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Pro Gradu -tutkielma käsittelee ja tutkii hybridityötä ja sen johtamista valitussa 
kohdeorganisaatiossa. Tutkielma jatkaa etätyön johtamiseen liittyvää kandidaatintutkielmaa ja 
työssä syvennytään hybridityön tuomiin ominaispiirteisiin ja haasteisiin niin työntekijän kuin 
johtajan tasolla. Tutkimuskysymys ”Miten hybridityötä johdetaan?” rajaa Pro Gradu -tutkielmaa ja 
antaa sille raamit, jonka perusteella sekä aineisto on kerätty ja haastattelut suoritettu. Tämän 
lisäksi työssä käsitellään hybridityön tuomia ominais- ja erikoispiirteitä niin organisaatioon kuin 
johtamiseen. 
 
Hybridityö on ajankohtainen teema ja näkyy monissa organisaatiossa. Pandemian jälkeinen aika 
on johtanut siihen, että etätyöstä on alettu portaittain irtaantua. Hybridityö, joka on lähi- ja etätyön 
yhdistämistä, tuo omat muutoksensa ja haasteensa organisaatioihin. Kohdeorganisaatioksi 
valittiin Tampereen kaupunki, jossa myös koronaviruksen vaikutukset näkyivät. Etätyötä oli 
hyödynnetty aiemmin lähinnä tapauskohtaisesti, mutta pandemia laajensi sen täysipäiväiseksi. 
Tilanteen helpotuttua, on lähityöhön palattu asteittain ja siirrytty uuteen, hybridityön aikakauteen. 
 
Tutkielman laadullinen aineisto on kerätty kahdeksan haastattelun avulla. Haastatteluissa 
haastateltiin sekä Tampereen kaupungin johtajia että työntekijöitä. Etäyhteyksin toteutetuissa 
haastatteluissa kartoitettiin haastateltavien kokemuksia ja näkemyksiä hybridityöstä ja sen 
johtamisesta. 
 
Haastattelujen perusteella voitiin havaita, että hybridityö oli pääsääntöisesti toiminut Tampereen 
kaupungilla. Vaikka laajasta etätyöstä ei ollut aiempaa kokemusta, oli siirtymä ensin etätöihin ja 
sitten hybridityömalliin käynyt sujuvasti. Sekä johtajat että työntekijät suhtautuivat pääosin 
positiivisesti hybridityöhön. Haastatteluissa hybridityön edut tunnistettiin laajasti. Merkittäviksi 
eduiksi nostettiin esimerkiksi sen tuoma joustavuus niin työtehtäviin kuin työn ja vapaa-ajan 
yhdistämiseen. Kirjallisuudessa usein esiin nostetut viestinnän haasteet puhuttivat myös 
haastatteluissa. Haastattelutuloksista voi huomata, että viestintä on muuttunut ja osittain 
heikentynyt, mutta sitä ei koeta niin suurena haittana, että se estäisi hybridityön. Hybridityön 
tuomat muutokset viestintään on tiedostettu laajasti ja Tampereen kaupungilla pyritään toimimaan 
sen edistämiseksi. Yhteistyötä, viestintää ja hyvää ilmapiiriä vaalitaan säännöllisillä, 
suunnitelluilla palavereilla niin yksittäin kuin tiimeissä. 
 
Teoriapohjan ja haastatelluista kerätyn aineiston pohjalta voidaan esittää, että hybridityö tuo omat 
ominaispiirteensä sekä organisaatioon että johtamiseen. Hybridityö vaatii onnistuakseen 
suunnitelmallisuutta, joustavuutta, säännöllistä viestintää, toimivia laitteita ja yhteyksiä sekä 
etenkin johtajalta selkeyttä ja yhteydenpitoa. Johtajat täytyy tuntea alaisensa ja tiedostaa 
alaistensa tarpeet ja jaksaminen, vaikka niistä ei suoraan kerrottaisi. Hybridityö ei sovi kaikille ja 
työntekijällä tulee olla vastuu siirtyä lähitöihin, jos hybridityön haasteet ovat liian suuret. 
 
Avainsanat: Hybridityö, lähityö, etätyö, johtaminen, johtaja  
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1 JOHDANTO 
 

 

1.1 Tutkielman tausta 
 
Tutkielma keskittyy hybridityöhön, sen johtamiseen ja sen aiheuttamiin mahdollisiin 

haasteisiin ja muutoksiin johtamisessa. Tutkielma on jatkumoa etätyön johtamiseen 

keskittyvään kandidaatintutkielmaan (Laakso, 2022). Hybridityön johtaminen on 

ajankohtainen ja merkittävä teema, sillä yhä useammat yritykset ovat siirtyneet 

hybridityöhön koronapandemian jälkeen. Hybridityö nousi erityisesti suosioon 

koronaviruspandemian hiljennyttyä. Ennen kun koronaviruspandemia pakotti ihmiset 

jäämään kotiin, etätyöskentelyä esiintyi lähinnä satunnaisesti. Syy etätyöskentelyyn oli 

tavallisesti väliaikaisuus tai esimerkiksi se, että tiettyyn tehtävään tarvittiin hiljainen 

työtila (Ware & Grantham, 2010). Hybridityö pitää sisällään sekä etä- että lähityön ja 

etenkin etätyö on tuonut olennaisia muutoksia työskentelytapoihin ja johtamiseen. Tämän 

takia tutkielmassa keskitytään hybridityön lisäksi etenkin siihen liittyvään etätyöhön. 

 

Sampatin, Rajin, Behlin ja Schöbelin (2022) mukaan koronaviruspandemia vaikutti 

työntekijöiden työjärjestelyihin. Koronaviruspandemiasta seuranneet turvallisuus-

toimenpiteet johtivat merkittäviinkin muutoksiin organisaatioiden työjärjestelyissä 

(Sampat, ym., 2022). Milenkon, Valentinan ja Milosavljevicin (2021) mukaan pandemia 

sai useat organisaatiot omaksumaan uusia liiketoimintamalleja ja hyödyntämään 

enemmän teknologiaa. Työjärjestelyiden valintaan voi vaikuttaa usea tekijät, kuten 

johdon odotukset, työntekijän mieltymykset, työtehtävien luonne sekä työmatkan pituus 

(Smite, Christensen, Tell & Russo, 2022). Työjärjestelyt voivat myös muuttua nopeasti, 

kuten pandemia-aika on näyttänyt etätöihin siirtymisen muodossa (Smite ym., 2022). 

Smiten ym. (2022) mukaan joustavat organisaatiot ovat sopeutuneet parhaiten muuttuviin 

työolosuhteisiin, kuten hybridityöhön siirtymiseen. 

 

Pandemia-aikaa edeltävä lähityön laajuus ei tule palaamaan ennalleen ja OECD:in 

vuoden 2021 raportin pohjalta, että suhteellisen harvat työntekijät haluavat työskennellä 

pandemia-ajan jälkeen kokopäiväisesti etänä. (Sokolic, 2022) Myös Iqbal, Khalid ja 

Barykin (2021) esittävät, että hybridityöskentelymalli on osa tulevaisuutta. Ilmiön 
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tutkimisesta on hyötyä, sillä on tärkeää tunnistaa toimivat johtamistavat ja niiden 

vaikutukset hybridityöhön. Tunnistamalla nämä tekijät, yritykset voivat kehittää 

toimintatapojaan ja erottua joukosta niin työntekijöiden kuin asiakkaidenkin silmissä. 

 

1.2 Tutkimuskysymys 
 
Tässä tutkielmassa tutkitaan miten hybridityö vaikuttaa työntekijöihin sekä johtamiseen. 

Tutkielma keskittyy tutkimaan ilmiötä tapauskohtaisesti kohdeorganisaation kautta.  

 

Tutkielmassa tarkastellaan hybridityön johtamista, johtamisen muutosta sekä mahdollisia 

haasteita. Kun työnteon tavat muuttuvat, tulee myös johtamisen mukautua muutoksiin. 

Tutkielmassa pohditaan, miten siirtymä hybridityöhön on muuttanut johtamistapoja.  

 

Miten hybridityötä johdetaan? 

 

Jotta tähän pääkysymykseen voidaan vastata, tulee vastata myös alakysymyksiin, jotka 

ovat seuraavat: 

 

1. Millaisia ominaispiirteitä hybridityö tuo organisaatioon? 

2. Mitä erityispiirteitä hybridityön johtamiseen liittyy? 

 

1.3 Keskeiset käsitteet 
 

Tutkielman keskeisiä käsitteitä ovat hybridityö, etätyö, lähityö sekä johtaja. 

Hybridityömalli -termiä (hybrid system) käytetään sellaisissa tilanteissa, joissa 

työntekijä työskentelee sekä työpaikalla että etänä. Milenko ym. (2021) kuvailevat 

hybridityömallia joustavaksi työtavaksi, jossa työtä hajautetaan toimiston ja kodin välille. 

Myös Iqbal ym. (2021) esittävät, että Cookin ym. (2020) mukaan hybridityöskentely 

yhdistää paikan päällä fyysisesti työskentelyn sekä etätyöjärjestelmän. Hybridityömallilla 

pyritään vastaamaan sijainnin, etäisyyden, kulujen, saatavuuden sekä johtamisen 

haasteisiin (Iqbal, ym., 2021). Saman suuntaisesti Oygür, Göcer, Özgür ja Karahan 

(2022) esittävät, että de Lucas Ancillo ym. (2021) sekä O´Rourke (2021) mukaan 

hybridityö on työvoiman jakautumista etä- ja toimistotyöskentelijöihin.   
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Työskentelymallille ominaista on joustavuus (Beno, 2021). Hybridityö on joustavaa 

tasapainottelua, jossa työnteko jakautuu yrityksen toimipisteelle ja muualle, tyypillisesti 

kotiin (Trevor & Holweg, 2023). Beno (2021) määrittelee hybridityön työvoimaksi, joka 

on jakautunut osittain eri paikkakunnille ja osittain sekä perinteisiin että muihin tiloihin. 

Hybridityömalli tarjoaa työntekijöille enemmän joustavuutta säilyttäen samalla 

työnantajan hallinnan (Sokolic, 2022).   

 

Etätyöskentelyllä (telework) tarkoitetaan työolojen järjestämistä joustavasti niin, että 

työntekijä työskentelee muualla kuin työpaikalla ilman kontaktia muihin työntekijöihin 

samassa tilassa, mutta kuitenkin niin, että hänellä on mahdollisuus olla yhteydessä 

kollegoihinsa teknologian avulla (Di Martino & Wirth, 1990). 

 

Lähityö tarkoittaa Makkonen-Craigin (2021) mukaan etätyön vastakohtaa. Lähityö 

viittaa siihen, että työskennellään fyysisesti työpisteellä, kuten toimistolla (Makkonen-

Craig, 2021). Lähityöllä usein tarkoitetaan sitä, että työskennellään samassa paikassa 

kollegoiden kanssa. 

 

Johtajalla viitataan henkilöön, joka on nimitetty johtajaksi tai jolla on johtajan valta 

(Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Benzel (2021) määrittelee johtajuuden taiteeksi, 

jonka tarkoituksena on saada muut luomaan tulos, joka ei olisi ilman johtajuutta 

toteutunut. Van Wartin, Romanin, Wangin ja Liun (2019) mukaan Avolio ja kollegat 

(2014, s. 107) määrittelevät etäjohtamisen sosiaaliseksi vaikuttamisprosessiksi, joka voi 

saada aikaan muutoksen asenteissa, tunteissa, ajattelussa, käyttäytymisessä sekä 

suorituskyvyssä. 

 

1.4 Tutkielman eteneminen 
 

Tutkimus alkaa johdannosta, jossa esitellään tutkimuksen aihe, sen ajankohtaisuus ja 

merkityksellisyys. Johdannossa myös esitellään tutkimuskysymys sekä sen 

alakysymykset, joille pyritään löytämään vastaus. Tutkimuksen keskeiset käsitteet 

käydään myös läpi johdannossa. 

 

Tutkimuksen toinen luku on kirjallisuuskatsaus, jossa käsitellään hybridityötä ilmiönä. 

Kirjallisuuskatsaus on jaoteltu kolmeen pääosaan. Ensimmäiseen osaan sisältyy 
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hybridityön tarkempi tarkastelu ja määrittely. Lisäksi kappaleessa käsitellään hybridityön 

etuja ja haasteita. Toisessa osassa esitellään kirjallisuuden pohjalta havaitut hybridityön 

edellytykset, jotka on jaettu useampiin alakappaleisiin. Kolmannessa osassa keskitytään 

hybridityön johtamiseen ja sen edellytyksiin. Kirjallisuuskatsauksen lopussa esitellään 

tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka kokoaa lukijalle kirjallisuuskatsauksen 

havainnot. 

 

Kolmannessa luvussa esitellään tutkimusmenetelmä sekä kerrotaan aineiston keruusta ja 

analyysista. Kappaleessa myös arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen 

neljännessä luvussa esitellään haastatteluiden pohjalta kerätty tutkimusaineisto. 

Tutkimusaineisto kerättiin haastattelemalla case organisaatio Tampereen kaupungin 

kahdeksaa työntekijää, joista kolme olivat johtajia ja viisi työntekijöitä. Viimeinen luku 

yhdistää tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluiden pohjalta saadut havainnot. 

Luvussa vertaillaan ja analysoidaan tuloksia sekä muodostetaan keskeiset johtopäätökset. 

Lisäksi luvussa esitellään myös jatkotutkimusmahdollisuudet. 
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS 
 

 

2.1 Lähityö ja etätyö 
 

2.1.1 Lähityö 

 
Perinteinen lähityömalli sisältää ajatuksen, että tuottava työpäivä voidaan saavuttaa vain 

tekemällä töitä kahdeksan tuntia päivässä virka-aikana (Iqbal, ym., 2021). Milenkon ym. 

(2021) mukaan perinteiset työskentelytavat vaativat fyysistä läsnäoloa työpaikalla.  

 

Perinteiseen työskentelymalliin liitetään etuja. Lähityöskentely helpottaa yhteistyötä, 

sillä se auttaa ylläpitämään suhteita (Gratton, 2021). Myös Oygür ym. (2022) havaitsivat, 

että yhteistyö sujuu tehokkaimmin lähityössä. Grattonin (2021) mukaan joustamaton 

työaika helpottaa yhteistyön koordinointia, sillä kollegoiden työntekoaika on helposti 

synkronoitavissa ja he työskentelevät samassa sijainnissa. Lähityön edut liittyvät etenkin 

sen vuorovaikutuksellisuuteen, sillä se mahdollistaa säännöllisen vuorovaikutuksen ja 

spontaanit keskustelut. Iqbal ym. (2021) myös tunnistavat perinteisen työjärjestelmän eli 

paikan päällä fyysisesti työskentelyn eduiksi vuorovaikutuksen, sillä sitä esiintyy 

herkemmin työpaikoilla lähityössä. Heidän mukaansa spontaanit keskustelut, yhteistyö 

sekä luovuutta edistävä ilmapiiri ovat lähityön etuja (Iqbal ym., 2021).  

 
Lähityöhön liittyy omat haasteensa. Usein lähityötä käsittelevä kritiikki liittyy etenkin 

ajan käyttöön, kuten työmatkustukseen sekä keskittymisen haasteisiin. Oygürin ym. 

(2022) mukaan toimistossa esiintyvä melu voi aiheuttaa haasteita keskittymiselle. Lisäksi 

he esittävät lähityön aiheuttavan haasteita työn ja oman elämän yhteensovittamiseen. 

Grattonin (2021) mukaan, että lähityöskentely voi myös kuluttaa energiaa, jos työmatka 

on pitkä. Samansuuntaisesti Iqbal ym. (2021) havaitsivat lähityön negatiiviseksi puoleksi 

sen, että jos työmatkoihin kuluu kohtuuttomasti aikaa, työpaikalle saapuminen vaatii 

aikaisin heräämistä. Tällöin joko vapaa-ajalle tai levolle jää vähemmän aikaa. 

 

Hygienian merkityksen ja terveysasioiden korostuttua yhä enemmän, Oygür ym. (2022) 

havaitsivat tutkimuksessaan, että lähityöhön nähdään liittyvän kasvava infektioriski, joka 

voi olla esimerkiksi riskiryhmiin kuuluville merkittävä tekijä. Lisäksi työntekijä voi 

tuntea kyllästymistä, kun kohtaa samat kasvot päivästä toiseen (Iqbal, ym., 2021). Iqbalin 
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ym. (2021) mukaan etätyöskentely toimii lähityön rinnalla, sillä se tuo vaihtelevuutta ja 

vähentää kyllästymistä. 

 

2.1.2 Etätyö 

 
Etätyöskentely on tullut useille tutuksi viimeistään muutaman viimeisen vuoden aikana, 

kun koronaviruspandemia on pakottanut ihmiset välttelemään lähikontakteja. Joillain 

aloilla ja työpaikoilla etätyötä on tehty jo aiemmin, mutta monelle työskentely etänä on 

täysin uusi tilanne. Kirjallisuus osoittaa, että etätyöskentely tarjoaa niin mahdollisuuksia 

kuin haasteita työntekijälle. 

 
Etätyöskentelyn etuja on tutkittu jo vuosia. Kirjallisuudessa etätyöskentelyä verrataan 

usein perinteiseen työpaikalla tapahtuvaan työskentelyyn ja pyritään etsimään 

molemmista niin etuja kuin haittoja. Tutkimustulokset viittaavat siihen, että 

etätyöskentelystä on hyötyä niin työntekijälle kuin organisaatiolle. Merkittävinä etuina 

kirjallisuudesta nousee esiin työntekijöiden tyytyväisyyden ja motivaation kasvu, 

joustavuus, ympäristöedut sekä vähentynyt stressi ja sairaspäivien käyttö (ks. esim. Green 

& Roberts, 2010; Igbaria & Guimaraes, 1999; Elyousfi, Anand & Dalmasso, 2021; 

Lupton & Haynes, 2000). 

 

Ylen mukaan vuonna 2020 Taloustutkimuksen tutkimus- ja asiakkuusjohtaja Juho 

Rahkonen arveli etätyöskentelyn suosion johtuvan siitä, että työmatkoihin ei tarvitse 

käyttää aikaa eikä rahaa (Yle, 5.4.2020). Myös Milenko ym. (2021) esittävät, että etätyö 

luo paremmat edellytykset työ- ja perhe-elämän tasapainolle. Työmatkaan kuluva aika ja 

kustannukset ovat laskeneet, jolloin aikaa jää enemmän perheelle ja harrastuksille.  

 

Etätyöskentely liitetään usein tyytyväisyyteen. Igbaria ja Guimaraes (1999) huomasivat 

jo ennen vuosituhannen vaihdetta, että etätyöntekijöiden työtyytyväisyys oli korkeampi 

kuin niiden, jotka työskentelivät työpaikalla. Myös Green ja Roberts (2010) huomasivat 

etätyöskentelyn johtavan laskeneeseen stressitasoon sekä vähentyneeseen sairaspäivien 

käyttämiseen, jonka he näkivät johtavan lisääntyneeseen työntekijöiden tyytyväisyyteen. 

Lisäksi Lupton ja Haynes (2000) löysivät yhteyden etätyöskentelyn ja parantuneen 

työntekijämoraalin sekä motivaation välillä. 
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Trevorin ja Holwegin (2023) haastattelemat johtajat näkivät monia etuja virtuaalisessa 

yhteistyötekniikassa, sillä se auttaa organisaatioita toimimaan työntekijöiden sijainnista 

riippumatta. Teknologia mahdollistaa tehokkaan tiedonsiirron ja mahdollistaa siten 

paremman viestinnän (Trevor & Holweg, 2023). Etätyötä voidaan tehdä sijainnista 

riippumatta ja etätyöllä onkin mahdollisuus muovata organisaatioiden 

rekrytointikäytäntöjä. Etätyö mahdollistaa sen, että organisaatiot voivat valita 

työntekijänsä ensisijaisesti kykyjen ja taitojen, eikä niinkään sijainnin perusteella (Pullan, 

2022). Offstein, Morwick ja Koskinen (2010) näkevät etätyöskentelyn tarjoamisen 

kilpailukykynä yritykselle. 

 

Useat kirjallisuudessa esitellyt etätyöskentelyn edut keskittyvät lähinnä työntekijän 

näkökulmaan. Ware ja Grantham (2010) korostavat kuitenkin etätyöskentelyn tarjoavan 

hyötyä myös organisaatiolle. He näkevät etätyöskentelyn toimivana tapana esimerkiksi 

uusien työntekijöiden houkutteluun sekä toimipaikan kulujen vähentämiseen ja siten 

ympäristöystävällisyyteen. Etenkin ympäristöasioiden ja vastuullisuuden merkitys on 

kasvanut ovat vahvasti esillä tänä päivänä ja Elyousfi ym. (2021) näkevät hyvänä asiana 

etätyöskentelyn mahdollistaman työmatkustuksen vähenemisen, minkä vuoksi 

etätyöskentely voidaan nähdä ympäristöystävällisempänä vaihtoehtona. Waren ja 

Granthamin (2010) mukaan etätyöskentely voi vähentää jopa 40–50 % yrityksen 

toimipisteen kuluista. Myös Milenko ym. (2021) nostavat esille ympäristöön liittyvän 

aspektin, sillä ilmansaasteiden on huomattu vähentyneen työmatkustuksen vähennyttyä. 

 
Etätyöskentely tuo mukanaan myös haasteita. Samankaltaisia haasteita esiintyy myös 

työpaikalla ollessa, mutta tietyt ongelmat korostuvat etänä (Kayworth & Leidner, 2001). 

Merkittäviksi haasteiksi kirjallisuudessa nimetään esimerkiksi kommunikaation puute ja 

sen haasteet, ongelmat teknologian kanssa, vapaa-ajan erottaminen työajasta sekä 

työtehon lasku (ks. esim. Kowalski & Swanson, 2005; Greer & Payne, 2014; Kayworth 

& Teidner, 2001). 

 

Vaikka etätyöskentelyn hyödyt on tunnistettu, ei se ollut yhtä laajalti levinnyt 

työskentelytapa ennen koronavirusta. Kowalski ja Swanson (2005) ehdottavat, ettei 

etätyöskentely ole noussut aiemmin erityisen suosituksi esimerkiksi sen takia, että se luo 

haasteita tiimityöskentelyyn, tiimityöskentelyn tehokkuuteen ja aiheuttaa 

kommunikaation puutetta. Nilles (1998) uskoo esteenä olevan johtajuuden, joka ei 
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mahdollista tai tue etänä työskentelyä. Etätyöskentelyä ei nähty ennen yhtä 

houkuttelevana ja sen etujen ei ajateltu kattavan sen haittoja. 

 

Yksi usein esiin nousevista haasteista on kommunikaatio, sen haasteet tai puute. Greer ja 

Payne (2014) etsivät tutkimuksessaan ratkaisuja etätyön johtamiseen sekä etätyön 

aiheuttamien haasteiden vähentämiseen. Tutkimuksessa johtajat tunnistivat erilaisia 

haasteita, joita etätyössä esiintyy. Johtajat mainitsivat, että kommunikaation taso ja laatu 

ovat heikompia virtuaalisesti kuin kasvokkain tavattaessa. Greer ja Payne (2014) 

ehdottavat tämän muodostuvan ongelmaksi, sillä kommunikaation tarve kasvaa, kun 

työskennellään etänä. Myös Trevor ja Holweg (2023) näkevät, että yhteistyötä vaativat 

luovat tehtävät, kuten tuotekehitys tai luova ongelmanratkaisu ja strateginen suunnittelu 

on haastavaa siirtää virtuaaliseksi. 

 

Elyousfi ym. (2021) esittävät virtuaalitiimin heikkouksiksi visuaalisuuden ja 

ääniyhteyden puuttumisen, tunteiden puuttumisen sekä heikon palautteen, sillä 

virtuaalitiimin jäsenet eivät ole yhteydessä kasvokkain yhtä usein kuin perinteinen tiimi. 

Myös Kayworth ja Leidner (2001) näkevät etätyön haasteena sen kasvottomuuden, jolloin 

eleet ja ilmeet jäävät pois ja toisen ymmärtäminen saattaa vaikeutua. Vuorovaikutuksen 

edistäminen tai ylläpitäminen etätyössä, etenkin sellaisten henkilöiden keskuudessa, jotka 

eivät kunnolla tunne toisiaan, on hankalaa (Trevor & Holweg, 2023). Vuorovaikutuksella 

on merkittävä rooli työyhteisössä, sillä se synnyttää mielekkäitä ihmissuhteita, joka taas 

johtaa yhtenäisiin työtapoihin ja syvempään sitoutumiseen (Trevor & Holweg, 2023). 

Virtuaalitiimin kommunikaatio saattaa olla rikkonaista, joka voi taas johtaa 

väärinymmärryksiin ja informaatiokatkoihin. Myös luottamuksen syntyminen saattaa 

vaikeutua. Ratkaisuna toimii kuitenkin nykyaikainen teknologia, joka mahdollistaa niin 

videokuvan kuin äänen.  

 

Ylen haastattelema organisaatiopsykologi Pekka Järvinen toteaa, että etätyöaikana 

ihmiset vieraantuvat sekä työstä että työyhteisöstä. (Yle, 28.11.2021). Järvisen mukaan, 

kun uusi työntekijä aloittaa työn yrityksessä, hän ei pääse samalla tavalla sisälle 

yritykseen eivätkä vanhat työntekijät välttämättä tunnista uusia työntekijöitä. Kun töitä 

tehdään vain kotona, se voi vaikuttaa Järvisen mukaan myös vapaa-aikaan niin, että 

henkilö passivoituu. Järvinen myös toteaa, että etätyöaika on vähentänyt liikuntaa ja 

lisännyt ylipainoa sekä vähentänyt työn mielekkyyttä, jos työpäivä koostuu vain Teams-
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palavereista (Yle, 28.11.2021). Vaikka spontaanien tapaamisten väheneminen voi 

tarkoittaa työn tehokkuuden paranemista, aiheuttaa se Järvisen mukaan myös haasteita, 

kun ei voida vaihtaa kuulumisia, kokemuksia työstä tai purkaa paineita (Yle, 28.11.2021). 

 

Myös raja työajan ja vapaa-ajan välillä voi hämärtyä. Oygür ym. (2022) näkevät 

etätyöhön liittyvinä haasteina esimerkiksi sopivien työskentelytilojen puuttumisen kotoa 

esimerkiksi tilan puutteen tai ergonomian takia (Oygür ym., 2022). Lisäksi Oygür ym. 

(2022) havaitsivat, että etätyön sovittaminen pienten lasten vanhemmuuteen voi olla 

haastavaa, etenkin lasten ollessa kotona, jolloin keskittyminen voi olla katkonaista. 

 

Greer ja Payne (2014) esittävät, että johtamiseen ja tulosten seuraamiseen muodostuu 

haasteita etätyöstä. Heidän tutkimukseensa osallistuneet johtajat kokivat tulosten 

jatkuvan seurannan uhkana tehokkuudelle (Greer & Payne, 2014). Tämän lisäksi 

Perriginon ja Raveendhranin (2020) mukaan etätyö voi aiheuttaa esimerkiksi työtehon 

laskua, työhyvinvoinnin huonontumista sekä perheeseen liittyviä ongelmia, jos 

työntekijälle muodostuu haasteeksi erottaa työaika vapaa-ajasta. Kuten Järvinen totesi 

Ylen artikkelissa, myös Kayworth ja Leidner (2001) havaitsivat, että työntekijöiden 

välisten suhteiden muodostuminen ja ylläpito saattaa vaikeutua etätyöskentelyssä. He 

ehdottavat, että tästä saattaa aiheutua esimerkiksi haasteita päätöksentekoon. 

 

Edellä mainittujen haasteiden lisäksi, Trevor ja Holweg (2023) myös havaitsivat 

tutkimuksessaan etätyöskentelyn heikentävän organisaatiouskollisuutta. Heidän 

mukaansa yksi haastatelluista johtajista kertoi, että etätyöntekijöiden kannalta 

merkittävin ero kahden työnantajan välillä saattaa olla se, missä sovelluksessa 

virtuaalikokoukset järjestetään eikä niinkään itse työpaikka. 

 

2.2 Hybridityö 
 

2.2.1 Hybridityömalli 

 
Hybridityömalli on ollut olemassa jo vuosia (Iqbal, ym., 2021), mutta etenkin 

koronaviruspandemian jälkeinen aika on lisännyt sen suosiota. Hybridityöllä pyrittiin 

hillitsemään viruksen leviämistä. Ennen koronaviruspandemiaa, etätyöskentely oli jo 

osalle organisaatioista arkipäivää, sillä sen mahdollistanut teknologia on edistynyt 

merkittävästi viime vuosikymmenellä (Iqbal ym., 2021). Pandemia käynnisti 
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rakenteellisen muutoksen poistamalla kulttuurisia ja teknisiä esteitä, jotka estivät etätyön 

aiemmin (Verma, Venkatesan, Kumar & Verma., 2022). Kehittynyt teknologia ja sen 

omaksuminen mahdollistivat sen, että siirtyminen etätyöhön ja myöhemmin 

hybridityöskentelyyn sujui helpommin. Kun organisaatiot huomasivat etätyön toimivan, 

alkoi suhtautuminen etätyöskentelyä kohtaan olemaan positiivisempi ja hybridityömalliin 

suhtauduttiin avoimemmin (Iqbal ym., 2021). Lisäksi tietoisuus omasta terveydestä 

kannusti työntekijöitä hybridityömalliin (Sampat ym., 2021).  

 

Gratton havaitsi vuonna 2021 organisaatioiden muuttuneen yhä joustavimmiksi sen 

suhteen, missä ja milloin työntekijät työskentelevät. Perinteisesti toimisto on ollut kodista 

erillinen tila, jossa on tehokasta työntekoa varten sopivat kalusteet ja teknologia (Gratton, 

2021). Työpaikka on myös ollut kokoontumispaikka, jonne kokoonnutaan yhteisten 

tavoitteen eli työnteon vuoksi (Gratton, 2021). Verman ym. (2022) mukaan virtuaalisen 

yhteistyön laaja yleistyminen johtaa uusien työskentelytapojen syntymiseen sekä 

vaikuttaa työn tulevaisuuteen laajasti. 

 

Hybridityömalli ei kuitenkaan sovellu kaikille aloille. Verman ym. (2022) mukaan 

Economic Forum (2020) esittää etätyön soveltuvan parhaiten rahoitus-, johtamis- ja 

tietosektoreille. Tietojen päivittäminen, viestintä, analysointi ja konsultointi ovat toimia, 

jotka onnistuvat etänä (Verma ym., 2022). Kuitenkin esimerkiksi terveydenhuollon 

palvelut tai asiakastapahtumat pohjautuvat lähityöhön (Verma ym., 2022).  

 

2.2.2 Edut 

 
Hybridityöskentelymalli tuo mukanaan etuja. Kirjallisuudessa nostetaan esiin etenkin 

joustavuus, työmatkustuksen väheneminen, parempi perhe-elämän ja työelämän 

tasapainottaminen sekä työntekijöiden tyytyväisyyden ja tehokkuuden kasvu. Iqbalin ym. 

(2021) mukaan koronaviruspandemia johti siihen, että organisaatioilla on nyt kokemusta 

sekä lähi- että etätyöstä, ja niiden yhdistäminen koetaan toimivana ratkaisuna. Benon 

(2021) tutkimuksessa huomattiin, että suurin osa työtehtävistä ei sovellu täysin 

etätyöskentelyyn. Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat kertoivat, että etätyö 

kuulostaa teoriassa hyvältä, mutta käytännön toteutus on haastavaa. 

Hybridityöskentelymalli mahdollistaa sen, että organisaatio voi hyötyä etätyön tuomista 

eduista ilman, että se keskittyy pelkästään etätyöskentelyyn. 
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Pääasiassa joustavat työjärjestelyt nähdään positiivisena asiana työntekijöille (Milenko 

ym., 2021). Verman ym. (2022) mukaan useat tutkimukset osoittavat, etteivät työntekijät 

halua palata pandemia-ajan jälkeen pelkkään lähityöhön. Heidän mukaansa Bloomin 

yhdysvaltalainen tutkimus vuodelta 2020 näyttää, että 55 % työntekijöistä pitää koti- ja 

lähityön yhdistelmästä. Työntekijöillä on kasvava tarve joustavuuteen, jota tarvitaan 

etenkin työ- ja yksityiselämän yhdistämiseen sekä tasapainon saavuttamiseen (Sokolic, 

2022). 

 

Iqbal ym. (2021) esittävät, ettei perinteinen työjärjestelmä, joka perustuu 

lähityöskentelyyn, ole välttämättä kaikkein tehokkain. Heidän mukaansa etätyöskentely 

nähdään jopa tehokkaampana. Iqbalin ym. (2021) mukaan Yang, Holtz ja Jaffe (2019) 

toteavat hybridityöskentelymallin mahdollistavan työntekijöiden tuottavuuden 

maksimoinnin. Iqbal ym. (2021) esittävät syyksi etenkin sitä, että 

hybridityöskentelymallin tuoma joustavuus antaa työntekijälle kuvan siitä, että 

organisaatio välittää hänestä. Lisäksi Iqbalin ym. (2021) mukaan hybridityön tuoma 

vaihtelevuus ja joustavuus voivat lisätä työntekijöiden viihtyvyyttä ja tyytyväisyyttä ja 

siten tuottavuutta. Myös Moglia, Hopkins ja Bardoel (2021) esittävät, että etä- ja 

hybridityö voi johtaa organisaation kokonaistuottavuuden kasvamiseen. Milenkon ym. 

mukaan (2021) jo Scheinin ym. tutkimus vuodelta 1977 osoittaa positiivisen suhteen 

joustavien työaikojen ja työntekijöiden tuottavuuden välillä. Kun työntekijät ovat 

tyytyväisiä ja hyvinvoivia, suoriutuvat he myös työstään paremmin (Milenko ym., 2021). 

Hybridityömalli edistää työn positiivisuutta, tehokkuutta sekä vaihtelua (Beno, 2021). 

Benon (2021) tutkimus osoittaa, että hybridityöhön liittyvät etätyöskentelyn hyödyt 

ulottuvat myös toimistoon. 

 

Iqbal ym. (2021) esittävät, että hybridityöskentelymalliin siirrytään usein tarpeesta lisätä 

tuottavuutta sekä säästää kustannuksia. Heidän mukaansa hybridityöskentelymalli 

pohjautuu siihen, että työntekijän työnteosta pyritään tekemään mahdollisimman 

helppoa. Etätyö vähentää työntekijän arjesta esimerkiksi työmatkaan sekä työpaikalla 

lounastamiseen liittyviä kuluja. Beno (2021) esittää aiemman tutkimuksensa (Beno & 

Hvorecky, 2021) pohjalta, että työmatkan puuttuminen johtaa korkeampaan yksilön 

tuottavuuteen. Iqbalin ym. (2021) mukaan esimerkiksi pitkä työmatka ja siihen kuluva 

aika saattavat aiheuttaa työntekijälle stressiä, jolloin niiden jäädessä pois, saadaan 
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työntekijän arjesta sujuvampaa ja työntekijän potentiaalista enemmän irti. Pohjimmiltaan 

työntekijän suurempi tuottavuus merkitsee yritykselle tehokkuutta (Iqbal, ym., 2021). 

 

Myös Verma ym. (2022) näkevät hybridityömallin mahdollisuutena, josta molemmat 

osapuolet hyötyvät. Työntekijöiden tyytyväisyys kasvaa, työhön liittyvä stressi vähenee, 

ja siten työn tuottavuus ja laatu paranevat (Verma ym., 2022). Samansuuntaisesti Moglian 

ym. (2021) tutkimuksessa havaittiin, että hybridityöhön liittyvä mahdollisuus etätyöhön 

johtaa parannuksiin niin terveydessä kuin työ- ja perhe-elämän tasapainossa. Iqbal ym. 

(2021) näkevätkin etätyöskentelyn sopivan etenkin perheellisille työntekijöille, sillä se 

voi tuoda lisää tunteja päivään. Myös Verman ym. (2022) mukaan Yangin ym. (2021) 

tutkimus osoittaa työntekijöiden tyytyväisyyden lisääntyneen ja työn ja yksityiselämän 

tasapainon parantuneen pandemia-ajasta seuranneen etätyöskentelyn johdosta.  

 

Sokolic (2022) näkee hybridityön etuna lähi- ja etätyön hyötyjen yhdistämisen. Siihen 

liittyy kyky tehdä yhteistyötä, innovoida ja olla vuorovaikutuksessa kollegoiden kanssa 

kasvokkain sekä etätyön mahdollistama joustavuus ja työmatkan pois jääminen. 

Hybridityön etuna nähdään se, että toisin kuin etätyöskentely, se vähentää syrjäytymisen 

riskiä (Iqbal, ym., 2021). Trevor ja Holweg (2023) haastattelivat tutkimukseensa johtajia 

ja huomasivat, että hybridityömallista oli useita etuja organisaatiolle. Heidän 

tutkimuksessaan nousi esiin esimerkiksi parantunut kommunikaatio johtajien ja tiimin 

jäsenten välillä. Yhtenä hybridityön etuna he havaitsivat myös sen, että työntekijät eivät 

saavu enää yhtä matalalla kynnyksellä työpaikalle kipeinä (Trevor & Holweg, 2023).  

 

Verman ym. (2022) mukaan hybridityömalli tarjoaa monia etuja organisaatioille. 

Hybridityöskentelymalli auttaa vähentämään toimiston ylläpitoon liittyviä kustannuksia 

(Iqbal, ym., 2021). Kuluja ovat esimerkiksi toimiston vuokra, sähkölaskut, internet-

yhteys ja puhelinlaskut. Mitä enemmän työntekijöitä työskentelee etänä, sitä vähemmän 

tarvetta fyysiselle toimistotilalle on. Tällöin organisaatio voi joutua miettimään sitä, 

kannattaako suuria toimistotiloja ylläpitää. Hybridityömalli pienentää toimiston 

ylläpitämiseen liittyviä kustannuksia, mutta Verman ym. (2022) mukaan tarve 

organisaation yhteisille tiloille kuitenkin pysyy, sillä yhteistyö vaatii usein toimiakseen 

sen, että työntekijät työskentelevät fyysisesti samassa paikassa. 
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Hybridityömallin käyttäminen voi saada yrityksestä houkuttelevamman työnhakijoiden 

silmissä (Verma ym., 2022). Se voi auttaa houkuttelemaan osaajia valitsemaan yrityksen 

(Verma ym., 2022). Beno (2021) esittää, että Hilberathin ym. (2020) mukaan 

hybridityömalli antaa organisaatioille mahdollisuuden rekrytoida tehokkaammin, 

saavuttaa innovaatioita sekä luoda arvoa koko organisaatiolle. Hybridityömalliin liittyy 

myös kestävyyteen liittyvä näkökulma. Vähentynyt työpaikalle matkustaminen vähentää 

myös liikenneruuhkia, ei-välttämättömiä työmatkoja sekä pienentää työntekijöiden 

hiilijalanjälkeä (Verma ym., 2022).  

 

2.2.3 Haasteet 

 
Niille organisaatioille, joille hybridityöskentelymalli oli jo entuudestaan tuttu, oli uuteen 

normaaliin siirtyminen helpompaa (Iqbal ym., 2021). Iqbalin ym. (2021) mukaan Garg ja 

Puri (2021) esittävät, että hybridityöskentelymallin omaksuminen oli hankalampaan niille 

yrityksille, joiden täytyi aloittaa työskentelymallin kehittäminen ja rakentaminen 

kokonaan alusta ja soveltaa sitä omaan liiketoimintaan sopivaksi.  

 

Sampat ym. (2022) esittävät, että siirtyminen etätöihin aiheutti odottamattomia haasteita 

organisaatioille. Heidän mukaansa tutkimukset osoittavat, että kodin ja toimiston välinen 

raja hämärtyi. Iqbalin ym. (2021) mukaan koti on aiemmin koettu paikkana, jossa 

levätään ja, joka merkitsee mukavuutta. Etätyöskentelymallissa koti muovaantuu myös 

työpaikaksi. 

 

Sampatin ym. (2022) mukaan Jostell ja Helmin (2018) sekä Song ja Gao (2020) esittävät, 

että siirtyminen etätöihin johti heikompaan työtyytyväisyyteen sekä lisääntyneisiin 

konflikteihin liittyen työn ja perheen ristiriitoihin. Sampat ym. (2022) esittävät Songin ja 

Gaon (2020) tutkimuksen pohjalta, että etenkin naimissa olevat tai vanhempiensa kanssa 

asuvat kohtasivat etätyöhön liittyviä haitallisia vaikutuksia. Myös Gratton (2021) esittää, 

ettei hybridityömalli välttämättä sovellu pienten lasten vanhemmille, sillä rajojen 

hallitseminen vanhemmuuden ja työn tekemisen välillä voi muuttua haastavaksi. Moglia 

ym. (2021) tunnistavat, että etätyö saattaa lisätä sosiaalista eristäytymistä, se voi johtaa 

herkästi ylitöihin sekä lisätä konflikteja perhe-elämässä. 
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Yhteistyö, jatkuva vuorovaikutus sekä tiedon jakaminen ovat olennaisia työelämässä, 

mutta hybridityö luo niille esteitä (Pullan, 2022). Myös Iqbal ym. (2021) esittävät, että 

pitkän ajan jälkeen fyysisen vuorovaikutuksen puute voi johtaa siihen, että työntekijöiden 

suhde kollegoihin heikkenee. Benon (2021) tutkimus osoittaa, että toimistossa fyysisen 

läsnäolon kautta muodostuneet suhteet ja siteet voivat kadota hybridityön aikana. Iqbalin 

ym. (2021) mukaan työntekijän tottuessa liikaa yksin työskentelyyn, se voi johtaa siihen, 

että kollegoiden läsnäolo tuntuu jatkossa raskaalta eikä sopeutuminen lähityöhön ole 

sujuvaa.  

 

Saman suuntaisesti Hallman, Januario, Mathiassen, Heiden ja Wahlström (2022) 

esittävät, että lisääntynyt etätyö näkyy johtajille työntekijöiden, sekä työntekijän ja 

organisaation välisten siteiden heikkenemisenä, joka voi johtaa huonontuneeseen 

organisaatiokulttuuriin. Hallmanin ym. (2022) mukaan virtuaalinen ympäristö sopii 

heikosti organisaatiokulttuurin ylläpitoon. He perustelevat sitä sillä, että virtuaalisessa 

ympäristössä spontaanin vuorovaikutuksen määrä on vähäinen, jolloin keskustelut 

tuntuvat usein keinotekoisilta ja vaativat erityistä ajoittamista. Myös Trevor ja Holweg 

(2023) esittävät, että hybridityömalli voi johtaa työntekijöiden välisten siteiden 

heikkenemiseen, joka voi taas vaikuttaa haitallisesti organisaatiokulttuuriin. Hallmanin 

ym. (2022) mukaan vahva organisaatiokulttuuri edellyttää riittävää sosiaalista 

yhteydenpitoa. Trevor ja Holweg (2023) kuvaavat vahvoja organisaatiokulttuureita 

sellaisiksi, joissa arvot ja uskomukset ovat laajasti jaettuja ja joihin sitoudutaan. Vahva 

organisaatiokulttuuri näkyy sujuvana vuorovaikutuksena, kun taas heikko 

organisaatiokulttuuri voi näkyä konfliktien määrän kasvuna tai epäluottamuksena (Trevor 

& Holweg, 2023). Sokolic (2022) havaitsi myös, että kasvava vuorovaikutuksen puute 

organisaatioissa voi johtaa heikompaan uskollisuuteen yritystä kohtaan, korkeaan 

vaihtuvuusasteeseen, motivaatio- ja tuottavuusongelmiin sekä yrityskulttuurin 

heikkenemiseen.  

 

Beno (2021) havaitsi tutkimuksessaan, että hybridityön haitat keskittyvät etenkin 

sosiaalisten kontaktien vähenemiseen sekä kommunikaatiohaasteisiin. Iqbalin ym. (2021) 

mukaan ihminen on sosiaalinen eläin, joka johtaa siihen, että tarve vuorovaikutukselle on 

yhä olemassa ja sitä ilmenee todennäköisemmin lähityössä. He esittävät, että toimistoja 

tarvitaan myös tulevaisuudessa, mutta näkevät kuitenkin hybridityöskentelyn eli etä- ja 

lähityön yhdistämisen osana tulevaisuutta. Heidän mukaansa organisaatioilla on oltava 
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tila, jossa voidaan järjestää sosiaalisia kokoontumisia sekä levittää tietoa (Iqbal ym., 

2021). 

 

Trevorin ja Holwegin (2023) mukaan innovaatio vaatii vuorovaikutusta. Vuorovaikutus 

synnyttää jopa spontaanisti ideoita, mutta työntekijöiden työskennellessä eri paikoissa, 

mahdollisuus tällaiseen vuorovaikutukseen on pienempi, sillä innovaatioita ei voi 

suunnitella etukäteen (Trevor & Holweg, 2023). Hybridityön pitkäaikaisia vaikutuksia ei 

vielä tunneta, mutta osa organisaatioista on jo huomannut innovaatioprojektien määrän 

laskun (Trevor & Holweg, 2023).  

 

Verma ym. (2022) näkevät hybridityön haasteena erityisesti luottamuksen syntymisen 

työntekijän ja johdon välillä, kouluttamisen sekä työntekijöiden hyvinvoinnin 

varmistamisen. Verman ym. (2022) mukaan hybridityömalli vaatii paljon työtä ja aikaa 

onnistuakseen. Beno (2021) havaitsi tutkimuksessaan, että johtajat eivät välttämättä 

sopeudu hybridityön tuomaan muutokseen ja nykypäivän johtajat tarvitsevat uudenlaisia 

taitoja (Beno, 2021).  

 

Organisaatiot seuraavat työntekijöidensä tehokkuutta ja tuottavuutta, sillä niitä pidetään 

merkittävinä mittareina työntekijöiden seurannassa. Iqbalin ym. (2021) mukaan Agoston 

(2020) ja Wilson (2021) esittävät, että joidenkin organisaatioiden oli hankala omaksua 

hybridityöskentely, sillä tehokkuuden seuranta ei ollut yhtä helppoa kuin lähityössä. Moni 

työnantaja koki etätyöskentelyn uhkana etenkin tehokkuudelle ja tuottavuudelle. 

Etätyöskentelyn ajateltiin johtavan siihen, että työntekijä keskittyy epäolennaisiin 

asioihin työpäivän aikana hoitaen esimerkiksi kotiin liittyviä töitä. Iqbal ym. (2021) myös 

esittävät, että vaikka työntekijän tuottavuus voi lisääntyä etätyötilanteessa, voi kuitenkin 

proaktiivisuus laskea. Tällä tarkoitetaan sitä, että työntekijä suorittaa tehokkaasti hänelle 

määrätyn tehtävän, mutta kiinnostus ylimääräisiä tehtäviä kohtaan on pieni. Lisäksi 

Sampatin ym. (2022) mukaan Molinon ym. (2020) tutkimuksessa havaittiin, että 

etätyöhön liittyvä stressi teknologiasta oli haitannut työntekijöiden henkilökohtaista 

elämää.  

 

2.3 Edellytykset 
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Sokolic (2022) esittää, että siirtyminen hybridityöhön on sujuvampaa, jos etätöitä on tehty 

jo ennen pandemia-aikaa. Sokolicin (2022) mukaan, jos organisaatiot suunnittelevat 

siirtymän ja muutoksen huolellisesti sekä toteuttavat sen perusteellisesti, on mahdollista 

saada kaikkia osapuolia miellyttävä lopputulos. Ware ja Grantham (2010) korostavat, että 

siirtymisessä osittain tai kokonaan etätyöhön on tärkeää, että työntekijät ovat joustavia ja 

valmiita työskentelemään jatkossa eri tyylillä. Etätyön kautta kerätyt kokemukset auttavat 

niin organisaatioita kuin työntekijöitä sovittamaan mieltymyksensä ja kykynsä etätyön 

haasteisiin, liittyen esimerkiksi sosiaalisten kontaktien tarpeeseen sekä keinoihin niiden 

ylläpitämiseksi (Sokolic, 2022).  

 

2.3.1 Suunnitelmallisuus 
 

Hybridityömalliin liittyy erilaisia käytännön asioita, joita johtajien tulee pohtia. Yhtenä 

merkittävänä tekijänä on määritellä se, missä suhteessa työntekijöiden on työskenneltävä 

lähityössä. Trevorin ja Holwegin (2023) tutkimuksessa nousi esiin, että suosituin malli 

oli toimia niin, että 60 % työtehtävistä voitiin hoitaa etänä ja tarvittaessa virtuaalisen 

yhteistyön avulla. Sampatin ym. (2022) mukaan Grzegorczyk ym. (2021) esittävät, että 

hybridityössä työntekijät voivat tehdä etätyötä osan työajastaan, kunhan he pysyvät 

sovittujen työjärjestelyiden rajoissa. Hallman ym. (2022) kuitenkin esittävät, että 

hybridityömalliin liittyvän keskustelun ei tulisi keskittyä siihen, että montako päivää 

työntekijän tulee viettää toimistolla viikon aikana. Keskustelu voi aiheuttaa jännitteitä 

työntekijän ja työnantajan välille. 

 

Toisena tekijänä on määrittää se, keitä kaikkia mahdollisuus hybridityöhön koskee. 

Sampat ym. (2022) esittävät, että hybridityömallin tulee perustua työntekijöiden 

vapaaehtoiseen suostumukseen. Hallmanin ym. (2022) tutkimustulokset osoittavat, että 

etätyö ei ole kaikkien tehtävien kannalta suotuisaa. Heidän mukaansa organisaatioissa 

tulisi harkita tehtäväkohtaisesti, vaatiiko se työskentelyä toimistolta vai voidaanko se 

suorittaa etänä.  

2.3.2 Luottamus 
 

Molemminpuolinen luottamus on tärkeää hybridityöskentelymallissa. Iqbalin ym. (2021) 

mukaan luottamus on ominaisuus, joka puhuu työntekijän puolesta, vaikka hän ei ole 

fyysisesti läsnä. Johtajille ja tiiminvetäjille voi aiheuttaa epävarmuutta, kun he eivät ole 
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fyysisesti valvomassa alaisiaan ja varmistamassa heidän tuottavuuttaan (Iqbal, ym., 

2021). Epävarmuus voi johtaa turhautumiseen, joka taas voi lisätä konflikteja työpaikalla. 

Iqbal ym. (2021) esittävätkin, että johtajalla tulee olla riittävästi luottamusta 

työntekijöihinsä ja siihen, että he pystyvät hoitamaan työtehtävänsä ilman, että heitä 

valvotaan. 

 

Myös työntekijöiden tulisi kyetä luottamaan siihen, että johtaja suoriutuu tehtävästään. 

Luottamus työntekijöitä kohtaan voi lisätä työntekijöiden motivaatiota (Iqbal, ym., 2021). 

Iqbal ym. (2021) ehdottavat, että johtajien tulisi asettaa tavoitteita tiimille, joka sekä lisää 

luottamusta että auttaa määrittämään vastuita niin, että kaikki tietävät mitä heiltä 

vaaditaan ja miten he voivat suoriutua. Kun työntekijät luottavat johtajaansa, ei synny 

tilannetta, jossa työntekijä pyrkisi tarkoituksellisesti vahingoittamaan organisaatiota 

(Iqbal, ym., 2021). Myös tiimin tulee pystyä luottamaan toisiinsa, jotta yhtenäisyyden 

tunne ja kannustava ilmapiiri pysyvät yllä (Iqbal, ym., 2021).   

 

Myös Haapakoski, Niemelä ja Yrjölä (2020, s. 50) puhuvat luottamuksen tärkeydestä ja 

heidän mukaansa sen rakentaminen on tärkeää etätyössä. Tiimin jäsenille luottamus 

näyttäytyy heidän mukaansa niin, että he voivat luottaa siihen, että jokainen tekee oman 

osuutensa kuten on sovittu. Haapakoski ym. (2020, s. 50) ehdottavat, että johtajan tulisi 

rakentaa luottamusta esimerkiksi selkeillä ohjeilla ja yhteisillä tavoitteilla. Kun tiimin 

jäsenet näkevät, että kaikki työskentelevät saman tavoitteen suuntaisesti, luottamus 

paranee. Cascio (2000) huomauttaa, että ilman luottamusta, etätyöskentely ei voi 

tehokkaasti toteutua, vaikka muut tekijät olisivat kohdillaan. 

 

2.3.3 Emotionaalinen tuki 
 

Haines, St. Onge ja Archambault (2002) esittävät, että johtajalta saatu emotionaalinen 

tuki eli ymmärrys ja neuvonta johtaa korkeampaan työn- ja elämänlaatuun, parempiin 

työsuorituksiin ja parempaan suhteeseen organisaatioon. Myös Hartmanin, Stonerin ja 

Aroran (1991) tutkimuksen tulokset osoittavat, että johtajan emotionaalisen tuen ja 

etätyöntekijän tyytyväisyyden välillä on yhteys. Bentleyn, Teon, Mcleodin, Tanin, 

Bosuan ja Gloetin (2016) tutkimustuloksien perusteella voidaan todeta, että työntekijän 

tukeminen etätyön aikana on tärkeää ja sen tarve kasvaa aina mitä kauemmin etätyötä 

tehdään. Kowalskin ja Swansonin (2005) mukaan johtajatason tuki on kriittinen tekijä 
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etätyöskentelyn onnistumiselle. Bentley ym. (2016) tutkivat etätyöntekijöiden 

hyvinvointia, organisaation heille antamaa tukea ja sen merkitystä. Tutkimuksessa kävi 

ilmi, että sekä organisaation että johtajan tuki on tärkeää työntekijän jaksamiselle. Tuen 

nähtiin vähentävän sosiaalista eristäytyneisyyttä, jota saattaa aiheutua, kun sekä työt että 

muu arki tapahtuvat kotona.  

 

Lippert ja Dulewicz (2018) tarkastelivat virtuaalisen tiimin suorituskykyä ja etsivät 

ominaisia piirteitä hyvin suoriutuville, tehokkaille virtuaalisille tiimeille. Tutkimuksessa 

nousi esiin neljä teemaa, jotka ovat luotettavuus, sitoutuminen, ihmissuhteet ja viestintä. 

Virtuaalinen tiimi on heidän mukaansa toimiva ja tehokas, jos sen jäsenet ovat 

hyväntahtoisia, sitoutuvat tavoitteisiin ja tukevat muita, ovat asiallisia sekä viestivät 

selvästi. Tulokset ovat samansuuntaisia Bentleyn ym. (2016) tulosten kanssa, sillä myös 

Lippertin ja Dulewiczin (2018) tuloksista voidaan havaita, että toisten työntekijöiden tuki 

koetaan tärkeänä jaksamiselle. Työntekijän hyvinvointi heijastuu kaikkeen hänen 

toimintaansa. Maduka, Edwards, Greenword, Osborne ja Babatunde (2018) tutkivat myös 

virtuaalisen tiimin johtamista ja sen tehokkuuden ylläpitämistä. Tutkimuksessa 

tunnistettiin tärkeiksi tekijöiksi samansuuntaisesti aiempaan kirjallisuuteen esimerkiksi 

luottamus, tehtävien selkeys, jatkuva palautteen antaminen sekä selkeät ohjeistukset. 

 

2.3.4 Kommunikaatio ja viestintä 
 

Viestintä on työkalu, joka auttaa rakentamaan luottamusta (Iqbal, ym., 2021). Iqbal ym. 

(2021) esittävät, että hybridityöskentelymalli voi aiheuttaa väärinkäsityksiä ja 

sekaannuksia, joihin toimivalla kommunikaatiolla ja viestinnällä tulee vastata. 

Epäonnistuneen viestinnän seurauksena osallistujat voivat ymmärtää asioita väärin sekä 

tuntea itsensä ulkopuolisiksi (Iqbal, ym., 2021). Hybridityö tulee järjestää niin, että 

työntekijän ja johtajan välinen vuorovaikutus, tiedon jakaminen ja neuvominen toteutuvat 

sujuvasti (Lebene, Yemisi, Nazrul, Josep, 2022). Vuorovaikutuksen ollessa helposti 

toteutettavissa ja sujuvaa, johtaa se tavoitteellisuuteen ja tehokkuuteen (Gratton, 2021). 

 

Kowalski ja Swanson (2005) korostavat kommunikaation tärkeyttä. Etenkin kun 

työntekijät sekä johtaja työskentelevät eri sijainneissa, tulee kommunikaatiosta 

rikkonaisempaa. Ruiller, Van Der Heijden, Chedotel ja Dumas (2019) käsittelevät 

yhteenkuuluvuuden ja läheisyyden tärkeyttä etätyössä. Työskennellessä etänä, yhteyden 
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pitäminen toisiin voi olla harvempaa. Verman ym. (2022) mukaan yritysten tulee pyrkiä 

hyödyntämään teknologiaa niin, että he voivat varmistaa yhteistyön ja säännöllisen 

viestinnän toteutumisen. Etätyöntekijöiden yhteenkuuluvuuden tunteen takia on tärkeää, 

että he tietävät mitä heiltä vaaditaan (Kowalski & Swanson, 2005). Potter (2003) ehdottaa 

aiempien tutkimusten perusteella, että johtajalle yksi olennaisista taidoista on kyky pystyä 

luomaan suhde työntekijöihin, jotka eivät työskentele samassa sijainnissa.  

 

Saman suuntaisesti Iqbalin ym. (2021) mukaan Rahaman ym. (2020) esittävät, että tiimin 

välinen viestintä tulee tehdä mahdollisimman selkeäksi, jotta väärinkäsityksiltä vältytään. 

Esimerkiksi valitsemalla tietty viestintäkanava tietyn tyyppiseen viestintään takaa sen, 

että tieto välitetään oikea-aikaisesti kaikille, jotka sen tarvitsevat ja niin, että se on 

kaikkien saavutettavissa. Myös Sampatin ym. (2021) mukaan tehokkaaseen tiimin 

rakentamiseen hybridityöaikana tarvitaan toimiva viestintäkanava. Viestintä on etenkin 

johtajan vastuulla ja hänen tulee huolehtia siitä, että viesti menee kaikille perille (Iqbal, 

ym., 2021). Hybridityössä on tärkeää, että kaikki työntekijät ovat ajan tasalla yhteisistä 

asioista. 

 

Kun johtajan ja etätyöntekijän välille syntyy suhde, vähentää se esimerkiksi 

yksinäisyyden tunnetta ja sen myötä sosiaalista eristyneisyyttä. Säännölliset tapaamiset 

kaikkien työntekijöiden kesken, sähköpostiviestintä sekä sosiaaliset tilanteet ylläpitävät 

työntekijöiden yhteenkuuluvuutta organisaatioon (Mann, Varey & Button, 2000). Myös 

Potter (2003) korostaa johtajan roolia yhteenkuuluvuuden luomisessa. Hänen mukaansa 

johtajan tulee käyttää luovuuttaan viestinnässä ja tarjota useita vaihtoehtoja kasvokkain 

tapahtuvalle kommunikaatiolle. Hybridityössä paikan ja ajan tulisi luoda työlle 

mahdollisimman hyvät edellytykset. Verma ym. (2022) ehdottavat, että yritykset voisivat 

hyödyntää jaettuja työtiloja, joiden avulla voitaisiin pitää kasvokkain tapahtuvaa 

vuorovaikutusta yllä sekä minimoida työntekijöiden työmatkaan kuluvaa aikaa.  

 

Cascion (2000) mukaan etätöihin siirtyessä on tärkeää, että työntekijöillä on modernit ja 

riittävät kommunikaatiotaidot, jotta he eivät tunne itseään eristäytyneiksi. Haapakoski 

ym. (2020, s. 49) korostavat, että johtajan tulee rakentaa tiimille oma tapa viestiä. Tällä 

he tarkoittavat sitä, että viestintätyyli, vastuu ja keinot tulisi määritellä tiimin kesken. 

Haapakoski ym. (2020, s. 49) myös korostavat jokaisen huomioimisen tärkeyttä eli 

jokaisen tulisi pystyä kertomaan oma näkökulmansa asioihin. 
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Kuten yllä on mainittu, etätyön yhdeksi haasteeksi lukeutuu toisten ymmärtämisen 

heikentyminen. Yksi tärkeä osa kommunikaatiota on toisen kuunteleminen. Haapakoski 

ym. (2020, s. 50) ehdottavat, että jokaisen työntekijän tulisi harjoitella tiimin jäsenten 

tunnelman tulkitsemista äänistä. Tällä tarkoitetaan esimerkiksi puheen rytmin, 

puheenaiheen ja puheen määrän huomioimista. Muutokset näissä voivat kertoa 

tiimiläisten oikeasta suhtautumisesta asioihin (Haapakoski ym., 2020, s. 50). 

 

Jos kommunikaatioista tulee rikkonaista, vaikuttaa se koko yrityksen dynamiikkaan. 

Tämä ei rajoitu pelkästään siihen, että työntekijät eivät ole tietoisia siitä, miten 

kollegoiden työtehtävät etenevät vaan myös siihen, miten heillä menee. Esimerkiksi 

kollegan vahvuuksien ja heikkouksien tiedostaminen voi auttaa tässä. (Iqbal, ym., 2021). 

Muiden huomioiminen myös etätyöaikana edistää tiimin henkeä ja ilmapiiriä 

organisaatiossa, kun työntekijöillä on olo, että heidän mielipiteitään ja tunteitaan 

arvostetaan ja heitä osallistetaan. Tiimin jäsenten on tiedettävä, että heillä on ääni 

organisaatiossa pelkän työtehtävien suorittamisen lisäksi (Iqbal, ym., 2021).  

 

2.3.5 Perehdytys ja kouluttaminen 
 

Kowalski ja Swanson (2005) nostavat esiin myös perehdytyksen ja koulutuksen 

tärkeyden. He ehdottavat, että koulutuksen tulee koskea niin työntekijöitä kuin heidän 

johtajiaan. Heidän mielestään johtajien kouluttaminen on myös olennaista, sillä usein 

etätyön vastustaminen tai kieltäminen saattavat tulla johtajatasolta. Kuten Holt (1994) 

toteaa, johtajilla on positiivisempi asenne etätyöskentelyä kohtaan, jos he ovat tietoisia 

sen hyödyistä. Myös Igbaria ja Guimaraes (1999) huomauttavat, että kun johtajia 

valistetaan etätyöskentelyn hyödyistä, on sillä yhteys etätyöskentelyn omaksumiseen 

organisaatiossa. Iqbalin ym. (2021) mukaan Thorpe ja Gordon (2012) esittävät, että myös 

työntekijöillä on vastuu huolehtia omasta henkilökohtaisesta kehityksestään. Kuitenkin 

organisaation tulee tarjota mahdollisuus kehittää taitoja koulutusten avulla.  

 

Verman ym. (2022) mukaan hybridityömallin omaksuminen edellyttää työntekijöiden 

uudelleenkoulutusta, sillä työntekijät tarvitsevat etenkin edistyneempiä IT-taitoja. Myös 

Haines ym. (2002) toteavat useiden asiantuntijoiden olevan samaa mieltä, että 

etätyöntekijöitä tulee kouluttaa laitteiden käytössä, ajanhallinnassa sekä rajojen 
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asettamisessa työn ja arjen välille. Myös Hill, Miller, Weiner ja Colihan (1998) 

peräänkuuluttavat etätyöskentelyn henkistä puolta ja toteavatkin sen olevan tärkeää, että 

etätyöntekijöitä valmistellaan ja autetaan myös psykologisen muutoksen kynnyksellä, 

joka etätyöskentelystä seuraa. Wardin ja Shabhahin (2001) mukaan yrityksen tulee tarjota 

etätyöntekijöilleen asianmukaiset työkalut, kuten tehokkaat toimistovälineet sekä 

mahdollisuus työskennellä ympäristössä, joka vastaa toimiston olosuhteita. 

Toimistovälineillä tarkoitetaan esimerkiksi matkapuhelinta ja tietokonetta. 

 

Trevorin ja Holwegin (2023) tutkimuksessa nousi esiin huoli uusista työntekijöistä. 

Uusien kollegoiden tapaamista ei voi pitää itsestäänselvyytenä hybridiympäristössä, joka 

vaatii lisäsuunnittelua uuden työntekijän sisään ajamiselle (Trevor & Holweg, 2023). 

Organisaatioiden tulee parantaa perehdytysprosessejaan ottamalla käyttöön uusia 

tekniikoita ja edistää organisaatiokulttuuria uusien työntekijöiden keskuudessa (Verma 

ym., 2022).  

 

2.3.6 IT-taidot ja tekninen tuki 
 

Hybridityöskentelymalli vaatii onnistuakseen ajankohtaisia teknologiataitoja. Teknologia 

kehittyy jatkuvasti ja sitä hyödynnetään yhä enemmän työpaikoilla. Iqbalin ym. (2021) 

mukaan teknisistä ratkaisuista tulee olla riittävästi tietoa, jotta työntekijät voivat suorittaa 

työtehtävänsä. Heidän mukaansa riittävät teknologiataidot ovat esimerkiksi eri 

viestintäkanavien ja toiminnanohjausjärjestelmien hallinta. Etenkin kun etäkokoukset 

ovat kasvussa oleva trendi, tulee jokaisen osallistujan osata siihen liittyvät ominaisuudet, 

kuten videokuvan käynnistäminen ja puheen mykistäminen (Iqbal, ym., 2021).   

 

Jotta etätyöskentely on sujuvaa, vaatii se tukea (Kowalski & Swanson, 2005). Kowalskin 

ja Swansonin (2005) mukaan tukea tulisi saada koko organisaatiolta, mutta erityisesti 

johtotasolta. He ehdottavat, että tukea tarvitaan esimerkiksi teknologian ja työvälineiden 

käytössä. Haines ym. (2002) havaitsivat, että etätyöntekijät, jotka saivat teknologista 

tukea, olivat tyytyväisempiä etätyöskentelykokemukseensa kuin he, jotka eivät saaneet 

tukea.  

 

Myös Bentley ym. (2016) totesivat, että tekninen tuki on välttämätöntä. Heidän 

tutkimuksessaan teknisellä tuella nähtiin olevan merkittävä vaikutus työtyytyväisyyteen, 
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eristäytyneisyyden vähentymiseen sekä etätyön tuloksiin (Bentley ym., 2016). Myös 

Greer ja Payne (2014) huomasivat, että resurssien puute, kuten teknologiaan liittyvät 

haasteet, korostuvat etätyöskentelyssä. Heidän tutkimuksessaan pohdittiin myös 

ratkaisuja näihin ongelmiin. He havaitsivat, että työntekijöiden toimivia ratkaisuja 

etätyöskentelyssä ovat esimerkiksi teknologian hyödyntäminen, riittävä kommunikaatio 

johtajan ja muiden työntekijöiden kanssa, mieluisa työympäristö, töiden suunnittelu, 

saatavilla olo sekä aikataulutus.  

 

2.3.7 Työskentelytilat 
 

Sampatin ym. (2022) mukaan organisaation tulee tarjota oikeat työkalut ja välineet saman 

kokemuksen saamiseksi sekä toimistolla että etätyössä. Myös Sokolicin (2022) mukaan 

organisaatioiden tulee huolehtia siitä, että työntekijöillä on riittävät resurssit hybridityön 

toteuttamiseen. Työntekijöiden ei pitäisi tuntea tarvetta työskennellä toimistolla vain 

siksi, että hänellä ei ole etätyössä resursseja suorittaa samoja työtehtäviä (Sampat ym., 

2022). Iqbalin ym. (2021) mukaan Di Marino ja Lapintie (2017) esittävät, että 

etätyöskentely vaatii onnistuakseen riittävää tilaa ja varustelua kotona sekä toimivaa 

internet-yhteyttä. 

 

Sampatin ym. (2021) mukaan pandemian jälkeinen aika näkyy toimistosuunnittelussa. 

Työntekijät tarvitsevat turvallisia toimistotiloja ja terveydestään varovaiset työntekijät 

toivovat sosiaalisen etäisyyden säilyttämistä (Sampat ym., 2021). Pandemia-aika ja 

hybridityön yleistyminen saattavat muovata tulevaisuuden työpaikkoja ja 

työskentelytiloja. Toimiston tulee olla paikka yhteistyölle (Gratton, 2021). Milenkon ym. 

(2021) mukaan vaikka hybridityömalli tarjoaa työntekijöille enemmän joustavuutta ja 

tasapainoa työelämään, ei tarve yhteisille työtiloille lopu. 

 

2.3.8 Työajan ja vapaa-ajan rajaaminen 
 

Greerin ja Paynen (2014) tutkimuksen tulokset osoittavat vahvasti, että töiden ja vapaa-

ajan välille tulee vetää raja. Myös Basile ja Beauregard (2016) nostavat esiin työn ja kodin 

välisten rajojen luomisen tärkeyden. Fyysisillä tekijöillä tarkoitetaan esimerkiksi 

mieluisaa työskentely-ympäristöä sekä erillistä työskentelytilaa. Myös Greerin ja Paynen 

(2014) tutkimus osoittaa, että mieluisa työympäristö linkittyy etätyöskentelyn 
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onnistumiseen. Ajanhallinnassa oleellista on Basilen ja Beauregardin (2016) mukaan 

työpäivän päättymisen määrittäminen, jotta työt eivät veny jatkuvasti iltaan. Basile ja 

Beauregard (2016) neuvovat lopettamaan työt, kun muut perheenjäsenet saapuvat kotiin. 

He antavat myös tärkeän neuvon käyttäytymiseen liittyen. He ehdottavat, että 

työskentelyvälineet, kuten tietokone ja puhelin tulee sammuttaa työpäivän päättyessä, 

jolloin vapaa-ajan aloittaminen on helpompaa. He ehdottavat toimivaksi 

viestintästrategiaksi rajojen asettamista, jolla tarkoitetaan esimerkiksi sitä, että 

tavoitettavuus asetetaan niin, että etätyöntekijä ei ole tavoitettavissa työpäivän jälkeen tai 

ettei keskeytyksiä tule jatkuvasti kesken työajan.  

 

Myös Kowalski ja Swanson (2005) ehdottavat erilaisia tapoja rajata työ vapaa-ajasta. He 

ehdottavat esimerkiksi työtilan rajaamista muusta asuintilasta, arkivaatteiden pitämistä 

myös kotona sekä lasten hoitojärjestelyjä. Kowalski ja Swanson (2005) lisäävät tärkeäksi 

tekijäksi etätyön onnistumiselle myös perheen tuen. Tällä tarkoitetaan sitä, että perhe 

pystyy kunnioittamaan työaikaa sekä ymmärtämään mahdollisia haasteita, joita 

etätyöskentelyssä ilmenee. Haines ym. (2002) toteavat, että perheen tuella on löydetty 

olevan positiivien yhteys niin työn kuin arjen laatuun, etätyöskentelyn tyytyväisyyteen 

sekä suhtautumiseen organisaatiota kohtaan. 

 

2.3.9 Johtaminen 
 

Johtajuuden periaatteet pysyvät samanlaisina hybridityöhön siirtyessä, mutta joidenkin 

asioiden tärkeyden painotus muuttuu. Etätyöskentelyn aikana johtajien tulee kiinnittää 

erityistä huomioita työntekijäsuhteisiin sekä viestintään (Gerke, 2006). Kirjallisuudesta 

nousee esiin toistuvat teemat, jotka ovat joustavuus, luottamus, kommunikaatio ja 

huolellisesti suunniteltu viestintä. Kun työtä tehdään pääsääntöisesti kotona, on tärkeää, 

että työntekijällä on olo, ettei hän ole yksin. Myös johtajien tulee pystyä luottamaan 

työntekijöihinsä, sillä Ruillerin ym. (2019) tutkimuksessa huomattiin, ettei kontrolliin 

perustuva johtaminen vastaa työntekijöiden tarpeisiin.  

 

Basile ja Beauregard (2016) näkevät henkilöstöjohtamisen tärkeänä osana 

etätyöskentelyä. Henkilöstöjohtaminen (Human Resource Management) on organisaation 

toiminto, jonka tehtävänä on houkutella uusia työntekijöitä, ylläpitää nykyisiä työsuhteita 

sekä hallita organisaation työntekijöitä (Bogardus, 2004). Basilen ja Beauregardin (2016) 
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mukaan henkilöstöjohtamisen on tärkeää olla joustavaa, etenkin etätyöaikana. Kuten 

Ruiller ym. (2019) huomasivat, joustavampi johtamistyyli johtaa hyvinvoiviin 

työntekijöihin. Myös Basile ja Beauregard (2016) ehdottavat, että henkilöstöjohdon tulisi 

joustaa ja antaa työntekijälle mahdollisuus tehdä työt hänelle sopivalla aikataululla.  

 

2.4 Hybridityön johtaminen 
 
 

Koronapandemia vauhditti etä- ja hybridityöskentelyyn siirtymistä (Verma ym., 2022). 

Hybridityömallin onnistunut käyttöönotto edellyttää Verman ym. (2022) mukaan 

organisaatioiden HR-strategioiden muutosta. Johtajien tulisi ymmärtää 

hybridityöskentelyn vaikutukset ja edistää sellaisia käytäntöjä, jotka toimivat 

työntekijöiden sekä organisaation parhaaksi. Gratton (2021) esittää, että johtajien tulee 

kyetä kompromisseihin suunnitellessaan uusia työskentelytapoja. Vertaillessaan eri 

työskentelymalleja, Gratton (2021) huomauttaa, että jokainen työskentelytapa sisältää 

omat huonot puolensa.  

 

Koronavirus muutti organisaatioiden toimintaa ja viruksen jälkeinen hybridityön 

yleistyminen tuli uutena useille organisaatioille. Johtajalta vaaditaan uudenlaisia taitoja 

muutosten kynnyksellä. Etenkin joustavuus nousee tärkeänä johtajan ominaisuutena esiin 

kirjallisuudessa (Trevor & Holweg, 2023; Smite, ym., 2022).  Johtajan merkitys kasvaa 

hybridityössä, sillä johtaja on linkki yrityksen ja työntekijän välillä (Sokolic, 2022). 

Johtajien tulee pystyä hallitsemaan etä- ja lähityöhön jakautunutta työvoimaa (Sokolic, 

2022). Samansuuntaisesti Cascion (2000) mukaan johtajilla on merkittävä rooli 

etätyöntekijöiden työolosuhteisiin. Elyousfi ym. (2021) toteavat, että virtuaalitiimin 

johtaminen saattaa olla hankalaa ja se vaatii enemmän koordinointia kuin perinteisen 

tiimin johtaminen, sillä työntekijät eivät ole samassa tilassa. Myös Haapakoski ym. 

(2020, s. 112) näkevät, että johtajuus saattaa hankaloitua etäaikana, jos on totuttu siihen, 

että kaikki ovat fyysisesti samassa paikassa. 

 

Trevor ja Holweg (2023) huomasivat tutkiessaan hybridityötä, että työntekijät osaavat 

yhä enemmän vaatia joustavuutta ja mahdollisuutta työskennellä, missä ja miten haluavat. 

Tämän takia myös johtajien tulee sopeutua ja heidän tulee tarjota joustavia työjärjestelyitä 

työntekijöiden pitämiseksi ja motivoimiseksi (Trevor & Holweg, 2023). Myös Smite ym. 
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(2022) huomasivat tutkimuksessaan, että johtajien tulee sopeutua työntekijöiden 

vaatimuksiin joustavuudesta. Heidän mukaansa organisaatioiden tulisi kokeilla uusia 

työjärjestelyitä, jotka tasapainottavat sekä työntekijöiden että johdon odotuksia sen 

suhteen, missä ja milloin työ tulisi tehdä. 

 

Johdolla on merkittävä vastuu työolosuhteiden muuttuessa, sillä työntekijöiden 

kouluttaminen muutoksessa on tärkeää. Myös Offstein ym.  (2010) näkevät johtajan 

tärkeänä menestyksekkäässä etätyöskentelyssä ja he ehdottavatkin, että johtaminen on 

ehtona onnistumiselle eikä niinkään teknologia, joka usein nostetaan esiin. HR:n tehtävä 

on antaa tukea haastavissa tilanteissa työntekijöille. HR:n tehtävänä on myös auttaa 

vähentämään ja estämään haasteita, jotka estävät hybridityön toteutumisen (Sampat ym., 

2022).  

 

2.4.1 Johtaja työntekijöiden tukena  

 

Johtajalla on tärkeä rooli työntekijöiden tukemisessa sekä motivaation ja positiivisen 

ilmapiirin ylläpitämisessä, ja ne korostuvat etenkin hybridityön aikaan työskennellessä 

eri sijainneista. Vaikka organisaatio kohtaa haasteita tai kriisin, asiaankuuluvan 

johtamisen avulla voidaan vaikuttaa työntekijöiden suoritustehoon ja ylläpitää sitä, sekä 

auttaa heitä (Bartsch, Weber, Büttgen & Huber, 2021). Bartschin ym. (2021) mukaan 

kriiseissä johtajan tulee kiinnittää erityistä huomioita siihen, että työntekijälle tarjotaan 

neuvontaa ja selkeät linjaukset, jotka auttavat parantamaan tiimityötä. Johtajan tulisi 

huomioida jokaisen työntekijän kohdalla juuri yksilölle sopiva tapa kohdata kriisi 

(Bartsch ym., 2021). Organisaatioiden johtajilla on merkittävä rooli työntekijöiden 

välisen luottamuksen ja yhteistyön rakentamisessa (Verma ym., 2022). Johtajalla on 

myös tärkeä rooli työntekijöiden tavoitteiden, roolien ja vastuiden selkeyden 

varmistamisessa. Myös Haapakoski ym. (2020, s. 112) puhuvat johtajuuden selkeyden 

puolesta. Selkeydellä Haapakoski ym. (2020, s. 113) tarkoittavat myös sitä, että 

tavoitteiden ja vastuiden on oltava selvillä ja kaikkien tiedossa. 

 

Johtajalla on tärkeä rooli työntekijöiden tukemisessa etenkin etätyön aikaan. Monet 

tutkimukset korostavat johtajuuden tärkeyttä työntekijöiden tukena (Daraba, Wirawan, 

Salam & Faisal, 2021). Haapakosken ym. (2020, s. 112) mukaan tiimi tarvitsee 

todennäköisesti tavallista enemmän yhteenkuuluvuuden vahvistamista, ja yksilöiden 
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tarpeet sekä toiveet saattavat muuttua etätyön aikana. Myös Bentley ym. (2016) 

havaitsivat, että johtajan tuella on merkittävä rooli työntekijän jaksamisessa. Roolit 

saattavat muuttua ja aiemmin itsenäinen työntekijä saattaakin tarvita etätyöaikana 

enemmän tukea (Haapakoski ym., 2020, s. 112). Sokolic (2022) myös esittää, että 

työnantajan ja työntekijän välinen heikentynyt suhde lisää työntekijöiden vaihtuvuutta.  

 

Gratton (2021) näkee johtamistaitojen kehittämisen tärkeänä, sillä johtajien tulee kyetä 

hallitsemaan aikaan ja paikaan liittyviä teemoja, kuten työntekijöiden jakautumista 

hybridityössä eri sijainteihin ja työaikoihin. Johtajien tulisi olla empaattisia ja ymmärtää 

yksilöiden tarpeita. Lisäksi heillä tulisi olla taitoa kuunnella sekä luovuutta ratkaisujen 

kehittämisessä (Gratton, 2021). Lisäksi johtajien tulee pystyä lisäämään työntekijöidensä 

motivaatiota, sitouttaa heitä sekä lisätä työtyytyväisyyttä (Sokolic, 2022).  

 

Haapakoski ym. (2020, s. 111) listaavat erilaisia tapoja, joilla johtaja voi tukea tiimiään. 

Yhtenä tärkeänä asiana on luottamuksen ja avoimuuden ylläpito, joiden tarve korostuu 

etätöissä. Toisena on yhteenkuuluvuus, sillä etätyössä ulkopuolisuuden ja yksinäisyyden 

tunteet saattavat lisääntyä. Jos tiimi ei ole yhtenäinen, vaikuttaa se esimerkiksi sen 

tehokkuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Tähän Haapakoski ym. (2020, s. 112) 

ehdottavat tiimin jäsenten kannustamista ja kutsumista yhteen pohtimaan työn sujumista, 

omaa tilaa, haasteita ja jakamaan ylipäänsä havaintoja muiden kanssa. Tässä ohessa 

Haapakoski ym. (2020) suosittelevat myös kysymään kaikkien kuulumisia. 

Menestyksekäs etäjohtaja kykenee luomaan yhteyksiä niin itsensä ja tiimin välille kuin 

tiimiläisten kesken (Haapakoski ym., 2020, s. 112).  

 

Haapakoski ym. (2020, s. 74) pitävät tärkeänä, että johtaja oppii tuntemaan alaisensa ja 

aistii tilanteet herkästi. Johtajalta vaaditaan siis erinomaisia sosiaalisia taitoja ja etenkin 

tunneälyä. Johtajalta vaaditaan myös analyyttisuutta, sillä hänen tulee ymmärtää 

virtuaalisen yhteistyön mahdolliset haasteet, myös silloin kun ne ovat vaikeasti 

hahmotettavissa. Esimerkkinä tällaisesta tilanteesta on tiimin jäsenen tyytymättömyys 

tehtyyn päätökseen (Haapakoski ym., 2020, s. 74). 

 

Myös etänä toimiessa johtajan tulee pystyä olemaan läsnä (Haapakoski ym., 2020, s. 75). 

Johtajalla tulee siis olla ymmärrys siitä, millaisessa tilanteessa ja olosuhteissa työntekijät 

työskentelevät sekä olla tietoinen mahdollisista haasteista. Tähän Haapakoski ym. (2020, 
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s. 75) ehdottavat, että johtajan tulisi säännöllisesti katsoa virtuaalikeskustelun kulkua ja 

tulkita sen sävyä. Kollegoiden tunteiden havaitseminen saattaa hankaloitua, kun 

toimitaan virtuaalisessa ympäristössä. Tästä voi seurata väärinymmärryksiä ja jopa 

konflikteja työyhteisössä. Muiden viestien tulkitseminen ja oman asian esiin tuominen 

saattaa aiheuttaa haasteita virtuaaliympäristössä. 

 

2.4.2 Tehokkuuden ja suoritusten seuranta  

 
Johtaminen vaatii muutoksia ja johtajan tulee löytää parhaat käytännöt työntekijöiden 

tyytyväisyyden ja suorituskyvyn ylläpitämiseen sekä edistämiseen uudenlaisessa 

työympäristössä (Verma ym., 2022). Gratton (2021) esittää, että työpaikan ilmapiiri voi 

joko heikentää tai vahvistaa työntekijöiden hyvinvointia ja vaikuttaa siten tuottavuuteen. 

Kun työ aiheuttaa stressiä tai uupumusta, työtottumuksista tulee epäterveellisiä ja 

tuottavuus heikkenee (Gratton, 2021).  

 

Hybridityömalli voi luoda merkittäviä uusia haasteita johtajille suorituskyvyn 

mittaamisessa (Verma ym., 2022).  Myös Gratton (2021) näkee johtajilla olevan tärkeä 

rooli hybridityömallin rakentamisessa niin, että se edistää tuottavuutta. Kuitenkin Sokolic 

(2022) näkee, että johtajan tulisi olla objektiivinen ja mitata työntekijöidensä tuottavuutta 

suorituksilla ja tuloksilla työtuntien tai fyysisen läsnäolon sijaan. 

 

2.4.3 Vuorovaikutus, yhteistyö ja viestintä 

 

Isotalus ja Rajalahti (2017, luku 1) huomauttavat, että on yleisesti ymmärretty johtajan 

tarvitsevan vuorovaikutustaitoja. Heidän mukaansa johtajan vuorovaikutustaidot ovat 

merkittävässä roolissa koko organisaation toiminnassa. ”Johtamista ei ole ilman 

vuorovaikutusta, sillä johtajan ja alaisen välinen suhde perustuu aina jonkinlaiseen 

vuorovaikutukseen.” (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Isotalus ja Rajalahti (2017, luku 

1) ehdottavat, että johtajan huonot vuorovaikutustaidot voivat näkyä esimerkiksi 

organisaation ilmapiirissä ja ihmissuhteissa. Heidän mukaansa se myös heijastuu 

työntekijöiden työsuorituksiin, tyytyväisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen sekä 

työhyvinvointiin. Sampatin ym. (2021) mukaan johtajan avoin kommunikointi voi auttaa 

häivyttämään työntekijöiden epäilyksiä hybridityömallista.  
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Hallman ym. (2022) esittävät, että johtajilla on tärkeä rooli virtuaalisissa kokouksissa ja 

niiden helpottamisessa. Hallmanin ym. (2022) tutkimukseen osallistuneet johtajat 

tiedostivat tarpeen viestintään liittyvälle lisäkoulutukselle, jotta he pystyvät 

organisoimaan ja ylläpitämään yhteyksiä paremmin etätyöaikana.  Myös Ruiller ym. 

(2019) korostavat johtamisen tärkeyttä yhteenkuuluvuuden ylläpitämisessä. Heidän 

tutkimuksensa tuloksista voidaan hahmottaa kaksi erilaista johtamistyyliä, jotka ovat 

viestinnällinen sekä kontrolliin perustuva etätyön johtaminen. Viestinnällisellä 

johtamisella viitataan työntekijän ja johtajan yhteiseen ymmärrykseen etätyöstä. 

Johtamistyylissä hyödynnetään sähköisiä välineitä yhteydenpidossa sekä siinä korostuu 

johtajan luotto siihen, että työntekijä hoitaa tehtävänsä hänelle sopivalla aikataululla. 

Kontrolliin perustuva johtaminen ei ole yhtä joustavaa vaan siinä keskitytään esimerkiksi 

työajan valvontaan, jolloin työntekijälle itselleen ei jää yhtä paljoa vaikuttamisen 

vapautta. Sähköisiä välineitä käytetään myös yhteydenpidossa, mutta lähinnä tulosten 

raportointia varten. (Ruiller ym., 2019). Ruiller ym. (2019) toteavat tulosten perusteella, 

että viestinnällinen johtamistyyli ylläpitää paremmin yhtenäisyyden tunnetta etätyön 

aikana. Sen ylläpitämisessä tärkeitä asioita ovat myös sähköisten välineiden joustava ja 

monipuolinen käyttö. 

 

Gerke (2006) määrittelee yhdeksi etäjohtamisen avaintekijäksi suhteiden luomisen ja 

ylläpitämisen. Johtajan tehtävänä on huolehtia siitä, että johtajan ja työntekijän välinen 

suhde on huomioitu ja myös tiimin jäsenten väliset suhteet huomioidaan. Etenkin 

tilanteissa, joissa työntekijät ovat vähemmän vuorovaikutuksessa keskenään, johtajan 

tehtävä on siirtää tietoa ja jakaa ideoita (Sokolic, 2022). Gerke (2006) toteaa suhteiden 

rakentamisen ja ylläpitämisen olevan tärkeää ja se tulisi ottaa päivittäisessä toiminnassa 

huomioon. Hän ehdottaakin erilaisia tapoja suhteiden luomiseksi etätyöaikana. Gerke 

(2006) ehdottaa, että johtajan tulisi olla säännöllisesti yhteydessä jokaiseen työntekijään 

ja keskustella silloin myös muista kuin työasioista. Hän ehdottaa myös henkilökohtaisten 

asioiden, kuten kuulumisten, tuomista palavereihin. Esimerkiksi ensimmäiset 10 

minuuttia palaverista voisi käyttää kuulumisten vaihtoon (Gerke, 2006). Myös 

Haapakosken ym. (2020, s. 112) mukaan johtajan tulisi järjestää viikoittain 

kahdenkeskeinen palaveri jokaisen alaisen kanssa. He kokevat nämä palaverit tärkeiksi, 

sillä yhteistyö onnistuu vain vuorovaikutuksen kautta ja säännöllistä vuorovaikutusta 

tarvitaan myös luottamuksen rakentamiseen. 
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Kuten edellä mainittu, etätyö tuo omat haasteensa yhteydenpitoon, sillä päivittäisiä 

keskusteluhetkiä ei tapahdu yhtä spontaanisti kuin työpaikalla. Johtajien tulee olla 

saavutettavissa, sillä se auttaa luomaan parempaa organisaatiokulttuuria sekä rakentaa 

luottamusta (Sampat ym., 2022). Positiivinen organisaatiokulttuuri helpottaa sosiaalisen 

vuorovaikutuksen muodostumista yrityksen ja sen työntekijöiden välillä (Sampat ym., 

2022). Haapakoski ym. (2020, s. 78) ehdottavat, että johtajan tulisi pitää yllä hyvää mieltä 

tiimissä. Tähän he ehdottavat yhdeksi keinoksi esimerkiksi lisätä ilonaiheita 

virtuaalikeskusteluihin. Haasteeksi voi muodostua myös Gerken (2006) mukaan 

kehonkielen ja ilmeiden puuttuminen, joka voi voi hankaloittaa vuorovaikutusta.  

 

Kun yhteydenpito tapahtuu virtuaalisesti, tulee sen laatuun ja määrään kiinnittää erityistä 

huomiota. Cascion (2000) mukaan johtajalla on tärkeää olla kyky kommunikoida 

virallisista ja epävirallisista asioista. Epävirallinen kommunikaatio on tärkeää 

työntekijöille, sillä se auttaa suhteen rakentamisessa sekä yhteenkuuluvuuden tunteessa. 

Virallinen kommunikaatio on myös tärkeää, etenkin liittyen etätyöntekijöille 

kohdistuvaan tiedottamiseen (Kowalski & Swanson, 2005). Avaintekijöinä onnistuneelle 

etätyön johtamiselle Gerke (2006) esittelee asianmukaisen viestinnän, jolla hän tarkoittaa 

sitä, että johtajan tulisi ottaa selvää jokaiselle työntekijälle mieluinen tapa viestiä ja pyrkiä 

tavoittelemaan sitä. Ja johtajan keskittymisen tiimin suoriutumiseen. 

2.4.4 Muut johtajalta vaadittavat ominaisuudet 

 

Yllä mainittujen taitojen ja ominaisuuksien lisäksi, johtajalla täytyy olla 

mukautumiskykyä. Iqbal ym. (2021) esittävät, että johtaja tarvitsee luovuutta 

menestyäkseen. Iqbalin ym. (2021) mukaan luovuus näkyy esimerkiksi siten, että johtaja 

pyrkii hyödyntämään jokaisen alaisensa ainutlaatuisia taitoja. Johtajan IT-taitojen tulee 

olla myös ajan tasalla. Haapakoski ym. (2020, s. 112) havaitsivat, että johtajan 

digitaitojen ollessa heikot, saattaa hän vältellä virtuaalista vuorovaikutusta. Ratkaisuna 

Haapakoski ym. (2020) esittää avun pyytämistä tai jonkun taitavamman tahon 

hyödyntämistä virtuaalikokouksien järjestämisessä, jotta niiden toteutus ja sujuvuus eivät 

jää johtajan IT-taidoista kiinni.  

 

Näiden taitojen lisäksi Sokolicin (2022) mukaan johtajien tulee pystyä käsittelemään 

mahdollisia hyvinvointiongelmia, joita hybridityöhön liittyy (Verma ym., 2022). 

Sampatin ym. (2022) mukaan pandemia-ajan jälkeen pelko tartunnasta tai sairastumisesta 
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on yhä läsnä ja johtajien on ymmärrettävä tämä muutos. Johtaja voi tarjota 

työntekijöilleen tukea tilanteessa esimerkiksi edistämällä hygieniakäytäntöjä työpaikalla, 

tarjoamalla tarvittaessa keskusteluapua sekä tarjoamalla mahdollisuuden työskennellessä 

etänä, jos tartuntariski huolestuttaa työntekijää. 
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2.5 Teoreettinen viitekehys 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys 

 

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu hybridityön johtamisen ympärille. 

Viitekehyksestä voidaan havaita, että hybridityön edellytykset ovat kaiken taustalla. 

Niiden toteutuessa, voidaan hybridityötä johtaa mahdollisimman tehokkaasti. 

Hybridityön johtamiseen liittyy myös erilaisia ominaisuuksia. 

 

Hybridityö kattaa lähi- ja etätyön. Työskentelymallissa yhdistyy sekä pääsääntöisesti 

työpaikalla työskentely eli lähityö että etätyö eli muualta kuin työpaikalta työskentely. 

Jotta hybridityötä voidaan johtaa tehokkaasti, tulee sen edellytykset olla kunnossa. 

Edellytyksinä hybridityölle ovat suunnitelmallisuus, luottamus, emotionaalinen tuki, 

Hybridityön johtaminen 

Johtaminen 

Hybridityö 

Vuorovaikutus 

Tuki 

Kommunikaatio  

ja viestintä 

 

 

Edellytykset 
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Luottamus        
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kommunikaatio ja viestintä, perehdytys ja kouluttaminen, it-taidot ja tekninen tuki, 

työskentelytilat, työajan ja vapaa-ajan rajaaminen sekä johtaminen. Suunnitelmallisuus 

viittaa erilaisiin käytännön asioihin, joita hybridityössä tulee huomioida, kuten siihen, 

missä suhteessa työntekijän tulee työskennellä lähityössä (Trevor & Holweg, 2023). 

Suunnitelmallisuuden lisäksi erityisen tärkeänä nousee myös molemminpuolinen 

luottamus. Työntekijän tulee luottaa työnantajaansa, jotta he pystyvät suoriutumaan 

työtehtävistään ja työnantajan tulee luottaa siihen, että työntekijät suoriutuvat myös 

ilman, että heitä valvotaan fyysisesti (Iqbal, ym. 2021).  

 

Työntekijät tarvitsevat emotionaalista tukea hybridityössä ja sen nähdään linkittyvän 

parempaan suoriutumiseen, elämänlaatuun sekä työviihtyvyyteen (Haines, ym. 2002). 

Emotionaalisella tuella tarkoitetaan sitä, että työntekijöillä on mahdollisuus pyytää apua 

ja neuvoja eri tilanteissa. Kommunikaatio ja viestintä ovat oleellisia hybridityön 

edellytyksiä. Etenkin etätyöaikana niiden tärkeys korostuu ja työntekijöiden 

työskennellessä eri sijainneissa, voi yhteenkuuluvuuden tunne puuttua (Kowalski & 

Swanson, 2005; Iqbal ym, 2021). Viestinnän tulee olla sujuvaa (Verma ym., 2022), 

ajankohtaista, selkeää sekä toteutettu niin, että se tavoittaa kaikki. 

 

Muuttuvat työolot vaativat perehdytystä ja koulutusta. Organisaation tulee huolehtia siitä, 

että työntekijöillä on riittävät työkalut, teknologiat ja taidot sekä työpaikalla että etätyössä 

(Sampat ym., 2022). Etätöissä tarvitaan erilaisia taitoja, kuin mihin on totuttu lähityössä. 

Organisaation tulee tarjota työntekijöilleen puitteet hybridityöhön, kuten riittävät IT-

taidot ja tekninen tuki (Haines ym., 2002). Lisäksi tarvittavia taitoja ovat esimerkiksi eri 

viestintäkanavien hallinta (Iqbal, ym. 2021). Yhtenä hybridityön edellytyksenä on myös 

työajan ja vapaa-ajan rajaaminen, sillä etätyö voi aiheuttaa haasteita niiden erottamisen 

välille. Esimerkiksi Basile ja Beauregard (2016) esittävät, että työntekijän kannattaa 

huolehtia, että kotoa on varattu tietty tila tai osa huoneesta vain työskentelyä varten.  

 

Olennaisena edellytyksenä hybridityölle on myös onnistunut ja oikeanlainen johtaminen, 

sillä hybridityössä joidenkin teemojen painoarvo muuttuu ja esimerkiksi kommunikaatio 

ja viestintä nousevat yhä tärkeämmäksi (Gerke, 2006). Onnistunut johtaminen luo selkeät 

raamit hybridityölle ja tukee sen onnistumisessa. Trevorin ja Holwegin (2023) mukaan 

selkeän kommunikoinnin, säännöllisen viestinnän ja raamien määrittelyn lisäksi 

johtajuudessa tulisi näkyä myös joustavuutta ja luottamusta. Epäluottamus voi johtaa 
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turhautumiseen ja konflikteihin työpaikalla, joka voi taas laskea työntekijöiden 

motivaatiota (Iqbal ym., 2021). Tiimin jäsenten välinen luottamus lisää yhteneväisyyden 

tunnetta (Iqbal ym., 2021) sekä varmuutta siitä, että kaikki hoitavat omat työtehtävänsä 

(Haapakoski ym., 2020, s. 50). 

 

Kun yllä mainitut edellytykset täyttyvät, voidaan hybridityötä johtaa tehokkaasti. 

Hybridityön johtaminen koostuu useista kokonaisuuksista, kuten teoreettinen viitekehys 

esittää. Johtajalla on merkittävä rooli tukea ja motivoida työntekijöitään (Bartsch ym., 

2017) ja samanaikaisesti seurata suorituksia ja tehokkuutta. Työntekijöiden seuranta 

muuttuu siirtyessä hybridityöhön ja johtajan tulisi löytää keinot työntekijöiden 

tyytyväisyyden edistämiseen sekä suorituskyvyn ylläpitämiseen (Verma ym., 2021). 

Kolmas tärkeä kokonaisuus on vuorovaikutus, yhteistyö ja viestintä, joka on merkittävä 

osa hybridityön johtamista. Johtajan tulee huolehtia, että ne ovat jatkuvaa, selkeää, 

yhdenmukaista ja oikea-aikaista. Johtajan huonot vuorovaikutustaidot voivat heijastua 

koko organisaation toimitaan (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Johtajan selkeä 

viestintä muutoksesta voi myös auttaa työntekijöitä omaksumaan muutokset paremmin 

(Sampat ym., 2021). 

 

Johtajalta vaaditaan myös muita ominaisuuksia hybridityön johtamisessa. Johtajalla tulee 

olla kyky mukautua ja olla luova (Iqbal ym., 2021). Lisäksi IT-taitojen tulisi olla ajan 

tasalla, jotta vuorovaikutusta ja kommunikaatiota voidaan pitää yllä (Haapakoski ym., 

2020, s. 112). Myös se, että johtajalla tulisi olla kyky havaita ja tarttua erilaisiin 

haasteisiin, joita hybridityössä voi ilmetä. Esimerkiksi työntekijöiden kasvanut huoli 

riskistä tartuntoihin lähityössä on teema, joka johtajan tulee huomioida (Sokolic, 2022). 
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3 TUTKIMUSMENETELMÄ JA AINEISTO 
 

 

3.1 Tutkimusmenetelmä 
 
Tutkielma on suoritettu laadullisella menetelmällä. Metsämuuronen (2003, s. 162) kuvaa, 

että laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu useita eri tutkimuskäytäntöjä. 

Hänen mukaansa laadullisen tutkimuksen tarkka määrittely on haasteellista, sillä 

laadullisella tutkimuksella ei ole täysin omaa teoriaa eikä myöskään täysin omia 

metodeja. Puusa, Juuti ja Aaltio (2020, s. 73) toteavat, etteivät laadullinen ja määrällinen 

tutkimus ole toistensa vastakohtia tai toisiaan poissulkevia. 

 

Laadullinen menetelmä sopii tutkielmaan hyvin, sillä tutkielmassa haluttiin syventyä 

tutkittavaan ilmiöön. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, että aineisto kerätään 

todellisissa tilanteissa suoraan ihmisiltä niin, että kohderyhmä on valittu 

tarkoituksenmukaisesti (Hirsjärvi & Hurme, 2015). Hirsjärvi ja Hurme (2015) kuvaavat, 

että laadullinen menetelmä sopii sellaisiin tutkimuksiin, jossa pyritään ymmärtämään ja 

kuvaamaan tosielämän toimintaa niin, että saadaan kokonaisvaltainen kuva ilmiöstä. 

Myös Metsämuurosen (2003, s. 167) mukaan laadullinen tutkimusote soveltuu erityisen 

hyvin käytettäväksi, kun halutaan tarkastella tapahtumien yksityiskohtaisia rakenteita 

eikä niinkään yleisluontoista jakaantumista. Lisäksi Puusa ym. (2020) esittävät, että 

laadullisen tutkimus pyrkii tarkastelemaan valittua ilmiötä tutkimuksen kohteen 

asemasta. 

 

Laadullisessa tutkimusmenetelmässä on tyypillistä hyödyntää metodeja, kuten 

haastatteluita (Hirsjärvi ja Hurme, 2015). Ilmiötä tutkittiin hyödyntämällä 

vuorovaikutusta eli haastatteluja ja vuorovaikutteisuus onkin laadulliselle tutkielmalle 

ominaista. Laadullisen strategian mukaan kohde ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa 

(Hirsjärvi & Hurme, 2015). Tämän takia Hirsjärven ja Hurmeen (2015) mukaan kaikki 

haastattelut ovat yhteistyön tulosta, sillä haastattelija saattaa esimerkiksi johdatella 

haastateltavaa. Myös Puusan ym. (2020, s. 74) mukaan laadullinen lähestymistapa 

perustuu tutkijan vuorovaikutukseen tutkittavan asian kanssa. Laadullisen tutkielman 

keskiössä on tutkittavien kokemukset (Puusa ym., 2020, s. 74). Tutkittavien kokemuksiin 

tutkielman aiheesta syvennyttiin haastatteluiden avulla.  
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Tutkielmassa hyödynnetään tapaustutkimusta eli case-studya, jonka luonteeseen 

Metsämuurosen (2003, s. 170) mukaan kuuluu se, että tutkittavasta tapauksesta pyritään 

kokoamaan monipuolisesti ja monin tavoin tietoa. Hänen mukaansa tavoitteena on 

ymmärtää ilmiötä entistä syvemmin. Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, s. 46) 

esittävät, että tapaustutkimuksessa yksittäiseen tapaukseen syventymällä voidaan 

tarkastella tapausta kokonaisvaltaisesti. 

 

3.2 Kohdeorganisaation esittely 
 

Tutkielma käsittelee hybridityötä ja sen johtamista Tampereen kaupungin näkökulmasta. 

Tampereen kaupunki on laaja organisaatio, joka koostuu useista eri osa-alueista.  

Tampereen kaupunki kattaa sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelualueen, 

sivistyspalvelujen palvelualueen, elinvoiman ja kilpailukyvyn palvelualueen, 

kaupunkiympäristön palvelualueen, konsernihallinnon sekä liikelaitokset ja Pirkanmaan 

pelastuslaitoksen. Vuonna 2020 Tampereen kaupunki työllisti lähes 14 000 työntekijää 

(Tampere, 2020). 

 

Tampereen kaupunki kuvaa vuoden 2020 henkilöstökertomuksessa panostavan 

johtamisperiaatteiden ja -osaamisvaatimusten mukaiseen mahdollistavaan johtamiseen. 

Ydinviestiksi muodostuu ”Uskalla johtaa ja luota osaamiseen.” (Tampere, 2020). 

Koronapandemia vaikutti vahvasti myös kaupungin toimintaan ja se muutokset näkyivät 

kaikissa rooleissa. Koronan tuomat muutokset huomioitiin aina johtamisesta alkaen. 

Tampereen kaupungin henkilöstökertomuksessa kuvataan, että johtaminen ja esimiestyö 

ovat lähtökohtaisesti samanlaista tilanteesta riippumatta, mutta hybridi- ja etäjohtaminen 

asettavat johtamiselle erityisvaatimuksia ja haasteita. Kaupungilla panostetaan 

johtajuuteen ja esimiesarviointeja suoritetaan vuosittain. Pandemiasta huolimatta vuonna 

2020 tulosten keskiarvo oli parantunut edellisvuodesta (Tampere, 2020). 

 

3.3 Aineiston keruu 
 

Hirsjärvi ja Hurme (2015) kuvaavat, että haastattelu on yksi käytetyimmistä 

tiedonkeruumuodoista. Laadulliselle tutkimusotteelle tyypillisissä haastatteluissa 

esitetään yleensä lähinnä avoimia kysymyksiä valituille yksilöille tai ryhmille 

(Metsämuuronen, 2003, s. 176). Tutkielman aineisto kerättiin haastattelemalla kahdeksaa 
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Tampereen kaupungin työntekijää. Haastateltavista kolme olivat esimiehiä ja viisi 

työntekijöitä. Haastatteluita pidettiin molemmille ryhmille sen takia, jotta saatiin 

mahdollisimman kattava kuva hybridityön johtamisesta organisaatiossa. Esimiesten ja 

työntekijöiden kysymysrungot poikkesivat toisistaan siten, että esimiehiä haastatellessa 

keskityttiin enimmäkseen johtamiseen ja sen keinoihin. 

 

Haastattelut toteutettiin Teams-palvelun välityksellä yksilöhaastatteluina keväällä 2023. 

Haastateltavat eivät saaneet kysymysrunkoa etukäteen tarkasteltavaksi, mutta olivat 

kaikki tietoisia haastattelun aihepiiristä. Alla olevassa taulukossa on esiteltynä tarkemmat 

tiedot toteutuneista haastatteluista. 

 

Haastateltava Rooli Päivämäärä Kesto 

Haastateltava 1. Työntekijä 21.4.2023 25 min 

Haastateltava 2. Esimies 26.4.2023 18 min 

Haastateltava 3. Esimies 5.5.2023 29 min 

Haastateltava 4. Esimies 8.5.2023 23 min 

Haastateltava 5. Työntekijä 10.5.2023 32 min 

Haastateltava 6. Työntekijä 15.5.2023 16 min 

Haastateltava 7. Työntekijä 25.5.2023 23 min 

Haastateltava 8. Työntekijä 26.5.2023 27 min 

 

Taulukko 1. Kuvaus tutkimuksen haastatteluista 

 

Haastatteluille oli ennalta asetettu teema eli hybridityön johtaminen, mutta haastattelut 

olivat keskustelunomaisia. Tarvittaessa lisäkysymyksiä ja tarkentavia kysymyksiä voitiin 

esittää puolin ja toisin. Haastattelut olivat siis puolistrukturoituja. Hirsjärvi ja Hurme 

(2015) esittävät, että Robsonin (1995) mukaan puolistrukturoitu haastattelu on sellainen, 

jossa kysymykset ovat ennalta määrättyjä, mutta haastattelija voi vaihdella niiden 

sanamuotoa. Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kutsua myös teemahaastatteluksi 

(Hirsjärvi & Hurme, 2015). Teemahaastattelussa haastatteluiden teema on kaikille 

osallistujille sama, vaikka kysymysten järjestys tai sanamuoto voi vaihdella. Tutkielman 

haastattelut suoritettiin niin, että haastateltavat saivat vastata omin sanoin, ilman ennalta 
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annettuja vastausvaihtoehtoja. Haastattelut kestivät keskimäärin 25 minuuttia, riippuen 

siitä, kuinka laajoja vastauksia haastateltava antoi. 

 

Haastattelut toteutettiin niin, että tutkielmaan kirjatuista tuloksista ei voida päätellä kuka 

on kyseessä. Haastateltavien tarkkoja työnimikkeitä ei tuoda esiin tutkielmassa, sillä 

Kuulan (2006) mukaan pelkkä nimen poisjättäminen ei ole aina riittävää anonymisointia, 

jos haastateltavan voi muuten tunnistaa. Haastateltavat tiesivät, että tulokset kirjataan 

anonyymisti, joka voi osaltaan lisätä vastausten rehellisyyttä ja avoimuutta. Lisäksi 

henkilöllisyyksien salassapito lisää haastateltavien yksityisyydensuojaa, jolloin myös 

epäkohdista voi olla helpompi keskustella.   

 

Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina, sillä ryhmähaastattelut olisivat voineet 

muokata tai jopa väärentää tuloksia. Haastatteluiden tavoitteena oli saada kuva siitä, 

miten hybridityötä johdetaan kohdeorganisaatiossa. Tämän takia esimiesten läsnä ollessa 

työntekijöiden vastaukset olisivat voineet olla erilaisia kuin yksin haastatellessa. 

Ryhmähaastattelun haasteena voi olla sen ryhmädynamiikka sekä erityisesti 

valtahierarkia, sillä ne vaikuttavat siihen, kuka puhuu ja mitä sanotaan (Hirsjärvi & 

Hurme, 2015). 

 

3.4 Aineiston analysointi 
 

Tuomen ja Sarajärven (2018) mukaan sisällönanalyysia voidaan käyttää kaikissa 

laadullisen tutkimuksen perinteissä. Tutkimuksen tarkoitus ja asetettu tutkimusongelma 

ohjaavat analyysia (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Tutkielma keskittyy hybridityöhön ja sen 

johtamiseen valitussa kohdeorganisaatiossa eli Tampereen kaupungilla. Tuomi ja 

Sarajärvi (2018) kuvaavat, että tutkielman laadullisen aineiston tehtävänä on kuvata 

ilmiötä. Analyysin tarkoituksena on taas rakentaa kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta 

ilmiöstä.  

 

Haastattelujen jälkeen ne litteroitiin. Sisällönanalyysissä ollaan kiinnostuneita toistuvista 

teemoista ja yhteneväisistä sisällöistä. Litteroinnin jälkeen haastattelun vastauksista 

pyrittiin löytämään tutkimusongelman ja -kysymysten kannalta merkittäviä asioita. 

Litteroidun aineiston tarkastelussa kiinnitettiin huomiota vastausten samankaltaisuuteen.  
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Tuomen ja Sarajärven (2018) mukaan Eskola (2001; 2007) jaottelee laadullisen aineiston 

analyysin aineistolähteiseen, teoriasidonnaiseen sekä teorialähteiseen analyysiin. 

Teorialähteinen analyysi perustuu johonkin tiettyyn teoriaan, joka kuvaillaan 

tutkimuksessa ja sen mukaan määritellään muun muassa tutkimuksen kohteena olevat 

käsitteet (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Tutkielman aineistonkeruuta ohjasi aiemmin kerätty 

teoreettinen pohja ja siitä kerätyn tiedon perusteella muodostettiin myös 

haastattelurungot. Kuten Tuomi ja Sarajärvi (2018) kuvaavat, tutkimuksen teoreettisessa 

osassa on määritellyt kategoriat, joihin aineisto suhteutetaan. Teoreettisen pohjan tietojen 

avulla voitiin havaita ilmiöön liittyviä ja ilmiössä korostuvia piirteitä, joista haluttiin 

tietää lisää haastatteluiden avulla.  

 

Tietolähteisessä analyysissa tutkimuskysymykset asetellaan teorian perusteella 

muodostetun käsityksen mukaisesti ja aineisto myös analysoidaan suhteessa tähän. 

Tutkimustulos voi uudistaa tai vahvistaa jo tiedettyä käsitystä ilmiöstä (Tuomi & 

Sarajärvi, 2018). 

 

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
 
Tutkielman luotettavuuden arviointi on merkittävä osa tutkielmaa. Jotta tutkielman 

tuloksia voidaan yleistää, tulee tutkielman eri vaiheiden olla luotettavasti toteutettu. 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei voida kuitenkaan arvioida yksiselitteisesti 

(Sarajärvi & Tuomi, 2018). Reliaabelius eli luotettavuus voidaan määritellä esimerkiksi 

niin, että tutkittaessa tiettyä henkilöä saadaan kahdella eri tutkimuskerralla samat tulokset 

(Hirsjärvi & Hurme, 2015). Luotettavuutta voidaan parantaa useilla keinolla. Kuten 

Sarajärvi ja Tuomi (s. 26, 2018) esittävät, laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi 

parantaa sillä, että tutkija raportoi tekemäänsä yksityiskohtaisesti. Sarajärven ja Tuomen 

(2018) mukaan myös vertaisarviointi parantaa tutkimuksen luotettavuutta, koska 

tutkimuksen ulkopuolinen henkilö arvioi prosessia. Luotettavuus kattaa siis koko 

tutkielman ja näkyy erityisesti lähteiden valinnassa.  

 

Tutkielmaa varten suoritettiin kahdeksan haastattelua, joiden avulla kartoitettiin 

haastateltavien kokemuksia rajatusta ilmiöstä. Haastatteluissa huomioitiin se, että ne 

toteutetaan niin, että tuloksia voidaan pitää luotettavina. Haastateltavat henkilöt valittiin 

kontaktoimalla kohdeorganisaatiota sähköpostitse. Kohdeorganisaatiosta pyydettiin 
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vapaaehtoisia osallistumaan haastatteluun. Haastateltavat eivät olleet ennalta tuttuja 

haastattelijalle eikä haastattelija tiennyt tarkemmin haastateltavien taustoista.  

 

Haastatteluissa nousee esiin haastattelijan puolueettomuus. Tuomi ja Sarajärvi (2018) 

määrittelevät puolueettomuuden näkyvän siinä, että pyrkiikö tutkija ymmärtämään ja 

kuulemaan tiedonantajia eli haastateltavia itsenään vai suodattuvatko vastaukset tutkijan 

oman kehyksen läpi. Tuomi ja Sarajärvi (2018) ehdottavat, että tutkijan suhtautumiseen 

vastauksiin ja havainnointiin voi vaikuttaa esimerkiksi tutkijan sukupuoli, ikä, uskonto, 

poliittinen asenne, kansalaisuus, virka-asema tai muu vastaava seikka. Haastattelussa 

pyritään minimoimaan tutkijan vaikutus, mutta kysymykset saattavat silti heijastaa 

tutkijan omia oletuksia. 

 

Haastatteluissa kerättyjen vastausten luotettavuutta parantaa se, että osallistujat eivät 

saaneet nähdä kysymyksiä etukäteen. Kysymysten etukäteen saaminen voi nopeuttaa ja 

helpottaa haastattelua, sillä osallistujan ei tarvitse haastatteluhetkellä miettiä 

vastauksiaan. Kuitenkin riskinä piilee se, että osallistujat ovat miettinyt etukäteen 

vastaukset, jotka eivät ole välttämättä todenmukaisia. Haasteltavilta haluttiin 

mahdollisimman totuudenmukaiset vastaukset, joten haastattelukysymyksiä ei esitelty 

etukäteen. Haasteltavat kuitenkin tiesivät haastattelun teeman ja aihepiirit, joihin 

kysymykset liittyivät. 

 

Haastattelut suoritettiin Teams-palvelun välityksellä. Kameroita pidettiin päällä, joten 

haastattelija pystyi myös seuraamaan haastateltavan ilmeitä ja eleitä. Haastattelun 

tallentaminen muodossa tai toisessa on välttämätöntä (Hirsjärvi & Hurme, 2015), joten 

kaikki haastattelut nauhoitettiin älypuhelimen nauhoitussovelluksella. Nauhoitukset 

litteroitiin, joka vahvistaa tutkielman luotettavuutta. Metsämuurosen (2003, s. 167) 

mukaan laadullisessa tutkimuksessa litterointi on olennainen osa, sillä sen avulla tutkija 

hahmottaa, miten tutkimukseen osallistujat jäsentävät puheensa. Litterointi vahvistaa 

tutkimuksen luotettavuutta, sillä vastaukset eivät ole haastattelijan muistin varassa. 

Kuitenkin vaikka haastattelija litteroisi haastattelun sanatarkasti, menetetään silti useita 

haastattelussa olleita vivahteita, kuten äänenkäyttöä, taukoja ja johdatteluita (Hirsjärvi & 

Hurme, 2015).   
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
 

Tässä luvussa esitellään tutkimukseen sisältyvien haastattelujen tulokset. 

Haastattelukysymykset koskivat hybridityöhön siirtymistä, hybridityön etuja ja haittoja, 

sen edellytyksiä sekä johtamisen näkökulmaa. Haastattelukysymykset ovat nähtävissä 

liitteessä 1. tutkielman lopussa. 

 

4.1 Hybridityö 
 

Siirtymä hybridityöhön on sujunut kohdeorganisaatiossa sujuvasti. Koronaviruksen takia 

siirtymä etätöihin tapahtui nopeasti, mutta muutos hybridityöhön on ollut hitaampaa ja 

harkitumpaa. Siirtymässä auttoi se, että kohdeorganisaatiossa hyödynnettiin jo laajasti 

sähköisiä työkaluja, kuten Teamsia. Vaikka näitä työkaluja oli jo aiemmin käytetty, eivät 

ne olleet kaikille täysin tuttuja. Toisten auttaminen ja yhteisöllisyys auttoivat uuden 

opettelussa. 

 

”Vaikka pandemia oli kamala, niin meillä oli hyvä tunnelma. Olimme kaikki yhtä 

kokemattomia näiden laitteiden kanssa, tuettiin toisiamme ja oltiin kärsivällisiä, jos 

mikki tai kamera oli pois päältä.”  

 

Ennen pandemiaa etätöissä oltiin lähinnä tapauskohtaisesti. Haastatteluista käy ilmi, että 

erityisesti asiantuntijatöissä töitä oli jaettu jo aiemmin kodin ja toimiston välille. 

Kuitenkin lähes kaikki tapaamiset järjestettiin kasvokkain.  

 

Suhtautuminen hybridityötä kohtaan on muuttunut positiivisemmaksi nyt, kun oma 

kokemus siitä on osoittautunut positiiviseksi. Ennen hybridityötä kohtaan saattoi olla 

epäilyksiä, esimerkiksi koskien työn tehokkuutta. Haastatteluvastauksista käy ilmi, että 

moni myös tiedostaa hybridityön huonot puolet, kuten sosiaalisen vuorovaikutuksen 

vähenemisen, mutta kokee hybridityömallin silti toimivana itselleen. 

 

”Kyllä mä suhtaudun hybridityöhön tietyllä tavalla nyt positiivisemmin kuin alussa. 

Olen kuitenkin sitä mieltä, että meidän ei pitäisi unohtaa sosiaalisen 

vuorovaikutuksen merkitystä.” 
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Haastatteluista käy ilmi, että hybridityö on uusi normaali ja siihen on laajalti totuttu. Sen 

tarjoamat edut ovat muovanneet suhtautumista lähityöhön. Osa vastaajista sanoi, että 

ajatus siitä, että lähityötä tehtäisiin jatkossa 5 päivää viikossa on luotaantyöntävä. 

Yhdessä haastattelussa kävi myös ilmi, että positiivinen suhtautuminen hybridityötä 

kohtaan on muuttanut ajatuksia myös mahdollisesta työn vaihtamisesta tulevaisuudessa. 

Enää työ, jossa ei ole mahdollisuutta hybridityöhön, ei ole kiinnostava vaan tuntuu 

vanhanaikaiselta ja rajoittavalta. Eräs haastateltavista sanoi, että etäpäivistä on hävinnyt 

niiden hohto, kun niitä on nyt usein. Ennen etäpäiviä tehtiin lähinnä poikkeuksellisesti. 

 

”Tämä on nyt jo melkein itsestäänselvyys, ja siitä on tullut uusi normi. En enää 

lähtisi työhön, jossa ei ole hybridityön mahdollisuutta.” 

 

”Jos viisi päivää viikosta pitäisi nyt olla toimistolla, niin se tuntuu aika hurjalta. 

Sitä on jotenkin tässä sosiaalisesti laiskistunut ja toimistopäivät on tietyllä tavalla 

väsyttävämpiä.” 

 

”Hybridityöstä on tullut uusi normaali. Aiemmin jos oli etäpäivä, niin se oli tosi 

erilaista ja vähän niin kuin juhlapäivä. Mutta nyt tämä on ihan tavallista.” 

 

4.2 Hybridityömalli kohdeorganisaatiossa 
 

Haastateltavilta kartoitettiin millainen hybridityömalli heillä on käytössä tällä hetkellä. 

Haastatteluvastauksista voi huomata, että yhdessä organisaatiossa voi olla monenlaisia 

hybridityömalleja. Suurimmassa osassa haastatteluissa kävi ilmi, että organisaatio toivoo 

työntekijöiden olevan ainakin yhden päivän toimistolla viikossa. Kaikilla paitsi yhdellä 

haasteltavalla oli tämän lisäksi myös yksi päivä, jolloin organisaatio vahvasti toivoi, että 

he olisivat paikalla. Tähän liittyi esimerkiksi tiimi- tai viikkopalaveri aina kerran viikossa. 

Yhdellä haastateltavalla oli kerran kuussa palaveri, johon toivottiin osallistuttavan paikan 

päällä. Haastateltavista kukaan ei ilmaissut, ettei tämänhetkinen malli olisi heille itselle 

toimiva. 

 

”Meillä toivotaan, että maanantaina oltaisiin toimistolla ja sitten jokainen saa 

omien työtehtäviensä puitteissa miettiä, onko läsnä vai etänä.” 
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Haastatteluissa nousi esiin, että yhteisöllisyyttä pidetään yhä tärkeänä. Osa vastaajista 

kertoi, että suunnittelee lähityöpäivänsä niin, että näkee mahdollisimman paljon 

kollegoitaan. Toimistolla käyminen niin, että kollegoita ei ole paikalla, voi tuntua jopa 

turhauttavalta. 

 

”Yleensä sovitaan, että minä päivänä kaverit on menossa. Silloin mäkin menen, 

koska ihmisiä on kuitenkin kiva nähdä.” 

 

Myös johtajat näkevät yhteisöllisyyden säilymisen tärkeänä ja haluavat edistää sen 

toteutumista. Johtajien haastatteluissa käy ilmi, että he ovat joutuneet käymään 

keskustelua hybridityömallin periaatteista ja säännöistä alaistensa kanssa. Tavoitteena on 

ollut löytää mahdollisimman monelle sopiva malli, joka on joustava, mutta kuitenkin niin, 

että yhteisöllisyys säilyy. Yksi johtajista mainitsi, että keskustelu on ollut ajoittain jopa 

turhauttavaa. Haastatteluista selviää, että johtajat pyrkivät johtamaan esimerkillään. 

Kuten yksi haastateltavista kertoi, hän pyrkii itse puhumaan myös lähityöpäivien 

puolesta, jotta lisäisi positiivista suhtautumista niihin.  

 

”Oon pyrkinyt itse kääntämään omaa puhettani sekä pyytänyt muita myös 

ajattelemaan sitä, mikä on työtehtävien kannalta parempi. Eli esimerkiksi 

kunnioitetaan palaverin järjestäjän näkökulmaa. Jos järjestäjä on ajatellut, että 

palaverin tavoitteet saavutetaan parhaiten lähipalaverissa, toivon että työpaikalle 

saavutaan, vaikka oma lähipäivä olisi jo mennyt.” 

 

”Olen väsynyt keskustelemaan aikuisten ihmisten kanssa siitä, minkä takia 

työpaikalle pitäisi tulla. Musta on parempi, että ihmiset tajuavat sen sitten itse ja 

en ole niin tarkka lähipäivien toteutuksesta.” 

 

”Yritän kannustaa siihen, että voisi käydä toimistolla useammin, koska se on 

yhteisöllinen juttu.” 

 

Haastatteluvastauksista kuitenkin huomaa, että vaikka organisaatiolla olisi toiveena 

yhteinen toimistopäivä kerran viikossa, pyrkivät johtajat olemaan melko joustavia sen 

suhteen ja suhtautuvat ymmärtäväisesti, jos ennalta sovitut lähipäivät eivät aina pidä 

kaikkien kohdalla. 
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”Näen hybridityömallin sellaisena, että se tukee ihmisten työhyvinvointia. 

Esimerkiksi perheen ja työn yhteensovittamista. Toiveena on, että kerran viikossa 

meillä on tiimin yhteinen päivä läsnä, mutta jos jollekin on hankala järjestää se, 

niin se on ihan fine.” 

 

Työntekijöitä haastatellessa kävi ilmi, että jopa yksi ennalta sovittu lähityöpäivä viikossa 

voi tuntua rajoittavalta. Yksi haastateltava kertoi ymmärtävänsä yhteisöllisyyden 

tärkeyden ja näki yhteiset lähipäivät tapana edistää sitä, mutta ei ollut kuitenkaan itse 

valmis joustamaan. Muut haastateltavat eivät sanoneet tätä suoraan, mutta se paistoi 

monista vastauksista läpi, että tiedostetaan hybridityön luomat haasteet 

vuorovaikutukselle ja yhteisöllisyydelle, mutta ei olla valmiita luopumaan sen tuomista 

eduista. 

 

”En ehkä lähtökohtaisesti itse haluaisi mitään lukkoon lyötyä päivää, jolloin täytyy 

olla toimistolla. Kuitenkin ymmärrän, että se on hyödyksi, jos meitä kannustetaan 

enemmän siihen läsnäoloon ja toisten kohtaamiseen. En tiedä onko hyvä, jos 

totutaan liikaa tähän etätyöskentelyyn. Vaikka ajattelen näin, samalla kuitenkaan 

en itse haluaisi joustaa tästä. Vähän kaksipiippuinen juttu.” 

 

4.3 Hybridityön edut 
 

Haastateltavilta kysyttiin mitä he kokevat hybridityön eduiksi. Kaikki haastateltavat 

näkivät siinä olevan hyötyä eikä kukaan sanonut, että se ei toimisi yhtään. Haastattelujen 

pohjalta voi huomata, että hybridityö lisää merkittävästi joustavuutta työn ja vapaa-ajan 

yhdistämiseen. Työmatkaan käytetty aika jää pois ja esimerkiksi harrastuksiin voi siirtyä 

suoraan kotitoimistolta. Myös lastenhoito helpottuu etätöitä tehdessä.  

 

”Työmatkaan ei mene aikaa.” 

 

”Työn ja muun elämän yhdistäminen on paljon helpompaa hybridityössä.” 

 

”Työn ja perhe-elämän yhdistäminen. Voin olla vastassa lasta, kun tulee koulusta.” 
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”Tuo joustavuutta työntekoon, kun ei ole paikkasidonnaista.” 

 

”Mahdollisuus joustaa omien aikataulujen mukaan. Voi valitse itse, milloin on 

sellainen päivä, että haluaa nähdä ihmiisä ja mennä toimistolle ja milloin on 

kivempi olla kotona.” 

 

”On virkeämpi kuin ei tarvitse herätä niin aikaisin.” 

 

Joustavuus voi näkyä myös työpäivän rytmittämisessä. Työnteon voi sovittaa omiin 

aikatauluihin sopivaksi. Yksi haastateltavista myös mainitsi, että etäkokouksia voi pitää 

useamman päivässä toisin kuin lähikokouksia. 

 

”Lisää joustavuutta ja tehokkuutta päiviin, kun ei tarvitse varata siirtymiin aikaa.” 

 

”Etäpäiville voi varata enemmän palavereja, vaikka putkeenkin kun ei tarvita 

siirtymää.” 

 

Yksi haastateltavista myös mainitsi, että asiantuntijatyöhön liittyvissä haastavissa 

työtehtävissä tarvitaan välillä taukoja, jotta ajatus kulkee taas paremmin. Haastateltavan 

mukaan samanlaisia taukoja ei saa työpaikalla. 

 

”Myös kotona tarvitsee hengähdystaukoa ajattelutyöstä. Monesta hyviä ajatuksia 

syntyy pyykkiä ripustaessa.” 

 

Haastatellut johtajat näkevät hybridityön tukevan työhyvinvointia etenkin sen 

joustavuuden takia. Lisäksi se, että etäpäivinä työmatkustuksen jäädessä pois aikaa jää 

enemmän omille harrastuksille, nähdään vaikuttavan positiivisesti työhyvinvointiin. 

 

”Näen vahvasti hybridityön lisäävän työhyvinvointia.” 

 

”Hybridityö lisää selvästi työhyvinvointia. Esimerkiksi työmatka jää puuttumaan 

etäpäivinä, joka auttaa jaksamista.” 
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4.4 Hybridityön haasteet 
 

Kaikki haastateltavat tiedostivat myös hybridityöhön liittyvät haitat. Selkeästi eniten 

hybridityön huonot puolet liittyivät vuorovaikutukseen ja etenkin yhteisöllisyyteen ja 

käytännön asioihin palavereissa. Yksi haastateltavista mainitsi havainneensa, että 

hybridityössä tiimin yhteisöllisyys ja suhteet kollegoihin heikkenee. Tämä on seurausta 

siitä, kun työtä tehdään eri sijainneista. Eräs haastateltava myös mainitsi, että spontaanien 

keskusteluhetkien jäädessä pois, voi olennaistakin tietoa jäädä saamatta. Toimistolla 

työskennellessä saattaa ohi kulkiessaan kuulla hyödyllistä informaatiota, joka taas ei 

toteudu etätöissä. 

 

”Tiimin yhteisöllisyys ja suhteet kollegoihin heikkenee.” 

 

”Sellainen käytävätietous jää puuttumaan. Eli sellainen mitä sattuu kuulemaan 

käytävällä ja josta saa lisäinformaatiota siitä, mitä on meneillään.” 

 

Useissa haastatteluissa hybridityön negatiivisiksi puoliksi mainittiin palavereihin liittyvät 

käytännöt. Vaikka etä- ja hybridipalaverit mahdollistavat sen, että palavereja voidaan 

pitää paikasta riippumatta joustavasti, on niissäkin haittapuolensa. Etäpalavereja 

kritisoitiin lähinnä sen vuoksi, että alun innostuksen jälkeen, moni ei pidä enää kameraa 

päällä. Tällöin joutuu keskustelemaan ilman kasvoja, jolloin eleet ja ilmeet jäävät 

puuttumaan. Myös oma kynnys laittaa kamera päälle kasvaa, jos muut eivät pidä sitä 

päällä. Hybridipalavereissa, jossa osa osallistujista on paikan päällä ja osa etänä, on myös 

haastateltavien mukaan haasteensa. Yhden haastateltavan mukaan hybridipalavereihin 

etänä osallistuessa jää herkästi taka-alalle, sillä ei pysty samalla tavalla kuulemaan ja 

osallistumaan keskusteluun. 

 

”On vähän tylsää etäkokouksissa pitää yksin kameraa päällä, jos muut ei pidä.” 

 

”Hybridipalaverit on vähän hankalia, jossa osa on etänä ja osa läsnä. Jos on itse 

läsnä, siinä tulee sellainen tietty ulkopuolisuuden tunne.” 

 

Hybridityön haittapuolina tunnistetaan myös siitä herkästi aiheutuva yksinäisyys ja 

syrjäytyminen. Etätöissä sosiaaliset kontaktit saattavat jäädä vähäiseksi. Yksi 
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haastateltavista mainitsi, että hybridityö ei sovi kaikille. Etenkin jos yksilöllä ei ole 

työyhteisön lisäksi muita sosiaalisia yhteyksiä, voi se lisätä merkittävästi yksinäisyyttä. 

Hybridityöhön liittyvä etätyö voi myös entisestään lisätä syrjäytymistä, jos vuorovaikutus 

lähityössä on ollut haastavaa. 

 

”Ehkä me ihmiset totutaan liikaa siihen, että ollaan yksin kodeissamme. Jos 

jollakulla ei ole tiiviitä sosiaalisia ympyröitä tai perhettä, niin voi olla todella 

yksinäistä.” 

 

”Huomaa, että joillekkin ihmisille etätyö ei sovi ollenkaan. Ne vetäytyy 

entisestään.” 

 

”Jos on jotain haasteita yksityis- tai työelämässä, niin kyllä tämä hybridityö voi 

olla todella hankalaa.” 

 

Yhdessä haastattelussa nousi esiin myös se, että hybridityössä kun työntekijät eivät ole 

jatkuvasti samassa tilassa, voi innovointi jäädä vähemmälle. Innovointi vaatii usein 

vapaata keskustelua, spontaaneja ajatuksia ja mielipiteiden vaihtoa, joka jää ilman 

suunnittelua hybridityössä vähiin. 

 

”Uuden keksiminen, innovointi jää vähemmälle.” 

 

Yksi teema, joka nousi esiin etenkin johtajien haastatteluissa, on se, että etätöiden alettua, 

kynnys pitää todellinen sairaspäivä on korkeampi. Aiemmin, jos työntekijä sairastui, hän 

jäi automaattisesti kotiin lepäämään. Nyt etätyöaikana, työntekijät saattavat tehdä etenkin 

pienessä flunssassa töitä kotoa, jolloin parantuminen voi hidastua entisestään.  

 

”Hybridityössä sairastaminen on herkästi sitä, että tehdään kipeänä etätöitä.” 

 

4.5 Hybridityön edellytykset 
 

Haastateltavilta kartoitettiin sitä, mitkä he kokevat hybridityön edellytyksiksi. Osa 

havainnoista oli konkreettisempia, kuten toimivat laitteet, mutta haastatteluissa mainittiin 

myös monia muita teemoja. 
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Tärkeimmäksi teemaksi haastatteluissa nousi luottamus. Luottamuksella tarkoitettiin 

sekä työntekijän ja johtajan välistä että kollegoiden välistä luottamussuhdetta. Luottamus 

nähdään sellaisena, että voidaan olla varmoja siitä, että kaikki osapuolet hoitavat asiat 

sovitusti. Haastattelujen pohjalta voidaan huomata, että etenkin etätöissä luottamus 

korostuu. 

 

”Luottamus. Luotetaan, että homma hoituu oli sitten läsnä tai etänä.” 

 

”Luottamus esihenkilön ja alaisen välillä, mutta myös tiimin jäsenten välillä.” 

 

Toisena merkittävänä teemana mainittiin hybridityömallin määrittäminen, 

toimintaperiaatteet sekä selkeät tavoitteet. Haastateltavat olivat sitä mieltä, että johtajan 

tulee asettaa hybridityömallille säännöt ja toimintatavat, joita koko tiimi noudattaa. Tässä 

korostuu haastatteluiden perusteella se, että hybridityömalli tulee asettaa juuri omalle 

tiimille sopivaksi. Myös se, että ohjeistusta ja tavoitteiden asentaa selkeytetään, nousi 

esiin. Yhden haastateltavan mukaan hybridityössä täytyy varmistaa, että kaikki sisäistävät 

työtehtävänsä vaatimukset ja saavat riittävästi ohjeistusta. Tavoitteiden täytyy olla selkeät 

ja helposti mitattavissa, jotta työntekijöillä on selkeä kuva roolistaan. Tavoitteiden 

asetantaa ja seurantaa tulee selkeyttää lähityöhön verrattuna. 

 

”Sovitut rakenteet hybridityötä varten, jota kaikki noudattavat. Esimerkiksi se, 

monta päivää viikossa ollaan toimistolla ja onhan kaikille työpiste toimistolla.” 

 

”Avoin keskustelu siitä, millainen hybridityömalli on paras juuri omalle tiimille. 

Ollaan joustavia ja ketteriä.” 

 

”Tavoitteet ja ohjeistukset täytyy olla jopa selkeämmät kuin lähityössä. Sekä 

systemaattisempaa keskustelua tavoitteista ja tuloksista, jotta ihmisillä on selkeä 

kuva siitä, mitä täytyy saada aikaan ja mitä tavoitellaan.” 

 

Myös vuorovaikutus ja sen ylläpitäminen nousivat monessa haastattelussa esiin. 

Haastatteluista kävi ilmi, että ilman toimivaa kommunikaatiota ja säännöllisiä palavereja 

niin kahden kesken johtajan kanssa kuin tiimin kesken, ei hybridityö voi toimia parhaalla 
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mahdollisella tavalla. Pelkät työhön liittyvät keskustelut ja palaverit eivät kuitenkaan riitä 

vaan tiimin yhteishenkeä tulee rakentaa ja vaalia. 

 

”Vuorovaikutuksen ylläpitäminen. Esimerkiksi säännölliset palaveriajat ja 

esihenkilön kanssa kahdenkeskiset keskustelut, jossa on aikaa puhua kaikesta mitä 

on meneillään.” 

 

”Hyvä yhteishenki ja sen vaaliminen.” 

 

Myös käytännön toteutuksen kannalta nostettiin merkittäviä tekijöitä esiin. Toimivat 

laitteet sekä verkkoyhteydet ovat edellytys etätyön onnistumiselle. Tähän liittyi myös 

ajan tasaiset digitaidot, jotta osaa käyttää eri sovelluksia itsenäisesti. Myös se, että etätöitä 

tehdessä on järjestetty työskentelytilat niin, että keskittyminen onnistuu, vaikka kotona 

olisi muitakin ihmisiä. Tämä nousi esiin etenkin perheellisten haastatteluissa. 

 

”Laitteet ja verkkoyhteydet täytyy olla kunnossa.” 

 

”Se, että osataan toimia sujuvasti digitaalisessa maailmassa.” 

 

”Rauhallinen, hyvä työpiste, jossa pystyy keskittymään työn tekemiseen, vaikka 

saman katon alla olisi muita etätyöläisiä tai vaikka pikkupotilaita.” 

 

Hybridityön onnistuminen vaatii käytännön asioiden lisäksi myös enemmän 

itseohjautuvuutta työntekijöitä. Hybridityöhön liittyy enemmän itsenäistä suunnittelua ja 

aikataulutusta. Yksi haastateltavista mainitsi myös sen, että työntekijällä on itsellään 

vastuu tunnistaa, jos hybridityö ei sovi hänelle ja siten siirtyä esimerkiksi lähityöhön. 

 

”Vaatii itseohjautuvuutta työntekijältä itseltään. Jos huomaa, että etätyö ei sovi 

itselle niin ei sitten jää sinne kotiin tekemään töitä.” 

 

Edellä mainittujen edellytysten lisäksi haastatteluissa keskusteltiin myös johtamisesta ja 

sen tärkeydestä. Johtaminen korostuu eri tavalla hybridityössä. Haastatteluista ilmeni, että 

johtajalta voidaan myös toivoa erilaista roolia hybridityössä ja etenkin muutosten 
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yhteydessä. Haastatteluissa hybridityötä tukevaa johtamista kuvattiin luottamukselliseksi 

ja joustavaksi. 

 

”Johtamisella on todella iso merkitys. Johtajuuden pitää olla sellaista luottavaista, 

mutta myös kontrollin pysyä.” 

 

4.5.1 Vuorovaikutus 

 

Vuorovaikutus nousi odotetusti merkittäväksi teemaksi haastatteluissa ja sitä sivuttiin 

myös monen muun kysymyksen vastauksessa. Haastatteluiden pohjalta voi huomata, että 

vuorovaikutus on erilaista hybridityössä ja osa, että se on vähentynyt. Lähes kaikki 

haastateltavat kokivat sen negatiivisena asiana. 

 

”Varsinkin lockdownin alkaessa oli vähän sellainen sosiaalinen tyhjiö.” 

 

Useassa haastattelussa mainittiin, että yhteydenpito muihin on hieman vähentynyt. 

Kynnys ottaa yhteyttä toisiin on korkeampi kuin lähityössä. Vuorovaikutukseen on myös 

alettu eri tavalla kiinnittää huomiota etä- ja hybridityön alettua. Ennen vuorovaikutus 

tapahtui lähinnä automaattisesti ilman erillisiä lisäponnistuksia, mutta hybridityön 

mukana tuoma muutos on johtanut siihen, että se vaatii aikatauluttamista ja suunnittelua. 

Yksi haastatelluista johtajista myös mainitsi kannustavansa työntekijöitään toimistolle ja 

siihen, että toimisto on paikka keskustelulle. Haastateltu johtaja näki, että myös ei-työhön 

liittyvä keskustelu arkisista yksityiselämän asioista tukee työhyvinvointia ja sille tulee 

olla myös oma paikkansa ja aikansa työelämässä. 

 

”On suurempi kynnys ottaa yhteyttä. Kun taas avokonttorissa ollessa on helppo 

huikata toiselle.” 

 

”Ennen vuorovaikutukseen ei samalla tavalla kiinnittänyt huomiota. Se tapahtui 

huomaamatta vaikka käytävällä, mutta nyt siihen täytyy aina varata erikseen aika.” 

 

”Meillä on varattuna kalenterista kahdenkeskeisiä hetkiä, jolloin oon sanonut, että 

voidaan puhua joku 5 minuuttia tai tunti. Voidaan puhua joko henkilökohtaisesta 

elämästä tai töistä." (esimies) 
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”Olen sanonut usein tiimilleni, että toimistolle saa tulla myös ihan vaan 

rupattelemaan, kunhan töitäkin tehdään välissä.” 

 

Hybridityössä vuorovaikutusta tapahtuu kasvotusten sekä virtuaalisesti. Kaikki 

haastateltavat eivät olleet tyytyväisiä etäkokouksiin. Yhden haastateltavan mukaan 

etäkokouksissa on erilainen dynamiikka ja keskustelu keskittyy kerrallaan vain yhteen 

teemaan. Tällöin esimerkiksi kuulumisten vaihto jää herkästi pois eikä spontaania 

keskustelua välttämättä samalla tavalla synny. Etäkokouksissa oman haasteensa luo myös 

se, että vain yksi ihminen voi puhua kerrallaan.  

 

”Meillä on etäkahvihetkiä. Ne ovat kuitenkin vähän tylsiä, kun pitää odottaa 

vuoroansa, että voi puhua. Paikan päällä ei tarvitse aina tehdä niin, että vain yksi 

puhuu kerrallaan.” 

 

Moni haastateltavista koki vuorovaikutuksen vähentyneen. Haastatteluissa keskusteltiin 

kuitenkin siitä, että se on vahvasti yksilökohtaista ja siihen suhtaudutaan eri tavoin. Osa 

ihmisistä ei sopeudu ollenkaan hybridityöhön, ja osa taas viihtyy jopa liiankin paljon 

itsekseen. Myös johtajien haastatteluissa mainittiin, että voi olla hankala saada selville 

tiimiläisten todellista jaksamista ja kuulumisia, jos ei tavata kasvokkain. 

 

”Vuorovaikutus on vähentynyt, koska ihmiset ovat niin erilaisia. Osa ihmisistä 

vetäytyy herkemmin omaan kuoreensa. Ketään ei pakoteta tulemaan toimistolle, 

niin helposti se vähentää vuorovaikutusta.” 

 

”Kun ei ole niitä livekohtaamisia, niin on vaikea asia, miten se toinen ihminen 

oikeasti voi.” 

 

Yksi haastatelluista johtajista myös mainitsi, että vaikka hybridityömallissa olisi 

määritelty yksi yhteinen toimistopäivä, voi se olla niin täyteen varattu, ettei siltikään 

spontaania keskustelua synny toimiston käytävillä. 

 

”Meillä on yksi päivä viikosta sovittuna, että ollaan toimistolla. Kuitenkin itsellä 

se on niin täyteen bookattu että silloinkaan sitä spontaania keskustelua ei tule.” 
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Vuorovaikutukseen liittyy olennaisena osana tiedonkulku. Hybridityötä on kritisoitu 

muun muassa siitä, että ihmisten työskennellessä eri sijainneissa, tiedonkulku heikentyy. 

Yksi haastateltavista myös huomautti, että vaikka kaikki työskentelisivät toimistolla, ei 

se tarkoita, että tieto kulkee automaattisesti kaikille. Tämän takia haastateltava kokee, että 

hybridityössä ei ole suurta muutosta tiedonkululle. 

 

”Täysin asioilla perillä oleminen ei tapahdu edes silloin kun kaikki ollaan läsnä 

töissä, joten en osaa kaivata sitä etätöissäkään.” 

 

4.5.2 Koulutus ja tuki 

 

Haastatteluissa kartoitettiin millaista koulutusta haastateltavat olivat saaneet hybridityön 

alettua ja miten näkivätkö he koulutuksen tarpeellisena. Haastatteluiden pohjalta voi 

havaita, että kohdeorganisaatiossa koulutuksiin on ollut mahdollista osallistua heti 

pandemian alettua. Kaksi haastateltavaa kuitenkin mainitsi, ettei koulutusta ollut 

saatavilla. Molemmat heistä totesivat olevansa kuitenkin itseohjautuvia ja joko osanneet 

käyttää järjestelmiä ja ohjelmia jo etukäteen tai halunneet opiskella niitä itse. Tarjolla 

olleet koulutukset koskivat pääsääntöisesti ajan kohtaisia digitaitoja, kuten Teamsin 

käyttöä, verkossa viestimistä sekä toimintatapoja, kuten työn tehostamista ja 

aikatauluttamista. Tiimeissä oli myös usein yksi henkilö IT-osaston lisäksi, joka osasi 

neuvoa ja opastaa muita tiimiläisiä. Tiimeissä ja yksiköissä käytiin myös yleistä 

keskustelua ja jaettiin neuvoja siitä, mitkä ovat kannattavat ja toimivaksi havaitut 

työskentelytavat. 

 

”Meillä oli koulutuksia esimerkiksi siitä, miten pystyt tehostamaan työskentelyä 

Teamsissa.” 

 

”Jokaisessa yksikössä on yksi digitutor eli sellainen, joka osaa paremmin auttaa 

muita.” 

 

”Tiimeissä ja yksiköissä jaettiin paljon käytännön vinkkejä ja kerrottiin, mitkä on 

hyvät käytännöt etäkokoustamiseen.” 
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Haastateltavilta kysyttiin heidän kokemuksiinsa tuen tarpeesta hybridityön aikana ja 

haastatteluvastauksista voi havaita, että tuen tarve oli yksilökohtaista. Vastauksissa 

korostuu, että etenkin hybridityön alettua työntekijät kokivat tarvitsevansa enemmän 

tukea, kun kaikki oli uutta. Haastatteluissa nousi esiin etenkin henkinen tuki sekä yleinen 

työtehtäviin liittyvä auttaminen ja neuvonta. Nämä oli pyritty kohdeorganisaatiossa 

huomioimaan esimerkiksi avoimella ilmapiirillä, jossa voi matalalla kynnyksellä laittaa 

viestiä ja pyytää apua. Osa kuitenkin kertoi, että ei kokenut tarvitsevansa enempää tai 

erilaista tukea kuin lähityössä. 

 

”Alussa tarvitsin enemmän tukea, mutta se johtui siitä, kun oli yksin.” 

 

”Meillä kehotetaan matalalla kynnyksellä laittamaan, esimerkiksi Teamsissa 

viestiä.” 

 

4.5.3 Työskentelytilat ja vapaa-ajan rajaaminen 

 

Lähtökohtaisesti kaikilla haastateltavilla oli kotonaan joko sopiva nurkkaus tai huone 

etätöitä varten. Muutama vastaajista kuitenkin kertoi, ettei hyödynnä etätyöskentelyssä 

työhuonetta tai -nurkkausta vaan tekee töitä esimerkiksi keittiön pöydän äärestä tai 

huonetta vaihdellen. 

 

Hybridityö tuo joustavuutta ja lisää usein vapaa-aikaa, kun työmatkaan käytetty aika jää 

pois. Työskennellessä kotoa, voi kuitenkin olla haastavaa eriyttää työaika vapaa-ajasta. 

Haastateltavat kokivat pääsääntöisesti, että työ ja vapaa-aika on melko helposti 

eriteltävissä. Haastateltavat jakoivat erilaisia käytännön tapoja siihen, joista suurin osa 

liittyi siihen, että työnteolle oli määritelty erillinen tila, johon työt pystyi jättämään 

työpäivän päätyttyä. 

 

”Mulla on tämä työhuone ja kun en tee töitä, niin laitan sen oven kiinni.” 

 

”Etätyö edellyttää tosi paljon itsensä johtamista eli se on itsestä kiinni, että pistää 

koneen kiinni päivän päätteeksi.” 
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Muutama vastaaja mainitsi, että hybridityössä ongelmaksi muodostuu työn ja vapaa-ajan 

rajaaminen toisistaan. Yksi haastateltavista mainitsi, että ongelma oli lähinnä alussa, kun 

ei ollut aiempaa kokemusta esimerkiksi etätöissä työskentelystä. Toinen haastateltava 

taas mainitsee, että tauotus jää etäpäivinä aika vähäiseksi, jolloin työpäivän päätyttyä voi 

olla kuormittunut olo. Toimistolla taukoja syntyy lähes automaattisesti, kun keskustelee 

kollegoiden kanssa. 

 

”Etätöihin siirtyessä se oli hankalaa. Mutta nyt on jo tottunut tilanteeseen.” 

 

”Tauottaminen jää etäpäivinä aika vähäiseksi.” 

 

4.5.4 Hybridityön johtaminen 

 

Haastatteluista käy ilmi, että työntekijät eivät olet huomanneet merkittäviä muutoksia 

johtamisessa hybridityön alettua. Johtajuus näkyy hybridityössä kuulumisten kysymisenä 

ja säännöllisenä yhteydenpitona. Yhteyttä pidetään kahdenkeskeisissä palavereissa sekä 

viikko- ja tiimipalavereissa. Eniten keskustelua nousi yhteydenpidon määrästä johtajaan, 

mutta kokemukset vaihtelivat. Osa haastateltavista koki, että esimerkiksi Teamsilla on 

jopa helpompi lähestyä johtajaa kuin kasvotusten.  

 

”Johtaminen sujuu oikein sujuvasti. Joskus tuntuu, että omaa esihenkilöä tapaa 

jopa useammin. Teamsin käyttö on niin sujuvaa ja siellä on niin helppo lähettää 

viesti. Aiemmin tuli lähinnä juteltua, jos käytävällä törmättiin.” 

 

”Meillä on ihan mielettömän hyvä esimies, jolta saa aina tukea ja apua.” 

 

Haastatteluista kävi ilmi, että kohdeorganisaatiossa on huomioitu hybridityön tuomat 

muutokset ja sen vaikutus johtajan ja työntekijän vuorovaikutukseen ja yhteisöllisyyteen. 

Lähes kaikki haastateltavat mainitsivat, että heillä on kalenterissaan säännöllisiä 

keskusteluhetkiä johtajan kanssa. 

 

”Olemme lisänneet kalenteriin säännöllisiä tapaamisia.” 
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”Yhteisöllisyyteen täytyy kiinnittää enemmän huomiota nyt johtamisen 

näkökulmasta.” 

 

Osa vastaajista koki, että kanssakäyminen esimiehen kanssa on vähentynyt. Se ei ollut 

kuitenkaan kaikkien vastaajien mielestä huono asia vaan yksi vastaajista kertoi sen 

lisäävän omaa vastuuta päätöksenteosta. 

 

4.5.4.1 Hybridityön johtamisen haasteet 

 

Johtajien haastatteluissa heiltä kysyttiin johtamisen haasteista hybridityössä. Vastauksista 

ilmeni, että lähes kaikki hybridityön johtamisen haasteet liittyivät vuorovaikutukseen ja 

kommunikaatioon. Yksi johtajista kertoi hybridityön johtavan herkästi eriarvoisuuteen. 

Jos alaisilla on toisistaan poikkeavia työtehtäviä, ei hybridityö ole välttämättä mahdollista 

kaikille. Johtaja mainitsi esimerkkinä, että alaisina saattoi olla esimerkiksi 

toimistotyöntekijöistä kiinteistönhuollon työntekijöihin, jolloin hybridityötä ei pysty 

tarjoamaan kaikille. Eriarvoisuus voi siten aiheuttaa herkästi erimielisyyksiä työpaikalla. 

 

”Hybridityö aiheuttaa tiettyä eriarvoisuutta. Jos on paljon alaisia eri tehtävissä ja 

kaikki eivät voikaan tehdä etätöitä, niin se voi aiheuttaa eripuraa.” 

 

Eriarvoisuuteen liittyy myös vuorovaikutuksen näkökulma. Eräs johtaja esitti huolensa, 

että hybridityössä kaikkien huomioiminen ja tasavertainen läsnäolo on haastavampaa. 

Lisäksi useammassa johtajan haastattelussa mainittiin, että spontaanien 

keskusteluhetkien jäädessä pois, voi tiedonkulku heikentyä sekä kuulumisten vaihto 

unohtua. On tärkeää, että johtaja pystyy havainnoimaan alaistensa jaksamista ja vointia, 

mutta hybridityössä tämä on haastavampaa. 

 

”Tasavertainen läsnäolo on haastavampaa. Näkyy esimerkiksi tiedonkulussa ja 

palavereissa. Pitää aktivoida enemmän alaisia, jotta saadaan enemmän sellaista 

spontaania ajatusten vaihtoa.” 

 

”Esihenkilötyö perustuu vahvasti spontaaniin vuorovaikutukseen ja keskusteluun, 

jolloin näkee ihmisestä, miten hän voi. Hybridityössä tämä jää herkästi 

vähemmälle.” 
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Johtajien haastattelussa mainittiin myös kokouksiin ja sähköiseen viestimiseen liittyviä 

haasteita. Ihmisten tottuessa etäkokouksiin, on työntekijöiden saaminen paikan päälle 

toimistolle vaikeampaa. Yksi haastateltavista kertoi, että se vaatii suostuttelua, jota ei 

lähityössä ennen ole vaadittu. Myös se, että etäkokouksia järjestäessä kaikki eivät pidä 

kameraa päällä, on yhden haastateltavan mukaan turhauttavaa, sillä se heikentää 

vuorovaikutuksen laatua. Yhdessä haastattelussa mainittiin myös, että viestinnän ollessa 

monikanavaista ja tapahtuessa hybridinä, ei välttämättä aina muista, onko jotain asiaa jo 

kertonut. Haastateltava antoi esimerkin kohtaamastaan tilanteesta, jossa ei ole varma 

onko ilmoittanut asiasta kaikille vai yksittäiselle henkilölle eikä ole täysin varma missä 

kanavalla hän on ilmoittanut. 

 

”Ennen etätöitä tai hybridityötä ei ikinä tarvinnut pyytää ihmisiltä, että otatteko 

paperipussin pois päästä tai muuten, että olethan tässä mukana. Tässä 

hybridityössä helposti joutuu suostuttelemaan ihmisiä toimistolle ja esimerkiksi 

lähipalavereihin.” 

 

”Haasteena on, että ei enää välttämättä muista oliko joku asia Teamsissa vai 

sähköpostissa vai jonkun yksittäisen ihmisen kanssa keskustelussa. Eli ei ole varma 

onko jostain asiasta jo sanonut.” 

 

4.5.4.2 Johtamiseen käytettävät työvälineet ja aika 

 

Haastatteluissa johtajilta kysyttiin, mitä työvälineitä he hyödyntävät hybridityön 

johtamisessa. Kaikki ilmoittivat, että Teams on tärkein kanava, sillä sen kautta voi 

lähettää viestejä sekä soittaa. Näiden lisäksi myös sähköposti mainittiin. 

 

”Teams on oikeastaan se ykkönen.” 

 

”Teamsilla johdan paljon. Siellä pystyy hyvin keskustelemaan niin ryhmissä kuin 

kahden kesken.” 

 

Haastatellut johtajat kokivat, että johtamiseen käytetty aika ole merkittävästi lisääntynyt 

hybridityössä. Haastatteluvastauksista ilmenee, että johtaminen vaatii hieman enemmän 
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suunnittelua ja aikatauluttamista. Esimerkiksi kahdenkeskisten keskusteluaikojen 

varaamiseen ja aikatauluttamiseen kuluu aikaa, johon taas lähityössä ei. 

 

”Varaan henkilökohtaisia keskusteluaikoja ihmisille. Eli vähän on lisääntynyt se 

yksittäisten alaisten kanssa keskusteluun käytettävä aika.” 

 

4.5.4.3 Tulosten seuranta ja tehokkuus 

 

Tulosten seuranta ei ole merkittävästi muuttunut hybridityötä edeltävästä ajasta 

haastatteluiden perusteella. Haastatteluiden pohjalta voi huomata, että tavoitteet asetetaan 

samalla tavalla tietylle aikavälille eikä niiden seurannassa ole suuria muutoksia. Tulosten 

seurannassa ja tehokkuudessa korostuu työntekijän oma vastuu sekä johtajan luottamus 

siihen, että työntekijä hoitaa hänelle määrätyt työtehtävät. 

 

”Mun mielestä on erittäin tärkeää hybridityön toiminnan kannalta, että luotetaan 

myös siihen, että vaikka henkilö ei ole läsnä, hän tekee myös työn. 

 

Johtajien haastatteluissa nousi myös esiin huoli siitä, että etätöissä voidaan olla jopa liian 

tehokkaita. Johtajien mukaan tähän on kiinnitetty huomiota esimerkiksi siten, että 

työntekijöitä muistutetaan tauotuksesta, lounastauoista sekä muista keinoista, miten 

työpäivän aikana voi edistää omaa palautumistaan. Yksi haastateltavista johtajista myös 

mainitsi, että saattaa joskus tarkistaa iltaisin, eihän kukaan työntekijöistä ole enää töissä. 

Hän ei näe huolta tehokkuuden laskussa vaan siinä, että työntekijät tekevät liian 

intensiivisesti töitä kotona, jolloin palautuminen saattaa heikentyä. 

 

”Välillä tuntuu, että se tehokkuus on mennyt jopa vähän yli siellä kotona. Saa 

muistutella, että pitää päivän aikana pitää kunnon lounastauko eikä syödä vaan 

koneen ääressä.” 

 

”Me pystytään hirveän hyvin ja avoimesti puhumaan ja mulla on tosi iso luotto mun 

tiimiläisiin. Olen enemmänkin huolissani, että tekevätkö liikaa.”  

 

”Olemme yhdessä tiimin kanssa miettineet keinoja, miten työpäivän aikana voidaan 

edistää palautumista.” 
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5 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO 
 
 

Tutkielman viimeinen luku kokoaa työn yhteen. Johtopäätöksissä verrataan 

kirjallisuuskatsauksen teoriaa haastatteluiden tuloksiin ja käydään keskustelua näiden 

välillä. Tämän lisäksi luvussa esitellään tulevaisuuden jatkotutkimusmahdollisuudet. 

 

5.1 Johtopäätökset 
 

Hybridityö on vakiintunut osana nykypäivän työelämää. Pandemian jälkeen hybridityön 

yleistyttyä, on Iqbalin ym. (2021) mukaan saatu kokemus etätyöstä ja sen yhdistämisestä 

lähityöhön toiminut rohkaisuna yrityksille kokeilla hybridityötä. Sekä kirjallisuus (Iqbal 

ym., 2021) että haastattelutulokset osoittavat, että hybridityömallin omaksuminen on 

helpompaa sellaisille organisaatioille, joilla on aiempaa kokemusta siitä. Haastattelujen 

perusteella hybridityö on muuttunut jo uudeksi normaaliksi kohdeorganisaatiossa ja 

kokoaikainen lähityö ei kiinnosta enää. Samansuuntaisesti Verman ym. (2022) mukaan 

useat tutkimukset osoittavat, että työntekijät eivät enää halua palata takaisin perinteiseen 

lähityöhön. Lisäksi Iqbal ym. (2021) esittävät, että työntekijöiden tottuessa 

työskentelemään yksin, voi paluu lähityöhön tuntua mahdottomalta. 

 

5.1.1 Lähityön tulevaisuus 

 

Kirjallisuus sekä haastatteluiden tulokset osoittavat, että lähityölle ja toimistoille on yhä 

tarve. Lähityö yhdistetään usein parempaan vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon sekä 

esimerkiksi Gratton (2021) ja Oygür ym. (2022) kuvaavat lähityön mahdollistavan 

suhteiden ylläpitämisen ja sujuvan yhteistyön. Myös haastatteluissa kävi moneen kertaan 

ilmi, että lähityö on olennaista yhteishengen ja yhteistyön ylläpitämiseen. Myös lähityön 

luonteen takia syntyvät spontaanit keskusteluhetket nähdään tärkeinä työyhteisölle (Iqbal 

ym., 2021).  

 

Lähityö ei sovi kuitenkaan kaikille ja sen heikkoudet tunnistetaan laajasti. Oygürin ym. 

(2022) esittävät, että lähityö voi aiheuttaa haasteita työn ja vapaa-ajan sovittamiseen. 

Lisäksi etenkin pitkä työmatka nähdään kuluttavana (Oygür ym., 2022 ja Iqbal ym, 2021). 

Haastateltavat olivat havainneet myös tämän ja lähityöhön yhdistettiin usein 

negatiivisesti työmatkaan kuluva aika Oygïr ym. (2021) mukaan etätyön sovittaminen 
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pienten lasten vanhemmuuteen voi olla hankalaa. Haastatteluissa perheelliset kokivatkin 

etä- ja hybridityön merkittävänä etuna sen, että siirtymät jäävät pois ja esimerkiksi sairas 

lapsi voi jäädä tarvittaessa kotiin. Vaikka lähityö vie päivästä aikaa siirtymisten takia, 

koetaan se kuitenkin tärkeäksi, jotta hyvä ilmapiiri, yhteishenki ja yhteistyö sujuvat. 

 

5.1.2. Hybridityö on uusi normaali 

 

Pandemiasta johtunut laaja etätyöskentely on jäämässä historiaan. Useat organisaatiot 

tunnistavat sen edut, mutta toivovat työntekijöiden palaavan yhä enemmän toimistoihin. 

Kohdeorganisaation haastatteluissa tämä ei noussut yhtä vahvasti esiin, mutta myös 

kyseisessä organisaatiossa lähityön määrää oli lisätty ja vähintään yksi lähityöpäivä 

sisältyi viikkoon. Etätyön tärkeinä etuina nähtiin esimerkiksi työntekijöiden 

tyytyväisyyden ja motivaation kasvu. Johtajien haastatteluissa käsiteltiin sitä, että etätyön 

tuoma joustavuus on johtanut tyytyväisempiin työntekijöihin. Milenkon ym. (2021) 

mukaan etätyö luo paremmat edellytyksen työn ja perheen yhdistämiselle juuri sen 

joustavuuden takia. 

 

Hybridityö pyrkii tarjoamaan ratkaisun lähi- ja etätyön yhdistämiseen. Hybridityössä 

hyödynnetään molempien työskentelymallien eli lähi- ja etätyön etuja vähentäen niihin 

liittyviä haittoja. Haastatteluissa nousi esiin useita etuja, jotka yhdistetään hybridityöhön. 

Sekä haastatteluiden että kirjallisuuden perusteella hybridityö mahdollistaa oman elämän 

ja työn yhdistämisen sujuvammin (Milenko ym., 2021). Hybridityö koetaan 

haastatteluiden perusteella erityisen toimivaksi sen takia, että se tuo joustavuutta arkeen 

ja työelämään. Haastateltavat kertoivat, että perhe-elämä, kuten pienten lasten hoito on 

helpottunut ja lisäksi aiemmin työmatkaan käytetty aika jää nyt esimerkiksi 

harrastuksille. Sokolic (2022) esittää, että juuri joustavuus on tärkeä osa hybridityötä ja 

työntekijöillä on yhä suurempi tarve joustavuuteen. Myös Iqbalin ym. (2021) mukaan 

joustavuus lisää työntekijöiden viihtyvyyttä. 

 

Sekä kirjallisuudessa että haastatteluissa tunnistetaan myös hybridityön haasteet. 

Kayworth ja Leidner (2001) esittävät, että etä- ja lähityössä esiintyvät samat haasteet, 

mutta ne korostuvat entisestään etätyössä.  Kirjallisuudessa ja haastatteluissa nostettiin 

esiin vuorovaikutukseen ja yhteisöllisyyteen liittyvät teemat. Haastatteluissa keskusteltiin 

siitä, että työskennellessä eri sijanneista, suhteet kollegoihin heikkenevät ja 
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vuorovaikutus jää herkästi pois. Kowalskin ja Swansonin (2005) mukaan 

kommunikaation puute ja siihen liittyvät haasteet ovat merkittävä haaste etätöissä. 

Haastatteluissa arveltiin, että tiedonkulku saattaa myös huonontua hybridityössä.  

 

Myös etä- ja hybridipalavereihin nähtiin liittyvän haasteita. Hybridipalavereihin etänä 

osallistuvien voi olla haastavaa päästä osaksi keskustelua. Lisäksi etäpalaverien 

kasvottomuus ärsytti osaa haasteltavista. Kayworth ja Leidner (2001) esittävät, että 

kasvottomuus voi johtaa herkästi väärinymmärryksiin. 

 

Iqbalin ym. (2021) mukaan vuorovaikutuksen vähentyessä tai jäädessä kokonaan pois, 

työntekijöiden väliset suhteet voivat heikentyä. Haastatteluissa ilmeni, että vähentynyt 

vuorovaikutus voi lisätä herkästi yksinäisyyttä ja syrjäytymistä, kun töihin liittyvät 

sosiaaliset kontaktit jäävät vähäisiksi. Haastatteluissa keskusteltiin, että tätä esiintyy 

lähinnä henkilöillä, joilla yksinäisyyttä saattaa esiintyä jo muutenkin.  

 

5.1.3. Hybridityön edellytykset 

 

Hybridityölle on muodostunut edellytyksiä, joita ilman se ei voi toteutua parhaalla 

mahdollisella tavalla. Merkittävinä edellytyksinä tutkielmassa nousevat esiin 

suunnitelmallisuus, luottamus, kommunikaatio ja viestintä sekä hybridityön johtaminen.  

 

Suunnitelmallisuus näkyy yhteisten pelisääntöinä ja toimintaperiaatteina, esimerkiksi 

yhteisten lähityöpäivien määrittelemisenä. Sokolic (2022) esittää, että hybridityön 

huolellinen suunnittelu johtaa todennäköisesti myös parempaan lopputulokseen. 

Kohdeorganisaatiossa oli määritelty vähintään yksi yhteinen toimistopäivä viikolle, 

jolloin toivottiin kaikkien olevan paikalle. Tämä oli usein kytköksissä viikoittaiseen 

tiimipalaveriin. Suurin osa oli tähän tyytyväisiä eikä kokenut sitä rajoittavana. Johtajien 

haastatteluissa kävi kuitenkin ilmi, että työntekijöiden totuttua etätyön tuomaan 

vapauteen, voi heitä olla vaikea saada enää toimistolle. Hallman ym. (2022) esittävät, että 

pakolliset lähipäivät voivat aiheuttaa kitkaa työntekijän ja johtajien välille. 

Samansuuntaisesti johtajien haastatteluissa kävi ilmi, että johtajat saattoivat tuntea 

turhautumista, jos ennalta sovittuja lähityöpäiviä ei noudatettu. 

Luottamus nousi vahvasti esiin myös haastatteluissa. Iqbalin ym. (2021) mukaan se onkin 

yksi merkittävimpiä edellytyksiä hybridityön onnistumiselle. Haastatteluvastausten 
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perusteella ilman luottamusta, hybridityö ei voi toimia parhaalla mahdollisella tavalla. 

Kohdeorganisaatiossa luottamus näkyy niin johtajan kuin työntekijän välisenä sekä 

kollegoiden välisenä luottamuksena. Iqbal ym. (2021) mukaan luottamus organisaatiossa 

näkyy yhtenäisenä tiiminä ja hyvänä yhteishenkenä. Haastatteluissa luottamuksen nähtiin 

korostuvan etenkin hybridityössä, kun työtä tehdään eri sijainneista ja työn seuranta on 

muuttunut. Haastatteluiden perusteella myös suunnitelmallisuus ja yhdessä määritetyt 

toimintatavat ja periaatteet edesauttavat hybridityön onnistumista. Haastateltavien 

mukaan hybridityömalli tulee asettaa tiimille sopivaksi. Lisäksi työntekijät tarvitsevat 

haastatteluiden perusteella yhä selkeämpää työtehtävien määrittelyä, ohjeistusta sekä 

tavoitteiden asetantaa. Myös Haapakoski ym. (2021) havaitsivat, että johtajan tulee antaa 

selkeitä ohjeita sekä määrittää yhteiset säännöt. 

 

Vuorovaikutuksella nähdään haastatteluissa olevan merkittävä rooli hybridityössä.  

Haastateltavien mukaan ilman panostusta vuorovaikutukseen ja sen ylläpitämiseen 

esimerkiksi erilaisten kahdenkeskeisten ja tiimipalaverien avulla, ei hybridityö voi toimia 

sujuvasti. Haastatteluissa nousi myös vahvasti esiin yhteisöllisyys sekä se, että työajalla 

voidaan keskustella myös muista aiheista, kuten yksityiselämään liittyvistä teemoista. 

Yksi haastatelluista johtajista kannustaa työntekijöitään toimistolle ja kokee, että toimisto 

on paikka keskustelulle, liittyi se sitten työhön tai ei. Spontaanien keskusteluiden tarve ja 

merkitys nousivat esiin myös kirjallisuudessa.  

 

Haastatteluiden perusteella vuorovaikutus kohdeorganisaatiossa on hieman vähentynyt 

hybridityön alettua. Tämä selittyy sillä, että lähityössä spontaanit keskusteluhetket ovat 

tavallisia, kun taas hybridityö vaatii, että vuorovaikutus huomioidaan päivittäin, jotta se 

toteutuu. Haastatteluista käy myös ilmi, että vuorovaikutuksen vähentymiseen 

suhtautuminen on yksilöllistä eikä se haittaa kaikkia.  

 

Haastatteluissa nousi esiin myös hybridityön käytännön toteutukseen liittyviä 

edellytyksiä, joita ovat esimerkiksi toimivat laitteet ja verkkoyhteydet, sujuvat digitaidot 

sekä sopivat työskentelytilat niin lähi- kuin etätyössä. Haastatteluista kävi ilmi, että 

vaikka kaikilla oli mahdollisuus järjestää kotonaan etätyöpiste, eivät kaikki hyödyntäneet 

sitä. Kun etätöitä tehdään osa-aikaisesti, ei työskentelytiloilta vaadita yhtä paljon. 

Erillinen työskentelytila tai -nurkkaus auttaa kuitenkin rajaamaan työtä ja vapaa-aikaa, 

sillä työt voi päivän päätteeksi jättää sinne. Myös kirjallisuus tunnistaa saman havainnon. 
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Oygür ym. (2022) mukaan etätyön ja vapaa-ajan raja hämärtyy, jos sopivia 

työskentelytiloja ei ole tarjolla. Jokaisella tulisi olla riittävät resurssit hybridityön 

toteuttamiseen (Sokolic, 2022). 

 

Ulkoisten edellytysten lisäksi hybridityön onnistuminen vaatii työntekijältä 

itseohjautuvuutta. Haastatteluissa keskusteltiin, että hybridityö vaatii yhä enemmän 

suunnittelua ja itsenäisyyttä työntekijältä. Haastatteluissa myös todettiin, että 

työntekijällä on itsellään vastuu siirtyä lähitöihin, jos etätyöt eivät onnistu. 

 

Kirjallisuudessa usein kritisoidaan etätyötä ja hybridityötä ja arvellaan sen aiheuttavan 

haasteita tulosten seurannalle ja tehokkuudelle (Greer & Payne, 2014). Iqbal ym. (2021) 

esittävät tavoitteiden asettamisen ja sen, että jokainen tietää oman työtehtävänsä ja 

vastuunsa olevan olennaista edellytyksiä hybridityön onnistumiselle. Haastattelutulokset 

osoittavat kuitenkin, että tuottavuus ei ole heikentynyt. Haastatteluvastauksista voi 

huomata, että seurannassa tai tehokkuudessa ei ole ollut suuria muutoksia hybridityön 

aikana. Tavoitteiden asetanta on määritelty selkeämmäksi, mutta seuranta pysyy 

samanlaisena. Johtajilla esiintyy enemmänkin huoli siitä, että etätöissä työntekijät eivät 

tee liikaa töitä ja ole liian tehokkaita. Kohdeorganisaatiossa on huomattu, ettei tehokkuus 

ole laskenut hybridityön myötä. Tämä sekä luottamus työntekijöihin johtavat siihen, että 

kokemus hybridityöstä on pääosin positiivinen eikä sitä koeta uhkaksi työntekijöiden 

suoriutumiselle tai tehokkuudelle. Johtajat kokivat, että mahdollisuus hybridityöhön on 

lisännyt työntekijöiden tyytyväisyyttä. Iqbal ym. (2021) esittää, että joustavuus ja 

vaihtelevuus, jota hybridityö lisäävät, vaikuttavat työntekijöiden viihtyvyyteen ja siten 

tuottavuuteen. Myös Moglian ym. (2021) mukaan etä- ja hybridityö johtaa 

kokonaistuottavuuden kasvuun. Milenko ym. (2021) perustelevat tätä sillä, että 

tyytyväiset työntekijät suoriutuvat myös paremmin työstään. Kun työntekijöillä on olo, 

että he voivat itse vaikuttaa työnsä sisältöön, työtahtiin ja siihen, missä työskentelevät, 

ovat he tyytyväisempiä. 

 

 

5.1.4. Hybridityön johtaminen 

 

Tutkielma keskittyy tarkastelemaan ilmiötä etenkin johtamisen näkökulmasta. 

Hybridityön johtamisen voidaan nähdä eroavan lähityön johtamisesta. Haastatteluiden 
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perusteella johtajalta vaaditaan selkeyttä ja näkyvämpää roolia etenkin muutoksessa, 

kuten hybridityöhön siirtymässä. Sokolicin (2022) mukaan erityisesti tilanteissa, jossa 

työntekijöiden vuorovaikutus keskenään on vähentynyt, on johtajan tehtävä siirtää tietoa 

ja jakaa ideoita.  

 

Johtajia haastatellessa kävi ilmi, että heidän suhtautumisensa hybridityöhön oli 

kokemustensa perusteella pääosin positiivinen. Tämä näkyy myös siinä, miten he 

viestivät hybridityöstä alaisilleen. Haastatteluissa johtajat näkivät hybridityön johtavan 

työntekijöiden korkeampaan tyytyväisyyteen. Samansuuntaisesti sekä Green ja Roberts 

(2010) ja Lupton ja Haynes (2000) esittävät, että mahdollisuudella etätyöhön on 

positiivinen vaikutus työntekijöiden tyytyväisyyteen ja motivaatioon. Lisäksi Sampatin 

ym. (2021) mukaan johtajan avoin kommunikointi hybridityömallista voi auttaa 

vähentämään työntekijöiden epäilyksiä. 

 

Hybridityön johtaminen on yksi hybridityön edellytyksistä ja johtajalta vaaditaan erilaisia 

piirteitä ja taitoja, jotta hybridityö toteutuu sujuvasti. Luottamus ja joustavuus toistuivat 

usein haastatteluissa. Ruillerin ym. (2019) mukaan johtajien tulee pystyä luottamaan 

työntekijöihinsä. Ruillerin ym. (2019) tutkimus myös osoittaa, että joustava johtamistyyli 

on sidoksissa hyvinvoiviin työntekijöihin. Luottamuksen ja joustavuuden lisäksi 

johtajalta kaivataan tukea. Hainesin ym. (2002) ja Hartmanin ym. (1991) mukaan johtajan 

tuella on yhteys työntekijöiden tyytyväisyyteen sekä suoritukseen. Vaikka Bentley ym. 

(2016) näkevät johtajan tuen tarpeen kasvavan etätyö aikana, ei kohdeorganisaatiossa 

tämä näkynyt. Tuen tarve on kuitenkin yksilökohtaista ja saattaa vaihdella tilanteen 

mukaan. Eniten tukea haastatellut työntekijät olivat tarvinneet siirtymässä etä- ja 

hybridityöhön, mutta tukea kaivattiin lähinnä IT-asioihin liittyen. 

 

Mann ym. (2000) havaitsivat, että säännölliset tapaamiset ylläpitävät työntekijöiden 

yhteenkuuluvuutta organisaatioon. Potter (2003) esittääkin, että yksi tärkeimmistä 

taidoista johtajalle on pystyä luomaan suhde työntekijöihin, jotka eivät työskentele 

samassa sijainnissa. Haastatteluissa koettiin, että hybridityössä johtajuus näkyy 

säännöllisenä yhteydenpitona sekä kuulumisten kysymisenä. Haastateltavilla oli erilaisia 

kokemuksia yhteydenpidosta johtajaan hybridityön alettua. Osa koki kynnyksen olevan 

matalampi lähestyä Teamsin kautta, kun taas osa koki sen haastavammaksi. 

Vuorovaikutukseen johtajan kanssa on panostettu kohdeorganisaatiossa hybridityön 
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alettua aiempaa enemmän ja se näkyy esimerkiksi suunniteltuina ja säännöllisinä viikko-

, tiimi- ja kahden keskeisinä palavereina.  

 

Sokolic (2022) esittää, että johtajan merkitys kasvaa hybridityössä. Haastatellut 

työntekijät eivät olleet huomanneet muuten kuin yhteydenpitoon liittyvässä määrässä 

muutoksia johtamisessa hybridityön aikana. Johtajien mukaan johtaminen on muuttunut 

hieman hybridityöhön siirtyessä. Haastattelujen perusteella lähinnä eri teemat 

painottuvat, kuten entistä suurempi panostus säännölliseen vuorovaikutukseen ja siihen, 

että tietää miten alaisilla menee. Sokolicin (2022) mukaan johtajalla tulee olla kyky hallita 

etä- ja lähityöhön jakautunutta työvoimaa. Johtajien haastatteluissa keskusteltiin siitä, että 

hybridityö voi johtaa eriarvoisuuteen, jos alaisena on monen eri ammatin osaajia eivätkä 

kaikki voi hyödyntää samaa työskentelymallia. Lisäksi vuorovaikutuksessa tulee 

huomioida tasa-arvoisuus, jotta kaikkia tulee huomioitua vähintään samalla tasolla. 

Elyousfi ym. (2021) esittävätkin, että virtuaalitiimin johtaminen saattaa olla 

haastavampaa ja vaatia enemmän koordinointia, jos kaikki työntekijät eivät sijaitse 

samassa paikassa. 

 

Sekä kirjallisuus että haastattelutulokset tunnistavat, että johtajan asenteella 

työskentelymallia kohtaan on vaikutusta myös työntekijöihin. Igbarian ja Guimaraesin 

(1999) mukaan johtajan tiedostaessa etätyön hyödyt, on sillä vaikutusta myös 

etätyöskentelyn omaksumiseen organisaatiossa. Johtajien haastattelussa keskusteltiin 

siitä, että he pyrkivät johtamaan esimerkillään. Esimerkiksi kun täysipäiväinen etätyö 

loppui ja siirtymä hybridityöhön tapahtui, pyrkivät haastatellut johtajat olemaan 

toimistolla enemmän ja puhumaan positiivisesti lähityön puolesta.  

 

Hybridityön tuomat muutokset vaativat sopeutumista ja joustamista sekä johtajalta että 

työntekijältä. Johtajien tulee olla tietoisia siitä, miten hybridityömalli asettuu heidän 

tiimiinsä ja heidän työntekijöillensä. Johtajan tulee myös olla läsnä (Haapakoski ym., 

2020, s. 75) ja huolehtia siitä, että säännöllinen yhteydenpito eri osapuolten välillä pysyy 

yllä. Trevorin ja Holwegin (2023) mukaan johtajien tulee tarjota joustavia työjärjestelyitä, 

sillä ne toimivat motivaationa työntekijöille. Grattonin (2021) mukaan johtajalla on 

merkittävä rooli siinä, että hybridityömalli määritellään niin, että se lisää tuottavuutta. 

 



68 

 

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet 
 

Tutkielmassa keskityttiin hybridityöhön etenkin sen johtamisen näkökulmasta. 

Tutkielmassa nousi esiin, että tehokkuus on yksi huolenaihe, joka liitetään usein 

hybridityöhön. Haastatteluissa kuitenkin kävi ilmi, ettei tehokkuuden ole koettu laskevan 

vaan jopa kasvavan. Tulevaisuudessa tutkimusta voitaisiin laajentaa hybridityön 

vaikutuksiin työn tehokkuudelle. Kvantitatiivista tutkimusmenetelmää hyödyntäen 

hybridityön aikaista tehokkuutta voitaisiin tutkia esimerkiksi vertailemalla tuloksia ja 

niiden seurantaa lähityöhön. Tutkimustulokset voisivat auttaa organisaatioita 

määrittämään heille sopivat työskentelytavat. 
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LIITE 1. 
 

Johtajan haastattelurunko 

 

1. Yleistä 

Kuinka kauan olet työskennellyt johtajana kaupungilla? 

Kuinka monta alaista sinulla on? 

 

2. Hybridityö 

Miten ja milloin hybridityö alkoi? 

Vaatiko hybridityöhön siirtyminen työntekijöiden lisäkouluttamista? Millaista? 

Millainen hybridityömalli teillä on käytössä? Miksi? 

Onko sinulla erikseen kotona etätyöpiste? Miten olet järjestänyt sen? 

Miten erotat vapaa-ajan työstä kotona? 

 

3. Hybridityön edut ja haasteet 

Mikä/mitkä asiat ovat tuntuneet hybridityön johtamisessa haastavalta? 

Mitä etuja näet hybridityössä johtamisen näkökulmasta? 

Mitkä ovat mielestäsi tärkeimmät edellytykset hybridityön onnistumiseen? 

 

4. Hybridityön johtaminen 

Miten johtamiseen käytettävä aika on muuttunut hybridityöhön siirtyessä? 

Miten hybridityön johtaminen eroaa perinteisestä johtamistavasta? 

Millä työkaluilla johdat hybridityötä? Esimerkiksi Teams? 

Miten vuorovaikutus on muuttunut hybridityöhön siirryttäessä? 

Millä tavoin vuorovaikutusta pidetään yllä? 

Ovatko alaiset kaivanneet enemmän tukea hybridityön aikana? Millaista? 

Miten tuloksia ja tehokkuutta seurataan hybridityössä? Onko seuranta muuttunut? 

 

Työntekijän haastattelurunko 

 

1. Tausta 

Kuinka kauan olet ollut töissä kaupungilla? 

Millaisia työtehtäviä sinulla on? 
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2. Hybridityöskentely 

Miten siirtymä hybridityöhön tapahtui? 

Saitko koulutusta siirtymisen takia? Millaista? 

Millainen hybridityömalli teillä on käytössä? 

Onko sinulla erikseen kotona etätyöpiste? Miten olet järjestänyt sen? 

Miten erotat vapaa-ajan työstä kotona? 

Miten johtaminen näkyy hybridityössä? 

Minkälaista johtamista kaipaat hybridityössä?  

Miten tuloksia ja tehokkuutta seurataan hybridityössä? 

Oletko kaivannut enemmän tukea hybridityön aikana? Millaista? 

Miten vuorovaikutus on muuttunut hybridityöhön siirryttäessä? 

 

3. Hyödyt ja haitat 

Onko suhtautumisesi hybridityöhön muuttunut ajan myötä? 

Mitkä koet hybridityön etuina? 

Entä haittoina? 

Mitkä ovat mielestäsi tärkeimmät edellytykset hybridityön onnistumiseen? 
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