkeski-
sissa keskusteluissa kertomalla avoimesti ura- tai kehityssuunnitelmistaan. (Eikenberry & Turmel
2021, 90-95.)
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2.5.4 Fyysiset ja virtuaaliset tapaamiset

TYO 2030 -raportissa (2021b) otetaan kantaa mité organisaatioiden olisi hyvé ottaa huomioon hybri-
ditydmallissa. Saman organisaation sisalla voi olla erilaisia tehtavia ja tiimejd, joille on tarpeen ra-
kentaa erilaiset ratkaisut hybridityéhén. Fyysisia ja virtuaalisia tapaamisia pohdittaessa olisi tunnis-
tettava mitd on tarpeen tehda yhdessa ja mita erikseen seka pohtia tarkeimmat tyén tekemiseen
liittyvat verkostot tai asiakkaan vaikutuksen, jotka maarittdvat parhaimman paikan tydskentelylle.
Hybridityon nahdaan edellyttavan panostusta yhteisdllisyyden yllapitéamiseen, kun tydskennellaan eri
paikoissa. Virtuaalinen tila voi kuitenkin myds toimia yhteisollisyytta tukevana, mikali se rakennetaan
sellaiseksi seké organisaatio kehitti3 taitoja virtuaaliseen vuorovaikutukseen. (TYO 2030 2021b, 5,
11.)

Fyysisilla kohtaamisilla on merkitysta etatyon riskien minimoimisessa. Etatydssa tydyhteiso tai esi-
henkil6 ei valttdmattd huomaa tyontekijan vaikeuksia ja ongelmia ainakaan yhta nopeasti kuin ne
voisivat tulla esiin tydskentelemalld samassa paikassa. Virtuaalisissa kohtaamisissa voi olla my6s
tyontekijalle haasteita padstd mukaan yhteiseen keskusteluun tai ideointiin ja ylipdatdan yhteinen
kokemus jaa puutteelliseksi. Taman vuoksi tydyhteisdssa on tarpeen sopia miten fyysisia ja virtuaali-
sia tapaamisia pidetaan. (Huttunen 2020, 148-150.)

Kokousten merkitys kasvaa hybridi- ja etdtydssa. Etdtapaamisissa lasndololla on vaikutusta kokous-
ten ja yhteisollisyyden onnistumiseen seka parhaimmillaan onnistuneet kokoukset tukevat vuorovai-
kutussuhteita seka tuovat tydntekijéita enemman nakyvéksi. Jokainen osallistuja voi huomioida
mahdollisen etukateisvalmistelun saapuessaan palaveriin: etukdteen on hyva tarkistaa ainakin ko-
kouksen aihe, aloitus ajankohta ja mika oma rooli tulee siind olemaan, tdma helpottaa kokouksessa
aktiivista osallistumista. Hybridityéssa olevilla kokouksissa voi olla lasna yhta aikaa etatydssa olevia
seka toimistolla olevia ja talléin eténa olevat voivat jaada huomaamattomaksi, silld usein kokouk-
sessa lasna olevilla huomio keskittyy muihin paikan paalla oleviin. Tdman osalta fasilitoija voi huomi-
oida puheenvuorot tarvittaessa tai paikan paalla olevat voi sopia osallistuvan tapaamiseen myds
omilta koneiltaan. Etdtapaamisissa voi osoittaa lasnaoloaan monella tavalla: aktiivisella keskustelulla
ja kysymyksilla, ottamalla tarvittavia rooleja tai ilmoittautumalla tehtaviin tai kdyttémalla chat-kana-

vaa, mikali keskustelu on runsasta. (Eikenberry & Turmel 2021, 142-145.)

Harri Virolainen on tutkinut “Kai sitd ihminen on vaan semmoinen laumaelain” — virtuaalinen tiimin
ilmapiiri vaitoskirjassaan virtuaalitimeja. Fyysisten kohtaamisten edut tulivat esiin tutkimuksen eri
tuloksissa. Esimerkiksi tavoitteiden viestinta kasvokkain edesauttoi tavoitteisiin sitoutumista. Fyysi-
selld toimipaikalla oli vaikutusta ryhmaidentiteettiin, tutustumisessa toiseen tydntekijaan, palautteen
saamiseen esihenkil6ltd, tuen saamiseen kollegalta seka viestintatyyliin. Tutkimuksessa ilmeni ihmi-
selle tyypillinen tarve sosiaalisuudelle ja kasvokkaisille tapaamiselle tukemaan vuorovaikutusta, pa-
lautteen saamista sekd yhteisollisyytta. Tutkimuksen tuloksissa kasvokkaiset tiimipalaverit koettiin
hyvana paikkana hiljaisen tiedon siirtémiseen. Tiimipalaverissa tiimin jdsenten onnistumisten ja epa-
onnistumisten jakamisessa sekd pienryhmakeskusteluissa tapahtui hiljaisen tiedon siirtdmista. Tiimi-
palaverin lisaksi hiljaista tietoa oli mahdollista jakaa fyysisten tapaamisten yhteydessa olevilla kay-
tava- ja kahvipdytakeskusteluissa seka tapaamisten yhteyteen jarjestetyilla vapaamuotoisissa tilai-

suuksissa. Toisaalta virtuaalisen tydskentelyn koettiin haastavan toisten tunteiden aistimista ja niihin
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reagoimista. Myds motivaation heikentymisen huomaaminen koettiin haastavammaksi, mutta taman
osalta nama tulivat muuten ilmi esihenkilélle tilanteen jatkuessa pidempaan. (Virolainen 2010, 150,
272-276.) Nama tutkimustulokset kuvaavat fyysisten kohtaamisten merkitysta hybriditydssa yhtei-

sollisyyden ja luottamuksen rakentamisessa.

2.5.5 Viestinta hybriditydssa

Eroavaisuus lasnd- ja hybriditydssa nakyy viestinndssa ja vuorovaikutuksessa. Lasnatydssa tapahtuu
paljon viestintaa ja vuorovaikutusta lahes huomaamatta ja itsestdan ja paikalla ollessa on mahdol-
lista kdyda spontaaneja keskusteluita tai kuulumisten vaihtoa niin tydajalla kuin tauoilla. Hybridi-
tydssa spontaaneja keskusteluita voi olla haastavampi toteuttaa ja tarvitaan suunnitelmallisuutta
viestintdan seka vuorovaikutukseen. (Eklund ym. 2021, 60-61.) Harri Virolaisen tutkimuksessa to-
dettiin spontaanin keskustelun olevan vahaista virtuaalisesti toimineissa tiimeissa. Soittaminen koet-
tiin aikaa vievaksi ja keskustelu jai usein lyhytsanaiseksi. Sen sijaan toimistolla tydskentelevat pystyi-
vat kdymadan spontaaneja keskusteluita, mutta ndiden keskusteluiden viestiminen muualla oleville
saattoi unohtua ja talla oli vaikutusta my6s hiljaisen tiedon siirtamiseen. Yhteistydn nakékulmasta

tdman koettiin heikentavana yhteistoimintaa. (Virolainen 2010, 139.)

Etatyoskentelyssa kommunikointi tiiminjasenten valilla on merkityksellisempaa kuin toimistolla tyds-
kennellessa. Etana tydskennella kommunikoinnin ja viestinnan maara ei pelkastdaan ole merkittava
tekija vaan my0s viestinnan taidot, laatu ja lahestymistavat vaikuttavat keskindisen viestinndan onnis-
tumiseen. Onnistunut viestinta vaikuttaa tulokselliseen suoriutumiseen ja vastaavasti epaonnistunut
viestinta voi johtaa tyon uudelleen tekemiseen, mikali viestinndn osalta on tullut vaarinymmarryksia
tai viestintaa ei ole esimerkiksi huomattu lainkaan. Huono kommunikointi voi myés kuormittaa ja
turhauttaa tai luoda konflikteja. Viestinnan osalta on kuitenkin mahdollista my6s johtaa itsedan ja
pohtia ensisijaisesti, kuinka juuri itse voi parantaa viestintad omalta osaltaan. (Eikenberry & Turmel
2021, 73-75.) Koko tiimid voi my6s valmentaa kehittdmaan vuorovaikutus- ja viestintataitoja, jotta
kommunikaatio toimii ja valtetdan vaarinkasitykset. Naita taitoja tukemalla varmistetaan hyva yhteis-

henki ja sitoutuminen, jotka vaikuttavat myés tuottavuuteen. (Eklund ym. 2021, 61.)

Vahainen vuorovaikutus voikin olla signaali tiimin heikosta ilmapiiristd. Tama ilmenee Virolaisen tut-
kimuksessa, jossa sitoutuminen tiimin toimintaan ja ei aktiivinen osallistuminen yhteisiin tiimipalave-
reihin heikensi yhteisollisyytta ja yhteisty6ta, joilla oli entisestdan vaikutusta vuorovaikutuksen maa-
raan ja sitoutumiseen. Puolestaan niissa tiimeissd, joissa yhteisollisyys ja ilmapiiri koettiin olevan hy-
valla tasolla, tuli esiin runsasta vuorovaikutusta ja yhteisty6ta virtuaalitydssa, joka taas ruokki enti-

sestdan yhteisollisyyden tunnetta. (Virolainen 2010, 266.)

Eta- ja hybriditydssa korostuu vuorovaikutuksen tarve ja tdman myo6ta voi olla syyta tarkastella mita
viestintakanavia kaytetadn missakin tilanteessa; mitka asiat vaativat keskustelua esimerkiksi puheli-
mitse ja mitka asiat menevat kirjallisena viestina joko henkilékohtaisesti tai yhteisesti. Myos viesti-
jien maara lisaéntyy etatydssa, silla esihenkild ei ole enda ainoa, joka viestii asioista, vaan viestintd
on eri suuntaista niin tydntekijdiden valilla, kuin johdon ja tydntekijdiden valilld. Tarkein tunnistet-
tava asia viestinndssa on huomata, ettd etdtydssa kannattaa panostaa ihmisten johtamiseen seka

tiimin jasenten yhdistamiseen eika vain asioiden johtamiseen. (Vilkman 2016, 60; Haapakoski ym.
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2020, 50.) Virolaisen tutkimustuloksissa nousi my&s esiin viestinnan merkitys, silld viestintaan sisal-
tyy vaarinymmartamisen mahdollisuus esimerkiksi humoristisia ilmauksia kayttamalla. Toisaalta va-

rovaisuus viestinndssa saattaa vahentda spontaanisuutta sekd vapautuneisuutta ja tata kautta viral-
listaa viestintdd. Talla viestinnan virallistumisella voi olla vaikutusta kokonaisilmapiiriin. Tiimin jasen-
ten toistensa hyvin tunteminen vahensi vadrinymmarryksia ja vapautti viestintaa. (Virolainen 2014,

157.)

Microsoftin, YIT:n ja Milttonin yhteisty0ssa tekemassa raportissa 7 oppia tyon tulevaisuudesta on
haastateltu 20 asiantuntijaa tyéeldmédn taman hetken muutoksesta. Myds tdssa raportissa nousee
esiin inhimillisen vuorovaikutuksen tarve, josta puheella on vain pieni osuus. Kasvojen ilmeitd, eleita,
kehonkielta ja katsekontaktia tarvitaan ymmartadksemme toisiamme paremmin ja kaikki néama hai-
riintyvat virtuaalisessa tyOymparistossa ja lisadvat kuormittavuutta. Puhutaankin “etaty6apatiasta”,
jolla tarkoitetaan virtuaalisen teknologian kayttéonottoa, joka vaikuttaa hairitsevasti normaaliin vuo-
rovaikutukseen. Yhteistyd koettiin vaikeammaksi virtuaalisissa palavereissa kuin fyysisissa kasvok-

kain tapahtumissa kohtaamisissa. (Alarotu, Malmivaara, Stenback, Savaspuro & Axelsson 2020)

Hybriditydssa virtuaalinen kommunikaatio voi parantaa joidenkin tiiminjasenten viestintaa, silla
osalla vahvuutena voi olla kirjallinen viestintd, jota saatetaan kayttaa hybriditydssa enemman. Li-
saksi kirjallinen viestinta on usein harkitumpaa ja tasmallisempaa. (Eklund ym. 2021, 59.) Virtuaali-
sessa tyOoskentelyssa kuitenkin tunteiden aistiminen on vaikeampaa kuin kasvotusten kohdatessa ja
tasta syysta on kiinnitettdvaé huomiota, kuinka tunteita ilmaisee. Tunteiden ilmaisulla ja aistimisella
voi vaikuttaa ilmapiiriin ja tuoda siihen inhimillisyytta seka ihmisléheisyyttd, joka tukee hyvaa yhteis-
tyota seka luottamuksellista ilmapiiria. (Vilkman 2016, 65) Virolaisen vaitdskirjan tutkimuksessa mu-
kana olleet olivat kokeneet virtuaalisen tytskentelyn asettavan haasteita viestinnan ymmartamiselle,
silld nonverbaalisten viestien havaitseminen jdi vahalle ja kirjallisessa viestinndssa viestinta tapahtui
eriaikaisesti, jolloin ei ollut mahdollista tulkita millaisen kuvan viesti oli valittanyt (Virolainen 2010,
156). Haapakoski ym. nostaakin esiin virtuaalitiimin viestinndn osalta tunteiden sanoittamisen, silla
kirjoitettu viestinta voidaan tulkita tylymmaksi kuin mitd sama asia olisi sanottuna. Nain ollen kaikki
tunteet — kielteiset sekd mydnteiset, suositellaan puettavan sanoiksi, jolloin oikea tunne valittyy vies-
tistd virtuaalisestikin. Erityisesti ilonaiheita suositellaan jaettavaksi, silla usein virtuaalisessa yhdessa

tekemisessa keskitytdan helposti vain tydhon liittyviin asioihin. (Haapakoski ym. 2020, 77.)

Teknologian hyédyntédminen viestinndssa korostuu hybriditydssa. Viestinndssa tarkeaa on mita halu-
taan sanoa, kuinka se sanotaan ja miltéd ndaytdmme viestiessamme. Eténa ollessa naita tukee valittu
kanava, jotta viestintadn kaytetdaan. Melko paljon viestintaa tapahtuu edelleen sahképostitse tai
chat-kanavien kautta, jolloin viestinnasta jaa pois seka aani etta visuaalisuus. Taman vuoksi onkin
tarkeaa miettid etana ollessa, mika kanava toimii parhaiten, jotta viesti ymmarretaan oikein ja on
vaikuttavin myds muihin etana oleviin tiiminjaseniin. Valintaa tehdessa on hyva huomioida mita vies-
tinnalta haluaa saavuttaa; onko kyseessa tiedotettava asia vai keskusteltava asia, kuinka aikakriitti-
sesta asiasta on kyse ja keté kaikkia viesti koskettaa. (Eikenberry & Turmel 2021, 80-82; Eklund
ym. 2021, 63-67.) Kirsi Sjoblomin (2020) vaitoskirjassa on tutkittu digitaalisilla valineilla tehtavaan
tietotyohon liittyvia mahdollisuuksia ja haasteita. Sjoblomin mukaan uusien tehokkaiden kaytanttjen
valinta edellyttaa ensin tietoa tydyhteison nykytilanteesta, jotta on mahdollista tunnistaa tydyhteisdn
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keskeiset tarpeet. Lisdksi tarvitaan tietoa ja valineitd hyddyllisiin kdytantdihin virtuaalisessa tydssa ja
usein myos tukea kehitysprosessin edistamiseksi, silld usein keskeisia tarpeita on haastava tunnistaa
ja kehittaa tarvittavia kdytantoja hektisessa arjessa. (Sjoblom 2020, 57.) Myés Virolaisen tutkimuk-
sessa nostetaan esiin teknologian hyédyntaminen virtuaalisissa kohtaamisissa mahdollistamaan sa-
nattoman viestinndn huomaamisen seka ldsndolon tunteen aistimisen. Kaytanndssa tata voi toteut-
taa videokameran kayttamisella, mutta tutkimuksessa ilmeni, ettei olemassa olevaa teknologiaa viela
hyédynnetty riittavasti ja taman vuoksi kdytettdvan teknologian tulisi olla helppoa ja yksinkertaista.
(Virolainen 2010, 277.)

2.6  Hybriditydn pelisddnnot

7 oppia tyon tulevaisuudesta raportissa otetaan kantaa hybriditydssa tarvittavien pelisdantéjen luo-
miseen. Pelisadnngilla on tarkoitus varmistaa, ettei optimaalisen tydskentelytavan vastuu jaa pelkas-
taan yksilolle, vaan organisaatio sopii yhdessa pelisaannét, tydntekoa tukevat rakenteet seka tavoit-
teet. Nailla varmistetaan, ettei organisaatiossa ole epdselvyyksia hybridityén tekemisestd, silla epa-

selvyydet kuormittavat ja aiheuttavat ilmapiiriongelmia. (Alarotu ym. 2020)

Pelisdantdjen merkityksen esiin tuominen korostuu ldhtékohtana pelisadantdjen alustukselle. Ulla Vilk-
man kertoo, etta pelisdanndissa on tarkeda tuoda esiin tyon sujuminen, silla etatyd ei ole saavutettu
etu, vaan eri tydskentelymuodoilla vain huolehditaan tiden etenemisesta aikataulusta. (Maukonen
2020) Myés Tyéterveyslaitos nostaa pelisaantdjen merkityksen esiin, silld yhteiset raamit ovat kes-
keisia niin tydn sujuvuuden kuin hyvinvoinnin kannalta (TTL 2022b). Sama asia nhousee esiin vield
Etaty6 koronaepidemian hallitsemisessa seka vaikutukset tydhyvinvointiin ja téiden sujumiseen -kat-
sauksessakin, jossa todetaan pelisdannét tarkedksi. Katsauksen mukaan pelisaégnnoissa on tarpeen
sopia viestintajarjestelmille saanndt seka varata tilaa keskittymista vaativille tehtaville. Lisaksi on
tarpeen sopia hybriditydn kaytanndn toteutuksesta, miten eta- ja lahityd vuorot jaetaan tai jarjestel-
Iadn. Yhteisilld kohtaamisilla vahvistetaan ryhmaan kuulumisen tunnetta seka sosiaalista tukea, joten
pelisdanndissa voi huomioida viralliset kuin epavirallisen kohtaamiset ja sopia muun muassa video-

kuvan kaytosta etdtapaamisissa. (Ruohomaki ym. 2020)

Hybriditydn pelisadnttjen lahtdkohtana toimii huolellinen suunnittelu seka lahijohdon sitoutuminen,
jotta varmistetaan johtamisen jatkuvuus ja tydnantajan velvoitteiden tayttédminen etdisyyksien kas-
vaessa. Suunnitteluvaiheessa ja sen jélkeen on tarkeda kdyda keskustelua tydntekijdiden kanssa.
Pelisdantdjen luominen tukee myds tiimin luottamuksen rakentamista. (Eklund ym. 2021, 53 ja 69.)
Myds Vilkman nakee tarkeaksi, ettd pelisadnnoistd sovitaan yhdessa tiimin kanssa. Yhteinen sopimi-
nen vahvistaa yhteisty6ta ja sitoutumista pelisdantéihin seka tuo tunteen siita, ettd on paassyt vai-
kuttamaan niihin. Kun pelisdannét kdydaan ja sovitaan keskustellen, syntyy myoés yhteinen nakemys
siitd mitd saannagilla ylipaataan tarkoitetaan. Pelisaannét voivat sisaltda maarittelyt siita, miten eta-
tyota voi tehdd, milloin esihenkildn seka tydntekijdiden tulisi olla tavoitettavissa tai ldsna yhta aikaa
toimipisteelld, miten ja milla vélineilld varmistetaan yhteistyd ja vuorovaikutus, miten viestitaan asi-

oista sekd miten seurataan tyon etenemistd. (Vilkkman 2016, 37-38.)
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Hybriditydn suunnittelussa on huomioitava tydtehtavien mukaisesti mitka ovat hybridityén hyvat ja
huonot puolet seka missa ja milloin on paras tapa tyontekijoiden tydskennelld, jotta tyd ruokkii ener-
giaa, keskittymistd, koordinointia seka yhteisty6ta. Kaikilla nailla tekijéilla on vaikutusta siihen,
kuinka tuottavasti toitd tehdaan. Koronapandemian myéta yritykset ovat tehneet pikaisiakin paatok-
sia hybriditydn suhteen ja nyt osa yrityksistd on valmiita pohtimaan tulevaisuuden tapaa tehda
ty6ta, joka voi poiketa vanhasta tavasta suurestikin. Osa tehtdvista vaatii enemman koordinointia
muiden kanssa ja kun hybridityé saadaan toteutettua siten, etta tyéntekijat voivat tehda yhteistyota
sujuvasti keskenaan, lisaa se tavoitteellista ja tehokasta tyontekoa. Hybriditydn suunnittelussa kan-
nattaa kuitenkin pitda suunnitelmat avoimina, silla joskus tyéntekijat voivat kokeilun myéta paatya
haluamaan takaisin toimistolle, kuten Bloom'sin tyéntekijat halusivat kuuden kuukauden etatyon jal-
keen. Lisdksi tarvitaan uudenlaisia johtamistaitoja, kuten empatiaa ja yksil6llisten tarpeiden kuule-

mista seka luovaa ratkaisujen kehittémista hybriditydhon. (Gratton 2021)

Tiimin pelisdanndissa voi ottaa kantaa myos viestinnan osalta siihen, kuinka nopeasti tiiminjdsenelta
voi odottaa apua tai vastausta johonkin pyyntédn. Odotukset voivat olla hyvin erilaisia ja tdman
vuoksi tastd on hyva sopia yhdessa tiimin kanssa. Myds |dhetettavaan viestiin voi itse asettaa toivo-
tun aikarajan vastaukselle tai yhteydenotolle, mika helpottaa kollegaa oman tyon johtamisessa. Vas-
tauksessakin voi olla pelkdstaan tieto siitd, koska ehtii vastaamaan varsinaiseen kysymykseen, silld
se kertoo kollegalle siitd, etta viesti on huomattu ja siihen tullaan vastaamaan viela ja tama edistda
vuorovaikutussuhdetta. (Eikenberry & Turmel 2021, 46-47; Eklund ym. 2021, 62.) Sama asia nou-
see esiin Keskustelun, kasitysten ja kaytanteiden voima: teknologiavalitteinen vuorovaikutus tyéyh-
teisdssa-artikkelissa. Kaisa Laitisen mukaan virtuaalisessa tydymparistdssa on keskeista sopia yh-
dessa vuorovaikutukseen kaytanteet, silla odotukset ja kasitykset voivat poiketa paljon toisistaan
niin tiimien sisalla kuin esihenkildn ja tiiminjdsenen valilla. Taman vuoksi onkin tarpeen linjata yh-
dessa kasitykset ja odotukset teknologian hyédyntamisesta vuorovaikutukseen. Samalla on tarpeen
nostaa esiin mahdolliset epdvarmuuden tunteet nykyisista kaytanteista, esimerkiksi palavereissa pu-
heenvuoron saamiseen on tarpeen sopia yhdessa kaytanne. Kaisa Laitinen nostaisi pelisaantdihin
vuorovaikutukseen liittyen erityisesti yhteisen keskustelun vaihtoehdoista eri viestintavalineiden suh-
teen, keskustelun odotuksista ja kasitteista seka yhteisten kdytanteiden sopimisesta viestintaan.
(Laitinen 2020, 61-63.)

Myds Tyoterveyslaitos on ottanut kantaa pelisadntéjen muodostamiseen. Tyonteon osalta on sovit-
tava, mita ihmisilta odotetaan etatydssa, miten heitad tuetaan ja millaista tytaikaa eténa voi tehda.
Odotusten selkeyttamiseen sisdltyy tydn rajojen ja tavoitteiden selkeyttdminen. Viestinnadn osalta on
hyva pohtia pelisaantoihin mitd ja miten digitaalisia valineitd kdytetdan eri asioiden viestinnassa,
kuinka usein tiimi kokoontuu, miten ja mista l6ytyvat paivittavat ohjeet, miten eri sidosryhmat ovat
tavoitettavissa seka miten viestinnan onnistumista arvioidaan ja kehitetaan. Liséksi yhteistydn ja pa-
lavereiden toteutuksesta on tarpeen sopia ja samalla tuoda esiin fyysisten tapaamisten edut, silld ne
edistavat yhteisollisyytta tydyhteisdssa. (TTL 2022b)
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3 ITSEOHJAUTUVUUS

3.1 Itseohjautuvuuden edellytykset

Haapakosken ym. mukaan itseohjautuvuudella tarkoitetaan kyvykkyytta toimia ilman ulkopuolista
johtamista tai kontrollia. Itseohjautuvuudella ajatellaan ihmisten toimivan fiksummin ja kyvykkaam-
min, etenkin yhteiséng, silloin kuin kaskyt eivat tule ylhaalta pain. (Haapakoski ym. 2020, 101-102.)
My6s Frank Martela ja Karoliina Jarenko kuvaavat Itseohjautuvuus : Miten organisoitua tulevaisuu-
dessa — teoksessa itseohjautuvuuden kasitettd samoin eli itseohjautuvuus on kykya toimia omaeh-
toisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Lisdksi he toteavat, etta henkilén tulee olla itsemo-
tivoitunut, jotta han pystyisi itseohjautumaan. Henkil6 tarvitsee my6s paamaaran eli tavoitteen, jota
kohti on mahdollista itseohjautua. Kolmanneksi itseohjautuvaan toimintaan edellytetdan tarvittavaa
osaamista ja taitoja, jotka pitavat sisalladn tyotehtaviin kuuluvien teknisten taitojen lisaksi myods
ajanhallinnan, priorisoinnin, resurssienhallinnan seka tehtavien asetannan taitoja. (Martela & Ja-
renko 2017, 11.)

Itseohjautuvassa kulttuurissa odotetaan tydntekijalta aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta tyétehtavien
tekemiseen. Tydntekijan ndhdaan entistd enemman haluavan vaikuttaa niin sekd omaan tyéhon kuin
organisaation toimintaan ja taten haluavan osallistua aiempaa enemman paatdksentekoon seka toi-
minnan kehittdmiseen. Tama tarkoittaa tyéntekijalle enemman vapautta, mutta myés vastuun otta-
mista omasta tekemisesta seka tydtehtavien edistamisesta seka kehittamisesta. (Huttunen 2020,
26.) Jotta tama kaytanndssa on mahdollista toteutua, edellyttda se organisaatiossa byrokratian va-
hentamista, jotta tyontekija voi aidosti tehda itsenaisia paatdksia ilman kysymista ylemmalta taholta.
Itseohjautuvuuden uskotaan nopeuttavan ja helpottavan tyon tekemista. (Collin & Lemmetty 2019,
264.)

Itseohjautuva organisaatio vaatii kuitenkin johtamiselta jopa enemman kuin perinteinen johtamis-
tapa, silla edelleen johtamiseen sisaltyy tavoitteiden asettaminen, priorisoinnin paattéminen, ongel-
mien ratkaisu seka liséksi johtajien on oltava kiinnostuneita ihmisista ja auttaa heitd onnistumaan.
(Haapakoski ym. 2020, 101-102.) Itseohjautuva toimintatapa edellyttaa johtamisen roolia aiempaa
vahvemmin, silld johtamisella varmistetaan tiimien ja yksiléiden suuntaaminen tavoitteita kohti (Ris-
tikangas, Lonnroth, Ristikangas ja Ristikangas 2021, 71).

Erityisesti etdtydssa itseohjautuvuuden vaatimus korostuu, silla etatydssa tyontekijan tulee osata
itse priorisoida tehtaviaan, hallita ajankdyttéaan, organisoida ja tauottaa seka tarvittaessa tunnistaa
tilanne, jossa on tarve pyytaa apua. (Haapakoski ym. 2020, 102.) Tama myds ikaan kuin siirtda joh-
tamisen haasteita tyontekijalle, silla vastuu kasvaa oman tydn edistymisen seka tavoitteiden saavut-
tamisen seurantaan. Toisaalta tata kautta itsendisyys kasvaa ja tama lisda usein sisdistd motivaa-
tiota. Ihmisten yksildlliset eroavaisuudet vaikuttavat kuitenkin siihen, kuinka paljon vastuuta ja itse-
naisyytta kaivataan tai ollaan valmiita ottamaan vastaan. Téhan vaikuttaa lisaksi tyontekijan osaami-
sen ja kokemuksen maara seka mahdollinen tottumus vastuunottoon. Esihenkil6 voi kiinnittda tahan
huomiota ja rakentaa luottamusta ja avoimutta, jotta tydntekijan itsendisyys oman tydn osalta vah-
vistuu. (Vilkman 2016, 51-52.)
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Samaan aikaan tulisi varmistaa, etta tydntekija ei jaa yksin tyétehtdvien kanssa, silld eroavaisuudet
itseohjautuvuuden tasoissa voivat olla suuret. Riippuen tyontekijan aiemmasta tyétaustasta, itseoh-
jautuvuuden kulttuuri voi olla taysin uutta ja ndin ollen siihen opettelu vaatii aikaa seka esihenkilén
ohjausta. Ohjausta voi tehdé varmistamalla tavoitettavuus tiimille sopimalla sadnnéllisen ty6ajan,
jolloin esihenkil on paikalla tai varaamalla kalenteriin vapaita aikoja, jolloin tyéntekija voi ottaa yh-
teyttd esihenkildon. (Vilkman 2016, 116-117.)

Myds tdssa korostuu hybriditydn pelisadantdjen sopiminen, jotta kaikilla on yhteinen ymmarrys siita
mita kanavia kannattaa kayttda yhteydenpitoon tai tiedusteluihin missékin asiassa, jotta yhteistyo ja
asioiden hoito on mahdollisimman sujuvaa ja tukee itseohjautuvaa toimintaa. Tama kannattaa tehda
keskustellen yhdessa tiimin kanssa, jolloin voidaan sopia yhteydenpidon tiiviydestd, silla ihmisilla voi
olla hyvinkin erilaisia kasityksia siita, millainen yhteydenpito ja vastausaika tuntuu riittdvalta. Naiden
lisaksi itseohjautuvuutta tukee etukateissuunnitelma siitd, miten tiiminjasenet toimivat, mikali esi-
henkilé on poissa; kuka toimii sijaisena ja mitd paatoksia on mahdollista tehda taysin itsendisesti

tallaisessa tilanteessa. (Vilkkman 2016, 118.)

3.2 Itsensa johtamiset taidot hybriditydssa

Koska hybridity® on itsendisempaa tyoskentelya kuin lasnatyd, korostuu Eklundin ym. mukaan hybri-
ditydssa yksin tydskennellessa etana erityisesti itsensa johtaminen. Itsensa johtaminen edellyttaa
erilaisia taitoja tyontekijalta. Tallaisia taitoja ovat esimerkiksi aloitekyky, joka ndkyy muun muassa
oma-aloitteisuudessa yhteydenpidossa tydn kannalta merkityksellisiin toimijoihin ja kykya tunnistaa
tyotehtavat seka ratkaisua vaativat asiat itsendisesti ja tarttua toimeen. Itsendinen tydskentely edel-
lyttda myos priorisointi- ja ajanhallintataitoja seka kykya suorittaa tehtavat loppuun saakka laaduk-
kaasti. Hyvinvoinnin ndkékulmasta tarvitaan liséksi taitoja hallita omaa tytkuormaa siten, etta tyos-
kentely sujuu tehokkaasti, mutta ilman ylikuormittumista. Vaikka hybriditydn etuna on antaa enem-
man vapautta tyontekijalle suunnitella omaa ajankayttdd, tulisi tydntekijan varmistaa, ettd kaytdssa

oleva tapa tukee hyvinvointia ja ty6- ja lepovaihe vuorottelevat. (Eklund ym. 2021, 40-41, 77-88.)

Sjoblom nostaa Eklundin tavoin hybridityon edellyttdvan itseohjautuvuuteen liittyvia taitoja, joita or-
ganisaation tulee kouluttaa ja pitaa ylla niin yksild- kuin organisaatiotasolla. Itsesaantely, kuormituk-
sen hallinta seka kyky tehda yhteisty6ta virtuaalisessa ymparistssa ja taito kayttaa digitaalisia vali-

neita nousevat vaitoskirjan tutkimuksessa esiin. Sjoblomin mukaan organisaatiossa tarvitaan kaytan-
non ohjeita siitd mitka asiat vaikuttavat kognitiiviseen toimintaan ja hyvinvointiin, silla nailla voidaan

vaikuttaa niin tyontekijdiden hyvinvointiin kuin tuottavaan tekemiseen. (Sjéblom 2020, 57.)

Sjoblomin, Juutisen seka Makikankaan mukaan itsensé johtamisen taitoihin vaikuttaa kuitenkin vah-
vasti tiimin kdytannot. Vaikka itsensa johtaminen pitaa sisallaan yksilén omat taidot, vaikuttaa tiimin
toiminta ja kayténnét yksilon itseohjautuvaan toimintaan. (Sjéblom ym. 2022) Tyd 2030- raportissa
otetaankin kantaa siihen, kuinka yhteisdllisyyttd voidaan edistaa tulevaisuuden hybriditydssa esimer-
kiksi tydyhteiso- ja tiimity6taitojen kautta. Tydyhteisétaitoihin sisdltyy muun muassa miten hybridi-

tydssa tydpaivien toiminnassa rakennetaan ja yllapidetdan yhteisollisyyttd seka varmistetaan matala
kynnys vuorovaikutukselle. (TYO 2030 2021a, 6.) Tydyhteis6taidot voidaankin ndhdé laajana koko-
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naisuutena. Se pitaa sisalladn myos itsensa johtamisen, joka kattaa niin osallistumisen tiimitydsken-
telyyn, oman tydn hallinnan, omien vahvuuksien tunnistamisen seka tydn- ja yksityiseldman tasapai-
nottamisen. Tavoitteisiin sitoutuminen ja pelisadantdjen noudattaminen ovat myos tydyhteisétaitoja.
Tydyhteisttaidoilla voi olla vaikutusta tiimeissa koettuun keskindiseen tukeen, apuun ja palauttee-
seen. (Laaksonen & Ollila, 63-69)

Myds Swecon vuonna 2021 teettdman tutkimuksen mukaan hybriditydssa korostuvat itseohjautu-
vuuden taidot. Tutkimuksessa vastaajat kaipasivat eniten tukea ajanhallintaan seka priorisointiin.
Muita tutkimuksessa nousseita taitoja joihin apua tai tukea kaivattiin, olivat rytmittéminen, aikatau-
lutus, palaverimdaran hallinta seka tydst6- ja ajattelu ajan rauhoittaminen, jotka kaikki menevat
myds ajanhallintataitojen alle. Lisaksi taidoista nousi esiin hyvinvointiosaaminen. Myds luottamus,
keskustelu seka kiinnostus nousivat teemoina, joihin tukea kaivataan. Esihenkil6ilta toivottiin yksilol-
listd tukea seka kahdenkeskista aikaa. (Sweco 2021, 13)

Tarvittavina taitoina tulevaisuuden tydelamassa nahdaankin monia itsensa johtamiseen liittyvia tai-
toja. Forbesin artikkeli The Skills Required For The Future Of Work nostaa esiin joustavuuden ja so-
peutumiskyvyn, mutta korostaa itsendisyyden ja itsemotivaation olevan avainasemassa. Tulevaisuu-
dessa tyontekijan odotetaan oppivan kehittdmaan itse sisdistd motivaatiota seka hyvia tyoskentely-
tapoja saavuttamaan ty6tehtavdan kuuluvan tavoitteet, ilman ettd kukaan on vieressa valvomassa
tyoskentelya. (Torres 2021) Itseohjautuvuus ja sisdinen motivaatio ovatkin toisiinsa vahvasti kytkok-
sissd, silla itsensa johtamiseen kuuluu myds itsensa motivointi ja yhteisista tavoitteista omien tavoit-
teiden asettaminen. Tama edellyttda tyontekijaltd tunnetaitoja, jotta on mahdollista johtaa omalla
ajattelulla tunnetilaa tarvittaessa oikeaan suuntaan. Lisdksi resilienssitaidot korostuvat itseohjautu-
vassa toiminnassa; resilienssitaidoilla tarkoitetaan joustavuutta ja mukautumiskyvykkyytta ajatte-
lussa. (Otala 2018, 90-100.)

Tulevaisuuden tydelamataidoissa korostuu myoés hyvat viestintataidot, niin suullisessa kuin kirjalli-
sessa viestinndassd, mutta myds kyvyssa suodattaa loputonta informaatiovirtaa itselleen tarvittavin
osin. (Torres 2021) Eklundin mukaan tama edellyttaa tyontekijalta kykya itsereflektioon, omien vuo-
rovaikutustaitojen tiedostamista ja viestintataitojen suunnittelua ja kehittamista, silla hyvat tydyhtei-

sotaidot takaavat hybriditydssa myds hyvan keskinaisen vuorovaikutuksen. (Eklund ym. 2021, 88.)

Itsensa johtamisen taitoja kehittdmalla on mahdollista vaikuttaa muuhunkin kuin tyén sujuvuuteen.
Tama kay ilmi Measuring broad self-regulatory skills in multi-locational knowledge work -tutkimuk-
sessa, jossa selvitettiin itsensa johtamisen taitojen vaikutusta hybriditydssa tietotydta tekevien
osalta. Tutkimuksessa korostettiin itseohjautuvuustaitojen merkitysta tuottavuuteen seka hyvinvoin-

tiin tdman paivan hybriditydymparistéssa. (Sjoblom ym. 2020, 32.)

3.3 Itseohjautuvuuden johtaminen ja kehittdminen

PwC:n teettdmdssa Future of Work and Skills -kyselyssa vuonna 2021 haastateltiin yli 4000 yritys- ja
henkildstojohtajaa. Tassa kyselyssa ilmeni, ettd johtajat tunnistavat tydntekijdiden tarvitsevan uusia
taitoja tulevaisuuden ty6elamassa, jotta organisaatio menestyy jatkossakin. Kuitenkin vain 26 %

vastaajista oli vahvasti sita mieltd, ettd tunnistaa millaisia taitoja tyontekijat konkreettisesti tulevat
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tulevaisuudessa tarvitsemaan. Johtamisen osalta nahtiin tarkedksi, etta organisaatiot hyddyntavat
jarjestelmia, joissa yllépidetadn nykyisia tarvittavia taitoja ja visualisoidaan tulevaisuuden taitoja.
Lisaksi johtamistaitoihin ja ihmisten taitojen kehittamiseen panostamalla tuetaan luottamuksen syn-
tymista ja hyvaa suorituskykya nopeasti kehittyvassa ja monimutkaistuvissa organisaatioissa. (PwC
2021).

Human Resources Instituten tutkimuksessa todetaan pandemian muuttaneen johtamista pysyvasti ja
hybriditydn johtamisessa kannustetaan keskittymaan “pehmeiden taitojen” kehittdmiseen niin tyon-
tekijoille kuin johtoroolissa oleville. Naita tarvittavia pehmeita taitoja ovat tutkimuksen mukaan re-
silienssi, sopeutumiskyky, tehokas viestintatapa, virtuaaliset yhteistyotaidot, empatia seka ketteryys

sopeutua dkilliseen muutokseen. (Capgemini 2021, 37.)

Itseohjautuvuutta voi johtaa tukemalla itsetuntemuksen kasvattamista, silla sita kautta 16ytyy vas-
taukset siihen, kuinka itse voi pitda ylla tyokykya, vireystasoa ja motivaatiota myos etatydssa. Li-
saksi itsetuntemuksen kautta selvidd voimaa antavat tekijat seka kuormittavat tekijat ja reflektion
kautta on mahdollista pohtia keinot selvita myds kuormittavista tekijoistd. TyOnantaja voi esimerkiksi
jarjestaa valmennuksia ajanhallintaan tai suorituskyvyn yllapitoon liittyen. Naiden lisaksi jokaisen
tyontekijan oma itsestd huolehtiminen perusasioiden kuten jarkevan ruokavalion, liikunnan ja nukku-
misen kautta, tukee hyvinvointia myos etdtydssa. (Haapakoski ym. 2020, 105.)

Haapakosken ym. mukaan tavoitteet ja raamit tukevat myos etatydssa yhteison padsya tavoitteisiin,
joten mikali tavoitteet eivét ole selkedt, tulisi itseohjautuvassa tydyhteisdssa kysya tavoitteita niin
pitkadan, etta ne ovat varmasti selkeat ja ymmarrettavat. Tarvittaessa esihenkil6 tukee tavoitteiden
kirkastamisessa tai tyotehtavien priorisoinnissa ja tata kautta johtaa itseohjautuvuutta. (Haapakoski
ym. 2020, 106.)

Haapakosken ym. mielipidettd tavoitteiden selkeyttdmisestd tukee Itseohjautuvuuden johtaminen
2020 — tutkimusraportti. Tutkimuksessa todettiin tavoitteiden ja vastuiden maarittdmisen olevan
merkittévassa roolissa itseohjautuvuudessa. Nain ollen tiimin- ja henkilékohtaisten tehtavien ja ta-
voitteiden linjaaminen on johdolta keskeisin tehtdva, jolla tuetaan liiketoiminnan kokonaisuutta. La-
hijohtajan rooliin nahtiin kuuluvan kolme térkeda tehtdvaa varmistamaan itseohjautuvan toiminnan
toteutuminen: varmistaminen miten tekemalla paastaan yhteisiin tavoitteisiin, raamien selkeyttami-
nen kaikille siten, etta on selkeda mitka ovat tekemisen reunaehdot missa rajoissa voi toimia seka

tarvittavan resurssin varmistaminen, jotta organisaatio aidosti voi toteuttaa tavoitteet. Olennaisena

nahtiin lahijohtajan varmistaa tiimin ymmartdvan, miten tiimin toiminta kytkeytyy organisaation stra
tegiaan ja miten tiimin toiminta tukee tavoitteiden saavuttamista. Lahijohtajan rooliin nahtiin kuulu-
van uudenlaisia johtajuusrooleja ja rajojen asettamisen tapoja ja esimerkiksi kyvykkyyttd vahvistaa

tiimien aloitteellisuuden taitoa. (Aura, Ahonen, Hussi & Ilmarinen 2021, 33-34.)

Myds Vilkman tunnistaa organisaation strategian ja vision esiin nostamisen tarkeyden itseohjautu-
vuuden tukemiseksi. Tavoitteen lisaksi vision korostaminen ohjaa toimimaan oikeaan suuntaan sil-
loinkin, kun esihenkil® ei ole paikalla tai tiettyyn asiaan ei ole maaritelty toimintatapaa etukateen.

Esihenkilét, jotka ovat johtaneet hajautettuja tiimeja pidempaan, korostavat vision viestimista yh-
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tena tarkeimpana asiana itseohjautuvuuden johtamisessa. (Vilkman 2016, 122—-126.) Vision viestimi-
nen ja avaaminen selkedsti ja tarkasti lisda yhteistyon tunnetta seka avaa tyontekijalle vision kautta
syntyvia vaatimuksia tydlle (CE Noticias Financieras 2021). Vision tulisi olla ymmarrettava ja merki-
tyksellinen kuvaus siitd, mihin organisaatio on menossa. Mikali organisaation virallinen visio ei ole
taysin selked tiimin tekemisen kannalta, tulisi esihenkilon kirkastaa mita visio tarkoittaa juuri téman
tiimin tydssa ja miten tiimin tehtdvat tukevat vision tayttymista. Keskustelussa on hyva huomioida
lisaksi esimerkkien kautta mita tekoja ja toimintaa visio edellyttda niin esihenkilélta kuin tiimin jase-
niltd. (Vilkkman 2016, 122-126.)

Itseohjautuvuuden johtaminen edellyttda myos esihenkil6lta uudenlaisia taitoja. Monessa organisaa-
tiossa tuodaan esiin valmentava johtaminen, jolla pyritdan oivalluttamaan kysymysten kautta tiimeja
tai tyontekija ratkaisemaan asioita itsendisesti. Itseohjautuvuuden johtamisessa esihenkilot ovat
avainasemassa ja esihenkildiden kouluttaminen uusiin taitoihin seka johtamiseen on edellytys itseoh-
jautuvuuden kehittdmiselle. Itseohjautuvuutta voi kehittda vahitellen aloittaen antamalla ensin yksit-
taisia yksilon tai tiimin paatettdvid asioita ja kasvattamalla paatettavien asioiden maara tulevaisuu-
dessa. (Otala 2018, 300.)

Itseohjautuvuuden johtamisessa erityisesti hybriditydssa tulee ottaa huomioon myds motivaatioon
vaikuttavat seikat. Ty6terveyslaitoksen Miten Suomi voi- seurantatutkimuksessa tuli esiin itseohjau-
tuvuuden ja erityisesti aloitteellisuuden taidon merkitys motivaation. Tutkimuksessa ilmeni, etta
aloitteellisuutta olisi tarpeen vahvistaa hybriditydssa, esimerkiksi aloitteellisuudessa tuen hakemiseen

esihenkildlta. Talld on mahdollista vaikuttaa niin motivaatioon kuin hyvinvointiin tyéssa. (TTL 2022c¢)

Yhteista itseohjautuvuuden ja hybridityon johtamiselle on se, ettd johtamisen tarve ei katoa. Har-
ward Business Review:n asiantuntijatiimin tekeman tutkimuksen mukaan hybridityd on madaltanut
hierarkia tasoja ja hybridityd edellyttda myds johtajalta itseohjautuvuuden taitoja. Tutkimuksessa
nousee esiin, ettd myds hybridity6é edellyttad valmentavaa otetta johtamisessa seka hyvia vuorovai-
kutustaitoja tunnistamaan viestinnan vivahteet virtuaalisessa tydymparistdssa. Lisaksi hybriditydn
johtamisessa tarkeind teemoina nousee esiin suorituksen johtaminen niin vision kuin tavoitteiden
kautta. (Heikkinen, Kerr, Malin & Routila 2021). Yhteisia piirteitad itseohjautuvuuden ja hybridityén

johtamisessa 6ytyy useita.



34 (77)

4 HYBRIDITYO JA ITSEOHJAUTUVUUS OP:SSA

4.1 Toimeksiantajan esittely

OP Ryhma muodostuu 137 osuuspankista ja ndiden osuuspankkien omistamasta keskusyhteisé OP
Osuuskunnasta tytaryhtidineen. OP Ryhman toiminta perustuu osuustoiminnallisuuteen, joten ryh-
man yli 2 miljoonaa asiakasta omistavat osuuspankit ja sitd kautta koko OP Ryhman. Liiketoimintaan
sisaltyy pankki-, sijoitus- ja vakuutuspalveluiden tarjoaminen. OP Ryhmassa tytskentelee yli 12 000
tyontekijaa. (OP Ryhma 2022a)

OP Ryhman perustehtdvana on edistda omistaja-asiakkaidensa ja toimintaymparistonsa kestdvaa
taloudellista menestystd, turvallisuutta ja hyvinvointia. Ryhman arvoja ovat ihmisléheisyys, vastuulli-
suus ja yhdessa menestyminen. OP Ryhman visio on olla johtava ja vetovoimaisin finanssiryhma
Suomessa niin seka asiakkaiden, tydntekijoiden kuin kumppaneiden nakdkulmasta. Strategisten pai-
nopisteiden kautta tavoitellaan vision toteutumista ja syksylla 2021 OP Ryhma paivitti strategisia pai-
nopisteita siten, etta niitd on asetettu viisi lIahivuosille: arvoa asiakkaille, kannattava kasvu, laadukas
ja tehokas toiminta, vastuullinen liiketoiminta sekd osaava, innostunut ja hyvinvoiva henkilésto. (OP
Ryhma 2022c¢)

OP Ryhma on aloittanut muutama vuosi sitten toimintakulttuurin muutoksen kohti ketteraa ja itseoh-
jautuvaa toimintatapaa ja on Suomessa ensimmainen finanssitalo, joka siirtyy kokonaisuudessaan
itseohjautuvaan tydskentelytapaan. Muutoksella haluttiin vastata niin toimintaympariston ja asiakas-
kayttdytymisen muutokseen kuin saantelyn uusiin vaatimuksiin ja pyrkia tété kautta kohti OP Ryh-
man visiota eli pyrkid Suomen johtavaksi ja vetovoimaisimmaksi finanssiryhmaksi. Muutoksen tavoit-
teena on parantaa merkittévasti tydntekijakokemusta, asiakaskokemusta seka toiminnan tehok-
kuutta. Muutosmatkan on kuvattu olevan yksi OP Ryhman suurimmista uudistamishankkeista, joka
muokkaa niin tyotehtavia, rooleja kuin organisaatiotakin kokonaisuudessaan ja edellyttda myods uu-
denlaista osaamista henkildstolta. Ketterdssa toimintatavassa asiakkaiden tarpeet ohjaavat tytdsken-
telya ja tiimeilld on osaaminen, vapaus ja vastuu johtaa tydtaan. Samaan aikaan paattksentekota-
soja on vahennetty. Koska vastuu paivittdisjohtamisesta on tiimeilld, on johtaminenkin uudistunut
suuntaviivojen antamiseen ja menestymisen mahdollistamiseen. Johtamisessa keskitytaan yksiléiden
johtamisesta erinomaisen tiimisuorituksen mahdollistamiseen ja esteiden poistamiseen. (OP Ryhma
2022b; OP Intra 2022a)

OP Ryhman padjohtajan Timo Ritakallion mukaan itseohjautuvissa tiimeissa johtamisen tarve ei kui-
tenkaan vdhene, vaan johtamiselta edellytetdan my6és muutosta kohti valmentavaa johtamista. Itse-
ohjautuvan toimintamallin mydta on muokattu myés johtamisen periaatteita ja naissé OP Ryhma
korostaa suunnan nayttamista, jotta itseohjautuvat tiimit pystyvat johtamaan ja priorisoimaan omaa
tyotaan. Lisaksi johtamiselta edellytetdadn menestyksen mahdollistamista, muun muassa osoitta-
malla luottamusta ja jakamalla vastuuta tiimeille. (OP Ryhma 2019) Johtamisen periaatteilla halu-
taan tukea ketteran toimintatavan seka tydhyvinvoinnin ja tydntekijakokemuksen edistamista. Johta-
misen periaatteita on nelja ja ndiden tavoitteena on ohjata toimintavan muutosta (OP Ryhma
2022d):
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- Naytan suuntaa: Johtamisessa tarkeaa on viestia selkedt tavoitteet ja odotukset tiimille siten,
ettd jokainen ymmartda OP Ryhman vision linkittymisen tiimin toimintaan.

- Mahdollistan menestyksen: Johtamisessa edellytetddn luottamuksellista ilmapiiria ja vastuun ja-
kamista tiimeille. Johtajan tehtdvana on auttaa tunnistamaan ja poistamaan esteita ja sita
kautta mahdollistaa menestyminen.

- Kannustan oppimaan: Tulevaisuuden muutokset ty6elamassa edellyttavat entistd laajempaa
osaamista tiimeissa ja johtamisessa seka tiimeissa edellytetaan aktiivista vuorovaikutusta, tiedon
jakamista seka palautetta. Johtajan rooliin kuuluu kokeiluihin kannustaminen.

- Varmistan tulokset: Perustehtdva edellyttda arvon tuottamista asiakkaalle, joten johtaja seuraa

tuloksia ja reagoi poikkeamiin.

OP Ryhmassa on tehty hybridity6ta jo useampi vuosi, mutta pandemian aikana etatydn maara on
ollut poikkeuksellisen suuri verrattuna aiempiin vuosiin. Tutkimuksen toteutus hetkelld lasnatyota
tullaan taas kasvattamaan, jotta mahdollistetaan kasvokkaiset kohtaamiset tiimeissa. Ketterda toi-
mintatapaa tullaan hyddyntamaan OP Ryhmassa hybriditydn suunnittelussa vuoden 2021 ja 2022
aikana siten, etta tiimit tulevat pohtimaan hybridityon pelisdantéja huomioiden asiakkaan, liiketoi-
minnan seka yhteisdllisyyden tarpeet. Tama sisaltdd muun muassa ankkuritapaamisten eli Idsndoloa
vaativien seremonioiden sopimisen yhdessa. Tama opinndytetyd tullaan toteuttamaan nadiden ensim-

maisten pelisdantdjen luomisen jalkeen.

4.2  OP Ryhman ndkdkulmaa hybriditydsta ja itseohjautuvuudesta
Opinnadytety6ta varten haastateltiin 15.2.2022 HR Johtajaa Maija Laaksosta liittyen OP Ryhman itse-

ohjautuvuuteen ja hybriditydhén. Maija Laaksonen toimi henkildstdjohtajana OP Ryhman Vahittais-
pankin segmentissd, johon kuuluu OP Ryhman keskusyhteisdn Vahittaispankin organisaatio. Lisdksi
hénen tiiminsa tukee osuuspankkeja ja OP Koteja henkildstéjohtamiseen liittyvissa asioissa. Maija
Laaksonen on ollut mukana suunnittelemassa OP Ryhmdssa itseohjautuvuuteen perustuvaa toimin-
tamallia seka on ollut mukana kolmen vuoden itseohjautuvuusmatkan ajan. Muutoksen myé6ta orga-
nisaatioon on tullut uusia rooleja, kuten esimerkiksi Agile Coach, joka tukee itseohjautuvuuden ke-

hittamista.

4.2.1 OP Ryhmadn muutos kohti itseohjautuvuutta ja hybriditydn maaran kasvu

Alkuvaiheessa muutos kohti itseohjautuvaa organisaatiota ndytti OP Ryhmdssa suurelta. Kehittami-
sen puolella itseohjautuvuutta ja ketteraa toimintamallia oli ollut jo aiemminkin, mutta sen rinnalla
on ollut myds perinteisempi johtamisjarjestelmd, jossa asioita on paljon eskaloitu yléspdin. “Osalle
on ollut luontevampaa rohkeus ja itseohjautuvuus jo perinteisemmassakin johtamismallissa, mutta
osalle perinteinen malli on toisaalta voinut olla helpompi, silld on voinut luottaa siihen, etta esihen-
kilo vastaa lahes kaikkiin kysymyksiin. Perinteinen johtamismalli ei kuitenkaan ollut Iapinakyvaa paa-

tosten osalta” Laaksonen kertoo.

OP Ryhmassa nakyy muutos johtamismallissa viimeisen kolmen vuoden aikana ja ketterdsta on tullut
OP Ryhman toimintamalli. Pandemian vuoksi vuosi 2020 oli palvelutuotannon nakékulmasta haas-

tava, mutta vuonna 2021 tapahtui ketteraa toimintamallia vahvistavia askeleita oikeaan suuntaan,
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silla silloin vahvistui, miten OP Ryhmdssa toimitaan ja miten henkilostd kokee nykyisen toimintata-
van. Samaan aikaan myds suoriutuminen on ollut hyvalla tasolla ja OP Ryhmadssa on koettu, etta on
sallittua, kannustettavaa seka hyvaksyttdvaa toimia ketterasti. Myos yhteiset tavoitteet on raken-
nettu tukemaan toimintamallia. "Ymmarrys siita, mita itseohjautuvuus ja rajat sille ovat missakin
roolissa ja tehtavdssa, on kirkastunut viimeisten vuosien aikana. Alkuvaihe saattoi olla monelle ham-
mennysta herattava tilanne, kun nditd rajoja viela lahdettiin hakemaan mista tiimit voivat paattaa”

Laaksonen sanoo.

Hybriditydn eli monipaikkaisen tyontekemisen osalta on OP Ryhmasséa tapahtunut merkittdva muu-
tos vuonna 2020. “Muutos ndin laajaan hybridityéhon olisi voinut olla huomattavasti hitaampaa il-

man koronapandemiaa, mutta toisaalta yllattikin, miten valmiita olimme tahan ilman suunnitelmalli-
suuttakin” Laaksonen kertoo. Muutosta tuki jo tdtd ennen kaynnistetty itseohjautuvuuden kulttuuri-
muutos, silla itseohjautuvuuden yhteydessa oli jo puhuttu vastuun ottamisesta ja tavoitteista. Alku-

vaiheen jalkeen on pystytty keskittymaan hybriditydn systemaattiseen johtamiseen.

Itseohjautuvuuden ja siihen pohjautuvan johtamismallin on koettu olevan OP Ryhmdssa hybridityon
perustana, silla seka itseohjautuvuus ettd hybridityo edellyttdvat molemmat valtaa ja mahdollisuuk-
sia tehda omia ratkaisuja ja paatoksia omassa tiimissa. OP Ryhmadssa on luotu ryhman yhteiset hyb-
riditydn periaatteet ja vaikka nama eivat annakaan suoria vastauksia kaikkeen, ne antavat kuitenkin
hiekkalaatikon reunoja, joita voi pohtia mitd ne tarkoittavat juuri omassa roolissa. OP Ryhma ei otta-
nut ryhmatasoisesti kantaa etatydon maksimimaaraan vaan hybriditydn periaatteisiin nojaten tiimit
kayvat keskustelun mika on toimivin tapa asiakkaan, tiimin toiminnan ja yhteistyén kannalta. Kun
tiimi paattda yhdessa oman tavan toimia, tulee keskustelussa huomioitua esimerkiksi riippuvuudet

muihin tiimeihin ja tiimi sitoutuu sovittuun malliin.

Itseohjautuvuuteen liittyvien taitojen osalta OP Ryhmassa on koettu vastuun ja vallan olleen tar-
keimmadssa roolissa. Talla tarkoitetaan sen tunnistamista, missa rajoissa voi toimia missakin tehta-
vassa ja miten pystyy ottamaan vastuun omasta roolistaan sekd viemaan omaa tekemista tavoitteita

kohti. Itseohjautuvuus edellyttda niin itsensa kuin tiimin johtamista kaikissa rooleissa.

4.2.2 Hybriditydn vaikutukset ja johtaminen OP Ryhmassa

Myds OP Ryhmassa on tunnistettu hybriditydn hydtyja ja riskeja. Hyddyista Laaksonen nostaa yh-
tena esimerkkina luottamuksen tunteen: "Hybridity6 edellyttda paljon luottamusta tydnantajalta ja
sen luottamuksen antaminen on valtava voima ihmisille, silla se luo tunteen siitd, ettd sinut koetaan
luotettavaksi ja téma lisda halua toimia sen luottamuksen mukaisesti ja tehda tyot hyvin”. Hybridi-
tyon riskeihin liittyy muun muassa henkildkohtaiset eldmantilanteet — miten hyvin tyéhén pystyy an-
tamaan taytta tydpanosta, jos oma eldmantilanne vaikuttaa tydn suoriutumiseen. OP Ryhmassa on
koettu, ettd esihenkilon ja tiimin havainnoilla seka tuella on merkitystd, jotta mahdolliset haasteet
havaitaan ajoissa eika kukaan jaa yksin asioiden ja ongelmien kanssa. Laaksonen korostaa viela sita,
ettd esihenkildlld on vastuu tiiminjasenistd, mutta myds kaikilla muilla on vastuu omasta toiminnas-

taan ja sita kautta kollegoista.

OP Ryhman kokemuksen mukaan etatydn maara voi nakya tiiminjdsenten valisessa vuorovaikutuk-

sessa. Mikali tiimin kommunikaatiossa ja vuorovaikutuksessa on ollut haasteita jo ennen etatyots,
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voi riski kasvaa entisestdan etatydssa ollessa. Toisaalta on myos tiimeja, jotka ovat kehitténeet omia
vuorovaikutustaitojaan viimeisen parin vuoden aikana, jolloin on opittu kdayttdmaan kommunikaation

apuna virtuaalisia keinoja, kuten chat-keskusteluita ja kameroiden auki pitamista.

Hybridityon johtamisen osalta OP Ryhma korostaa asiakkaan merkitystd: missa asiakas haluaa tule-
van kohdattavaksi ja miten ty0 saadaan tehtya siten, ettd asiakkaan asiat hoituvat sujuvasti. Hybri-
ditydn periaatteista keskusteltaessa tiimi voi pohtia millaisia joustoja omaan tyéhon saa, mutta kui-

tenkin siten, ettd asiakas huomioidaan tarkeimpana nakékulmana.

Pohdittaessa miten johtamalla voidaan vaikuttaa itseohjautuvuuden tukemiseen erityisesti hybridi-
tydssd, Laaksonen nostaa esiin tavoitteiden lapindakyvyyden tarkeyden seka esimerkin nayttamisen
johtamisessa. Aiemmissa johtamismalleissa esihenkil6iltd on odotettu suoria vastauksia ja osaamista
monenlaisiin asioihin, mutta nyt ketterdssa mallissa esihenkilon rooli on erilainen ja esihenkild voi
pohtia yhdessa tiiminjasenen kanssa, miten asia tulisi ratkaista ja ndin antaa vastuu takaisin kysy-
jalle. Esihenkild antaa ja sanoittaa raamit ja luo ymmarrysta tavoitteisiin sitd kautta, mutta tiimi lah-
tee oivaltamisen kautta vetdmadn palvelua niiden mukaisesti. Hybridity0 lisana tahan itseohjautu-
vuuteen muuttaa tilannetta, silla Idsna ollessa vuorovaikutusta tulee enemman, joten hybridityo vaa-

tii enemman suunnitelmallisuutta ja fasilitointia.

OP Ryhmassa johtamista on jaettu eri rooleille ja kdytdssa on erilaisia malleja jaetusta johtajuu-
desta, silld lahtokohtana on saada parasta mahdollista johtamista kuhunkin tilanteeseen. Aiemmin
esihenkilon tyénkuva sisélsi muun muassa henkildstd- ja talousasioita, substanssiasioita, osaamisen
kehittdmistd, riskienhallintaa ja esihenkildvalvontaa. Nyt erilaisia vastuita on jaettu eri rooleille, esi-
merkiksi osaamisen johtamisen ja kehittdmisen osalta. OP Ryhman tavoitteena on, etta ihmiset saa-
vat parasta mahdollista johtamista itseohjautuvaan kulttuurin ndhden ja téma edellyttaa tietynlaista
selkeyttd ja laadukkuutta johtamisessa ja johtamisen jakamisessa. Eri roolien vastuita voi vield edel-
leenkin selkeyttad, mutta OP ryhméssa on koettu, ettd tdssa on menty jo paljon eteenpdin. Laakso-
sen mukaan tarkeinta on aina muistaa, miksi OP Ryhmassa on |ahdetty kohti ketteraa toimintatapaa

ja mita silla tavoitellaan.

OP Ryhmassa hybriditydn nédhdadan olevan vasta alkuvaiheessa ja pandemian jélkeinen aika tulee
nayttdmaan miten hybridity6 tulee kehittymaan. Laaksonen kertoo, etta hybridityén pelisddntdjen
osalta ei ole viela taydellistd nakyvyyttd, miten naitd on kayty tiimeissa lapi ja miten tiimit ovat niista
keskustelleet, silla koronatilanne on vaikuttanut vield hybriditydn toteutukseen. Kunhan paluu nor-
maalimpaan eldmaan toteutuu, tulee pikkuhiljaa esille tiimien erilaiset ratkaisut ja kokeilut. Tiimit ja
niiden tehtavat ovat erilaisia, joten hybridityon toteuttamisen ratkaisutkin voivat olla erilaisia — tdma
on ollut yksi isoimmista opeista OP Ryhmassa huomata tehtdvien ja tiimien laaja kirjo ja sité kautta
tiimien erilaiset tarpeet myds hybridityén toteuttamisen suhteen. Hybriditydn osalta nahdaan tarvit-
tavan vield suunnitelmallisuutta ja itseohjautuvan kulttuurin mukaisesti tarvittaessa kokeilla ja muut-

taa tapaa tydskennelld matkan varrella.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksen lahtokohta

Teoreettisessa viitekehyksessa tulee ottaa huomioon muun muassa mita aiheesta tiedetaan jo nyt,
miten aihetta on tutkittu aiemmin ja millaisia tuloksia on saatu ja millaisia kasitteité aiheeseen kuu-
luu. Tama lisda tutkijan ymmarrysta tutkittavasta aiheesta, auttaa I6ytdmaan perusteet tutkittavalle
ilmidlle seka rajaamaan tutkimusta. Teoria tulee my6s olemaan aineistonkeruun perustana, jotta
aineistoa ei kerdta sattumanvaraisesti vaan suunnitelmallisesti pohjautuen teoriatietoon ja teoria
toimii analysoinnin jalkeen tutkimustulosten peilina. (Juuti & Puusa 2020, luku 4) Opinndytetydssa
voi kayttaa tutkimusteorioita teorialdhtoisesti, jolloin aineistoa tulkitaan tutkimusteoriaan sisaltyvdan
nakemykseen, mutta huomioiden kuitenkin aineistosta I6ytyvat ominaispiirteet (Vilkka 2021). Taman
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen kuuluvat hybridityon ja itseohjautuvuuden kasitteet, joita
tarkasteltiin luvuissa kaksi ja kolme. Tama teoreettinen viitekehys toimii tutkimuksen Iahtékohtana

seka analysoinnin jalkeen tulosten peiling.

Ennen tutkimuksen aloittamista teoreettisten pohdintojen liséksi on tarpeen pohtia kaytannon jarjes-
telyita seka toimia. Kirjoitetussa tutkimussuunnitelmassa otetaan kantaa muun muassa aiheen valin-
taan, mita tutkimuksella halutaan saada aikaan, mika on tutkimusongelma, miten aineistoa tullaan

hankkimaan seka miten tutkimuksessa edetaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 169.) Tasta tutkimuksesta teh-
tiin tutkimussuunnitelma marraskuussa 2021, jossa paatettiin tutkimusongelma, teoreettinen viiteke-

hys, aineistonhankinta menetelma sekd eteneminen ja aikataulu prosessissa.

5.2 Tutkimusote ja ldhestymistapa

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella eli laadullisella menetelmatavalla. Laadullisen tutkimuksen ta-
voitteena on kuvata, ymmartaa ja antaa tulkinta tutkittavalle ilmidlle (Kananen 2014, 18). Laadulli-
sessa tutkimuksessa pyritadn tekemaan johtopaatoksia aineistosta kasin ja tutkimuksessa hyédynne-
tdan haastateltavien tai havainnoinnin kohteena olleiden henkildiden kdyttdmia lauseita, sanoja tai
kasitteitd. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tavoitteena tutkia maarallista tietoa vaan tavoitteena
on saada esille erilaisia ndkdkulmia seka henkildkohtaisia kokemuksia, ajatuksia, kasityksid, tuntoja
ja tulkintoja. Tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa teoria-aineistoa kdytetdan apuvalineena tutki-
muksen eri vaiheille. (Juuti & Puusa 2020, Johdanto-luku) Kaytdnndssa tassa tutkimuksessa hyddyn-

nettiin teoriaa pohjana tutkimuskysymyksille seka tutkimuksen toteutuksen eri vaiheille.

Kun tutkitaan ihmisia, ilmiét muuttuvat vuorovaikutuksen ja ajan myo6ta, joten tutkimuksen tieto on
tulkittavaa ja aikaan ja paikkaan sidottua. Koska useimpia ihmisiin ja vuorovaikutukseen liittyvia ilmi-
6ita ei voi tutkia deduktiivisesti, on tasta syysta laadullinen tutkimus tarkeaa. (Juuti & Puusa 2020,
luku 3) Laadullinen tutkimus antaa mahdollisuuden tutkittavan ilmién syvallisempaan ymmartami-
seen, syvalliseen kuvaamiseen seka uuden tavan ymmartaa ilmiéta (Kananen 2014, 19). Tasta joh-
tuen laadullinen tutkimus on valittu tahan tyéhon tutkimusmenetelmaksi, silla se antaa paremmin
tietoa kysymyksiin, miten hybriditydn tekeminen ja johtaminen on koettu ja miten sita tulisi johtaa.

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tavoitellaan laajempia ja syvallisempia vastauksia.
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5.3 Haastattelu tutkimusstrategiana

Tutkimukseen valikoitui tiedonkeruutavaksi haastattelu. Haastattelu on kaytetyimpia tiedonkeruu-
muotoja ja sitd kaytetaan usein tutkimusmenetelmana, kun tunnistetaan tutkimusaiheen tuottavan
monitahoisia vastauksia ja halutaan antaa vastaajalle mahdollisuus tuoda asioita esiin mahdollisim-
man laajasti ja vapaasti (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34-35). Haastattelua pidetaan joustavana mene-
telména, jossa vastausten kautta voidaan saada esiin taustalla olevia motiiveja. Haastattelun etuihin
tiedonkeruumenetelména nahdaan mahdollisuus tarvittaessa selventaa vastauksia; tutkijalla on
mahdollisuus suunnata tiedonhankintaa itse haastattelutilanteessa ja syventda saatavia tietoja pyy-
tamalla vastaajalta lisatietoja, tdsmentamalla kysymystd, tai kdymalla keskustelua haastateltavan
kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34-35; Tuomi 2018, 85.) Hirsjarven ja Hurmeen mukaan haastat-
telu on vuorovaikutustilanne, jossa haastattelu on etukadteen suunniteltu, haastattelija on tutustunut
tutkimuskohteeseen teoriassa ja kdytanndssa seka tuntee oman roolinsa haastattelun aikana niin
haastattelun alulle panijana, ohjaajana kuin haastateltavan motivaation yllapitajana. Haastateltavalle
tulee jadada luottamus siihen, ettd haastattelussa annetut tiedot kasitelladn luottamuksellisesti.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 43.)

Haastattelussa on myds mahdollisia ongelmia tai haittoja. Haastattelijalta edellytetaan taitoa ja ko-
kemusta, jotta han pystyy joustavasti saatelemddn haastattelua tilanteen vaatimalla tavalla. Haas-
tattelut vievat myos paljon aikaa, silld itse haastattelun lisaksi haastatteluista sopiminen, haastatel-
tavien etsiminen ja my6éhemmin aineiston litterointi vaativat ajallista panostusta tutkijalta. Haastat-
telu saattaa tuottaa virheldhteitd, jos esimerkiksi haastateltava antaa vain sosiaalisesti suotavia vas-
tauksia. Liséksi analysointiin, tulkintaan ja raportointiin ei ole valmista mallia, kuinka sita tulisi tehda.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.)

Seka Hirsjarvi ja Hurme seka Tuomi kutsuvat puolistrukturoitua haastattelua teemahaastatteluksi,
silla siind on etukateen valitut teemat ja mahdollisesti tarkentavat kysymykset (Hirsjarvi & Hurme
2000, 47; Tuomi 2018, 88). Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 47) mukaan puolistrukturoidulle menetel-
malle tyypillista on, ettd osa haastattelusta on etukateen suunniteltua, mutta esimerkiksi kysymysten
jarjestys tai sanamuoto voi vaihtua. Tahan tutkimukseen tutkimusmenetelmaksi valikoitui puolistruk-
turoitu haastattelu eli teemahaastattelu, silla edelld olevan mukaisesti tavoitteena oli saada mahdol-
lisimman laajoja vastauksia tutkimusaiheesta. Haastatteluiden kysymykset (liite 2) olivat etukateen
muodostettu, mutta haastattelun aikana kaytettiin ndiden lisdksi tarkentavia kysymyksia tilanteen
mukaan.

5.4  Tutkimusprosessin kulku
5.4.1 Kohderyhma ja informointi

Laadullisessa tutkimuksessa korostuu tutkimukseen osallistuvien tietdmys tai kokemus tutkittavasta
ilmiésta. Nain ollen tutkimukseen osallistuvien valinta tulee olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa.
(Tuomi 2018, 98.) Kohderyhman valinnalla on mahdollista vaikuttaa tassa tutkimuksessa siihen, etta
haastateltavat ovat tietoisia ja kokemusta omaavia tutkittavasta teemasta. Tahan tutkimukseen osal-
listuvilta edellytettiin kokemusta hybriditydn tekemisesta. Haastatteluun saivat ilmoittautua tiiminja-

senet, joilla oli em. kokemusta seka Agile Coachit ja esihenkil6t eli Operations Leadit. Operations
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Leadit ja Agile Coachit ovat olleet johtamassa hybriditydn suunnittelua yhdessa tiiminjasenten

kanssa, joten tutkimuksessa haluttiin my&s johtoroolissa olevien ndkemysta tutkittavaan aiheeseen.

Luvussa kuusi esitelladn tutkimustulokset ja suorissa sitaateissa on voitu mainita lisdksi muitakin

rooleja kuin haastattelukutsussa olevat, joten roolien kuvaukset avataan tassa (OP Intra 2022b):

e Operations Lead eli OPS Lead toimii useamman tiimin eli yhden ringin HR-esihenkiléna ja
vastaa liiketoiminnallisten vaatimusten ja regulaation mukaisesta palvelusta. OPS Lead vas-
taa myos palvelun suorituskyvysta ja reagoi tarvittaessa palvelun poikkeamiin. Vastuisiin
kuuluu tiimien tavoitteet ja tulokset, palvelun suorituskyky ja asiakaskokemus seka tiimin-
jasenten hyvinvoinnista huolehtiminen.

e Agile Coach eli AC vastaa ketterdan muutosten toteuttamisesta tiimeissa, ketteran kulttuurin
luomisesta seka sen jatkuvasta parantamisesta. AC valmentaa niin tiimeja kuin yksiléitakin.

e Operation Production Owner eli OPO on yksi tiiminjasenistd. OPOn vastuisiin kuuluu seurata
palvelutilannetta ja ohjata tiiminjdsenia toimimaan sen mukaisesti. OPO vastaa tiimien vali-
sesta koordinoinnista. OPO myos fasilitoi ketterid seremonioita ja auttaa esteiden poistami-
sessa tai eskaloi niitd esimerkiksi OPS Leadille.

e Tiiminjasenen vastuisiin kuuluu tiimien tavoitteiden mukainen tydskentely ja tavoitteiden

saavuttaminen, toiminnan jatkuva parantaminen sekd ketteran kulttuurin luominen.

Tutkimusta tehdessa on varmistettava tutkittavien informointi seka tunnistetietojen kasittely. Infor-
mointi sisaltda sen tiedon, jonka perusteella tutkittava tekee paatdéksen tutkimukseen osallistumi-
sesta, muun muassa tutkimuksen aihe ja tavoite, haastattelun toteutus, vapaaehtoisuus, haastatte-
lun kasittelyn luottamuksellisuus seka haastatteluotteiden sisallyttaminen tutkimusjulkaisuihin. Eetti-
sissa periaatteissa korostetaan tutkittavan itsemaaraamisoikeutta, joka sisaltaad aina vapaaehtoisuu-
den tutkimukseen osallistumisesta tai tutkimuksen keskeyttéamisestd. (Hyvarinen, Nikander, Ruusu-
vuosi ja Aho 2017, luku 20)

Hirsjarven seka Kanasen mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa voi olla ongelmallista paattaa ai-
neiston riittdva suuruus. Aineistona voi olla yksi tai useampi haastattelu. Tavoitteena on tutkia mika
ilmidssa toistuu usein ja pyrkia ymmartdmaan tutkimuskohdetta. Aineiston maaraan vaikuttaa milloin
tutkimusaineistoa on niin paljon, ettei siita synny enaa uusia tulkintoja, vaikka lisattdisiin uusia haas-
tatteluita. (Hirsjarvi ym. 2007, 176—-177; Kananen 2014, 94-95.)

Haastattelukutsu (liite 1) julkaistiin sopivalle kohderyhmadlle toimeksiantajan Teams-kanavalla. Kut-
sussa viestittiin tutkimuksen aihe ja pyyntd osallistua tutkimukseen vapaaehtoisesti, mikali omaa
kokemusta hybriditydn tekemisesta tai sen johtamisesta. Kohderyhmaksi valikoitui tiiminjasenia seka
esihenkil6ita eli OPS Leadeja. Haastatteluiden maaraksi tavoiteltiin kahdeksaa haastattelua siten,
ettd osallistujista noin puolet olisivat tiiminjasenia ja noin puolet johtoroolissa olevia, jotta aineistoa
saadaan mahdollisimman laajasti ja eri rooleilta. Haastatteluihin ilmoittautui enemman tiiminjdsenen
roolissa olevia (viisi henkil6d) kuin johtorooleissa olevia (kolme henkil6a), joka toisaalta kuvastaa OP
Ryhman ketteran toimintatavan mukaista muutosta, jossa johtorooleja on vahemman suhteessa toi-

mihenkildiden maaraan. Haastatteluista toteutui seitseman, kahdeksannen haastateltavan estyessa
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osallistumaan tutkimukseen. Nain ollen vastaajista viisi oli tiiminjasenia ja kaksi esihenkildroolissa

olevia.

Haastattelukutsussa seka haastattelun alkuvaiheessa kaytiin haastateltavien kanssa lapi osallistumi-
sen vapaaehtoisuus, haastatteluiden tallentaminen, vastausten kasittelyn luottamuksellisuus seka
aineiston hyédyntaminen anonyymisti vain tata tutkimusta varten. Lisaksi haastatteluiden alustuk-
sessa kaytiin suullisesti 1api mitd hybridityo kasitteena tarkoittaa ja mika on haastattelijan rooli haas-
tattelun aikana. Koska tutkijalla oli esihenkildn rooli suhteessa osaan haastateltaviin, korostettiin

haastattelussa tutkijan olevan tassa tilanteessa nimenomaan tutkijana eika tydnantajan edustajana.

5.4.2 Haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin yksildllisind teemahaastatteluina kevadn 2022 aikana. Haastattelut pidettiin
Teams-sovelluksen kautta ja tallennuksesta sovittiin haastateltavien kanssa. Haastattelulle oli va-
rattu tunti aikaa, mutta osa haastatteluista kesti hieman pidempaan, noin 1h 15 minuuttia. Haasta-
teltavia pyrittiin tukemaan kysymysten ymmartamisessa siten, ettd jokainen ennalta maaritetty kysy-
mys nadytettiin ruudun jaon kautta vastaajalle haastattelun edetessa. Tama tuki aiheessa pysymista
ja vastauksen kohdistumista kysyttyyn asiaan. Valmiiden kysymysten lisaksi esitettiin tarvittaessa

tarkentavia kysymyksia.

Haastattelussa mukana olleet kysymykset (liite 2) muodostuivat tutkimusongelman ymparilta ja ky-
symyksissa oli kolme teemaa: itsensa johtaminen, hybridityén johtaminen seka hybriditydn vaikutuk-
set, nykytila ja kehittdminen. Kysymykset olivat muuten samoja kaikille osallistujille, lukuun otta-
matta esihenkildiden haastatteluita, joissa lisdkysymyksena oli, miten esihenkilétyd on muuttunut

hybriditydn my6ta sekd heidan osaltaan jatettiin pois kysymykset liittyen toiveisiin johtamisesta.

Haastatteluissa toteutui runsaat vastaukset kysymyksiin ja lisdkysymysten avulla oli mahdollista tar-
kentaa ja tdsmentaa vastauksia. Vaikka haastatteluita ei toteutettu kasvokkain vaan Teams-sovelluk-
sen kautta, syntyi haastattelutilanteessa avointa kerrontaa kokemuksista. Jokaisesta haastattelusta

jai tunne avoimuudesta ja rehellisyydesta vastauksissa.

5.4.3 Aineiston analyysi

Aineiston analysoinnissa tyypillisesti nousee esiin teemoja, jotka toistuvat ja naiden perusteella tut-
kija voi muodostaa hypoteeseja, joita voi testata laajemmin aineistoon ja muodostaa sen jalkeen
tulkinnan tuloksista. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on kokonaisvaltainen ymmarrys tutkit-
tavasta ilmiéstd, jolloin voidaan muodostaa tulkinta ja sita kautta uutta tietoa. (Juuti & Puusa 2020,
luku 4)

Hyvassa aineistonhallinnassa on huomioitu jo haastattelujen suunnittelussa tapa kerata aineistoa.
Aineiston kasittelyssa on huomioitava tutkijan intressit eli tutkimuskysymykset ja aineiston kuvailu.
Jo ennen aineiston kasittelya kannattaa pohtia mika on riittava tarkkuus aineiston purkamiseen. (Hy-

varinen ym., luku 21)
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Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruussa kuvaillaan havainnot ja konteksti, jossa tapahtumat
ovat tapahtuneet. Tietoa tutkittavasta aiheesta tulisi keratd useasta ndkokulmasta. Tiedon tulkin-
nassa tulee pyrkia siihen, etta tutkijan tulkinnan ja tulkittavan aineiston siséltd eivat ole ristiriidassa
keskenaan. (Juuti & Puusa 2020, luku 9)

Paatelmien tekeminen haastatteluaineistosta edellyttdd haastattelutilaisuuksien tallentamista. Pu-
heen lisdksi haastatteluista voi tulkita muun muassa ilmeita, eleitd, taukoja ja naiden osalta on mah-
dollista kiinnittad huomiota ei-kielelliseen viestintdan. Usein haastattelut ovat menetelma, jolla saa-
daan kerattya aineistoa asioista, joita ihmiset ovat tulkinneet tai antaneet merkityksia eli ndin saa-
daan tutkia subjektiivista kokemusta. Jokaiseen tapaukseen tulee perehtyé huolellisesti ja yksittai-
send kokonaisuutena eri nakdkulmista, ja vasta taman jalkeen voi tarkastella yhtaldisyyksia tai eroa-

vaisuuksia tapausten valilla. (Juuti & Puusa 2020, luvut 6 & 9)

Hirsjarven ym. (2007, 217) mukaan litteroinnilla tarkoitetaan laadullisen aineiston puhtaaksi kirjoitta-
mista sanasanaisesti. Tassa tutkimuksessa kaikki haastattelut tallennettiin ja haastattelutallenteet
litteroitiin ensin kirjalliseen muotoon kevaan 2022 aikana ennen varsinaista aineiston analysointia.
Litteroinnissa muodostettiin puheesta sanatarkka litterointi. Naista litteroinneista analysointivai-
heessa aineistosta pyrittiin 16ytdmaan usein toistuvia ilmiditd, yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia vas-

tauksien valilld. Sanatonta viestintaa ei kuitenkaan haastatteluista kirjattu tai analysoitu.

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 136) mukaan aineiston analysointiin on monia tapoja. Analysointia voi
aloittaa jo itse haastattelutilanteessa tai vasta haastattelun jalkeen. Induktiivisella paattelylla tarkoi-
tetaan aineistoléhtoistd paattelya. Aineistosta voi tiivistdd merkityksia, jolloin haastattelusta tuodaan
esiin lyhyemmassa sanamuodossa haastateltavan merkitykset. Usein kvalitatiivisessa analyysissa on
myds merkitysten tulkintaa, jolloin tutkija pyrkii [6ytamaan piirteitd, jotka eivat ole suoraan tekstissa
sanottuna vaan paateltdvissa tai tulkittavissa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 136-137.) Aineistoa voi ana-
lysoidessa luokitella eli teemoitella ja ndin pyrkia tarkastelemaan niité yhteisia piirteitd, jotka havai-
taan useammalta haastateltavalta. Teemat voivat olla tiedossa jo etukateen valittujen teemojen pe-
rusteella tai aineistosta I6ytyykin uusia teemakokonaisuuksia. Pelkén aineiston kuvaaminen ei riita
vaan syntyvasta tuloksesta tulee tehda tulkinta esitettyyn tutkimuskysymykseen (Juuti &Puusa 2020,
luku 9) Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymykset olivat jo teemoiteltu itsensa johtamiseen, hybridi-
tyon johtamiseen seka hybriditydn vaikutuksiin ja kehittdmiseen, joten analysoinnissa tarkastellaan
naistd nousevia huomioita. Litteroinnin jalkeen aineistosta tiivistettiin jokaisen kysymyksen vastauk-
set erilliseen Excel-tiedostoon, jotta vastauksista I6ytyi usein toistuvat ilmiét, yhtaldisyydet, eroavai-
suudet tai mahdolliset ristiriidat. Excel-tiedostossa jokaisen haastattelukysymyksen vastaukset olivat
allekkain, joka helpotti vastauksista tehtavien huomioiden tekemiseen. Aineistoa kaytiin lisaksi lapi
useita kertoja, jotta merkitysten tiivistamisen lisaksi tulisi huomioitua aineistosta I6ydettavat tulkin-
nat. Myos tutkimuksessa kaytettdvia sitaatteja alleviivattiin teksteista vareilla ja kaytetyista sitaa-

teista poistettiin puheessa olleet tédytesanat selkeyttamisen vuoksi.

Analysointivaiheessa ilmeni tiettyjen kysymysten osalta usein toistuvia vastauksia ja osassa kysy-
myksistd taas selkedsti toisistaan poikkeavia vastauksia tai enemman hajontaa mielipiteissa. Aineis-

ton maara oli laaja pitkien haastatteluiden johdosta. Tuloksissa hyddynnetaan haastattelusta suoria
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lainauksia eli sitaatteja tehtyjen tulkintojen tueksi. Aineistoa tullaan kasittelemaan tassa tutkimuk-
sessa anonyymisti, jolloin yksittdinen haastateltava ei ole tunnistettavissa. Aineiston hallinnassa on
otettu huomioon aineiston havittdminen ja haastatteluista tehdyt tallenteet tullaan havittamaan vii-

meistaan vuoden kuluessa tutkimuksen tekemisesta.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Hybridityon ja itseohjautuvuuden nykytilanne ja kehittaminen

Vastaajilta tiedusteltiin miten tunnistaa, ettd itseohjautuvuus hybridityéssa on onnistunut. Vastaa-
jista enemmistd oli sita mieltd, ettd itseohjautuvuus hybriditydssa nakyy tiimin suoriutuessa tehok-
kaasti ja hyvin tehtdvissdan eli onnistuneet tulokset heijastavat itseohjautuvuuden onnistumista hyb-
riditydssa. Tama kdytanndssa vastaajien mukaan nakyi myds asiakkaalle lyhyempéana jonotusaikana
eli asiakaspalvelun sujuvuutena seka siing, ettd tydt saadaan tehtya normaalissa tydajassa. Esiin
nousi myos ratkaisukeskeisyys eli kun tiimi pystyy ratkaisemaan asioita itse ja myds ennakoimaan
tulevia tydtilanteita, on se merkki onnistuneesta itseohjautuvuudesta. Lisaksi muutama vastaaja
nosti esiin hyvinvoivat tyontekijat seka yhteiséllisyyden tunteen tydskentelyssa merkkina onnistu-

neesta itseohjautuvuudentasosta hybriditydssa.

“"Mun mielesta sen tunnistaa siitd tietysti, ettd se tyo on tehokasta ja tosiaan tulee
tehtyd ne tyot mita pitéa, mut sit toisaalta myds se, ettd ihmiset voi hyvin ja ne tyo-
paivat on normaali mittaisia, ettd sen saa tehtyd siind ajassa. Ja sitten toisaalta myds
Kkysytdan apua jos on tarvetta ja tuodaan niitd asioita esille (—) Just silleen niin kun
sitd oma-aloitteisuutta. Siitd mun mielestd tunnistaa, ettd toisaalta se tyo sujuu sa-
malla tavalla kuin se sujuisi taalld toimistolla tai ettd me kaikki oltaisiin samassa pai-
kassa. ” (Henkild 3)

“Usein sifta sen tunnistaa, etta se on onnistunut, etta tiimit passee niihin tavoitteisiin
ja sitten sifta, ettd niitd ratkotaan itse eika sithen vélttamatta tarvitse sitd esimiestd
tai AC:ta siihen ratkomaan sitd asiaa. Ja sitten just siing, etta sitten huomaa siitd, ettd
ne keskustelut on tdmmodisid, ettd ne ohjaa sithen ratkaisuun péin eikd jaada kiinni
sitten yksittdisiin asioihin vaan ne on enemmadn ratkaisukeskeisid. Ja sitten mahdolli-
simman vahan oikeastaan sinne esimiestd sithen enaa pyorittamaan niitd yksittdisid

paatoksia mitd itse pystytaankin tekemasan. ” (Henkilo 5)

Itseohjautuvuuden nykytila koettiin olevan hyva, erityisesti vastaajien omalla tyéskentelyalueella
nahtiin itseohjautuvuuden kehittyneen selkedsti alkuvaiheesta. Keskindisen viestinnan koettiin kehit-
tyneen siten, etta se tuki avun saamista myds hybridityota tehdessa. Esimerkkina viestinnan kehitty-
misesta nostettiin aloitteellisuus kollegan tukemiseen chat-kanavan kautta, aktiivinen osallistuminen
virtuaalisesti toteutettuihin seremonioihin seka oppiminen siihen, ettei kaikkeen viestintaan tarvitse
reagoida heti ja keskeyttaa siten omaa ty6td. Myos esihenkildiden mukaan itseohjautuvuus on kehit-

tynyt selkedsti viimeisten vuosien aikana ja tiiminjasenet ovat nyt oma-aloitteisempia.

Itseohjautuvuudessa kehitettdvaa nahtiin vield aloitteellisuudessa ja ohjautumisessa oikeisiin tehta-
viin palvelutilanteen mukaisesti. Tdman osalta vastauksissa oli osittain ristiriitaa, silld osa koki aloit-
teellisuuden ja ohjautumisen olevan jo hyvalla tasolla, mutta osan vastaajien mielesta vastuullisuutta
voisi olla viela enemman. OPOjen roolin nahtiin vaikuttavan itseohjautuvuuteen; vastaajista osa ko-
rosti jokaisen oman vastuun ottamista palvelutilanteen mukaisesta tyéskentelystd, mutta eras vas-

taajista taas koki OPOn roolin rajoittavan omaa itseohjautumista. Vastauksista nousi esiin, etta tiimi
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voisi tehda vield oma-aloitteisemmin ja joustavammin muutoksia tyévuoroihin annettujen raamien

puitteissa tukemaan hyvinvointia tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa.

Hybridityon kehittymisestd osalla vastaajista oli pidempi nakemys ja kokemus alkaen ensimmaisista
etatyopiloteista useampi vuosi sitten. Ensimmaisen etatydpilotin haasteina oli koettu tiedon valitty-
minen etatydssa oleville seka tunne erillisyydesta tydyhteison osalta. Nykytilanteessa hybridity6ta

tehdaan laajemmin ja suuremmalla joukolla ja vastaajat kokivat tottuneen sykliin, miten usein ty6-
yhteisoa tapaa seka viestinnan kehittyneen ja oman aktiivisuuden parantuneen avun pyytamisessa

myos etatydssa ollessa.

Hybridityon nykytilan osalta toimivana koettiin ankkuritapaamiset, joissa kokonaiset tiimit kohtaavat
toisensa toimistolla sovittuna hetkena kerran kuukaudessa. Joustavuus tydn ja vapaa-ajan valilla toi
esiin vastakkaisia ajatuksia, silld osan vastaajien mielesta joustoa on riittdvasti ja osan mielesta toi-
vottiin enemman yksil6llistd huomiointia hybridityémallissa. Onnistumisena hybridityon toimimisesta
nahtiin, ettad kaikilla tavoitetasoilla mitattuna tiimit ovat tavoitteissa ja onnistuneet tuloksellisesti

erinomaisesti.

“Ja sanoisin, ettd timmadinen hybridi kautta etatyon yhdistelma niin tavallaan tukee
Sitd jaksamista, koska mun kohdalla se on sitd, ettd jos ma kavisin joka paivé toimis-
tolla, niin se vaikuttaisi mun jaksamiseen siind mielesss, etta kun ma joutuisin aja-
maan aika paljon ja mun paivat olisi pitkid. Mutta sitten taas vastaavasti, jos tekisi
pelkdstaan etand niin sekin on vahan liian puuduttavaa, ettd sitten sekin alkaa vasyt-
tamaan, etta jos olisi ihan jatkuvasti vaan etana eli téllainen malli missé on kumpaa-
kin seka toimistolla oloa, ettd etdnd oloa on mun mielesta ihan hyvé ratkaisu kylla.”
(Henkild 2)

"Se mikd toimii, niin on just se joustavuus tavallaan eli siind pystyy véhan miettimaan
Sita tyon ja yksityiseldman yhteensovittamista, ettd se voi olla helpompaa téssa hybri-
ditydssa. Ja sitten justiinsa kehitettavd on ehkd tavallaan se viestinta siina ja sitten
tietenkin se mikd pitda huolehtia, ettd se on just tavallaan tasapuolista, ettd jos ti-
mistd jonkun pitéa tulla toimistolle, etta se ei ole sitten aina se joka asuu l1dhimpana

toimistoa.” (Henkil6 4)

Hybriditydn kehitettdvana kohteena vastaajat tunnistivat hiljaisen tiedon jakamisen, aktiivisemman
kokeilukulttuurin, yksildllisten toiveiden huomioimisen etatydpaivien maarassa seka syklissa, er-
gonomian huolehtimisen etatydssa, viestinnan, yhteisdllisyyden varmistamisen seka tasapuolisuuden
hybriditydn toteutumisessa. Yhteiséllisyyden osalta nousi esiin ajatus siitd, ndkevatkd tiiminjasenet
toisiaan riittdvasti tai onko mahdollisesti oltu liikaa yksin etaty6ssa. Ristiriitaista vastauksissa oli yksi-
I6llisten toiveiden huomiointi, mutta kuitenkin toive tasapuolisesta hybriditydn jakautumisesta. Yksit-
taisen esihenkildon vastauksessa nousi esiin halu tukea yksil6llisten toiveiden huomioimista hybridi-
tyon toteutuksessa, mutta hdnen kokemuksensa mukaan tiimit eivat vield ole olleet valmiita yksil6lli-
seen toteutustapaan, silla tiimit ovat paattaneet itse toimintatavasta toteuttaa tasapuolisesti eta- ja
toimistopaivien jakaminen.
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" Voisi niitd yksiloitd ottaa enemman huomiota, ettad pystyisi ottamaan huomioon tois-
ten sitd tarvetta ja miten itse haluaa sitd tyotd tehda. Ja sitten se, etta kaikki toimii,
etta kaikilla on tavallaan siihen myds kotona sitten edellytykset tehda niitd toitd, ettsd
on tavallaan mahdollisuus tehda niitd etatoita sitten. Ja sitten tyohyvinvoinnin kan-
nalta kanssa sitd asiaa sitten miettia, ettd mika on sit se tyontekija ja tyontekijakoke-

mus ja siind tasapuolisuus myés.” (Henkil6 7)

“Toimii se, ettad jos on etdand, meilld on palaverit kerrottu ja mitd tehddan paivan ai-
kana, se on selkedd. Mutta meille ei tule hiljaista tietoa mita niille ketka on konttorilla.
Jos tapahtuu muutoksia niin ei valttamatta niistd kuulla koska ei ole kahdenkeskisid
keskusteluita keskenamme. Pelisdanndt ovat hyvat, mutta hiljainen tieto jéa pois.”
(Henkild 5)

Yhteisollisyyden varmistamisen osalta nahtiin mahdollisuuksia kehittda yhteydenpitoa ja toisaalta
varmistaa, ettei tehda liikaakaan etdtyota. Osa vastaajista koki oman tiiminsa olleen aktiivinen kom-
munikoinnissa koko ajan huolimatta siita, oliko tehty etatyota tai lasnatyota, mutta eroavaisuuksia
tdman osalta ndkyi vastaajien valilld. Kokonaisuutena korostui hybridityén vaikuttaneen yhteiséllisyy-
teen hieman negatiivisesti, mutta ei kuitenkin vaikuttaneen merkittavasti tiiminjasenten véliseen yh-
teistydhon. Hiljaisen tiedon jakaminen nousi myos tassa yhteydessa esiin ja lasnatydssa sen koettiin
olevan nykytilanteessa edelleen helpompaa. Yhteisollisyytta voisi tukea vastaajien mielestd esimer-
kiksi aktiivisempi soittaminen kollegalle etatytssa ollessa, jotta syntyisi mahdollisuus myds vapaalle
keskustelulle tydasian hoitamisen yhteydessa. Virtuaalipalaverien siséllon ja fasilitoinnin kehittdmi-
nen nahtiin myos esimerkkina yhteisdllisyyden tukemisesta, silla aktiivisen keskustelun lisadminen
tiimien itse pitamiin palavereihin, esimerkiksi aamulla tapahtuvaan lyhyeen virtuaaliseen kokoontu-
miseen, voisi tukea niin seka hiljaisen tiedon jakamista kuin yhteiséllisyyden yllapitoa. Liséksi nousi
toive kehittda hybriditydnkiertoa siten, ettei samat ihmiset ole aina yhta aikaa toimistolla, jolloin na-

kisi tasapuolisesti kaikkia tydyhteistn jasenia.

Osa vastaaijista koki viestinnan kehittyneen viimeisten vuosien aikana. Viestinnan kehityskohteeksi
nousi viestinnan selkeyttédminen siten, etta viestiminen esimerkiksi yhteisissa tilaisuuksissa on ym-
marrettavassa ja tiiviissé muodossa. Tarkeaksi nahtiin, ettd viestinndssé myos etatydssa ja poissaoli-
joille valittyy tieto samalla tavoin kuin paikan paalla oleville. Kirjallisen viestinnan taitoja nahtiin tar-
peen vield kehittda ja kommunikointiin toivottiin reagoimista toisen henkilén Teams-viestiin, esimer-
kiksi “peukuttamalla” ja nain ilmaisemalla viestin ndkeminen. Reagoiminen toisen henkilon kirjalli-
seen viestintdan nousi tuloksissa esiin siitd nakdkulmasta, miten esimerkiksi hymidita kdytetaan tai
tulkitaan seka mahdollisuutena tulkita kirjallista viestintaa eri tavoin kuin kirjoittaja on tarkoittanut.
Kameroiden auki pitéminen nousi asiana, joka olisi tarpeen ottaa huomioon hybridityéta tehdessa.
Kehitettdvaksi nousi myds tarve kasvattaa aktiivisuutta viestinndssa ilmoittamalla omasta tyétilan-
teesta tai irtautumisesta muihin tehtaviin, jotta tiimeilla on lapindkyvyys siitd mité kukakin tiiminja-

sen tekee.
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"Nyt kun tehdaan paljon téllaista hybridityots, ettd eri paikoissa tydskennelldan, niin
se viestintd on myds tosi térkeeta. Etta justiinsa kun sa olet toimistolla niin sa naat
silleen, et jos toinen tekee jotain tai ldhtee jossain kdymaén. Mut télleen jos Teamsin
tai jonkun muun vaélineen kautta tehddéan toitd, niin se on kauhean térkeatd viestid
siing, ettd hei ettd nyt ma oon vaikka viisi minuuttia poissa ja nyt mulla on téllainen
tehtdvd. (Henkilo 4)

6.2 Tarvittavat taidot hybridity6hén sekd ndiden taitojen johtaminen

Haastattelussa kartoitettiin, millaisia taitoja itsensa johtamiseen tarvitaan erityisesti hybriditydssa.
Tarvittavista taidoista toistui vastauksissa erityisesti aikaansaavuus ja tavoitteellisuus, ajanhallinta-
taidot seka oman tehtavan tunnistaminen. Myds priorisointikyky ja hyvinvointiosaaminen nousivat

vastauksissa tarkeiksi taidoiksi hybridityota ajatellen.

“Tieto siitd, ettd mitd oikeasti on tarkoitus tehdd omassa tydssd, se tieto siftd omasta
tydtehtdvdsta ja mydskin semmoinen selked tieto, etta mihinka péin on tarkoitus Iah-
ted sitd omaa tyotd ohjaamaan. Ja sitten mydskin se, etta niin kuin tyénantajan peli-

saannot on oikeastaan se térked asia. ” (Henkilo 5)

“Minun mielesta siind tarvitaan ainakin tavallaan, ettd pysyy niissa tavoitteissa mitkd
on annettu, niin silloin sitd johtaa sitd itsedan ja paivaansd ja myoskin sitten tiimid ja
koko rinkid (—) Tietysti tyémoraali téytyy olla kans hyvd, etta etatydssd, varsinkin jos
ei tyomoraalia olisi téalldhan voisi tehda ihan mitd vaan, etta tavallaan se liittyy myods

slihen itsensd johtamiseen samalla.” (Henkild 6)

Hybriditydssa ja itseohjautuvissa tiimeissa tarvittavista taidoista nahtiin, ettéd nykytilanne taitojen
johtamisen suhteen on padosin hyva, silla vastauksissa ilmeni, etta erilaisia taitoja on jo valmen-
nettu koulutusten, valmennusharjoitusten, tydpajojen seka ohjeistuksen kautta. Léhes kaikkien tai-
tojen osalta korostui tarve johtamisessa nostaa esiin ja toistaa taitojen merkitysta, jakaa vinkkeja
sekd arjessa varmistaa taitojen toteutuminen. Vastaajilta kysyttiin, kuinka he haluaisivat itsedan joh-
dettavan kysyttyjen taitojen osalta. Vastaajat kokivat, etté kertaukset ja yhteinen keskustelu ovat
itselle paras tapa tulla johdetuksi tarvittavista taidoista. Vain muutaman taidon osalta nahtiin koulu-
tuksen tai muun informoinnin olevan vield tarpeellista. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan jokaista

taitoa erikseen.

6.2.1 Vuorovaikutustaidot

Erityisesti vuorovaikutustaitojen osalta ldhes kaikki vastaajat nostivat esiin toteutuneina johtamisen
keinoina jo pidettyja tydpajoja, harjoituksia tai valmennuksia, joissa on kasitelty keskindistd kommu-
nikaatiota ja ihmisten valistd vuorovaikutusta. Lisdksi johtamisen keinona nahtiin toteutuneet kirjalli-
sen viestinnan harjoitukset ja keskustelut seka ohjeistus eri viestintédkanavien kaytdsta. Vastaajat
tunnistivat myds mahdollisuuden hyddyntaa eri tukirooleja, mikali tydntekijoiden keskindisessé vuo-
rovaikutuksessa olisi haasteita. Konkreettisena johtamisen keinona nostettiin esiin myds toteutettu

tiimijako perustuen erilaisiin rytmeihin vuorovaikutuksessa.
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"Néissa vuorovaikutustaidoissa tunnistan, etta meilld on ollut haasteita joissakin tii-
meissa. Ettd on tosi hyvé, ettd nyt on esimerkiksi nailld tydpajoilla tihan asiaan ottau-
duttu ihan sieltd johdon puolelta. Etta jos sielld on jotain haasteita niin koen hyvéng,
ettd nithin on puututtu. ” (Henkild 2)

Mikali omia vuorovaikutustaitoja olisi tarve kehittad, toivottiin tdman johtamiseen kaytettavan ensisi-
jaisesti henkilokohtaista keskustelua sekd palautetta — palautetta toivottiin niin kehityksen kannalta,
mutta myds positiivisista huomioista hyvista vuorovaikutustaidoista. Lisdksi toivottiin tiedottamista
tarjolla olevista valmennuksista tai koulutuksista vuorovaikutustaitoihin liittyen, esimerkiksi kirjallisen
viestinnan kehittaminen nahtiin viela kehitettdvana asiana. Esimerkkina johtamisen keinona nousi
myo6s ryhmakeskustelut, joissa yhdessa voisi kdyda pohdintaa, miten ihmiset reagoivat eri tilanteisiin
ja miltéd oma viestintd voi nayttad muille.

“Niin no kylld sitd pitdisi pystyd rakentavasti palautetta antamaan, ettd jos joku asia
el toimi niin kylld siitd haluaa sitten tietdd toki, mutta myads sitten, kun on hyvdt vuo-
rovaikutustaidot, niin muistettaisiin kehua, etta tulisi sitd positiivistakin palautetta.”
(Henkil 2)

6.2.2 Palautetaidot

Tiiminjasenet kokivat my6s palautetaitojen johtamisen tapahtuneen niin koulutusten kuin harjoitus-
ten kautta ja vastauksista ilmeni, ettd tdman taidon kehittamista oli tehty tiimeissa aktiivisesti. Myds
esihenkilt nostivat esiin palautetaitojen jatkuvan pinnalla pitdmisen ja tukemisen. Lisdksi koettiin,
ettd tyénantaja on kannustanut antamaan palautetta ja kettera toimintatapa on auttanut kehitta-
maan palautetaitoja. Palautteen antamisen nahtiin kuitenkin unohtuvan arjessa ja siksi johtamiselta
toivottiin sadnndllistd muistuttamista palautteen antamisesta seka ohjeistusta niin palautteen anta-
miseen kuin vastaan ottamiseenkin.

"Ettd miten sitd [toivoisi] niin kuin itsedsi ja muita johdettavan palautetaitojen osalta,
niin ehkd se on vaan se jatkuva muistuttaminen siita, etta se ei kuitenkaan ole niin

sisasyntyistd palautteen antaminen ylipaatéaan. ” (Henkilo 6)

Osa vastaaijista nosti esiin vield arkuuden tai vaikeuden antaa rakentavaa tai kehitettévaa palautetta
siten, etta toinen osapuoli ei pahoita mieltdan. Kirjallisessa palautteessa nahtiin riski ymmartaa se
negatiivisemmin mita palautteen antaja on tarkoittanut. Tahan ratkaisuna vastauksissa nousi tuki-
roolin hyddyntdminen kolmantena osapuolena téllaisessa palautekeskustelussa tukemassa keskuste-
lun onnistumista. Saanndllinen harjoittelu ja kannustus nahtiin myds téssa johtamisen keinona tuke-

maan rakentavan palautteen antamisen ja vastaanottamisen taitoa.

6.2.3 Suoriutumisen ja tavoitteellisuuden taidot

Suoriutumisen johtamisen nykytilanteesta vastauksissa nousee selkedsti esiin, etta tavoitteet ovat
selkedt ja tulokset ovat kaikille saatavilla niin erilaisten raporttien kuin OPOjen koostaman viestinnan
kautta. Vastaajat kertoivat, etta suoriutumista on mahdollista seurata niin yhteisten kuin henkil6koh-
taisten tavoitteiden osalta ja tuloksia seurataan saannollisesti niin yhdessa viikoittain kuin henkild-

kohtaisissa keskusteluissa. Lisaksi tuotiin esiin oma itseohjautuvuus omien tulosten seurannassa ja
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sita kautta mahdollisuus itse vaikuttaa kuinka aktiivisesti seurantaa tekee. Taman hetken johtamisen
keinona nahtiin tuloksien saannéllinen seuranta, henkildkohtainen sparraus seka reagoiminen mah-
dollisiin poikkeamiin tuloksissa. Eri tukiroolit koettiin mahdollisina auttajina, mikali henkildkohtaisessa
suoriutumisessa kaivattiin tukea. Omasta hyvinvoinnista huolehtimisen koettiin myds parantavan

suoriutumista niin tydssa kuin vapaa-ajalla.

"Aktiivisesti meilld tarjotaan tukea, jos tehot eivat ole sielld missa pitdisi olla niin sii-

hen saa sparrausta. Tai NPS:n osalta saa coachausta. Sithen tarjotaan aktiivisesti tu-
kea. Se johtaminen tulee siing, ettd otetaan esille keskustelemalla, miten itse kokee

milld tasolla tekeminen on ja tarjotaan apua, jos kokee ettd kaipaa apua niin sitd an-
netaan. Sitten se vastuu on henkilolla itselldan olla rehellinen itselleen, tekeekd oike-
asti parhaansa vai oisko vield mahdollista saada parannettua niitd tuloksia jollain ta-
solla” (Henkild 1)

Suoriutumisen johtamisen osalta toivottiin itsedan johdettavan positiivisen palautteen kautta seka
avoimen keskustelun kautta: henkilokohtaiset keskustelut nahtiin tarkeiksi tilanteiksi, joissa voi
kdyda lapi, miten suoriutumista voi parantaa ja mika vaikuttaa suoriutumiseen — mitad on lukujen
takana. Lisdksi tiimilta toivottiin johtamisen keinona enemman yhteista keskustelua suoriutumisesta

tiimina ja suoriutumiseen liittyvien vinkkien jakamista tiimin sisalla.

“Suoriutumista talld hetkelld johdetaan hyvin, mutta sitten just ettd suoriutumisessa
hyvé puoli, etta niitd keskusteluita on aina siind noin kolmen kuukauden vélein elikkd
se on se tarked asla, ettd padstaan niihin keskusteluihin (—) Toivon silld tavalla, ettd
niistd suoraan sanotaan, ettd miten on parjannyt tavoitteissa ja sitten tarvittaessa
puututaan mahdollisimman nopeasti siihen, etta jos en padse tavoitteisiin ja etsitéan
ratkaisuja, ettd miten padsee tavoitteisiin. Ja sitten just taa, etta jos itselld 1oytyy joku
ajatus niin sitd voisi Idhted voimistamaan, ettd esimerkiksi en olisi vaikka paassyt ta-
voitteisiin ja ldhden etsimdan sitd ratkaisua niin toivottavasti sitten ldhdettéisiin miet-
timéaén, etta olisiko se mahdollista omassa tydssd, ettd padsisi siihen tavoitteeseen.”
(Henkild 5)

6.2.4 Hyvinvointiosaamisen taidot

Hyvinvointiosaamisen taitojen osalta vastauksissa korostuu oman itsensa johtamisen merkitys hyvin-
voinnin huolehtimisesta. Vastaajat kokivat, etta tydnantaja on antanut evaita hyvinvoinnista huoleh-
timiseen vinkkien ja tydpajojen kautta, mutta jokaisen itsensa vastuulle jaa huolehtia miten naita
vinkkeja toteuttaa. Vastauksissa ilmeni myds yksilén omaa vastuu kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnin
huolehtimisesta esimerkiksi riittdvan unen saannin ja terveellisen ruokavalion avulla. Esihenkiliden
vastauksissa nousee esiin, ettd esimerkiksi tydajan ja taukojen pitémisen seuranta, pidetyt tyéhyvin-
vointipalaverit seka tarjolla olevat hyvinvointiin liittyvat webinaarit ovat myds hyvinvoinnin johta-

mista.

"Nékisin etta talla hetkelld OP:lla tehdéan se mika pystytdan, mutta valitettavasti se
fsoin rooli on tyontekijalld itselldan. Enkd koe, ettd tarvitsen itse tdhan mitaén lisas

siihen vaan pitda itse pitda aktiivisesti huolta siitd.” (Henkilo 1)
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“On siitd ainakin valtavasti puhuttu. On ollut naita erilaisia palavereita tyéhyvinvointi
psykologin kanssa ja ettd tavallaan jokaisella on kylld itselldkin vastuu nyt sitten kayt-
taa niita pelimerkkejd mitkd meille on annettu eikd olla niinku taas ravihevonen ja

mennd vaan hulluna eteenpdéin vaan muistaa se oma hyvinvointi,” (Henkild 6)

Toiveena hyvinvointiosaamisen johtamiseen nousi tydterveyshuollon palveluiden esiintuominen, jotta
tyontekijat tunnistavat kaikki tarjolla olevat palvelut, jotka kuuluvat tyéterveyden alle ja huomaavat
hyodyntaa esimerkiksi tydpsykologilla kdynteja tarvittaessa. Hyvinvointiaiheen esilla pitaminen ar-
jessa esiintyi useissa vastauksissa, kuinka toivoisi itseddn johdettavan hyvinvointitaidon osalta. Vas-
taajat kokivat, ettd kertauksissa ja muistuttamisessa olisi tarpeen olla mukana yhdessa vinkkien ja-
kamista omasta hyvinvoinnista huolehtimiseen, taukojen pitamisestd muistuttelua, muistuttamista
ergonomiasta huolehtimisesta myods etdna ollessa seka tarjolla olevien tydsuhde-etujen nostamista,
silla myds niissa on hyvinvointia tukevia etuja. Tiimin yhteinen keskustelu ja omien tapojen jakami-
nen nahtiin keinona jakaa osaamista hyvinvoinnista huolehtimiseen. Moni vastaaja koki, etta taman
osalta on jo tuotu paljon asioita esiin, mutta aihe on tarkea pitaa saannéllisesti arjessa esilla, koska

moni ei ole viela itse aktiivinen oman hyvinvoinnin huolehtimisen osalta.

“Meilld on annettu kaikki ne resurssit siitd hyvinvointi osaamisesta elikkd meilld on
ollut esimerkiksi fysioterapeutti, meilldhan on néitd tdmmoisid koulutuksia sitten, ettd
miten henkistd hyvinvointia voidaan parantaa. Ja tuota tyénantajan puolelta on kylld
tullut kaikki hyvin, ehkd se oma ottaminen niista on sitten ollut véhempi mutta tyon-

antajan puolelta on tullut hyvinkin.” (Henkil6 5)

6.2.5 Aloitteellisuuden taidot

Aloitteellisuuden taidosta nousi vastaajilta erilaisia ajatuksia mihin aloitteellisuuden taito liittyy seka
mika on aloitteellisuuden taidon nykytilanne. Vastaajat yhdistivat aloitteellisuuden taidon kukin hie-
man erilaisiin asioihin: kyvykkyyteen ohjautua palvelutilanteen mukaisesti oikeisiin tydtehtaviin seka
aloitteellisuuteen kehittdmisessa, kokeiluissa, oman tydn johtamisessa, tydhyvinvoinnin johtami-
sessa, asioiden esiin nostamisessa ja osaamisen kehittdmisessd. Mahdollisia tilanteita, joissa voi olla
aloitteellinen, nousi vastaajilta esimerkiksi ilmoittautuminen erilaisiin toiminnan kehittdmisen ty6ryh-
miin tai vastaaminen erilaisiin kyselyihin, joilla tavoitteena on kehittaa tai muuttaa toimintatapaa.
Yksittdisenda huomiona aloitteellisuuden taidon ndyttdmisen haasteista nousi esiin esimerkin kautta,
jossa tiiminjasenten eri tasoiset reagointi- ja paatdksentekokyvyn nopeudet vaikuttivat siihen ehti-

vatkd kaikki ilmoittaa kiinnostustaan osallistua toiminnan kehittamiseen.

Erds vastaajista koki vanhan organisaatiomallin ennen Ketteraa toimintatapaa vaikuttavan viela aloit-
teellisuuden taidon nykytilaan, mutta suurimman osan mielesta nykyinen kettera toimintatapa on
ohjannut aloitteellisuuteen. Osa koki, ettd aloitteellisuudessa on kehitytty paljon ja osan mielesta

esimerkiksi palvelutilanteessa ohjautuminen oikeisiin tehtaviin vaatii viela harjoittelua.

“Tunnistan, ettd me ollaan oltu vuosia semmoisessa organisaatiossa, ettd kalkki on
tullut niinku véhén tuolta ylempas sanottuna ja annettuna niin tuota tdssa on vieldkin

meilld tekemistd. ” (Henkild 2)
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"Aloitteellisuuden johtaminen, sité on johdettu siten ettd meilld on ketterd malli. Se
antaa jo sen, etta tiimi alkaa itse tekemdadn paatoksia ja niissé keskusteluissa kerro-
taan etukdteen mihin pain on tarkoitus mennda. Tietylld tavalla muutos oma-aloitter-

suuteen on jo tehty ja tehdaén koko ajan.” (Henkild 5)

Esihenkildt nostivat aloitteellisuuden taidon olleen esilld keskusteluissa ja valmentavalla otteella oli
kannustettu aloitteellisuuteen esimerkiksi avun pyytamisessa. Aloitteellisuutta voidaan myos edellyt-
téd enemman vaativimmissa tehtdvissa olevilta, esimerkiksi asiantuntijan roolissa olevilta. Kehitetta-
vana esihenkilot nakivat aloitteellisuuden taidon pitémista esilld, silla aloitteellisuuden nahtiin olevan
vield vaihtelevalla tasolla ja muun muassa osaamisen kehittdmisen suhteen kaivattiin vield oma-

aloitteisuutta lisaa.

"Sanoisin ettad tda menee ehkd enemmadn sifleen kausfluonteisesti. Mutta ainakin
muistutellut, pinnalla pitéminen niin sanoisin, ettd se on talld hetkelld aika paljon Ops
Leadin harteilla (—) Niinku aluksi sanoinkin, etta juuri se kausiluonteisuus, etta silloin
kun tama on enemmadn tapetilla niin téta muistetaan, mut taa ylldattavan nopeasti
kylld jaa ehka taka-alalle. ” (Henkilo 4)

Aloitteellisuuden taidon johtamiseen toivottiin tydnantajalta viela kirkastusta siihen missa kaikessa
voi olla aloitteellinen ja miten. Lisaksi toivottiin kannustusta ylipaataan olla aloitteellinen eli myos
taman taidon osalta toivottiin arjessa tdman muistuttamista. Mahdollinen webinaari tai koulutus
aloitteellisuudesta néhtiin myds vaihtoehtona tdman taidon kehittdmiseen. Vastauksista kuvastui,
ettd aloitteellisuuden taito oli vastaajille vieraampi kuin muut tutkimuksessa esilla olleet taidot, silla
johtamisen osalta toistui toiveena tdman taidon ja taidon kdyttdmisen kirkastaminen ja avaaminen

missa kaikessa tiiminjasen voisi olla aloitteellinen.

6.2.6 Ajanhallintataidot ja priorisointikyky

Ajanhallintataidon ja priorisointikyvyn johtamisen osalta vastaajat kokivat, etta priorisointijarjestys
tyotehtaviin on annettu ja tuotu esiin selkeasti. Tiimien kaytoéssa oleva jarjestelma kertoo tiiminjase-
nelle paivan rytmityksestd, mutta esimerkiksi uuden tydntekijan ajanhallintataitojen nahtiin vaativan
kokemusta, jotta uusi tydntekija osaa tulkita palvelutilannetta oikein. Lisaksi toteutuneina johtami-
sen keinoina vastaajat kokivat tiimeissa annetut ohjeet paivan tekemiseen, palvelutilanteen tulkitse-

miseen seka tiimeissa tehdyt erilaiset kokeilut ja pilotit tyétehtdvien toteuttamisesta eri tavoin.

Toiveena miten omia ajanhallintataitoja haluttaisiin johdettavan, nousi vastauksissa keinoina tyon-
teon havainnointi, puheeksi ottaminen, valmentavat yksildlliset keskustelut seka tiimeissa vinkkien
jakaminen ja yhteinen keskustelu. Taman taidon osalta korostui yksilén valmentaminen ja tydpaivan
tarkempi tarkastelu, jotta ajanhallintaan vaikuttavat seikat tulisivat esille. Liséksi yksittdinen vastaaja
toivoi tydnantajalta ndkékulmaa mita on asioiden taustalla avaamaan tarvittaessa ajanhallinnan joh-

tamisen merkitysta.

"Mun mielesté tétékin voi aina yksilokohtaisesti tavallaan valmentaa, ettd ei olla meilld
oikeastaan hirvedsti téhén silld lailla panostettu. (—) Néistékin voisi kdyda ihan yksi-
l6kohtaista keskustelua, ettd miten tatd ajanhallintaa kannattaisi toteuttaa, koska se
on osa sité itseohjautuvuutta. Ettd semmosia ideoita ja syotteitd niita voisi tulla kylld
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fhan sitten tiimildisten kesken taas ja kannustaa jakamaan niftd miten sithen tuntite-
hoon on esimerkiksi padssyt, jos on joku hyva tuntitehotekija niin jakaisin niitd omia
vinkkejd tai sitten ettd voisi kdydd seuraamassa ettd miten se sitd tyotsd tekee niin
sekin olisi arvokasta ettd tammaoiseen vois vield meilld ehkd enemman panostaa ja

siind johtamisessa kannustaa tdmmaoiseen. ” (Henkil6 2)

6.3  Hybriditydn suunnittelu ja johtaminen
6.3.1 Suunnittelussa huomioitavat asiat

Hybridityon toteuttamisen osalta vastaajat kokivat, etta ovat paasseet vaikuttamaan toteutusmalliin
kertomalla mielipiteensa ja toiveensa seka tuomalla ideoita. Lisdksi oli koettu hyvana mahdollisuus
vaikuttaa sovittuun toteutukseen tekemalld vuoronvaihtoja kollegoiden kanssa. Esihenkil6t kertoivat
vaikuttaneensa hybridityon toteutukseen raamien seka pelisdantdjen muodostamisen ja seurannan

kautta. Lisdksi esihenkilot olivat jarjestaneet valmentamista hybriditydssa tarvittaviin taitoihin.

Hybriditydn suunnittelussa huomioitavissa asioissa vastauksissa toistui yksil6llisten tarpeiden huomi-
oiminen, muun muassa tyématkan pituuden vaikutus, henkilékohtaisten vahvuuksien hyédyntami-
nen, omat toiveet ja mahdollisuudet tehda etaty6ta. Tiiminjasenten useimmissa vastauksissa tyonte-
kijakokemukseen vaikuttavat asiat nousivat ensisijaisena huomioitavana asiana hybriditydn suunnit-
telussa. Muutama vastaaja toi lisaksi esiin tyotilanteen huomioimisen, téiden sujuvuuden varmista-
misen seka tarvittavien ja selkeiden raamien huomioimisen. Suunnittelussa huomioitaviin asioihin
nousi myos tasapuolisuuden ja yhteisten tapaamisten huomioiminen hybriditydn toteuttamisessa

sekd keskindisesta viestinnasta sopiminen hybridityéta tehdessa.

"No varmaankin juurikin nama tyontekijoiden toiveet siitd, koska tédmd etd kautta toi-
mistotyd tekeminen niin vaikuttaa kaikkiin. Sitten siind on tietysti oltava oltava tietyt
raamit, jotta meidén tyot sujuu ja asiakaspalvelu toimii niin on pakko olla tiettyja peli-
saantdja siind. No sitten se tastd suunnittelusta viels, ettd ne toimenpiteet mitd sovi-
taan, niin ne on selkeitd ja yksinkertaisia kaikkien ymmadrtad. Niin jos mahdollista niin
tassa olisi hyvd ottaa myads niitd yksilollisia toiveita huomioon, ettd kaikilla on véhén
erilaiset eldmantilanteet tai tyomatkat tai Idhtokohdat, niin jos niitéd pystyy jotenkin

toteuttamaan, niin se on aina kotiinpain. ” (Henkil6 2)

Siina tavallaan hybridityon suunnittelussa olisi hyva ottaa huomioon tekijoiden vah-
vuudet ja mieltymykset tyotehtaviin siind maérin kuin se on mahdollista ja jérkevéa.
Se on omasta mielestani isossa roolissa, miten hybridityo tulee onnistumaan. Toki
tietysti tyontekijdgn oma motivaatio itse tydtehtévaa kohtaan, aihealuetta kohtaa, vai-

kuttaa todella paljon mitenkd suoriutuu ylipagtaan tehtévistéan. ” (Henkild 1)

Esihenkildiden vastaukset poikkesivat toimihenkildiden vastauksista siten, etta niissa tarkeimpana

huomioitavina asioina nousi tiimien tyétehtavat ja tyotilanne, silld osa tybtehtavista edellyttaa Iasna-
oloa toimistolla eika niita voi tehda etatydssa lainkaan. Esihenkildt nostivat esiin myds joustavan to-
teutuksen ja suunnittelun hybriditydhén, mutta nakivat tarpeen huomioida tasapuolisuuden toteutu-

misen sekd mahdolliset erilaiset roolit ja osaamiset eri tehtavien valilla.
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"Meilld kun on tehtavid pakko tehdd toimistolla, niin se vaatii kylld tosi paljon, ettd
otetaan huomioon sitd tydtilannetta. Etta se on mun mielestd ehkd se tarkein asia, se
tydtilanne siind mielessa. Ettei se hybridityo tai etdtyo Idhde ohjaa meidén tekemists,
vaan se, etta me saadaan tehtya ne tyot ja sita, etta se on joustavaa se suunnittelu.”
(Henkild 3)

Tutkimuksessa kysyttiin, miten hybriditydssa voidaan varmistaa OP Ryhmassa ketterdan toimintata-
paan kuuluvat keskeiset huomioitavat seikat eli asiakaskokemus, tyéntekijakokemus seka toiminnan
tehokkuus. Naihin koettiin vaikuttavan oman motivaation seka erilaisten kokeilujen tekemisen, silla

naiden nahtiin heijastuvan niin asiakaskokemukseen, tyontekijakokemukseen kuin toiminnan tehok-

kuuteenkin.

"Ehkd tdssd yhdistelmdssa hybridityon tekemisessd tulosten seuranta on oikeastaan
se milld voidaan néitd varmistaa, etta jos kokeillaan jotain pilottia minkélaiset vaiku-
tukset silld on néihin kolmeen asiaan, niin sanoisin, ettd voidaan tehda kokeiluja ja
sitten taytyy sita jollain tapaa mitata, etta mitka vaikutukset naihin kolmeen asiaan
sitten niilld toimenpiteilld on ollut.” (Henkild 2)

Vastaajat kokivat asiakaskokemuksen tayttyvan hybriditydssa silloin, kun etatyona tehty ty6 ei nay
asiakkaan suuntaan millaan tavalla. Esihenkildiden vastauksissa nousi esiin, ettd asiakaskokemus
toteutuu hybriditydssa silloin, kun tyotehtdvat ohjaavat hybriditydtyon tekemista ja esihenkilot koki-
vat, ettd tydntekijat pitédvat asiakaskokemusta tarkeana.

Tyontekijakokemuksen toteutuminen hybriditytssa koostui vastaajien mielesta talla hetkelld mahdol-
lisuudesta tehda hybridityota ja tydntekijdiden kuulemisesta ja reagoinnista, mikali jokin hybridi-
tydssa ei toimi. Tyontekijakokemukseen nahtiin vaikuttavan tasapuolinen toteutuminen eta- ja toi-
mistopaivissa ja tiimin mahdollisuus miettia ja paattda toteutustavasta. Vastauksissa ilmeni jonkun
verran halua paattaa yksildllisesti eta- tai toimistotydn maarastd. Esihenkildiden vastauksissa nousi
esiin tyontekijakokemuksen varmistaminen seuraamalla tasapuolisen hybridityon toteutumista seka

varmistamalla tydpadivien pysyminen normaalipituisina myo6s etatydssa.

Tehokkuuden toteutuminen ndhtiin mahdollisena, mikali etdnad tydskennellessa tydvalineet toimivat
samoin kuin toimistollakin. Liséksi esihenkilét kertoivat seuraavansa tavoitteiden toteutumista seka
puuttuvan poikkeamiin tarvittaessa. Osa vastaajista totesi kaikkien kolmen tekijan olevan yhta tar-
keitd ja koettiin, ettd erilaisissa kokeiluissa on hyva huomioida vaikutukset seuraamalla niin tyénteki-
jakokemusta, asiakaskokemusta kuin toiminnan tehokkuuttakin.

6.3.2 Hybriditydn johtaminen

Hybriditydn johtamisen osalta ndkemykset vastaajilla oli samanlaiset. Lahes kaikki vastaajista toivat
esiin, etta raamit hybriditydlle tulevat esihenkilén kautta, mutta tiimit ja OPOt johtavat ja paattavat
toteutuksesta. OPOt sekd esihenkild koettiin tarkeimpina tukirooleina tiimeille hybridityén toteuttami-
sen mahdollisiin haasteisiin. Agile Coachin rooli tuli esiin henkildkohtaisten keskusteluiden kaymi-

sessa ja sparrauksissa niin suoriutumisen kuin palautetaitojen osalta.
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"Meiltd tulee ne raamit, ettd missd raameissa, mutta kylld se hyvin vahvasti timeissé
on ja se tekeminen johtaa sitd ja ettd se menee sen ehdoilla mikd meilld on se tyoti-
/anne.” (Henkild 3)

Vastaajat kokivat, etta tiimi ja henkil® itse johtavat suoriutumista itseohjautuvissa tiimeissa. Tiimin
suoriutumisen johtamisen keinona oli tunnistaa tiimin heikkoudet ja Iahted kehittdmaan niitd. Taman
osalta nahtiin viela tarvetta enemman olla tiimeilld vastuuta puuttua poikkeamiin. Lisaksi toivottiin
rehellisyytta jokaiselta siina tarkastelussa, suoriutuuko paremmin etana vai toimistolla - kummassa
pystyy keskittymaan tydntekoon paremmin. Esihenkilon pitamat henkilékohtaiset keskustelut poik-
keamista suoriutumisessa nahtiin tiiminjasenten ndkdkulmasta myds johtamisen keinona ja esihenki-

|6t nostivat lopullisen vastuun suoriutumisesta olevan viime kadessa esihenkildilla.

6.3.3 Pelisaannot

Hybridityon voimassa olevat pelisadnnét olivat vastaajien mielesta selkedt ja pelisaannét [6ytyivat
kirjattuina. Useampi vastaajista ei kuitenkaan muistanut mista pelisédannét kdytannossa |oytyvat.
Pelisaantojen sisallostad vastaajat nostivat esiin milla syklilla tydskennelldédn eténa ja toimistolla seka
mita tyotehtdvid etdna ollessa ei saa tehda. Vastaajat tunnistivat myds sen, etta toimistolle saa tulla
milloin tahansa huolimatta sovitusta hybriditydmallista seka ylimaaraisia etatydpaivia pystyy sopi-
maan akuuteissa tilanteissa. Taman kysymyksen yhteydessa vastaajat tunnistivat tyotehtavien vai-
kuttavan pelisaantdon etd- ja lasnatydn maaran osalta. Esihenkildiden vastauksissa tuli esiin mita
muuta pelisadnndissa on mahdollisesti sovittu eri tiimeissa, kuten esimerkiksi sovittu kameroiden

auki pitamisesta ja viestinnasta.

Osalle vastaajista oli selkedmpaa, miten pelisaannét muodostuivat, mutta osa vastaajista muisti peli-
saantdjen tulleen tdysin annettuina. Kaytannossa tiimit olivat hybriditydn suunnittelutuokioissa anta-
neet ideoita ja vaihtoehtoja ja sovittu toteutustapa valittiin adnestyksen kautta. Suurin osa vastaa-
jista koki ndin saaneensa vaikuttaa pelisadntéjen muodostamiseen. Pelisddantdjen osalta nahtiin kehi-
tettavana yksildllisten toiveiden, joustavuuden ja vuoronvaihtojen huomioinnin, vaikka samaan ai-
kaan tasapuolisuus nousi myds vastauksissa. Osan mielesta nykyinen toimintamalli oli niin selkes,

ettei kehitettdvaa nahty siind olevan lainkaan.

"Ehkd se tulee nyt kuitenkin vield tydnantajalta aika paljon annettuna. Toki me ollaan
itsekin kylla sitten sovittu se, oli se danestys tasta, ettd miten tata hybridi tyotd toteu-
tetaan, mutta tassa olisi meilld mahdollisuus kokeilla kylld sitten kaikenlaisia pilotteja
eli vield vield ollaan mun mielestd tédssa lapsenkengissé. Etta vield voisi olla enemman
ideoita ja kokeiluja pilotteja téhdn hybridityohon liittyen. (Henkild 2)

“If it isn't broken don't fix it. Mielesténi toimii ndin hyvin eika tule mieleen mitd ottaa
huomioon tai muuttaa. Jos tulee akuutti tilanne, ettd on pakko jéada etdilemaan
konttoriviikolla niin se on jarjestynyt. En koe, etta talld hetkelld pitaisi ottaa mitaén
huomioon. Ndmé on niitd asioita, kun ajan kanssa mennaén eteenpdin nailld pelisaén-
noilld nifin nahdéan mika toimii ja mikd ei, hyva sailyttad muokkausmahdollisuus jos
huomataan joku mikd ei toimi niin voidaan miettia miten voidaan muuttaa etta toi-
mif.” (Henkild 1)
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Pelisadntdjen sisallon osalta ilmeni, etta jossain tilanteessa tiimi on unohtanut itse paattaneensa jos-
takin tietysta kohdasta pelisaanndista. Esihenkil6t nostivat kehitettdvana asiana pelisdantéjen ker-
tauksen tiimeille ja lisdksi nahtiin tarkeana sopia kuka kay pelissadannét uusien tydntekijdiden kanssa
lapi.

6.4  Hybriditydn vaikutukset

Hybriditydon hyotyja ja riskeja tarkastellessa vastaajat ottivat kantaa niin etatyon hyétyihin ja riskei-
hin kuin toimistotyon hyétyihin ja riskeihin. Alla olevassa taulukossa (taulukko 1) on kuvattu vastaa-
jien esiin nostamat hyddyt ja riskit hybriditydstd. Nama on kuvattu seuraavissa alaluvuissa tarkem-

min.

TAULUKKO 1. Vastaajien nostamat eta- ja lasnatyon hyodyt seka riskit.

Etatydn hyddyt Etaityonriskit______|Lasnatybn hyodyt

Ajan saastyminen Tyon tekematta jattaminen Sosiaaliset kohtaamiset Haly
Vahemman keskeytyksid ~ Hyvinvoinnista Tydyhteisollisyys Keskeytykset
huolehtimisen puutteet
Ty6n ja vapaa-ajan Sosiaalisuudenja Avun pyytaminen Liiallinen sosiaalisuus
yhdistdminen yhteisollisyyden puute helpompaa ja jakaantuu
joustavampaa useammalle
Nopea siirtyminen Avun pyytaminen Taukojen pitdminen Tydmatkat tai vahemman
virtuaalipalavereista vaikeampaa tai avun toteutuu paremmin vapaa-aikaa
toiseen saaminen kestaa
pidempaan
Tehokas tydskentely Taukojen pitdamattémyys  Monipuolisemmat
tyotehtavat
Rauhallinen ymparisto Etdyhteyksien kaatuminen
Ratkaisukyvyn Liika etatyo vieraannuttaa
kehittyminen tybyhteisostd ja toimistolla
tydskentelysta
Mahdollisuus kayttaa Hairiotekijat kotona

enemman aikaa omaan
hyvinvointiin

Vastausten perusteella hybridity6lla on ollut vaikutusta esihenkildtydhon. Esihenkilén on kdytettdva
enemman aikaa taitojen ja pelisdantdjen kertaamiseen, esimerkiksi vuorovaikutustaitojen kertaami-
seen. Esihenkilot kokivat, ettd jossain tilanteessa uusia tyontekijoitéd on paastetty liian aikaisin eta-
tyohon, kun kaikkia hybriditydhon tarvittavia taitoja ei ole vield ollutkaan kokemuksen puuttumisen
vuoksi. Lasna oleminen esihenkildna tiiminjasenille ndhtiin olevan hybriditydssa haastavampaa kuin
toimistolla ollessa. Suorituksen johtaminen koettiin myds haastavampana, erityisesti asiantuntijaroo-
lien osalta, silla niissa suoriutumista ei ole mahdollista mitata samalla tavalla kuin toimihenkildiden
osalta. TyOpaikalla tydskennellessa esihenkilét kokivat helpommaksi nahda asiantuntijoiden ajan-
kayttod, ja etatydssa ollessa ajankaytdn seuranta vaatii esihenkildltd enemman selvittémista ja kes-
kustelua.
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6.4.1 Etityon hyddyt ja riskit

Etatydn hyoddyistd vastauksissa korostui selkedsti eniten ajallinen saast6 tydmatkojen jaddessa pois.
Taman nahtiin helpottavan tydn ja vapaa-ajan yhdistéamista, silla kotoa lahteminen vapaa-ajan me-
noihin koettiin helpottavan arkea ja ajan saastymisen mahdollistavan kaytettavaksi enemman aikaa
omasta hyvinvoinnista huolehtimiseen. My&s kesken tydpaivan tapahtuva oma meno oli helpompi

toteuttaa ja vei vahemman tydaikaa, mikali meno tapahtui etatydpadivana. Palaverista toiseen siirty-
minen koettiin sujuvammaksi ja helpommaksi, kun kyseessa oli virtuaalipalaveri toimistolla kasvok-

kain nakemisen sijaan.

“"No minun kohdalla se on selked, ettd jad tuota tyématka ajamista paljon vahem-
madlle, minulla on enemman vapaa-aikaa kayttaa sita vaikka likkumiseen. Jaa vahem-
madlle paivan mittaan se istumisen maara. Etatyo helpottaa tyon ja vapaa ajan sovit-
tamista mydskin eli ndiden omia omien menojen sovittamista. Muita hydtyja vield
tyon tekemisen kannalta niin taalla on tietynlainen oma rauha ainakin minun koh-
dalla, ettd taalld on vdhemmadan keskeytyksid kotona tydskennellessa verrattuna toi-
mistotyéhon. ” (Henkil6 2)

Lisaksi vastaajat kertoivat keskittymisen olevan parempaa ja helpompaa etatydssa ollessa ja sita
kautta tyoskentelyn olevan tehokkaampaa kuin lasnatydssa. Tydympariston rauhallisuus nousi paa-
asiassa etdtyon hy6tyna, vaikka vastauksissa ilmenikin, etta tassa voi olla yksildllisia eroavaisuuksia
kuinka rauhallinen tydymparistd oma koti voi itse kullekin olla. Ratkaisukyvykkyyden kehittyminen

nahtiin myos etatydn hyotyna, silld etanad tydskentely edellyttda itsendista tydskentelyotetta.

"Kun tavallaan ei ole koko ajan Idsna nifden tiimikavereiden kanssa auttaa itseasiassa
fokusoitumaan tyohon paremmin. Se on véhén, ei ehkd ensimmadisend nain ajattele,
ettd ndin voisi kdydd, mutta on ainakin itselld huomannut, ettd sellainen turha hukka-
aika on vahentynyt, kun ei ole oman tiimin kanssa koko ajan samassa tilanteessa.”
(Henkild 1)

Etatyon riskeind lahes kaikki vastaajista nostivat esiin mahdollisuuden, ettei etdna ollessa tehtaisi-
kaan toita. Vastauksissa ilmeni, ettd etatydympariston rauhallisuudessa ja mahdollisuudessa keskit-
tya tydtehtdviin nahtiin olevan yksiléllisia eroavaisuuksia ja tdma voi vaikuttaa tydtehtavien tekemi-

seen. Vastauksissa tuli esiin yksilén oma vastuu keskittymisesta ja motivaatiosta tydtehtaviin.

"Riskind voi sitte etdtydssd olla taélld puuhaa jotakin aivan muuta kuin mita pitdisi,
mutta sitten taas taytyy olla se priorisointi, ajanhallinta ja tavoitteellisuus mielesss.”
(Henkild 6)

Omasta hyvinvoinnista huolehtiminen nahtiin riskind, mikéli vapaa-ajalla tapahtuva liikunta jaa va-

haiseksi ja tyopaivan aikana ei pideta riittdvasti taukoja tai tydpaiva tehdaan vain istuen. Tydpaivien
venyminen seka vahadinen maara sosiaalisia kohtaamisia nahtiin myés hyvinvointiin vaikuttavana ris-
kind. Pitka jakso vain etaty6ta tehden koettiin vaikuttavan jaksamiseen seka tydyhteisosta erkaantu-

miseen, mika puolestaan vaikutti haluun tulla tyéskentelemaén ty6paikalle.
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“Jos on ihan hirvean pitkd etatyo patka niin se kylld tietylld tavalla puuduttaakin. Mi-
ten ma sen selittaisin, ettd mitd ma tarkoitan silla puutumisella: jos on koko ajan nel-
J&n seinan sisdssa vaan kotona niin sekaan ei tee hyvaa hyvéa, etta sitd tulee sem-
moista vasymystd ja se vaikuttaa jaksamiseen negatiivisesti, jos on vaan koko ajan
kotona neljan seindn sisdssd. Joidenkin kohdalla liikkuminen jéa véhemmalle, ettd
sitten pitaisi osata myos siitd omasta fyysisesta kunnosta pitéa huolta enemman. ”
(Henkild 2)

"Risking jos tekee liian paljon etdnd, niin erkaantuu tydporukasta ja voi olla haastava
tulla tydpaikalle.” (Henkil6 5)

Etayhteyksien mahdollinen toimimattomuus nousi vastauksissa esiin yhtena riskina. Tiimin yhteistyo-
hoén ja yhteisdllisyyteen nahtiin hybridity6lla olevan jonkin verran vaikutuksia. Aineiston eri yhteyk-
sissa nousi esiin, etta vapaamuotoista keskustelua on hybridityén myétd vahemman. Vastaukset ja-
kaantuvat siind, miten on koettu avun saaminen etdna tydskennellessa: osa kokee, etta apua saa
samalla tavalla kuin toimistolla ja avun saaminen on kehittynyt kokemuksen my6ta, kun taas osan
mielesta etana voi olla vaikeampi saada apua tai avun antaminen ei jakaannu tasaisesti. Esihenkilot
puolestaan kertoivat, ettd osa henkilostosta arkailee kayttaa chat-keskusteluita, joissa on isompi
joukko mukana. Tallaisesta yhteisesta chat-keskustelusta tulisi ensisijaisesti pyytaa apua kenelta ta-
hansa keskustelussa mukana olevalta, mutta koska tata ei uskalleta kayttaa, kysymykset kohdistuvat
vain tietyille tiiminjasenille, jotka kuormittuvat. Muut vapaamuotoisemmat chat-keskustelut nousivat
esiin myos riskind ns. nakymattdémille kuppikunnille, joissa ndhtiin mahdollisuus negatiivisen ilmapii-

rin lietsontaan.

"Huonompi puoli on siing, kun et nde tiimid niin ei tule hirvedsti vapaamuotoista kes-
kustelua (—) Ehkd se syo yhteisdllisyyttd, jos on paljon etdna. Mutta yhteistyohon
silld ei ole ollut vaikutuksia. Nyt on kahvitaukoja yhdessé ja yhteisollisyys on sielld

toimistolla. (Henkilo 5)

6.4.2 Lasnatyon hyodyt ja riskit

Lasnatyon hydtyina korostui erityisesti sosiaaliset kohtaamiset ja niiden vaikutus hyvinvointiin. Toi-
mipisteelld tyéskennellessa koettiin mahdollisuus sosiaalisempaan kanssakdymiseen seka tydyhtei-
sollisyyden yllapitamiseen. Kollegoiden nakeminen kasvokkain koettiin tarkeana vuorovaikutuksen
nakokulmasta ja erds vastaaijista nostikin esiin kollegan arvostuksen lasnatydssa kasvaneen hybridi-
tyon myodta. Vapaamuotoinen keskustelu, yhdessa taukojen pitdminen ja kuulumisten vaihto koettiin
helpommaksi toimipisteella tydskennellessa ja tama koettiin merkityksellisena tydilmapiirille. Hiljaisen
tiedon jakaminen koettiin myds helpommaksi toimipisteelld tydskennellessa johtuen vapaamuotoi-
semmasta keskustelusta. Toimipisteelld tydskentelyn koettiin myds mahdollistavan monipuolisemmat

tyotehtavat, silla kaikkia tehtavia ei ole mahdollista suorittaa etatydssa.

“No sitten tietysti se, ettd nidkee tydkavereita fyysisesti ja tulee enemmdn vaihdettua

kuulumisia. Se on sitten sen tydilmapiirin kannalta tosi tarkedts. Sielld sitten taas vas-
taavasti pystyy kdyda suoraan vieruskaverille kKysyméssa jotain asiaa suoraan. Eténa-
kin voi kysyd, mutta sitten huomaa senkin, etta kun kirjoittaa tuolla chatissa etdnd
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Jollekin viestidni voi olla, ettd se vaan hukkuu sinne chatti keskustelujen lomaan ja
sitd ei valttdmadtta sitten se vastaanottaja huomaa. Itsellani kdy aika paljon néin, etté
tulee viesteja ja sitten pitkdn ajan kuluttua, ettd oho tdélldahan onkin tdmmadinen joku
kysynyt jotain.” (Henkil6 2)

Taukojen toteutuminen nousi myos lasnatyén etuna, silla vastauksissa kerrottiin, ettd tauot tulee
pidettya paremmin toimistolla paikan paalla ollessa. Lisdksi vastauksissa toistui avun saamisen help-
pous paikan paalla. Toimistolla ollessa koettiin, etta on helpompi kysya kollegalta apua, kun kollega
on fyysisesti lahelld ja vastaajat kertoivat, ettd apua tuli kysyttya eri henkil6ilta, jolloin avun pyynnét
jakaantuivat laajemmalle joukolle.

Riskeina toimistolla koettiin keskittymisvaikeudet, silla haly ja sosiaaliset kohtaamiset keskeyttavat
tyota. Osa vastaajista koki sosiaalisen kanssakdymisen olevan riski tehokkaaseen tydskentelyyn, silla
vapaamuotoisempaa keskustelua saattoi syntya liikaakin. Tydmatkaan kuluva aika ndhtiin myos ris-

kind jaksamiselle tydpaikalla tydskennellessa, etenkin jos hybriditydta ei olisi lainkaan.

6.4.3 Hybriditydn vaikutukset suoriutumiseen

Vaikka suoriutumisen osalta vastaajat nakivat riskin, ettei etdna ollessa keskityttdisi tyétehtaviin tai
etdna tydskennellessa voi olla muita hairidtekijoita viemassa keskittymiskykya, koettiin suoriutumi-
sen olevan talld hetkelld padosin samanlaista niin etdna kuin toimistolla tydskennellessa. Tasta vas-
taajat tunnistivat, ettd suoriutumisessa voi olla kuitenkin yksiléllisia eroavaisuuksia, mutta kokonai-
suudessaan yhteiset tavoitteet koettiin toteutuneen erinomaisesti ja tdman nahtiin kertovan onnistu-
neesta hybridityosta. Esihenkildilld on laajempi ndkemys suoriutumisen tuloksiin ja myds esihenkil6i-
den vastauksissa ilmeni, ettei hybridityd ole vaikuttanut suoriutumiseen heikentévasti vaan osa voi

olla jopa tehokkaampia tytskennellessaan etana.

"Jos henkild on valmiiksi motivoinut, hybridityd voi sitd tehostaa, tyon tehokkuutta.
Vastaavasti jos motivaatio on ihan hukassa niin se voi vieds ihan toiseen pdshéan (—)
niin se, ettd mahdollisestaan tdmmdoinen niin se auttaa tydssa suoriutumisessa ja pa-
rantaa sitd, mutta isossa roolissa on, ettd ihmisen pitéd olla rehellinen sen suhteen
suoriutuuko paremmin konttorilla kuin eténd. Jos kotona on héiridtekijoita ja helpom-

min katoaa fokus toista niin pitaa vaan tulla konttorille t6ihin.” (Henkild 1)

Osa vastaaijista kokikin, ettd keskittymisen helppous tehostaa omaa tekemistd etana ollessa ja sita
kautta etana tydskennellessa suoriutuu jopa paremmin kuin tydpaikalla tydskennellessa. Hybriditydn
nahtiin kasvattavan omaa hyvinvointia ja vastauksissa kavi esiin, ettd my6s tdman koettiin nostavan
suoriutumisen tasoa. Vastauksissa tuotiin esiin hyvinvoinnin vaikutus suoriutumiseen myos siita na-
kdkulmasta, ettd omaa hyvinvointia tulisi itse johtaa, silld se takaa hyvan suoriutumisen tydtehta-

vista eli suoriutuminen linkittyy hyvinvointi osaamisen taitoon.

"Md en nde hirmu suuria vaikutuksia sithen suoriutumiseen. Jos katsotaan meidan
yhteista tavoitetta, etta meilléhdn on tulokset tosi hyvia talld hetkelld. Ehka se silla
tavalla vaikuttaa, ettd jos mietitdan siihen entiseen maailmaan, etta oltiin aina toimis-
tolla, ainakin omalla kohdalla sitten téa hybridimalli on parantanut sitd omaa jaksa-

mista huomattavasti. Ettad ehka silld nyt sitten jonkun verran on vaikutusta kuitenkin,
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etta tydhyvinvointi on parempi talld hybriditydmallilla, koska se mahdollistaa sitten

erilaiset joustot eri tavalla.” (Henkil6 2)

"Pitda huoli siitd, ettd jokainen pitdd huolta siftd omasta tyéhyvinvoinnista ja hyvin-
voinnistaan, koska se nostaa sitd suoriutumisen tasoa. Elikka siitékin pitda pystyd pu-
humaan ihan daneen. Ei tietysti vélttamatta kaikkien kuullen, mutta ettd tavallaan
toisesta huolehtiminen ja sitten taas niitd vinkki vitosia, jos antaa johonkin tydtapoi-

hin niin silloin tavallaan koko tiimi sfind on voittaja.” (Henkild 6)
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7 KESKEISET JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

7.1 Keskeiset johtopadtokset

Tdassa luvussa kootaan keskeisimmat johtopaatdkset tutkimuksesta seka esitelldan kehitysehdotuk-
set hybriditydn johtamiseen tulevaisuudessa. Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia, miten johtamalla
itseohjautuvuutta voidaan mahdollistaa menestyminen hybriditydssa. Jotta mahdollisia kehitettavia
nakokulmia nousisi, tarkasteltiin tutkimuksessa itseohjautuvuuden ja hybridityon nykytilaa niin teke-

misen kuin johtamisen osalta. Lisdksi tarkasteltiin hybriditydssa tarvittavia taitoja.

Itseohjautuvuuden ja hybriditydn nykytilanne nahtiin padosin hyvana. Tulosten perusteella nahtiin
itseohjautuvuuden toteutuvan onnistuneesti hybriditydssa silloin, kun tiimi suoriutuu itsendisesti ja
hyvin tehtavistdan, kykenee ratkaisemaan ja ennakoimaan palvelutilannetta, kokee tydyhteisolli-
syytta ja tiimin jasenet voivat hyvin. Erityisesti onnistunut suoriutuminen nostettiin onnistumisen
merkkind. Vuonna 2021 julkaistussa Itseohjautuvuuden johtaminen — tutkimusraportin tuloksissa
kay ilmi tavoitteiden ja vastuiden maarittdmisen olevan itseohjautuvuudessa ensisijaisen tarkeaa
(Aura ym. 2021, 33). Yksi hybridityén onnistumisen kulmakivia onkin tunnistaa oma tyékuvansa
seka omaan rooliin kuuluvat tehtavat ja tavoitteet. Taman merkityksellisyys tuli tutkimuksessa mydés
esiin tarvittavia taitoja kartoitettaessa, silla oman tehtavan ja omien tavoitteiden tunnistaminen
nousi vastauksissa tarkeimpina tekijéina. Tama vastaa hyvin teoreettisessa viitekehyksessa kuvattua
hybriditydn johtamista, jossa esitettiin, ettd onnistuneessa hybridityén johtamisessa korostuu tavoit-
teiden kirkastaminen ja kertaus toistuvasti, jotta tiimi voi suoriutua tehokkaasti ja onnistua myoés
hybriditydssa (Vilkman 2016, 49; Eikenberry & Turmel 2021, 65-68; Eklund ym. 2021, 42, 72).

Tutkimustulosten perusteella hybriditydn ei koettu vaikuttaneen heikentavasti suoriutumiseen. Tu-
loksissa tuotiin esiin mahdollinen riski suoriutumisen heikentymiseen etatyéta tehdessa joidenkin
yksil6iden osalta, mutta tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa vastaajat totesivat tiimien suoriutu-
neen erinomaisesti hybriditydta tehden. Tama tulos vastaa Human Resources Instituten tutkimusta
(Capgemini 2020, 8-9), jonka mukaan tuottavuus on kasvanut monessa organisaatiossa hybriditydn
myo6ta. Vastaajien mukaan suoriutumisen johtamista oli tehty sadnndlliselld seurannalla, henkilékoh-
taisilla keskusteluilla seké reagoimalla poikkeamiin. Tavoitteiden kuvattiin olevan selkeat. Nain ollen
suoriutumisen johtamista ja tavoitteiden esiin tuomista hybridity6ssa oli tehty jo eri keinoin, joten

perusta hybridityon tekemiselle on kunnossa.

Tutkimuksessa esiin tulleet riskit ja hyddyt hybriditydsta vastaavat hyvin muitakin tutkimuksia aiheen
parista. Erityisesti hyddyistd nousi ajan saastyminen, keskittyminen ja sitd kautta tehokas tysken-
tely seka tydn ja vapaa-ajan joustavuus. Riskeind korostui hyvinvointi, sosiaalisten kohtaamisten va-
haisyys seka vaikeus pyytda apua etdtydna ollessa. Tulokset vastaavat esimerkiksi Tydterveyslaitok-
sen Kimmoisat tyontekijat muuttuvassa tydelamassa- tutkimus hanketta (TTL 2022a) seka Etatyo
koronaepidemian hallitsemisessa seka vaikutukset tydhyvinvointiin ja téiden sujumiseen -katsausta
(Ruohomaki ym. 2020). Avun pyytamisen haasteet etatydssa nousevat esiin myds Sjoblomin ym.

tutkimuksessa, jonka mukaan virtuaalisessa ymparistdssa koetaan vaikeammaksi pyytaa apua
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muilta. Avun pyytdminen hybriditydssa virtuaalisia kanavia pitkin edellyttaa psykologista turvallisuu-

den tunnetta tydyhteisdssa. (Sjoblom ym. 2022)

Pelisaantdjen luominen on hybriditydn johtamisen kannalta merkityksellista, silld niilla varmistetaan
tydn sujuminen seka tyontekijan hyvinvointi. Ohjeiden ja tavoitteiden kirkastaminen selkeyttda odo-
tuksia hybriditydskentelysta. (TTL 2022b) Pelisadntdjen luominen yhdessa tiimin kanssa tukee hybri-
dityodssa tarvittavaa tiimin luottamuksen rakentamista, yhteisty6ta ja sitoutumista pelisaantéihin
(Vilkman 2016, 37-38; Ruohomaki ym. 2020; Eklund ym. 2021, 53, 69.) Taman tutkimuksen tulok-
sista yksi keskeisista johtopdatoksista on pelisadntdéjen merkitys ja sen esiin tuominen, pelisadntdjen

sopimisen kehittdminen seka kirjausten tekeminen.

Vaikka tuloksissa ilmeni halu tehda yksilollisestikin paatoksia hybriditydn toteuttamisesta niin etatyo-
maaran kuin etaty6- ja lasnatyon rotaation suhteen, koettiin hybriditydn taman hetken toteutustapa
selkedna sekd paadosin toimivana ja hyvana. Tulosten perusteella joustamattomuutta hybridityossa
koettiin my0ds sellaisista asioista, jotka ovat olleet tiimien itsensa paatettavissa. Hybridityon pelisaan-
tdjen osalta on nain ollen kehitettavaa pelisdantdjen kirjausten tekemisessa seka ylipaataan peli-
saantdjen kertauksissa, silld osa vastaajista tunnisti melko suppeasti hybriditydn suunnittelussa huo-
mioon otettavia ndkokulmia eika muistanut miten pelisadnnéista oli sovittu tai mista peliséannét 16y-

tyvat.

Pelisaanndissa olisi hyva sopia odotuksista, kdytanteista ja tavoitteista keskindiseen viestintaan, eta-
ja lasnatyén maarastd, odotuksista ja tavoitteista suoriutumiselle, saatavilla olevasta tuesta, palaut-
teen antamisesta, tavoitettavuudesta, yhteisista fyysisistéd kohtaamisista seka virtuaalisten palaverei-
den kaytanndista (Vilkman 2016, 37-38; Laitinen 2020, 61-63; Ruohomaki ym. 2020; Eklund ym.
2021, 89; TTL 2022b). Pelisdanndéilla tuetaan hybriditydssa keskinadisen luottamuksen rakentamista
(Haapakoski ym. 2020, 57, 66; Eklund ym. 2021, 69-70). Hybriditydn pelisaanttjen sisallosta vas-
taajat tunnistivat tassa tutkimuksessa pddasiassa eta- ja lasnatydn maaran ja rotaation seka millaisia
tyotehtavia ei saa tehda etatydssa ja mitka ovat tydn tavoitteet. Pelisadnnoissa olisi hyva huomioida
tiimin sopimus keskindisesta viestinnastd, silla myos viestinnan kehittdminen nousi tuloksissa esiin.
Viestinndssa kehitettavaksi koettiin kirjallisen viestinnan taidot seka vuorovaikutusta ja yhteisolli-
syytta tukevat toimet, kuten kameran auki pitdminen, reagoiminen tydyhteiséssa tapahtuvaan vies-
tintdan seka oma aktiivisuus viestinnassa. Sjoblomin (2020, 57) vaitdskirjan tutkimuksen mukaan
hybriditydn tukemista varten organisaatioissa onkin tarpeen toteuttaa niin taitojen opettamista kuin
digitaalisten tydvalineiden kdyttéa ja myds taman tutkimuksen tulokset antavat viitetta koulutuksen
tai valmentamisen tarpeesta. Tassa yhteydessa viestinnan kehittdmisen virtuaalisessa tyéympéris-

tdssa voikin ajatella olevan digitaalisen tydvalineen kaytdn opettelua.

Hybriditydssa tarvitaan monia itseohjautuvuuden taitoja ja ndiden taitojen johtaminen on toinen ta-
man tutkimuksen keskeisista johtopaatdksista. Taitoja johtamalla varmistetaan hybriditydssa suoriu-
tumisen lisaksi my6s tydntekijén hyvinvointi (Eklund ym. 2021, 35). Tassa tutkimuksessa vuorovai-
kutustaidot, aloitteellisuuden taito, ajanhallinnan ja priorisoinnin taidot, suoriutumisen taidot, palau-
tetaidot ja hyvinvointiosaamisen taidot olivat tarkastelussa, kuinka niita on johdettu nyt ja kuinka

tiiminjasen toivoisi itsedan naissa johdettavan. Tutkimustuloksissa tuli esiin keskusteluiden, harjoi-
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tusten seka kertauksien tarve hybriditydssa tarvittavien taitojen osalta. Tulosten perusteella koulu-
tuksia ja harjoituksia oli pidetty hyvin, mutta kertausten ja henkilékohtaisen keskustelun ja palaut-
teen tarve nousi monessa kohtaa esiin myos tiiminjdsenen omana toiveena, kuinka haluaisi itsedén
johdettavan erilaisten taitojen suhteen. Lisaksi huomiona tuloksista tuli hybriditydssa tarvittavien
taitojen varmistaminen erityisesti uuden tyontekijan kanssa. Yleensa uuden tyontekijan aloittaessa
hybridityéta varmistetaan itsendisen tydskentelyn sujuvuus erilaisissa tydtehtavissa ja hyva sub-
stanssiosaaminen, mutta taitojen osalta ei ole viela systemaattista tapaa kartoittaa kyvykkyytta tyos-
kennelld myds etana. Vaikka tuloksissa ilmenikin nykyisten tydntekijéiden saaneen monipuolista kou-
lutusta eri taitojen osalta, on tarkead huomioida vastaava tarve koulutuksille myds uudelle tyonteki-
jalle.

Erityisesti aloitteellisuuden taidon kirkastaminen nousi tuloksissa esiin, sillé se koettiin vieraampana
taitona kuin muut tutkimuksessa esilld olleet taidot. Kun vastaajilta kysyttiin, miten he haluaisivat
itsedan johdettavan erilaisten taitojen osalta, alkoi lause usein sanoilla “toivon, etta minulle kerro-
taan”. Tama kuvastaa tarvetta kehittaa aloitteellisuutta myds itsereflektoinnissa erilaisten taitojen
osalta, johon on tdrkeaa johtamisessa tarttua valmentavalla otteella. Aloitteellisuuden taidon kehitty-
minen tukee my6s ohjautumista oikein palvelutilanteen mukaisesti, silla tulosten perusteella témén
nahtiin olevan kehitettava asia itseohjautuvuudessa. Aloitteellisuuden taito nousee myds Haapakos-
ken ym. (2020, 108-109) seka Eikenberryn ja Turmelin (2021, 15-17) mukaan tarkedksi itseohjau-
tuvuuteen liittyvaan ominaisuudeksi hybriditydssd. Myds Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? — tut-

kimuksen mukaan aloitteellisuutta hybriditydssa on tarpeen vahvistaa (TTL 2022c).

Virolaisen vaitdskirjan keskeisimmissa johtopaatdksissa todetaan spontaanin ja vapaamuotoisemman
keskustelun jaavan virtuaaliymparistdssa vahaisemmaksi kuin toimistolla tydskennellessa. Eri paikka-
kunnalla toimivien tydntekijdiden keskustelut olivat hyvin asia- ja tehtdvakeskeisia. (Virolainen 2010,
273) Myds Sjoblomin ym. (2022) tutkimuksessa kay ilmi, etta virtuaalisessa ymparistdssa keskuste-
lut ovat epasaanndllisempia ja vahemman spontaanimpia seka epamuodollisempia. 7 oppia tulevai-
suudesta — raportissa nostetaan esiin "etdtydapatia”-termi, jolla viitataan virtuaalisessa kanssakay-
misessd tapahtuvaan vuorovaikutuksen puutteeseen, jossa jaa pois fyysisten kohtaamisten sanaton
viestinta ja vapaamuotoisuus keskustelussa (Alarotu ym. 2020). Myds taman tutkimuksen tuloksissa
ilmeni vapaamuotoisten keskusteluiden puute etdty6ta tehdessa. Tuloksissa kuitenkin nousi esiin,
ettd hybriditydssa vapaamuotoinen keskustelu toteutui toimistopaivina ja siksi toimistolla tydskente-
lyd pidettiin tarkedna paikkana fyysisille kohtaamisille. Tama tulos eroaa edelld mainituista tutkimuk-
sista talta osin, koska kohderyhmalla oli ollut séanndllisia tapaamisia ja tydpaivia toimipisteella. Viro-
laisen tutkimuksessa (Virolainen 2010, 277) onkin nostettu esiin suositus saanndllisista kohtaami-
sista tukemaan vapaamuotoista kanssakdymisté ja taman tutkimuksen huomiot tukevat tatd suosi-

tusta.

Tutkimuksen mukaan tiiminjasenet tunnistivat hyvin tarvittaessa kaytettavissa olevat tukiroolit. Li-
saksi tiimeilla oli jo sovittu yhteiset ankkuritapaamiset, jolloin tiimi tyGskentelee yhta aikaa tydpai-
kalla, joten tama oli jo huomioitu nykyisissa pelisédnnoissa. Fyysiset kohtaamiset, ei vain ankkurita-

paamiset vaan muukin tyskentely tydpaikalla, koettiin térkeina niin oman jaksamisen kuin tydyhtei-
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sollisyyden kannalta. Pitkat etatyérupeamat koettiin puuduttavana tai kasvattavan eristdytyneisyy-
den tunnetta tydyhteisostd. Etaty6é koronaepidemian hallitsemisessa seka vaikutukset tydhyvinvoin-
tiin ja téiden sujumiseen katsauksessa (Ruohomaki ym. 2020) seka Human Resources Instituten tut-
kimuksessa (Capgemini 2021, 23-24.) kdy ilmi sama havainto, etta etatydn on tutkittu vaikuttavan
eristaytyneisyyden tunteeseen ja se vaikuttaa kielteisesti hyvinvointiin. Tama korostaa fyysisten koh-
taamisten merkitysta hybriditydssa ja ylipdataan hybriditydn hyoétyjen korostumista verrattuna pel-
kastaan etatyon tekemiseen. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa on myds todettu hybridityon tuovan
tyontekijoille enemman tydn imua seka tyontekijatyytyvaisyytta verrattuna pelkkaan etatyohon tai
pelkkdan lasnatydhon (TTL 2022a). Toisaalta tydyhteisollisyyden nakdkulmasta Virolaisen tutkimus
puolestaan kuvaa, etta yhteisollisyys ja me-henki on mahdollista luoda ilman fyysisid tapaamisiakin,

mikali tiimit ovat muuten aktiivisia keskindisessa vuorovaikutuksessa (Virolainen 2010, 275).

Tassa tutkimuksessa vahvistui muiden tutkimusten mukaisesti, etta tavoitteiden selkeys ja odotukset
suoriutumiselle ovat erityisen tarkedssa roolissa hybridityén menestymisen pohjaksi. Johtamalla hyb-
riditydssa tarvittavia taitoja ja luomalla hybriditydhon kattavat pelisaannét yhdessa tiimien kanssa
suunnitellen, voidaan tulevaisuudessa menestya hybriditydssa vieldkin paremmin ja itseohjautuvam-
min. Hybriditydn pelisaanndilld voidaan minimoida hybriditydn mahdollisia riskeja. Taman tutkimuk-
sen perusteella fyysiset tapaamiset ovat hyvinvoinnin kannalta merkittavassa roolissa hybridityossa,

joten fyysisten tapaamisten edut ovatkin tarkeaa huomioida tulevaisuuden tydskentelytavoissa.

7.2 Kehitysehdotukset

Tutkimuksen kehitysehdotukset kohdistuvat keskeisimpiin tutkimustuloksiin eli hybridityon pelisadn-

tdjen muodostamiseen sekd hybriditydssa tarvittavien taitojen johtamiseen.

Pelisdantdjen muodostamisen tueksi on luotu pelisadntdpohija (liite 3), johon on pyritty kokoamaan
hybriditydn pelisadnndissa merkittdvimmat huomioivat seikat perustuen niin tassa tutkimuksessa
kaytettyyn teoreettiseen viitekehykseen ja esilla olleisiin tutkimuksiin kuin itse tdssa tutkimuksessa
nousseisiin huomioihin. Pelisadnnoista keskustellessa huomioon on otettava tydnantajan maaritta-
mat raamit, esimerkiksi tydnantajalta voi tulla raameina odotukset ja tavoitteet suoriutumiselle seka
tarvittava lasnatyontekijoiden maara perustuen tydtehtaviin. Tiimit ottavat kantaa niiden seikkojen
osalta, jotka ovat tiimien paatettdvissa. Tavoitteena on kirjata pelisaantdpohjaan, kuka on tehnyt
paatoksen eri kohdista, jotta tiimeille selkeytyy mitka ovat heidan itsensa paatettavissa olevia asioita
ja mista asioista raamit tulevat tydnantajan puolelta; tama lisaa lapinakyvyytta seka itseohjautu-

vuutta tiimeissa.

Pelisdanndissa otetaan kantaa etd- ja lasnatyén maaraan ja kaytanteisiin. Taman yhteyteen tiimien
kanssa suositellaan kdytdavan avointa keskustelua, miten tiimit voivat huomioida paremmin yksil6lli-
sid toiveita huolehtien kuitenkin tiimien toiveesta toteuttaa hybriditydta myds tasapuolisesti. Mikali
tiimit paattavat tasapuolisuuden olevan jatkossakin tarkein paatoksiin vaikuttava seikka, lisaa kes-
kustelu kuitenkin lapindkyvyytta siihen, miten pelisadnnén tdma osio on muodostunut. OPOn roolin
mahdollinen kehittdminen tukee ratkaisujen tekemista tiimin sisalla hybriditydn kaytannon jarjeste-

lyihin liittyen, esimerkiksi vuoronvaihtojen osalta.
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Tiimien on tarkeda keskustella pelisaantdpohjan mukaisesti odotuksista ja yhteisista kaytanteista
viestinnassa: miten vuorovaikutteisuutta ja yhteisdllisyyden tunnetta tuetaan viestinnan kautta (esi-
merkiksi kameran auki pitaminen), millaista aktiivisuutta viestinnalta ja viestintaan reagoimiselta
odotetaan ja mitka ovat kaytdssa olevat viestintakanavat. Lisaksi tiimit ottavat kantaa, milloin tiimit
kohtaavat fyysisesti toimipisteellad ja mitka ovat virtuaalipalavereiden kaytannét. Fyysisten kohtaa-
misten hyotyjen kertominen nousi muun muassa Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa esiin (TTL

2022b), joten myds tadma ndakokulma on hyva sisallyttaa keskusteluun.

Tiimien kanssa on tarpeen myos sopia, minne pelisdannét tallennetaan ja missa tilanteessa ja milloin
pelisaantdihin voidaan tarvittaessa palata. Pelisaantdihin kirjataan myos vastuuhenkild, joka vastaa
pelisaantdjen lapikdymisestd uusille tyontekijille seka tukiroolit, jotka tukevat sovitun osa-alueen
kehittamisessd, kertauksissa tai yksil6llisissa valmennuksissa.

Toinen kehitysehdotus kohdistuu hybriditydssa tarvittavien taitojen johtamiseen. Johtamisessa tulisi
erityisesti mahdollistaa sadnndlliset yhteiset kertaukset, harjoittelut ja keskustelut, joissa huomioi-
daan tarvittavien taitojen yllapitdminen seka kehittdminen. Aloitteellisuuden taidon lisaksi palautetai-
dot seka hyvinvointiosaamisen taidot korostuivat tutkimuksessa siltd osin, ettd niihin nahtiin tarpeel-
lisena johtamisessa vaikuttaa pitémalla niitd arjessa aktiivisesti esilla. Hyvinvointiosaamiseen liittyen
on mahdollista korostaa viela tarjolla olevia tyoterveyspalveluita seka voimassa olevia hyvinvointia
tukevia tyosuhde-etuja. Lisaksi johtamisessa tarvitaan saannéllisia henkilokohtaisia keskusteluita,
joissa on mahdollisuus antaa niin positiivista kuin kehittédvaa palautetta niin taitojen kuin suoriutumi-
sen suhteen.

Kehitysehdotuksena hybriditydn taitojen esiin tuomiseen ehdotetaan hybriditydhén liittyvan verkko-
kurssin luomista. Verkkokurssin tavoitteena olisi tukea ymmarryksen kasvattamista niin OP Ryhman
hybriditydn periaatteista, mutta myds hybriditydssa tarvittavien taitojen merkityksesta hybridity6n
onnistumiselle. Verkkokurssilla uudet tyontekijat saisivat mielikuvan siitd, millaisia taitoja hybridi-
tydssa tarvitaan ja verkkokurssia voisi hyddyntaa tarvittaessa myos kokeneille tyéntekijéille kertaa-
maan tarvittavia taitoja sekd auttamaan itsereflektoinnissa. Verkkokurssi voisi toimia myos tiimien

pelisdantdjen pohjana, vaikka jokainen tiimi muodostaakin lopulta omat peliséannét itselleen.
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LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja hyédynnettavyys

Tutkimuksilla on eettiset vaatimukset, jolloin tutkimukselta edellytetdan, etta tutkimuksenteossa
noudatetaan hyvaa tieteellistd kaytantéa. Nailla tutkija osoittaa uskottavuutta seka omia eettisia rat-
kaisuja. Osallistuminen tutkimukseen tulee olla vapaaehtoista ja osallistujia informoidaan mita tutki-
taan ja miten tutkimus tullaan toteuttamaan. Tutkijalta puolestaan edellytetdan huolellisuutta ja
tarkkuutta tutkimustydssa seka tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaista soveltamista tiedonhan-
kinnassa ja tutkimus- ja arviointimenetelmissa. Hyvan tieteellisen kdytannon mukaista on suunni-
tella, toteuttaa ja raportoida tutkimus yksityiskohtaisesti ja tieteelle asetettujen vaatimusten mukai-
sesti. Muun muassa tutkimusryhman asema, oikeudet seka aineiston sailyttamista koskevat kysy-
mykset tulee olla maariteltyna. Lisdksi tutkijan tulee ottaa huomioon muiden tutkijoiden ty6t ja saa-
vutukset asianmukaisella tavalla. Hyva tutkimus edellyttaa rehellisyytta kaikissa tutkimuksen vai-
heissa. (Hirsjarvi ym. 2007, 23; Tuomi 2018, 150-151.)

Tutkimukselta edellytetaan reliabiliteettia seka validiutta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan miten luotetta-
vasti valittu mittari mittaa kohteena olevaa ilmi6ta. Validiudella taas arvioidaan, mitataanko kohde
ilmi6ta tarkasti ja harhattomasti ja etta tutkimuksessa tutkitaan sovittua ilmiota. Laadullisessakin
tutkimuksessa molemmat kasitteet voivat tayttyd, mutta hieman toisin kuin maarallisessa tutkimuk-
sessa. Mikali maaritelty ilmié on ehed ja tutkimuksessa keskitytddn tdman ilmitén tuloksiin ja kasitte-
lyyn seka lapivalaistaan paattelyketjut, tayttyy tutkimuksen validius. Luotettavuutta eli reliabiliteettia
voidaan kasvattaa laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessin yksityiskohtaisella ja tarkalla ku-
vauksella, perusteluilla ja analyysilla. Laatuun vaikuttaa myds kyky rakentaa toimiva tutkimusase-
telma ja valita tutkimukseen sopiva kohdejoukko. Etenkin haastatteluista saatuja tuloksia on arvioi-
tava tutkimuksessa reflektoiden ja pohtien omaa kasitysta ja tehtya analyysien perusteita. (Juuti &
Puusa 2020, luku 11) Hirsjarvi ym. puolestaan toteaa reliaabeliuden tarkoittavan mittaustulosten
toistettavuutta ja tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Myds Hirsjarvi ym. toteaa
tutkimuksen tarkan kuvauksen ja siihen liittyvien selvityksien seka tulkintojen yhteensopivuuden li-

saavan luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.)

Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollisuus, ettd eri tutkijat paatyvat tulkitsemaan samaa aineistoa
eri tavoin huolimatta pyrkimyksesta tulkita aineistosta tutkittavien kasityksia mahdollisimman hyvin
ja luotettavasti. Kyse on tutkijan tulkinnasta ja taman vuoksi tutkimuksessa tulee pyrkia kuvaamaan
mahdollisimman selkeasti kdytetty menettelytapa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 186—189) Tutkimuksen
luotettavuutta voi arvioida kokonaisuutena, jossa on huomioitu johdonmukaisuus tutkimusraportissa
eri osioiden osalta niin erikseen kuin suhteessa toisiinsa. N&ita osa-alueita ovat tutkimuksen kohde
ja tarkoitus, oma sitoutuminen tutkimuksen aiheeseen, aineiston keruu, tutkimuksen kohderyhma ja
tutkijan suhde kohderyhmaan, tutkimuksen kesto, aineiston analysointi, tutkimuksen luotettavuus ja

tutkimuksen raportointi aineiston kokoamisesta. (Tuomi 2018, 163—164.) Taman tutkimuksen aihe,
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tavoite ja valintaperusteet on pyritty kuvaamaan jo johdannossa. Tutkimuksen toteutusprosessi si-
saltéden tutkimusmenetelman ja kohderyhman esittelyn seka aineiston keruun ja analysoinnin on py-

ritty kuvaamaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti luvussa viisi.

Luotettavuutta aineistonkeruussa pyrittiin varmistamaan jo kohderyhman valinnalla, silla tutkimuk-
seen haettiin vastaajiksi niin seka tydntekijoita kuin johtoroolissa olevia, jotta tietoa saadaan eri roo-
leilta. Lisaksi luotettavuutta pyrittiin varmistamaan siten, etta teemahaastattelujen kysymykset olivat
tutkimuksessa rajattuun teemaan liittyvia tarkkaan pohdittuja avoimia kysymyksia ja itse haastatte-
lutilanteissa kysymyksia viela tdsmennettiin ja vastauksia tarkennettiin tarvittaessa. Tama toisaalta
vaikutti tutkimuksen aineiston laajuuteen, jolloin aineiston merkitysten tiivistdminen voi vaikuttaa
tutkimuksesta tehtyihin havaintoihin ja paatelmiin, mutta tuloksissa pyrittiin nostamaan aineistosta
nousseet oleellisimmat tulkinnat. Aineistosta olisi mahdollisesti pystynyt tekemaén viela enemman
havaintoja liittyen hybridityon ja itseohjautuvuuden johtamiseen tai toteuttamiseen, etenkin johdat-
tamalla haastattelutilanteessa keskusteluita syvemmalle, mutta haastatteluissa ja tuloksissa keskityt-
tiin etukdteen maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimustuloksissa on tuotu esiin suoria lainauk-
sia eli sitaatteja tutkimukseen osallistuneiden vastauksista, ja ndiden tavoitteena on lisata tutkimuk-

sen luotettavuutta.

Tuomen (2018, 164) mukaan luotettavuutta arvioidessa on tarpeen tarkastella, millainen on tutkijan
ja tiedonantajan eli haastateltavan suhde toisiinsa ja miten suhde toimi. Taman tutkimuksen luotet-
tavuuden osalta voi pohtia, millainen merkitys vastauksiin oli osapuolten tyoérooleilla. Koska tutkija
toimii ty6roolissa esihenkiléna osalle vastaajista, saattaisi téma vaikuttaa vastauksiin siten, ettd vas-
tauksissa ei kerrota niin avoimesti kehitettdvia tai negatiivisiksi koettuja asioita, vaan vastataan suo-
dattamalla tai valikoiden. Luotettavuutta pyrittiin varmistamaan haastattelun alussa pidetylla alus-
tuksella, jossa kaytiin lapi vastausten luottamuksellisuus ja toisaalta haastattelijan tai tutkijan roolin
eroavaisuus tydroolista. Haastattelut toteutettiin Teams-sovelluksen kautta, jonka kayttaminen oli
tuttua kaikille osallistujille, joten tdma ei vaikuttanut syntyvan keskustelun maaraan tai laatuun.
Tunne luottamuksellisista valeista syntyi, kun haastattelutilanteissa tuli myds kehitettdvia asioita niin
itse hybriditydn toteutuksen osalta kuin myds johtamisen osalta ja tutkimuksesta jai mielikuva, etta
osallistujien vastaukset olivat avoimia ja rehellisid. Tutkimuksen jalkeinen anonyymi kysely tyoyhtei-
sdssa hybridityon toteuttamisesta tuki tata mielikuvaa, silla anonyymissa kyselyssékaan ei noussut
esiin mitadn muita kehitettavia asioita kuin tassa tutkimuksessa vaan pikemminkin anonyymikysely

kuvasti jopa positiivisempaa kokemusta hybriditydn nykytilanteesta.

Kanasen (2014, 19-26) mukaan laadullisen tutkimuksen tulosten perusteella ei voi tehda yleistyksig,
vaan tulokset ja havainnot kertovat tutkimuskohteesta olevasta ilmiosta, jota pyritddn ymmarta-
maan. Tutkimuksen hyddynnettdvyys kohde organisaatiolle ilmenee tulosten ja kehitysideoiden
kautta. Tuloksista ldytyy ilmiditd, joiden valossa voi tarkastella laajemminkin hybriditydn nykytilaa ja
tarvittavia toimia, mutta on tarkeda tunnistaa, etta tulokset kuitenkin ilmentavat tutkimuskohdetta.
Toisaalta tuloksia tukee muut aiheen ympaérilté tehdyt tutkimukset, joissa on saatu vastaavia tutki-
mustuloksia niin huomioista hybridityén hyddyista ja riskeistd, tavoitteiden merkityksesta kuin fyysis-

ten kohtaamisten vaikutuksestakin.
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8.2 Pohdinta

Todenndkdisesti hybriditydn tekeminen ja johtaminen kehittyvat tulevien vuosien aikana entisestaan,
joten hybridityd tulee olemaan pinnalla viela vuosien ajan ja tasta syystd opinndytetydn aihe oli hy-
vin ajankohtainen ja mielenkiintoinen. Opinndytety® antoi mahdollisuuden syventda omaa tietopoh-
jaa hybriditydn tekemisesta seka sen johtamisesta ja talle osaamiselle tulee olemaan ehdottomasti
kayttoa tydelamassa. Teorian ja aiemmin tehtyjen tutkimusten peilaaminen arjen havaintoihin hybri-
dityosta oli jo itsessdan opettavaista ja hyodyllista. Lisaksi itse tutkimusosio opinndytetydssa mah-

dollisti aidon pyséhtymisen kuulemaan hybriditydn nykytilanteesta ja kokemuksista.

Opinnaytety6 eteni koko ajan suunnitelman mukaisesti niin prosessin kuin aikataulunkin puolesta.
Hybridityo ja itseohjautuvuus ovat teemoina niin laajoja, etta riskina tydssa oli tutkimuksen laajuus,
mutta tutkimus toteutui siina laajuudessa kuin oli tavoitteena. Tutkimusongelma oli hyvin rajattu jo
alussa, mutta teoreettista viitekehysta muodostaessa seka tutkimuskysymyksia pohdittaessa rajauk-
seen oli tarvetta viela palata useamman kerran, jotta tutkimus keskittyi haluttuun teemaan. Mahdol-
lisuuksia eri ndkokulmiin oli tutkimuksessa useita, esimerkiksi esihenkildita olisi ollut mahdollista
haastatella vield laajemmin esihenkilétydn nakokulmasta. Haastattelutilanteet olivat kuitenkin jo ra-
jatuilla teemoilla aikaa vievid, joten rajatun aihion sisalld pysyminen tuntuu jalkikateen tarkasteltuna

oikealta paatokselta ja jattaa tilaa mahdollisille jatkotutkimuksille.

Tutkimustuloksista moni huomio on samansuuntainen aiemmin tehtyjen tutkimusten kanssa ja téma
lisad luotettavuutta tulosten osalta. Uutena 16yddksena tuli kertausten ja keskusteluiden tarve niin
hybriditydn pelisdéntéjen kuin tarvittavien taitojen osalta. Konkreettisena johtamisen tydkaluna syn-
tyi peliséantdjen pohja, jota on mahdollista hyddyntda tiimien kanssa ja palata sen kautta tarvitta-
essa tutkimuksen 16ydosten mukaisesti kertaamaan tarvittavia osa-alueita. Osittain yllattévana tulok-
sissa nousi tyontekijakokemuksen nostaminen ensisijaisena huomioitavana hybriditydn toteutuksen
suhteen, vaikka etatyo ei ole subjektiivinen oikeus ja kohdeorganisaation hybriditydn periaatteissa
sekd suunnittelussa oli tuotu esiin muun muassa niin asiakkaan, tydétehtavien kuin yhteiséllisyyden
huomioiminen. Tuloksista jaa vield pohdittavaksi voisiko tyéntekijéiden odotuksia hybridityén kay-
tanndn toteutuksesta johtaa ja hallita viela avoimemmalla viestinnalla siihen suuntaan, etta kaikilla
on selkea ymmarrys toteutukseen vaikuttavista seikoista. My6s téahan luotu pelisd@ntdpohja tuo tu-

kea.

Tama tutkimus kokonaisuudessaan syventda omaa hybriditydn johtamistaitoa, silla tyén teoreettisen
viitekehyksen muodostamisen kautta seka itse tutkimuksen tuloksista ilmeni runsaasti asioita, joihin
voi hybriditydn johtamisessa kiinnittda huomiota. Hybriditydn johtaminen on jatkuvaa tydta myos
tulevaisuudessa, joten tdman johtamistaidon syventaminen vaikuttaa pitkalle tulevaisuuteen. Tule-
vaisuuden kannalta on merkittédvaa seurata uusia tutkimuksia tdsta aiheesta, silla laajasti tehty hyb-
ridity6 vaatii edelleen kokemuksia ja havaintoja niin tydntekijoiltd kuin johtajilta. Hybriditydssa tarvit-
tavien taitojen osalta oman osaamisen kasvu johti myds konkreettisiin toimiin kohdeorganisaatiossa
siten, ettd kohderyhmalle suunniteltiin aloitteellisuuden taidon esiin tuomista valmentavassa tilaisuu-
dessa, joka tullaan toteuttamaan myéhemmin. My6s pelisadntépohjaa tullaan hyédyntamaan tule-

vaisuudessa.
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Tama tutkimus voi toimia pohjana jatkotutkimukselle esimerkiksi hybridityon peliséantéjen tarkem-
malle seurannalle. Pelisdantéjen tutkiminen pidemmalla aikavalilld voisi tuoda esiin erilaiset kokeilut
hybriditydssa ja sen, miten pelisaannét eldavat matkan varrella, kun aikaa kuluu ja henkilésté mah-
dollisesti my6s osittain vaihtuu ajan my6ta. Myods esihenkildn nakékulmaa hybriditydn johtamisesta
on mahdollista tutkia vield lisda. Jatkotutkimusaiheena voi olla myds hybriditydssa tarvittavien taito-
jen mittaaminen ja kehittdminen — miten voidaan tunnistaa hybridityéssa tarvittavien taitojen olevan

riittdvan hyvalla tasolla.
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LIITE 1: HAASTATTELUKUTSU
Haastattelututkimus

Opiskelen Savonia-ammattikorkeakoulussa liiketalouden kehittdmisen YAMK-tutkintoa ja olen teke-
massa opinndytetyotd, jonka aiheena on itseohjautuvuuden johtaminen hybriditydssa. Tyon tavoit-

teena on tutkia miten johtamalla itseohjautuvuutta voida luoda edellytyksia menestya hybriditydssa.

Etsin nyt Varallisuudenhoidon operaatioalueelta haastateltavaksi tiiminjasenia, joilla on kokemusta
eta- ja lasnatydn tekemisesta. Lisdksi kohderyhmdan kuuluvat myds Agile Coachit seka OPS Leadit.
Haastattelut tullaan toteuttamaan yksildhaastatteluina Teamsin valitykselld ja haastattelut nauhoite-
taan aineiston analysointia varten. Osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista. Haastatteluissa
nousevat asiat kasitellddn luottamuksellisesti ja ne tulevat vain tutkimustyéhon kaytettavaksi. Tutki-

mustulokset raportoidaan anonyymisti, joten yksittaista haastateltavaa ei voida tunnistaa.

Haastatteluihin voi osallistua tyaikana ja sopiva ajankohta sovitaan yhdessa. Toivon, ettd haastatte-
luun I8ytyy osallistujia! IImoitathan mahdollisesta osallistumisesta minulle sahkdpostitse. Jos haluat

tietda opinndytetyon aiheesta, sisallosta tai tutkimuksesta lisaa niin voit olla minuun yhteydessa.
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LIITE 2: HAASTATTELUTEEMAT JA -KYSYMYKSET

Itsensa johtaminen — teema:
Millaisia taitoja tarvitaan itsensa johtamiseen erityisesti hybriditydssa?

Mitka taidot ndista on mielestasi tarkeita hybriditydssa? Aloitteellisuus / Omasta hyvinvoinnista huolehtiminen /

Vuorovaikutus taidot / Palautetaidot / Suoriutuminen/tavoitteellisuus / Ajanhallinta / Priorisointi / Reflektointi
Miten olet vaikuttanut itse hybriditydn toteuttamiseen?
Mika on mielestasi itseohjautuvuuden nykytilanne hybriditydssa?

Mista tunnistaa, ettd itseohjautuvuus hybriditydssa on onnistunut?

Hybridityon johtaminen — teema:

Mita hybridityon suunnittelussa tulisi ottaa huomioon?

Kuka johtaa hybridityén tekemista?

Miten johdetaan nyt vuorovaikutustaitojen osalta?

Miten toivot itsedsi johdettavan vuorovaikutustaitojen osalta?
Miten johdetaan nyt suoriutumista ja tavoitteiden esiin tuomista?

Miten toivot itsedsi johdettavan suoriutumisen ja tavoitteiden osalta?

Miten johdetaan nyt palautetaitojen osalta?

Miten toivot itsedsi johdettavan palautetaitojen osalta?

Miten johdetaan nyt hyvinvointiosaamisen osalta?
Miten toivot itsedsi johdettavan hyvinvointiosaamisen osalta?
Miten johdetaan nyt aloitteellisuuden/proaktiivisuuden taitoa?

Miten toivot itsedsi johdettavan aloitteellisuuden osalta?

Miten johdetaan nyt ajanhallinnan tai priorisoinnin taitoa?

Miten toivot itsedsi johdettavan ajanhallinnan tai priorisoinnin osalta?

Miten hybridityd on vaikuttanut esihenkilétyéhdn?
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Hybridityon vaikutukset ja kehittadminen — teema:

Mitka ovat olleet mielestasi hybriditydn vaikutukset? (hyddyt ja riskit)

Millaiset pelisadnnét hybriditydssa on talla hetkellad?

Mitd pelisadnndissa tulisi ottaa huomioon?

Miten varmistaisit hybriditydssa asiakaskokemuksen, tyontekijakokemuksen seka toiminnan tehokkuuden?
Mika hybriditydssa toimii ja mika kaipaa vield kehitettavaa?

Miten hybridity®d on vaikuttanut tiimina tyoskentelyyn, yhteistyéhon ja yhteisollisyyteen? Mita haluaisit muuttaa /

parantaa?
Mita viestinndssa ja kommunikoinnissa tiimin kesken tulisi ottaa huomioon hybridityéssa?

Miten hybriditydn tekeminen on vaikuttanut suoriutumiseen? Kuinka suoriutumista tulisi johtaa itseohjautuvissa tii-

meissa?



LIITE 3: HYBRIDITYON PELISAANTOPOHJA

ANSNN

Organisaation maarittamat hybridityon periaatteet

Organisaation maarittelemat ohjaavat periaatteet hybridityolle:

Vastuuhenkilo, paatdksentekija tai roolit, jotka tukevat
tarvittaessa:

Tavoitteet

Rooliin kuuluvat tehtdvat ja tavoitteet seka odotukset ja tavoitteet
suoriutumiselle:

Vastuuhenkild, paatdksentekija tai roolit, jotka tukevat
tarvittaessa:

Hybridityossa tarvittavat taidot ja osaaminen

Millaisia taitoja ja osaamista hybridityo edellyttda seka miten naita
taitoja kehitetaan:

Vastuuhenkild, paatoksentekija tai roolit, jotka tukevat
tarvittaessa:

Viestinta

Mitka ovat odotukset ja kdytdnteet viestintaan ja viestintaan
reagoimiseen:

Vastuuhenkild, padtoksentekija tai roolit, jotka tukevat

tarvittaessa:

Tapa toteuttaa hybridityota

Mika on eta- ja lasnatyon maara ja rotaatio seka miten
mahdolliset muutokset sovitaan:

Vastuuhenkilo, paatoksentekija tai roolit, jotka tukevat
tarvittaessa:
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Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Mitka ovat palautteen antamisen ja vastaanottamisen odotukset
ja kdytanteet:

Vastuuhenkild, paatoksentekija tai roolit, jotka tukevat
tarvittaessa:

Fyysiset kohtaamiset

Milloin tiimit tapaavat fyysisesti ja mitka ovat fyysisten
kohtaamisten tuomat hyodyt:

Vastuuhenkild, paatoksentekija tai roolit, jotka tukevat
tarvittaessa:

Virtuaalipalavereiden kaytanteet

Mitka ovat odotukset ja kdytdanteen virtuaalipalavereille ja miten
digitaalisuutta hyodynnetaan?

Vastuuhenkilo, paatdksentekija tai roolit, jotka tukevat
tarvittaessa:

Muut sovittavat asiat

Esimerkiksi milloin pelisdantdihin palataan, minne pelisadnnot
tallennetaan, kenen vastuulla on paivittaa pelisdantoja tai kayda
pelisddannot uusien tydntekijoiden kanssa:

Vastuuhenkild, paatoksentekija tai roolit, jotka tukevat
tarvittaessa:
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