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Pro Gradu -tutkielma Kkasittelee ja tutkii hybridity6td ja sen johtamista valitussa
kohdeorganisaatiossa. Tutkielma jatkaa etatydon johtamiseen liittyvaa kandidaatintutkielmaa ja
tydssa syvennytdan hybriditydn tuomiin ominaispiirteisiin ja haasteisiin niin tyontekijan kuin
johtajan tasolla. Tutkimuskysymys "Miten hybriditydta johdetaan?” rajaa Pro Gradu -tutkielmaa ja
antaa sille raamit, jonka perusteella seka aineisto on keratty ja haastattelut suoritettu. Taman
lisdksi ty0ssa kasitellddn hybriditydn tuomia ominais- ja erikoispiirteitd niin organisaatioon kuin
johtamiseen.

Hybridityd on ajankohtainen teema ja ndkyy monissa organisaatiossa. Pandemian jalkeinen aika
on johtanut siihen, etta etatydsta on alettu portaittain irtaantua. Hybridity®, joka on lahi- ja etatyén
yhdistamista, tuo omat muutoksensa ja haasteensa organisaatioihin. Kohdeorganisaatioksi
valittin Tampereen kaupunki, jossa myos koronaviruksen vaikutukset nakyivat. Etatyota ol
hyédynnetty aiemmin I&hinna tapauskohtaisesti, mutta pandemia laajensi sen taysipaivaiseksi.
Tilanteen helpotuttua, on lahitydhdn palattu asteittain ja siirrytty uuteen, hybriditydn aikakauteen.

Tutkielman laadullinen aineisto on keratty kahdeksan haastattelun avulla. Haastatteluissa
haastateltin sekd Tampereen kaupungin johtajia ettd tyOntekijoitd. Etayhteyksin toteutetuissa
haastatteluissa kartoitettiin haastateltavien kokemuksia ja nakemyksid hybridityostd ja sen
johtamisesta.

Haastattelujen perusteella voitiin havaita, ettd hybridityd oli paasaantdisesti toiminut Tampereen
kaupungilla. Vaikka laajasta etatydsta ei ollut aiempaa kokemusta, oli siirtyma ensin etatdihin ja
sitten hybriditydmalliin kdynyt sujuvasti. Sekd johtajat ettd tydntekijat suhtautuivat padosin
positiivisesti hybriditydhdn. Haastatteluissa hybriditydn edut tunnistettiin laajasti. Merkittaviksi
eduiksi nostettiin esimerkiksi sen tuoma joustavuus niin tybtehtaviin kuin tydon ja vapaa-ajan
yhdistdmiseen. Kirjallisuudessa usein esiin nostetut viestinndn haasteet puhuttivat myds
haastatteluissa. Haastattelutuloksista voi huomata, ettd viestintd on muuttunut ja osittain
heikentynyt, mutta sitd ei koeta niin suurena haittana, ettd se estaisi hybriditydn. Hybridityon
tuomat muutokset viestintaan on tiedostettu laajasti ja Tampereen kaupungilla pyritdan toimimaan
sen edistdmiseksi. Yhteistyota, viestintdd ja hyvaa ilmapiirid vaalitaan saanndllisilla,
suunnitelluilla palavereilla niin yksittain kuin tiimeissa.

Teoriapohjan ja haastatelluista keratyn aineiston pohjalta voidaan esittaa, etta hybridityd tuo omat
ominaispiirteensd sek@ organisaatioon ettd johtamiseen. Hybridityd vaatii onnistuakseen
suunnitelmallisuutta, joustavuutta, sdanndllistd viestintda, toimivia laitteita ja yhteyksia seka
etenkin johtajalta selkeyttd ja yhteydenpitoa. Johtajat taytyy tuntea alaisensa ja tiedostaa
alaistensa tarpeet ja jaksaminen, vaikka niista ei suoraan kerrottaisi. Hybridityd ei sovi kaikille ja
tyéntekijalla tulee olla vastuu siirtya 1ahitdihin, jos hybriditydn haasteet ovat lilan suuret.

Avainsanat: Hybridity0, 1ahityd, etatyd, johtaminen, johtaja
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5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

LAHTEET aueeeeeeeeeeeeneevessenees

LIITE 1..ciniiennennnennnee




1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Tutkielma keskittyy hybridityohon, sen johtamiseen ja sen aiheuttamiin mahdollisiin
haasteisiin ja muutoksiin johtamisessa. Tutkielma on jatkumoa etidtyon johtamiseen
keskittyvddn kandidaatintutkielmaan (Laakso, 2022). Hybridityén johtaminen on
ajankohtainen ja merkittdvd teema, silli yhd useammat yritykset ovat siirtyneet
hybridityohon koronapandemian jdlkeen. Hybridityd nousi erityisesti suosioon
koronaviruspandemian hiljennyttyd. Ennen kun koronaviruspandemia pakotti ihmiset
jaamadn kotiin, etityoskentelyd esiintyi 1dhinnd satunnaisesti. Syy etdtydskentelyyn oli
tavallisesti viliaikaisuus tai esimerkiksi se, ettd tiettyyn tehtdvddn tarvittiin hiljainen
tyotila (Ware & Grantham, 2010). Hybridityo pitdd siséllddn sekid etd- ettd ldhityon ja
etenkin etityd on tuonut olennaisia muutoksia tydskentelytapoihin ja johtamiseen. Tdméan

takia tutkielmassa keskitytddn hybridityon liséksi etenkin siithen liittyvéédn etéty6hon.

Sampatin, Rajin, Behlin ja Schobelin (2022) mukaan koronaviruspandemia vaikutti
tyontekijoiden tydjarjestelyihin. Koronaviruspandemiasta seuranneet turvallisuus-
toimenpiteet johtivat merkittdviinkin muutoksiin organisaatioiden tydjérjestelyissd
(Sampat, ym., 2022). Milenkon, Valentinan ja Milosavljevicin (2021) mukaan pandemia
sal useat organisaatiot omaksumaan uusia liiketoimintamalleja ja hyddyntdméiin
enemmain teknologiaa. Tydjdrjestelyiden valintaan voi vaikuttaa usea tekijit, kuten
johdon odotukset, tyontekijan mieltymykset, tyotehtdvien luonne sekd tydomatkan pituus
(Smite, Christensen, Tell & Russo, 2022). Tydjérjestelyt voivat myds muuttua nopeasti,
kuten pandemia-aika on ndyttinyt etdtoihin siirtymisen muodossa (Smite ym., 2022).
Smiten ym. (2022) mukaan joustavat organisaatiot ovat sopeutuneet parhaiten muuttuviin

tydolosuhteisiin, kuten hybridity6hon siirtymiseen.

Pandemia-aikaa edeltdva ldhityon laajuus ei tule palaamaan ennalleen ja OECD:in
vuoden 2021 raportin pohjalta, ettd suhteellisen harvat tyontekijét haluavat tydskennelld
pandemia-ajan jilkeen kokopdiviisesti etdnd. (Sokolic, 2022) Myoés Igbal, Khalid ja
Barykin (2021) esittdvit, ettd hybridityoskentelymalli on osa tulevaisuutta. Ilmion



tutkimisesta on hyotyé, silli on tirkedd tunnistaa toimivat johtamistavat ja niiden
vaikutukset hybriditybhon. Tunnistamalla ndmé tekijit, yritykset voivat kehittda

toimintatapojaan ja erottua joukosta niin tyontekijéiden kuin asiakkaidenkin silmissa.

1.2 Tutkimuskysymys

Tutkielma keskittyy tutkimaan ilmiota tapauskohtaisesti kohdeorganisaation kautta.

Tutkielmassa tarkastellaan hybriditydn johtamista, johtamisen muutosta sekd mahdollisia
haasteita. Kun tyonteon tavat muuttuvat, tulee myds johtamisen mukautua muutoksiin.

Tutkielmassa pohditaan, miten siirtyma hybriditydhon on muuttanut johtamistapoja.

Miten hybridityotd johdetaan?

Jotta tdhdn padkysymykseen voidaan vastata, tulee vastata myds alakysymyksiin, jotka

ovat seuraavat:

1. Millaisia ominaispiirteitd hybridityo tuo organisaatioon?

2. Mitd erityispiirteitd hybridityon johtamiseen liittyy?

1.3 Keskeiset kasitteet

Tutkielman keskeisid késitteitd ovat hybridityd, etdtyo, ldhityd sekd johtaja.
Hybridityomalli -termid (hybrid system) kéytetddn sellaisissa tilanteissa, joissa
tyontekijd tyoskentelee sekd tyOpaikalla ettd etdnd. Milenko ym. (2021) kuvailevat
hybriditydmallia joustavaksi tydtavaksi, jossa tyotd hajautetaan toimiston ja kodin vilille.
Myos Igbal ym. (2021) esittavit, ettd Cookin ym. (2020) mukaan hybridityoskentely
yhdistdd paikan pddlla fyysisesti tydskentelyn seki etdtyojarjestelmén. Hybridityomallilla
pyritddn vastaamaan sijainnin, etdisyyden, kulujen, saatavuuden sekd johtamisen
haasteisiin (Igbal, ym., 2021). Saman suuntaisesti Oygiir, Gdcer, Ozgiir ja Karahan

(2022) esittavit, ettd de Lucas Ancillo ym. (2021) sekd O’'Rourke (2021) mukaan



Tyoskentelymallille ominaista on joustavuus (Beno, 2021). Hybridityd on joustavaa
tasapainottelua, jossa tyonteko jakautuu yrityksen toimipisteelle ja muualle, tyypillisesti
kotiin (Trevor & Holweg, 2023). Beno (2021) maédérittelee hybridityon tyovoimaksi, joka
on jakautunut osittain eri paikkakunnille ja osittain sekd perinteisiin ettd muihin tiloihin.
Hybriditydmalli tarjoaa tyontekijoille enemmén joustavuutta sdilyttden samalla

tyonantajan hallinnan (Sokolic, 2022).

Etityoskentelylla (telework) tarkoitetaan tydolojen jérjestimistd joustavasti niin, ettd
samassa tilassa, mutta kuitenkin niin, ettd hinelld on mahdollisuus olla yhteydessa

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

Lihityo tarkoittaa Makkonen-Craigin (2021) mukaan etdtydon vastakohtaa. Lahityo
viittaa siihen, ettd tyoskennellddn fyysisesti tyOpisteelld, kuten toimistolla (Makkonen-
Craig, 2021). Lahityolld usein tarkoitetaan sitd, ettd tyoskennellddn samassa paikassa

kollegoiden kanssa.

Johtajalla viitataan henkil66n, joka on nimitetty johtajaksi tai jolla on johtajan valta
(Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Benzel (2021) méérittelee 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) madrittelevit etdjohtamisen sosiaaliseksi vaikuttamisprosessiksi, joka voi
saada aikaan muutoksen asenteissa, tunteissa, ajattelussa, kéyttdytymisessd sekd

suorituskyvyssa.

1.4 Tutkielman eteneminen

Tutkimus alkaa johdannosta, jossa esitellddn tutkimuksen aihe, sen ajankohtaisuus ja
merkityksellisyys. Johdannossa myo0s esitellddn tutkimuskysymys sekd sen
alakysymykset, joille pyritddn loytdmadn vastaus. Tutkimuksen keskeiset késitteet

kdydaan myos l4pi johdannossa.

Tutkimuksen toinen luku on kirjallisuuskatsaus, jossa kisitellddn hybridityotd ilmiona.

Kirjallisuuskatsaus on jaoteltu kolmeen péddosaan. Ensimmaéiseen osaan siséltyy



hybridityon tarkempi tarkastelu ja méérittely. Liséksi kappaleessa kasitelldan hybridityon
etuja ja haasteita. Toisessa osassa esitellddn kirjallisuuden pohjalta havaitut hybridityon
edellytykset, jotka on jaettu useampiin alakappaleisiin. Kolmannessa osassa keskitytdén
hybridityon johtamiseen ja sen edellytyksiin. Kirjallisuuskatsauksen lopussa esitelldin
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka kokoaa lukijalle kirjallisuuskatsauksen

havainnot.

Kolmannessa luvussa esitellddn tutkimusmenetelma sekd kerrotaan aineiston keruusta ja
analyysista. Kappaleessa my0s arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen
neljannessd luvussa esitellddn haastatteluiden pohjalta kerdtty tutkimusaineisto.
Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla case organisaatio Tampereen kaupungin
kahdeksaa tyontekijad, joista kolme olivat johtajia ja viisi tyontekijoitd. Viimeinen luku
yhdistda tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluiden pohjalta saadut havainnot.
Luvussa vertaillaan ja analysoidaan tuloksia sekd muodostetaan keskeiset johtopéétokset.

Lisdksi luvussa esitelldén myos jatkotutkimusmahdollisuudet.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Lihityé ja etiityd

2.1.1 Lahityo

Perinteinen ldhityomalli sisdltdé ajatuksen, ettd tuottava tyOpdivéd voidaan saavuttaa vain
tekemalla t6itd kahdeksan tuntia pdiviassé virka-aikana (Igbal, ym., 2021). Milenkon ym.

(2021) mukaan perinteiset tyoskentelytavat vaativat fyysistd ldsnioloa tyOpaikalla.

Perinteiseen tydskentelymalliin liitetddn etuja. Lahityoskentely helpottaa yhteistyota,
silld se auttaa ylldpitdméaén suhteita (Gratton, 2021). My0ds Oygiir ym. (2022) havaitsivat,
ettd yhteisty0 sujuu tehokkaimmin ldhityossd. Grattonin (2021) mukaan joustamaton
tydaika helpottaa yhteistyon koordinointia, silld kollegoiden tyontekoaika on helposti
synkronoitavissa ja he tyoskentelevit samassa sijainnissa. Lahityon edut liittyvit etenkin
sen vuorovaikutuksellisuuteen, silld se mahdollistaa sddnnéllisen vuorovaikutuksen ja
spontaanit keskustelut. Igbal ym. (2021) myds tunnistavat perinteisen tyodjarjestelmén eli
paikan paélld fyysisesti tyoskentelyn eduiksi vuorovaikutuksen, silld sitd esiintyy
herkemmin ty6paikoilla 1dhitydssd. Heiddn mukaansa spontaanit keskustelut, yhteistyo

sekd luovuutta edistéva ilmapiiri ovat ldhityon etuja (Igbal ym., 2021).

Lahityohon liittyy omat haasteensa. Usein ldhityotd késitteleva kritiikki liittyy etenkin
ajan kdyttoon, kuten tyomatkustukseen sekd keskittymisen haasteisiin. Oygiirin ym.
(2022) mukaan toimistossa esiintyvd melu voi aiheuttaa haasteita keskittymiselle. Liséksi
he esittdvat lahityon aiheuttavan haasteita tyon ja oman elimin yhteensovittamiseen.
Grattonin (2021) mukaan, ettd ldhityoskentely voi myds kuluttaa energiaa, jos tyomatka
on pitkd. Samansuuntaisesti Igbal ym. (2021) havaitsivat 1dhitydn negatiiviseksi puoleksi
sen, ettd jos tyomatkoihin kuluu kohtuuttomasti aikaa, tyOpaikalle saapuminen vaatii

aikaisin herdamistd. Tdlloin joko vapaa-ajalle tai levolle jaid vahemmaén aikaa.

Hygienian merkityksen ja terveysasioiden korostuttua yhd enemmén, Oygiir ym. (2022)
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd lahityohon ndhdéén liittyvan kasvava infektioriski, joka
voi olla esimerkiksi riskiryhmiin kuuluville merkittdva tekija. Lisdksi tyontekijd voi

tuntea kyllastymistd, kun kohtaa samat kasvot péivisté toiseen (Igbal, ym., 2021). Igbalin
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ym. (2021) mukaan etitydskentely toimii lahityon rinnalla, silld se tuo vaihtelevuutta ja

vihentdd kylldstymista.

2.1.2 Etiityd

Etityoskentely on tullut useille tutuksi viimeistddn muutaman viimeisen vuoden aikana,
kun koronaviruspandemia on pakottanut ihmiset vélttelemdan ldhikontakteja. Joillain
aloilla ja tyopaikoilla etityotd on tehty jo aiemmin, mutta monelle tydskentely etdnd on
tdysin uusi tilanne. Kirjallisuus osoittaa, ettd etdtyoskentely tarjoaa niin mahdollisuuksia

kuin haasteita tyontekijille.

Etityoskentelyn etuja on tutkittu jo vuosia. Kirjallisuudessa etitydskentelyd verrataan
usein perinteiseen tyOpaikalla tapahtuvaan tyOskentelyyn ja pyritddn etsiméédn
molemmista niin etuja kuin haittoja. Tutkimustulokset viittaavat sithen, ettd
etatyoskentelystd on hyotyéd niin tyontekijille kuin organisaatiolle. Merkittdvind etuina
kirjallisuudesta nousee esiin tyontekijoiden tyytyvdisyyden ja motivaation kasvu,
joustavuus, ymparistoedut sekd vahentynyt stressi ja sairaspdivien kaytto (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 etdtydskentelyn suosion johtuvan siitd, ettd tyOmatkoihin ei tarvitse
kayttdd aikaa eiki rahaa (Yle, 5.4.2020). My6s Milenko ym. (2021) esittivit, ettd etityo
luo paremmat edellytykset tyo- ja perhe-elamén tasapainolle. Tyomatkaan kuluva aika ja

kustannukset ovat laskeneet, jolloin aikaa jad enemmin perheelle ja harrastuksille.

Etdtyoskentely liitetdén usein tyytyviisyyteen. Igbaria ja Guimaraes (1999) huomasivat
jo ennen vuosituhannen vaihdetta, ettd etityontekijoiden tyotyytyviisyys oli korkeampi
kuin niiden, jotka tydskentelivit tyopaikalla. Myos Green ja Roberts (2010) huomasivat
etatyoskentelyn johtavan laskeneeseen stressitasoon sekd vdhentyneeseen sairaspéivien
kayttimiseen, jonka he nédkivét johtavan lisddntyneeseen tyontekijoiden tyytyviisyyteen.
Lisdksi Lupton ja Haynes (2000) I6ysivdt yhteyden etdtyoskentelyn ja parantuneen

tyontekijaimoraalin sekd motivaation vililla.
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Trevorin ja Holwegin (2023) haastattelemat johtajat nékivdt monia etuja virtuaalisessa
yhteistyotekniikassa, silld se auttaa organisaatioita toimimaan tyontekijoiden sijainnista
riippumatta. Teknologia mahdollistaa tehokkaan tiedonsiirron ja mahdollistaa siten
paremman viestinnidn (Trevor & Holweg, 2023). Etityotd voidaan tehdd sijainnista
riippumatta  ja  etdty6lld onkin  mahdollisuus muovata  organisaatioiden
rekrytointikdytdntojd. Etidtyd mahdollistaa sen, ettd organisaatiot voivat valita
tyontekijénsé ensisijaisesti kykyjen ja taitojen, eikd niinkéén sijainnin perusteella (Pullan,
2022). Offstein, Morwick ja Koskinen (2010) nédkevit etdtyOskentelyn tarjoamisen
kilpailukykyné yritykselle.

Useat kirjallisuudessa esitellyt etdtyoskentelyn edut keskittyvét ldhinnd tyontekijén
nikokulmaan. Ware ja Grantham (2010) korostavat kuitenkin etitydskentelyn tarjoavan
hyotyd my0s organisaatiolle. He nikevit etityoskentelyn toimivana tapana esimerkiksi
uusien tyontekijoiden houkutteluun sekd toimipaikan kulujen vdhentdmiseen ja siten
ympdristoystivallisyyteen. Etenkin ympéristdasioiden ja vastuullisuuden merkitys on
kasvanut ovat vahvasti esilld tdnd pdivina ja Elyousfi ym. (2021) nékevét hyviné asiana
etityoskentelyn mahdollistaman tyomatkustuksen véhenemisen, minkd vuoksi
etityoskentely voidaan ndhdd ympiristoystivillisempiand vaihtoehtona. Waren ja
Granthamin (2010) mukaan etdtydskentely voi vdhentdd jopa 40-50 % yrityksen
toimipisteen kuluista. Myds Milenko ym. (2021) nostavat esille ymparistoon liittyvén

aspektin, silld ilmansaasteiden on huomattu vihentyneen tyomatkustuksen vihennyttya.

Etityoskentely tuo mukanaan myos haasteita. Samankaltaisia haasteita esiintyy myds
tyopaikalla ollessa, mutta tietyt ongelmat korostuvat etind (Kayworth & Leidner, 2001).
Merkittaviksi haasteiksi kirjallisuudessa nimetddn esimerkiksi kommunikaation puute ja
sen haasteet, ongelmat teknologian kanssa, vapaa-ajan erottaminen ty0ajasta sekd
tyotehon lasku (ks. esim. Kowalski & Swanson, 2005; Greer & Payne, 2014; Kayworth
& Teidner, 2001).

Vaikka etidtyoskentelyn hyodyt on tunnistettu, ei se ollut yhtd laajalti levinnyt
tyoskentelytapa ennen koronavirusta. Kowalski ja Swanson (2005) ehdottavat, ettei
etitydskentely ole noussut aiemmin erityisen suosituksi esimerkiksi sen takia, ettd se luo
haasteita  tiimityOskentelyyn, tiimitydskentelyn  tehokkuuteen ja  aiheuttaa

kommunikaation puutetta. Nilles (1998) uskoo esteend olevan johtajuuden, joka ei
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mahdollista tai tue etdnd tyOskentelyd. Etdtyoskentelyd ei ndhty ennen yhtd

houkuttelevana ja sen etujen ei ajateltu kattavan sen haittoja.

Yksi usein esiin nousevista haasteista on kommunikaatio, sen haasteet tai puute. Greer ja
Payne (2014) etsivédt tutkimuksessaan ratkaisuja etdtyon johtamiseen sekd etityon
aiheuttamien haasteiden véhentdmiseen. Tutkimuksessa johtajat tunnistivat erilaisia
haasteita, joita etity0ssd esiintyy. Johtajat mainitsivat, ettd kommunikaation taso ja laatu
ovat heikompia virtuaalisesti kuin kasvokkain tavattaessa. Greer ja Payne (2014)
ehdottavat timdn muodostuvan ongelmaksi, silldi kommunikaation tarve kasvaa, kun
tyoskennellddn etind. Myos Trevor ja Holweg (2023) nédkevit, ettd yhteistyotd vaativat
luovat tehtévit, kuten tuotekehitys tai luova ongelmanratkaisu ja strateginen suunnittelu

on haastavaa siirtdd virtuaaliseksi.

Elyousfi ym. (2021) esittdvdt virtuaalitiimin heikkouksiksi visuaalisuuden ja
ddniyhteyden puuttumisen, tunteiden puuttumisen sekd heikon palautteen, silld
virtuaalitiimin jdsenet eivit ole yhteydessd kasvokkain yhté usein kuin perinteinen tiimi.
Myos Kayworth ja Leidner (2001) nékevét etityon haasteena sen kasvottomuuden, jolloin
eleet ja ilmeet jadvét pois ja toisen ymmartdminen saattaa vaikeutua. Vuorovaikutuksen
edistdminen tai ylldpitdminen etitydssd, etenkin sellaisten henkil6iden keskuudessa, jotka
eivit kunnolla tunne toisiaan, on hankalaa (Trevor & Holweg, 2023). Vuorovaikutuksella
on merkittdva rooli ty0yhteisossd, silld se synnyttdd mielekkaitd ihmissuhteita, joka taas
johtaa yhtendisiin tyotapoihin ja syvempiin sitoutumiseen (Trevor & Holweg, 2023).
Virtuaalitiimin kommunikaatio saattaa olla rikkonaista, joka voi taas johtaa
vadrinymmarryksiin ja informaatiokatkoihin. Myds luottamuksen syntyminen saattaa
vaikeutua. Ratkaisuna toimii kuitenkin nykyaikainen teknologia, joka mahdollistaa niin

videokuvan kuin dénen.

Ylen haastattelema organisaatiopsykologi Pekka Jérvinen toteaa, ettd etdtydaikana
thmiset vieraantuvat seki tyosté ettd tydyhteisostd. (Yle, 28.11.2021). Jérvisen mukaan,
kun uusi tyontekijd aloittaa tyOn yrityksessd, hdn ei pddse samalla tavalla sisdlle
yritykseen eivitkd vanhat tyontekijat valttdmatta tunnista uusia tyontekijoitd. Kun toitd
tehddén vain kotona, se voi vaikuttaa Jarvisen mukaan my0s vapaa-aikaan niin, etti
henkild passivoituu. Jarvinen myo0s toteaa, ettd etitydaika on vidhentdnyt liikkuntaa ja

lisdnnyt ylipainoa seka vihentdnyt tyon mielekkyyttid, jos tyopdivd koostuu vain Teams-
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palavereista (Yle, 28.11.2021). Vaikka spontaanien tapaamisten vdheneminen voi
tarkoittaa tyon tehokkuuden paranemista, aiheuttaa se Jarvisen mukaan myds haasteita,

kun ei voida vaihtaa kuulumisia, kokemuksia ty0sté tai purkaa paineita (Yle, 28.11.2021).

Myds raja tydajan ja vapaa-ajan vililld voi hdmirtyd. Oygilir ym. (2022) nikevéit
etdty6hon liittyviné haasteina esimerkiksi sopivien tyoskentelytilojen puuttumisen kotoa
esimerkiksi tilan puutteen tai ergonomian takia (Oygiir ym., 2022). Liséksi Oygiir ym.
(2022) havaitsivat, ettd etidtyon sovittaminen pienten lasten vanhemmuuteen voi olla

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

Greer ja Payne (2014) esittdvat, ettd johtamiseen ja tulosten seuraamiseen muodostuu
haasteita etityostd. Heiddn tutkimukseensa osallistuneet johtajat kokivat tulosten
jatkuvan seurannan uhkana tehokkuudelle (Greer & Payne, 2014). Tédmin lisdksi
Perriginon ja Raveendhranin (2020) mukaan etityd voi aiheuttaa esimerkiksi tydtehon
laskua, tyOhyvinvoinnin huonontumista sekd perheeseen liittyvid ongelmia, jos
tyontekijdlle muodostuu haasteeksi erottaa tydaika vapaa-ajasta. Kuten Jérvinen totesi
Ylen artikkelissa, myds Kayworth ja Leidner (2001) havaitsivat, ettd tyontekijéiden
vilisten suhteiden muodostuminen ja yllipito saattaa vaikeutua etityoskentelyssid. He

ehdottavat, ettd tdstd saattaa aiheutua esimerkiksi haasteita paatoksentekoon.

Edelld mainittujen haasteiden lisdksi, Trevor ja Holweg (2023) myos havaitsivat
tutkimuksessaan etdtyoskentelyn heikentdvdn organisaatiouskollisuutta. Heidan
mukaansa yksi haastatelluista johtajista kertoi, ettd etityontekijoiden kannalta
merkittdvin ero kahden tyOnantajan vélilli saattaa olla se, missd sovelluksessa

virtuaalikokoukset jarjestetdén eikd niinkdén itse tyopaikka.

2.2 Hybridityo
2.2.1 Hybridityomalli

Hybridityomalli on ollut olemassa jo vuosia (Igbal, ym., 2021), mutta etenkin
koronaviruspandemian jilkeinen aika on lisdnnyt sen suosiota. Hybriditydlld pyrittiin
hillitsemédn viruksen levidmistd. Ennen koronaviruspandemiaa, etitydskentely oli jo
osalle organisaatioista arkipdivdd, silld sen mahdollistanut teknologia on edistynyt

merkittdvisti viime vuosikymmenelld (Igbal ym., 2021). Pandemia kéaynnisti
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rakenteellisen muutoksen poistamalla kulttuurisia ja teknisié esteitd, jotka estivét etityon
aiemmin (Verma, Venkatesan, Kumar & Verma., 2022). Kehittynyt teknologia ja sen
omaksuminen mahdollistivat sen, ettd siirtyminen etdtyohon ja myO0hemmin
hybridityoskentelyyn sujui helpommin. Kun organisaatiot huomasivat etatyon toimivan,
alkoi suhtautuminen etdtydskentelyd kohtaan olemaan positiivisempi ja hybriditydmalliin
suhtauduttiin avoimemmin (Igbal ym., 2021). Lisdksi tietoisuus omasta terveydesti

kannusti tyontekijoitd hybridityomalliin (Sampat ym., 2021).

Gratton havaitsi vuonna 2021 organisaatioiden muuttuneen yhd joustavimmiksi sen
suhteen, missd ja milloin tyontekijét tyoskentelevit. Perinteisesti toimisto on ollut kodista
erillinen tila, jossa on tehokasta tyontekoa varten sopivat kalusteet ja teknologia (Gratton,
2021). Tyopaikka on myds ollut kokoontumispaikka, jonne kokoonnutaan yhteisten
tavoitteen eli tyonteon vuoksi (Gratton, 2021). Verman ym. (2022) mukaan virtuaalisen
yhteistyon laaja yleistyminen johtaa uusien tydskentelytapojen syntymiseen seké

vaikuttaa tyon tulevaisuuteen laajasti.

Hybriditydmalli ei kuitenkaan sovellu kaikille aloille. Verman ym. (2022) mukaan
Economic Forum (2020) esittdd etityon soveltuvan parhaiten rahoitus-, johtamis- ja
tietosektoreille. Tietojen pdivittiminen, viestintd, analysointi ja konsultointi ovat toimia,
jotka onnistuvat etdnd (Verma ym., 2022). Kuitenkin esimerkiksi terveydenhuollon

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

2.2.2 Edut

Hybridityoskentelymalli tuo mukanaan etuja. Kirjallisuudessa nostetaan esiin etenkin
joustavuus, tyOomatkustuksen vidheneminen, parempi perhe-elimin ja tydeldmén
tasapainottaminen seka tyontekijoiden tyytyvaisyyden ja tehokkuuden kasvu. Igbalin ym.
(2021) mukaan koronaviruspandemia johti siithen, etti organisaatioilla on nyt kokemusta
sekd ldhi- ettd etéityOstd, ja niiden yhdistiminen koetaan toimivana ratkaisuna. Benon
(2021) tutkimuksessa huomattiin, ettd suurin osa tyoOtehtdvistd ei sovellu tdysin
etiatyoskentelyyn. Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat kertoivat, ettd etétyo
kuulostaa  teoriassa  hyviltd, mutta kdytdinnon toteutus on haastavaa.
Hybriditydskentelymalli mahdollistaa sen, ettd organisaatio voi hyotyé etityon tuomista

eduista ilman, ettd se keskittyy pelkéstién etityoskentelyyn.
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Pédasiassa joustavat tydjarjestelyt ndhddén positiivisena asiana tyontekijoille (Milenko
ym., 2021). Verman ym. (2022) mukaan useat tutkimukset osoittavat, etteivit tyontekijat
halua palata pandemia-ajan jidlkeen pelkkddn l&hityohon. Heiddn mukaansa Bloomin
yhdysvaltalainen tutkimus vuodelta 2020 ndyttad, ettd 55 % tyontekijoistd pitdd koti- ja
lahityon yhdistelmaéstd. Tyontekijoilld on kasvava tarve joustavuuteen, jota tarvitaan
etenkin tyo- ja yksityiseldmédn yhdistdmiseen sekd tasapainon saavuttamiseen (Sokolic,

2022).

Igbal ym. (2021) esittdvdt, ettei perinteinen tyOjirjestelméd, joka perustuu
lahityoskentelyyn, ole vélttimattd kaikkein tehokkain. Heiddn mukaansa etitydskentely
ndhdiin jopa tehokkaampana. Igbalin ym. (2021) mukaan Yang, Holtz ja Jaffe (2019)
toteavat  hybridityoskentelymallin ~ mahdollistavan  tyontekijoiden  tuottavuuden
maksimoinnin.  Igbal ym. (2021) esittdvdt syyksi etenkin  sitd, ettd
hybridityoskentelymallin tuoma joustavuus antaa tyontekijdlle kuvan siitd, ettd
organisaatio vilittdd hénestd. Liséksi Igbalin ym. (2021) mukaan hybridityon tuoma
vaihtelevuus ja joustavuus voivat lisitd tyontekijoiden viihtyvyyttd ja tyytyvaisyyttd ja
siten tuottavuutta. Myds Moglia, Hopkins ja Bardoel (2021) esittivit, ettd etd- ja
hybridityd voi johtaa organisaation kokonaistuottavuuden kasvamiseen. Milenkon ym.
mukaan (2021) jo Scheinin ym. tutkimus vuodelta 1977 osoittaa positiivisen suhteen
joustavien tyOaikojen ja tyontekijoiden tuottavuuden vililld. Kun tyontekijdt ovat
tyytyvdisid ja hyvinvoivia, suoriutuvat he myos tyostddn paremmin (Milenko ym., 2021).
Hybridityomalli edistdd tyon positiivisuutta, tehokkuutta sekd vaihtelua (Beno, 2021).
Benon (2021) tutkimus osoittaa, ettd hybridityohon liittyvit etdtyoskentelyn hyodyt

ulottuvat myds toimistoon.

Igbal ym. (2021) esittéavit, ettd hybridityoskentelymalliin siirrytdén usein tarpeesta lisita
tuottavuutta sekd sddstdd kustannuksia. Heiddn mukaansa hybridityoskentelymalli
pohjautuu siithen, ettd tyontekijan tyonteosta pyritddn tekeméddn mahdollisimman
helppoa. Etityd védhentdd tyontekijdn arjesta esimerkiksi tydmatkaan sekd tyopaikalla
lounastamiseen liittyvid kuluja. Beno (2021) esittdd aiemman tutkimuksensa (Beno &
Hvorecky, 2021) pohjalta, ettd tyomatkan puuttuminen johtaa korkeampaan yksilon
tuottavuuteen. Igbalin ym. (2021) mukaan esimerkiksi pitkd tyomatka ja sithen kuluva

aika saattavat aiheuttaa tyontekijdlle stressid, jolloin niiden jdddessd pois, saadaan
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tyontekijdn arjesta sujuvampaa ja tyontekijén potentiaalista enemmain irti. Pohjimmiltaan

tyontekijan suurempi tuottavuus merkitsee yritykselle tehokkuutta (Igbal, ym., 2021).

Myo6s Verma ym. (2022) ndkevét hybriditydmallin mahdollisuutena, josta molemmat
osapuolet hyotyvit. Tyontekijoiden tyytyvaisyys kasvaa, tyohon liittyva stressi vdhenee,
ja siten tyOn tuottavuus ja laatu paranevat (Verma ym., 2022). Samansuuntaisesti Moglian
ym. (2021) tutkimuksessa havaittiin, ettd hybridityohon liittyvd mahdollisuus etdtyohon
johtaa parannuksiin niin terveydesséd kuin tyo- ja perhe-elimén tasapainossa. Igbal ym.
(2021) ndkevitkin etitydskentelyn sopivan etenkin perheellisille tyontekijoille, silld se
voi tuoda lisdd tunteja paivddn. Myos Verman ym. (2022) mukaan Yangin ym. (2021)
tutkimus osoittaa tyontekijoiden tyytyvéisyyden lisddntyneen ja tyon ja yksityiseldmén

tasapainon parantuneen pandemia-ajasta seuranneen etdtydskentelyn johdosta.

Sokolic (2022) ndkee hybriditydn etuna 14hi- ja etityon hyotyjen yhdistdmisen. Siihen
liittyy kyky tehdé yhteisty6td, innovoida ja olla vuorovaikutuksessa kollegoiden kanssa
kasvokkain sekd etityon mahdollistama joustavuus ja tyomatkan pois jddminen.
Hybridityon etuna nihdiin se, etti toisin kuin etityoskentely, se vihentdd syrjaytymisen
riskid (Igbal, ym., 2021). Trevor ja Holweg (2023) haastattelivat tutkimukseensa johtajia
ja huomasivat, ettd hybriditydomallista oli useita etuja organisaatiolle. Heiddn
tutkimuksessaan nousi esiin esimerkiksi parantunut kommunikaatio johtajien ja tiimin
jasenten vililld. Yhtend hybridityon etuna he havaitsivat myos sen, ettd tyontekijét eivit

saavu endd yhtd matalalla kynnykselld tyopaikalle kipeind (Trevor & Holweg, 2023).

Verman ym. (2022) mukaan hybriditydmalli tarjoaa monia etuja organisaatioille.
Hybridityoskentelymalli auttaa vihentdméén toimiston ylldpitoon liittyvid kustannuksia
(Igbal, ym., 2021). Kuluja ovat esimerkiksi toimiston vuokra, sdhkdlaskut, internet-
yhteys ja puhelinlaskut. Mitd enemmain tyontekijoitd tyoskentelee etdnd, sitd vahemmaén
tarvetta fyysiselle toimistotilalle on. Télldin organisaatio voi joutua miettimdén sitd,
kannattaako suuria toimistotiloja ylldpitdd. Hybriditydmalli pienentdd toimiston
ylldpitdmiseen liittyvid kustannuksia, mutta Verman ym. (2022) mukaan tarve
organisaation yhteisille tiloille kuitenkin pysyy, silld yhteistyd vaatii usein toimiakseen

sen, ettd tyontekijét tydskentelevit fyysisesti samassa paikassa.



17

Hybriditydmallin kdyttdminen voi saada yrityksestd houkuttelevamman tyonhakijoiden
silmissd (Verma ym., 2022). Se voi auttaa houkuttelemaan osaajia valitsemaan yrityksen
(Verma ym., 2022). Beno (2021) esittdd, ettd Hilberathin ym. (2020) mukaan
hybriditydmalli antaa organisaatioille mahdollisuuden rekrytoida tehokkaammin,
saavuttaa innovaatioita sekd luoda arvoa koko organisaatiolle. Hybriditydomalliin liittyy
myos kestdvyyteen liittyvd ndkokulma. Vihentynyt tyopaikalle matkustaminen véhentida
myo6s litkenneruuhkia, ei-valttdmattomid tyomatkoja sekd pienentdd tyontekijéiden

hiilijalanjilked (Verma ym., 2022).

2.2.3 Haasteet

Niille organisaatioille, joille hybriditydskentelymalli oli jo entuudestaan tuttu, oli uuteen
normaaliin siirtyminen helpompaa (Igbal ym., 2021). Igbalin ym. (2021) mukaan Garg ja
Puri (2021) esittivit, ettd hybridityoskentelymallin omaksuminen oli hankalampaan niille
yrityksille, joiden tdytyi aloittaa tyOskentelymallin kehittdminen ja rakentaminen

kokonaan alusta ja soveltaa sitd omaan liiketoimintaan sopivaksi.

Sampat ym. (2022) esittivit, ettd siirtyminen etétdihin aiheutti odottamattomia haasteita
organisaatioille. Heiddn mukaansa tutkimukset osoittavat, ettd kodin ja toimiston vdlinen
raja hdmadrtyi. Igbalin ym. (2021) mukaan koti on aiemmin koettu paikkana, jossa
levdtddn ja, joka merkitsee mukavuutta. Etityoskentelymallissa koti muovaantuu myds

tyopaikaksi.

Sampatin ym. (2022) mukaan Jostell ja Helmin (2018) sekd Song ja Gao (2020) esittavit,
ettd siirtyminen etdtdihin johti heikompaan tyotyytyvdisyyteen sekd lisdéntyneisiin
konflikteihin liittyen tyon ja perheen ristiriitoihin. Sampat ym. (2022) esittévit Songin ja
Gaon (2020) tutkimuksen pohjalta, ettd etenkin naimissa olevat tai vanhempiensa kanssa
asuvat kohtasivat etdtyohon liittyvid haitallisia vaikutuksia. Myo6s Gratton (2021) esittda,
ettei hybriditydmalli vélttdmittd sovellu pienten lasten vanhemmille, silld rajojen
hallitseminen vanhemmuuden ja tyon tekemisen viélilld voi muuttua haastavaksi. Moglia
ym. (2021) tunnistavat, ettd etity0 saattaa lisdtd sosiaalista eristdytymistd, se voi johtaa

herkésti ylitoihin seka lisdtd konflikteja perhe-eldmaissa.
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Yhteisty0, jatkuva vuorovaikutus sekd tiedon jakaminen ovat olennaisia tydeldméssi,
mutta hybridityd luo niille esteitd (Pullan, 2022). Myo6s Igbal ym. (2021) esittavét, ettd
pitkdn ajan jélkeen fyysisen vuorovaikutuksen puute voi johtaa siihen, ettd tyontekijoiden
suhde kollegoihin heikkenee. Benon (2021) tutkimus osoittaa, ettd toimistossa fyysisen
lasndolon kautta muodostuneet suhteet ja siteet voivat kadota hybridityon aikana. Igbalin
ym. (2021) mukaan tyontekijdn tottuessa liikaa yksin tyoskentelyyn, se voi johtaa siihen,
ettd kollegoiden ldsndolo tuntuu jatkossa raskaalta eikd sopeutuminen ldahityéhon ole

sujuvaa.

Saman suuntaisesti Hallman, Januario, Mathiassen, Heiden ja Wabhlstrom (2022)
esittdvat, ettd lisddntynyt etityd ndkyy johtajille tyontekijoiden, sekd tyontekijén ja
organisaation vilisten siteiden heikkenemisend, joka voi johtaa huonontuneeseen
organisaatiokulttuuriin. Hallmanin ym. (2022) mukaan virtuaalinen ympéristd sopii
heikosti organisaatiokulttuurin ylldpitoon. He perustelevat sitd silld, ettd virtuaalisessa
ympdristdssd spontaanin vuorovaikutuksen mddrd on vihdinen, jolloin keskustelut
tuntuvat usein keinotekoisilta ja vaativat erityistd ajoittamista. Myds Trevor ja Holweg
(2023) esittdvit, ettd hybridityomalli voi johtaa tyontekijoiden vilisten siteiden
heikkenemiseen, joka voi taas vaikuttaa haitallisesti organisaatiokulttuuriin. Hallmanin
ym. (2022) mukaan vahva organisaatiokulttuuri edellyttdd riittdvdd sosiaalista
yhteydenpitoa. Trevor ja Holweg (2023) kuvaavat vahvoja organisaatiokulttuureita
sellaisiksi, joissa arvot ja uskomukset ovat laajasti jaettuja ja joihin sitoudutaan. Vahva
organisaatiokulttuuri ndkyy sujuvana vuorovaikutuksena, kun taas heikko
organisaatiokulttuuri voi nikya konfliktien méaéran kasvuna tai epdluottamuksena (Trevor
& Holweg, 2023). Sokolic (2022) havaitsi myos, ettd kasvava vuorovaikutuksen puute
organisaatioissa voi johtaa heikompaan uskollisuuteen yritystd kohtaan, korkeaan
vaihtuvuusasteeseen, motivaatio- ja tuottavuusongelmiin sekd yrityskulttuurin

heikkenemiseen.

Beno (2021) havaitsi tutkimuksessaan, ettd hybridityon haitat keskittyvét etenkin
sosiaalisten kontaktien vihenemiseen sekd kommunikaatiohaasteisiin. Igbalin ym. (2021)
mukaan ihminen on sosiaalinen eldin, joka johtaa sithen, ettd tarve vuorovaikutukselle on
yhid olemassa ja sitd ilmenee todennékdisemmin ldhitydssd. He esittivit, ettd toimistoja
tarvitaan myds tulevaisuudessa, mutta ndkevit kuitenkin hybriditydskentelyn eli etd- ja

lahityon yhdistdmisen osana tulevaisuutta. Heiddn mukaansa organisaatioilla on oltava



19

tila, jossa voidaan jdrjestdd sosiaalisia kokoontumisia sekd levittdd tietoa (Igbal ym.,

2021).

Trevorin ja Holwegin (2023) mukaan innovaatio vaatii vuorovaikutusta. Vuorovaikutus
synnyttdd jopa spontaanisti ideoita, mutta tyontekijoiden tydskennellessé eri paikoissa,
mahdollisuus téllaiseen vuorovaikutukseen on pienempi, silli innovaatioita ei voi
suunnitella etukiteen (Trevor & Holweg, 2023). Hybridityon pitkdaikaisia vaikutuksia ei
vield tunneta, mutta osa organisaatioista on jo huomannut innovaatioprojektien maarian

laskun (Trevor & Holweg, 2023).

Verma ym. (2022) ndkevét hybridityon haasteena erityisesti luottamuksen syntymisen
tyontekijin ja johdon wvililld, kouluttamisen sekd tyontekijéiden hyvinvoinnin
varmistamisen. Verman ym. (2022) mukaan hybridityomalli vaatii paljon tyotd ja aikaa
onnistuakseen. Beno (2021) havaitsi tutkimuksessaan, ettd johtajat eivit valttaméatta
sopeudu hybriditydn tuomaan muutokseen ja nykypéivén johtajat tarvitsevat uudenlaisia

taitoja (Beno, 2021).

Organisaatiot seuraavat tyontekijoidensi tehokkuutta ja tuottavuutta, silld niitd pidetdan
merkittdvind mittareina tyontekijoiden seurannassa. Igbalin ym. (2021) mukaan Agoston
(2020) ja Wilson (2021) esittivat, ettd joidenkin organisaatioiden oli hankala omaksua
hybridityoskentely, silld tehokkuuden seuranta ei ollut yhté helppoa kuin 1dhitydssa. Moni
tyonantaja koki etdtyoskentelyn uhkana etenkin tehokkuudelle ja tuottavuudelle.
Etityoskentelyn ajateltiin johtavan siihen, ettd tyontekijd keskittyy epédolennaisiin
asioihin tyOpdivén aikana hoitaen esimerkiksi kotiin liittyvié toitd. Igbal ym. (2021) myds
esittdvit, ettd vaikka tyontekijdn tuottavuus voi lisdéntya etityotilanteessa, voi kuitenkin
proaktiivisuus laskea. Télld tarkoitetaan sitd, ettd tyontekija suorittaa tehokkaasti hénelle
madridtyn tehtdvin, mutta kiinnostus yliméardisid tehtdvid kohtaan on pieni. Lisdksi
Sampatin ym. (2022) mukaan Molinon ym. (2020) tutkimuksessa havaittiin, ettd
etdtyohon liittyvd stressi teknologiasta oli haitannut tyOntekijdiden henkildkohtaista

elamaa.

2.3 Edellytykset
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Sokolic (2022) esittda, ettd siirtyminen hybridityohon on sujuvampaa, jos etdtoitd on tehty
jo ennen pandemia-aikaa. Sokolicin (2022) mukaan, jos organisaatiot suunnittelevat
siirtymén ja muutoksen huolellisesti sekd toteuttavat sen perusteellisesti, on mahdollista
saada kaikkia osapuolia miellyttdvé lopputulos. Ware ja Grantham (2010) korostavat, etta
siirtymisessd osittain tai kokonaan etity6hon on tirkedd, ettd tyontekijét ovat joustavia ja
valmiita tydskenteleméddn jatkossa eri tyylilld. Etdtyon kautta kerdtyt kokemukset auttavat
niin organisaatioita kuin tyontekijoitd sovittamaan mieltymyksensd ja kykynsd etdtyon
haasteisiin, liittyen esimerkiksi sosiaalisten kontaktien tarpeeseen seké keinoihin niiden

ylldpitamiseksi (Sokolic, 2022).

2.3.1 Suunnitelmallisuus

Hybriditydmalliin liittyy erilaisia kdytdnnon asioita, joita johtajien tulee pohtia. Yhteni
merkittdvina tekijind on madritelld se, misséd suhteessa tyontekijoiden on tyoskenneltdva
1dhity6ssd. Trevorin ja Holwegin (2023) tutkimuksessa nousi esiin, ettd suosituin malli
oli toimia niin, ettd 60 % tydtehtdvistd voitiin hoitaa etdnd ja tarvittaessa virtuaalisen
yhteistyon avulla. Sampatin ym. (2022) mukaan Grzegorczyk ym. (2021) esittivit, ettd
hybriditydssd tyontekijdt voivat tehdd etityotd osan tydajastaan, kunhan he pysyvit
sovittujen tyojdrjestelyiden rajoissa. Hallman ym. (2022) kuitenkin esittdvit, ettd
hybridityomalliin liittyvén keskustelun ei tulisi keskittyd sithen, ettd montako paivad
tyontekijdn tulee viettdd toimistolla viikon aikana. Keskustelu voi aiheuttaa jannitteitad

tyontekijin ja tyonantajan vilille.

Toisena tekijdnd on madrittdd se, keitd kaikkia mahdollisuus hybridityohon koskee.
Sampat ym. (2022) esittdvit, ettd hybriditydmallin tulee perustua tyontekijéiden
vapaaehtoiseen suostumukseen. Hallmanin ym. (2022) tutkimustulokset osoittavat, ettd
etityd ei ole kaikkien tehtdvien kannalta suotuisaa. Heiddn mukaansa organisaatioissa
tulisi harkita tehtdviakohtaisesti, vaatiiko se tydskentelyd toimistolta vai voidaanko se

suorittaa etana.

2.3.2 Luottamus

Molemminpuolinen luottamus on tarkeda hybridityoskentelymallissa. Igbalin ym. (2021)
mukaan luottamus on ominaisuus, joka puhuu tyontekijan puolesta, vaikka hidn ei ole

fyysisesti ldsnd. Johtajille ja tiiminvetdjille voi aiheuttaa epdvarmuutta, kun he eivit ole
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fyysisesti valvomassa alaisiaan ja varmistamassa heidin tuottavuuttaan (Igbal, ym.,
2021). Epavarmuus voi johtaa turhautumiseen, joka taas voi lisidtd konflikteja tyopaikalla.
Igbal ym. (2021) esittdvitkin, ettd johtajalla tulee olla riittdvésti luottamusta
tyontekijoihinsd ja siithen, ettd he pystyvit hoitamaan tyotehtdvinsd ilman, ettd heitd

valvotaan.

Myos tyontekijoiden tulisi kyetd luottamaan sithen, ettd johtaja suoriutuu tehtivastian.
Luottamus tyontekijoitd kohtaan voi lisdtd tyontekijoiden motivaatiota (Igbal, ym., 2021).
Igbal ym. (2021) ehdottavat, ettd johtajien tulisi asettaa tavoitteita tiimille, joka seka lisdé
luottamusta ettd auttaa méadrittimadn vastuita niin, ettd kaikki tietdvdt mitd heiltd
vaaditaan ja miten he voivat suoriutua. Kun tyontekijét luottavat johtajaansa, ei synny
tilannetta, jossa tyontekijd pyrkisi tarkoituksellisesti vahingoittamaan organisaatiota
(Igbal, ym., 2021). Myos tiimin tulee pystyad luottamaan toisiinsa, jotta yhtendisyyden
tunne ja kannustava ilmapiiri pysyvét ylla (Igbal, ym., 2021).

Myo6s Haapakoski, Niemeld ja Yrjold (2020, s. 50) puhuvat luottamuksen tarkeydestd ja
heiddn mukaansa sen rakentaminen on tirkedd etity0ssd. Tiimin jdsenille luottamus
ndyttdytyy heiddn mukaansa niin, ettd he voivat luottaa siihen, ettd jokainen tekee oman
osuutensa kuten on sovittu. Haapakoski ym. (2020, s. 50) ehdottavat, ettd johtajan tulisi
rakentaa luottamusta esimerkiksi selkeilld ohjeilla ja yhteisilld tavoitteilla. Kun tiimin
jasenet ndkevit, ettd kaikki tyOskentelevdt saman tavoitteen suuntaisesti, luottamus
paranee. Cascio (2000) huomauttaa, etti ilman luottamusta, etdtyoskentely ei voi

tehokkaasti toteutua, vaikka muut tekijét olisivat kohdillaan.

2.3.3 Emotionaalinen tuki

Haines, St. Onge ja Archambault (2002) esittdvit, ettd johtajalta saatu emotionaalinen
tuki eli ymmarrys ja neuvonta johtaa korkeampaan tyon- ja eldménlaatuun, parempiin
tyOsuorituksiin ja parempaan suhteeseen organisaatioon. Myods Hartmanin, Stonerin ja
Aroran (1991) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd johtajan emotionaalisen tuen ja
etityontekijin tyytyvdisyyden vililld on yhteys. Bentleyn, Teon, Mcleodin, Tanin,
Bosuan ja Gloetin (2016) tutkimustuloksien perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijén
tukeminen etdtyon aikana on tdrkedi ja sen tarve kasvaa aina mitd kauemmin etityota

tehddin. Kowalskin ja Swansonin (2005) mukaan johtajatason tuki on kriittinen tekija
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etityoskentelyn onnistumiselle. Bentley ym. (2016) tutkivat etityontekijoiden
hyvinvointia, organisaation heille antamaa tukea ja sen merkitystd. Tutkimuksessa kavi
ilmi, ettd sekd organisaation ettd johtajan tuki on tarkeédé tyontekijan jaksamiselle. Tuen
ndhtiin vihentdvén sosiaalista eristdytyneisyyttd, jota saattaa aiheutua, kun seka tyot ettéd

muu arki tapahtuvat kotona.

Lippert ja Dulewicz (2018) tarkastelivat virtuaalisen tiimin suorituskykya ja etsivit
ominaisia piirteitd hyvin suoriutuville, tehokkaille virtuaalisille tiimeille. Tutkimuksessa
nousi esiin neljd teemaa, jotka ovat luotettavuus, sitoutuminen, ihmissuhteet ja viestinta.
Virtuaalinen tiimi on heiddn mukaansa toimiva ja tehokas, jos sen jdsenet ovat
hyvintahtoisia, sitoutuvat tavoitteisiin ja tukevat muita, ovat asiallisia sekd viestivét
selvisti. Tulokset ovat samansuuntaisia Bentleyn ym. (2016) tulosten kanssa, silld myds
Lippertin ja Dulewiczin (2018) tuloksista voidaan havaita, etté toisten tyontekijoiden tuki
koetaan tidrkednd jaksamiselle. Tyontekijdn hyvinvointi heijastuu kaikkeen hinen
toimintaansa. Maduka, Edwards, Greenword, Osborne ja Babatunde (2018) tutkivat myos
virtuaalisen tiimin johtamista ja sen tehokkuuden ylldpitdmistd. Tutkimuksessa
tunnistettiin tarkeiksi tekijoiksi samansuuntaisesti aiempaan kirjallisuuteen esimerkiksi

luottamus, tehtdvien selkeys, jatkuva palautteen antaminen seki selkeét ohjeistukset.

2.3.4 Kommunikaatio ja viestinta

Viestintd on tydkalu, joka auttaa rakentamaan luottamusta (Igbal, ym., 2021). Igbal ym.
(2021) esittivit, ettd hybridityoskentelymalli voi aiheuttaa védrinkisityksid ja
sekaannuksia, joihin toimivalla kommunikaatiolla ja viestinndlld tulee vastata.
Epédonnistuneen viestinnin seurauksena osallistujat voivat ymmartad asioita védrin seka
tuntea itsensd ulkopuolisiksi (Igbal, ym., 2021). Hybridityo tulee jérjestdd niin, etti
tyontekijén ja johtajan vilinen 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 tirkeyttd. Etenkin kun
tyontekijit sekd johtaja tyOskentelevdt eri sijainneissa, tulee kommunikaatiosta
rikkonaisempaa. Ruiller, Van Der Heijden, Chedotel ja Dumas (2019) késittelevit

yhteenkuuluvuuden ja ldheisyyden térkeyttd etityossd. TyOskennellessé etdnd, yhteyden
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pitdminen toisiin voi olla harvempaa. Verman ym. (2022) mukaan yritysten tulee pyrkid
hyodyntdmédan teknologiaa niin, ettd he voivat varmistaa yhteistyon ja sddnndllisen
viestinndn toteutumisen. Etdtyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunteen takia on tarkeaa,
ettd he tietdvit mité heiltd vaaditaan (Kowalski & Swanson, 2005). Potter (2003) ehdottaa
aiempien tutkimusten perusteella, ettd johtajalle yksi olennaisista taidoista on kyky pystyé

luomaan suhde tyontekijoihin, jotka eivit tydskentele samassa sijainnissa.

Saman suuntaisesti Igbalin ym. (2021) mukaan Rahaman ym. (2020) esittivit, etta tiimin
vélinen viestintd tulee tehdd mahdollisimman selkeiksi, jotta véarinkésityksiltd véltytaan.
Esimerkiksi valitsemalla tietty viestintdkanava tietyn tyyppiseen viestintddn takaa sen,
ettd tieto vilitetddn oikea-aikaisesti kaikille, jotka sen tarvitsevat ja niin, ettd se on
kaikkien saavutettavissa. MyoOs Sampatin ym. (2021) mukaan tehokkaaseen tiimin
rakentamiseen hybriditydaikana tarvitaan toimiva viestintikanava. Viestintd on etenkin
johtajan vastuulla ja hénen tulee huolehtia siité, ettd viesti menee kaikille perille (Igbal,
ym., 2021). Hybridityossd on tirkedd, ettd kaikki tyontekijat ovat ajan tasalla yhteisisti

asioista.

Kun johtajan ja etityontekijin vilille syntyy suhde, vdhentdd se esimerkiksi
yksindisyyden tunnetta ja sen my0td sosiaalista eristyneisyyttd. Sddannolliset tapaamiset
kaikkien tyontekijoiden kesken, sdhkdpostiviestintd sekd sosiaaliset tilanteet yllapitivit
tyontekijéiden yhteenkuuluvuutta organisaatioon (Mann, Varey & Button, 2000). Myds
Potter (2003) korostaa johtajan roolia yhteenkuuluvuuden luomisessa. Hinen mukaansa
johtajan tulee kéyttdd luovuuttaan viestinndssé ja tarjota useita vaihtoehtoja kasvokkain
tapahtuvalle kommunikaatiolle. Hybriditydssd paikan ja ajan tulisi luoda tyélle
mahdollisimman hyvit edellytykset. Verma ym. (2022) ehdottavat, ettéd yritykset voisivat
hyodyntdd jaettuja tyotiloja, joiden avulla voitaisiin pitdd kasvokkain tapahtuvaa

vuorovaikutusta ylld sekd minimoida tyontekijoiden tydmatkaan kuluvaa aikaa.

Cascion (2000) mukaan etédtdihin siirtyessd on tirkeéd, ettd tyontekijoilld on modernit ja
riittdvdt kommunikaatiotaidot, jotta he eivit tunne itseddn eristdytyneiksi. Haapakoski
ym. (2020, s. 49) korostavat, ettd johtajan tulee rakentaa tiimille oma tapa viestid. Talla
he tarkoittavat sitd, ettd viestintétyyli, vastuu ja keinot tulisi méadritelld tiimin kesken.
Haapakoski ym. (2020, s. 49) my06s korostavat jokaisen huomioimisen tirkeyttd eli

jokaisen tulisi pystyd kertomaan oma ndkdkulmansa asioihin.
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Kuten ylld on mainittu, etityon yhdeksi haasteeksi lukeutuu toisten ymmaértdmisen
heikentyminen. Yksi tdrked osa kommunikaatiota on toisen kuunteleminen. Haapakoski
ym. (2020, s. 50) ehdottavat, ettid jokaisen tyontekijan tulisi harjoitella tiimin jésenten
tunnelman tulkitsemista &anistd. Talld tarkoitetaan esimerkiksi puheen rytmin,
puheenaiheen ja puheen maddrdn huomioimista. Muutokset niissd voivat kertoa

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

Jos kommunikaatioista tulee rikkonaista, vaikuttaa se koko yrityksen dynamiikkaan.
Tdmd ei rajoitu pelkdstddn siihen, ettd tyOntekijdt eivdt ole tietoisia siitd, miten
kollegoiden tyotehtdvit etenevdt vaan myds sithen, miten heilld menee. Esimerkiksi
kollegan vahvuuksien ja heikkouksien tiedostaminen voi auttaa tissd. (Igbal, ym., 2021).
Muiden huomioiminen myos etitydaikana edistdd tiimin henked ja ilmapiirid
organisaatiossa, kun tyontekijoilld on olo, ettd heiddn mielipiteitddn ja tunteitaan
arvostetaan ja heitd osallistetaan. Tiimin jdsenten on tiedettdvéd, ettd heilld on &dni

organisaatiossa pelkén tyGtehtidvien suorittamisen lisdksi (Igbal, ym., 2021).

2.3.5 Perehdytys ja kouluttaminen

Kowalski ja Swanson (2005) nostavat esiin my0s perehdytyksen ja koulutuksen
tarkeyden. He ehdottavat, ettd koulutuksen tulee koskea niin tyontekijoitd kuin heidén
johtajiaan. Heiddn mielestddn johtajien kouluttaminen on myds olennaista, silld usein
etdtyon vastustaminen tai kieltiminen saattavat tulla johtajatasolta. Kuten Holt (1994)
toteaa, johtajilla on positiivisempi asenne etityoskentelyd kohtaan, jos he ovat tietoisia
sen hyodyistd. Myos Igbaria ja Guimaraes (1999) huomauttavat, ettd kun johtajia
valistetaan etdtyoskentelyn hyodyistd, on silld yhteys etidtyoskentelyn omaksumiseen
organisaatiossa. Igbalin ym. (2021) mukaan Thorpe ja Gordon (2012) esittévit, ettd myds
tyontekijoilld on vastuu huolehtia omasta henkilokohtaisesta kehityksestddn. Kuitenkin

organisaation tulee tarjota mahdollisuus kehittd4 taitoja koulutusten avulla.

Verman ym. (2022) mukaan hybriditydmallin omaksuminen edellyttdd tyontekijéiden
uudelleenkoulutusta, silld tyontekijit tarvitsevat etenkin edistyneempid IT-taitoja. Myos
Haines ym. (2002) toteavat useiden asiantuntijoiden olevan samaa mieltd, ettd

etiatyontekijoitd tulee kouluttaa laitteiden kéaytdssd, ajanhallinnassa sekd rajojen
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asettamisessa tyon ja arjen vilille. Myos Hill, Miller, Weiner ja Colihan (1998)
perdankuuluttavat etdtydskentelyn henkisti puolta ja toteavatkin sen olevan tirkeés, ettd
etatyontekijoitd valmistellaan ja autetaan myos psykologisen muutoksen kynnykselld,
joka etatyoskentelystd seuraa. Wardin ja Shabhahin (2001) mukaan yrityksen tulee tarjota
etatyontekijoilleen asianmukaiset tyokalut, kuten tehokkaat toimistovilineet sekid
mahdollisuus  tyoskennelld ympdiristossd, joka vastaa toimiston olosuhteita.

Toimistovilineilld tarkoitetaan esimerkiksi matkapuhelinta ja tietokonetta.

Trevorin ja Holwegin (2023) tutkimuksessa nousi esiin huoli uusista tyontekijoista.
Uusien kollegoiden tapaamista ei voi pitdad itsestddnselvyytend hybridiymparistdssi, joka
vaatii lisdsuunnittelua uuden tydntekijén sisdéin ajamiselle (Trevor & Holweg, 2023).
Organisaatioiden tulee parantaa perehdytysprosessejaan ottamalla kayttoon uusia
tekniikoita ja edistdd organisaatiokulttuuria uusien tyontekijoiden keskuudessa (Verma

ym., 2022).

2.3.6 IT-taidot ja tekninen tuki

Hybridityoskentelymalli vaatii onnistuakseen ajankohtaisia teknologiataitoja. Teknologia
kehittyy jatkuvasti ja sitd hyodynnetddn yhd enemmain tyOpaikoilla. Igbalin ym. (2021)
mukaan teknisisté ratkaisuista tulee olla riittavésti tietoa, jotta tyontekijdt voivat suorittaa
tyotehtavinsd. Heiddn mukaansa riittdvit teknologiataidot ovat esimerkiksi eri
viestintdkanavien ja toiminnanohjausjirjestelmien hallinta. Etenkin kun etdkokoukset
ovat kasvussa oleva trendi, tulee jokaisen osallistujan osata sithen liittyvét ominaisuudet,

kuten videokuvan kdynnistiminen ja puheen mykistdminen (Igbal, ym., 2021).

Jotta etdtyoskentely on sujuvaa, vaatii se tukea (Kowalski & Swanson, 2005). Kowalskin
ja Swansonin (2005) mukaan tukea tulisi saada koko organisaatiolta, mutta erityisesti
johtotasolta. He ehdottavat, ettd tukea tarvitaan esimerkiksi teknologian ja tyovélineiden
kaytossd. Haines ym. (2002) havaitsivat, ettd etdtyontekijét, jotka saivat teknologista
tukea, olivat tyytyvdisempid etdtyoskentelykokemukseensa kuin he, jotka eivit saaneet

tukea.

Myos Bentley ym. (2016) totesivat, ettd tekninen tuki on vilttdmatontd. Heidin

tutkimuksessaan tekniselld tuella ndhtiin olevan merkittdva vaikutus tyotyytyvaisyyteen,
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eristdytyneisyyden vdhentymiseen sekéd etdtyon tuloksiin (Bentley ym., 2016). Myds
Greer ja Payne (2014) huomasivat, ettd resurssien puute, kuten teknologiaan liittyvét
haasteet, korostuvat etdtyoskentelyssd. Heiddn tutkimuksessaan pohdittiin myos
ratkaisuja ndihin ongelmiin. He havaitsivat, ettd tyontekijoiden toimivia ratkaisuja
etiatyoskentelysséd ovat esimerkiksi teknologian hyddyntdminen, riittdvd kommunikaatio
johtajan ja muiden tyOntekijoiden kanssa, mieluisa tydymparisto, tdiden suunnittelu,

saatavilla olo seka aikataulutus.

2.3.7 Tyoskentelytilat

Sampatin ym. (2022) mukaan organisaation tulee tarjota oikeat tydkalut ja vilineet saman
kokemuksen saamiseksi sekd toimistolla ettd etitydssd. Myos Sokolicin (2022) mukaan
organisaatioiden tulee huolehtia siité, ettd tyontekijoilld on riittdvit resurssit hybridityon
toteuttamiseen. TyOntekijoiden ei pitdisi tuntea tarvetta tydskennelld toimistolla vain
siksi, ettd hinelld ei ole etitydssd resursseja suorittaa samoja tyotehtdvid (Sampat ym.,
2022). Igbalin ym. (2021) mukaan Di Marino ja Lapintie (2017) esittivit, ettd
etityoskentely vaatii onnistuakseen riittdvad tilaa ja varustelua kotona sekd toimivaa

internet-yhteytta.

Sampatin ym. (2021) mukaan pandemian jilkeinen aika nékyy toimistosuunnittelussa.
Tyontekijat tarvitsevat turvallisia toimistotiloja ja terveydestddn varovaiset tyontekijit
toivovat sosiaalisen etdisyyden sdilyttdmistd (Sampat ym., 2021). Pandemia-aika ja
hybridityon  yleistyminen saattavat muovata tulevaisuuden tydpaikkoja ja
tyoskentelytiloja. Toimiston tulee olla paikka yhteisty6lle (Gratton, 2021). Milenkon ym.
(2021) mukaan vaikka hybridityomalli tarjoaa tyontekijoille enemmaén joustavuutta ja

tasapainoa tyoeldmaén, ei tarve yhteisille ty6tiloille lopu.

2.3.8 Tyoajan ja vapaa-ajan rajaaminen

Greerin ja Paynen (2014) tutkimuksen tulokset osoittavat vahvasti, ettd tdiden ja vapaa-
ajan vilille tulee vetdd raja. My0s Basile ja Beauregard (2016) nostavat esiin tyon ja kodin
vidlisten rajojen luomisen tirkeyden. Fyysisilld tekijoilld tarkoitetaan esimerkiksi
mieluisaa tyoskentely-ympéristod seka erillistd tyoskentelytilaa. Myds Greerin ja Paynen

(2014) tutkimus osoittaa, ettd mieluisa tyOympéristd linkittyy etitydskentelyn
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onnistumiseen. Ajanhallinnassa oleellista on Basilen ja Beauregardin (2016) mukaan
tyOpdivin padttymisen madrittdminen, jotta tyot eivdt veny jatkuvasti iltaan. Basile ja
Beauregard (2016) neuvovat lopettamaan tyot, kun muut perheenjésenet saapuvat kotiin.
He antavat myo0s tirkedn neuvon kayttdytymiseen liittyen. He ehdottavat, ettéd
tyoskentelyvilineet, kuten tietokone ja puhelin tulee sammuttaa tyopdivin paittyessa,
jolloin  vapaa-ajan aloittaminen on helpompaa. He ehdottavat toimivaksi
viestintistrategiaksi rajojen asettamista, jolla tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd
tavoitettavuus asetetaan niin, ettd etatyontekiji ei ole tavoitettavissa tydpdivin jalkeen tai

ettei keskeytyksid tule jatkuvasti kesken tydajan.

Myo6s Kowalski ja Swanson (2005) ehdottavat erilaisia tapoja rajata tyd vapaa-ajasta. He
ehdottavat esimerkiksi tyotilan rajaamista muusta asuintilasta, arkivaatteiden pitdmisti
my0s kotona seké lasten hoitojérjestelyjd. Kowalski ja Swanson (2005) lisddvét tarkedksi
tekijaksi etdtyon onnistumiselle my0s perheen tuen. Tilld tarkoitetaan sitd, ettd perhe
pystyy kunnioittamaan tydaikaa sekd ymmairtimddn mahdollisia haasteita, joita
etatyoskentelyssd ilmenee. Haines ym. (2002) toteavat, ettd perheen tuella on 16ydetty
olevan positiivien yhteys niin tydn kuin arjen laatuun, etdtyoskentelyn tyytyvidisyyteen

sekd suhtautumiseen organisaatiota kohtaan.

2.3.9 Johtaminen

Johtajuuden periaatteet pysyvit samanlaisina hybridity6hon siirtyessd, mutta joidenkin
asioiden tdrkeyden painotus muuttuu. Etdtyoskentelyn aikana johtajien tulee kiinnittia
erityistd huomioita tyontekijdsuhteisiin sekd viestintddn (Gerke, 2006). Kirjallisuudesta
nousee esiin toistuvat teemat, jotka ovat joustavuus, luottamus, kommunikaatio ja
huolellisesti suunniteltu viestintd. Kun tyotd tehdddn padsaantoisesti kotona, on tarkeéds,
ettd tyontekijilld on olo, ettei hdn ole yksin. Myds johtajien tulee pystyd luottamaan
tyontekijoihinsé, silld Ruillerin ym. (2019) tutkimuksessa huomattiin, ettei kontrolliin

perustuva johtaminen vastaa tyontekijoiden tarpeisiin.

Basile ja Beauregard (2016) nidkevédt henkilostdjohtamisen tdrkednd osana
etatyoskentelyd. Henkildstojohtaminen (Human Resource Management) on organisaation
toiminto, jonka tehtdvani on houkutella uusia tyontekijoité, yllépitdd nykyisid tyosuhteita

sekd hallita organisaation tyontekijoitd (Bogardus, 2004). Basilen ja Beauregardin (2016)
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mukaan henkildstdjohtamisen on tirkedd olla joustavaa, etenkin etitydaikana. Kuten
Ruiller ym. (2019) huomasivat, joustavampi johtamistyyli johtaa hyvinvoiviin
tyontekijéihin. Myos Basile ja Beauregard (2016) ehdottavat, ettd henkilostdjohdon tulisi

joustaa ja antaa tyontekijdlle mahdollisuus tehda tyot hinelle sopivalla aikataululla.

2.4 Hybridityon johtaminen

Koronapandemia vauhditti etd- ja hybridityoskentelyyn siirtymistd (Verma ym., 2022).
Hybriditydmallin onnistunut kéyttdonotto edellyttdid Verman ym. (2022) mukaan
organisaatioiden =~ HR-strategioiden = muutosta.  Johtajien  tulisi  ymmartda
hybridityoskentelyn vaikutukset ja edistdd sellaisia kaytént6jd, jotka toimivat
tyontekijoiden sekd organisaation parhaaksi. Gratton (2021) esittdd, ettd johtajien tulee
kyetd kompromisseihin suunnitellessaan uusia tyoskentelytapoja. Vertaillessaan eri
tyoskentelymalleja, Gratton (2021) huomauttaa, ettd jokainen tydskentelytapa sisiltad

omat huonot puolensa.

Koronavirus muutti organisaatioiden toimintaa ja viruksen jéilkeinen hybridityon
yleistyminen tuli uutena useille organisaatioille. Johtajalta vaaditaan uudenlaisia taitoja
muutosten kynnykselld. Etenkin joustavuus nousee tirkeénd johtajan ominaisuutena esiin
kirjallisuudessa (Trevor & Holweg, 2023; Smite, ym., 2022). Johtajan merkitys kasvaa
hybriditydssé, silld johtaja on linkki yrityksen ja tyontekijan vélilld (Sokolic, 2022).
Johtajien tulee pystyd hallitsemaan etéd- ja 1dhityohon jakautunutta tydvoimaa (Sokolic,
2022). Samansuuntaisesti Cascion (2000) mukaan johtajilla on merkittdvd rooli
etatyontekijoiden tydolosuhteisiin. Elyousfi ym. (2021) toteavat, ettd virtuaalitiimin
johtaminen saattaa olla hankalaa ja se vaatii enemmaén koordinointia kuin perinteisen
tiimin johtaminen, silld tyontekijdt eivdt ole samassa tilassa. MyOs Haapakoski ym.
(2020, s. 112) nédkevit, ettd johtajuus saattaa hankaloitua etdaikana, jos on totuttu siithen,

ettd kaikki ovat fyysisesti samassa paikassa.

Trevor ja Holweg (2023) huomasivat tutkiessaan hybridityotd, ettd tyontekijdt osaavat
yhd enemmaén vaatia joustavuutta ja mahdollisuutta tydskennelld, missé ja miten haluavat.
Tamén takia myos johtajien tulee sopeutua ja heidén tulee tarjota joustavia tyojirjestelyiti

tyontekijoiden pitamiseksi ja motivoimiseksi (Trevor & Holweg, 2023). Myos Smite ym.
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(2022) huomasivat tutkimuksessaan, ettd johtajien tulee sopeutua tydntekijéiden
vaatimuksiin joustavuudesta. Heiddn mukaansa organisaatioiden tulisi kokeilla uusia
tyoOjarjestelyitd, jotka tasapainottavat sekd tyontekijoiden ettd johdon odotuksia sen

suhteen, missd ja milloin ty0 tulisi tehda.

Johdolla on merkittivd vastuu tydolosuhteiden muuttuessa, silld tyontekijoiden
kouluttaminen muutoksessa on tiarkedd. Myds Offstein ym. (2010) nédkevit johtajan
tarkednd menestyksekkddssd etdtyoskentelyssd ja he ehdottavatkin, ettd johtaminen on
ehtona onnistumiselle eikd niinkdén teknologia, joka usein nostetaan esiin. HR:n tehtéva
on antaa tukea haastavissa tilanteissa tyontekijoille. HR:n tehtdvénd on my0s auttaa

vihentdméén ja estimédn haasteita, jotka estévit hybridityon toteutumisen (Sampat ym.,

2022).

2.4.1 Johtaja tyontekijoiden tukena

Johtajalla on tédrked rooli tyontekijoiden tukemisessa sekd motivaation ja positiivisen
ilmapiirin yllépitimisessd, ja ne korostuvat etenkin hybridityén aikaan tydskennellessi
eri sijainneista. Vaikka organisaatio kohtaa haasteita tai kriisin, asiaankuuluvan
johtamisen avulla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden suoritustehoon ja yllapitda sitd, sekd
auttaa heitd (Bartsch, Weber, Biittgen & Huber, 2021). Bartschin ym. (2021) mukaan
kriiseissd johtajan tulee kiinnittdd erityisti huomioita siihen, ettd tyontekijdlle tarjotaan
neuvontaa ja selkeit linjaukset, jotka auttavat parantamaan tiimityotd. Johtajan tulisi
huomioida jokaisen tyontekijan kohdalla juuri yksilolle sopiva tapa kohdata kriisi
(Bartsch ym., 2021). Organisaatioiden johtajilla on merkittdvd rooli tyontekijoiden
vilisen luottamuksen ja yhteistydon rakentamisessa (Verma ym., 2022). Johtajalla on
my0s tdrked rooli tyontekijoiden tavoitteiden, roolien ja vastuiden selkeyden
varmistamisessa. Myos Haapakoski ym. (2020, s. 112) puhuvat johtajuuden selkeyden
puolesta. Selkeydelld Haapakoski ym. (2020, s. 113) tarkoittavat myds sitd, ettd

tavoitteiden ja vastuiden on oltava selvilld ja kaikkien tiedossa.

Johtajalla on tirked rooli tyontekijdiden tukemisessa etenkin etityon aikaan. Monet
tutkimukset korostavat johtajuuden tirkeyttd tyontekijoiden tukena (Daraba, Wirawan,
Salam & Faisal, 2021). Haapakosken ym. (2020, s. 112) mukaan tiimi tarvitsee

todenndkoisesti tavallista enemmin yhteenkuuluvuuden vahvistamista, ja yksildiden
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tarpeet sekd toiveet saattavat muuttua etdtyon aikana. Myds Bentley ym. (2016)
havaitsivat, ettd johtajan tuella on merkittdvd rooli tyontekijan jaksamisessa. Roolit
saattavat muuttua ja aiemmin itsendinen tyontekijd saattaakin tarvita etdtydaikana
enemmaén tukea (Haapakoski ym., 2020, s. 112). Sokolic (2022) myos esittdd, ettd

tyOnantajan ja tyontekijan vilinen heikentynyt suhde lisdé tyontekijoiden vaihtuvuutta.

Gratton (2021) nikee johtamistaitojen kehittimisen térkedna, silld johtajien tulee kyeta
hallitsemaan aikaan ja paikaan liittyvid teemoja, kuten tyontekijoiden jakautumista
hybriditydssa eri sijainteihin ja tydaikoihin. Johtajien tulisi olla empaattisia ja ymmaértaa
yksildiden tarpeita. Liséksi heilld tulisi olla taitoa kuunnella sekd luovuutta ratkaisujen
kehittamisessd (Gratton, 2021). Lisdksi johtajien tulee pystya lisidmééin tyontekijoidensd

motivaatiota, sitouttaa heitd seka lisitd tyotyytyvdisyyttd (Sokolic, 2022).

Haapakoski ym. (2020, s. 111) listaavat erilaisia tapoja, joilla johtaja voi tukea tiimidén.
Yhtend tarkednd asiana on luottamuksen ja avoimuuden ylldpito, joiden tarve korostuu
etdtoissd. Toisena on yhteenkuuluvuus, silla etidtydssd ulkopuolisuuden ja yksindisyyden
tunteet saattavat lisddntyd. Jos tiimi ei ole yhtendinen, vaikuttaa se esimerkiksi sen
tehokkuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Téhdn Haapakoski ym. (2020, s. 112)
ehdottavat tiimin jisenten kannustamista ja kutsumista yhteen pohtimaan tyon sujumista,
omaa tilaa, haasteita ja jakamaan ylipddnsd havaintoja muiden kanssa. Téssd ohessa
Haapakoski ym. (2020) suosittelevat myds kysyméddn kaikkien kuulumisia.
Menestyksekis etdjohtaja kykenee luomaan yhteyksid niin itsensé ja tiimin vélille kuin

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

Haapakoski ym. (2020, s. 74) pitdvit tarkedna, ettd johtaja oppii tuntemaan alaisensa ja
aistii tilanteet herkésti. Johtajalta vaaditaan siis erinomaisia sosiaalisia taitoja ja etenkin
tunneédlyd. Johtajalta vaaditaan myods analyyttisuutta, silli hinen tulee ymmartaa
virtuaalisen yhteistyon mahdolliset haasteet, myos silloin kun ne ovat vaikeasti
hahmotettavissa. Esimerkkind tillaisesta tilanteesta on tiimin jdsenen tyytymittomyys

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

My0s etdnd toimiessa johtajan tulee pystyéd olemaan ldsnd (Haapakoski ym., 2020, s. 75).
Johtajalla tulee siis olla ymmarrys siitd, millaisessa tilanteessa ja olosuhteissa tyontekijét

tyoskentelevit sekd olla tietoinen mahdollisista haasteista. Tdhdn Haapakoski ym. (2020,
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s. 75) ehdottavat, ettd johtajan tulisi sdénnollisesti katsoa virtuaalikeskustelun kulkua ja
tulkita sen sdvyd. Kollegoiden tunteiden havaitseminen saattaa hankaloitua, kun
toimitaan virtuaalisessa ympaéristossd. Tastd voi seurata vadrinymmarryksid ja jopa
konflikteja tyOoyhteisdssd. Muiden viestien tulkitseminen ja oman asian esiin tuominen

saattaa aiheuttaa haasteita virtuaaliymparistossa.

2.4.2 Tehokkuuden ja suoritusten seuranta

Johtaminen vaatii muutoksia ja johtajan tulee 10ytdd parhaat kdytdnnot tyontekijoiden
tyytyvdisyyden ja suorituskyvyn ylldpitimiseen sekd edistdmiseen uudenlaisessa
tydymparistossd (Verma ym., 2022). Gratton (2021) esittdd, ettd tydpaikan ilmapiiri voi
joko heikentéé tai vahvistaa tyontekijoiden hyvinvointia ja vaikuttaa siten tuottavuuteen.
Kun ty6 aiheuttaa stressid tai uupumusta, tyotottumuksista tulee epéterveellisid ja

tuottavuus heikkenee (Gratton, 2021).

Hybriditydmalli voi luoda merkittdvid uusia haasteita johtajille suorituskyvyn
mittaamisessa (Verma ym., 2022). Myds Gratton (2021) ndkee johtajilla olevan tarked
rooli hybriditydmallin rakentamisessa niin, ettd se edistéa tuottavuutta. Kuitenkin Sokolic
(2022) nékee, ettd johtajan tulisi olla objektiivinen ja mitata tyontekijoidensi tuottavuutta

suorituksilla ja tuloksilla tyotuntien tai fyysisen ldsndolon sijaan.

2.4.3 Vuorovaikutus, yhteistyo ja viestinta

Isotalus ja Rajalahti (2017, luku 1) huomauttavat, ettd on yleisesti ymmarretty johtajan
tarvitsevan vuorovaikutustaitoja. Heiddn mukaansa johtajan vuorovaikutustaidot ovat
merkittdviassd roolissa koko organisaation toiminnassa. “Johtamista ei ole ilman
vuorovaikutusta, silld johtajan ja alaisen vilinen suhde perustuu aina jonkinlaiseen
vuorovaikutukseen.” (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Isotalus ja Rajalahti (2017, luku
1) ehdottavat, ettd johtajan huonot vuorovaikutustaidot voivat ndkyd esimerkiksi
organisaation ilmapiirissd ja ihmissuhteissa. Heiddn mukaansa se myds heijastuu
tyontekijoiden tydsuorituksiin, tyytyvidisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen sekd
tyShyvinvointiin. Sampatin ym. (2021) mukaan johtajan avoin kommunikointi voi auttaa

haivyttiméén tyontekijoiden epdilyksid hybriditydmallista.
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Hallman ym. (2022) esittivit, ettd johtajilla on térked rooli virtuaalisissa kokouksissa ja
niiden helpottamisessa. Hallmanin ym. (2022) tutkimukseen osallistuneet johtajat
tiedostivat tarpeen viestintddn liittyvidlle lisdkoulutukselle, jotta he pystyvit
organisoimaan ja ylldpitiméén yhteyksid paremmin etdtydaikana. Myds Ruiller ym.
(2019) korostavat johtamisen tirkeyttd yhteenkuuluvuuden ylldpitdmisessd. Heiddn
tutkimuksensa tuloksista voidaan hahmottaa kaksi erilaista johtamistyylid, jotka ovat
viestinndllinen sekd kontrolliin perustuva etdtyon johtaminen. Viestinnilliselld
johtamisella viitataan tyontekijan ja johtajan yhteiseen ymmairrykseen -etdtyOsta.
Johtamistyylissd hyodynnetdédn séhkoisid vélineitd yhteydenpidossa sekd siind korostuu
johtajan luotto siihen, ettd tyOntekija hoitaa tehtdvdnsd hanelle sopivalla aikataululla.
Kontrolliin perustuva johtaminen ei ole yhté joustavaa vaan siind keskitytddn esimerkiksi
tydajan valvontaan, jolloin tyontekijélle itselleen ei jdd yhtd paljoa vaikuttamisen
vapautta. Sahkoisid vilineitd kdytetddn my0Os yhteydenpidossa, mutta 14hinné tulosten
raportointia varten. (Ruiller ym., 2019). Ruiller ym. (2019) toteavat tulosten perusteella,
ettd viestinnéllinen johtamistyyli ylldpitdd paremmin yhtendisyyden tunnetta etdtyon
aikana. Sen ylldpitdmisessd tarkeitd asioita ovat myds sdhkdisten vélineiden joustava ja

monipuolinen kaytto.

Gerke (2006) maédrittelee yhdeksi etdjohtamisen avaintekijéksi suhteiden luomisen ja
ylldpitdimisen. Johtajan tehtdvind on huolehtia siitd, ettd johtajan ja tyontekijdn vilinen
suhde on huomioitu ja my0s tiimin jidsenten véliset suhteet huomioidaan. Etenkin
tilanteissa, joissa tyontekijdt ovat vahemmén vuorovaikutuksessa keskenédén, johtajan
tehtévi on siirtdd tietoa ja jakaa ideoita (Sokolic, 2022). Gerke (2006) toteaa suhteiden
rakentamisen ja ylldpitdmisen olevan tirkedd ja se tulisi ottaa péivittdisessd toiminnassa
huomioon. Hén ehdottaakin erilaisia tapoja suhteiden luomiseksi etitydaikana. Gerke
(2006) ehdottaa, ettd johtajan tulisi olla sddnnollisesti yhteydessd jokaiseen tyontekijaan
ja keskustella silloin my6s muista kuin tydasioista. Han ehdottaa myos henkilokohtaisten
asioiden, kuten kuulumisten, tuomista palavereihin. Esimerkiksi ensimmadiset 10
minuuttia palaverista voisi kdyttdd kuulumisten vaihtoon (Gerke, 2006). Myos
Haapakosken ym. (2020, s. 112) mukaan johtajan tulisi jérjestdd viikoittain
kahdenkeskeinen palaveri jokaisen alaisen kanssa. He kokevat ndma palaverit tirkeiksi,
silld yhteisty0 onnistuu vain vuorovaikutuksen kautta ja sddnnollistd vuorovaikutusta

tarvitaan myos luottamuksen rakentamiseen.
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Kuten edelld mainittu, etityd tuo omat haasteensa yhteydenpitoon, silld paivittdisid
keskusteluhetkid ei tapahdu yhtd spontaanisti kuin tyOpaikalla. Johtajien tulee olla
saavutettavissa, silld se auttaa luomaan parempaa organisaatiokulttuuria sekd rakentaa
luottamusta (Sampat ym., 2022). Positiivinen organisaatiokulttuuri helpottaa sosiaalisen
vuorovaikutuksen muodostumista yrityksen ja sen tyontekijoiden vililld (Sampat ym.,
2022). Haapakoski ym. (2020, s. 78) ehdottavat, ettd johtajan tulisi pitad ylla hyvai mieltid
tilmissd. Téahdn he ehdottavat yhdeksi keinoksi esimerkiksi lisdtd ilonaiheita
virtuaalikeskusteluihin. Haasteeksi voi muodostua myos Gerken (2006) mukaan

kehonkielen ja ilmeiden puuttuminen, joka voi voi hankaloittaa vuorovaikutusta.

Kun yhteydenpito tapahtuu virtuaalisesti, tulee sen laatuun ja midrdan kiinnittaa erityista
huomiota. Cascion (2000) mukaan johtajalla on tirkedd olla kyky kommunikoida
virallisista ja epdvirallisista asioista. Epdvirallinen kommunikaatio on tarkedd
tyontekijoille, silld se auttaa suhteen rakentamisessa sekd yhteenkuuluvuuden tunteessa.
Virallinen kommunikaatio on myds tirkedd, etenkin liittyen etityontekijoille
kohdistuvaan tiedottamiseen (Kowalski & Swanson, 2005). Avaintekijoind onnistuneelle
etdtyon johtamiselle Gerke (2006) esittelee asianmukaisen viestinnén, jolla hin tarkoittaa
sitd, ettd johtajan tulisi ottaa selvda jokaiselle tyontekijélle mieluinen tapa viestid ja pyrkia

tavoittelemaan sité. Ja johtajan keskittymisen tiimin suoriutumiseen.

2.4.4 Muut johtajalta vaadittavat ominaisuudet

Ylld mainittujen taitojen ja ominaisuuksien lisdksi, johtajalla tdytyy olla
mukautumiskykyd. Igbal ym. (2021) esittdvit, ettd johtaja tarvitsee luovuutta
menestydkseen. Igbalin ym. (2021) mukaan luovuus nékyy esimerkiksi siten, ettd johtaja
pyrkii hyddyntdmaién jokaisen alaisensa ainutlaatuisia taitoja. Johtajan IT-taitojen tulee
olla. myds ajan tasalla. Haapakoski ym. (2020, s. 112) havaitsivat, ettd johtajan
digitaitojen ollessa heikot, saattaa hédn véltelld virtuaalista vuorovaikutusta. Ratkaisuna
Haapakoski ym. (2020) esittdd avun pyytdmistd tai jonkun taitavamman tahon
hy6dyntidmisté virtuaalikokouksien jérjestamisessd, jotta niiden toteutus ja sujuvuus eivit

jai johtajan IT-taidoista kiinni.

Néiden taitojen lisdksi Sokolicin (2022) mukaan johtajien tulee pystyd késittelemédén
mahdollisia hyvinvointiongelmia, joita hybridityéhon liittyy (Verma ym., 2022).

Sampatin ym. (2022) mukaan pandemia-ajan jélkeen pelko tartunnasta tai sairastumisesta
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on yhd ldsnd ja johtajien on ymmarrettdivd tdmd muutos. Johtaja voi tarjota
tyontekijoilleen tukea tilanteessa esimerkiksi edistimalld hygieniakéytintdja tyopaikalla,
tarjoamalla tarvittaessa keskusteluapua seké tarjoamalla mahdollisuuden tyoskennellessa

etdnd, jos tartuntariski huolestuttaa tyontekijaa.
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2.5 Teoreettinen viitekehys

Edellytykset

Hybridityon johtaminen

Johtaminen

Luottamus _ )
Kommunikaatio
ja viestinti

Vuorovaikutus

Tuki

Hybridityd

Suunnitelmallisuus

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu hybridityon johtamisen ympdrille.
Viitekehyksestd voidaan havaita, ettd hybridityon edellytykset ovat kaiken taustalla.
Niiden toteutuessa, voidaan hybridity6td johtaa mahdollisimman tehokkaasti.

Hybridityon johtamiseen liittyy myos erilaisia ominaisuuksia.

Hybridityd kattaa l&hi- ja etidtyon. Tydskentelymallissa yhdistyy sekd pdédsdéantoisesti
tyopaikalla tyoskentely eli 1dhityo ettd etdtyd eli muualta kuin tyOpaikalta tyoskentely.
Jotta hybridityotd voidaan johtaa tehokkaasti, tulee sen edellytykset olla kunnossa.

Edellytyksind hybriditydlle ovat suunnitelmallisuus, luottamus, emotionaalinen tuki,
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kommunikaatio ja viestintd, perehdytys ja kouluttaminen, it-taidot ja tekninen tuki,
tyoskentelytilat, tydajan ja vapaa-ajan rajaaminen sekd johtaminen. Suunnitelmallisuus
viittaa erilaisiin kdytdnnon asioihin, joita hybriditydssd tulee huomioida, kuten siithen,
missd suhteessa tyontekijdn tulee tydskennelld ldhityossd (Trevor & Holweg, 2023).
Suunnitelmallisuuden lisdksi erityisen tidrkednd nousee myds molemminpuolinen
luottamus. Tyontekijén tulee luottaa tyOnantajaansa, jotta he pystyvét suoriutumaan
tyOtehtivistddn ja tyOnantajan tulee luottaa sithen, ettd tyontekijit suoriutuvat myos

ilman, ettd heitd valvotaan fyysisesti (Igbal, ym. 2021).

Tyontekijat tarvitsevat emotionaalista tukea hybriditydssd ja sen ndhdddn linkittyvan
parempaan suoriutumiseen, eliménlaatuun sekd tyoviihtyvyyteen (Haines, ym. 2002).
Emotionaalisella tuella tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus pyytdéd apua
ja neuvoja eri tilanteissa. Kommunikaatio ja viestintd ovat oleellisia hybridityon
edellytyksid. Etenkin etity0aikana niiden tidrkeys korostuu ja tyontekijoiden
tyoskennellessd eri sijainneissa, voi yhteenkuuluvuuden tunne puuttua (Kowalski &
Swanson, 2005; Igbal ym, 2021). Viestinndn tulee olla sujuvaa (Verma ym., 2022),

ajankohtaista, selkedd seké toteutettu niin, ettd se tavoittaa kaikki.

Muuttuvat tydolot vaativat perehdytystd ja koulutusta. Organisaation tulee huolehtia siité,
ettd tyontekijoilld on riittavat tyokalut, teknologiat ja taidot sekd tydpaikalla etté etétydssd
(Sampat ym., 2022). Etétoissd tarvitaan erilaisia taitoja, kuin mihin on totuttu 1dhityossa.
Organisaation tulee tarjota tyontekijoilleen puitteet hybridityohon, kuten riittavat IT-
taidot ja tekninen tuki (Haines ym., 2002). Liséksi tarvittavia taitoja ovat esimerkiksi eri
viestintédkanavien hallinta (Igbal, ym. 2021). Yhtené hybridityon edellytyksend on myds
tydajan ja vapaa-ajan rajaaminen, silld etdtyd voi aiheuttaa haasteita niiden erottamisen
vilille. Esimerkiksi Basile ja Beauregard (2016) esittivit, ettd tyontekijdn kannattaa

huolehtia, ettd kotoa on varattu tietty tila tai osa huoneesta vain tyoskentelyé varten.

Olennaisena edellytyksend hybriditydlle on myos onnistunut ja oikeanlainen johtaminen,
silld hybriditydssa joidenkin teemojen painoarvo muuttuu ja esimerkiksi kommunikaatio
ja viestintd nousevat yha tirkedmmaksi (Gerke, 2006). Onnistunut johtaminen luo selkeét
raamit hybriditydlle ja tukee sen onnistumisessa. Trevorin ja Holwegin (2023) mukaan
selkedn kommunikoinnin, sddnnollisen viestinndn ja raamien mddrittelyn lisdksi

johtajuudessa tulisi ndkyd myods joustavuutta ja luottamusta. Epéluottamus voi johtaa
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turhautumiseen ja konflikteihin tyOpaikalla, joka voi taas laskea tyOntekijoiden
motivaatiota (Igbal ym., 2021). Tiimin jdsenten vélinen luottamus lisdé yhtenevéisyyden
tunnetta (Igbal ym., 2021) sekd varmuutta siitéd, ettd kaikki hoitavat omat tyotehtdvénsa

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

Kun ylld mainitut edellytykset tdyttyvit, voidaan hybridityotd johtaa tehokkaasti.
Hybridityon johtaminen koostuu useista kokonaisuuksista, kuten teoreettinen viitekehys
esittdd. Johtajalla on merkittdva rooli tukea ja motivoida tyontekijoitddn (Bartsch ym.,
2017) ja samanaikaisesti seurata suorituksia ja tehokkuutta. Tyontekijoiden seuranta
muuttuu  siirtyessd hybridityohon ja johtajan tulisi 10ytdd keinot tyontekijoiden
tyytyvéisyyden edistimiseen sekd suorituskyvyn ylldpitdmiseen (Verma ym., 2021).
Kolmas tirked kokonaisuus on vuorovaikutus, yhteistyd ja viestinté, joka on merkittava
osa hybriditydon johtamista. Johtajan tulee huolehtia, ettd ne ovat jatkuvaa, selkedi,
yhdenmukaista ja oikea-aikaista. Johtajan huonot vuorovaikutustaidot voivat heijastua
koko organisaation toimitaan (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Johtajan selked
viestintd muutoksesta voi my0s auttaa tyontekijoitd omaksumaan muutokset paremmin

(Sampat ym., 2021).

Johtajalta vaaditaan myds muita ominaisuuksia hybriditydn johtamisessa. Johtajalla tulee
olla kyky mukautua ja olla luova (Igbal ym., 2021). Lisdksi IT-taitojen tulisi olla ajan
tasalla, jotta vuorovaikutusta ja kommunikaatiota voidaan pitdd ylld (Haapakoski ym.,
2020, s. 112). Myos se, ettd johtajalla tulisi olla kyky havaita ja tarttua erilaisiin
haasteisiin, joita hybridityossd voi ilmetd. Esimerkiksi tyontekijoiden kasvanut huoli

riskistd tartuntoihin lahitydssd on teema, joka johtajan tulee huomioida (Sokolic, 2022).
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

3.1 Tutkimusmenetelmé

Tutkielma on suoritettu laadullisella menetelmélld. Metsamuuronen (2003, s. 162) kuvaa,
ettd laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu useita eri tutkimuskéytintoja.
Hénen mukaansa laadullisen tutkimuksen tarkka maéérittely on haasteellista, silld
laadullisella tutkimuksella ei ole tdysin omaa teoriaa eikd myoOskddn tdysin omia
metodeja. Puusa, Juuti ja Aaltio (2020, s. 73) toteavat, etteivit laadullinen ja mairéllinen

tutkimus ole toistensa vastakohtia tai toisiaan poissulkevia.

Laadullinen menetelmé sopii tutkielmaan hyvin, silld tutkielmassa haluttiin syventyi
tutkittavaan ilmioon. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettid aineisto kerdtdan
todellisissa tilanteissa suoraan ihmisiltd niin, ettd kohderyhmd on wvalittu
tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi & Hurme, 2015). Hirsjirvi ja Hurme (2015) kuvaavat,
ettd laadullinen menetelma sopii sellaisiin tutkimuksiin, jossa pyritddn ymméartdmiéin ja
kuvaamaan tosieldméin toimintaa niin, ettd saadaan kokonaisvaltainen kuva ilmiGsta.
Myo6s Metsamuurosen (2003, s. 167) mukaan laadullinen tutkimusote soveltuu erityisen
hyvin kéytettdviksi, kun halutaan tarkastella tapahtumien yksityiskohtaisia rakenteita
eikd niinkddn yleisluontoista jakaantumista. Lisdksi Puusa ym. (2020) esittivit, ettd
laadullisen tutkimus pyrkii tarkastelemaan valittua ilmi6td tutkimuksen kohteen

asemasta.

Laadullisessa tutkimusmenetelmédssd on tyypillistd hyddyntdd metodeja, kuten
haastatteluita (Hirsjarvi ja Hurme, 2015). IImi6td tutkittiin  hyddyntdmalla
vuorovaikutusta eli haastatteluja ja vuorovaikutteisuus onkin laadulliselle tutkielmalle
ominaista. Laadullisen strategian mukaan kohde ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa
(Hirsjarvi & Hurme, 2015). Tdmén takia Hirsjdrven ja Hurmeen (2015) mukaan kaikki
haastattelut ovat yhteistyon tulosta, silld haastattelija saattaa esimerkiksi johdatella
haastateltavaa. My0s Puusan ym. (2020, s. 74) mukaan laadullinen ldhestymistapa
perustuu tutkijan vuorovaikutukseen tutkittavan asian kanssa. Laadullisen tutkielman
keskitssi on tutkittavien kokemukset (Puusa ym., 2020, s. 74). Tutkittavien kokemuksiin

tutkielman aiheesta syvennyttiin haastatteluiden avulla.
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Tutkielmassa hyoddynnetddn tapaustutkimusta eli case-studya, jonka luonteeseen
Metsamuurosen (2003, s. 170) mukaan kuuluu se, etté tutkittavasta tapauksesta pyritdén
kokoamaan monipuolisesti ja monin tavoin tietoa. Hdnen mukaansa tavoitteena on
ymmartdd ilmiotd entistd syvemmin. Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, s. 46)
esittdvat, ettd tapaustutkimuksessa yksittdiseen tapaukseen syventymdlld voidaan

tarkastella tapausta kokonaisvaltaisesti.

3.2 Kohdeorganisaation esittely

Tutkielma kisittelee hybridity6ta ja sen johtamista Tampereen kaupungin nikdkulmasta.
Tampereen kaupunki on laaja organisaatio, joka koostuu useista eri osa-alueista.
Tampereen kaupunki kattaa sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelualueen,
sivistyspalvelujen palvelualueen, elinvoiman ja kilpailukyvyn palvelualueen,
kaupunkiympériston palvelualueen, konsernihallinnon seké liikelaitokset ja Pirkanmaan
pelastuslaitoksen. Vuonna 2020 Tampereen kaupunki tyollisti ldhes 14 000 tyontekijaa
(Tampere, 2020).

Tampereen kaupunki kuvaa vuoden 2020 henkilostokertomuksessa panostavan
johtamisperiaatteiden ja -osaamisvaatimusten mukaiseen mahdollistavaan johtamiseen.
Ydinviestiksi muodostuu “Uskalla johtaa ja luota osaamiseen.” (Tampere, 2020).
Koronapandemia vaikutti vahvasti myos kaupungin toimintaan ja se muutokset nakyivat
kaikissa rooleissa. Koronan tuomat muutokset huomioitiin aina johtamisesta alkaen.
Tampereen kaupungin henkilostokertomuksessa kuvataan, ettd johtaminen ja esimiestyd
ovat ldhtokohtaisesti samanlaista tilanteesta riippumatta, mutta hybridi- ja etdjohtaminen
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

Hirsjarvi ja Hurme (2015) kuvaavat, ettd haastattelu on yksi kéiytetyimmistd
tiedonkeruumuodoista. Laadulliselle tutkimusotteelle tyypillisissd haastatteluissa
esitetddn yleensd ldhinnd avoimia kysymyksid valituille yksildille tai ryhmille

(Metsamuuronen, 2003, s. 176). Tutkielman aineisto kerattiin haastattelemalla kahdeksaa
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Tampereen kaupungin tyOntekijdd. Haastateltavista kolme olivat esimiehid ja wviisi
tyontekijoitd. Haastatteluita pidettiin molemmille ryhmille sen takia, jotta saatiin
mahdollisimman kattava kuva hybridityon johtamisesta organisaatiossa. Esimiesten ja
tyontekijoiden kysymysrungot poikkesivat toisistaan siten, ettd esimiehid haastatellessa

keskityttiin enimmékseen johtamiseen ja sen keinoihin.

Haastattelut toteutettiin Teams-palvelun vilitykselld yksilohaastatteluina kevaalla 2023.
Haastateltavat eivdt saaneet kysymysrunkoa etukéteen tarkasteltavaksi, mutta olivat
kaikki tietoisia haastattelun aihepiiristd. Alla olevassa taulukossa on esiteltynd tarkemmat

tiedot toteutuneista haastatteluista.

Haastateltava Rooli Paivimaiara Kesto

Haastateltava 1. Tyontekija 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. Tyontekija 10.5.2023 32 min
Haastateltava 6. Tyontekija 15.5.2023 16 min
Haastateltava 7. Tyontekija 25.5.2023 23 min
Haastateltava 8. Tyontekija 26.5.2023 27 min

Taulukko 1. Kuvaus tutkimuksen haastatteluista

Haastatteluille oli ennalta asetettu teema eli hybridityon johtaminen, mutta haastattelut
olivat keskustelunomaisia. Tarvittaessa lisdkysymyksid ja tarkentavia kysymyksié voitiin
esittdd puolin ja toisin. Haastattelut olivat siis puolistrukturoituja. Hirsjarvi ja Hurme
(2015) esittavit, ettd Robsonin (1995) mukaan puolistrukturoitu haastattelu on sellainen,
jossa kysymykset ovat ennalta méadrittyjd, mutta haastattelija voi vaihdella niiden
sanamuotoa. Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kutsua myos teemahaastatteluksi
(Hirsjarvi & Hurme, 2015). Teemahaastattelussa haastatteluiden teema on kaikille
osallistujille sama, vaikka kysymysten jérjestys tai sanamuoto voi vaihdella. Tutkielman

haastattelut suoritettiin niin, ettd haastateltavat saivat vastata omin sanoin, ilman ennalta
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annettuja vastausvaihtoehtoja. Haastattelut kestivét keskimédrin 25 minuuttia, riippuen

siitd, kuinka laajoja vastauksia haastateltava antoi.

Haastattelut toteutettiin niin, ettd tutkielmaan kirjatuista tuloksista ei voida paatella kuka
on kyseessd. Haastateltavien tarkkoja tyonimikkeitd ei tuoda esiin tutkielmassa, silld
Kuulan (2006) mukaan pelkkd nimen poisjattdiminen ei ole aina riittdvdd anonymisointia,
jos haastateltavan voi muuten tunnistaa. Haastateltavat tiesivit, ettd tulokset kirjataan
anonyymisti, joka voi osaltaan lisdtd vastausten rehellisyyttd ja avoimuutta. Lisdksi
henkil6llisyyksien salassapito lisdd haastateltavien yksityisyydensuojaa, jolloin myos

epédkohdista voi olla helpompi keskustella.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, silld ryhmihaastattelut olisivat voineet
muokata tai jopa vididrentdd tuloksia. Haastatteluiden tavoitteena oli saada kuva siiti,
miten hybridity6ta johdetaan kohdeorganisaatiossa. Tdmén takia esimiesten lasné ollessa
tyontekijoiden vastaukset olisivat voineet olla erilaisia kuin yksin haastatellessa.
Ryhmaihaastattelun haasteena voi olla sen ryhmidynamiikka sekd erityisesti
valtahierarkia, silld ne vaikuttavat siihen, kuka puhuu ja mitd sanotaan (Hirsjarvi &

Hurme, 2015).

3.4 Aineiston analysointi

Tuomen ja Sarajdarven (2018) mukaan sisdllonanalyysia voidaan kayttdd kaikissa
laadullisen tutkimuksen perinteissd. Tutkimuksen tarkoitus ja asetettu tutkimusongelma
ohjaavat analyysia (Tuomi & Sarajéirvi, 2018). Tutkielma keskittyy hybridityohon ja sen
johtamiseen valitussa kohdeorganisaatiossa eli Tampereen kaupungilla. Tuomi ja
Sarajarvi (2018) kuvaavat, ettd tutkielman laadullisen aineiston tehtdvdnd on kuvata
ilmiGtd. Analyysin tarkoituksena on taas rakentaa kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta

1lmigsta.

Haastattelujen jédlkeen ne litteroitiin. Siséllonanalyysissd ollaan kiinnostuneita toistuvista
teemoista ja yhteneviisistd sisdlldistd. Litteroinnin jilkeen haastattelun vastauksista
pyrittiin 10ytdmaédn tutkimusongelman ja -kysymysten kannalta merkittdvid asioita.

Litteroidun aineiston tarkastelussa kiinnitettiin huomiota vastausten samankaltaisuuteen.
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Tuomen ja Sarajiarven (2018) mukaan Eskola (2001; 2007) jaottelee laadullisen aineiston
analyysin aineistoldhteiseen, teoriasidonnaiseen sekd teorialdhteiseen analyysiin.
Teorialdhteinen analyysi perustuu johonkin tiettyyn teoriaan, joka kuvaillaan
tutkimuksessa ja sen mukaan maééritellidn muun muassa tutkimuksen kohteena olevat
kasitteet (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Tutkielman aineistonkeruuta ohjasi aiemmin kerédtty
teoreettinen pohja ja siitd kerdtyn tiedon perusteella muodostettiin  myds
haastattelurungot. Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018) kuvaavat, tutkimuksen teoreettisessa
osassa on madritellyt kategoriat, joihin aineisto suhteutetaan. Teoreettisen pohjan tietojen
avulla voitiin havaita ilmioon liittyvid ja ilmidssd korostuvia piirteitd, joista haluttiin

tietdd lisda haastatteluiden avulla.

Tietoldhteisessd analyysissa tutkimuskysymykset asetellaan teorian perusteella
muodostetun késityksen mukaisesti ja aineisto myos analysoidaan suhteessa tdhén.
Tutkimustulos voi uudistaa tai vahvistaa jo tiedettyd kisitystd ilmidstd (Tuomi &

Sarajirvi, 2018).

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkielman luotettavuuden arviointi on merkittdvd osa tutkielmaa. Jotta tutkielman
tuloksia voidaan yleistdd, tulee tutkielman eri vaiheiden olla luotettavasti toteutettu.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei voida kuitenkaan arvioida yksiselitteisesti
(Sarajiarvi & Tuomi, 2018). Reliaabelius eli luotettavuus voidaan maédritelld esimerkiksi
niin, ettd tutkittaessa tiettyd henkilod saadaan kahdella eri tutkimuskerralla samat tulokset
(Hirsjdrvi & Hurme, 2015). Luotettavuutta voidaan parantaa useilla keinolla. Kuten
Sarajarvi ja Tuomi (s. 26, 2018) esittivat, laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi
parantaa silla, ettd tutkija raportoi tekemdansa yksityiskohtaisesti. Sarajarven ja Tuomen
(2018) mukaan myds vertaisarviointi parantaa tutkimuksen luotettavuutta, koska
tutkimuksen ulkopuolinen henkild arvioi prosessia. Luotettavuus kattaa siis koko

tutkielman ja nédkyy erityisesti ldhteiden valinnassa.

Tutkielmaa varten suoritettiin kahdeksan haastattelua, joiden avulla kartoitettiin
haastateltavien kokemuksia rajatusta ilmidstd. Haastatteluissa huomioitiin se, ettd ne
toteutetaan niin, ettd tuloksia voidaan pitdd luotettavina. Haastateltavat henkil6t valittiin

kontaktoimalla kohdeorganisaatiota sdhkoOpostitse. Kohdeorganisaatiosta pyydettiin
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vapaachtoisia osallistumaan haastatteluun. Haastateltavat eivit olleet ennalta tuttuja

haastattelijalle eikd haastattelija tiennyt tarkemmin haastateltavien taustoista.

Haastatteluissa nousee esiin haastattelijan puolueettomuus. Tuomi ja Sarajirvi (2018)
maédrittelevdt puolueettomuuden ndkyvén siind, ettd pyrkiiko tutkija ymmaértdmiin ja
kuulemaan tiedonantajia eli haastateltavia itsendén vai suodattuvatko vastaukset tutkijan
oman kehyksen ldpi. Tuomi ja Sarajarvi (2018) ehdottavat, ettd tutkijan suhtautumiseen
vastauksiin ja havainnointiin voi vaikuttaa esimerkiksi tutkijan sukupuoli, ikd, uskonto,
poliittinen asenne, kansalaisuus, virka-asema tai muu vastaava seikka. Haastattelussa
pyritddn minimoimaan tutkijan vaikutus, mutta kysymykset saattavat silti heijastaa

tutkijan omia oletuksia.

Haastatteluissa kerdttyjen vastausten luotettavuutta parantaa se, ettd osallistujat eivét
saaneet ndhdd kysymyksid etukédteen. Kysymysten etukdteen saaminen voi nopeuttaa ja
helpottaa haastattelua, silld osallistujan ei tarvitse haastatteluhetkelld miettid
vastauksiaan. Kuitenkin riskind piilee se, ettd osallistujat ovat miettinyt etukdteen
vastaukset, jotka eiviat ole vilttiméattd todenmukaisia. Haasteltavilta haluttiin
mahdollisimman totuudenmukaiset vastaukset, joten haastattelukysymyksié ei esitelty
etukdteen. Haasteltavat kuitenkin tiesivdt haastattelun teeman ja aihepiirit, joihin

kysymykset liittyivit.

Haastattelut suoritettiin Teams-palvelun vilitykselld. Kameroita pidettiin pailld, joten
haastattelija pystyi myOs seuraamaan haastateltavan ilmeitd ja eleitid. Haastattelun
tallentaminen muodossa tai toisessa on vélttimatontd (Hirsjarvi & Hurme, 2015), joten
kaikki haastattelut nauhoitettiin &dlypuhelimen nauhoitussovelluksella. Nauhoitukset
litteroitiin, joka vahvistaa tutkielman luotettavuutta. Metsdmuurosen (2003, s. 167)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa litterointi on olennainen osa, silld sen avulla tutkija
hahmottaa, miten tutkimukseen osallistujat jdsentdvdt puheensa. Litterointi vahvistaa
tutkimuksen luotettavuutta, silld vastaukset eivdt ole haastattelijan muistin varassa.
Kuitenkin vaikka haastattelija litteroisi haastattelun sanatarkasti, menetetdén silti useita
haastattelussa olleita vivahteita, kuten ddnenkéyttod, taukoja ja johdatteluita (Hirsjarvi &

Hurme, 2015).
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitellddn  tutkimukseen sisdltyvien haastattelujen tulokset.
Haastattelukysymykset koskivat hybridityohon siirtymistd, hybridityon etuja ja haittoja,
sen edellytyksid sekd johtamisen ndkokulmaa. Haastattelukysymykset ovat néhtdvissa

liitteessd 1. tutkielman lopussa.

4.1 Hybridityo

Siirtyma hybriditydhon on sujunut kohdeorganisaatiossa sujuvasti. Koronaviruksen takia
siirtymd etitoihin tapahtui nopeasti, mutta muutos hybridity6hon on ollut hitaampaa ja
harkitumpaa. Siirtymdssé auttoi se, ettd kohdeorganisaatiossa hyddynnettiin jo laajasti
sdhkoisid tyokaluja, kuten Teamsia. Vaikka nditd tydkaluja oli jo aiemmin kéytetty, eivét
ne olleet kaikille tiysin tuttuja. Toisten auttaminen ja yhteisollisyys auttoivat uuden

opettelussa.

"Vaikka pandemia oli kamala, niin meilld oli hyvd tunnelma. Olimme kaikki yhtd
kokemattomia ndiden laitteiden kanssa, tuettiin toisiamme ja oltiin kdrsivdllisid, jos

’

mikki tai kamera oli pois pddilta.’

Ennen pandemiaa etétdissé oltiin lahinné tapauskohtaisesti. Haastatteluista kdy ilmi, ettd
erityisesti asiantuntijatdissd toitd oli jaettu jo aiemmin kodin ja toimiston vilille.

Kuitenkin ldhes kaikki tapaamiset jarjestettiin kasvokkain.

Suhtautuminen hybridity6td kohtaan on muuttunut positiivisemmaksi nyt, kun oma
kokemus siitd on osoittautunut positiiviseksi. Ennen hybridity6td kohtaan saattoi olla
epdilyksid, esimerkiksi koskien tyon tehokkuutta. Haastatteluvastauksista kdy ilmi, ettd
moni myds tiedostaa hybridityén huonot puolet, kuten sosiaalisen vuorovaikutuksen

vihenemisen, mutta kokee hybriditydmallin silti toimivana itselleen.

"Kylld md suhtaudun hybridityohon tietylld tavalla nyt positiivisemmin kuin alussa.

Olen kuitenkin sitd mieltd, ettd meiddin ei pitdisi unohtaa sosiaalisen

’

vuorovaikutuksen merkitystd.’
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Haastatteluista kdy ilmi, ettd hybridityd on uusi normaali ja sithen on laajalti totuttu. Sen
tarjoamat edut ovat muovanneet suhtautumista 1dhityohon. Osa vastaajista sanoi, ettd
ajatus siitd, ettd ldhityotd tehtdisiin jatkossa 5 pdivdd viikossa on luotaantyOntivé.
Yhdessd haastattelussa kdvi my0s ilmi, ettd positiivinen suhtautuminen hybridityoti
kohtaan on muuttanut ajatuksia myos mahdollisesta tyon vaihtamisesta tulevaisuudessa.
Endi tyo, jossa ei ole mahdollisuutta hybridityohon, ei ole kiinnostava vaan tuntuu
vanhanaikaiselta ja rajoittavalta. Erds haastateltavista sanoi, ettd etdpéivistd on havinnyt

niiden hohto, kun niitd on nyt usein. Ennen etdpdivié tehtiin ldhinna poikkeuksellisesti.

"Tdmd on nyt jo melkein itsestddnselvyys, ja siitd on tullut uusi normi. En endd

’

ldhtisi tyohon, jossa ei ole hybridityon mahdollisuutta.’

“Jos viisi pdivdd viikosta pitdisi nyt olla toimistolla, niin se tuntuu aika hurjalta.
Sitd on jotenkin tdssd sosiaalisesti laiskistunut ja toimistopdivit on tietylld tavalla

’

vdasyttavampid.’

"Hybridityostd on tullut uusi normaali. Aiemmin jos oli etdpdivd, niin se oli tosi

erilaista ja vihdn niin kuin juhlapdivd. Mutta nyt tdmd on ihan tavallista.”

4.2 Hybridityomalli kohdeorganisaatiossa

Haastateltavilta kartoitettiin millainen hybridityomalli heilld on kdytossd tilld hetkella.
Haastatteluvastauksista voi huomata, ettd yhdessd organisaatiossa voi olla monenlaisia
hybridityomalleja. Suurimmassa osassa haastatteluissa kévi ilmi, ettd organisaatio toivoo
tyontekijéiden olevan ainakin yhden péivén toimistolla viikossa. Kaikilla paitsi yhdella
haasteltavalla oli tdmén liséksi my0s yksi péivi, jolloin organisaatio vahvasti toivoi, ettid
he olisivat paikalla. Tdhéan liittyi esimerkiksi tiimi- tai viikkopalaveri aina kerran viikossa.
Yhdella haastateltavalla oli kerran kuussa palaveri, johon toivottiin osallistuttavan paikan
padlla. Haastateltavista kukaan ei ilmaissut, ettei timédnhetkinen malli olisi heille itselle

toimiva.

“Meilld toivotaan, ettd maanantaina oltaisiin toimistolla ja sitten jokainen saa

)

omien tyotehtdiviensd puitteissa miettid, onko ldsnd vai etdnd.’
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Haastatteluissa nousi esiin, ettd yhteisollisyyttd pidetddan yhé tirkednd. Osa vastaajista
kertoi, ettd suunnittelee ldhityOopdivdansd niin, ettd ndkee mahdollisimman paljon
kollegoitaan. Toimistolla kdyminen niin, ettd kollegoita ei ole paikalla, voi tuntua jopa

turhauttavalta.

"Yleensd sovitaan, ettd mind pdivind kaverit on menossa. Silloin mdkin menen,

’

koska ihmisid on kuitenkin kiva ndhdd.’

My0s johtajat nédkevit yhteisollisyyden sédilymisen térkednd ja haluavat edistdd sen
toteutumista. Johtajien haastatteluissa kdy ilmi, ettd he ovat joutuneet kidymédn
keskustelua hybriditydmallin periaatteista ja sddnnoisti alaistensa kanssa. Tavoitteena on
ollut 16ytd4 mahdollisimman monelle sopiva malli, joka on joustava, mutta kuitenkin niin,
ettd yhteisollisyys sdilyy. Yksi johtajista mainitsi, ettd keskustelu on ollut ajoittain jopa
turhauttavaa. Haastatteluista selvidd, ettd johtajat pyrkivdt johtamaan esimerkillddn.
Kuten yksi haastateltavista kertoi, hdn pyrkii itse puhumaan myds ldhitydpéivien

puolesta, jotta lisdisi positiivista suhtautumista niihin.

“"Oon pyrkinyt itse kddntimddn omaa puhettani sekd pyytdnyt muita myos
ajattelemaan sitd, mikd on tyotehtivien kannalta parempi. Eli esimerkiksi
kunnioitetaan palaverin jdrjestdjin ndkokulmaa. Jos jdrjestdjd on ajatellut, ettd
palaverin tavoitteet saavutetaan parhaiten Ildhipalaverissa, toivon ettd tyopaikalle

saavutaan, vaikka oma ldhipdivd olisi jo mennyt.”

"Olen viisynyt keskustelemaan aikuisten ihmisten kanssa siitd, minkd takia
tyopaikalle pitdisi tulla. Musta on parempi, ettd ihmiset tajuavat sen sitten itse ja

en ole niin tarkka ldhipdivien toteutuksesta.”

“Yritin kannustaa siihen, ettd voisi kdydd toimistolla useammin, koska se on

Vhteisollinen juttu.”

Haastatteluvastauksista kuitenkin huomaa, ettd vaikka organisaatiolla olisi toiveena
yhteinen toimistopdivd kerran viikossa, pyrkivit johtajat olemaan melko joustavia sen
suhteen ja suhtautuvat ymmaértavaisesti, jos ennalta sovitut 1dhipdivét eivét aina pida

kaikkien kohdalla.
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"Nden hybridityomallin sellaisena, ettd se tukee ihmisten tyéhyvinvointia.
Esimerkiksi perheen ja tyon yhteensovittamista. Toiveena on, ettd kerran viikossa
meilld on tiimin yhteinen pdivd ldsnd, mutta jos jollekin on hankala jdrjestdd se,

)

niin se on ihan fine.’

Tyontekijoitd haastatellessa kdvi ilmi, ettd jopa yksi ennalta sovittu 1dhityOpéiva viikossa
voi tuntua rajoittavalta. Yksi haastateltava kertoi ymmértivansd yhteisollisyyden
tarkeyden ja niki yhteiset ldhipdivit tapana edistdd sitd, mutta ei ollut kuitenkaan itse
valmis joustamaan. Muut haastateltavat eivit sanoneet titd suoraan, mutta se paistoi
monista  vastauksista ldpi, ettd tiedostetaan hybriditydon luomat haasteet
vuorovaikutukselle ja yhteisollisyydelle, mutta ei olla valmiita luopumaan sen tuomista

eduista.

“En ehkd ldhtokohtaisesti itse haluaisi mitddn lukkoon lyotyd pdivdd, jolloin tiytyy
olla toimistolla. Kuitenkin ymmdrrdn, ettd se on hyodyksi, jos meitd kannustetaan
enemmdn siithen ldsndoloon ja toisten kohtaamiseen. En tiedd onko hyvd, jos
totutaan litkaa tdhdn etdtyoskentelyyn. Vaikka ajattelen ndin, samalla kuitenkaan

en itse haluaisi joustaa tdstd. Vihdn kaksipiippuinen juttu.”

4.3 Hybridityon edut

Haastateltavilta kysyttiin mitd he kokevat hybridityon eduiksi. Kaikki haastateltavat
nékivét siind olevan hydGtyé eikd kukaan sanonut, ettd se ei toimisi yhtdén. Haastattelujen
pohjalta voi huomata, ettd hybridityo lisdd merkittdvéasti joustavuutta tyon ja vapaa-ajan
yhdistdmiseen. TyOmatkaan kaytetty aika jaa pois ja esimerkiksi harrastuksiin voi siirtyd
suoraan kotitoimistolta. Myds lastenhoito helpottuu etétditd tehdessa.

1

"Tyomatkaan ei mene aikaa.’

’

“Tyon ja muun eldmdn yhdistdminen on paljon helpompaa hybridityéssd.’

’

"Tyon ja perhe-eldmdn yhdistdminen. Voin olla vastassa lasta, kun tulee koulusta.’
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)

”Tuo joustavuutta tyéntekoon, kun ei ole paikkasidonnaista.’

“"Mahdollisuus joustaa omien aikataulujen mukaan. Voi valitse itse, milloin on
sellainen pdivd, ettd haluaa ndhdd ihmiisd ja mennd toimistolle ja milloin on

)

kivempi olla kotona.’

’

”On virkedmpi kuin ei tarvitse herdtd niin aikaisin.’

Joustavuus voi ndkyd myo0s tyOpdivin rytmittdmisessd. TyOnteon voi sovittaa omiin
aikatauluihin sopivaksi. Yksi haastateltavista myos mainitsi, etti etikokouksia voi pitdd
useamman paivassi toisin kuin ldhikokouksia.

’

"Lisdd joustavuutta ja tehokkuutta pdiviin, kun ei tarvitse varata siirtymiin aikaa.’

“Etdpdiville voi varata enemmdn palavereja, vaikka putkeenkin kun ei tarvita

siirtymdd.”
Yksi haastateltavista myOds mainitsi, ettd asiantuntijatyohon liittyvissd haastavissa

tyOtehtdvissd tarvitaan vililld taukoja, jotta ajatus kulkee taas paremmin. Haastateltavan

mukaan samanlaisia taukoja ei saa tyopaikalla.

“"Myds kotona tarvitsee hengdhdystaukoa ajattelutyésti. Monesta hyvid ajatuksia

syntyy pyykkid ripustaessa.”

Haastatellut johtajat ndkevdt hybridityon tukevan tyohyvinvointia etenkin sen
joustavuuden takia. Lisdksi se, ettd etdpdivind tydmatkustuksen jdddessd pois aikaa jaa

enemmaén omille harrastuksille, ndhddan vaikuttavan positiivisesti tydhyvinvointiin.

2 ’

den vahvasti hybridityon lisddvin tyéhyvinvointia.’

"Hybridityo lisdd selvdsti tyohyvinvointia. Esimerkiksi tyomatka jdd puuttumaan

’

etdpdivind, joka auttaa jaksamista.’
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4.4 Hybridityon haasteet

Kaikki haastateltavat tiedostivat myds hybridity6hon liittyvit haitat. Selkeésti eniten
hybridityon huonot puolet liittyivdt vuorovaikutukseen ja etenkin yhteisollisyyteen ja
kdytdnnon asioihin palavereissa. Yksi haastateltavista mainitsi havainneensa, etté
hybriditydssa tiimin yhteisollisyys ja suhteet kollegoihin heikkenee. Tdémé on seurausta
siitd, kun tyotéd tehdéddn eri sijainneista. Erds haastateltava my0s mainitsi, ettd spontaanien
keskusteluhetkien jdddessd pois, voi olennaistakin tietoa jdddd saamatta. Toimistolla
tyoskennellessd saattaa ohi kulkiessaan kuulla hyddyllistd informaatiota, joka taas ei

toteudu etétdissa.

“Tiimin yhteiséllisyys ja suhteet kollegoihin heikkenee.”

“Sellainen kdytdvdtietous jdd puuttumaan. Eli sellainen mitd sattuu kuulemaan

1

kdytavdlld ja josta saa lisdinformaatiota siitd, mitd on meneillddn.’

Useissa haastatteluissa hybridityon negatiivisiksi puoliksi mainittiin palavereihin liittyvit
kaytannot. Vaikka etid- ja hybridipalaverit mahdollistavat sen, ettd palavereja voidaan
pitdd paikasta riippumatta joustavasti, on niissdkin haittapuolensa. FEtépalavereja
kritisoitiin 1dhinnd sen vuoksi, ettd alun innostuksen jélkeen, moni ei pidd endd kameraa
paélla. Télloin joutuu keskustelemaan ilman kasvoja, jolloin eleet ja ilmeet jaavét
puuttumaan. Myods oma kynnys laittaa kamera paille kasvaa, jos muut eivét pida sitd
paélld. Hybridipalavereissa, jossa osa osallistujista on paikan péélla ja osa etdnd, on myds
haastateltavien mukaan haasteensa. Yhden haastateltavan mukaan hybridipalavereihin
etdnd osallistuessa jdd herkisti taka-alalle, silld ei pysty samalla tavalla kuulemaan ja
osallistumaan keskusteluun.

)

”On vihdn tylsdd etdkokouksissa pitdd yksin kameraa pddlld, jos muut ei pidd.’

“Hybridipalaverit on vihdn hankalia, jossa osa on etdnd ja osa ldsnd. Jos on itse

’

ldsnd, siind tulee sellainen tietty ulkopuolisuuden tunne.’

Hybriditydn haittapuolina tunnistetaan my0s siitd herkédsti aiheutuva yksindisyys ja

syrjdytyminen. FEtitoissd sosiaaliset kontaktit saattavat jdddd véhdiseksi. Yksi
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haastateltavista mainitsi, ettd hybridityd ei sovi kaikille. Etenkin jos yksil6lld ei ole
tydyhteison lisdksi muita sosiaalisia yhteyksid, voi se lisdtd merkittévisti yksindisyytta.
Hybridityohon liittyva etityd voi my0s entisestddn lisdtd syrjaytymisté, jos vuorovaikutus

lahityossd on ollut haastavaa.

"Ehkd me ihmiset totutaan litkaa siihen, ettd ollaan yksin kodeissamme. Jos
jollakulla ei ole tiiviitd sosiaalisia ympyroitd tai perhettd, niin voi olla todella

vksindistd.”

"Huomaa, ettd joillekkin ihmisille etdityo ei sovi ollenkaan. Ne vetdytyy

entisestdadn.”

“Jos on jotain haasteita yksityis- tai tyoeldmdssd, niin kylld tamd hybridityo voi

olla todella hankalaa.”

Yhdessd haastattelussa nousi esiin my0s se, ettd hybriditydssd kun tyontekijét eivit ole
jatkuvasti samassa tilassa, voi innovointi jaddd vdhemmalle. Innovointi vaatii usein
vapaata keskustelua, spontaaneja ajatuksia ja mielipiteiden vaihtoa, joka jdd ilman
suunnittelua hybriditydssd vihiin.

’

“"Uuden keksiminen, innovointi jad vihemmdlle.’

Yksi teema, joka nousi esiin etenkin johtajien haastatteluissa, on se, etta etdtdiden alettua,
kynnys pitdé todellinen sairaspédivd on korkeampi. Aiemmin, jos tyontekijé sairastui, hin
jai automaattisesti kotiin lepddmadn. Nyt etidtyoaikana, tyontekijéit saattavat tehdd etenkin
pienessi flunssassa toitd kotoa, jolloin parantuminen voi hidastua entisestéén.

1

"Hybriditydssd sairastaminen on herkdsti sitd, ettd tehddcdn kipednd etdtoitd.’

4.5 Hybridityon edellytykset

Haastateltavilta kartoitettiin sitd, mitkd he kokevat hybridityon edellytyksiksi. Osa
havainnoista oli konkreettisempia, kuten toimivat laitteet, mutta haastatteluissa mainittiin

myds monia muita teemoja.



51

Tarkeimmaéksi teemaksi haastatteluissa nousi luottamus. Luottamuksella tarkoitettiin
sekd tyontekijin ja johtajan vélista ettd kollegoiden vélistd luottamussuhdetta. Luottamus
ndhdéén sellaisena, ettd voidaan olla varmoja siité, ettd kaikki osapuolet hoitavat asiat
sovitusti. Haastattelujen pohjalta voidaan huomata, ettd etenkin etitdissd luottamus
korostuu.

>

”Luottamus. Luotetaan, ettd homma hoituu oli sitten ldsnd tai etind.’

“Luottamus esihenkilon ja alaisen vililld, mutta myos tiimin jdsenten vdlilld.”

Toisena  merkittdvdnd teemana  mainittiin  hybriditydomallin =~ médrittdminen,
toimintaperiaatteet seké selkeit tavoitteet. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd johtajan
tulee asettaa hybriditydmallille sddnndt ja toimintatavat, joita koko tiimi noudattaa. Téssd
korostuu haastatteluiden perusteella se, ettd hybridityomalli tulee asettaa juuri omalle
tiimille sopivaksi. My0s se, ettd ohjeistusta ja tavoitteiden asentaa selkeytetddn, nousi
esiin. Yhden haastateltavan mukaan hybriditydssa tiytyy varmistaa, etti kaikki sisdistavat
tyotehtdvinsa vaatimukset ja saavat riittdvisti ohjeistusta. Tavoitteiden taytyy olla selkeét
ja helposti mitattavissa, jotta tyontekijoilld on selked kuva roolistaan. Tavoitteiden

asetantaa ja seurantaa tulee selkeyttdd lahityohon verrattuna.

“Sovitut rakenteet hybridityotd varten, jota kaikki noudattavat. Esimerkiksi se,

)

monta pdivdd viikossa ollaan toimistolla ja onhan kaikille tyopiste toimistolla.’

"Avoin keskustelu siitd, millainen hybridityémalli on paras juuri omalle tiimille.

Ollaan joustavia ja ketterid.”

“Tavoitteet ja ohjeistukset tiytyy olla jopa selkedimmdit kuin Ildhityéssd. Sekd
systemaattisempaa keskustelua tavoitteista ja tuloksista, jotta ihmisilld on selked

)

kuva siitd, mitd taytyy saada aikaan ja mitd tavoitellaan.’

Myds vuorovaikutus ja sen ylldpitiminen nousivat monessa haastattelussa esiin.
Haastatteluista kévi ilmi, ettd ilman toimivaa kommunikaatiota ja sddnndllisid palavereja

niin kahden kesken johtajan kanssa kuin tiimin kesken, ei hybridityo voi toimia parhaalla
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mahdollisella tavalla. Pelkit tyohon liittyvét keskustelut ja palaverit eivit kuitenkaan riitd

vaan tiimin yhteishenked tulee rakentaa ja vaalia.

"Vuorovaikutuksen ylldpitiminen. Esimerkiksi sddnnolliset palaveriajat ja
esihenkilon kanssa kahdenkeskiset keskustelut, jossa on aikaa puhua kaikesta mitd

on meneillddn.”

"Hyvd yhteishenki ja sen vaaliminen.”

Myos kéytdnnon toteutuksen kannalta nostettiin merkittédvid tekijoitd esiin. Toimivat
laitteet sekd verkkoyhteydet ovat edellytys etityon onnistumiselle. Tdhan liittyi myds
ajan tasaiset digitaidot, jotta osaa kdyttad eri sovelluksia itsendisesti. My0s se, ettd etdtoita
tehdessd on jérjestetty tyoskentelytilat niin, ettd keskittyminen onnistuu, vaikka kotona
olisi muitakin ihmisid. Tadma nousi esiin etenkin perheellisten haastatteluissa.

)

”Laitteet ja verkkoyhteydet tdytyy olla kunnossa.’

”Se, ettd osataan toimia sujuvasti digitaalisessa maailmassa.”

“Rauhallinen, hyvd tyopiste, jossa pystyy keskittymddn tyon tekemiseen, vaikka

)

saman katon alla olisi muita etdtydldisid tai vaikka pikkupotilaita.’

Hybriditydon onnistuminen vaatii kdytdnnon asioiden lisdksi myds enemmén
itseohjautuvuutta tyontekijoitd. Hybridityohon liittyy enemman itsendistd suunnittelua ja
aikataulutusta. Yksi haastateltavista mainitsi myds sen, ettd tyontekijdlld on itsellddn

vastuu tunnistaa, jos hybridity6 ei sovi hénelle ja siten siirtyd esimerkiksi 1dhityohon.

"Vaatii itseohjautuvuutta tyontekijdltd itseltddn. Jos huomaa, ettd etdtyé ei sovi

)

itselle niin ei sitten jdd sinne kotiin tekemddn toitd.’

Edelld mainittujen edellytysten liséksi haastatteluissa keskusteltiin myos johtamisesta ja
sen tirkeydestd. Johtaminen korostuu eri tavalla hybriditydssd. Haastatteluista ilmeni, ettéd

johtajalta voidaan myds toivoa erilaista roolia hybriditydssd ja etenkin muutosten
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yhteydessd. Haastatteluissa hybridity6td tukevaa johtamista kuvattiin luottamukselliseksi

ja joustavaksi.

“Johtamisella on todella iso merkitys. Johtajuuden pitdd olla sellaista luottavaista,

’

mutta myos kontrollin pysyd.’

4.5.1 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus nousi odotetusti merkittdviksi teemaksi haastatteluissa ja sitd sivuttiin
my6s monen muun kysymyksen vastauksessa. Haastatteluiden pohjalta voi huomata, etté
vuorovaikutus on erilaista hybriditydssd ja osa, etti se on vdhentynyt. Lahes kaikki

haastateltavat kokivat sen negatiivisena asiana.

"Varsinkin lockdownin alkaessa oli vihdn sellainen sosiaalinen tyhjio.”

Useassa haastattelussa mainittiin, ettd yhteydenpito muihin on hieman véhentynyt.
Kynnys ottaa yhteyttd toisiin on korkeampi kuin 14hitydssd. Vuorovaikutukseen on myos
alettu eri tavalla kiinnittdd huomiota eti- ja hybridityon alettua. Ennen vuorovaikutus
tapahtui 1dhinnd automaattisesti ilman erillisid lisdponnistuksia, mutta hybridityon
mukana tuoma muutos on johtanut siihen, ettd se vaatii aikatauluttamista ja suunnittelua.
Yksi haastatelluista johtajista myds mainitsi kannustavansa tyontekijoitdédn toimistolle ja
sithen, ettd toimisto on paikka keskustelulle. Haastateltu johtaja néki, ettd my0s ei-tydhon
liittyva keskustelu arkisista yksityiselamin asioista tukee tydohyvinvointia ja sille tulee

olla my6s oma paikkansa ja aikansa tyoeldmassa.

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

huikata toiselle.”

”Ennen vuorovaikutukseen ei samalla tavalla kiinnittdnyt huomiota. Se tapahtui

’

huomaamatta vaikka kdytdvdlld, mutta nyt siihen tdytyy aina varata erikseen aika.’

“Meilld on varattuna kalenterista kahdenkeskeisid hetkid, jolloin oon sanonut, ettd
voidaan puhua joku 5 minuuttia tai tunti. Voidaan puhua joko henkilokohtaisesta

eldmdstd tai toistd." (esimies)
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"Olen sanonut usein tiimilleni, ettd toimistolle saa tulla myds ihan vaan

>

rupattelemaan, kunhan téitdkin tehdddn vilissd.’

Hybridityossd vuorovaikutusta tapahtuu kasvotusten sekd virtuaalisesti. Kaikki
haastateltavat eivit olleet tyytyviisid etidkokouksiin. Yhden haastateltavan mukaan
etdkokouksissa on erilainen dynamiikka ja keskustelu keskittyy kerrallaan vain yhteen
teemaan. Tadlloin esimerkiksi kuulumisten vaihto jdd herkésti pois eikd spontaania
keskustelua valttaimétta samalla tavalla synny. Etdkokouksissa oman haasteensa luo myos

se, ettd vain yksi ihminen voi puhua kerrallaan.

"Meilld on etikahvihetkid. Ne ovat kuitenkin vdihdn tylsid, kun pitdd odottaa
vuoroansa, ettd voi puhua. Paikan pddlld ei tarvitse aina tehdd niin, ettd vain yksi

puhuu kerrallaan.”

Moni haastateltavista koki vuorovaikutuksen vihentyneen. Haastatteluissa keskusteltiin
kuitenkin siitd, ettd se on vahvasti yksilokohtaista ja sithen suhtaudutaan eri tavoin. Osa
ihmisistd ei sopeudu ollenkaan hybridity6hon, ja osa taas viihtyy jopa liiankin paljon
itsekseen. My0s johtajien haastatteluissa mainittiin, ettd voi olla hankala saada selville

tiimildisten todellista jaksamista ja kuulumisia, jos ei tavata kasvokkain.

"Vuorovaikutus on vihentynyt, koska ihmiset ovat niin erilaisia. Osa ihmisistd
vetdytyy herkemmin omaan kuoreensa. Ketdidn ei pakoteta tulemaan toimistolle,

’

niin helposti se vihentdd vuorovaikutusta.’

"Kun ei ole niitd livekohtaamisia, niin on vaikea asia, miten se toinen ihminen

1

oikeasti voi.’

Yksi haastatelluista johtajista my0s mainitsi, ettd vaikka hybridityomallissa olisi
madritelty yksi yhteinen toimistopdiva, voi se olla niin tdyteen varattu, ettei siltikdin

spontaania keskustelua synny toimiston kaytavilla.

"Meilld on yksi pdivd viikosta sovittuna, ettd ollaan toimistolla. Kuitenkin itselld

1

se on niin tdyteen bookattu ettd silloinkaan sitd spontaania keskustelua ei tule.’
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Vuorovaikutukseen liittyy olennaisena osana tiedonkulku. Hybridity6td on kritisoitu
muun muassa siitd, ettd ihmisten tyoskennellessé eri sijainneissa, tiedonkulku heikentyy.
Yksi haastateltavista my0s huomautti, ettd vaikka kaikki tyoskentelisivét toimistolla, ei
se tarkoita, ettd tieto kulkee automaattisesti kaikille. Tdmén takia haastateltava kokee, ettd

hybriditydssa ei ole suurta muutosta tiedonkululle.

“Tdysin asioilla perilld oleminen ei tapahdu edes silloin kun kaikki ollaan ldsnd

’

toissd, joten en osaa kaivata sitd etdtéissdkddn.’

4.5.2 Koulutus ja tuki

Haastatteluissa kartoitettiin millaista koulutusta haastateltavat olivat saaneet hybridityon
alettua ja miten ndkivédtko he koulutuksen tarpeellisena. Haastatteluiden pohjalta voi
havaita, ettd kohdeorganisaatiossa koulutuksiin on ollut mahdollista osallistua heti
pandemian alettua. Kaksi haastateltavaa kuitenkin mainitsi, ettei koulutusta ollut
saatavilla. Molemmat heistd totesivat olevansa kuitenkin itseohjautuvia ja joko osanneet
kiyttdd jarjestelmid ja ohjelmia jo etukiteen tai halunneet opiskella niitd itse. Tarjolla
olleet koulutukset koskivat padsddntoisesti ajan kohtaisia digitaitoja, kuten Teamsin
kayttod, verkossa viestimistd sekd toimintatapoja, kuten tyon tehostamista ja
aikatauluttamista. Tiimeissd oli my0s usein yksi henkilo IT-osaston liséksi, joka osasi
neuvoa ja opastaa muita tiimildisid. Tiimeissd ja yksikoissd kédytiin myds yleistd
keskustelua ja jaettiin neuvoja siitd, mitkd ovat kannattavat ja toimivaksi havaitut

tyoskentelytavat.

"Meilld oli koulutuksia esimerkiksi siitd, miten pystyt tehostamaan tyoskentelyd

Teamsissa.”

“Jokaisessa yksikossd on yksi digitutor eli sellainen, joka osaa paremmin auttaa

’

muita.’

“Tiimeissd ja yksikoissd jaettiin paljon kdytdnnon vinkkejd ja kerrottiin, mitkd on

’

hyvdt kdytinnot etdkokoustamiseen.’



56

Haastateltavilta kysyttiin heiddn kokemuksiinsa tuen tarpeesta hybridityon aikana ja
haastatteluvastauksista voi havaita, ettd tuen tarve oli yksilokohtaista. Vastauksissa
korostuu, ettd etenkin hybridityon alettua tyontekijat kokivat tarvitsevansa enemmén
tukea, kun kaikki oli uutta. Haastatteluissa nousi esiin etenkin henkinen tuki seké yleinen
tyotehtdviin liittyvd auttaminen ja neuvonta. Ndmé oli pyritty kohdeorganisaatiossa
huomioimaan esimerkiksi avoimella ilmapiirilld, jossa voi matalalla kynnykselld laittaa
viestid ja pyytdd apua. Osa kuitenkin kertoi, ettd ei kokenut tarvitsevansa enempii tai

erilaista tukea kuin 1dhityossa.

“Alussa tarvitsin enemmdn tukea, mutta se johtui siitd, kun oli yksin.”

"Meilld kehotetaan matalalla kynnykselld laittamaan, esimerkiksi Teamsissa

’

viestid.’

4.5.3 Tyoskentelytilat ja vapaa-ajan rajaaminen

Lahtokohtaisesti kaikilla haastateltavilla oli kotonaan joko sopiva nurkkaus tai huone
etdtoitd varten. Muutama vastaajista kuitenkin kertoi, ettei hyddynné etatydskentelyssd
tyohuonetta tai -nurkkausta vaan tekee toitd esimerkiksi keittion pOydén &dédrestd tai

huonetta vaihdellen.

Hybridityo tuo joustavuutta ja lisdd usein vapaa-aikaa, kun tydmatkaan kaytetty aika jaa
pois. Tyoskennellesséd kotoa, voi kuitenkin olla haastavaa eriyttdd tydaika vapaa-ajasta.
Haastateltavat kokivat pédédsdintoisesti, ettd tyd ja vapaa-aika on melko helposti
eriteltdvissd. Haastateltavat jakoivat erilaisia kdytdnnon tapoja siihen, joista suurin osa
liittyi siihen, ettd tyonteolle oli mééritelty erillinen tila, johon tydt pystyi jattiméadn
tyOpdivén padtyttya.

)

"Mulla on tdmd tyohuone ja kun en tee téitd, niin laitan sen oven kiinni.’

VEtdtyo edellyttid tosi paljon itsensd johtamista eli se on itsestd kiinni, ettd pistdd

’

koneen kiinni pdivin pdditteeksi.’
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Muutama vastaaja mainitsi, ettd hybriditydssd ongelmaksi muodostuu tyon ja vapaa-ajan
rajaaminen toisistaan. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd ongelma oli 1ahinni alussa, kun
el ollut aiempaa kokemusta esimerkiksi etitoissd tyoskentelystd. Toinen haastateltava
taas mainitsee, ettd tauotus jaa etdpdivind aika vahiiseksi, jolloin tyOpéivén paatyttyd voi
olla kuormittunut olo. Toimistolla taukoja syntyy ldhes automaattisesti, kun keskustelee

kollegoiden kanssa.

’

“Etdtoihin siirtyessd se oli hankalaa. Mutta nyt on jo tottunut tilanteeseen.’

"Tauottaminen jdd etdpdivind aika vihdiseksi.”

4.5.4 Hybridityon johtaminen

Haastatteluista kdy ilmi, ettd tyontekijéit eivét olet huomanneet merkittdvid muutoksia
johtamisessa hybridityon alettua. Johtajuus nékyy hybriditydssa kuulumisten kysymisend
ja sddnnollisend yhteydenpitona. Yhteyttd pidetdin kahdenkeskeisissad palavereissa seki
viikko- ja tiimipalavereissa. Eniten keskustelua nousi yhteydenpidon méérésti johtajaan,
mutta kokemukset vaihtelivat. Osa haastateltavista koki, ettd esimerkiksi Teamsilla on

jopa helpompi ldhestya johtajaa kuin kasvotusten.

“Johtaminen sujuu oikein sujuvasti. Joskus tuntuu, ettd omaa esihenkilod tapaa
jopa useammin. Teamsin kdytté on niin sujuvaa ja sielld on niin helppo lihettdd
viesti. Aiemmin tuli ldhinnd juteltua, jos kdytdvdlld tormdittiin.”

’

“Meilld on ihan mielettomdn hyvd esimies, jolta saa aina tukea ja apua.’

Haastatteluista kdvi ilmi, ettd kohdeorganisaatiossa on huomioitu hybridityon tuomat
muutokset ja sen vaikutus johtajan ja tyontekijan vuorovaikutukseen ja yhteisollisyyteen.
Lahes kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd heilld on kalenterissaan saddnnollisid
keskusteluhetkid johtajan kanssa.

’

"Olemme lisdnneet kalenteriin sddnnollisid tapaamisia.’
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“Yhteisollisyyteen tdytyy kiinnittdd enemmdn huomiota nyt johtamisen

ndkokulmasta.”

Osa vastaajista koki, ettd kanssakdyminen esimiehen kanssa on vihentynyt. Se ei ollut
kuitenkaan kaikkien vastaajien mielesti huono asia vaan yksi vastaajista kertoi sen

lisddvian omaa vastuuta padtoksenteosta.

4.5.4.1 Hybridityon johtamisen haasteet

Johtajien haastatteluissa heiltd kysyttiin johtamisen haasteista hybridity0ssd. Vastauksista
ilmeni, ettd 1dhes kaikki hybridityon johtamisen haasteet liittyivédt vuorovaikutukseen ja
kommunikaatioon. Yksi johtajista kertoi hybridityon johtavan herkésti eriarvoisuuteen.
Jos alaisilla on toisistaan poikkeavia tyotehtivid, ei hybridityd ole vélttdméttd mahdollista
kaikille. Johtaja mainitsi esimerkkind, ettd alaisina saattoi olla esimerkiksi

tarjoamaan kaikille. Eriarvoisuus voi siten aiheuttaa herkisti erimielisyyksia tyopaikalla.

"Hybridityé aiheuttaa tiettyd eriarvoisuutta. Jos on paljon alaisia eri tehtdivissd ja

kaikki eivdit voikaan tehdd etdtoitd, niin se voi aiheuttaa eripuraa.”

Eriarvoisuuteen liittyy myds vuorovaikutuksen nidkokulma. Erds johtaja esitti huolensa,
ettd hybridityossd kaikkien huomioiminen ja tasavertainen ldsnéolo on haastavampaa.
Lisdksi useammassa johtajan  haastattelussa  mainittiin, ettd  spontaanien
keskusteluhetkien jdddessd pois, voi tiedonkulku heikentyd sekd kuulumisten vaihto
unohtua. On tirkedd, ettd johtaja pystyy havainnoimaan alaistensa jaksamista ja vointia,

mutta hybriditydssd tdmé on haastavampaa.

“Tasavertainen ldsndolo on haastavampaa. Nikyy esimerkiksi tiedonkulussa ja

palavereissa. Pitdd aktivoida enemmdn alaisia, jotta saadaan enemmdn sellaista

’

spontaania ajatusten vaihtoa.’

“Esihenkilotyo perustuu vahvasti spontaaniin vuorovaikutukseen ja keskusteluun,

jolloin ndkee ihmisestd, miten hdn voi. Hybridityossd tdmd jdd herkdsti

’

vahemmdlle.’
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Johtajien haastattelussa mainittiin myds kokouksiin ja sdhkdiseen viestimiseen liittyvid
haasteita. Thmisten tottuessa etdkokouksiin, on tyontekijéiden saaminen paikan pidille
toimistolle vaikeampaa. Yksi haastateltavista kertoi, ettd se vaatii suostuttelua, jota ei
lahity0ssd ennen ole vaadittu. Myos se, ettd etdkokouksia jarjestdesséd kaikki eivit pidd
kameraa pédlld, on yhden haastateltavan mukaan turhauttavaa, silld se heikentdd
vuorovaikutuksen laatua. Yhdessé haastattelussa mainittiin myds, ettd viestinnin ollessa
monikanavaista ja tapahtuessa hybridina, ei vilttdmattd aina muista, onko jotain asiaa jo
kertonut. Haastateltava antoi esimerkin kohtaamastaan tilanteesta, jossa ei ole varma
onko ilmoittanut asiasta kaikille vai yksittdiselle henkildlle eikd ole tdysin varma missi

kanavalla hin on ilmoittanut.

“Ennen etdtoitd tai hybridityotd ei ikind tarvinnut pyytdd ihmisiltd, ettd otatteko
paperipussin  pois pddstd tai muuten, ettd olethan tdssd mukana. Tdssd
hybridityéssd helposti joutuu suostuttelemaan ihmisid toimistolle ja esimerkiksi

ldhipalavereihin.”

“"Haasteena on, ettd ei endd vdlttamdttd muista oliko joku asia Teamsissa vai
sdhkopostissa vai jonkun yksittdisen ihmisen kanssa keskustelussa. Eli ei ole varma

onko jostain asiasta jo sanonut.”

4.5.4.2 Johtamiseen kiytettivit tyovilineet ja aika

Haastatteluissa johtajilta kysyttiin, mitd tydvidlineitd he hyoddyntivit hybridityon
johtamisessa. Kaikki ilmoittivat, ettd Teams on tirkein kanava, silli sen kautta voi
lahettdd viestejd sekd soittaa. Naiden lisdksi my0s sdhkdposti mainittiin.

1

“Teams on oikeastaan se ykkonen.’

"Teamsilla johdan paljon. Sielld pystyy hyvin keskustelemaan niin ryhmissd kuin

kahden kesken.”

Haastatellut johtajat kokivat, ettd johtamiseen kiytetty aika ole merkittdvésti lisdantynyt

hybridityossd. Haastatteluvastauksista ilmenee, ettd johtaminen vaatii hieman enemmaén
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suunnittelua ja aikatauluttamista. Esimerkiksi kahdenkeskisten keskusteluaikojen

varaamiseen ja aikatauluttamiseen kuluu aikaa, johon taas ldhitydssé ei.

“Varaan henkilokohtaisia keskusteluaikoja ihmisille. Eli vihdn on lisddntynyt se

’

vksittdisten alaisten kanssa keskusteluun kéytettdvd aika.’

4.5.4.3 Tulosten seuranta ja tehokkuus

Tulosten seuranta ei ole merkittdvdsti muuttunut hybridityotd edeltivistd ajasta
haastatteluiden perusteella. Haastatteluiden pohjalta voi huomata, ettd tavoitteet asetetaan
samalla tavalla tietylle aikavilille eikd niiden seurannassa ole suuria muutoksia. Tulosten
seurannassa ja tehokkuudessa korostuu tyontekijan oma vastuu sekd johtajan luottamus

sithen, ettd tyontekijd hoitaa hinelle madrityt tyotehtavit.

“"Mun mielestd on erittdin tdrkedd hybridityon toiminnan kannalta, ettd luotetaan

myos siihen, ettd vaikka henkilo ei ole ldsnd, hdin tekee myos tyon.

Johtajien haastatteluissa nousi myds esiin huoli siitd, ettd etéitdissd voidaan olla jopa liian
tehokkaita. Johtajien mukaan tdhdn on kiinnitetty huomiota esimerkiksi siten, ettd
tyontekij6itd muistutetaan tauotuksesta, lounastauoista sekd muista keinoista, miten
tyOpdivin aikana voi edistdd omaa palautumistaan. Yksi haastateltavista johtajista myos
mainitsi, ettd saattaa joskus tarkistaa iltaisin, eihdn kukaan tyontekijoistd ole endd toissa.
Hén ei nde huolta tehokkuuden laskussa vaan siind, ettd tyontekijdt tekevét liian

intensiivisesti titd kotona, jolloin palautuminen saattaa heikentya.

"Vililla tuntuu, ettd se tehokkuus on mennyt jopa vihdn yli sielld kotona. Saa

muistutella, ettd pitdd pdivdn aikana pitdd kunnon lounastauko eikd syodda vaan

’

koneen ddressd.’
”Me pystytddn hirvedn hyvin ja avoimesti puhumaan ja mulla on tosi iso luotto mun

tiimildisiin. Olen enemmdnkin huolissani, ettd tekevditko liikaa.”

“Olemme yhdessd tiimin kanssa miettineet keinoja, miten tyopdivdn aikana voidaan

’

edistdd palautumista.’
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5 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

Tutkielman viimeinen luku kokoaa tyon yhteen. Johtopddtoksissd verrataan
kirjallisuuskatsauksen teoriaa haastatteluiden tuloksiin ja kdydddn keskustelua ndiden

valilla. Taman lisdksi luvussa esitellddn tulevaisuuden jatkotutkimusmahdollisuudet.

5.1 Johtopaitokset

Hybridity6 on vakiintunut osana nykypdivén tydeldmii. Pandemian jilkeen hybridityon
yleistyttyd, on Igbalin ym. (2021) mukaan saatu kokemus etdtydstd ja sen yhdistamisesti
1dhityohon toiminut rohkaisuna yrityksille kokeilla hybridityota. Seka kirjallisuus (Igbal
ym., 2021) ettd haastattelutulokset osoittavat, ettd hybriditydmallin omaksuminen on
helpompaa sellaisille organisaatioille, joilla on aiempaa kokemusta siitd. Haastattelujen
perusteella hybridityd on muuttunut jo uudeksi normaaliksi kohdeorganisaatiossa ja
kokoaikainen ldhity0 ei kiinnosta endd. Samansuuntaisesti Verman ym. (2022) mukaan
useat tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijat eivit endd halua palata takaisin perinteiseen
lahityohon. Lisdksi Igbal ym. (2021) esittdvit, ettd tyontekijoiden tottuessa

tyoskentelemédn yksin, voi paluu 1dhityohon tuntua mahdottomalta.

5.1.1 Lahityon tulevaisuus

Kirjallisuus seki haastatteluiden tulokset osoittavat, ettd 1dhityolle ja toimistoille on yha
tarve. Lahity6 yhdistetddn usein parempaan vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon sekéa
esimerkiksi Gratton (2021) ja Oygiir ym. (2022) kuvaavat ldhitydon mahdollistavan
suhteiden ylldpitdmisen ja sujuvan yhteistydn. Myos haastatteluissa kdvi moneen kertaan
ilmi, ettd 1&hity6 on olennaista yhteishengen ja yhteistyon yllépitdmiseen. My6s lahityon
luonteen takia syntyvit spontaanit keskusteluhetket nahdaan tarkeind tydyhteisolle (Igbal
ym., 2021).

Lahityo ei sovi kuitenkaan kaikille ja sen heikkoudet tunnistetaan laajasti. Oygiirin ym.
(2022) esittavat, ettd 14hity0 voi aiheuttaa haasteita tyon ja vapaa-ajan sovittamiseen.
Lisiksi etenkin pitkd tydmatka ndhdéén kuluttavana (Oygiir ym., 2022 ja Igbal ym, 2021).
Haastateltavat olivat havainneet myds timin ja ldhitydhon yhdistettiin usein

negatiivisesti tydomatkaan kuluva aika Oygir ym. (2021) mukaan etityon sovittaminen
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pienten lasten vanhemmuuteen voi olla hankalaa. Haastatteluissa perheelliset kokivatkin
etd- ja hybriditydon merkittdvani etuna sen, ettéd siirtymaét jadvit pois ja esimerkiksi sairas
lapsi voi jdada tarvittaessa kotiin. Vaikka 1dhity0 vie péivéstd aikaa siirtymisten takia,

koetaan se kuitenkin tarkedksi, jotta hyva ilmapiiri, yhteishenki ja yhteistyo sujuvat.

5.1.2. Hybridity6 on uusi normaali

Pandemiasta johtunut laaja etidtydskentely on jddmaéssd historiaan. Useat organisaatiot
tunnistavat sen edut, mutta toivovat tyontekijoiden palaavan yha enemmin toimistoihin.
Kohdeorganisaation haastatteluissa tima ei noussut yhtd vahvasti esiin, mutta myos
kyseisessd organisaatiossa ldhityon mddrdd oli lisdtty ja véhintddn yksi ldhityopéiva
sisdltyt viikkoon. Etdtyon tirkeind etuina ndhtiin esimerkiksi tyontekijéiden
tyytyvéisyyden ja motivaation kasvu. Johtajien haastatteluissa kisiteltiin sité, ettd etityon
tuoma joustavuus on johtanut tyytyvdisempiin tyontekijoihin. Milenkon ym. (2021)
mukaan etityd luo paremmat edellytyksen tyon ja perheen yhdistdmiselle juuri sen

joustavuuden takia.

Hybridityd pyrkii tarjoamaan ratkaisun ldhi- ja etityon yhdistdmiseen. Hybridityossd
hy6dynnetddan molempien tydskentelymallien eli ldhi- ja etityon etuja vdhentden niihin
liittyvid haittoja. Haastatteluissa nousi esiin useita etuja, jotka yhdistetddn hybridityohon.
Seka haastatteluiden ettd kirjallisuuden perusteella hybridityd mahdollistaa oman eldmin
ja tyon yhdistdmisen sujuvammin (Milenko ym., 2021). Hybridityd koetaan
haastatteluiden perusteella erityisen toimivaksi sen takia, ettd se tuo joustavuutta arkeen
ja tydeldméian. Haastateltavat kertoivat, ettd perhe-elamé, kuten pienten lasten hoito on
helpottunut ja lisdksi aiemmin tyOmatkaan kéytetty aika j&8 nyt esimerkiksi
harrastuksille. Sokolic (2022) esittdd, ettd juuri joustavuus on tdrked osa hybridityota ja
tyontekij6illd on yhd suurempi tarve joustavuuteen. Myods Igbalin ym. (2021) mukaan

joustavuus lisdd tyontekijoiden viihtyvyytta.

Sekd kirjallisuudessa ettd haastatteluissa tunnistetaan myos hybridityon haasteet.
Kayworth ja Leidner (2001) esittdvit, ettd etd- ja ldhitydssd esiintyvdt samat haasteet,
mutta ne korostuvat entisestdin etityossd. Kirjallisuudessa ja haastatteluissa nostettiin
esiin vuorovaikutukseen ja yhteisollisyyteen liittyvit teemat. Haastatteluissa keskusteltiin

siitd, ettd tyOskennellessd eri sijanneista, suhteet kollegoihin heikkenevit ja
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vuorovaikutus jda herkdsti pois. Kowalskin ja Swansonin (2005) mukaan
kommunikaation puute ja sithen liittyvédt haasteet ovat merkittdvd haaste etdtdissa.

Haastatteluissa arveltiin, ettd tiedonkulku saattaa my6s huonontua hybriditydssa.

My0s etd- ja hybridipalavereihin ndhtiin liittyvdn haasteita. Hybridipalavereihin etéini
osallistuvien voi olla haastavaa pééstd osaksi keskustelua. Lisdksi etépalaverien
kasvottomuus &drsytti osaa haasteltavista. Kayworth ja Leidner (2001) esittdvét, ettd

kasvottomuus voi johtaa herkdsti vaarinymmarryksiin.

Igbalin ym. (2021) mukaan vuorovaikutuksen vihentyessi tai jdddessd kokonaan pois,
tyontekijoiden viliset suhteet voivat heikentyd. Haastatteluissa ilmeni, ettd vdhentynyt
vuorovaikutus voi lisdtd herkdsti yksindisyyttd ja syrjdytymistd, kun toihin liittyvét
sosiaaliset kontaktit jadvit véhdisiksi. Haastatteluissa keskusteltiin, ettd tdtd esiintyy

lahinni henkil6illd, joilla yksindisyyttd saattaa esiintyd jo muutenkin.

5.1.3. Hybridityon edellytykset

Hybridityolle on muodostunut edellytyksid, joita ilman se ei voi toteutua parhaalla
mahdollisella tavalla. Merkittdvind edellytyksind tutkielmassa nousevat esiin

suunnitelmallisuus, luottamus, kommunikaatio ja viestintd sekéd hybriditydn johtaminen.

Suunnitelmallisuus ndkyy yhteisten pelisdéntdind ja toimintaperiaatteina, esimerkiksi
yhteisten ldhityOpdivien maédrittelemisend. Sokolic (2022) esittdd, ettd hybridityon
huolellinen suunnittelu johtaa todenndkdisesti myds parempaan lopputulokseen.
Kohdeorganisaatiossa oli médritelty vidhintddn yksi yhteinen toimistopdivd viikolle,
jolloin toivottiin kaikkien olevan paikalle. Tdma oli usein kytkoksissd viikoittaiseen
tiimipalaveriin. Suurin osa oli tdhén tyytyvéisid eikd kokenut sitd rajoittavana. Johtajien
haastatteluissa kdvi kuitenkin ilmi, ettd tyontekijdiden totuttua etidtyon tuomaan
vapauteen, voi heitd olla vaikea saada endi toimistolle. Hallman ym. (2022) esittavit, ettd
pakolliset ldhipdivdat voivat aiheuttaa kitkaa tyOntekijin ja johtajien wvilille.
Samansuuntaisesti johtajien haastatteluissa kdvi ilmi, ettd johtajat saattoivat tuntea
turhautumista, jos ennalta sovittuja 1dhityopdivid ei noudatettu.

Luottamus nousi vahvasti esiin my0s haastatteluissa. Igbalin ym. (2021) mukaan se onkin

yksi merkittdvimpid edellytyksid hybridityon onnistumiselle. Haastatteluvastausten
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perusteella ilman luottamusta, hybridityd ei voi toimia parhaalla mahdollisella tavalla.
Kohdeorganisaatiossa luottamus nikyy niin johtajan kuin tyontekijdn vélisend sekd
kollegoiden vilisend luottamuksena. Igbal ym. (2021) mukaan luottamus organisaatiossa
ndkyy yhtendisend tiimind ja hyvani yhteishenkend. Haastatteluissa luottamuksen néhtiin
korostuvan etenkin hybriditydssé, kun tyota tehdddn eri sijainneista ja tydn seuranta on
muuttunut. Haastatteluiden perusteella myos suunnitelmallisuus ja yhdessd mééritetyt
toimintatavat ja periaatteet edesauttavat hybridityon onnistumista. Haastateltavien
mukaan hybridityomalli tulee asettaa tiimille sopivaksi. Lisdksi tyontekijét tarvitsevat
haastatteluiden perusteella yhad selkedmpéd tyotehtdvien maiirittelyd, ohjeistusta sekid
tavoitteiden asetantaa. Myds Haapakoski ym. (2021) havaitsivat, ettd johtajan tulee antaa

selkeitd ohjeita sekd maarittdd yhteiset sdannot.

Vuorovaikutuksella nidhddin haastatteluissa olevan merkittdivd rooli hybridityossa.
Haastateltavien mukaan ilman panostusta vuorovaikutukseen ja sen ylldpitimiseen
esimerkiksi erilaisten kahdenkeskeisten ja tiimipalaverien avulla, ei hybridityd voi toimia
sujuvasti. Haastatteluissa nousi myds vahvasti esiin yhteisollisyys seki se, ettd tydajalla
voidaan keskustella myds muista aiheista, kuten yksityiseldmaan liittyvistd teemoista.
Yksi haastatelluista johtajista kannustaa tyontekijoitddn toimistolle ja kokee, ettd toimisto
on paikka keskustelulle, liittyi se sitten tyohon tai ei. Spontaanien keskusteluiden tarve ja

merkitys nousivat esiin myo0s kirjallisuudessa.

Haastatteluiden perusteella vuorovaikutus kohdeorganisaatiossa on hieman viahentynyt
hybridityon alettua. Tama selittyy sillé, ettd 1dhitydssd spontaanit keskusteluhetket ovat
tavallisia, kun taas hybridityd vaatii, ettd vuorovaikutus huomioidaan péivittiin, jotta se
toteutuu. Haastatteluista kdy my0s ilmi, ettd vuorovaikutuksen védhentymiseen

suhtautuminen on yksildllistd eikd se haittaa kaikkia.

Haastatteluissa nousi esiin myds hybridityon kédytdnndén toteutukseen liittyvid
edellytyksid, joita ovat esimerkiksi toimivat laitteet ja verkkoyhteydet, sujuvat digitaidot
sekd sopivat tydskentelytilat niin 1dhi- kuin etitydssd. Haastatteluista kdvi ilmi, ettd
vaikka kaikilla oli mahdollisuus jirjestdé kotonaan etatyopiste, eivit kaikki hyddynténeet
sitd. Kun etitoitd tehdddn osa-aikaisesti, ei tyOskentelytiloilta vaadita yhtd paljon.
Erillinen tydskentelytila tai -nurkkaus auttaa kuitenkin rajaamaan ty6td ja vapaa-aikaa,

silld tyot voi pdivan pédtteeksi jattdd sinne. Myos kirjallisuus tunnistaa saman havainnon.
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Oygiir ym. (2022) mukaan etityon ja vapaa-ajan raja hémirtyy, jos sopivia
tyoskentelytiloja ei ole tarjolla. Jokaisella tulisi olla riittdvat resurssit hybridityon

toteuttamiseen (Sokolic, 2022).

Ulkoisten edellytysten lisdksi hybridityon onnistuminen vaatii tyontekijalta
itseohjautuvuutta. Haastatteluissa keskusteltiin, ettd hybridityd vaatii yhd enemmén
suunnittelua ja itsendisyyttd tyontekijaltd. Haastatteluissa my0s todettiin, ettd

tyontekijélla on itsellddn vastuu siirtyd 1dhitoihin, jos etdtyot eivét onnistu.

Kirjallisuudessa usein kritisoidaan etityota ja hybridityotd ja arvellaan sen aiheuttavan
haasteita tulosten seurannalle ja tehokkuudelle (Greer & Payne, 2014). Igbal ym. (2021)
esittdvit tavoitteiden asettamisen ja sen, ettd jokainen tietdd oman tyotehtdvinsd ja
vastuunsa olevan olennaista edellytyksid hybridityon onnistumiselle. Haastattelutulokset
osoittavat kuitenkin, ettd tuottavuus ei ole heikentynyt. Haastatteluvastauksista voi
huomata, ettd seurannassa tai tehokkuudessa ei ole ollut suuria muutoksia hybridityon
aikana. Tavoitteiden asetanta on madritelty selkeimmaiksi, mutta seuranta pysyy
samanlaisena. Johtajilla esiintyy enemmaénkin huoli siitd, ettd etdtdissd tyontekijét eivét
tee litkaa toité ja ole liian tehokkaita. Kohdeorganisaatiossa on huomattu, ettei tehokkuus
kokemus hybriditydstd on pddosin positiivinen eikd sitd koeta uhkaksi tyontekijéiden
suoriutumiselle tai tehokkuudelle. Johtajat kokivat, ettd mahdollisuus hybriditydhén on
lisdnnyt tyontekijoiden tyytyvidisyyttd. Igbal ym. (2021) esittdd, ettd joustavuus ja
vaihtelevuus, jota hybridityo lisdédvit, vaikuttavat tyontekijoiden viihtyvyyteen ja siten
tuottavuuteen. Myds Moglian ym. (2021) mukaan etd- ja hybridityd johtaa
kokonaistuottavuuden kasvuun. Milenko ym. (2021) perustelevat titd silld, ettd
tyytyvéiset tyontekijit suoriutuvat myods paremmin tydstddn. Kun tyontekijoilld on olo,
ettd he voivat itse vaikuttaa tyonsé sisdltoon, tyotahtiin ja sithen, missd tydskentelevit,

ovat he tyytyvéisempid.

5.1.4. Hybridityon johtaminen

Tutkielma keskittyy tarkastelemaan ilmiotd etenkin johtamisen nédkokulmasta.

Hybridityon johtamisen voidaan ndhdd eroavan ldhityon johtamisesta. Haastatteluiden
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perusteella johtajalta vaaditaan selkeyttd ja ndkyvdmpdd roolia etenkin muutoksessa,
kuten hybridityohon siirtymédssd. Sokolicin (2022) mukaan erityisesti tilanteissa, jossa
tyontekijoiden vuorovaikutus keskendén on viahentynyt, on johtajan tehtdva siirtda tietoa

ja jakaa ideoita.

Johtajia haastatellessa kédvi ilmi, ettd heiddn suhtautumisensa hybridityohon oli
kokemustensa perusteella pddosin positiivinen. Tdmad ndkyy my0s siind, miten he
viestivét hybridityostd alaisilleen. Haastatteluissa johtajat ndkivét hybridityon johtavan
tyontekijoiden korkeampaan tyytyviisyyteen. Samansuuntaisesti sekd Green ja Roberts
(2010) ja Lupton ja Haynes (2000) esittidvit, ettd mahdollisuudella etityohdn on
positiivinen vaikutus tyontekijoiden tyytyvdisyyteen ja motivaatioon. Lisdksi Sampatin
ym. (2021) mukaan johtajan avoin kommunikointi hybriditydmallista voi auttaa

viahentdméén tyontekijoiden epdilyksia.

Hybridityon johtaminen on yksi hybridityon edellytyksisti ja johtajalta vaaditaan erilaisia
piirteitd ja taitoja, jotta hybridityd toteutuu sujuvasti. Luottamus ja joustavuus toistuivat
usein haastatteluissa. Ruillerin ym. (2019) mukaan johtajien tulee pystyd luottamaan
tyontekijoihinsd. Ruillerin ym. (2019) tutkimus my0s osoittaa, ettd joustava johtamistyyli
johtajalta kaivataan tukea. Hainesin ym. (2002) ja Hartmanin ym. (1991) mukaan johtajan
tuella on yhteys tyontekijoiden tyytyvdisyyteen sekd suoritukseen. Vaikka Bentley ym.
(2016) ndkevit johtajan tuen tarpeen kasvavan etityd aikana, ei kohdeorganisaatiossa
tdmd ndkynyt. Tuen tarve on kuitenkin yksilokohtaista ja saattaa vaihdella tilanteen
mukaan. Eniten tukea haastatellut tyontekijdt olivat tarvinneet siirtymidssd etd- ja

hybridity6hon, mutta tukea kaivattiin ldhinné IT-asioihin liittyen.

Mann ym. (2000) havaitsivat, ettd sdédnnolliset tapaamiset ylldpitavét tyontekijoiden
yhteenkuuluvuutta organisaatioon. Potter (2003) esittddkin, ettd yksi tdrkeimmisti
samassa sijainnissa. Haastatteluissa koettiin, ettd hybridityossd johtajuus nikyy
saannollisend yhteydenpitona sekd kuulumisten kysymisend. Haastateltavilla oli erilaisia
kokemuksia yhteydenpidosta johtajaan hybridityon alettua. Osa koki kynnyksen olevan
matalampi ldhestyd Teamsin kautta, kun taas osa koki sen haastavammaksi.

Vuorovaikutukseen johtajan kanssa on panostettu kohdeorganisaatiossa hybridityon
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alettua aiempaa enemmaén ja se nékyy esimerkiksi suunniteltuina ja sdédnnéllisiné viikko-

, tiimi- ja kahden keskeisini palavereina.

Sokolic (2022) esittdd, ettd johtajan merkitys kasvaa hybridityossd. Haastatellut
tyontekijit eivit olleet huomanneet muuten kuin yhteydenpitoon liittyvassd maérdssi
muutoksia johtamisessa hybridityon aikana. Johtajien mukaan johtaminen on muuttunut
hieman hybridityohon siirtyessd. Haastattelujen perusteella ldhinnd eri teemat
painottuvat, kuten entistd suurempi panostus sddnnolliseen vuorovaikutukseen ja siihen,
ettd tietdd miten alaisilla menee. Sokolicin (2022) mukaan johtajalla tulee olla kyky hallita
etd- ja 1ahity6hon jakautunutta tydvoimaa. Johtajien haastatteluissa keskusteltiin siité, etta
hybridityd voi johtaa eriarvoisuuteen, jos alaisena on monen eri ammatin osaajia eivatka
kaikki voi hyoddyntdd samaa tyOskentelymallia. Lisdksi vuorovaikutuksessa tulee
huomioida tasa-arvoisuus, jotta kaikkia tulee huomioitua vdhintddn samalla tasolla.
Elyousfi ym. (2021) esittdvitkin, ettd virtuaalitiimin johtaminen saattaa olla
haastavampaa ja vaatia enemmén koordinointia, jos kaikki tyontekijdt eivét sijaitse

samassa paikassa.

Sekd kirjallisuus ettd haastattelutulokset tunnistavat, ettd johtajan asenteella
(1999) mukaan johtajan tiedostaessa etdtyon hyodyt, on silli vaikutusta myds
etiatyoskentelyn omaksumiseen organisaatiossa. Johtajien haastattelussa keskusteltiin
siitd, ettd he pyrkivét johtamaan esimerkilldén. Esimerkiksi kun tdysipédivdinen etétyo
loppui ja siirtymd hybriditydhon tapahtui, pyrkivdt haastatellut johtajat olemaan

toimistolla enemmaén ja puhumaan positiivisesti 1dhityon puolesta.

Hybridityén tuomat muutokset vaativat sopeutumista ja joustamista seké johtajalta ettd
tyontekijéltd. Johtajien tulee olla tietoisia siitd, miten hybridityomalli asettuu heidin
tiimiinsd ja heiddn tyontekijoillensd. Johtajan tulee myds olla ldsnd (Haapakoski ym.,
2020, s. 75) ja huolehtia siitd, ettd sdé&nnollinen yhteydenpito eri osapuolten valilld pysyy
ylld. Trevorin ja Holwegin (2023) mukaan johtajien tulee tarjota joustavia tydjarjestelyitd,
silli ne toimivat motivaationa tyontekijoille. Grattonin (2021) mukaan johtajalla on

merkittdva rooli siind, ettd hybriditydmalli médritelldén niin, ettd se lisdd tuottavuutta.
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5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielmassa keskityttiin hybridityohon etenkin sen johtamisen nékokulmasta.
Tutkielmassa nousi esiin, ettd tehokkuus on yksi huolenaihe, joka liitetddn usein
hybridityohon. Haastatteluissa kuitenkin kévi ilmi, ettei tehokkuuden ole koettu laskevan
vaan jopa kasvavan. Tulevaisuudessa tutkimusta voitaisiin laajentaa hybridityon
vaikutuksiin tyon tehokkuudelle. Kvantitatiivista tutkimusmenetelmdd hyodyntien
hybridityon aikaista tehokkuutta voitaisiin tutkia esimerkiksi vertailemalla tuloksia ja
niiden seurantaa ldhityohon. Tutkimustulokset voisivat auttaa organisaatioita

madrittimadn heille sopivat tyoskentelytavat.
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LIITE 1.

Johtajan haastattelurunko

1. Yleistd
Kuinka kauan olet tydskennellyt johtajana kaupungilla?

Kuinka monta alaista sinulla on?

2. Hybridityo

Miten ja milloin hybridity6 alkoi?

Vaatiko hybridityohon siirtyminen tyontekijoiden lisdkouluttamista? Millaista?
Millainen hybridityomalli teilld on kéytdssd? Miksi?

Onko sinulla erikseen kotona etityOpiste? Miten olet jarjestdnyt sen?

Miten erotat vapaa-ajan tyostd kotona?

3. Hybridityon edut ja haasteet
Mikia/mitkd asiat ovat tuntuneet hybridityon johtamisessa haastavalta?
Mitd etuja ndet hybriditydssé johtamisen ndkdkulmasta?

Mitkd ovat mielestisi tirkeimmaét edellytykset hybriditydn onnistumiseen?

4. Hybridityon johtaminen

Miten johtamiseen kédytettdva aika on muuttunut hybridityhon siirtyessa?
Miten hybridityon johtaminen eroaa perinteisestd johtamistavasta?

Milla tyokaluilla johdat hybridity6td? Esimerkiksi Teams?

Miten vuorovaikutus on muuttunut hybridityohon siirryttiessa?

Milld tavoin vuorovaikutusta pidetddn ylla?

Ovatko alaiset kaivanneet enemmaén tukea hybridityon aikana? Millaista?

Miten tuloksia ja tehokkuutta seurataan hybridityossd? Onko seuranta muuttunut?

Tyontekijin haastattelurunko

1. Tausta

Kuinka kauan olet ollut téissd kaupungilla?

Millaisia ty6tehtdvid sinulla on?
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2. Hybridityoskentely

Miten siirtyma hybridityohon tapahtui?

Saitko koulutusta siirtymisen takia? Millaista?

Millainen hybridityomalli teilld on kaytossa?

Onko sinulla erikseen kotona etityOpiste? Miten olet jérjestdnyt sen?
Miten erotat vapaa-ajan tyostd kotona?

Miten johtaminen nékyy hybridity&ssa?

Minkélaista johtamista kaipaat hybridityossa?

Miten tuloksia ja tehokkuutta seurataan hybridityossa?

Oletko kaivannut enemmaén tukea hybridityon aikana? Millaista?

Miten vuorovaikutus on muuttunut hybridityohon siirryttiessa?

3. Hyodyt ja haitat

Onko suhtautumisesi hybridityohon muuttunut ajan my6ta?
Mitka koet hybridityon etuina?

Enti haittoina?

Mitka ovat mielestési tirkeimmat edellytykset hybridityon onnistumiseen?



	1 JOHDANTO
	1.1 Tutkielman tausta
	1.2 Tutkimuskysymys
	1.3 Keskeiset käsitteet
	1.4 Tutkielman eteneminen
	2 KIRJALLISUUSKATSAUS
	2.1 Lähityö ja etätyö
	2.1.1 Lähityö
	2.1.2 Etätyö

	2.2 Hybridityö
	2.2.1 Hybridityömalli
	2.2.2 Edut
	2.2.3 Haasteet

	2.3 Edellytykset
	2.3.1 Suunnitelmallisuus
	2.3.2 Luottamus
	2.3.3 Emotionaalinen tuki
	2.3.4 Kommunikaatio ja viestintä
	2.3.5 Perehdytys ja kouluttaminen
	2.3.6 IT-taidot ja tekninen tuki
	2.3.7 Työskentelytilat
	2.3.8 Työajan ja vapaa-ajan rajaaminen
	2.3.9 Johtaminen
	2.4 Hybridityön johtaminen
	2.4.1 Johtaja työntekijöiden tukena
	2.4.2 Tehokkuuden ja suoritusten seuranta
	2.4.3 Vuorovaikutus, yhteistyö ja viestintä
	2.4.4 Muut johtajalta vaadittavat ominaisuudet

	2.5 Teoreettinen viitekehys

	3 TUTKIMUSMENETELMÄ JA AINEISTO
	3.1 Tutkimusmenetelmä
	3.2 Kohdeorganisaation esittely
	3.3 Aineiston keruu
	3.4 Aineiston analysointi
	3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

	4 TUTKIMUKSEN TULOKSET
	4.1 Hybridityö
	4.2 Hybridityömalli kohdeorganisaatiossa
	4.3 Hybridityön edut
	4.4 Hybridityön haasteet
	4.5 Hybridityön edellytykset
	4.5.1 Vuorovaikutus
	4.5.2 Koulutus ja tuki
	4.5.3 Työskentelytilat ja vapaa-ajan rajaaminen
	4.5.4 Hybridityön johtaminen
	4.5.4.1 Hybridityön johtamisen haasteet
	4.5.4.2 Johtamiseen käytettävät työvälineet ja aika
	4.5.4.3 Tulosten seuranta ja tehokkuus



	5 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO
	5.1 Johtopäätökset
	5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

	LÄHTEET
	LIITE 1.

