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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia tydhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtamiskoke-
musta hybriditydssa. Lisaksi tavoitteena oli selvittaa, miten esihenkilot kokevat oman tyéhyvin-
vointinsa hybriditydssa. Opinnaytetyo toteutettiin toimeksiantosopimuksella finanssialalla toimi-
van kohdeyrityksen kanssa.

Tietoperustassa kasiteltiin hybridityon erilaisia toteutustapoja seka haasteita ja mahdollisuuksia
hybridityon johtamisessa. Lisaksi kasiteltiin tydhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtamista hybri-
ditydn kontekstissa. Tyodhyvinvointia lahestyttiin psykologisen tyéhyvinvoinnin kautta tunneperai-
sen tydhyvinvoinnin mallin kautta. Lisaksi esiteltiin tyon tuunaamisen mallia, joka perustuu tyon
vaatimusten ja voimavarojen teoriaan. YhteisOllisyyden johtamista hybriditydssa kasiteltiin
SCARF-mallia hyddyntaen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena kevaan 2024 aikana. Aineistonkeruutapana kay-
tettiin haastattelua. Tutkimusta varten haastateltiin kuutta kohdeyrityksessa toimivaa esihenki-
164, joiden paivittdiseen tydhon liittyi keskeisesti hybriditydn johtaminen. Haastattelut analysoitiin
teoriaohjaavaa sisallonanalyysia apuna kayttaen. Paa- ja alateemat muodostettiin aineistolahtoi-
sesti, mutta tulosten esittelyvaiheessa ne linkitettiin teoriaan. Analysoinnissa esiin nousi nelja
paateemaa, jotka olivat vapaus, tukeminen, vuorovaikutus ja hyvinvointi.

Tutkimuksen tuloksista tuli ilmi, etta yleisesti esihenkildt kokivat hybriditydn hyvana asiana niin
johtamisen, kuin oman tyohyvinvointinsa kannalta. Hybriditydn koetaan tuovan vapautta seka
esihenkildiden etta tydntekijoiden arkeen. Liian tiukkaan rajattua hybriditydmallia ei pidetty hy-
vana asiana. Yhteisollisyyden ja tydhyvinvoinnin edistamisen ja yllapidon hybriditydssa koettiin
vaativan etenkin hyvaa keskinaista luottamusta alaisten kanssa seka avointa keskusteluilmapii-
rid. Lisaksi esihenkildiden tuella oli iso merkitys. Haasteita hybriditydn johtamisessa esihenkil6t
kokivat sujuvan kommunikaation ja motivaatiohaasteiden kanssa. Toisaalta osa koki hybridityon
tuovan uusia mahdollisuuksia sujuvampaan kommunikaatioon, silld sahkdisissa kommunikointi-
kanavissa keskeytyksia tydhon ei tule yhta usein, kun toimistolla. Haasteena oman tyéhyvin-
vointinsa kannalta osa esihenkildista koki riittdamattdmyyden tunteen, kun ei pystynyt olla fyysi-
sesti lasna alaisten arjessa tarpeeksi usein. Esihenkildiden tyohyvinvointia edisti kollegoilta
saatu tuki.

Jo aiemmin tehtyja tutkimuksia esihenkildiden tydhyvinvoinnista hybriditydssa oli vaikea |0ytaa.
Siksi jatkotutkimusehdotuksena aiheesta olisi hyva tehda tutkimusta, silld toimivan organisaa-
tion kannalta esihenkildiden tyohyvinvoinnilla on tarked merkitys. Esihenkildiden tydhyvinvointia
voitaisiin tutkia erilaisissa hybriditydta hyédyntavissa asiantuntijaorganisaatioissa ja verrata, mi-
ten yrityksessa kaytossa oleva hybriditydmalli vaikuttaa esihenkildiden tyohyvinvoinnin koke-
mukseen.
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hybridityd, johtaminen, tydhyvinvointi, yhteisollisyys
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1 Johdanto

Hybridityd on viime vuosina yleistynyt tydnteon malli, joka yhdistaa lahi- ja etatyota. Isoin sysays
hybriditydhon siirtymiselle tapahtui vuonna 2020, kun koronapandemia pakotti ihmiset siirtymaan
lahes yhdessa ydssa etatdihin. Akkindinen muutos saatettiin kokea alussa hankalaksi, mutta eté-
tyodn jatkuessa siita alkoikin tulla uusi normaali. Koronapandemian vaistyttya monet yritykset alkoi-
vat miettimaan tyonteon malliaan uudestaan ja monessa yrityksessa paadyttiin hybridityéhon,
jonka tarkoituksena on tehda tyo siella, missa se kulloinkin parhaiten sujuu. Uusi tydnteon malli
vaati ja vaatii edelleen johtajilta ja esihenkildilta uusien johtamistapojen omaksumista. Monet esi-
henkilét varmasti miettivat, miten etenkin yhteisollisyytta ja tydhyvinvointia voi yllapitaa ja edistaa
hybriditydssa, kun iso osa vuorovaikutuksesta tapahtuu etdna. Monipaikkaisuuden yleistyessa ja
maailman edelleen kansainvalistyessa ollaan nykyaan usein tilanteessa, jossa tiimi on jakautunut
eri puolille Suomea tai jopa eri puolille maailmaa. Hyvan hybridijohtamisen peruspiirteet ovat hyvin
samat, kun hyvan johtamisen yleisestikin. Hybriditydn johtamisessa kuitenkin hyvan vuorovaikutuk-

sen ja viestinnan rooli korostuu (Eklund, Jaaskelainen, Salminen & Lindholm 2021, 12).
1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tyoterveyslaitos on julkaissut suomalaisten tydhyvinvointia kasittelevia Miten Suomi voi? -tutki-
musjulkaisuja vuodesta 2020 lahtien. Viimeisimman Miten Suomi voi? -seurantatutkimuksen (Suu-
tala, Kaltiainen & Hakanen 28.2.2024) mukaan suomalaisten tyéhyvinvointi on heikentynyt. Jopa
joka neljannelld suomalaisella on kohonnut riski sairastua tyduupumukseen. Syita tydhyvinvoinnin
laskuun ovat esimerkiksi tydn voimavarojen heikentyminen ja sairaana tydskentelyn kasvu. Etenkin
esihenkilot kokevat kuormitusta liiallisesta tydn maarasta. Lisaksi esihenkildiden kokemus yhteisol-
lisyydesta ja arvojen yhteensopivuudesta sekd omasta pystyvyydesta ovat heikentyneet. Hybridi-
ja etatydn vakiintumiseen liittyy paljon tyéhyvinvointiin ja tydhdn liittyvia uhkia, joissa riittda ratkotta-
vaa. (Suutala ym. 28.2.2024.)

Idea tutkimuksen aiheeseen lahti omasta mielenkiinnostani selvittaa esihenkildiden kokemuksia
tydhyvinvoinnin ja yhteiséllisyyden johtamisesta hybriditydsta. Oman kasitykseni mukaan etenkin
yhteisollisyytta on vaikeampaa yllapitaa, kun tiimin kesken kokoonnutaan harvoin samaan paik-
kaan. Myos tyOhyvinvoinnin johtamisessa on mielestani omat haasteensa, silla etana johtaessa voi
olla hankalampi havainnoida, miten alaisilla oikeasti menee. Yleisesti koen onnistuneen hybridityon
johtamisen vaativan esihenkil6ilta paljon. Itse olen esihenkilona kiinnostunut etenkin tyohyvinvoin-
nista ja yhteisollisyydesta, joten siksi niiden johtaminen valikoitui tarkemman rajauksen kohteeksi.
Minua kiinnostaa myos, miten esihenkilét ovat kokeneet oman tyéhyvinvointinsa hybriditydssa ja

etenkin, ovatko he kokeneet siina jotain haasteita.



Toimeksiantajana opinnaytetydssa toimii finanssialalla toimiva kohdeyritys. Kohdeyritys toimii Suo-
messa ja silla on noin tuhat tyontekijaa. Kohdeyrityksella on yhteensa noin kymmenen toimipis-
tetta, jotka ovat jakautuneet ympari Suomen. Suurin osa kohdeyrityksen tyontekijoista tekee hybri-
dity6ta eli he yhdistavat tydssaan seka eta- etta lahityota. Monilla kohdeyrityksen tyontekijoilla oma
tiimi on myos jakautunut usealle eri toimipisteelle. Huolimatta siita, etta tutkimuksella on toimeksi-

antaja, olen itse saanut valita tutkimuksen aiheen omiin kiinnostuksenkohteisiini pohjaten.
1.2 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tutkimusongelma opinnaytetydssa on, millainen on esihenkildiden kokemus tydhyvinvoinnin ja yh-

teisdllisyyden johtamisesta hybridityossa.

Jotta saadaan vastaus paaasialliseen tutkimusongelmaan, tarvitaan vastaukset seuraaviin alaon-
gelmiin:

1. Mita onnistumisia ja haasteita esihenkildt ovat kokeneet hybriditydn johtamisessa?

2. Miten yhteisollisyytta ja tydhyvinvointia voidaan parhaiten edistaa ja yllapitaa hybriditydossa?

3. Miten esihenkilot kokevat oman tyohyvinvointinsa hybridity6ssa?

Opinnaytetydn aihepiirit ovat laajoja ja esimerkiksi tydhyvinvointi pitda sisallaan hyvin paljon eri asi-
oita. Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia nimenomaan esihenkildiden johtamiskokemusta tyohyvin-
voinnista ja yhteisollisyydesta hybriditydssa. Lisaksi tutkitaan esihenkildiden omaa tydhyvinvointia
hybriditydssa. Tutkimus on rajattu siis koskemaan hybridity6ta ja lisksi se tehdaan esihenkildiden
nakodkulmasta eli varsinaista henkildston kokemusta siind ei kasitellda. Tyohyvinvoinnin osuus on
rajattu koskemaan henkista hyvinvointia, joten fyysinen tydhyvinvointi kuten ergonomia, on rajattu
taman tutkimuksen ulkopuolelle. Keskeisia kasitteita opinnaytetydssani ovat hybridityd, tydhyvin-

vointi ja yhteisollisyys.

Opinnaytetyon tavoitteena on ennen kaikkea kehittdd omaa ammattitaitoani esihenkilotyossa.
Tyo6skentelen itse kohdeyrityksessa esihenkilotydssa ja johdan hybridity6ta tekevaa tiimia. Syven-
tymalla opinnaytetyon aiheisiin syvallisesti, kartutan laajasti omaa tietoani opinnaytetyon aihepii-
reista. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on auttaa muita kohdeyrityksessa tyoskentelevia esihenki-
I0ita tarkastelemaan omaa hybridijohtamistaan. Tutkimustuloksista esihenkilot voivat saada hyvia
vinkkeja, miten parantaa tiimin yhteisollisyytta hybridityossa ja miten tukea alaisten tyohyvinvointia
hybriditydssa. Tutkimustulokset tuottavat myos tietoa kohdeyrityksen HR-osastolle siita, miten esi-
henkil6ita voitaisiin tukea tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtamisessa ja omassa tyohyvinvoin-

nissaan.



1.3 Tyon rakenne

Tama tutkimus noudattaa perinteisen raportin rakennetta. Johdannossa avataan tutkimuksen taus-
taa, tavoitteita, rajausta, keskeisia kasitteita ja tydn rakennetta. Tietoperusta koostuu kahdesta
paaluvusta. Luvussa kaksi kasitelldan hybriditydta yleisesti sen ominaisuuksien kautta. Lisaksi
tassa luvussa kasitelladan myos hybriditydon johtamista ylatasolla ja sen johtamiseen liittyvia mah-
dollisuuksia ja haasteita. Luvussa kolme perehdytaan tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtami-

seen hybriditydssa seka esihenkilon omaa tyohyvinvointiin hybriditydssa.

Luvussa nelja esitellaan tutkimuksen sisalto ja taustatiedot seka haastattelukysymykset ja haastat-
teluaineiston kasittely. Luvussa viisi kasitellaan tutkimuksen tuloksia. Viimeisessa luvussa eli lu-
vussa kuusi vastataan tutkimuskysymyksiin ja pohditaan tutkimustuloksia seka tutkimuksen eetti-

syytta ja luotettavuutta ja kdydaan lapi jatkotutkimusehdotuksia.

Taulukossa 1. on kuvattu opinnaytetyon peittomatriisi, jossa avataan sita, missa luvussa kuhunkin

alakysymykseen on pyritty vastaamaan.

Taulukko 1. Opinnaytetydn peittomatriisi

Alaongelmat Tietoperusta | Tulokset Haastattelukysymykset
(luku) (luku)
1. Mita onnistumisia ja haasteita 2.2,2.3 51,5.2,5.3 6,7

esihenkilot ovat kokeneet hybridi-
tydn johtamisessa?

2. Miten yhteisollisyytta ja tyohyvin- | 3.3, 3.4 52,53 8,9
vointia voidaan parhaiten edistaa ja
yllapitaa hybriditydssa?

3. Miten esihenkilot kokevat oman 3.3 52,53 12,13
tydhyvinvointinsa hybriditydssa?




2 Hybridityo

Tassa luvussa tarkastellaan hybridityéta ja sen ominaisuuksia, kuten erilaisia tapoja toteuttaa hyb-
ridityéta. Luvussa kasitellaan myos ylatasolla hybriditydn johtamista seka sen johtamisen haasteita
ja mahdollisuuksia. Myéhemmin luvussa kolme perehdytaan tyéhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden

johtamiseen hybriditydssa seka esihenkilén tyéhyvinvointiin hybriditydssa.
2.1 Hybridityon kasite

Hybridityon kasite on toistaiseksi vakiintumaton ja sen sisalto ja toteutustapa voivat vaihdella eri
yritysten valilla paljonkin. Lahtokohtaisesti silla tarkoitetaan yhdistelmaa etatyon ja toimistolla tehta-
van lahityon valilla. Tassa tutkimuksessa etatyodsta puhuttaessa viitataan tydhon, jota tehdaan
tydnantajan toimitilojen ulkopuolella ja Iahitydlla viitataan puolestaan tydnantajan toimitiloissa teh-
tavaan tyohon. Monet yritykset eivat rajoita etatyota vain kotiin, vaan etatyota on mahdollista tehda
esimerkiksi kahvilassa tai vapaa-ajan asunnolla. Jotkut yritykset tarjoavat jopa mahdollisuuden
tehda etatoita ulkomailta kasin. Yleisesti hybriditydn periaatteena onkin, etta tyo tehdaan siella,

missa se parhaiten luonnistuu niin tydntekijan kuin tyénantajankin kannalta (Akava 2019).

Hybridityd on viimeisten vuosien aikana nopeasti yleistynyt tydeldmassa. Ison sysays talle muutok-
selle oli vuonna 2020 alkanut koronaviruspandemia, joka pakotti yndessa yodssa ihmiset etatyohon
ja samalla laittoi yritykset tarkastelemaan omaa tydonteon malliaan uudestaan. Hybridity6ta on kui-
tenkin tehty jo ennen koronapandemiaa, ja Suomi on ollut hybridityon edellakavijamaa jo ennen
koronakriisia. Digitalisaatiolla on ollut iso osuutensa siina, etta tydén tekeminen on irtautunut ajasta
ja paikasta etenkin asiantuntija- ja tietotydssa. Tieto- ja viestintateknologian kehittyminen tulevai-
suudessa edelleen tarjoaa mahdollisuuksia tydskennella entistd tehokkaammin ajasta ja paikasta

rippumatta. (Tydterveyslaitos s.a. a; Kuisma & Sauri 2021, 7.)

Hybriditydn mahdollisuus on yrityksille keino erottua positiivisesti tydnantajamarkkinoilla. Vuonna
2022 93 prosenttia piti etatyoskentelymahdollisuutta melko tarkeana tai erittain tarkeana kilpailute-
kijana yrityksille. (Vuorela, Erkkila & Kultanen 2022, 4.) Suomen Yrittjien ja Kantarin (2023) teetta-
man tydelamagallupin mukaan 47 prosenttia harkitsisi tydpaikan vaihtoa, jos tydnantaja ei tarjoaisi
mahdollisuutta tehda osaa viikosta etaty6ta. Jopa 37 prosenttia haluaa tydskennelld viikosta vahin-
tdan nelja paivaa etana (Vuorela ym. 2022, 4). Vuonna 2023 98 prosenttia halusi tydskennella
etana, edes osan viikosta, koko loppu uransa ajan (Buffer 2023). Jos yritykset siis haluavat pitaa
parhaat tekijat itselldan, on niiden tarjottava mahdollisuus tehda ty6ta paikasta riippumatta. Hybridi-
tyon johtaminen vaatii selkeita vastuunjakoja, tavoitteita ja toimintatapoja (Eklund ym. 2021, 12).

Etenkin tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtamiseen hybridityd tuo omat haasteensa.



2.2 Hybridityon muodot

Hybridityd on sekoitus tydpaikalla ja etana tehtavaa tyota. Kasite on lavea ja erilaisia yhdistelmia
eta- ja lahityosta on paljon erilaisia. Monet yritykset eivat erikseen maarita hybriditydn tekemiselle
paikkaa eli tyontekijat voivat tydskennella sieltd, missa se heilld parhaiten sujuu. Suomalaisista 26
prosenttia on esimerkiksi tehnyt etaty6ta vapaa-ajan asunnoltaan ja se on monille etenkin kesa-
kuukausina mieluinen paikka tehda etaty6ta. (Suomen Yrittgjat & Kantar 2023, 7). Lahtokohtaisesti
hybridityd tuo joustavuutta tyontekijoiden tyopaiviin, silla etatyopaivina tydmatkoihin kaytetty aika

poistuu, joka puolestaan lisda vapaa-aikaa.

Hybridityétd on mahdollista toteuttaa monin eri tavoin (taulukko 2). Yrityksen kannattaa panostaa
oman hybriditydmallinsa suunnitteluun ja kuunnella suunnittelussa tydntekijoitaan, silla toimimaton
hybriditydmalli voi vahentaa tydntekijdiden sitoutumista yritykseen. Hybriditydssa pohjimmainen
tarkoitus on, etta se tuo esiin seka eta- etta Iahitydn parhaimmat puolet. (Eklund ym. 2021, 188.)
Eklund ym. (2021, 185-187) ovat kuvanneet viisi erilaista karkeaa hahmotelmaa erilaisista hybridi-
tydmalleista, jotka esittavat, miten paljon hybridity® voi eri organisaatioiden valilla erota. Nama ovat
toimistokeskeinen hybridi, taysin joustava hybridityd, etatydystavallinen hybridi, ennustettava valin-

nanvapaus ja enimmakseen etana -malli.

Toimistokeskeisessa hybridissa suurin osa tyosta tehdaan toimistolla, mutta etatdihin voi olla mah-
dollisuus esimerkiksi yksi tai kaksi kertaa viikossa. Vaikka suurin osa tyosta tehdaan toimistolla, voi
yritys tarjota tyontekijoilleen joustoa esimerkiksi tydajoissa. Haasteena toimistokeskeisessa hybri-
dissa on se, ettei se tarjoa niin suurta mahdollisuutta tehda ty6ta paikkariippumattomasti. (Eklund
ym. 2021, 185.)

Taysin joustavassa hybriditydssa puolestaan on taysin tyontekijoiden itse paatettavissa, milloin he
tulevat toimistolle ja milloin eivat. Malli tarjoaa paljon vapauksia tyontekijoille. Toisaalta se haastaa
koordinointia, jos ei voida ikina olla varmoja, milloin joku tulee toimistolle ja milloin ei. Taysin jous-
tava hybridityd voi myds laittaa tyontekijoita eriarvoiseen asemaan, jos osa kay toimistolla lahes
joka paiva ja osa ei melkein ikina, jolloin etana olijat voivat jadda tiedon ulkopuolelle. (Eklund ym.
2021, 185-186.)

Etatyoystavallisessa hybridimallissa on maaritelty esimerkiksi yksi tai kaksi paivaa viikossa, kun
tyontekijoiden pitaa saapua toimistolle. Toisaalta voidaan sopia myo0s siita, etta jotkut tekevat l1ahes
aina kaiken tyon etand. Tama voi mahdollistaa sellaisten alan huippuammattilaisten palkkaamisen,
jotka asuvat toisella paikkakunnalla. Etatyoystavallisessa hybridimallissa on vastaavia ongelmia,

kuin taysin joustavassa hybridityossa. Esihenkil6illa voi olla haastavaa huolehtia siita, etta



esimerkiksi viestinta ja tehtadvanjako ovat tasapuolisia toimistolla ja etéana tydskenteleville. (Eklund
ym. 2021, 186.)

Ennustettavassa valinnanvapaudessa tyontekijalle tarjotaan paletti, josta kukin voi valita itselleen

sopivimman vaihtoehdon. Vaihtoehtoja voivat olla esimerkiksi taysi etatyo, 1-2 paivaa viikossa toi-
mistolla tai kokonaan toimistolla. Téaméa malli tuo parempaa ennustettavuutta, kun taysin joustava

hybridityd. Mallissa on kuitenkin samat yhdenvertaisuusongelmat kuin kahdessa edellisessa mal-
lissa. Etenkin, jos suurin osa johtajista tydskentelee toimistolla ja tydntekija taas lahes pelkastaan
etana. (Eklund ym. 2021, 186-187.)

Viimeinen malli on enimmakseen etdna -malli, joka lahtee siitad Iahtékohdasta, etta tydskennelldan
aina etana. Tama malli voi tuoda yritykselle esimerkiksi merkittavia kustannussaastoja toimitilakus-
tannuksista, silla toimitilojen koko voidaan suhteuttaa sen mukaan, etta tyontekijat tydskentelevat
paaasiassa etana. Malli vaatii kuitenkin esihenkildiltd paljon, silla etenkin yhteisoéllisyyden tunnetta

tyoyhteisdssa voi olla vaikeaa rakentaa ja yllapitaa. (Eklund ym. 2021, 187.)

Taulukko 2. Hybridityon erilaiset toteutustavat (Eklund ym. 2021, 185-187)

Ominai- Suurin osa  Tyodntekijoiden va-  1-2 paivaa vii- Tyontekija valit- Lahtokoh-

suudet tydsta toi- paasti paatetta- kossa toimis-  see sopivim- taisesti aina
mistolla. vissa. tolla. man vaihtoeh-  etana.

don.

Hyodyt Jousto Tarjoaa vapauksia  Mahdollisuus = Ennustettavuus = Kustannus-
esim. ty6- sopia, etta te- saastoja
ajossa kee suurim- esim. toimi-

man osan tiloissa
etana.

Haasteet Eikovin Tyo6n koordinointi ja Tyon koordi-  Tyén koordi- Yhteenkuu-
paikkariip- yhdenvertaisuus nointi ja yh- nointi ja yhden-  luvuuden
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Hybridityd vaatii yksiléltd hyvaa itsensa johtamista ja kykya huolehtia tyén ja vapaa-ajan sopivasta
tasapainosta. Toimivat tietoliikenneyhteydet ja tarvittavien jarjestelmien toimiminen myoés toimiston
ulkopuolella ovat avainasemassa. Yksilon omien tietoteknisten taitojen tulee myos olla riittavat,
jotta tydskentely hybriditydssa sujuu. Hybriditydssa on kiinnitettava erityistd huomiota tydkykyyn,
tydssa jaksamiseen, turvallisuuteen ja tyéterveyteen. Jos naita tekijoita ei osata ottaa riittavalla ta-
solla huomioon ja huolehtia niista, voivat ne johtaa tydhyvinvoinnin menetykseen. (Hyrkkdnen &

Vartiainen 2019, 11.) Kuitenkin, johtamisen ja organisaatiokulttuurin tukiessa hybridityéta riittavalla



tavalla, organisaation tuottavuuden on mahdollista kasvaa ja tydntekijat voivat hyvin (Suomala,
Maunula & Hyténen 2023, 9).

Bufferin (2023) teettdaman tutkimuksen mukaan yksiléiden suurimmat haasteet (vastaajista 21 pro-
senttia) etatoissa liittyivat siihen, etta he olivat liikaa kotona, koska heilla ei ollut syyta poistua. Seu-
raavaksi suurimmiksi haasteiksi nimettiin yksinadisyys (15 prosenttia) ja se, etta vastaajat tydsken-
telivat eri aikavyohykkeella muun tiimin kanssa (14 prosenttia). Muita esiin nousseita haasteita oli-
vat muun muassa keskittymisvaikeudet ja haasteet yhteistydssa ja viestinndssa. Kuvassa 1. on ku-

vattu tarkemmin yksildiden etatoita vaikeuttavia tekijoita.

Mika vaikeuttaa etatoitasi eniten?
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8%
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muu tiimi (14 %)
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= Motivaation sailyminen (11 %)
9%
m Keskittymisvaikeudet (9 %)

15% i - o
m Teen enemman toita, kun toimistolla (9 %)

® Haasteet yhteistydssa ja viestinnassa (8 %)

14% = Muu (2 %)
11%

Kuva 1. Yksilén suurimmat haasteet etatyossa (Buffer 2023)

Samassa tutkimuksessa tarkasteltiin myds yksilén kokemia etatyon tuomia hyoétyja. 22 prosenttia
vastaajista oli sita mielta, etta joustavuus siina, miten he kayttavat aikansa on etatyon tuoma suurin
hyoty. Toiseksi eniten vastauksia sai “vapaus valita, missa asun” (19 prosenttia) ja “vapaus valita,
missa tydskentelen (13 prosenttia). Muita nimettyja hyotyja olivat esimerkiksi vapaa-ajan
lisddntyminen, taloudellinen kannattavuus ja parempi keskittyminen omaan tyéhon. (Buffer 2023.)
Kuvassa 2. on kuvattu tarkemmin etatyon tuomia hyotyja.



Mitka ovat isoimmat etatyon tuomat hyodyt?
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Kuva 2. Etatydn suurimmat hyodyt yksildlle (Buffer 2023)

Tyodntekijat kokevat usein hybriditydssa pystyvan vaikuttaa omaan ty6hénsa joustavammin.
Vuonna 2021 77 prosenttia koki johtaneensa itsedan tehokkaasti hybriditydssa. Hybridityd myods
helpottaa muun eldman kuten harrastusten ja perheen seka tydn yhteensovittamista. 54 prosenttia

koki olevansa hybriditydssa pelkkaa lahityota aikaansaavempia. (Sweco 2021, 6.)
2.3 Haasteet ja mahdollisuudet hybridityon johtamisessa

Hybridityo on viela toistaiseksi melko uusi kasite, joten myos tutkimukset sen johtamiseen liittyen
ovat vield alustavia. On todennakdista, ettei kaikkia hybriditydn tuomia mahdollisuuksia ole viela
pystytty tunnistamaan (Eklund ym. 2021, 25). Hybriditydn johtaminen vaatii yritykselta ja sen esi-
henkilGilta kykya johtaa ihmisia paikkariippumattomasti niin, etta yrityksen strategia ja arvot toteutu-
vat, yhteisdllisyyttd unohtamatta (Sweco 2021, 6). Onnistuakseen hybriditydn johtamisessa esihen-
kilét joutuvat kehittdmaan omia johtamistaitojaan ja omaksumaan uusia lahestymistapoja (Suomala
ym. 2023, 10). Kuvassa 3. on kuvattu joitakin onnistuneen hybriditydn edellytyksia.



Onnistuneen

hybridityon
edellytykset

Kuva 3. Onnistuneen hybriditydn edellytykset (mukaillen Eklund ym. 2021, 25)

Onnistuneen hybriditydn avainedellytyksena on hybridity6ta tukeva johtaminen. Hybridityossa 1a-
hiesihenkilon ja tyontekijoiden valilla tulee olla vahva luottamus. Tydntekijan tuntea itsensa var-
maksi siitd, mitad haneltd vaaditaan ja mika hanen roolinsa ja tyétehtavansa ovat. Mikrojohtamisen
riski kasvaa, mité vahaisempi luottamus esihenkil6illa on tydtekijdihin. Mikrojohtamisella tarkoite-
taan pienimpiinkin yksityiskohtiin puuttuvaa johtamista. Se ei ole nykyaikainen tai tehokas tapa joh-
taa. Mikrojohtamisen on todettu lisdavan tyontekijéiden stressia ja heikentdvan itseohjautuvuutta.
Tata kautta silla on haitallisia vaikutuksia tyontekijan tydn hallinnan tunteeseen ja motivaatioon
seka lopulta myos tyéssa suoriutumisen tasoon. Vanhanaikainen, hierarkkiseen johtamismalliin pe-
rustuva johtamiskulttuuri ei toimi hybriditydssa. (Eklund ym. 2021, 29-30.) Silti, Harward Business
Reviewissa (Parker, Knight & Keller 2020) julkaistun tutkimuksen mukaan osalla johtajista on vai-
keaa luottaa tyontekijoiden tekemiseen ilman tarpeeksi laajaa valvontaa. Jopa 38 prosenttia oli erit-
tain samaa mielta tai samaa mielta siita, etta etatyota tekevat suoriutuivat tydstaan lahityota teke-
vida huonommin. Noin 40 prosenttia johtajista arvioi oman itsevarmuutensa johtaa etaty6ta heikoksi.
Johtamiskulttuuri muuttuu siis hitaasti ja nama edelleen vallitsevat kielteiset asenteet etaty6ta koh-

taan haastavat johtamiskaytanteiden muuttumista. (Parker ym. 2020; Eklund ym. 2021, 29.)

Hybridityd vaatii onnistuakseen myds toimivan tydymparistdn ja -valineet. On tydnantajan vastuulla
varmistua, ettd ndma ovat kunnossa. On tarkeda muistaa, etté hybridityd ei ole erillinen tyésuhde-
muoto vaan ainoastaan tapa organisoida ty6ta. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta hybridity6ta
tekeviin sovelletaan samaa ty6lainsaadantéa pienin poikkeuksin, kuin pelkkaa lahityota tekeviin.

Vuodesta 2020 asti etatyé on huomioitu ty6aikalaissa, jossa maaritellaan, etta tydaikaa on tydéhén
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kaytetty aika riippumatta siita, missa tyo tehdaan. Myos etatydssa tydnantaja on velvollinen jarjes-
tamaan tydajanseurannan, mutta toisaalta myos tyontekija on velvollinen kayttamaan sita. Tyonan-
tajan velvollisuus huolehtia tydturvallisuudesta, tyterveydesta ja tydsuojelusta patevat myds hybri-
dity6ta tehdessa. (Eklund ym. 2021, 30-32.) Tutkimuksen luvussa kolme kasitelldan tarkemmin

henkisen tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvia asioita hybridityossa.

Hybriditydskentelyssa tarvitaan toimivat ja riittdvan laadukkaat tekniset tyovalineet. Naiden lisaksi
hybridityota tekevalla taytyy olla taitoa kayttaa tata tekniikkaa riittavan laajasti. Ongelmat jarjestel-
mien toimivuudessa tai esimerkiksi tietoteknisen laitteen rikkoutuminen haastavat hybridity6ta. Esi-
henkilon tehtavana on varmistaa, etta tallaisiin tilanteisiin on selkeat toimintaohjeet. Esihenkilon
tulee myds huomioida tydntekijéiden erilaiset I1ahtdkohdat ja valmiudet kayttaa tietotekniikkaa. Van-
hempi, tietotekniikan kanssa tuntemattomampi tydntekija tarvitsee todennakaoisesti erilaista tukea
ja koulutusta, kuin koko elamansa tietokoneiden ja alylaitteiden kanssa toiminut nuorempi tyénte-
kija. Myos tyopaikan yhteisollisyyden kannalta on tarkeaa, etta hybridityota tekevilla on riittdvan
laaja jarjestelmaosaaminen, kun suurin osa tydyhteison valisestd kommunikoinnista kaydaan eri-
laisten sovellusten valityksella. (Eklund ym. 2021, 36-37.) Yhteisollisyyden johtamista hybriditydssa

kasitellaan tarkemmin luvussa kolme.

Hybriditydssa korostuvat yksilon itsensa johtamisen taito seka monet muut tyotaidot, joita toisaalta
tarvitaan myds pelkassa lahitydssa. Onnistunut hybridityd vaatii yksilltéd monipuolisia yhteisty6- ja
vuorovaikutustaitoja, ongelmanratkaisutaitoja, kykya hankkia informaatiota seka oppimis- ja muu-
tostaitoja. Itsensa johtaminen vaatii aloitekykya itsendiseen tydskentelyyn, priorisointikykya, pitka-
janteisyytta suorittaa tehtavat loppuun laadukkaasti ja oma-aloitteisuutta esimerkiksi yhteydenpi-
toon. Esihenkildiden tarvitsee luottaa tyontekijoidensa itseohjautuvuuteen ja tukea sita. Esihenki-
I6ilta vaaditaan lisaksi selkeda vastuunjakoa ja kykya seurata, etta tehtavat tiimissa etenevat sovi-
tun mukaisesti. (Eklund ym. 2021 40-42; Kuisma & Sauri 2021, 13.)

Hyvin toteutettuna hybriditydsta hyotyvat seka yritys ettd sen tydntekijat. Tydntekijdille se lisaa
joustavuutta esimerkiksi vahentamalla tyomatkoihin kaytettya aikaa ja tekemalla tyosta paikkariip-
pumatonta. Yritykselle se puolestaan antaa esimerkiksi mahdollisuuden suunnitella toimitilojaan
enemman tarkoituksenmukaisiksi. Tulevaisuuden tydelamassa hybridityd on enemman saanto kuin
poikkeus, joten on seka yrityksen etta sen tydntekijoiden hydty, ettd hybriditydn organisointiin ja
johtamiseen panostetaan. (Sweco 2021, 5, 19.) Perustana onnistuneelle hybriditydlle on tyénanta-

jan ja tyontekijan valinen luottamus.
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3 Tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtaminen

Tassa luvussa kasitellaan tydhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtamista. Aiheisiin perehdytaan yla-
tasolla, mutta etenkin hybriditydn kontekstin kautta. Luvun alussa maaritellaan tyéhyvinvoinnin ja
yhteisollisyyden kasitteitd. Sen jalkeen esitellaan tunneperaisen tydhyvinvoinnin mallia, jonka
kautta psykologista tydhyvinvointia lahestytaan. Seuraavaksi kasitellaan tydhyvinvoinnin johtamista
hybriditydssa seka esihenkilon tydhyvinvointia hybriditydssa. Viimeisessa alaluvussa perehdytaan

yhteiséllisyyden johtamiseen hybridityossa.
3.1 Tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden maaritelmat

Tyoterveyslaitos (s.a. b) maarittelee tydhyvinvoinnin seuraavasti: "Tydhyvinvointi on tyohon liitty-
vien fyysisten ja psyykkisten vaatimusten ja voimavarojen seka tyontekijan oman kehon ja mielen
kunnon yhteensopivuutta.” Arkikielessa tyohyvinvoinnilla viitataan usein tydssa viihtymiseen ja
tydssa jaksamiseen (Makikangas & Hakanen 2017, 104). Organisaation tyohyvinvointiin vaikutta-
vat muun muassa yhteinen visio ja halu kehittya strategian mukaisesti, joustava ja tasavertainen
rakenne tiimeissa, uudistumista tukeva organisaatiokulttuuri ja epavarmuuden sietaminen. Yksilon
tydhyvinvointiin vaikuttavat puolestaan muun muassa tydn hallinnan tunne, elamanhallinta, oppimi-

senhalu ja kokemus kuulumisesta tydyhteis66n. (Manka & Manka 2023, 108.)

YhteisOllisyytta kasitelldan tyopaikan yhteisollisyyden kautta. Yhteisdllisyydesta kasitellaan etenkin
sen johtamista hybriditydn kontekstissa. Yhteiséllisyydella tarkoitetaan tietyn joukon, tassa tapauk-
sessa tydyhteison pyrkimysta jarjestda elamansa tietyn idean tai tavoitteen mukaisesti (Lehtonen
2020). Tassa tutkimuksessa talla tavoitteella tarkoitetaan halua toimia tydpaikan yhteisia tavoitteita
kohti. Yhteisollisyyden tuntemisesta tydpaikalla on merkittava vaikutus yksilon tyéhyvinvointiin
(Tyoterveyslaitos 7.12.2022).

Hybridityd tydnteon mallina on tullut jdadakseen. Tama vaatii johtajilta ja esihenkil6iltd uuden oppi-
mista ja uusien toimintatapojen kehittdmista. Toimivaa johtamista ja tiimity6td on mahdollista to-
teuttaa myds hybridity6ta tekevissa timeissa, mutta se vaatii hyvia kommunikointitaitoja ja -tapoja
seka jokaisen tiimin jdsenen panostusta yhteisdllisyyden yllapitoon ja kehittdmiseen. (Eklund ym.
2021, 57-58.) Hybriditydssa tiimin jasenia nahdaan harvoin kasvotusten, joten yhteisollisyyden ko-
kemus taytyy rakentaa muilla tavoin. Hybriditydssa myds spontaanit kohtaamiset ja keskustelut
tydpaikalla vahenevat, joka saattaa tuoda esihenkildille tunteen, etta tydntekijdiden jaksamisesta

on vaikeaa pysya selvilla (Tyo6terveyslaitos 16.1.2024).
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3.2 Tunneperainen tyohyvinvointi

Tunneperaisen tyohyvinvoinnin malli on Peter Warrin (1990, 194) kehittdama teoreettinen malli sub-
jektiivisesta tydhyvinvoinnista, jonka ytimena on tunneperainen kokemus. Suomalaiset tutkijat Ma-
kikangas ja Hakanen (2017) ovat taydentaneet mallia ja tehneet siitd oman version, jossa on otettu
huomioon tunneperaisen tyohyvinvoinnin eri ulottuvuudet. Mallissa tydhyvinvoinnin kokemukset
esitetdan niiden tuoman mielihyvan ja virittaytyneisyyden kautta. Vaaka-akselilla on mielihyva ja
pystyakselilla virittaytyneisyys. Akselin eri paat kuvaavat matalaa ja korkeaa mielihyvaa seka mata-
laa ja korkeaa virittaytyneisyytta. Mielihyvalla ndhdaan olevan virittdytyneisyyttd suurempi paino-
arvo. (Makikangas & Hakanen 2017, 104-105.) Malli on kuvattu kuvassa 4.

Korkea virittaytyneisyys

'
4
35 U
& %,
© v. A
., Tyoholismi -
Tyon imu
Matala mielihyva - .',': »  Korkea mielihyva
Tyossa S M Tyotyytyvaisyys
tylsistyminen
__.»"'Tytiuupurnus .
S 7
%
L J

Matala virittaytyneisyys

Kuva 4. Tunneperaisen tydhyvinvoinnin eri ulottuvuudet (mukaillen Makikangas & Hakanen 2017,
105; Warr 1990)

Warrin (1990) mallissa erottuivat nelja tydhyvinvointia kuvaavaa ydintunnetilaa. Nama ovat
innostus (korkea virittaytyneisyys, korkea mielihyva), mukavuus (matala virittdytyneisyys, korkea
mielihyva), ahdistus (korkea virittdytyneisyys, matala mielihyva) ja masennus (matala
virittdytyneisyys, matala mielihyva). Yksittaisia tunnetiloja tydhyvinvoinnin mittarina on tutkittu
jonkin verran, mutta enemman tutkimuksia 10ytyy laajemmista tyohyvinvoinnin kongitiivis-

affektiivisista kokemuksista eli tybuupumuksesta, tyéholismista, tydn imusta ja tyotyytyvaisyydesta.
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Siksi laajennetussa Makikankaan ja Hakasen (2017, 105) tunneperaisen tyohyvinvoinnin mallissa
myds nama on huomioitu. Tyon imu ja tyduupumus sijoittuvat innostus-masennus-ulottuvuuden
vastakkaisiin paihin eli ne kuvaavat toisilleen painvastaisia tyohyvinvoinnin kokemuksia.
Vastaavasti tydholismi ja tyotyytyvaisyys sijoittuvat ahdistus-mukavuus-ulottuvuuden aaripaihin ja
kuvaavat talla akselilla vastakkaisia tydhyvinvoinnin kokemuksia. Ty6ssa tylsistyminen voidaan
myas lisata tyohyvinvoinnin malliin omana tyohyvinvoinnin tuntemuksenaan. Tyossa tylsistyminen
on tutkimuskohteena melko uusi, mutta sen voidaan katsoa eroavan tyduupumuksesta, jolloin se

on perusteltua olla mallissa omana osanaan. (Makikangas & Hakanen 2017, 105-106.)

Tybuupumuksessa seka mielihyva etta virittaytyneisyys ovat matalalla tasolla. Pitkdkestoisen
stressin seurauksena tyontekijan voimavarat ehtyvat ja tdma johtaa lopulta tyduupumukseen.
Tybuupumusta tarkastellaan usein kolmiulotteisen maaritelman kautta, jonka mukaan tyduupumus
koostuu ammatillisen itsetunnon laskusta, uupumusasteisesta vasymyksesta ja
kyynistyneisyydesta. (Makikangas & Hakanen 2017, 107.) Suomalaisista palkansaajamiehista noin
viisi prosenttia ja palkansaajanaisista noin kahdeksan prosenttia karsii tyduupumuksesta. Melko
paljon tai paljon haitallista stressia kokee puolestaan 10 prosenttia palkansaajamiehista ja 15
prosenttia palkansaajanaisista. (Tyoterveyslaitos 2023.) Loppuvuonna 2023 joka neljas
suomalaisista oli tyduupumuksen riskiryhmassa. Nuorten aikuisten tydhyvinvointi oli muita

huonompaa. (Tydterveyslaitos 2024.)

Tyo6holismi sijoittuu tunneulottuvuuksien tydhyvinvointimallissa kohtaan, jossa on matala mieliala,
mutta korkea virittaytyneisyys. Tyoholismin piirteitd ovat esimerkiksi pakonomainen tydskentely,
suorituskeskeisyys, kielteinen mieliala ja ylisitoutuneisuus. Tydholistin on vaikeaa irrottautua
tydstdan vapaa-ajalla. Tyoholismin yleisyydesta ei ole saatavilla tarkkaa tietoa, mutta sen
yleisyysluvut ovat vaihdelleet 5 prosentin ja 25 prosentin valilla. (Makikangas & Hakanen 2017,
108-109.)

Miten Suomi voi? -seurantatutkimuksen (Suutala ym. 28.2.2024) mukaan ty6ssa tylsistyminen on
kasvussa. Tyossa tylsistymiseen liittyvat tyohon liittyva heikko vireystaso ja epamiellyttavat
tuntemukset. Tyossa tylsistymista ja tyduupumusta yhdistavat matala vireystaso ja
merkityksettdomyys, mutta tydssa tylsistyminen on kuitenkin lyhytkestoisempaa ja
lievempiasteisempaa. (Makikangas & Hakanen 2017, 110.) Tydssa tylsistymiseen johtaa ennen
kaikkea tydntekijan kokemus haasteiden puuttumisesta tydssa. Tydssa tylsistyminen ilmenee ajan

hitaana kulumisena, motivaation laskuna ja vaikeutena keskittya. (Suutala ym. 28.2.2024.)

Tunneperaisen tydhyvinvoinnin malliin liittyvat mydnteiset tunnetilat ovat tydn imu ja
tyotyytyvaisyys. Tyon imu (englanniksi work engagement) sijoittuu mallissa neljannekseen, jossa

seka mielihyva etta virittaytyneisyys ovat korkealla tasolla. (Makikangas & Hakanen 2017, 111.)
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Miten Suomi voi? -seurantatutkimuksen (Suutala ym. 28.2.2024) mukaan suomalaisten tyon imu

on laskussa. Tyon imuun on liitetty keskeisesti kolme ominaisuutta, jotka Manka & Manka (2023,

101) kuvaavat seuraavasti:

— Omistautuminen, jonka vastakohtana pidetaan kyynisyyttd. Omistautuminen ilmenee tyon mer-
kitykselliseksi kokemisena ja ammattiylpeyden tuntemisena.

— Tarmokkuus, jonka vastakohtana pidetdan vasymysta. Tarmokkuus nakyy sinnikkyytena ja
energisyytena.

— Uppoutuminen, jota kutsutaan myds flow-tilaksi. Uppoutumiselle on tyypillista voimakas tyéhdn

keskittyminen ja paneutuminen.

Tyotyytyvaisyys sijoittuu tunneperaisen tyohyvinvoinnin mallissa kohtaan, jossa on matala virittay-
tyneisyys, mutta korkea tyytyvaisyys (Makikangas & Hakanen 2017, 113). Tyotyytyvaisyydesta on
esitetty hieman erilaisia maaritelmia, koska sille ei ole vakiintunut mitaan tiettya vaittdmaa. Tyotyy-
tyvaisyyden voidaan katsoa olevan miellyttava ja myonteinen tunnetila, joka ilmentaa tyytyvaisyytta
tyéhon (Suutala ym. 28.2.2024). Yleisimmin tyotyytyvaisyys nykyaan maaritellaan sellaiseksi tyo-
hon kohdistuvaksi mydnteiseksi asenteeksi, jossa korostuvat tunneperaiset asiat (Makikangas &
Hakanen 2017, 113).

3.3 Tyohyvinvoinnin johtaminen ja esihenkilon tyohyvinvointi hybridityossa

Johtamisella on iso merkitys organisaation ja tydyhteison toimintaan. Johtamisen voisikin sanoa
luovan perustan tydyhteisdn hyvinvoinnille. (Terveystalo s.a; Juuti & Vuorela 2015, 11.) Johtamista
organisaatiossa harjoittaa esihenkild, joka on maaradvassa asemassa suhteessa joihinkin toisiin.
Esihenkild on roolissaan tydnantajan edustaja (Ojanen 2016). Johtaminen on vastuullista ty6ta ja
esihenkilon tehtadvana on huolehtia ennen kaikkea tydnteon sujuvuudesta. Esihenkild organisoi,
resursoi ja jakaa tehtavat tiimin sisalla. Esihenkilon tulee tunnistaa alaistensa tyohon liittyvat riskit
ja tuntea heidan tydnsa ja tydymparistonsa. (Tyoterveyslaitos s.a. c.) Johtamisella voidaan vaikut-
taa seka tyohyvinvointia etta yhteisollisyytta tukeviin tekijoihin joko positiivisesti tai negatiivisesti.
Hyva johtaminen on keskustelevaa ja antaa voimavaroja, jonka kautta se tukee tyontekijoiden hy-
vinvointia. (Juuti & Vuorela 2015, 95.)

Hybriditydssa tydntekijdiden henkisesta hyvinvoinnista huolehtiminen korostuu. Aiempien tutkimus-
ten mukaan erityisesti eta- ja hybriditydssa positiiviseen psykologiaan perustuvalla johtamistyylilla
on todettu olevan iso merkitys tyontekijoiden motivaatioon, suoriutumiseen ja tyokykyyn. Tahan si-
saltyvat esimerkiksi alaisten henkilékohtainen kiittdminen, suorituksesta kehuminen, kannustami-
nen ja auttaminen tarvittaessa. (Caniéls 2023.) Hybriditydssa tyontekijdiden tarve tuntea positiivisia

tunteita on siis isossa roolissa.
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Usein tydeldmasta ja sen muutoksista puhutaan tuoden esiin sen negatiivisia puolia, jotka uhkaa-
vat tyontekijoiden hyvinvointia ja tydssa jaksamista. Tyopsykologian puolella positiiviseen psykolo-
giaan perustuva johtamistyyli pyrkii kiinnittdmaan huomiota tydon voimavaratekijoihin. Se keskittyy
ennen kaikkea tyon myonteisten puolien merkitykseen tyohyvinvoinnille. Tyohyvinvointi ei ole kui-
tenkaan joko-tai-ilmi6 eli jokainen kohtaa vakisinkin joskus kuormittavia asioita ja tilanteita, jonka
vuoksi esihenkildn tulee osata tunnistaa myds nama tekijat. Tydn vaatimusten ja voimavarojen teo-
ria (JD-R-teoria) on 2000-luvun alusta lahtien keskeisesti tydeldaman tutkimuksessa ja kehityksessa
kaytetty malli, joka pyrkii tunnistamaan kussakin tydssa sen kuormittavat vaatimukset ja energiaa
tuovat voimavarat. (Seppala & Hakanen 2017, 150.) Tyon vaatimuksilla viitataan tyon sosiaalisiin,
fyysisiin, organisaatiosta johtuviin tai psyykkisiin piirteisiin, jotka jollain tavalla kuormittavat tyénteki-
jaa ja edellyttavat ponnisteluja. Kuormitus voi olla myds positiivista, mutta liian pitkdan jatkuessaan
se saattaa kaantya stressitekijaksi. Tyon voimavaroilla puolestaan tarkoitetaan sellaisia tyon piir-
teita, jotka voivat vahentaa tydssa koettuja vaatimuksia. Esimerkiksi esihenkildn palaute ja kannus-
tus, tydyhteison tuki, vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ja oppimismahdollisuudet. Tyon vaati-
musten ja voimavarojen teorian tarkoituksena on tunnistaa ja ennakoida seka tydhyvinvointia etta
tyépahoinvointia. Tyossa koetut voimavarat ovat keskeisesti yhteydessa tyontekijan kokemaan

tydn imuun ja muihin tyéssa koettuihin positiivisiin tunnetiloihin. (Manka & Manka 2023, 101-103.)

Hybriditydssa tydhyvinvoinnin johtamiseen patevat samat periaatteet kuin tydhyvinvoinnin johtami-
seen yleisestikin. Isoimmat haasteet tydhyvinvoinnin johtamisessa hybridityossa liittyvat kommuni-
kointiin ja yhteistyon sujuvuuteen. Esihenkilon tulee hybridity6ta johtaessaan kiinnittad myos eritys-
itd huomiota siihen, etta kaikkia tiimin jasenia kohdellaan tasavertaisesti. Esimerkiksi, jos osa tiimin
jasenista tydskentelee esihenkildén kanssa samalla paikkakunnalla ja osa eri paikkakunnalla, tulee
esihenkildn huolehtia, etta eri paikkakunnilla tydskentelevat eivat jaa paitsi mistdan tarkeasta tie-
dosta. (Eklund ym. 2021, 50.) Esihenkildn tehtdvana on johtaa osallistavasti ja kannustavasti seka
auttaa tyodntekijoita 16ytamaan oman tyénsa voimavarat ja kasvattamaan niita. Esihenkildiden ja
organisaation tehtdvana on myds mahdollisuuksien mukaan antaa mahdollisuuksia yksildllisten
voimavarojen toteuttamiseen, esimerkiksi uuden oppimiseen, tydn vaikuttamismahdollisuuksiin ja
hyvan tydyhteisdn rakentamiseen. (Manka & Manka 2023, 108-110.) Myos psykologisen turvalli-
suuden tunteminen ja rakentaminen hybriditydssa on tarkeaa ja se muodostaa myds oman osansa
tydhyvinvoinnin kokemuksessa. Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan henkilén kokemusta ja
tunnetta siita, etta han uskaltaa sanoa aaneen omia ideoita ja ajatuksia, pyytaa apua, varmistaa

asioita ja epaonnistua ilman pelkoa nolatuksi tulemisesta. (Rinne 2021, 30.)

Esihenkildiden tehtavana on tukea tyohyvinvointia ja tyossa jaksamista eri keinoin, mutta loppupe-
leissa vastuu omasta tyokyvysta on jokaisella itsellaan. On jokaisen oma tehtava osata pyytaa

apua tarvittaessa. Vaikka esihenkildiden vastuulla on johtaa tyohyvinvointia ja tarjota tukea
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tydntekijoilleen, ei yksildon omaa vastuuta sovi unohtaa. (Ahervuo 1.12.2020.) Hybridityd tarjoaa
tydntekijille mahdollisuuksia omilla valinnoillaan tuunata tyétaan itselleen sopivammaksi. Lahiesi-
henkilén tehtdva on rohkaista alaisiaan miettimaan omaa tyotaan ja sita, mika heille on esimerkiksi
tehokkain tyoskentely-ymparisto ja paivarytmi. Tyytyvainen ja hyvinvoiva tyontekija on kaikkien etu.
(Eklund ym. 2021, 162-163.)

Tyo6n tuunaamisella tarkoitetaan, ettd tydntekijdiden on itse mahdollista tuunata tyétaan vaikutta-
malla heille tarkeisiin tydon voimavaroihin ja saatamalla tyonsa vaatimuksia (Seppala & Hakanen
2017, 153). Tims ja Bakker (2010, 5) sisallyttivat tydn vaatimusten ja voimavarojen teorian tydn
tuunaamisen maarittelyyn. Esimerkiksi Bakker ja Demerouti (2017) ovat tdman jalkeen hyédynta-
neet tutkimuksessaan tata teoriaa. Teoria perustuu siihen, ettd on mahdollista tasapainottaa tyén
vaatimuksia ja voimavaroja kunkin tyontekijan yksilollisten tarpeiden mukaisesti. Tasapainottamalla
naita, vastaa tyé paremmin tydntekijan omia mieltymyksia, kykyja, tavoitteita ja tarpeita. Tyon tuu-
naaminen on siis tyontekijalahtoista tydon muokkaamista, jonka tavoitteena on optimoida tyétoimin-
taa. (Seppala & Hakanen 2017, 154-155.)

& Tyon

imavarat
vorm Positiiviset
Henkildlle hyva seuraukset tyolle,
ja sopiva tyo tyﬁnlgkijall_e IE]
; Tb‘ﬁn organisaatiolle
aar:mu.rcse, Ei tyo-

uupumusta

Kuva 5. Tyon tuunauksen teoreettinen malli (mukaillen Seppala & Hakanen 2017, 155; Bakker &
Demerouti 2017; Tims & Bakker 2010, 5)

Tyo6ta voidaan tuunata neljalla eri tavalla. Tydntekija voi lisata tydhdnsa rakenteellisia tai sosiaalisia
voimavaroja. Rakenteellisten voimavarojen lisaamisella tarkoitetaan esimerkiksi uuden tyotaidon
opettelua. Sosiaalisten voimavarojen lisadamisella tarkoitetaan esimerkiksi esihenkildlta avun tai pa-
lautteen pyytamista tai pyytaa kollegoilta neuvoa. Jos tyontekijaa kiinnostaa hankkiutua esimerkiksi
uusiin haastavampiin projekteihin, voi han tehda sen lisddmalla tydnsa haastavia vaatimuksia.
Tyontekija voi myds pyrkia vahentdmaan tyonsa haitallisia estevaatimuksia. Haitallisilla estevaati-
muksilla tarkoitetaan esimerkiksi sita, etta tyontekija haluaa valtella vuorovaikutusta sellaisten asi-
akkaiden tai kollegojen kanssa, jotka kuormittavat henkisesti. Tydntekija voi myds pyytaa kollegaa

auttamaan hanelle annettujen tyétehtavien kanssa. Tydn tuunaamisen on havaittu olevan
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yhteydessa korkeampaan tydn imuun ja matalampaan tyduupumukseen (kuva 5). Yleisesti tydn
tuunaamisella voidaan katsoa olevan positiiviset seuraukset tyontekijalle, tyolle ja organisaatiolle.
(Seppéld & Hakanen 2017, 154-155; Tims & Bakker 2010, 4.)

Esihenkildiden tyohyvinvointia hybriditydssa ei ole viela tutkittu kovin paljoa. Usein tydhyvinvointia
kasittelevat tutkimukset ja kirjallisuus keskittyvat tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja esihenkildiden
tydhyvinvointi jaa helposti takaa-alalle. Esihenkildihin kohdistuu nykypaivan tyéelamassa paljon
vaatimuksia ja esihenkildiden tyohyvinvointi heijastuu suoraan myds muihin tyontekijoihin. Taman
takia myos esihenkildiden tydhyvinvoinnista huolehtiminen on ensiarvoisen tarkeaa. (Tyoterveyslai-
tos 28.9.2021.)

Miten Suomi voi -seurantatutkimuksen (Suutala ym. 28.2.2024) mukaan esihenkildiden arviot pys-
tyvyydesta ja yhteisdllisyydesta ovat heikenneet. Myos tydn liiallinen maara kuormittaa esihenki-
16ita, vaikka tydn fyysinen kuormittavuus onkin vahentynyt. Esihenkildista 1ahes joka toinen (46
prosenttia), koki tydmaaransa liialliseksi. Esihenkildt kokevat siis entistd enemman henkista kuor-
mitusta tydssaan. Tydn imun kokemus esihenkildilla ja johtajilla on laskenut entisestdan vuodesta
2022, jolloin sen jo todettiin laskeneen vuoteen 2021 verrattuna. Yleisesti Suutala ym. (28.2.2024)
toteavat seurantatutkimuksessaan, etta tyon voimavarojen heikentyminen edelliseen seurantatutki-

mukseen verrattuna koski enemman esihenkildita kuin tyontekijoita.

On selvaa, etta esihenkildiden tyéhyvinvoinnin yllapitoon vaaditaan seka tyopaikkatason etta kan-
sallisen tason toimia (Suutala ym. 28.2.2024), esimerkiksi tydn johtamisen kautta tydn voimavaroja
ja vaatimuksia saantelemalla (Seppala & Hakanen 2017, 153). Yleisesti hybriditydn voidaan katsoa
tuovan mya0s esihenkildille mahdollisuuden muokata omaa tyotaan itselleen sopivammaksi. Kun
yksildlle, niin tyontekijalle kuin esihenkilolle, tarjotaan mahdollisuus vaikuttaa siihen miten ja missa
he tyonsa tekevat, paasevat motivaatiotekijat yleensa paremmin esille. Yleensa ty0 rajoittaa jollain
tavalla motivaatiotekijoiden toteuttamista sellaisenaan, mutta esihenkilén onkin tarkeaa oppia
tunnistamaan omat ja toisten motivaatiotekijat tyossa. Esihenkilona on tarkeaa osata myos
sanoittaa muille omia odotuksiaan ja ndkemyksidan. Oppimalla tunnistamaan omat ja muiden
motivaatiotekijat sekd kommunikoimalla avoimesti, vuorovaikutus ja yhteistyd muiden kanssa
paranee. (Eklund ym. 2021, 162.)

3.4 Yhteisollisyyden johtaminen hybridityossa

Yhteisollisyyden tunteen tuntemisen tyopaikalla voidaan katsoa olevan keskeinen tekija tyohyvin-
voinnin tuntemisessa ja tyopaikkaan sitoutumisessa. Tarve kuulua johonkin yhteis66n on yksi ihmi-
sen perustarpeista. Yhteenkuuluvuuden tunne edellyttda pitkdkestoisempaa vuorovaikutusta tietty-

jen inmisten kanssa. Hybridityon lisdantyminen vahvistaa aktiivista tarvetta tuntea yhteisollisyytta.
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(Bergbom, Yli-Kaitala & Toivanen 2022.) Yhteisollisyyden rakentamisen hybriditydssa voidaan kat-
soa etenkin pitkalla aikavalilla lisdavan tydyhteisdn voimavaroja ja sité kautta tyoyhteison tyohyvin-
vointia (Sjoman 19.1.2022).

Etenkin nuorilla aikuisilla kokemus tydpaikan yhteisollisyydesta on heikentynyt. Myds johtajat koke-
vat monen yhteisollisyyden tunnusmerkin heikentyneen. (Suutala ym. 28.2.2024.) Yhteisollisyyden
yllapito ja kehittdminen nykyisessa tyokulttuurissa edellyttaa siis aktiivisia toimenpiteita esihenki-
I6ilta. Yhteisollisyyden luominen ja yllapito vaatii sellaista keskustelukulttuuria tyopaikalla, joka an-
taa mahdollisuuden myo6s vapaamuotoisempaan keskusteluun muista kuin tydasioista. Vapaamuo-
toisempaan keskusteluun tulee olla aikaa paivittaisten tyotehtavien lomassa. EsihenkilGilla ja joh-
dolla on tarkea rooli tallaisen kulttuurin luomisessa seka yhteisollisyyden merkityksen sanoittajina.
(Sjéman 19.1.2022.)

Yhteisollisyytta ja sen johtamista voidaan tarkastella esimerkiksi SCARF-mallin avulla. SCARF-
malli on David Rockin (2008) kehittdma malli, jota voidaan kayttaa lahes mihin tahansa vuorovaiku-
tukselliseen tilanteeseen. SCARF on lyhenne sanoista significance (arvostus), certainty (ennustet-
tavuus), autonomy (autonomia), relatedness (yhteenkuuluvuus) ja fairness (oikeudenmukaisuus).
SCARF malli perustuu ymmarrykseen siita, etta ihmisen aivot ovat paaasiassa sosiaalinen elin ja
ne reagoivat sosiaalisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin samalla voimakkuudella, kuin fyysisiin. Johta-
malla noudattaen SCARF-mallin osa-alueita, on yritysten mahdollista johtaa tyontekijoita parempiin
suorituksiin ja sitouttaa tyontekijoita yritykseen paremmin. (Rock 2008; Poutanen 27.5.2021.) Ku-
vassa 6. on esitetty SCARF-malli ja esimerkkeja siitd, miten sen eri osa alueet voivat nakya yhtei-

sollisyyden johtamisessa hybriditydssa.

S C A R F
Arvostus Ennustettavuus Autonomia Yhteenkuuluvuus | | Oikeudenmukaisuus
Esim. Esim. yhteiset Esim. paatoksen- Esim. Esim. Avoin
yksilallisyyden pelisgannst tekoon Kaikki ovat tiedonkulku timin
arvostaminen osallistaminen tasavertaisia sisalls

Kuva 6. SCARF-malli ja miten sita voi hyddyntaa yhteisdllisyyden johtamisessa

Esihenkilo voi osoittaa arvostusta hybridityota johtaessaan monin tavoin. Tarkeaa on, etta jokaisen
tyota ja panosta arvostetaan yksildona seka otetaan huomioon ihmisten erilaisuus. Tiimin sisalla on
usein danekkaampia ja hiljaisempia henkildita, mutta hyva esihenkilé antaa kaikille mahdollisuuden

loistaa. Arvostusta voi osoittaa kuuntelemalla aidosti ihmisia seka antamalla heidan osallistua ja
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vaikuttaa asioihin. Lisaksi kiittdminen hyvasta tyosta lisaa arvostuksen tunnetta. Etana toimiessa
arvostetuksi tulemisen tunnetta voi lisata esimerkiksi reagoimalla viesteihin ripeasti ja tuomalla
esiin onnistumisia esimerkiksi yhteisessa Teams-keskustelussa tai timipalavereiden yhteydessa.
Esihenkilon arvostuksen lisaksi tiimin jasenten taytyy arvostaa myds toisiaan. Hyva keskinainen
arvostus kasvattaa luottamusta ja lisaa tiimin yhteisollisyytta. (Vilkkman 2016, 32-33; Tyoterveyslai-
tos 16.10.2018.)

Uuden tydntekijan saapuessa tyopaikalle, tulee esihenkildén huolehtia siita, ettd uusi tydntekija paa-
see mukaan tyOyhteisdon ja kokee kuuluvansa siihen. Mahdollisuuksien mukaan uutta henkil6a voi
esimerkiksi alussa pyytaa kdymaan toimistolla useammin tapaamassa kollegoitaan. Uudelle tyon-
tekijalle voidaan myods nimeta tyopaikalta sielld pidempaan tydskennellyt kollega erdanlaiseksi tuki-
henkildksi, joka auttaa organisaatioon tutustumisessa ja tydyhteis66n kuulumisessa. Esihenkilon
kannattaa myds alusta asti panostaa tyontekijdiden psykologiseen turvallisuuteen. Psykologinen
turvallisuus tydpaikalla auttaa tydntekijoitd tuntemaan arvostusta ja yhteenkuuluvuutta. (Bergbom
ym. 2022; Sjoman 19.1.2022.)

Ennustettavuutta hybridityossa luovat esimerkiksi yhdessa sovitut pelisaannoét. Kun koko tiimi toimii
samojen yhdessa sovittujen ohjeiden mukaan, kasvattaa se tiimin keskinaista luottamusta ja raken-
taa yhteisollisyytta. Sovitut sdannét voivat koskea esimerkiksi tydon tekemisen tapoja seka palaveri-
ja viestintakaytantoja. Esihenkilon tehtdvana on varmistaa, etta kaikki ovat sitoutuneita yhteisten
ohjeiden noudattamiseen ja ovat ymmartaneet ne. (Eklund ym. 2021, 70-71.) Toimistolla tyosken-
nellessa on tyypillisempaa, etta ajatuksia ja kuulumisia vaihdetaan spontaanisti kahvitauoilla tai
poiketaan kdymaan kollegan tyopisteella. Etatydssa naitd spontaaneita kohtaamisia ei tapahdu,
joten niiden toteutuminen vaatii usein jonkinlaista jarjestelya. Tyoyhteis6ssa voi olla hyva esimer-
kiksi sopia viestintdkanavista, joita kdytetaan viralliseen ja epavirallisempaan viestintdan. Sahko-
postin lisaksi on hyva olla my0s joku toinen vuorovaikutteisempi viestintakanava, esimerkiksi
Teams. Vapaamuotoisempaan viestintdan voi hyddyntaa Teamsin keskusteluominaisuutta ja viral-
lisemmalle viestinnédlle Teamsin kanavat saattavat olla parempi vaihtoehto. Etdna on mahdollista
jarjestaa myods vapaamuotoisia vuorovaikutteisia hetkia, kuten virtuaalilounaita tai -kahveja. Hybri-
ditydssa on oltava kuitenkin erityisen tarkkana siita, etta tarkea informaatio ei huku muun viestitte-
lyn sekaan ja etta tieto saavuttaa varmasti kaikki tydyhteison jasenet. Yhteisissa pelisdannodissa on
hyva myds maarittaa selkeat aikataulut yhteisille kokouksille seka sopia, mita asioita kasitellaan
kokouksissa ja mista taas sovitaan kirjallisissa kanavissa. (Eklund 2021, 60-61, 68; Sjoman
19.1.2022.)

Yksi suurimmista haasteista yhteisollisyyden ja vapaamuotoisen keskustelukulttuurin luomisessa

hybriditydssa on Sjémanin (19.1.2022) mukaan kiire. Kiireessa kay helposti niin, etta ihmiset



20

haluavat vain suorittaa omat tyétehtadvansa tehokkaasti pois alta ja muu keskustelu ja vuorovaiku-
tus unohtuvat. Kiireessa tulee helposti myos kirjoitettua viesteja nopealla tahdilla sen enempaa
ajattelematta, joka puolestaan lisdad myds vaarinymmarryksen riskia. Etana tydskennellessa emme
mydskaan nae inmisten ilmeitd, eleita tai muita tunneilmaisuja, joten se mitd sanomme ja miten ko-
rostuu. (Sjoman 19.1.2022.) Etakokouksissa jaa aina osa emotionaalisesta informaatiosta, kuten
mikroilmeista, huomaamatta. Emotionaalisen informaation valitysta voi lisata sopimalla, ettd etdko-
kouksissa kaikki pitavat kamerat paalla. Hybriditimeissa on hyva pyrkia myods mahdollisuuksien

mukaan jarjestamaan tietyin valiajoin fyysisiakin kohtaamisia. (Eklund ym. 2021 62, 66.)

Autonomia on "tunne siita, ettd voimme vaikuttaa asioihin ja tehda valintoja” (Poutanen 27.5.2021).
Hybriditydssa tydntekijdiden autonomiaa voidaan tukea osallistamalla heita paatdksentekoon ja so-
pimalla yhdessa tiimin kanssa yhteisista paamaarista seka siitd, miten niitd tavoitellaan. Johtaes-
saan tiimia, esihenkilén on hyva pyrkid huomioimaan eri yksildiden vahvuudet ja hyddyntaa niita
mahdollisuuksien mukaan. Kun tiimin jasenet kokevat, etta he ovat itse saaneet vaikuttaa yhteisiin
tavoitteisiin, sitoutuvat he huomattavasti paremmin niiden saavuttamiseen. (Eklund ym. 2021, 71-
72.)

Kaikki nama mainitut asiat kasvattavat tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja nain lisdavat tiimin yh-
teisollisyytta. Lisaksi toimimalla reilusti ja oikeudenmukaisesti esihenkild voi tukea yhteisollisyyden
tunnetta seka tyohon sitoutumista. Oikeudenmukainen esihenkild huolehtii siita, etta tieto kulkee
tydyhteison sisalla avoimesti ja mahdollisimman muuttumattomana. Hybriditydssa tulee huolehtia
siitd, etta tieto on sellaisessa paikassa, josta kaikki sen varmasti nakevat. Esimerkiksi, jos osa tii-
mista on etana ja osa lasna toimistolla esihenkilon kanssa, ei ole oikeudenmukaista kertoa paatok-
sia vain toimistolla, koska osa tiimista jaa tiedon ulkopuolelle. Tiedon saavutettavuuden lisaksi,
paatosten perustelu mahdollisimman hyvin auttaa tyontekijoita ymmartamaan asiat paatosten taus-
talla. Oikeudenmukaisessa tyOyhteisdssa tydntekijat myos uskaltavat tuoda omia ajatuksiaan esiin

avoimesti, ilman pelkoa joutua naurunalaiseksi. (Vilkman 2016, 34.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen toteutusta. Alussa kaydaan lapi tutkimuksen taustatietoja ja
sita, miten tutkimuksen aihe on valikoitunut. Sen jalkeen kerrotaan aineistonkeruumenetelmasta

seka siitd, miten aineistoa kasitellaan ja analysoidaan.
4.1 Tutkimuksen taustatiedot

Kohdeyrityksessa on hybridityén malli laajasti kaytossa. Toistaiseksi kohdeyrityksessa ei ole tar-
kasti maaritelty hybridityon ohjeita eli esimerkiksi sitd, kuinka monena paivana viikossa on tyosken-
neltava toimistolta ja kuinka monta paivaa saa olla etana. Paaohje tyoskentelyyn on, etta tyo teh-
daan siella, missa se kulloinkin parhaiten sujuu. Ulkomailla tydskentely ei kuitenkaan ainakaan
toistaiseksi ole sallittua ja lisaksi tydskentelypaikan valinnassa tulee ottaa huomioon, ettei tieto-
turva paase vaarantumaan. Hybriditydhon siirtymisen myo6ta toimitilojen kayttétarve on muuttunut
ja toimitiloja kaytetdan yha enemman vuorovaikutteisiin kohtaamisiin. Taman vuoksi kohdeyrityk-
sen isoimmissa toimitiloissa on siirrytty tyotilojen yhteiskayttoon, mika tarkoittaa sita, etta tyonteki-
joilla ei ole enaa omia nimettyja tyopisteita. Lisaksi yhteiskayttoon siirtymisen myota tyontekijoiden
on mahdollista paasta samalla kulkukortilla tydskentelemaan myos muille yhteiskaytdssa oleville

toimipisteille. (Kohdeyritys s.a.)

Talla hetkelld osa tiimeista on sopinut esimerkiksi yhden paivan viikosta, kun kaikki tapaavat toi-
mistolla. Osa tiimeista on kuitenkin maantieteellisesti hajautunut ympari Suomen, joten viikoittaista
tapaamista l1asna on sen vuoksi vaikeaa jarjestaa. Kohdeyrityksessa voisikin sanoa olevan kay-
tossa taysin joustavan hybriditydmallin ja etatydystavallisen hybriditydmallin sekoitus (ks. luku 2.2
ja taulukko 2). Nykyinen hybriditydmalli on ollut kohdeyrityksessa kaytdssa noin kahden vuoden
ajan. Jo ennen vuonna 2020 alkanutta koronapandemiaa kohdeyritys hyddynsi laajasti etatydmah-

dollisuuksia, mutta toimistolle kokoonnuttiin huomattavasti useammin, kuin nykyaan.
4.2 Aineistonkeruu ja haastattelukysymykset

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisessa tutkimuksessa la-
hestytaan asiaa usein tutkimuksen kohteena olevien henkildiden ndkdkulmasta (Puusa & Juuti
2020). Tutkimustyypiksi valikoitui laadullinen tutkimus, koska haluttiin tutkia tarkemmin tutkimuksen
kohteena olevien henkiliden, eli yritys X:ssa esihenkildasemassa tydskentelevien, ajatuksia, koke-
muksia ja tunteita tutkittavasta asiasta. Laadullinen tutkimus antaa mahdollisuuden tutkia naita

mahdollisimman syvallisella tasolla.

Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina ja

jarjestettiin Teamsin kautta. Teemahaastattelussa haastatteluun on valittu etukateen tietyt teemat,
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jotka ovat kaikille haastateltaville samat. Teemahaastattelussa teemoista puhutaan joustavasti ja
haastateltavien omille tulkinnoille annetaan tilaa. Eri haastateltavien kanssa saatetaan siis syven-
tya hieman eri asioihin teeman ymparilla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Haastatte-
lulla on joku etukateen asetettu tavoite ja se on vuorovaikutteista, jonka takia on muistettava, etta
sen osapuolet vaikuttavat aina toisiinsa. Haastattelun tarkoituksena on kerata tutkittavasta ilmitsta
aineistoa, jonka avulla pystytaan tekemaan paatelmia tutkittavaan ilmioon liittyen. Onnistunut haas-
tattelu paastaa tutkijan ldahemmas tutkittavan ajatuksia, kokemuksia ja odotuksia. (Puusa & Juuti
2020, luku 6.) Haastattelu valikoitui aineistonkeruumenetelmaksi, koska haluttiin paasta syvallisesti

kasiksi tutkittavien henkildiden ajatuksiin ja kokemuksiin tutkittavasta aiheesta.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta kohdejoukolla on mieluusti kokemusta tai tietoa tutkit-
tavasta ilmidstd, koska laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on pyrkia kuvaamaan jotain tiettya
iimiéta. Tdman vuoksi kohdejoukon valinta pitda olla harkittua ja kohdejoukon sopivia tutkimuk-
seen. Opinnaytetydhon sopivien haastateltavien maara on esimerkiksi noin 6—7 henkildéa. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 97.)

Tutkimuksessa haastateltiin kuutta kohdeyrityksessa esihenkildtehtavissa toimivaa henkiléa. Haas-
tateltavilla oli 12-20 alaista. Haastattelut toteutettiin huhtikuussa 2024. Tutkimuksen kannalta koet-
tiin tarkeaksi, ettd haastateltavien henkildiden paivittaiseen tydhon kuuluu keskeisesti hybridityon
johtaminen. Haastateltavat valittiin sen mukaan, etta heidan johdettavansa olisivat jakautuneet
useammalle eri paikkakunnalle. Lahes kaikilla haastateltavilla osa omista johdettavissa tyoskenteli
samalla paikkakunnalla kuin he itse ja osa tiimista taas ympari Suomen muilla toimipisteilla. Yh-
della haastateltavalla kaikki johdettavat tydskentelivat hanen kanssaan eri paikkakunnilla. Haasta-
teltavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla, koska tutkimuksen kannalta oli tarkeaa, etta hybridi-
tydn johtaminen oli osa haastateltavien arkea. Tutkimus toteutettiin siis naytteenomaisena tutki-
muksena. Naytteenomainen tutkimus palvelee parhaiten tutkimuksen tavoitetta ja sita, etta valit-

tuun kohderyhmaan paastaan paneutumaan mahdollisimman syvallisesti.

Haastattelukysymykset jaettiin neljaan eri kategoriaan, jotka olivat taustakysymykset, hybridity6 ja
sen johtaminen, tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtaminen hybriditydossa seka esihenkilon oma
tydhyvinvointi. Lopuksi kysyttiin viela pari tarkentavaa lisdkysymysta. Kysymykset muodostettiin
tutkimuskysymysten pohjalta niin, etta kaikkiin tutkimuskysymyksiin liittyvia aiheita tulisi kaytya lapi
haastatteluiden aikana. Kaikkien haastateltavien kanssa noudatettiin samaa haastattelurunkoa
(liite 3.), mutta tarvittaessa kysyttiin tdydentavia lisakysymyksia ja annettiin myds haastateltaville

mahdollisuus kysya tarkennusta joihinkin kysymyksiin, jos he sita kaipasivat.

Taustakysymyksia oli kolme. Taustakysymyksissa haastateltavilta pyydettiin kertomaan hieman

siitd, minkalaista tyéta he tekevat ja kuinka paljon alaisia heilla on. Lisaksi kysyttiin, minkalaista
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hybridity6ta he tekevat eli kuinka paljon he tydoskentelevat tydnantajan toimitiloissa ja kuinka paljon
jossain muualla. Taustakysymyksilld haluttiin luoda alkukasitysta siita, millaista ty6ta haastateltavat

tekevat ja miten hybridityd nékyy heidan arjessaan.

Hybriditydhon ja sen johtamiseen liittyvassa kategoriassa kysyttiin, tydskentelevatko alaiset haas-
tateltavien kanssa samalla toimistolla ja kuinka usein he tapaavat alaisiaan fyysisesti toimistolla ja
kuinka usein etéana. Kysymysta pidettiin tarkeana kysya, koska hybridityon toteuttamistapoja on
monia ja siina, miten usein alaisiaan nakee saattaa olla suurtakin vaihtelua. Haastateltavilta kysyt-
tiin myoés, eroaako Iahi- ja etdjohtaminen heidan mielestaan toisistaan ja jos eroaa, niin miten. Li-
saksi kysyttiin, mitd haasteita haastateltavat ovat kokeneet hybriditydn johtamisessa, ja missa he
ovat onnistuneet hybriditydn johtamisessa. Kategorian kysymykset liittyvat alaongelmaan "mita on-
nistumisia ja haasteita esihenkildt ovat kokeneet hybriditydn johtamisessa?”. Kysymykset liittyvat

hybriditydhon ja sen johtamiseen, joita kasiteltiin luvussa 2.

Seuraavaan haastattelukategoriaan oli yhdistetty tydhyvinvoinnin ja yhteiséllisyyden johtaminen
hybriditydssa. Haastateltavilta kysyttiin, milld keinoin he pyrkivat yllapitdmaan tiimin yhteisollisyytta
hybriditydssa. Sen jalkeen kysyttiin, milla konkreettisilla keinoilla he ovat pyrkineet edistdmaan
alaisten henkista tyohyvinvointia hybriditydssa. Nama kysymykset liittyvat alaongelmaan "miten yh-
teisodllisyytta ja tydhyvinvointia voidaan parhaiten edistaa ja yllapitaa hybriditydssa?”. Kategoriaan
liittyi myOs tukemiseen ja auttamiseen liittyvia kysymyksia. Haastateltavilta kysyttiin, mista olisi
heille apua tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtamiseen hybriditydssa seka millaista tukea, ja
kenelta he toivoisivat saavansa tahan liittyen. Haastattelurungossa tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyy-
den kasittely paatettiin niputtaa samaan kategoriaan, vaikka tutkimuksen tietoperustassa niita kasi-
telldadnkin erikseen. Tahan ratkaisuun paadyttiin, koska tydohyvinvoinnilla ja yhteisollisyydella on
selva yhteys toisiinsa, jonka vuoksi tata jaottelua pidettiin sopivana. Kategorian kahdessa ensim-

maisessa kysymyksessa kysyttiin kuitenkin myos erikseen yhteisollisyydesta ja tyohyvinvoinnista.

Esihenkildn omaa tyéhyvinvointia kasittelevassa kategoriassa kysyttiin, miten haastateltavat koke-
vat hybriditydon oman tyohyvinvointinsa kannalta. Lisaksi kysyttiin, ovatko haastateltavat mielestaan
saaneet tarpeeksi tukea oman tyohyvinvointinsa yllapitoon hybriditydssa. Tuen saamisesta esihen-
kildn roolissa haluttiin kysya, koska sita pidettiin tarkeana esihenkildn tydhyvinvoinnin kokemuksen
nakodkulmasta. Nama kysymykset liittyvat tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan eli "miten esihen-
kilét kokevat oman tydhyvinvointinsa hybriditydssa?”. Lopuksi haastateltavilta kysyttiin vield, onko
heilla jotain, mitd haluaisivat lisatd haastatteluiden aiheisiin liittyen. Talla kysymyksella haluttiin var-
mistaa, ettei haastatteluista jaa pois jotain, mita niissa ei suoraan tajuttu kysya, mutta mika haasta-
teltavien mielesta on oleellista kasiteltyjen aiheiden nakdkulmasta. Haastateltavia pyydettiin myoés

tiivistdmaan yhteen virkkeeseen, mika on heidan mielestaan tarkeintda muistaa hybridityén
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johtamisessa. Viimeisella kysymykselld haluttiin vetda yhteen haastatteluissa lapikaytyja asioita ja
laittaa haastateltavat pohtimaan, mika heidan mielestdan hybriditydn johtamisessa on kaikista tar-
kein asia. Kysymyksessa pyydettiin tiivistamaan asia yhteen virkkeeseen, mutta jos joku haastatel-

tava vastasi kysymykseen pidemmin, ei asiaan puututtu liian tiukasti.

Tarkkoja haastattelukysymyksia ei toimitettu haastateltaville etukateen, koska keskustelun vapaa-
muotoisemmalle etenemiselle haluttiin antaa tilaa. Haastateltavat saivat ennen haastattelua tietda
teemoista, joita haastattelukysymykset koskivat. Nain heilld oli mahdollisuus halutessaan miettia
teemoija ja niihin liittyvia ajatuksia etukateen. Haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelun teemat
liittyvat hybriditydhon ja sen johtamiseen seka etenkin tydhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtami-
seen hybriditydssa. Heille kerrottiin myds, ettd haastattelussa kasitelldaan myos heidan omaan tyo-

hyvinvointiinsa liittyvia asioita.

Jokaiseen haastatteluun oli varattu aikaa 45 minuuttia. Haastateltavasta riippuen haastattelut kesti-
vat kuitenkin 20-45 minuuttia. Haastattelut sujuivat suunnitelman mukaisesti, eika niiden aikana
kohdattu haasteita. Haastateltavien valilla oli eroja siing, olivatko he valmistautuneet haastatteluun
etukateen. Osa oli kirjoittanut muistiinpanoja l1ahettamiini teemoihin liittyen ja osa tuli taas haastat-
teluun taysin ilman ennakkovalmistautumista. Eroja haastateltavien valilla oli esimerkiksi siing,

kuinka spontaanisti kysymyksiin vastattiin ja kuinka pitkia ja kattavia vastaukset olivat.
4.3 Haastatteluaineiston kasittely ja sisdllonanalyysi

Haastattelut toteutettiin yksi kerrallaan ja jokaisessa haastattelussa oli paikalla ainoastaan haasta-
teltava seka yksi haastattelija. Haastattelut nauhoitettiin Teamsin kautta ja haastatteluiden jalkeen
haastattelutallenteet litteroitiin auki kayttden Teamsin omaa litterointitoimintoa, jonka kautta litte-
roidun tekstin sai myés tallennettua Word-dokumentiksi. Toiminnon auki litteroima teksti ei ole vir-
heetonta, joten haastatteluiden jalkeen ne kaytiin viela manuaalisesti lapi samalla tallennetta kuun-

nellen ja virheelliset kohdat korjattiin.

Haastattelujen tallenteet seka litteroinnit tallennettiin kohdeyrityksen One Driveen opinnaytetydn
kirjoittamisen ajaksi. Tyon valmistumisen jalkeen ne ja muut haastatteluihin liittyvat muistiinpanot
poistetaan. Haastateltaville toimitettiin haastattelukutsun yhteydessa tutkimustiedote (liite 1) ja
suostumuslomake (liite 2). Lisaksi heille annettiin mahdollisuus ennen haastattelua kysya kysymyk-
sia. Haastatteluiden alussa ennen nauhoituksen paalle laittamista haastateltavien kanssa kaytiin
myos lapi se, ettad haastattelut ovat luottamuksellisia ja tutkimuksessa ei paljasteta heista mitaan
yksiloivia tietoja. Haastateltaville kerrottiin myos viela kertaalleen, ettei haastattelutallenteita jaeta

ulkopuolisille ja ettd haastatteluiden tallenteet poistetaan opinnaytetyon valmistumisen jalkeen.
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Litterointien jalkeen aloitettiin haastatteluaineistojen analysointi. Aineiston hankintaan ja analyysiin
vaikuttavat aina tutkijan esitiedot tutkittavasta aiheesta. Analyysin tarkoituksena on saada aineis-
toon selkeyttd kuitenkaan kadottamatta aineiston sisaltdmaa informaatiota. Aineiston analyysissa
on kyse siita, etta tutkija pyrkii jasentelemaan kerdédmaansa aineistoa teemoihin, kategorioihin tai
luokkiin. Jasentelyn alkuun saamiseksi tutkijan tulee kayda Iapi aineistoaan usean kerran, jolloin
han alkaa hahmottamaan aineistosta esimerkiksi tietynlaisia yhtalaisyyksia tai eroavaisuuksia.
Analyysin tukena tutkija todennakdisesti myds lukee ja opiskelee lisda tutkimuksen aihepiireihin
liittyvaa teoriaa. Tutkijan esiymmarryksella aineiston aiheista seka valitulla teoriapohjalla on aina

jonkinlainen vaikutus tutkijan tekemaan analyysiin. (Puusa & Juuti 2020, luku IV.)

Aineistoa voidaan analysoida kolmella eri tavalla, jotka ovat aineistolahtdinen, teorialahtéinen ja
teoriaohjaava analyysi. Aineistolahtdinen analyysi tarkoittaa sita, ettd paapaino on aineistossa ja
tutkimuksen teoriaa muodostetaan aineiston pohjalta. Aineistolahtdisessa analyysissa analyysiyk-
sikot eivat ole etukateen harkittuja. Aineistolahtdisessa analyysissa myos tutkimuskysymykset
muotoutuvat analyysin edetessa. Puhdas aineistolahtéinen analyysi on kuitenkin kaytannossa
mahdotonta, koska havaintoja on hyvin vaikeaa kuvata, jos tutkijalla ei ole mitaan ennakkokasi-
tysta tutkittavasta ilmiosta. Teorialdhtoisessa analyysissa tutkimuksen teoriapohja on ensisijainen
ohjaaja aineiston analyysissa. Teorialahtdisessa analyysissa teoria ohjaa myds tutkimuskysymys-
ten muodostusta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Puusa & Juuti 2020, luku 9; Tuomi &
Sarajarvi 2018, 108-110.)

Teoriaohjaavassa tai teoriasidonnaisessa analyysissa aineiston analyysi kytkeytyy teoriaan, vaikka
analyysi ei pohjaudukaan suoraan pelkastaan siihen. Teoriaohjaavassa analyysissa teoriasta etsi-

taan selityksia ja tukea aineistosta tehtaville tulkinnoille. Toisaalta tutkija voi my6s tehda huomioita

siita, ettd empiria ja aiemmat tutkimukset eivat kaikilta osin tuekaan toisiaan vaan niista l6ytyy vas-
taamattomuuksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Teoriaohjaavassa analyysissa varsi-
naista analyysia voidaan aluksi tehda aineistolahtdisesti, mutta ne sidotaan lopuksi teoriaan (Lei-

nonen 12.12.2018). Tassa tutkimuksessa hydédynnetaan teoriaohjaavaa sisallénanalyysia.

Teoriaohjaavan sisalldnanalyysin tekemisessa lahdettiin liikkeelle aineistolahtdisen analyysin kei-
noin. Haastatteluiden kuunteleminen ja litterointi oli tehty jo aiemmin. Seuraavaksi haastatteluai-
neistosta esimerkiksi anonymisoitiin kohdeyrityksen nimi sekd mahdolliset henkildiden nimet. Li-
saksi joitakin turhia taytesanoja, jotka eivat olleet tutkimuksen kannalta oleellisia, poistettiin. Haas-

tatteluaineisto luettiin viela pari kertaa huolellisesti 1api ja perehdyttiin siihen.

Seuraavaksi aineistoa alettiin pelkistamaan eli redusoimaan etsimalla aineistosta tutkimustehta-
vaan liittyvia ilmaisuja. Tama tehtiin Wordissa varikoodaamalla samoihin asioihin viittaavia ilmai-

suja samoilla vareilla. Tata tehtiin ensin alkuperaiselle haastatteluaineistolle ja sen jalkeen nama
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alleviivatut ilmaisut pelkistettiin niin, etta niista karsittiin kaikki tutkimukselle epaolennaiset asiat
pois. Pelkistetyt ilmaisut tulee sen jalkeen listata erilliselle dokumentille niin, etta alkuperaisesta da-
tasta ei katoa mitdan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123). Tassa tutkimuksessa pelkistetyt ilmaisut listat-
tiin allekkain Exceliin. Pelkistdmisen jalkeen aineisto tulee klusteroida eli ryhmitella. Ryhmittelyssa
samaa ilmiéta kuvaavat ilmaisut ryhmitelldan alateemoiksi ja alateemat nimetaan ilmaisuja kuvaa-
villa kasitteilla. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124.) Tassa tutkimuksessa myos ryhmittelya tehtiin Ex-
celissa. Alateemojen muodostamisen jalkeen muodostuneet alateemat yhdistettiin sopiviin paatee-
moihin. Teoriaohjaavassa analyysissa ei ole maaritelty sitd, missa vaiheessa teoria tuodaan ohjaa-
maan lopputulosta. Teoriaohjaavassa analyysissa teoria liitetdadn analyysiin kuitenkin viimeistaan
tulosten raportointivaiheessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 112-113.) Tassa tutkimuksessa seka ala-
ettd paaluokkien muodostaminen tehtiin aineistolahtdisesti, mutta tulosten raportoinnissa (luku 5)

esiin nousseet teemat liitetaan teoriaan. Taulukossa 3. on kuvattu esimerkkina alkuperaisilmausten

pelkistamista ja niista alateemojen muodostusta seka alateemojen yhdistamista paateemoihin.

Taulukko 3. Alkuperaisten ilmaisujen pelkistaminen ja teemojen muodostaminen

ettd hybridityd on hirvean hyva
juttu ja ma kannustaisin enem-
man siihen, etta jokainen yk-
silo muokkaa sen tyopisteen ja
tavan tehda toitd sen mukaan
mita tekee.” (H4)

tavan muokkaus
Fyysiset rajoitteet
eivat rajoita tyon-
tekoa

Paikkariippumatto-
muus

Alkuperainen ilmaus Pelkistetty il- Alateema Paateema
maus

"No ehka, jos nyt miettii, etta Valmennusta ja Kannustaminen Tukeminen

mlpkglglsta tukea__nun"ehkg ma tu__kea HR:Ita tyo- Kouluttaminen

kaipaisin enemman niinku jo- hon

tain HR:Ita, enemman tam-

moista niinku valmennusta

voisi olla.” (H1)

"Oon ehdottomasti sitéd mieltd, | TyOpisteen ja tyd- | Joustavuus Vapaus

“Eli etta sa kayt vahan niita tur-
hiakin, ei missaan tapauk-
sessa ehka voisi sanoa, etta
turhia, vaan niinku tarkeitakin
tammoisia kahvipoytakeskus-
teluitakin, mitka ei valttamatta
ihan suoraan nyt siihen pai-
vanpolttaviin ty0aiheeseen liity
vaan voidaan vahan muutakin
asioita jaaritella, niin se nostaa
semmoista yhteishenkea sitten
eteenpain tai yléspain.” (H2)

Tarkeat kahvipoy-
takeskustelut

Keskustelua
muustakin, kun
paivan polttavim-
mista tybaiheista.

Yhteishengen
nostaminen

Yhteydenpito

Vapaamuotoinen kes-
kustelu

Yhteisollisyys

Vuorovaikutus
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Alkuperainen ilmaus Pelkistetty il- Alateema Paateema
maus
"No varmaan se riittdmatto- Riittamattomyy- Tybssa jaksaminen Hyvinvointi

myyden tunne, etta valilla niin | den tunne
kun tulee se tunne, etta pitaisi
varmaan tietylla tavalla ja tietyt
tiimilaiset toivoo, etta olisi use-
ammin vaikka konttorilla ja sit-
ten kuitenkaan ei voida niin
usein matkustella.” (H6)

Riittamattémyys
Ei pysty nahda
alaisia niin usein
l&sna, kun jotkut
toivovat.

Analysointivaiheessa syntyi useita eri alateemoja, jotka yhdistyivat neljadn muodostuneeseen paa-
teemaan. Kuvassa 7. on kuvattu sita, mitka kaikki alateemat yhdistyvat mihin paateemaan. Naita

avataan lisaa luvussa viisi tulosten kasittelyn yhteydessa.

» Tukeminen * Vuorovaikutus

- Avoin ilmapiiri
- Luottamus
- Saanndllinen yhteydenpito
- Vapaamuotoinen keskustelu
- Yhteisollisyys

- Kannustaminen
- Kouluttaminen
- Esihenkilon lasn&olo

L - Sahkoiset
- Avun pyytaminen kommunikaatiokanavat
- Suorituksen johtaminen - Kuulumisten kysyminen
- Kollegoiden apu - Kommunikointitarpeet

- Kommunikointihaasteet

- Matalan kynnyksen
J [_ yhteydenpito

- Tuen tarpeen peittely

- TyOssa jaksaminen
- Riittamattomyys
- Motivaation yllapito
- Etatydmahdollisuudet
- Tyén imu
- Tybtyytyvaisyys
- Tyon tuunaus

- Joustavuus
- Paikkariippumattomuus
- Valinnanvapaus
- Tehokkuus
- ltsensa johtaminen

* Vapaus * Hyvinvointi

Kuva 7. Aineistosta analyysin perusteella nousseet ala- ja paateemat
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Aineistosta esiin nousseita paateemoja ovat vuorovaikutus, tukeminen, vapaus ja tydhyvinvointi.
Ensimmaisen paateemaan eli vuorovaikutuksen alle muodostuneita alateemoja ovat avoin ilmapiiri,
luottamus, sdanndllinen yhteydenpito, vapaamuotoinen keskustelu, yhteisollisyys, sahkdiset
kommunikaatiokanavat, kuulumisten kysyminen, kommunikointitarpeet ja -haasteet seka matalan
kynnyksen yhteydenpito. Toisen paateeman (tukeminen) alle muodostuneita alateemoja ovat
kannustaminen, kouluttaminen, esihenkilon I1asnéolo, avun pyytaminen, suorituksen johtaminen,
kollegoiden apu ja tuen tarpeen peittely. Kolmas paateema on hyvinvointi ja sen alle muodostuivat
alateemoiksi tydssa jaksaminen, riittdmattdmyys, motivaation yllapito, etadtydmahdollisuudet, tydn
imu, ty6tyytyvaisyys ja tydn tuunaus. Viimeinen paateema on vapaus ja sen alateemoja ovat

joustavuus, paikkariippumattomuus, tehokkuus ja valinnanvapaus.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia. Tutkimustulokset esitellaan sisallénanalyysissa
esiin nousseiden paateemojen mukaan. Ensin kasitellaan vapautta, joka liittyy keskeisesti tutki-
muksessa hybriditydn tuomaan vapauteen. Sen jalkeen kasitelladn vuorovaikutuksen ja tukemisen
merkitysta hybridityon johtamisessa. Viimeiseksi kasitelladn hyvinvointia hybriditydéssa. Tutkimustu-
loksia kasitellaan siis haastatteluissa esiin nousseiden teemojen kautta. Tulosten esittelyssa kayte-
taan haastatteluista poimittuja suoria lainauksia havainnollistamaan tulosten esittelya. Haastatelta-
vista kaytetdan lyhenteita H1, H2, H3, H4, H5 ja H6.

5.1 Vapautta tuova hybridity6

Vapaus nousi vastauksissa esiin useamman kerran. Se nakyi esimerkiksi siina, etta haastatelta-
vien tavassa toteuttaa hybridity6ta oli pienia eroja haastateltavien mieltymisten ja elamantilantei-
den mukaan. Haastatteluissa pyydettiin haastateltavia kertomaan minkalaista hybridityota he itse
tekevat ja kuinka usein he tapaavat tiimilaisiaan 1asna ja kuinka usein etana kahden kesken tai
koko tiimin kanssa samanaikaisesti. Kohdeyritys ei talla hetkella maarittele sita, kuinka usein toi-
mistolla taytyy kdyda (ks. luku 4.1) eli kohdeyrityksen hybriditydmalli on 1ahinna joustavaa hybridi-
tydmallia ja etatydystavallista hybriditydmallia (ks. luku 2.2 ja taulukko 2). Vastauksissa nousi esiin,
etta niita tiimilaisia, jotka tydskentelivat esihenkildén kanssa samalla paikkakunnalla, nahtiin luonnol-
lisesti useammin kasvokkain, kuin eri paikkakunnilla tydskentelevia. Samalla paikkakunnalla ty6s-

kentelevia osa naki kasvokkain jopa kerran viikossa, osa taas noin 1-2 kertaa kuukaudessa.

Muualla tydskentelevia tiimilaisia lahes kaikki vastaajista kertoivat ndkevansa kasvokkain muuta-
man kerran vuodessa esimerkiksi tavoite- ja kehityskeskusteluiden ja palkkakeskusteluiden yhtey-
dessa. Yksi haastateltava matkusti kerran kuussa jollekin kolmesta paikkakunnasta, jossa hanen
tiimilaisiaan tydskenteli. Kaikille oli yhteista se, etta he pyrkivat nakemaan koko tiimia 1asna saman-
aikaisesti 1-2 kertaa vuodessa. Osalla haastateltavista johdettavat olivat kuitenkin jakautuneet niin
eri puolille Suomea, etta yhteisistakin tapaamisista osa jai aina pois matkustamisen takia. Etana

kaikki olivat yhteydessa johdettaviinsa huomattavasti useammin.

Jokainen haastateltava piti kerran kuukaudessa kunkin tiimildisen kanssa kahdenkeskisen one-to-
one-keskustelun ja lisdksi kerran kuukaudessa pidettiin tiimipalaveri, joka toteutettiin usein taysin
etana tai joskus hybridina. Lisaksi etana oltiin yhteydessa tiimilisiin tarvittaessa useamminkin, jos
joko esihenkilo- tai tyontekijalahtoisesti tuli aihetta ottaa yhteytta. Kaikki pitivat tarkeana sita, etta
esihenkilon tulee olla helposti tavoitettavissa etenkin etéana tydskennellessa. Suurin osa pyrki mui-

den téiden lomassa antamaan aikaa spontaaneille yhteydenotoille ja keskusteluille ja pitivat sita
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tarkeana, mutta yksi pyrki siihen, ettda myos lyhyemmille kysymyksille varataan aina aika kalente-

rista.

"Ma toimin, kun laakari. Varataan aika mun kalenteriin. Elikkd me mennaan mun kalenterin
mukaan tai sitten heidan kalenterin mukaan. Spontaanit soitot on aina jostain muusta pois. Se
keskeyttaa aina jotain, siihen ei kukaan valmistaudu ja se on hirveata hairikdintia, niin ma en
lahde siita. Pitaa olla aikaa tietenkin, ettd ma oon tavoitettavissa, mutta mielellddn ma varaan
hetken siihen, ettd ma oon 100 prossaa sen tekijan kanssa siind.” (H4)

"Tietenkin varmastikin helpottaisin omaa tekemista silla, ettd antaisin jotkut slotit milloin olla

yhteydessa ja sitten kdydaan naita asioita pelkastaan tyétunneilla tai jotain vastaavaa. Mutta
meidan hommat on kuitenkin sellaisia, etta tuska voi olla siind hetkessd semmoinen, etta se
tarvitaan siihen se apu.” (H5)

Hybridityon koettiin tuovan joustavuutta ja valinnanvapautta seka esihenkildiden etta heidan alais-
tensa elamaan. Kaksi haastateltavaa mainitsi, etta etenkin pienten lasten kanssa hybriditydn mah-
dollisuus tuo paljon helpotusta arkeen. Kiitosta tuli siita, etta kohdeyrityksessa hybridityon toteutus-
tavan on saanut valita melko vapaasti. Tutkimuksessa nousi esiin, etta liilan tarkkaan rajattu hybri-
ditydmalli ei olisi hyva asia. Useampi haastateltava mainitsi, ettd heidan mielestaan tyéhyvinvoin-
nin kannalta on tarkeaa, etta inmisilla on itsellddn valinnanvapaus siita, kuinka paljon he haluavat

tydskennella toimistolla ja kuinka paljon muualla.

"Ma en oikein tykkda semmosesta niinku pakottamisesta, ettd nyt on pakko tulla toimistolle.
Ettd mun mielesta se on ihan hyva, ettd pystyy valitsemaan. Jokainen sitten saa sitten ehka
omatkin kuviot muuten sujumaan paremmin kuin pystyy katsomaan ne paivat.” (H3)

"Se tuo sellaista niinku tietynlaista tydhyvinvointia, etta sa saat itse paattda milloin sd meet ja
ettd miten sa sen arjen ja miten sd oman kalenterin jarjestat.” (H1)

Tutkimuksessa nousi esiin myds, ettad koska hybridityd tarjoaa vapautta tydn tuunaamisen mahdol-
lisuuksien kautta (ks. luku 3.3), on monien tehokkuus jopa parantunut hybriditydhdn siirtymisen
my6ta. Hybriditydn tuoma paikkariippumattomuus antaa mahdollisuuden tehda tyéta itselleen sopi-
vassa paikassa, jolloin monien on helpompi saavuttaa tyérauha. Hyva tyérauha tehostaa tyéta.
My6s ajankayton hallinnan tehostuminen hybriditydn myota nousi esiin. Yksi haastateltava nosti
esiin, ettd hanen mielestdan johtaminen on tehokkaampaa etana, koska konttorilla 1asna ollessa

joku koko ajan keskeyttaa eika ole mahdollisuutta syventya rauhassa yhteen asiaan kerrallaan.

"Sitten tietysti tammoinen tydn joustavuus ja tehokkuus on tietyssa tilanteessa parantunut,
etta kun ei ole tydn tekeminen ei ole enaa paikkaan suoraan sidottu, ettd sa voit tehda sen
oikeastaan melkein mista vaan paikasta, etta kun sulla on semmoinen rauhallinen tila niin se-
han luo sitd hyvinvointia sitten hyvin monelle, nostaa sita yl6spain.” (H2)

"Mita itse ajattelen tata hybridity6ta ja etdtydmahdollisuuksia ja monille se on niin kun ovat sa-
noneet, ettd se on tarkea juttu, ettd pystyy tekemaan tehokkaammin ja paremmin.” (H3)

”"On sellaisia ihmisia, jotka oikeasti ovat todella tehokkaita, kun ne tekee kotona t6itd.” (H1)

Jotta hybriditydn tuomasta vapaudesta saa kaiken edun irti, koettiin sen vaativan hyvaa itsensa

johtamisen taitoa (ks. luku 2.2). Tutkimuksessa nousi esiin huoli siitd, ettd etana voi olla joskus
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vaikeaa tietaa, onko etana tyoskenteleva henkilo aidosti Iasna. Esimerkiksi etapalavereissa, jos ka-
meraa ei ole paalla, voi olla vaikeaa tietda, kuunteleeko henkild vai tekeekd han jotain muuta. Tii-
missa on hyva sopia yhteiset pelisaannot etakommunikointiin, jonka mukaan kaikki sitoutuvat toi-
mimaan. Lisaksi jokaisen tyontekijan tulee tietaa, mita haneltad vaaditaan ja mitka hanen tyotehta-

vansa ovat (ks. luku 2.3 ja 3.4).

"Onko tekija oikeasti lasna, vaikka han on paikalla? Eli klassinen dilemma siita eli esimerkiksi
vaikka opiskelija voi istua luokkahuoneessa, mutta han voi nukkua silmat kiinni tai olla jossain
muissa maailmoissa. Meilla on sama asia digitaalisessa ymparistdéssa. Ma voin avaa kaikki
harpakkeet ja olla niin sanotusti siina paikalla, mutta ma en ole lasna. Eli tda vaatii paljon
enemman luottamusta taa tallainen digitaalisessa ymparistdssa tekeminen.” (H4)

Vaikka hybriditydon koettiin tuovan paljon vapautta, koki osa myds, etta siihen siirtymisen myo6ta toi-
mistotiloista on tullut sellaisia, etteivat ne tue konttorilla tyoskentelya. Kolme haastateltavista nosti
esiin haasteita konttoreiden toimivuudessa ja tyotilojen varusteluissa. Hybridityd antaa yrityksille
mahdollisuuden muokata toimitiloja enemman tarkoituksen mukaisiksi, mutta samalla hybridityon
onnistuminen vaatii toimivan tydymparistén ja -valineet (ks. luku 2.3). Tutkimuksessa tuli ilmi, etta
haastateltavat kaipasivat enemman sita, etta kohdeyrityksen toimitiloista paattavat tahot kuuntelisi-
vat toimipisteissa tydskentelevia henkilditd ennen isojen paatdsten tekemista esimerkiksi toimitilo-

jen muutosten suhteen.

” Vahan liittyy tuohon nyt sitten, etta konttorilla on vahan silla lailla, etta kuinka siella sitten on
niitd paikkoja ja kaikki tydvalineet myds, ettd sekin pitdisi siind sitten tietysti huomioida, etta
kaikille olisi sopiva tydpisteet sitten sind paivana, kun siella ei kaikille tydpisteita talla hetkella
ole.” (H3)

"Joo ja se on ehka varmaan sitten mydskin se, etta just tastd meidan konttoristakin, kun on
paljon puhuttu ja tdn toimimattomuudesta, mihin se vietiin. Niin nimenomaan se, kun paattgjat,
ketka yleensa tekee paljon etana niin he ei ymmarra naitten konttoreiden tarpeellisuutta.” (H5)

” Tydnantaja ei mydskaan kustanna sellaisia tiloja, jossa ty6 olisi hyva tehda eli tyétiloja ei ole
huomioitu sen tyén tehokkuuden kannalta ja muotoiltu siten. Elikka sitten yksildtasolle nama
vastuut on sysatty ja sivuttu ja hanen taytyy sitten ratkaista ne, mikali se miten tydnantaja tar-
joaa tilat ja laitteet ja toiminnan niin ei miellyta.” (H4)

5.2 Vuorovaikutus ja tukeminen hybridityon johtamisessa

Tutkimuksen perusteella vuorovaikutuksella ja tukemisella on molemmilla tarkea rooli hybridityon
johtamisessa ja etenkin yhteiséllisyyden ja tydhyvinvoinnin edistamisessa ja yllapidossa. Kaikista
haastatteluista nousi esiin, ettéd avoimella ilmapiirilla ja hyvalla luottamussuhteella on tarked merki-
tys hybriditydn johtamisessa (ks. luku 2.3, 3.3 ja 3.4). Kun psykologinen turvallisuus on kunnossa,
pystyy oman esihenkilén kanssa keskustella avoimesti hankalistakin asioista (ks. luku 3.3). Haas-
tateltavat pitivat myds tarkeana sita, ettéa esihenkildn tulee olla aidosti kiinnostunut johdettaviensa

voinnista ja kuunnella heita.
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"Se on mun mielesta just tosi tarkeata, ettd omankin Iahiesihenkilén kanssa on avoin suhde,
etta asioista voi puhua asioina eika niita tarvitse kaarella eika eika kierrella.” (H1)

"No ylipaataan mun mielesta on tarkeaa silla lailla, ettd luota ihmisiin, luota sun alaisiin, kolle-
goihin ja muista kuunnella heita. Eli se on niinku tarkeata, ettd kuuntele ja ole aidosti kiinnos-
tunut sun tiimilaisista. Varsinkin nyt ndin etdaikana, niin ole heista kiinnostunut ja pyri olemaan
yhteydessa heihin ja saada luotua semmoinen yhteys heihin ja rakennettua nimenomaan se
luottamus sitd kautta, niin silld mennaan ja pitkalle." (H2)

"Kuuntele, luota ja tue. Onhan se tarkein, ettd just ettéa kuuntelee, koska ainoastaan sita
kautta sa saat tietda oikeasti, miten he parjaa siella ja miten he voi." (H6)

Haastatteluissa nousi myos esiin se, etta vapaamuotoisemmalle keskustelulle tulee antaa tilaa (ks.
luku 3.4). Sen koettiin lisdavan yhteisollisyyden tunnetta ja sita kautta tydhyvinvointia. Lahes kaikki
haastateltavat kertoivat, etta heilla on tiimin kanssa viikoittaiset virtuaaliset kahvihetket, joissa saa
luvan kanssa jutella vapaamuotoisemmin. Haastatteluissa nousi esiin, etta usein esihenkilon taytyy
olla mahdollistajana ja kulttuurin luojana naissa vapaamuotoisemmissa keskusteluhetkissa (ks.
luku 3.4). Yksi haastateltava kertoi, ettei ole ollut mukana tiimin vapaamuotoisemmissa virtuaalihet-
kissa. Yksi haastateltava oli taas sitd mielta, etta hanen tiimissaan virtuaalikahvit eivat kiinnosta,

koska tiimin jasenet haluavat tehda tulosta ja kokevat virtuaalikahvien haittaavan tyéntekoa.

"Eli ettd sa kayt vahan niita turhiakin, ei missdan tapauksessa ehka voisi sanoa, etta turhia,
vaan niinku tarkeitakin tdmmaisia kahvipdytakeskusteluitakin, mitkd ei valttdmatta ihan suo-
raan nyt siihen paivanpolttaviin tydaiheeseen liity vaan voidaan vdhan muutakin asioita jaari-
tella, niin se nostaa semmoista yhteishenkea sitten eteenpain tai yléspain." (H2)

"Mun tiimilld on esimerkiksi oma tiistaipaivan kahvi ja pulla -tapaaminen. Ma en ole itse ollut
siind mukana, mutta porukka on kuulemma siella jutellut kaikista muista asioista, kun tydasi-
oista." (H1)

'(‘ﬁ(;)hanakkaa myyjaa, jotka haluaa tehda tulosta niin siind ei pahemmin virtuaalikahvitella."
Kommunikoinnissa hybriditydssa koettiin myds haasteita. Osan mielesta sahkbinen vuorovaikutus
on aina huonompi vaihtoehto, kuin kasvokkainen vuorovaikutus, silla etana kommunikoidessa esi-
merkiksi vaarinymmarryksen riski kasvaa (ks. luku 3.4). Hybriditydssa esihenkilén on myds otet-
tava huomioon ihmisten erilaiset kommunikointitarpeet (ks. luku 3.4). Jotkut ihmiset tarvitsevat
saannollisempaa yhteydenpitoa ja jotkut parjaavat lahes pelkilla kuukausittaisilla one-to-one-kes-

kusteluilla.

"Ma en tieda oonko ma niin old school kaveri tavallaan, etta kylld ma mieluusti pidan sitten
I&asna palaverit, ettd jos ollaan yhdessa fyysisesti lasnd samassa kaupungissa, toimipaikassa,
niin ma koen siina etuja ja sitten ettd se vuorovaikutus on niin paljon parempaa." (H2)

"Ei ole sellaista yhta tiettya tapaa, miten sa varmistat, etta se tiimilainen voi hyvin." (H1)

"Ja face-to-face huomaa, etta silloinhan voi tulla erilaisia asioita esille ja mita henkil6 sitten
kertoo, kun mita vaikka olisi Teamsin kautta kertonut tai nakee henkildsta, ettéa on vasynyt tai
jotakin muuta. Aina, kun on joku hankala hankala asia tai on jotain kerrottavaa tai nain niin
ehdottomasti se face-to-face on kylla se paras tapa silloin." (H6)
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Saannolliselld yhteydenpidolla koettiin olevan tarkea merkitys yhteisollisyyden ja tydhyvinvoinnin
yllapidon ja edistamisen kannalta. Tutkimuksessa nousi esiin, etta esihenkilén on huolehdittava

siita, etta kaikki tiimin jasenet tulevat huomioiduksi, vaikka he eivat itse olisi kovin usein danessa
tai ottaisi juuri yhteytta (ks. luku 3.4). Kuitenkin myos koettiin, etta yksilollakin on itselldan vastuu

ottaa puheeksi, jos tarvitsee jossakin tukea tai kaikki ei ole hyvin (ks. luku 3.3).

" Yhteydenpito. Eli ettd ala jaa yksin sinne kotiin vaan pida yhteytta, se on mun mielesta tar-
ked." (H1)

" Etta ei unohda sitten niita, jotka esimerkiksi etatdissa hiljaa pakertavia henkil6ita tai muistaa
koko koko tiimin ottaa huomioon. Ja sitten tietysti tuo mita puhuttiinkin, etta siitéa tyéhyvinvoin-
nista huolehtiminen, etta pysyy se yhteydenpito myds sinne tiimilaisiin, jotka on esimerkiksi
sitten siella kotona kotona paattanyt tehda t6ita niin se olisi ehka se." (H3)

"Jos sitten vasta, kun ollaan ihan siina katkeamispisteessa, niin saadaan suu auki ja sitten
sielta paljon hankalampi nousta sitten yldspain. Hyvin varhaisessa vaiheessa noissakin sitten
olla vaan aktiivisesti yhteydessa omaan esihenkil6on ja kollegoihin." (H2)

Vuorovaikutus ja tukeminen nousivat esiin tutkimuksessa monessa kohtaa samassa yhteydessa.
Tarkeana asiana tyontekijoiden tukemisessa hybriditydssa pidettiin kokemusta esihenkilon lasna-
olosta. Lasnaolon ei tarvitse valttamatta olla lasnaoloa fyysisesti toimistolla vaan |&sna voi osoittaa
olevansa myos sahkdisten kommunikointivalineiden valityksella esimerkiksi ottamalla osaa tiimin
yhteisissa keskustelukanavissa (ks. luku 3.4). Kaksi haastateltavaa nosti esiin, ettd etajohtamisella
pystyy olemaan jopa paremmin lasna johdettavien arjessa. Lasnaolon tunnetta antaa myds se, etta
pitaad itse matalalla kynnyksella yhteytta alaisiin ja antaa myos alaisille olon, etta esihenkilédn voi

olla yhteydessa matalalla kynnyksella.

"No aika sillain tiiviisti pidan yhteyttd Teamsin valityksella. Meilld on tosiaan toi yhteinen kes-
kustelukanava, mitd ma aika aktiivisesti myos seuraan ja yritén tunkea itseéni siihen keskus-
teluun ja auttaa parhaalla mahdollisella tavalla." (H1)

"No en ma tiedd, mut mun mielesta etdjohtamisella sa pystyt kuitenkin silld omalla tavalla ole-
maan enemman lasna siind arjessa." (H1)

Tukeminen on tarkea osa myo6s suorituksen johtamista. Hybriditydhdn siirtyminen on muuttanut
myds suorituksen johtamisen tapoja. Haastateltavat kokivat, etta erilaiset datalla mitattavat asiat
olivat helppoja johtaa etéana, koska niitd pystyi helposti seuraamaan erilaisilta raporteilta. Pelkat lu-
vut eivat kuitenkaan kerro sita, mitka syyt ovat johtaneet mahdollisiin alisuoriutumisiin. Haastatte-
luissa nousi kuitenkin esiin, ettd etenkin mahdollisten normaalista poikkeavien lukujen perusteella

on helppo avata keskustelua alaisten kanssa esimerkiksi tyossa jaksamisesta.

"No siis palataan nyt taas siihen, etta justiinsa toi tulosten seuraaminen ja arjessa lasna olemi-
nen, niin jotenkin koen, ettd se on tammadinen asia, missa ma oon itse onnistunut. Meillakin
naita tuloksia, kun voi seurata monesta eri paikasta, niin se on ehka sellainen juttu, missa on
hyvin onnistuttu, etta ettd tuloksia voi seurata hybridijohtamisella aika hyvin." (H1)
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Tutkimuksessa nousi esiin, ettd osa esihenkildista kaipaisi kohdeyrityksen puolelta enemman tu-
kea ja koulutusta tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden edistamiseen ja yllapitoon hybridityossa. Tu-
kea toivottiin paaasiassa HR:lta erilaisten koulutusten tai tyokalujen muodossa. Omilta esihenkil6il-
tdan he kokivat tarvittaessa saavansa tarpeeksi tukea. Yksi haastateltava nosti esiin, ettd hanen on
vaikeaa pyytaa apua itse, koska ei halua vaivata ketdan. Toinen haastateltava puolestaan kertoi,
ettd toisinaan avun pyytdminen nostaa esiin pelon siita, etta ajatteleeko esihenkilé hanen jotenkin
epaonnistuneen. Tutkimuksessa nousi siis esiin, etta esihenkilot saattoivat joskus peitella omaa
tuen tarvettaan, vaikka tiesivat, ettei siihen oikeasti olisikaan mitaan tarvetta. Haastateltavat koki-
vat my@s, etta kollegoiden tuella on tarked merkitys heille ja joissain tilanteessa se on jopa tarke-

ampaa, kuin esihenkilolta saatu tuki.

"Silti on helpompaa puhua oman kollegan kanssa mita esihenkilén kanssa ja tda on just sem-
moinen asia, mita voisi ehka korjata, etta ei sita esihenkil aina tarvitse niinku pelata. Tai siis
en ma pelkaa, mutta semmoinen fiilis justiinsa, etta okei, ettad jos nyt han huomaa, etta mulla
on miljoona rautaa tulessa, etta viekd han minulta sitten jotain siita arjesta." (H1)

"Ma ehka nyt ylipaataan luonteeltani olen ollut aina semmoinen, ettd ma en itse puhu tammai-
sista asioista ollenkaan. Ma kasittelen kaikki itse. Eli ma toimin hyvin poikkeavasti siihen mita
ma tavallaan annan tiimissa kuvan. Mutta en ma puhu omista jutuistani.” (H5)

5.3 Hyvinvointi hybriditydossa

Hyvinvointi ja siihen liittyvat asiat nousivat vahvasti esiin tutkimuksessa. Lahes kaikki tutkimuk-
sessa esiin nousseet tulokset linkittyvat jollakin tavalla hyvinvointiin. Tutkimuksen kontekstissa hy-
vinvointi voidaan linkittda tyohyvinvointiin. Tydhyvinvointi sitoo yhteen tutkimuksessa esiin nous-
seet asiat. [Iman tukemista, hyvaa vuorovaikutusta ja hybridintydn tuomaa vapauden tunnetta ei

tydhyvinvointikaan hybriditydssa voi parhaalla mahdollisella tavalla toteutua.

Tutkimuksessa nousi ilmi, ettd esihenkildita toisinaan huolestuttaa alaisten tydhyvinvointi hybridi-
tyossa. Huolta aiheutti se, etta ajateltiin joidenkin olevan vaikeaa erottaa tyota ja vapaa-aikaa myos
se, etta hybriditydhon siirtymisen jalkeen osa tiimilaisista on jamahtanyt etatyohon ja heita on vai-
keaa saada motivoitua tulemaan toimistolle ndkemaan kollegoita. Osan tydntekijoista kokemus yh-
teisollisyydesta on selvasti laskenut, eivatka he koe enaa niin vahvasti olevansa osa tiivista tyoyh-
teis6a, jonka vuoksi on helppo vain jaada kotiin tekemaan toita. Tyohyvinvoinnin kannalta esihenki-
I6t kokivat, etta toimistolla tyoskentely valilla ja kollegoiden tapaaminen olisi hyva asia. Toisaalta
esiin nousi my0s ajatus siita, etta joillekin Iahes pelkka etana tyoskentely on kasvattanut niin paljon
tyotyytyvaisyytta, etta sen takia kaikki eivat koe enaa tarvetta kayda toimistolla.

"Ja toki sitten tahan etatyoskentelyyn niin osalla ma uskon, ettd on haasteena, ma en ole valt-

tamatta itse semmoista kokenut, mutta tavallaan se tyéajan ja vapaa-ajan erottaminen toisis-
taan on melko haastavaa." (H2)
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"Toisaalta tuohon pakko nyt lisata lisata se oma ajatus myds siita, etta sitten taas tammoiset,
jotka tekee niin kun hybridity6ta kaytanndssa koko ajan etana niin vahan taas mietin sitten,
etta olisiko se kuitenkin tyéhyvinvoinnin kannalta parempi, jos edes silleen hybridisti sdannaélli-
sesti silloin talloin kavisi siella sielld konttorilla ja nakisi ihan livena tyokavereita." (H3)

"Joillekin sita tydhyvinvointia tuo se, ettd saa tehda etdna oman valinnan mukaan niin sitten
tavallaan ja vahan ehka on semmoinen olokin joillakin, ettd eivat haluakaan tulla tulla enaa
konttorille." (H3)

Hybriditydssa koettiin valilla hankaluuksia pysya perilla alaisten tydssa jaksamisesta. Tama liittyi
osaltaan siihen, ettd vaikka etana pidettavissa keskusteluhetkissa oli mahdollista pitda videoyhteys
paalla, koettiin, etta videon valityksella kaikki eleet ja iimeet eivat vality (ks. luku 3.4). Etana johta-
essa koettiin myos, ettd mahdollinen normaalia alakuloisempi tai hiljaisempi kaytds jaa helpommin
huomaamatta. Jotkut haastateltavista kokivat myos, ettd joidenkin alaisten motivaatiota on hanka-
lampi yllapitda hybriditydssa.

"Mutta totta kai se on ehka se mika mika itsella aina mietityttaa, kun ei kuitenkaan henkildita

sitten niin usein nae, etta kuinka siella sujuu. Totta kai sitten tyésuorituksista voi nahda jotain

viitteitd, ettd onko jotakin ongelmaa sitten esimerkiksi tydhyvinvoinnissa tai muuten jaksami-
sessa." (H3)

"No totta kai on videot olemassa, mutta jos nyt joku nopea soitto versus sitten, jos sa menisit
henkildn niin viereen siihen samaan tilaan kdymaan sitd samaa asiaa lapi tai puhumaan jotain
niin kuitenkin aina pystyy toisella lailla niin kun siitd elekielesta ja muusta. Saa vaan enemman
irti, ettd onko sanat ja olemus samanlaiset, ettéd se on ehka se ero mun mielesta siind." (H3)

"Sitten toinen voi olla tAmmadinen motivaation yllapitdminen. Se voi olla kanssa yksi haaste. Ei
Voi sanoa, ettd kaikilla on tadtd samaa ongelmaa." (H1)

Haastateltavista kolme mainitsi, ettd heidan omaa tyohyvinvointiaan hybriditydssa haastaa riitta-
mattomyyden tunne. Riittdmattdmyyden tunnetta aiheuttaa se, ettei pysty olemaan alaisten arjessa
niin paljoa lasna, kun haluaisi. Tiimin jakautuminen ympari Suomen johtaa vaajaamatta siihen, ettei
kaikkia pysty nahda aina edes kuukausittain fyysisesti kasvotusten. Esimerkiksi uusien, toisella
paikkakunnalla tydskentelevien, tydntekijoiden tullessa tiimiin on koettu riittdmattémyyden tunnetta,

kun ei ole mahdollisuutta olla uuden tydntekijan tukena fyysisesti toimistolla useammin.

"No varmaan se riittdmattémyyden tunne, ettd valilla niin kun tulee se tunne, etta pitaisi var-
maan tietylla tavalla ja tietyt tiimilaiset toivoo, etta olisi useammin vaikka konttorilla ja sitten
kuitenkaan ei voida niin usein matkustella niin sanotusti." (H6)

"Mitd ma nyt tuossa mainitsinkin, etta siitd ma koen vahan ehka jopa huonoa omaatuntoa, etta
ma en ole itse lasna aina niin kun fyysisesti niin paljon, kuin mitd ma haluaisin, ettd ma nakisin
tavallaan omia tiimildisia. Etta kylla ma koen, etta esihenkilénd mun olisi hyva nahda tiimilaisia
useammin. Toki meillakin taalla haasteena, etta sitten kun on viela eri paikkakunnilla henki-
I6ita niin siihen ei mahdollisuutta ole niin kauhean hyvin." (H2)

"No tietenkin se semmoinen riittdmattdmyyden tunne on se haaste. -- Mun tekeminen eli se
heidan tekemisen seuranta ja oppiminen niin se on hankalampaa." (H5)

Esihenkilot kokivat kuitenkin hybridityon yleisesti olevan tyohyvinvoinnin kannalta hyva asia. Yksi

haastateltava ei kokenut eroa tyohyvinvoinnissaan hybridityossa verraten tayteen lahitydohon.
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Etatydomahdollisuuden koettiin lisdavan tyohyvinvointia. Yleisesti koettiin, ettd hybriditydssa on
mahdollisuus yhdistaa seka eta- etta l1ahitydn parhaat puolet ja sen takia hybridityd edistaa tyohy-
vinvointia. Tydssa jaksaminen koettiin paremmaksi, kun esimerkiksi tydmatkoihin kaytetty aika
poistui ja vapaa-ajan koettiin lisdantyneen (ks. luku 2.2). Myos tyon imua (ks. luku 3.2) koettiin hyb-
riditydssa, osa jopa joka paiva. Osalla tydn imua oli helpompi kokea etatydssa, kun tyétehtaviin sai
syventya rauhassa. Osa taas mainitsi, ettd etenkin yhteisia projekteja on helpointa edistaa lasn3,
jolloin paasee hyvaan flow-tilaan (ks. luku 3.2). Hybriditydn koettiin tuovan muokata omaa arkea ja
tyota itselleen sopivammaksi lisdamalla tydhdn voimavaroja ja poistamalla haasteita, kuten pienen-
tamalla tyématkoihin kaytettya aikaa (ks. luku 3.3). Tutkimuksessa ei esihenkildiden noussut esiin

tydssa tylsistymisen kasvua tai tydén imun vahentymista (vrt. luku 3.2 ja 3.3).

"Ma jaksan paljon paremmin, kun ma saan tyoni tehtya juuri niinku ma haluan ilman keskey-
tyksia ja ma pystyn menee aika kovaakin tahtia. -- Pidan tosi paljon siita, ettd ma voin kuun-
nella vanhaa keskisuomalaista radio-ohjelmaa keskella paivaa ja vaikka sydda jotain hyvaa
ruokaa, mitd ma oon tehnyt ja vaan niinku rauhoittua hetken aikaa ja sitten ma meen taas ta-
kaisin téihin." (H4)

"Jos on joku tammaoinen pienimuotoinen puristus, sanotaan nyt joku pieni projekti, jonka
vaikka runttaisi parin paivan aikana kasaan ja ma paasen siind lasna olemaan muutaman
henkildn kanssa ihan samassa huoneessa ja siella suunnitellaan ja viedaan asioita eteenpai,
niin siina ehka itsella kuitenkin se tavallaan tulee se imu siihen tyéhdén eniten ja tulee semmoi-
nen hyva draivi paalle." (H2)

"Mutta se on kylla todella hyva juttu, etta totta kai se auttaa tdhan jaksamiseen, kun vaikuttaa
ihan siihen tydmatkaan. Ja tietylla tavallahan on, etta siind mielessa on lyhyempi tyopaiva,
kun on kotona ja ei kulu aikaa siihen matkustamiseen." (H6)
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6 Pohdinta

Tassa luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin. Luvussa kasitelladan myoés tutkimuksen eettisyytta ja
luotettavuutta seka mahdollisia kehittdmis- ja jatkotutkimusehdotuksia. Luvun lopussa pohdin

omaa opinnaytetydprosessiani kokonaisuutena.
6.1 Tulosten yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millainen on esihenkildiden kokemus hyvinvoinnin ja tydhy-
vinvoinnin johtamisesta hybridityossa. Lisaksi tutkittiin, miten esihenkildt kokevat oman tyohyvin-
vointinsa hybriditydssa. Tutkimuksessa selvitettiin etenkin kohdeyrityksessa tyoskentelevien esi-
henkildiden kokemuksia tutkittavista aiheista. Tarkoituksena olikin selvittdd mahdollisimman syvalli-
sesti kohdeyrityksessa tydskentelevien esihenkildiden omakohtaisia kokemuksia ja ajatuksia tutkit-

tavista aiheista.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittaa, mita onnistumisia ja haasteita esihenki-
I6t ovat kokeneet hybridityon johtamisessa. Tutkimuksessa tuli ilmi, etta esihenkilot kokivat hybridi-
tydn joustavuuden ja valinnanvapauden hyvana asiana niin esihenkildiden kuin tydntekijoiden na-
kokulmasta. Esihenkilot kokivat onnistuneensa esimerkiksi datalla seurattavissa olevien suoritus-
ten johtamisessa. Datasta pystyi myos saada viitteita tyontekijoiden tydssa jaksamisesta yleisesti
ja esihenkilot kokivat, etta sen perusteella heidan on ollut helppo ottaa mahdollisia haasteita ja on-
nistumisia esiin alaistensa kanssa. Tutkimuksessa myds nousi usean kerran esiin, etta esihenkil6t
kokevat onnistuneensa luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin luomisessa. Myds Eklund ym.
(2021, 29-30) painottivat, ettd avainasemassa onnistuneessa hybriditydn johtamisessa on hyva
luottamussuhde. Yleisesti tutkimuksen perusteella esihenkiléilla luottamus siihen, etta tydt sujuvat
myos etand, oli korkea. Harward Business Reviewssa (Parker, Knight & Keller 2020) julkaistun tut-
kimuksen mukaan jopa 38 prosenttia oli erittdin samaa mielta tai samaa mielta siita, etta etatyota
tekevat suoriutuivat tydstaan lahityota tekevida huonommin. Tdman tutkimuksen tulokset eivat suo-

raan puolla tata vaitetta.

Haasteita hybriditydn johtamisessa koettiin siina, etta alaisten ty6ssajaksamisesta oli vaikeampi
pysya perilla, kun fyysisia kohtaamisia tapahtui niin harvoin. Lisaksi etdna koettiin vaikeaksi tietaa,
ovatko kaikki aina aidosti lasna esimerkiksi etdkokouksissa. Haasteena koettiin myds se, etta osa
tydntekijdista on tuntunut jAmahtaneen etatydhon ja heitd on enda vaikea saada motivoitua tule-
maan toimistolle. Pakottaminen ei tuntunut kenenkaan mielesta hyvalta vaihtoehdolta, vaan pidet-

tiin tarkedna, ettd jokainen kokisi itse tarvetta kdyda toimistolla tapaamassa kollegoita.
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Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittaa, miten yhteisollisyytta ja tydhyvinvointia voi-
daan parhaiten edistaa ja yllapitaa hybriditydssa. Tarkeina asioina tutkimuksessa nousi esiin, etta
hyva keskindinen luottamus, arvostus ja sdanndllinen yhteydenpito ovat avainasemassa. Yhteen-
kuuluvuuden tunnetta pystyi vahvistamaan esimerkiksi kannustamalla my6s vapaamuotoisempaan
keskusteluun. Hybriditydssa vapaamuotoista keskustelua oli mahdollista edistaa esimerkiksi jarjes-
tamalla virtuaalisia kahvihetkia. Naita vaitteita tukee Rockin (2008) kommunikointitilanteisiin kehit-
tama SCARF-malli. Tyéhyvinvoinnin ylldpidossa ja edistamisessa esihenkilon tuella ja Iasngololla
oli tarked merkitys. Esihenkilot toivoivat saavansa yhteisollisyyden ja tydhyvinvoinnin johtamiseen
apua enemman laajemmin yrityksen tasolta ja toivoivat, ettd esimerkiksi HR:n puolelta jarjestettai-

siin koulutusta ja annettaisiin uusia tyokaluja aiheisiin liittyen.

Viimeisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittda, miten kohdeyrityksen esihenkilot kokevat
oman tyéhyvinvointinsa hybriditydssa. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd esihenkilét kokevat toisi-
naan riittdmattdmyyden tunnetta johtaessaan hybridity6ta. Riittamattomyyden tunteen taustalla oli
se, etteivat esihenkilot kokeneet pystyvansa olemaan tarpeeksi fyysisesti lasna johdettaviensa ar-
jessa. Tutkimuksen mukaan esihenkilot pitivat itse omien alaistensa tukemista ehdottoman tar-
keana asiana, mutta silti osalla oli vaikeaa itse pyytaa apua omalta esihenkildltdan. Pelon taustalla
oli osittain se, etta ajateltiin esihenkilon ajattelevan heidan epaonnistuneen, jos eivat pystyneet
suoriutumaan heille kaikista annetuista tyotehtavista. Tutkimuksessa nousi myds esiin ajatus siita,
ettd esihenkilot eivat valttamatta itse halua vaivata muita omilla murheillaan. Yleisesti esihenkil6i-
den tydhyvinvoinnin kokemus hybriditydssa oli kuitenkin positiivinen. Hybridityon koettiin lisadavan
tyotyytyvaisyytta ja vaikuttamismahdollisuuksia omaan tyohon. Esihenkildiden tyohyvinvointia tuki
esimerkiksi se, etta tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen etatyémahdollisuuden myéta helpottui.
Suuria pidempiaikaisia haasteita esimerkiksi liiallisen kuormituksen takia ei tutkimuksessa noussut
ilmi. Tutkimuksen tulokset ovat osittain ristiridassa Miten Suomi voi -seurantatutkimuksen (Suutala
ym. 28.2.2024) kanssa, koska seurantatutkimuksessa raportoitiin, ettd esihenkildiden tydssa jaksa-
minen ja kokemus tyon imusta ovat heikentyneet. Toisaalta tutkimuksessa nousi esiin, ettd esihen-
kildiden tunne yhteisollisyydesta on laskenut. Tata tukee Suutalan ym. (28.2.2024) vaite siita, etta
esihenkildiden kokemus yhteisdllisyydesta on heikentynyt. Yleisella tasolla kohdeyrityksessa esi-
henkildiden tydhyvinvoinnin voi kuitenkin paatella olevan melko hyvalla tasolla. Tutkimuksen tulok-
set voisivat poiketa, jos tutkimus toteutettaisiin jossain toisessa kohdeyrityksessa ja laajemmalle

kohdejoukolle.
6.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen yhteydessa on tarkeaa pohtia tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisen tut-

kimuksen luottavuuden maarittelysta on useita erilaisia kasityksia. Usein luotettavuutta kasitellaan
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uskottavuuden, siirrettavyyden ja eettisyyden kasitteiden kautta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158;
Puusa & Juuti 2020, luku V.) Tassa tutkimuksessa luotettavuutta kasitelladn myds naiden kasittei-
den avulla. Uskottavuudella tarkoitetaan sita, miten todennakdisesti esimerkiksi tutkimuksen koh-
dejoukko tai suurempi yleis6 hyvaksyvat tutkimuksen tulokset ja pitavat tutkimusta asiantuntevasti
laadittuina. Siirrettavyydella puolestaan tarkoitetaan sita, voitaisiinko tutkimuksen aihetta tutkia uu-
delleen ja toistaa tutkimus jossakin toisessa ymparistossa. Myos tutkimuksen eettisyyden tarkaste-
lua voidaan pitaa osana luotettavuuden arviointia. Etenkin arkaluontoisia aiheita tutkittaessa on tar-
keaa, ettei tutkimuksen kohteena oleville koidu missdan vaiheessa tutkimusta mitdan haittaa.
(Puusa & Juuti 2020, luku V; luku 11.) Tutkimus ei mydskaan voi olla luotettava, jos se ei ole eetti-
sesti kestava. Toisaalta eettinen kestavyys pelkastaan ei viela tee tutkimuksesta luotettavaa, vaan

luotettavuus koostuu myos muista tekijdista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 182.)

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat aina tutkijan omat sitoumukset tutkijana kyseisessa tutki-
muksessa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163). Jos tutkijalla on yhteyksia tutkimuksen kohteeseen, esi-
merkiksi johonkin organisaatioon, on tutkijalla jo entuudestaan jonkinlainen kokemukseen tai oma-
kohtaiseen tietoon perustuva ennakkokasitys. Tama ei valttamatta ole aina huono asia, silla jos tut-
kittava kohde on tutkijalle entuudestaan tuttu, saattaa se esimerkiksi helpottaa haastatteluiden pita-
mista, silla tutkijalla ja tutkittavilla on jo valmiiksi "yhteinen kieli”. Tutkijan tulee kuitenkin ymmartaa
omat ennakkokasityksensa ja ottaa ne huomioon tutkimusta tehdessaan. (Puusa & Juuti, luku 11.)
Itse tyoskentelen kohdeyrityksessa, joten minulla oli tutkimusta tehdessani tiettyja ennakkokasityk-
sia, jotka pohjautuivat omiin kokemuksiini. Pyrin tutkimusta tehdessani lahtemaan esimerkiksi
haastatteluihin avoimin mielin, enkd halunnut liikaa johdatella haastatteluita mihinkaan tiettyyn
suuntaan. Nain pyrin siihen, etteivat omat ennakkokasitykseni vaikuttaisi siihen, mita haastateltavat
vastaavat kysymyksiin. Haastatteluissa annettiin kuitenkin tilaa vapaamuotoisemmalle keskuste-
lulle, joten tutkimuksen tuloksia tarkastellessa on huomioitava se, etta itse tydskentelen kohdeyri-
tyksessa. Puusa & Juuti (2020, luku 11) toteavatkin, etta tutkimuksen uskottavuutta lisaa se, etta
tutkija osaa reflektoida tutkimustuloksia suhteessa omiin ennakkokasityksiinsa. Omilla sitoumuksil-

lani kohdeyritykseen on todennakdisesti ollut vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen.

Haastateltavien valinta harkinnanvaraisella otannalla perusteltiin luvussa 4. Tutkimuksen kannalta
oli tarkeaa, etta haastateltavat johtivat paivittain hybridity6ta. Laadullisessa tutkimuksessa haastat-
telut tulee aina perustella tutkimustavoitetta tukevaksi (Puusa & Juuti 2020, luku 11). Haastatteluti-
lanne ei ole ikind verrattavissa tavalliseen arkikeskusteluun. Haastattelutilanteessa haastateltava
usein identifioituu edustamaan rooliin esimerkiksi esihenkiléna tai asiantuntijana. (Puusa & Juuti
2020, luku 11.) Tutkimukseni luotettavuuteen ja uskottavuuteen on voinut vaikuttaa se, ettd haasta-
teltavat tyoskentelevat kanssani samassa tyopaikassa. Esimerkiksi kokemistaan haasteista kysyt-

taessa on siis mahdollista, etta kaikki eivat kertoneet aivan kaikkia ajatuksiaan avoimesti. Kaikkien
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haastateltavien kanssa kaytiin 1api, ettd keskustelut ovat luottamuksellisia, mutta haastateltavat
ovat silti saattaneet olla harkitsevaisempia puheidensa kanssa verrattuna siihen, ettd haastattelija

olisi ollut taysin yrityksen ulkopuolinen henkild.

Tutkimuksen uskottavuutta lisda se, ettd haastattelun aikana tai sen jalkeen on mahdollista varmis-
taa, olivatko haastattelija ja haastateltava varmasti ymmartaneet kaikki seikat samalla tavalla
(Puusa & Juuti 2020, luku 11). Itse pyrin haastatteluissa tarpeen mukaan varmistamaan haastelta-
vien vastauksia esimerkiksi kayttamalla ilmaisua "ymmarsinko oikein, etta--", jotta varmasti meilla
oli sama kasitys kysymysten vastauksista. Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa tulee ottaa
myos haastattelijan kokemus huomioon (Tuomi & Sarajarvi 2018, 182). Tama oli ensimmainen te-

kemani laadullinen tutkimus, joten luotettavuutta tarkastellessa se on hyva pitda mielessa.

Tutkimuksessani olen pyrkinyt kuvaamaan riittdvan tarkasti tutkimuksen eri vaiheet ja avaamaan
haastattelukysymykset, jotta tutkimukseni oli siirrettavissa toiseen tutkimusymparistdoon. Tulokset
voisivat poiketa toisistaan kohdeorganisaation mukaan, mutta uskon, etta tutkimuksen toistamalla-

kin tuloksista olisi ndhtavissa samoja paapiirteita.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta TENK (2023) on laatinut ohjeen hyvasta tieteellisesta kaytan-
ndsta, joka sisaltda ohjeet myos siita, mita eettisesti toteutetussa tutkimuksessa tulee ottaa huomi-
oon. Ennen tutkimusaineiston keruun aloittamista tulee esimerkiksi huolehtia tarvittavista suostu-
muksista ja luvista seka arvioida ennakkoon aineistonkeruun eettisyyttda (TENK 2023). Tutkimusta
tehdessani lahetin kaikille haastateltaville tutkimustiedotteen (liite 1.) ja suostumuslomakkeen (liite
2.) hyvissa ajoin ennen haastatteluita. Kavin heidan kanssaan myos suullisesti samat asiat lapi ja
annoin mahdollisuuden esittaa kysymyksia. Ennen aineistonkeruun aloittamista tulee myds sopia,
missa tutkimusaineistoa sailytetaan ja kuka sita saa kasitella seka mita sille tapahtuu tutkimuksen
jalkeen. Kasittelyssa tulee noudattaa voimassa olevaa tietosuojalainsaadantoa. Lisaksi tulee nou-
dattaa esimerkiksi vaitioloon ja luottamuksellisuuteen liittyvia velvoitteita. (TENK 2023.) Naita seik-
koja toin myO0s esiin tutkimustiedotteessa ja suostumuslomakkeessa. Niissa mainittiin esimerkiksi,
ettd haastattelutallenteet tallennetaan kohdeyrityksen henkildkohtaiseen One Driveeni ja etta opin-
naytetyon valmistumisen jalkeen kaikki haastattelut poistetaan. Opinnaytetytssani ei mydskaan
paljasteta tutkimukseen osallistuneista mitdan yksildivia tietoja, kuten nimea, ikaa tai sukupuolta.
Olen pyrkinyt tekemaan tutkimukseni mahdollisimman anonyymisti, jotta kenellekdan haastatelta-
valle ei tutkimukseni takia koidu minkaanlaista haittaa. TENK (2023) mainitseekin ohjeessaan, etta
tutkimus tulee toteuttaa niin, ettei siitd koidu tutkittavan terveydelle tai turvallisuudelle haittaa ja etta

tutkimusta tehdessa tulee osoittaa arvostusta tutkittavia kohtaan.
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6.3 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tietoperustaa kirjoittaessani huomasin, ettd hankalin oli I0ytaa tutkimuksia, jotka kasittelivat esi-
henkildiden tydhyvinvointia eta- tai hybriditydssa. Tarkoitukseni oli alun perin kirjoittaa esihenkilén
tyohyvinvoinnista hybriditydssa oma alaluku, mutta lopulta paadyin yhdistdmaan sen alalukuun,
jossa kasiteltiin tydhyvinvoinnin johtamista, koska pelkastaan esihenkildiden tyéhyvinvointia hybri-
dityossa kasittelevia tutkimuksia ei juuri I0ytynyt. Aihetta olisi mielestani hyva tutkia lisaa ja aihe on
mielenkiintoinen. Aihe on myo6s ajankohtainen ja hybriditydn vakiintuessa tyonteon mallina edel-
leen tulevaisuudessa, olisi mielestani hyva saada aiheesta enemman tutkimustietoa nimenomaan

esihenkildn tydhyvinvoinnin nakdkulmasta.

Miten Suomi voi? -seurantatutkimuksen (Suutala ym. 28.2.2024) mukaan 46 prosenttia esihenki-
I6ista kokee tydmaaransa liialliseksi. Lisaksi esihenkildiden kasitys omasta pystyvyydestaan oli hei-
kentynyt. Olisi kiinnostavaa tietda, millainen rooli hybridityon vakiintumisella on esihenkildiden
kuormituksen kokemisen kanssa. Opinnaytetyoni tutkimuksessa useampi haastateltava esihenkild
mainitsi esimerkiksi kokevansa riittdmattémyyden tunnetta johtaessaan hybridity6ta. Myds esimer-
kiksi riittamattdmyyden tunteen vaikutusta esihenkildn tydhyvinvointiin hybriditydssa voisi tutkia li-

saa.

Tutkimuksessani kaikki tutkimukseen osallistuneet henkilot tydskentelivat samassa kohdeyrityk-
sessa, joten vaikka heidan kokemuksissaan tutkimuksen aiheista oli nahtavissa eroavaisuuksia, oli
niissa myos hyvin paljon samaa. Kohdeyrityksen hybriditydmalli tarjoaa mahdollisuuden toteuttaa
hybridityota melko vapaasti itselleen sopivalla tavalla. Tutkimusta olisi mielenkiintoista toteuttaa jol-
lekin toiselle kohdeyritykselle, jossa hybriditydn toteuttamista on saadelty tarkemmin. Vastaavasti
voisi toteuttaa tutkimuksen, jossa ei ole yhta tiettya kohdeyritysta, vaan tutkimuksen kohdejoukko

valitaan laajemmin esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioista, joissa on hybridityo kaytossa.
6.4 Opinnaytetyoprosessi

Opinnaytetyoprosessini aloitin tammikuussa 2024. Tyoni valmistui toukokuussa 2024 eli kaiken
kaikkiaan prosessi eteni alusta loppuun melko nopeasti. Mietin pitkdan opinnaytetyoni aihetta, kun-
nes paadyin lopulliseen aiheeseen omasta tyostani nousseen mielenkiinnon pohjalta. Suuntautu-
misopintoni Haaga-Heliassa eivat varsinaisesti liittyneet opinnaytetyoni aiheeseen, mutta aloitet-
tuani nykyisen tyoni noin kaksi vuotta sitten muovasi se tulevaisuuden urahaaveitani ja mielenkiin-
nonkohteitani eri suuntaan. Sen vuoksi en kokenut itselleni hyddylliseksi tai mielenkiintoiseksi kir-
joittaa raha ja talous -suuntautumiseen liittyvaa opinnaytety6ta. Opinnaytetydprosessini meni siis
siind mielessa eri tavalla, ettd ty6ta aloittaessani minulla ei ollut juuri aiheeseen liittyvid opintoja

pohjalla vaan aiempi tietdmykseni perustui lahes taysin tydeldamassa oppimiini asioihin.
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Paaasiallisten suuntautumisopintojeni yhteydessa olin kdynyt muutaman esihenkilotyota kasittele-

van suuntautumiskurssin.

Aiheen keksimisen jalkeen aloitin opinnaytetydsuunnitelman tydstamisen. Suunnitelman tyoston
kanssa saman aikaisesti meilla oli viikoittain yhteisohjauskertoja ohjaajan sekd muutamien muiden
opiskelijoiden kanssa. Yhteisohjauskerrat olivat mielestani antoisia ja niista sai hyvia ajatuksia ja
vertaistukea myds omaan tydhdn. Suunnitelman kirjoittaminen auttoi jasentelemaan omia ajatuksia

opinndytetyoni suhteen ja se helpotti huomattavasti varsinaisen tydn aloittamista.

Tyota kirjoittaessani huomasin, etta itselleni ominaisin tyyli on kirjoittaa tekstia aina hieman sielta
taalta. Yritin noudattaa prosessissani periaatetta, etta jokainen kirjoitettu lause vie minua kohti val-
mista tyota. En jaanyt likaa vaantamaan jonkun tietyn kohdan kanssa, jos sind paivana tuntui, ettei
siitd aiheesta synny tekstia. Opinnaytetydn kirjoittamisprosessi on ollut monivaiheinen ja se on si-
saltanyt seka yla- ettad alamakia. Vaikeinta oli I0ytaa aikaa ja voimia kirjoittamiselle, sillda muun ela-
man asiat, kuten ty®, veivat paljon aikaani ja energiaani. Usein yritin tydpaivan jalkeen edistaa
tyota hieman ja viikonloppuisin enemman. En ole etenemistahtiini taysin tyytyvainen, silla olisin toi-
vonut saavani viimeista valipalautusta varten ty6ta edistettyd enemman, jotta olisin saanut viela
enemman irti saamistani viimeisista ohjaajan kommenteista. Olen kuitenkin tyytyvainen siihen, etta
opinnaytetyoni valmistui suunnittelemani aikataulun mukaisesti, vaikka matka ei edennytkaan niin

suoraviivaisesti, kun ensin toivoin.

Koen, ettd opinnaytetydn tekeminen ja aiheisiin laajemmin perehtyminen auttaa minua kehittymaan
omassa tydssani esihenkilonad paremmaksi. Mielestani tydhyvinvointi ja yhteisollisyys ovat todella
tarkeita asioita tyontekijoiden jaksamisen ja motivaation kannalta. Esihenkil6illa tulee olla riittavasti
tietoa ja taitoa yllapitaa ja edistaad naita. Esihenkilona pidan tiimin psykologista turvallisuutta ja
avointa ilmapiiria hyvin tarkeina. Opinnaytetydprosessi sai minut miettimaan myods omaa tyéhyvin-
vointiani esihenkilona ja sita, miten pystyn kiinnittdmaan oman tyohyvinvointini yllapitoon entista
parempaa huomiota. Opinnaytety6llani ja koko opinnaytetydprosessilla on siis erityinen merkitys
etenkin itselleni, silla opin paljon uutta ja pystyin reflektoida omaa toimintaani. Toivon, ettd myds
muut kohdeyrityksessa tyoskentelevat esihenkilot tai muut hybridityota johtavat esihenkilot saavat

tydstani uusia ajatuksia hybriditydn johtamiseen.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimustiedote

Opinnaytetydn nimi: Tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtamiskokemus hybriditydssa
Opiskelijan nimi ja yhteystiedot: Viivi RGppanen, viivi.roppanen@myy.haaga-helia.fi, 0401824675

Ohjaavan opettajan nimi ja sdhkodpostiosoite: Heta-Liisa Malkavaara, heta-lisa.malka-

vaara@haaga-helia.fi
Toimeksiantaja: Kohdeyritys

Aineiston keruun tavoite: Haastattelujen tarkoituksena on selvittaa esihenkildiden kokemusta tyo-
hyvinvoinnin ja yhteiséllisyyden johtamisesta hybriditydssa. Lisaksi on tarkoitus selvittaa, miten esi-

henkildt kokevat oman tyéhyvinvointinsa hybriditydssa.

Aineiston keruun toteuttamistapa ja vaiheet: Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluina Teamsin

valityksella. Haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan auki.
Osallistuminen kesto: Haastattelun kesto noin 30-45 minuuttia

Etukateisvalmistautuminen: Lahetan sinulle taman tutkimustiedotteen mukana haastatteluiden tee-

mat etukateen. Halutessasi voit pohtia ennakkoon, mita ajatuksia ne sinussa herattavat.

Osallistumisen hyéty tutkittavalle tai hanen edustamalleen organisaatiolle: Tydni tarkoituksena on
etenkin kasvattaa omaa ammattitaitoani esihenkilona. Toivon, ettd myds muut kohdeyrityksessa
tyoskentelevat esihenkil6t voisivat tyoni avulla reflektoida omaa hybridijohtamistaan ja mahdolli-

sesti saada vinkkeja sen kehittamiseen.

Aineiston kasittely, sailytys, luovutustahot, mahdollinen havittaminen ja jatkokaytto: Haastattelutal-
lenteet sailétaan toimeksiantajayrityksen henkilokohtaiseen One Driveeni. Kun tydni on valmis ja
en enaa tarvitse tallenteita, ne poistetaan. My6s mahdolliset muut haastatteluista keraamani mate-
riaalit, kuten muistiinpanot, havitetaan tyon valmistumisen jalkeen. Tydssani en paljasta haastatel-
tavien nimed, sukupuolta, tarkkaa ikaa tai muita tietoja, joista olisi paateltavissa suoraan haastatel-
tavan henkilollisyys. Tyoni on mahdollista paasta sen valmistumisen jalkeen lukemaan Theseus-
verkkokirjastosta, johon se julkaistaan. Tyossani kaytetaan toimeksiantajayrityksesta nimitysta koh-

deyritys.

Lisatiedot: Viivi Réppanen, viivi.roppanen@myy.haaga-helia.fi, 040 1824675
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Liite 2. Suostumuslomake

Annan suostumukseni osallistumisesta tyéhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtamiskokemuksen

tutkimukseen hybriditydssa liitteena olevan tutkimustiedotteen mukaisesti.

Edella mainitun tutkimustiedotteen sisaltdé on kerrottu minulle ja ymmarran mita tutkimus koskee,
mita osallistuminen tarkoittaa minulle, mihin antamaani dataa kaytetaan ja miten sita sailytetaan.
Minulla on ollut mahdollisuus esittaa kysymyksia ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin kysy-

myksiini.

Ymmarran, etta osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Olen selvilla siita, etta voin peruut-
taa taman suostumukseni koska tahansa syyta ilmoittamatta ja esimerkiksi keskeyttda haastattelun

niin halutessani.

Suostumuksen voi peruuttaa ottamalla yhteytta opinnaytetyontekijaan sahkopostitse. Huomaa, etta

jo analysoidusta tutkimustuloksista yhden tutkittavan osuutta ei voida jalkikateen poistaa.

Lisatietoja tutkimuksesta antaa opinnaytetyontekija Viivi Roppanen, viivi.roppanen@myy.haaga-
helia.fi, 040 1824675.

Vastaamalla tdhan kutsuun myontavasti vahvistat, ettd annat suostumuksesi tutkimukseen osallis-

tumisesta.
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Liite 3. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset:
1. Kerro hieman, millaista tyota teet?
2. Kuinka paljon alaisia sinulla on?
3. Minkalaista hybridity6ta itse teet? Kuinka paljon tydskentelet tydnantajan toimitiloissa ja

kuinka paljon jossain muualla?

Hybridityo ja sen johtaminen:
4. Tydskentelevatkd alaisesi kanssasi samalla toimistolla? Kuinka usein tapaat heita fyysisesti
toimistolla? Enta kuinka paljon etana?
Eroaako lahi- ja etdjohtaminen mielestasi toisistaan? Jos eroavat, niin miten?
Mita haasteita olet kokenut hybridityén johtamisessa?

Missa olet onnistunut hybriditydn johtamisessa?

Tyohyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtaminen hybridity6ssa:
8. Milla keinoin pyrit yllapitdamaan tiimin yhteisollisyytta hybriditydssa?
9. Milla konkreettisilla keinoilla olet pyrkinyt edistdmaan alaistesi henkista tydhyvinvointia hyb-
ridity0ssa?
10. Mista olisi sinulle apua tydhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden johtamiseen hybriditydssa?

11. Millaista tukea ja kenelta toivoisit saavasi tahan liittyen?

Esihenkilon oma tyéhyvinvointi:
12. Miten koet hybriditydn oman tyéhyvinvointisi kannalta?

13. Oletko mielestasi saanut tarpeeksi tukea oman tyéhyvinvointisi yllapitoon hybriditydssa?

Loppuun:
14. Onko sinulla viela jotain, mita haluaisit lisata haastatteluiden aiheisiin liittyen?
15. Jos sinun pitaisi tiivistaa yhteen virkkeeseen, mika on mielestasi tarkeinta muistaa hybridi-
tyon johtamisessa?
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