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Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, miten Sanoma Media Finlandin eri yksikdiden
esihenkilot kokevat hybridityon johtamisen pandemian jdlkeisend aikana. Aihe on hyvinkin
ajankohtainen, silld tyon tekemisen muutos on koskenut useita yrityksid maailman laajuisesti.
Joillekin esihenkildille etd- ja ldhityon yhdistdminen voi olla ollut jo ennestdin tuttua, mutta
monessa yrityksessé ja tiimissé ei olla vield ennen korona-aikaa tydskennelty hybridimallissa.
Tama koski my0s osaa timén tutkimuksen kohdeyksikoistd. Tutkimuksen tavoitteena olikin tuoda
yhteen esihenkildiden mietteitd hybridityon johtamisen onnistumisesta seké sen kehityskohteista.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja laadullisena tutkimusmenetelméné
kaytettiin puolistrukturoitua haastattelumuotoa eli teemahaastattelua. Tutkimukseen haastateltiin
kuutta toimeksiantajaorganisaation tyoOntekijdd, jotka toimivat eri yksikdiden ja tiimien
esihenkildini. Esihenkil6t olivat mielellddn mukana tutkimuksessa ja monesta haastattelusta kavi
ilmi, ettd aihe on tirked myos heidédn mielestdén.

Tutkimuksen aineiston analyysimenetelméné kaytettiin sisédllonanalyysid. Sen avulla litteroidut
haastattelut pelkistettiin sekd lajiteltiin aihealueittain tietyiksi haastatteluissa toistuneiksi
teemoiksi. Tutkimuksen tulokset on esitetty yksikoittdin haastattelu kerrallaan ja johtopaétoksissé
on tuotu yhteen tutkimuksen tdrkeimmat aiheet ja teemat, samalla vertaillen néitd aikaisempiin
tutkimuksiin. Esille nousseet teemat liittyivdt esimerkiksi yhteisollisyyteen, tyOpdivien
rytmittdmiseen, tyoskentelytilojen toimivuuteen, kollegoiden tukemiseen ja hybridijohtamisen
kehittdmisen lisdéntymiseen. Ndmi teemat kuvaavat hybridijohtamisen hyvid puolia, haasteita
sekd kehitysmahdollisuuksia.

Avainsanat: Hybridityd, esihenkildty0, etdjohtaminen
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Vuonna 2020 moni yritys on joutunut muuttamaan toimintatapojaan koronan eli COVID-
19 pandemian vuoksi. Ennen pandemia-aikaa etdty on mielletty padosin tydsuhde-etuna,
joka on myonnetty valituille tyontekijoille esimerkiksi tuloksellisen ja vastuullisen tyon
palkkiona. Pandemian vaikutuksesta etityontekijoiden méédrd kuitenkin kasvoi
merkittévésti etityosuosituksien ja viruksen levidmisen estdmisen myotd. Etd- ja
hybridityoskentelyn tullessa osaksi useiden yrityksien arkea henkildston sosiaalinen
kanssakdyminen on viahentynyt tai ainakin muuttanut muotoaan. Etétyd ei ole kuitenkaan
vaikuttanut vain ty0yhteisdjen sosiaaliseen toimintaan vaan tyontekijét ovat tdmén lisiksi
joutuneet henkisesti ja fyysisesti sopeutumaan uuteen tyOympéristoon. Jokainen
tyontekijd kokee etdtydn omalla tavallaan, jonka seurauksena etédtydstd nousee esille niin
positiivisia kuin my0s negatiivisia vaikutuksia, joita organisaatioissa tulee ottaa
huomioon. (Gelanti ym. 2021.)

Valtioneuvoston paitokselld valtakunnallinen etitydsuositus ilmoitettiin paittyvaksi
28.2.2022 jdlkeen, mutta tyOnantajia  kehotettiin  seuraamaan alueellisten
terveysviranomaisten tiedotuksia muuttuvasta tilanteesta. Koronapandemian torjunta
muuttui ihmisten omaehtoisen terveysturvallisen toiminnan tukemiseen sekd
suositukseen siitd, ettd tyOpaikoilla arvioitaisiin mahdollisuudet hallittuun paluuseen
tyopaikoille, edistettdisiin etdtyokédytdntdja ja mahdollistettaisiin joustava yhdistelma eté-
ja ldsnatyotd. (Sosiaali- ja terveysministerio 2022)

Aika koronan jilkeen ei todenndkdisesti palaa endd takaisin totuttuun
toimistoty0skentelytapaan, vaan monen yrityksen nykyinen suunta on kohti
hybridityomallia, joka tarkoittaa tyon jérjestelytapaa, jossa yhdistetddn etityd ja
tyopaikalla tehtdvéd lasndtyd (Eklund ym. 2021, 16-17). Vaikka hybridityomallissa
tyoskennelldin seki toimistolla, ettd etdnd, myds toimistolla tydskentely muuttuu ja tdhan
tarvitaan uusia virtuaalitiimitaitoja ja ajattelutapaa, jotta tiimitydstd saadaan sujuvaa.
Hybridity0 ei ole yrityksille vain uusi tapa toimia, vaan timé tuo mukanaan myds paljon
erilaisia tapoja parantaa tuottavuutta, toimintatapoja ja tyontekijoiden yksilollisid
toiminnan ominaisuuksia. (Eikenberry & Turmel 2021, 2-3.).

Vaikka téssd tutkimuksessa késitelldénkin  koronan jdlkeistd aikaa eli

hybriditydmallissa tyoskentelyd, vaikuttaa pandemian aikainen etdty6hon siirtyminen
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edelleen tyOskentelyn taustalla. Etdtydskentelysuositukset ja sosiaalisen etdisyyden
ylldpitdminen ovat olleet vuosina 2020-2022 vahvasti keskustelun aiheena yrityksissi
kuin my®ds arkipéiviisissi keskusteluissa muiden ihmisten kanssa. Joillekin tyontekijoille
eté- tai hybriditydhon siirtyminen ei ole vaikuttanut juurikaan henkilokohtaiseen eldméén
tai tyoskentelyyn, kun taas toisilla voi olla suurempiakin haasteita sopeutumisen suhteen.
Téastd syystd myos kaikkien organisaatioiden tulisi huomioida ndmé vaikutukset sekd
mukauttaa toimintojaan tyOntekijoiltd saatujen palautteiden mukaan. Koska tilanne
vaikutti ylldttden isoa osaa organisaatioista, aihe tuo mukanaan paljon erilaisia
tutkimuskohteita ja tdstd syystd aihe on osaltaan valikoitunut tdmén tutkimuksen
keskioon.

Monet eri tahot, kuten yritykset ja julkisoikeudelliset yhteisot, alkoivat
etityosuositusten purkautuessa jakamaan neuvoja sujuvaan toimistolle paluuseen ja
hybridimallin toteuttamiseen. Yksi niistd tahoista oli Tyoterveyslaitos, joka tiedotti
muutenkin aktiivisesti pandemian etenemisestd, rajoituksista, suosituksista ja ohjeista.
(TTL 2022b). Monet ohjeet yrityksille ja esihenkildille olivat kuitenkin hyvin
pintapuolisia. Tdmén tyon tavoitteena olikin tuoda yksityiskohtaisempaa kuvaa
esihenkil6iden tilanteesta hybridityomallissa.

Esihenkildiden ndkdkulmasta tilanne on vaatinut uuteen hybridimalliin sopeutumista
niin omien ty6tehtdvien kannalta kuin my0s ajatellen omien tiimildisten tydolosuhteita.
Vaikka kaikki hoitavatkin itse omat tyotehtdvinsd, on esihenkildiden harteilla suuri
vastuu tiimin hyvinvoinnista ja suoriutumisesta. Esihenkildiden tulisi siis 16ytd4 omalle
tiimille sopivimmat tavat tehdd tyotd tuottavasti, mutta samalla miellyttidvasti. Tastd
syystd esimerkiksi tyon koordinointi ja viestintd ovatkin kriittisid osa-alueita hybridityon
toteuttamisessa esihenkilotyossa. (Gratton 2021).

Tédmin pro gradu- tutkielman tarkoituksena on selvittdd esihenkilotyon hallintaa ja
toimivuutta hybriditydmallin osalta kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaatiossa on
tyoskennelty ennen COVID-19 pandemiaa ldhes tdysin ldhitydssd, koronan aikana
etitydssd ja vuodesta 2022 alkaen hybridityomallissa. Aihe kisittelee hybridityon
vaikutuksia esihenkildiden tyonkuvan, tyon toimintatapojen sekd henkilokohtaisten

mieltymyksien osalta.
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1.2 Toimeksiantajana Sanoma Media Finland

Tamén pro gradu- tutkielman toimeksiantajana toimii Sanoma Media Finland Oy.
Sanoma Media Finland on yksi Suomen tunnetuimmista ja monikanavaisimmista
mediataloista. Sanoma Media Finland on osa Sanoma konsernia, johon kuuluu Sanoma
Media Finlandin liséksi Sanoma Learning. Sanoman tarina on alkanut jo vuonna 1889,
mutta Sanoma nimelld yhtymé& on toiminut vuodesta 2008.

Sanoma Media Finland muodostui, kun Sanoma Entertainment Finland ja Sanoma
Magazines Finland fuusioitiin ja Sanoma Newsin kanssa vuonna 2014. Télloin my0s
yrityksen nimeksi muutettiin Sanoma Media Finland. Vuonna 2021 Sanoma Media
Finland Oy:n liikevaihto oli 55,44 miljoonaa euroa ja tilikauden tulos 3,66 miljoonaa
euroa. TyOsuhteessa olevaa henkilostod kyseisend vuonna on ollut keskimédrin 2072.
(Sanoma Media Finland 2022)

Sanoma Media Finland toimii kolmella eri liiketoiminta-alueella eli lehtien
toimituksessa, viihteessé ja B2B.ssd. Yrityksen toiminta keskittyy siis uutismediaan ja
aikakauslehtiin, televisioon, radioon, verkkoon ja mobiiliin. Vuosien varrella yhtion
omistukseen on siirtynyt lukuisia eri media-alan toimijoita ja yrityksid. Témén tutkielman
kannalta merkittdvimpind yksikkdind ja tutkimuksen perusjoukkona toimii kaksi
uutistoimituksen yksikkod, kolme myynnin yksikkod sekd yksi median/tekniikan

yksikko.
1.3 Tutkimuskysymys ja tyon rajaus

Téassd kappaleessa on esitetty tutkimuksen paddtutkimuskysymys sekd padkysymystd
tukevat alakysymykset, joiden avulla pyritdén selvittimdén hybridityon laatua ja

nykytilaa kohdeorganisaatiossa.

Paatutkimuskysymys:
- Miten kohdeyrityksen esihenkilot kokevat ja hallitsevat hybridityon johtamisen
talld hetkella?

Paitutkimuskysymykseen pyritdin vastaamaan seuraavien avustavien
tutkimuskysymysten avulla:
- Miten esihenkildiden tyonkuva on muuttunut hybridity6hon siirtyessa?

- Minkélaisia haasteita hybridityon johtamisessa on ilmennyt?



12

- Mitka asiat sujuvat hyvin hybridityon osalta

- Mitka ké@ytdnndt on todettu toimiviksi hybriditydn johtamisessa?

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd Sanoma Media Finlandin nykytilaa sen osalta,
mikd hybridity0ssd sujuu ja missd osa-alueissa olisi kehitettdvad esihenkilotyon osalta.
Tarkoituksena on tunnistaa esihenkiltyon muutoksia 14hityon seké etd- ja hybridityon
vililld. Tutkimusaineiston ldht6kohtina toimii ennen kaikkea esihenkildiden havainnot ja
kokemukset, joiden kautta pyritddn muun muassa havaitsemaan eroavaisuuksia
toimintatavoissa eri osastojen vélilld. Lisdksi tarkoituksena on tunnistaa, mitkd kéytannot
on todettu toimivimmiksi tiimeissé seka selvittimaén, mikéli kehityskohtiin on jo mietitty
ratkaisuja eri yksikoOissd. Pdamadrédnd on luoda yleinen kuva esihenkildiden tyonteon
nykytilasta seki tata kautta luoda pohjaa etd- ja 1dhityon toimintaohjeelle.

Tutkimusaihetta on rajattu tarkasteltavan aihepiirin, ajankohdan, tutkimuksen
kohdejoukon ja henkiloryhmén sekd yksikdiden mukaan. Tarkasteltavaksi aihepiiriksi on
valikoitu  etdtyon ja ldhitydn yhdistiminen esihenkilotyon ndkdkulmasta.
Tutkimusaineisto on rajattu koskemaan eri tiimien l4hiesihenkil6it4, silld tutkimusaiheen
kannalta he osaavat parhaiten vastata késiteltiviin teemoihin ja kysymyksiin kdytdnnén
tilanteista. Liséksi tutkimus on rajattu vastaamaan koronarajoitusten jélkeistd aikaa.
Tutkimuksessa keskitytdén siis esihenkildiden ajankohtaisiin ajatuksiin ja kokemuksiin,
vaikkakin tutkimuksessa sivutaan my0s lyhyesti koronan vaikutuksia henkil6ston
tyoskentelyyn.

Kohdeorganisaatiossa on paljon eri tasoisia esihenkil6itd, jolloin heididn tydonkuvien
ja tétd kautta myOs kokemuksien vélilla saattaa olla vaihtelua. Niin ollen kohdejoukon
valinnassa on huomioitu henkildiden asema organisaatiorakenteessa seka arvioitu heiddn
tuntemustaan kasiteltdvastd aiheesta. Rajauksessa on myds huomioitu esihenkilon tiimin
tyokaytdnnot siten, ettd tutkimukseen valitut henkilot edustavat sellaisia ryhmid, joissa
hybridityd on mahdollista toteuttaa, silld konsernin sisélld on myos tiimejé, jotka eivit
tyoskentele ollenkaan etdnd. N&in voidaan oletettavasti parantaa tulosten
vertailukelpoisuutta niin yksiléiden, kuin my6s yksikodiden vililla. Tarkasteltavat yksikot
taas edustavat kohdeorganisaation merkittdvimpid liiketoimintoja Suomessa sekd titi

kautta kattavaa ja vallitsevaa, mutta samalla tiivistettyd skaalaa toivotuista nikokulmista.



13

1.4 Tutkimusmenetelmat ja viitekehys

Tamé pro gradu- tutkielma on laadullinen aineistopohjainen tutkimus, jossa aineisto
kootaan haastattelujen avulla sekd analysoidaan aineistoldhtoisesti.
Haastattelumenetelménd toimi puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teemahaastattelu
valikoitui tiedonkeruun menetelméksi siltd pohjalta, ettd haastattelut mahdollistaisivat
keskustelunomaisen haastatteluympériston, jossa haastateltava henkilé pystyy
mahdollisimman avoimesti kertomaan kokemuksistaan ja ajatuksistaan aiheesta. Viisi
haastatteluista toteutettiin lokakuussa 2022 Microsoft Teamsin vélitykselld ja yksi
lahitapaamisen muodossa Sanomatalon toimistotiloissa. Haastatteluiden tuotokset on
esitetty tutkielmassa anonyymisti henkildiden nimen osalta, mutta yksikot ja roolit ovat
ilmoitettuna.

Tutkimuksen analyysiin valikoitui laadullinen siséllonanalyysi. Tdssd menetelmaéssi
analysoitava aineisto puretaan osiin sekd kaisitteellistetdén, jonka jélkeen aineisto
kasataan  uudestaan  johdonmukaiseksi ~ kokonaisuudeksi.  Siséllonanalyysin
ensimmadisessd vaiheessa alkuperdisdata pelkistetidn ja tdmin jilkeen aineisto
ryhmitelldén ja késitteellistetddn. (Tuomi & Sarajirvi 2018.) Témén tutkimuksen aineisto
on jaoteltu tutkimuskysymysten ja haastattelussa ilmenneiden teemojen mukaan
kappaleisiin, joissa avataan kunkin haastateltavan henkilon ndkemyksid késitellyistad
aiheista. Tutkimuksen aineiston analyysin tarkoituksena on laatia ndistd erillisistd
aineistoista selkedt ja yhtendiset johtopddtdkset, joista ilmenee haastatteluiden
merkittdvin asiakokonaisuus.

Tédmain tutkimuksen viitekehyksessa eli teoriaosuudessa avataan tekstissd esiintyvid
tarkeimpid késitteitd sekd tarkastellaan esihenkilotyon oleellisimpia paépiirteitd.
Teoreettinen viitekehys pohjautuu laajalti tieteellisiin artikkeleihin ja teoksiin.
Teoriaosuuden ensimmadisissd ja toisessa osioissa keskitytddn esihenkildtyon
ominaisuuksiin etityotilanteessa sekéd siithen, miten tdmi eroaa l&hiesihenkilotyosta.
Téssd osuudessa selostetaan my0s lyhyesti COVID-19 viruksen vaikutuksia tyoeldméan,
tdman ollessa merkittdvassa roolissa Sanoman siirtyméssé hybridityoskentelyyn.

Teorian toinen osa pohjautuu henkildston tuntemuksiin hybridity0ssd. Téssi toisessa
osuudessa merkittdvind ldhteend toimii Sanomalla kevidilld 2022 toteutettu
henkilostotutkimus, jossa kartoitetaan tyOntekijoiden mielipiteitd etdtyGtilanteesta.

Henkilostotutkimus kattaa seké esihenkildiden, ettd tyontekijoiden vastaukset teemasta.
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Kokonaisuudessa tutkimuksen teoriaosuuden tarkoituksena on antaa lukijalle késitysti

aiheen taustatiedoista sekd luoda pohjaa tutkimustulosten analysoimiselle.
1.5 Tyon rakenne

Tamaé tutkimus koostuu kuudesta péddluvusta, jotka pitivit sisdllddn kyseisen aihealueen
tarkentavia alalukuja. Nididen jélkeen tutkielman lopusta 16ytyy vield ldhdeluettelo seka
liitteet. Kuvion 1 tarkoituksena on auttaa péépiirteisesti hahmottamaan tyon siséltéd ja
tamén rakennetta.

Tutkimus alkaa johdannosta, joka toimii tyon johdattelevana osuutena. Tadssé luvussa
selitetdén lyhyesti tutkimusaiheen taustoja, valintaa ja ajankohtaisuutta. Liséksi
johdannossa mairitellddn tutkimuskysymys sekéd tutkimuksen rajaukset. Téssd luvussa
avataan myos lyhyesti tutkimusaineistoa ja tutkimusmenetelmié, jotta lukija saa alustavaa
kuvaa tutkimuksen toteutuksesta.

Toisessa ja kolmannessa pédluvussa keskitytddn tutkimuksen teoreettisen
viitekehykseen. Teoriaosuudessa késitellddn aiheen kannalta tirkeimpiéd aiheita seké
luodaan pohjaa tutkimuksen tulosten analyysille.

Tutkimuksen neljinnessd péédluvussa aletaan perehtymididn enemmin itse
tutkimukseen ja sen toteutukseen. Téssd luvussa avataan lyhyesti tutkimuksen
metodologiaa, aineiston keruumenetelmid ja analysointitapoja sekd arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta ja mééariteltyja muuttujia.

Viides péiluku koostuu tyon empiirisestd osuudesta, joka toimii tutkielman ytimena.
Téssd luvussa kdydddn lapi haastatteluista irti saanutta aineistoa sekd jaotellaan tété
teemoittain. Tulokset on esitetty tapauskohtaisesti, eli jokaisesta haastattelusta ja
yksikostd on erillinen kappale, johon on koottu yhteen haastatteluiden tarkeimmaét
sisdllot.

Tutkimuksen viimeisessd padluvussa eli johtopdétoksissd kootaan yhteen aineiston
merkittdvimmaét teemat, analysoidaan tutkimustuloksia seké rinnastaen néitd teoreettiseen
viitekehykseen ja  Sanoma  Media  Finlandin  aikaisemmin  toteutettiin
hybridityStutkimukseen. Luvun tarkoituksena on tuoda yhteen tutkimuksen empiriaa ja
teoriapohjaa sekd liittdd mukaan tutkijan omaa pohdintaa ilmenneistd tuloksista. Luvun
tarkoituksena on myds tiivistdd tutkimuksen keskeiset tulokset, arvioida tulosten

validiteettia ja reliabiliteettia, sekd esitelld mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.



Miksi tutkimus tehdaan?
Miksi aihetta kannattaa
tutkia?

Kuka on toimeksiantaja?

Mista hybridityossa on
kyse?

Mita mahdollisuuksia ja

haasteita on ilmennyt?

Mita hybridityon
esihenkil6lta vaaditaan?
Mitka asiat vaikuttavat
hybridityon johtamiseen?

Miten tutkimus on
toteutettu, analysoitu ja
arvioitu?

Miten hybridityd toimii eri
yksikdissa? Miten
esihenkilot kokevat
hybridityon johtamisen?

Mitka ovat tutkimuksen
ydinasiat? Miten tutkimus
onnistui?

Kuvio 1. Tydn rakenne
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2 Hybridityo: mista on kyse?
2.1 Lahi-, etad- ja hybridityo kasitteina

Téassd pro gradu- tutkielmassa késitellddn padsddntdisesti kolmea ajankohtaista tapaa
tehda tyotd: lahityotd, etityotd ja hybridityotd. Lahityolld tarkoitetaan perinteistd tapaa
tehdd tyotd yrityksen toimipisteelld eli esimerkiksi toimistoty6td. Etityosséd tyontekija
tyoskentelee joko tiysin tai pddosin eténd eli esimerkiksi kotoa késin. Etdty6 ei yleensd
eroa tydonkuvaltaan l&hityOstd, vaan etdty0ssd tehdéén yleensd vastaavia tyotehtivia kuin
tyopaikan toimipisteelld. Hybridityon késite on toistaiseksi vield melko vakiintumaton,
jonka takia hybridity6 tunnetaan tydeldmaéssi usealla eri nimikkeelld, kuten virtuaalityoni
sekd hajautettuna tyond. Hybridityoskentelyn ideana toimii ajatus siitd, ettd tyontekijét
yhdistévit 13hi- ja etityotd maaréllisesti eri painotuksilla. Hybridity0ssé siis yhdistetdén
virtuaalisen tyon piirteitd etdtyon kautta sekd 1dhityon piirteitd toimistolla tehtdvén tyon
osalta. (Vilkman 2016, 13; Eklund ym. 2021, 16-17; TTL 2022a)

Naiden kolmen esitetyn tyotavan liséksi tutkimuksessa nousee esille monipaikkatyon
kasite. Tieto- ja viestintdteknologian kehitys on mahdollistanut joustavan tyon tekemisen,
joka ei riipu kiintedstd tyOpaikasta tai tydajasta. Ty0 voi tapahtua yhdessd tai useassa
paikassa ja sen kesto ja sdannollisyys voi vaihdella. Etdtyd laajenee monipaikkaiseksi
tyoksi, kun ty6td voidaan tehdd joustavasti tyOnantajan, asiakkaan ja tyontekijan osalta
parhaalla tavalla esimerkiksi tydnantajan toisessa toimipisteessé (Vilkman 2016, 11).

Koska hybridityd on késitteend vield melko tuore, siind ei ole suoraan méaériteltyné
sitd, missd suhteessa etd- ja ldhityotd tehddén, vaan timi on organisaation sisdisesti
méidriteltdvd asia. Hybridityd ei myoOskédén ole erillinen tydsuhdemuoto vaan tapa
organisoida tyotd. HybridityOsséd etd- ja ldsndtyon suhde voi vaihdella yrityksestd ja
tyontekijéstd riippuen, mutta tyypillisesti hybridityotd toteutetaan siten, ettd tyontekija
tyoskentelee osan viikosta tai kuukaudesta 1dhitissd toimistolla ja loput etétdissé kotona.

(Eklund ym. 2021, 16-17, 31; TTL 2022a)
2.2 Hybridityon pelisaannot

Hybridityon pelisddnndistd sovitaan yhteisesti tyonantajan kanssa ja hybriditydskentely
on vapaachtoista sekd tyontekijille, ettd tyonantajalle. TyOnantajalla on méiérdys- ja
valvontaoikeus ty6hon ja tydsuoritukseen. Organisaatio siis madrittelee ohjeet ja ehdot

hybridityolle eli sithen, missd médrin etityotd voi tehdé ja mitkd tdmén edellytykset ovat.
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Organisaatiossa huomioidaan etityon osalta myds esimerkiksi tydaikaan, tyon
johtamiseen ja valvontaan sekd tyOvilineisiin liittyvit kriteerit. TyOnantaja voi my0s
asettaa erilaisia rajoituksia esimerkiksi maérittdmailld 1&hipdivien minimimééran, jotta
yrityksen toiminta voidaan varmistaa. Organisaation sisdiset etiatyokdyténteet voivat olla
poikkeavia eri tyontekijoiden valilld, jos tydtehtivien luonne ja sisdltd vaikuttavat
etityohon. TyoOnantajalta kuitenkin edellytetdén tasapuolista kohtelua samanlaisissa
tehtdvissa tyoskentelevid tyontekijoitd kohtaan. (Eklund ym. 2021, 167-168.)

Etdtyotd tehdddn yrityksissd sekéd sovittuina, kuin myds epévirallisina jirjestelyind.
Monissa tyoehtosopimuksissa on myods muodostettu suosituksia etityon suhteen.
Hybridityomallissa tehtdvd etity0 kuuluu tydsopimuslain ja tydaikalain piiriin.
TyoOnantajalla on tétd kautta siis velvollisuus esimerkiksi tydajan seurantaan etétydssé.
Myos tyontekijoitd koskevat usein samanlaiset tyohon liittyvét oikeudet ja velvollisuudet
etitydssd kuin tyOpaikalla tyoskennellessd esimerkiksi lomien kertymisen ja
tyoterveyshuollon osalta. (Hietala ym. 2020, 91-95; Toppinen-Tanner ym. 2016, 38.)

Etdtyon tekemisestd sovitaan yhteisesti tyOnantajan ja tydtekijan vililld eli etdtyon
tekeminen perustuu tyonantajan ja tyontekijan viliseen sopimukseen. Sopimusta tehdessi
on hyvi tuoda esille kaikki etityon pelisddnndt sekéd tyOsuhteen ehtojen soveltamiset.
Osapuolien on lisdksi hyva sopia muun muassa yhteydenpidon muodoista, niin yleisen
yhteydenpidon kannalta, kuin my0s sen osalta, ettd tyonantajan vastuulla on huolehtia
tyontekijén hyvinvoinnista myds etétdissd. (Hietala ym. 2020, 91-100; Toppinen-Tanner
ym. 2016, 38.)

Tyo6n ja tydhyvinvoinnin kehittimisohjelma Tyd 2030 (2021, 11) esittdd kolme
kulmakived hybridityohon eli miksi hybridity6td tehdddn ja mihin tdmén toteutuksessa
kannattaa kiinnittdd huomiota. Ensimmaéisend raportissa mainitaan hybridityon
mahdollisuuksista eli kuinka hybriditydskentely mahdollistaa eri eldméntilanteissa
olevien henkildiden tarpeiden toteuttamiseen seké tukee samalla hyvinvointia ja tydssé
jaksamista. Toinen kohta painottaa siti, ettd yksilollisten ja yhteisollisten ratkaisujen tulee
edistdd tyon tavoitteiden toteutumista ja tuottavuutta, jotta hybridityOstd saataisiin
sujuvaa. Kolmannessa kulmakivessd tuodaan esiin se, ettd hybridity0ssa tulee panostaa
yhteisollisyyden ylldpitdmiseen kaikissa tyoskentelymuodoissa. Esimerkiksi virtuaalinen
kohtaamispaikka voi myds olla toimiva sosiaalinen tila, jos se on rakennettu harkiten ja
virtuaalista vuorovaikutusta kehitetdén méaarétietoisesti organisaatiossa. (Tyo6 2030 2021,

11)
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De Klerk ym. (2021, 2) huomauttavat, etti organisaatiokulttuurilla on suuri vaikutus
joustavien tyojdrjestelyiden, kuten etd- ja hybridityon, tehokkuuden kannalta. Jos
organisaatiokulttuuri ei tue etitydtapoja tai luota tydntekijoihin, tistd voi seurata
epérealistisia odotuksia organisaation sisdlld. N&mé puolestaan voivat johtaa
konflikteihin organisaatiossa tai haitallisiin tyGtapoihin. Tastd syystd on erityisen tarkeéa,
ettd organisaation ja tyontekijoiden vililld wvallitsee yhteisymmairrys etityon

pelisdénnoisti ja vaatimuksista.
2.3 Hybridityon haasteet ja mahdollisuudet organisaatiossa

Haapakoski ym. (2020, 152) ovat kerdnneet yhteen etitydssd ilmenneitd haasteita ja
mahdollisuuksia niin tyontekijén, kuin myds tyonantajan kannalta. Tyontekijan puolelta
etuna on néhty ty0ajan joustava rytmittdminen omien tarpeiden mukaan esimerkiksi tyon
ja perhe-eldmén joustavamman yhteensovittamisen suhteen. Tyontekijdt ovat kokeneet,
ettd tyorauha ja keskittyminen ovat lisdéntyneet tyOpdivissd, koska tyonteolle
tarkoituksenmukaisen ja ideaalisen paikan valintaan on pystynyt itse vaikuttamaan. My0s
tyontekijoiden tyotyytyvdisyydesséd ja tyOtehossa on ndhty parannusta etitydon myota.
Etityd on myds mahdollistanut vajaakuntoisten mahdollisuuden osallistua tydeldméédn
sekd edellytykset tydskennelld poikkeustilanteissa, kuten korona-aikana. (Haapakoski
ym. 2020, 152)

Etityon hyodyt tyonantajalle yhdistyvit vahvasti tyontekijdkokemukseen. Tyonteon ja
tyon tuottavuuden paraneminen vaikuttavat monelta osaa yritysten toiminnan
sujuvuuteen ja tulokseen. TyOntekijoiden pysyvyys yrityksessé voi kasvaa jo pelkéstédén
tyduran pitenemisen myotd, kun tyontekijoiden jaksaminen on parempaa etityon
positiivisten vaikutteiden kautta. Vaikka etd- ja hybridityd ovatkin jo osana monen
yrityksen arkea, Haapakoski ym. (2020, 152) luokittelee tyopaikan houkuttelevuuden
kasvun yhtend rekrytointivalttina eli etity0 ndhddén tyosuhde-etuna. Hybridityd
mahdollistaa my6s kustannusséastoja yrityksille ja tyontekijoille esimerkiksi toimitilojen
supistamisen, hallintokulujen pienenemisen sekd matkakulujen vdhenemisen myota.
(Haapakoski ym. 2020, 152; Capgemini 2021, 3)

Etityon haasteet kulminoituvat tyontekijoiden kokemuksiin, johon osiltaan liittyy
my0s tyopaikan ja yrityksen puutteet. Tyontekijoiden tyOpdivét ovat helposti ldhteneet
venymaéédn etdpéivien myoOtd, jonka liséksi tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen seké perheen
sopeutuminen kotona tydskentelyyn on koettu haasteellisena. Joidenkin tyontekijoiden

kohdalla myds tilojen sopimattomuus etdtydskentelyyn sekd kotona tyodskentelyn
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kustannukset ovat nousseet ongelmiksi. Tyon fyysisten ominaisuuksien lisdksi
tyontekijoiden henkiset kuormitustekijit ovat herétténeet huolta, silld esimerkiksi
yksindisyyden ja eristdytymisen tunteiden kokemukset sekd huoli omasta urakehityksesti
ja asemasta organisaatiossa ovat olleet puheenaiheina tydyhteisdissi. (Haapakoski ym.
2020, 152)

Haapakoski ym. (2020) mainitsevien etujen ja haasteiden lisdksi myds muut
tutkimukset ovat kisitelleet vastaavia aiheita etityossd. Aikaisempien tutkimusten
mukaan etityd on kasvattanut tyontekijoiden tehokkuutta, silli tydskentely on
suoraviivaisempaa, keskeytyksii ei tule niin paljoa kuin toimistoympéristossi ja tehtaviin
on helpompi keskittyd (Capgemini 2021, 9). Tyotehokkuuden lisddntymiselld on
kuitenkin myos negatiivisempi puoli. Tyoterveyslaitoksen tekemén tutkimuksen mukaan
tyduupumuksella ja tyoriippuvuudella voi olla yhteys mieltymyksiin tehdd etityot.
Etdtyd mahdollistaa tyon tekemisen ilman keskeytyksié ja tyopdivien venymisen. Téastd
voi seurata tyOon ja vapaa-ajan tasapainon héiriintymistd, miké titd kautta aiheuttaa
terveysriskin. (Hakanen ym. 2022, 28).

Capgeminin (2021, 23) tutkimuksesta on noussut esiin pitkdkestoisen etityon
vaikutukset tyontekijoiden jaksamiseen. Téssd tutkimuksessa on huomattu, ettd
henkil6ston ylikuormitus ja loppuun palamiset ovat yleistyneet niiden henkil6iden osalta,
jotka tekevit madréllisesti paljon etdtoitd. Tastd syystd johtamisessa tulisi ottaa
tarkemmin huomioon etétyon vaikutukset tyontekijoiden jaksamisessa seuraten ja tukien
tyontekijoiden hyvinvointia eri keinoin.

Wang ym. (2021) puolestaan nostivat esiin tutkimuksessaan neljd haastetta, joita
tyontekijdt ovat kohdanneet etityGssd. Ndmi haasteet liittyvat tyon ja kodin vélisiin
rasitteisiin, kommunikaation toimimattomuuteen, tehtdvien viivyttelyyn sekd
eristdytymisen tunteeseen. Muita tutkimuksessa ilmenneitd ongelmia ovat olleet
esimerkiksi sosiaalisen tuen puutteellisuus, tyon autonomian haasteet, tyontekijoiden
valvontaan liittyvat vaikeudet, tyOmddrdn epdtasapaino sekd tyontekijoiden itsensd
johtamisen haasteet. Tutkimuksesta selvisi, ettd ndméi etityon tekemiseen liitetyt
ominaisuudet ja haasteet ndhdddn linkittyvén tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja
tyOsuorituksiin.

Etityd tarjoaa tyontekijdille joustoa, mahdollisuuden sovittaa yhteen tyotd, vapaa-
aikaa ja perhe-eldmid sekd enemmén vapautta aikatauluttaa omaa tydntekoa. Oma
ajanhallinta voi kuitenkin olla haaste joillekin tyontekijoille, eikd tydon ja

henkilokohtaisen eldmén yhdistdminen valttdmaéttéd ole kaikille niin yksinkertaista. Jotta
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tyontekijit eivit palaisi tyOssddn loppuun uusien tyoskentelykuvioiden ja venyvien
tyopdivien osalta, heiddn tulisi keskittyd enemmén itsensd johtamiseen sekd tyon
suunnittelemiseen. (Toppinen-Tanner ym. 2016, 36-37.) Gelanti ym. (2021) mukaan
itsensd johtamisessa on huomattu positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden tuottavuuteen ja
sitoutumiseen sekd stressin pienentymiseen.

Kotona tehtdvén tyon kielteiset vaikutukset voivat kuitenkin pahimmassa tapauksessa
kumota sen positiiviset puolet, kun raja tyon ja vapaa-ajan valilld hamértyy. Kun kotona
tyoskentelevilld tyontekijélld on useita rooleja, kuten tyontekija, puoliso ja vanhempi, he
joutuvat kilpailemaan samojen niukkojen resurssien kanssa. Tdmé saattaa johtaa
tydeldmain ajatusten ja tunteiden levidmiseen vapaa-aikaan, miké voi aiheuttaa konflikteja
perhe-eldmain ja tyon vélilld. Lisdksi tyon ja vapaa-ajan rajojen hdmértyminen voi saada
tyontekijdt tuntemaan olonsa uupuneemmiksi, joutuessaan hallitsemaan suurempaa
tyotaakkaa. Etdtyoskentelyn suurimpia haasteita onkin tyon hiiriytyminen perheen
keskeytysten vuoksi sekd vaikeus tasapainottaa tyo- ja perhe-elaméd. (Wang ym. 2021,

28; van der Lippe & Lippényi 2020, 385-386.)
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3 Johtaminen hybridityomallissa
3.1 Hyvan esihenkilotyon osatekijat ja paamaarat

Esihenkilotyon ja johtamisen osatekijoitd ovat tavoitteiden asettaminen, ohjaus ja
tukeminen, palautteen antaminen, tyontekijoiden osaamisen kehittiminen ja motivointi
sekd tehokas kommunikointi. Esihenkilon tehtdvéni on ohjata ja tukea tyontekijoité kohti
yhteisesti asetettuja tavoitteita ja toimia heille apuna tarvittaessa, mutta myds tavoitteet
tulee olla saavutettavissa sekd ndmi tulee olla ilmaistu selkedsti. (Sydédnmaanlakka,
2012). Grattonin (2021) mukaan esihenkil6illd on merkittava rooli tuottavuuden osalta.
Hénen mukaansa esihenkilo tehtdvénd on toimia tyon koordinoijana, jonka tulee
kommunikoida sddnndllisesti tyontekijoiden kanssa jakaen molemminpuolista palautetta,
keskustellen kuulumisista, jakaen parhaita kdytint6ja sekd mentoroiden ja opastaen.

Viitalan & Jylhdn (2019, 26) mukaan johtajaksi ei synnytd, vaan nykypéivin
johtamisessa tarvittavat taidot ja tiedot voidaan oppia seké niitd voidaan kehittdd. He
maédrittelevit johtajalta odotetut taidot kompetensseiksi, joihin kuuluu tietoja, taitoja,
asenteita ja ominaisuuksia. Tietoja ja taitoja voidaan parantaa esimerkiksi koulutuksen ja
kokemuksen avulla, kun taas asenteet muodostuvat kokemuksista, tietotasosta sekd
itsetuntemuksesta. Ominaisuuksista osaa on synnynnéisté, mutta niitd voi myds muokata
oppien mukaan. Taito on johtamisessa kompetenssien perusta, silld pelkka tieto ei riité,
mikali sitd ei osaa hyodyntdd. Asenteet ja ominaisuudet puolestaan ilmenevit taitavassa
toiminnassa.

Mumford, Campion ja Morgeson (2007, 156—157) ovat jakaneet johtajalta tarvittavat
taidot neljdén ryhméén: kognitiivisiin taitoihin, ihmissuhdetaitoihin,
liikketoimintataitoihin sekd strategisiin taitoihin. Kognitiiviset taidot siséltdvét
oppimiskyvyn, tiedonhankinnan ja késittelyn taidot sekd kyvyn jakaa tietoa.
Ihmissuhdetaidot kattavat ihmisten kéyttdytymisen ja ihmissuhteiden tulkinnan seké
vuorovaikutustaitojen hallinnan. Liiketoimintataidot siséltdvdt hyvédn tietimyksen
yrityksen toiminnan osa-alueista, asiakasldhtdisen ajattelutavan sekd kustannuksia ja
tuottoja koskevan hahmotuskyvyn. Strategiset taidot puolestaan koostuvat luovuudesta,
ongelmanratkaisutaidoista ja kyvystd hyodyntdd olemassa olevaa tietoa tulevaisuuden
ndkymié varten. Johtajalta vaadittavat taidot kuitenkin vaihtelevat yrityksen toiminnan

tason mukaan.
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Ammatillisessa vuorovaikutuksessa on tirkei, ettd johtajalla on ammattitaitoa johtaa
sekd ihmisid ettd asioita. Tdhdn vaikuttaa se, hyodynnetddnkd tilanteessa tehtivi- ja
ihmiskeskeisid toimintamalleja. Esimerkiksi tehtdvikeskeinen johtaminen voi ilmaantua
kaavamaisemman viestinndn ja vaatimusten esittimisen muodossa, kun taas
ihmiskeskeinen vuorovaikutustapa voi ilmentyé joustavampana viestintdné tai pyyntojen
esittdmisend. (Isotalus & Rajalahti, 2017). Syddnmaanlakka (2012) huomauttaakin, etti
hyvén johtamisen toteuttamisen kannalta merkittdvid asioita ovat tavoitteiden
asettaminen, palautteen antaminen ja motivointi. Ndmé syntyvét hyvén vuorovaikutuksen
pohjalta ja esihenkilon tydssd vuorovaikutustaitojen rooli korostuu verkostoitumisen ja
monimuotoisten viestintdsuhteiden luomisessa ja yllapitdmisessa.

Hyvi johtaminen lisdé tulosta ja tyohyvinvointia. Tyohyvinvointi voidaan yhdistéé
organisaation strategiaan ja tavoitteisiin, mika selkeyttda organisaation suunnitelmallista
suhtautumista tyohyvinvointiin. Tyo6hyvinvointiin keskittyvd johtaminen on seké
henkil6iden ettd asioiden johtamista ja perustuu pohjimmiltaan organisaation missioon,
visioon, arvoihin ja strategiaan. Tavoitteena olisi, ettd myds organisaation systemaattinen
toiminta ja tavoitteet tukevat tyShyvinvointiin keskittyvéé johtamista. Hyvé johtaminen
perustuu myo0s tyolainsdddantoon ja sen tuntemukseen. Tavoitteena on saada ihmiset
toimimaan oikein ja saavuttamaan organisaation tavoitteet. Tami saavutetaan

yhteisty0ssé ja tasa-arvoisesti sovituilla johtamiskdytannoilld. (Rauramo 2018)
3.2 Etajohtamiseen siirtyminen pandemian seurauksena

Wang ym. (2021) mukaan korona pandemian alussa etdty0hon johtaneet olosuhteet
kehittyivit nopeasti, jopa yhdessd yOssé, jonka seurauksena esihenkil6t eivit osanneet
vilittdmésti muuntaa totuttuja toimintatapojaan uuden tilanteen vaatimusten mukaisiksi.
Jotta esihenkilSt pystyisivét johtamaan etéityotd tehokkaasti myos muutoksen iskiessd,
heiddn tulee kiinnittdd huomiota esihenkildtyon keskeisiin piirteisiin. Kehittdmaélla
etityon toimintatapoja tyOyhteisdssd ilmenneiden haasteiden ja muiden havaintojen
pohjalta, esihenkildt pystyvit parantamaan tehokkuutta ja tyohyvinvointia tiimin sisalla.

Malhotra ym. (2007, 68) toteavat, ettd virtuaalitiimien johtaminen vaatii kuta kuinkin
samat johtajuus- ja projektinhallintakyvyt kuin ldhitydssd toimivan tiimin johtamisessa,
mutta samalla vield hieman enemmén. Etityohon siirtyessd esihenkildiltd on vaadittu
uudenlaista ajattelu- ja toimintatapaa, jotta johtamisesta saataisiin sujuvaa. Aluksi
etdjohtajan on tunnistettava omat vahvuutensa ja heikkoutensa, jotta he voivat kehittda

johtamistyyliddn ja toimia tehokkaasti. Kommunikointi on erityisen tédrkedd
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poikkeusoloissa sekd sen tulee olla selkedd, avointa ja kaksisuuntaista. Etdjohtajan on
myds kuunneltava tyontekijoiden huolenaiheita ja varmistettava, ettd he tuntevat tulleensa
huomioiduiksi ja ettd heidén ideoitaan kuunnellaan. (Kariola 2020.)

Etdjohtajalta vaaditaan usein enemmain kuin l4hijohtajalta ja suurin osa etdjohtajista
kokee etdjohtamisen haastavampana kuin l&hijohtamisen. Etdjohtaminen itsessdin ei
vélttdmittd ole vaikeampaa, vaan erilaista verrattuna ldhijohtamiseen. Se voi tuntua
haastavalta, koska yritetdin soveltaa perinteisid johtamismalleja ja ei huomioida
esimerkiksi vuorovaikutuksen merkitystd tai teknologian mahdollisuuksia osana
johtamista. (Vilkman 2016, 137; Rauramo 2018)

Vilkman (2016, 139) korostaa etdjohtajan tdrkeimpien osaamisalueiden olevan
sosiaaliset taidot, vuorovaikutustaidot, delegointitaidot, motivointitaidot,
ennakointitaidot, padtdksentekokyky, organisointikyky, joustavuus, ja tavoitekeskeisyys.
Rauramo (2018) puolestaan mainitsee, ettd etdjohtajalla on erilaisia toiminnan rooleja,
jotka liittyvit asioiden ja ihmisten johtamiseen sekd viestintdén. Ndmaé roolit on esitetty
kuviossa 1. Ndma roolit voivat olla hyvinkin ristiriidassa keskenddn, mutta ollakseen

tehokas, etéjohtajan tulee suoriutua useista eri roolien vetdmisesta.

¢ Suunnittelija

¢ Organisoija
 Edellytysten luoja
* Paatoksentekija

* Tiedottaja

* Tiedonkeradja

¢ Juttukaveri

¢ Kommunikointiin kannustaja
¢ Yhdyshenkild

* Valmentaja

* Suhteiden rakentaja
* Ongelmien selvittaja
* Yhteistyon fasilitoija

Kuvio 2. Etajohtajan toiminnan roolit (mukaillen Rauramo 2018)
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Etdjohtajan on erityisen tdrkedd painottaa ihmisten johtamista, silld onnistuminen
etdjohtamisessa on epitodenndkoistd, mikéli johtaja keskittyy pelkdstdén asioiden
johtamiseen ja esihenkilotyd koostuu tavoitteiden asettamisesta sekéd tehtévinjaosta.
Vilkman (2018) pitdd hyvén etdjohtajan yhtend tirkeimpénd ominaisuutena tunneélyd,
joka tarkoittaa kykyé tunnistaa ja ymmairtdd omia sekd muiden tunteita ja tunnetiloja.
Hyvé tunneily edistdéd vuorovaikutuksen laatua ja helpottaa yhteistyotd tydyhteisossa.

Morgesonin ym. (2010, 26-27) mukaan esihenkil61lda on myds olennainen rooli tiimin
positiivisen sosiaalisen ilmapiirin ylldpitdmisessd ja tukemisessa, mikd puolestaan
kehittdd tiimildisten vélistd yhteistyotd sekd parantaa tiimin tehokkuutta. Ilmapiirin
tavoitteena on luoda yhteis6llisyyden tunnetta, joka on yksi kolmesta psykologisesta
perustarpeesta. Tutkimusten mukaan kannustava ja tukea antava esihenkilo vaikuttaa
positiivisesti tiimin suorituskykyyn. Esihenkilon tulee myds motivoida tiimin
tyontekijoitd ratkaisemaan tydarjessa esiintyvid tehtdvié ja ongelmatilanteita itsenéisesti,
luottamalla omaan ja tiimin tietimykseen. Esihenkilon tulisi siis antaa tarpeeksi
vaikutusvaltaa ja tilaa tiimin jésenille operatiivisen arjen pyorittimisessd, miké auttaa
edistiméén tiimin joustavuutta ja itseohjautuvuutta sekd tyontekijoitd hallinnoimaan
paremmin tehtdvidin ja motivoitumaan ndiden suorittamisesta. TyOntekijoiden ottaessa
itseohjautuvasti enemmén vastuuta, keventyy esihenkildiden tyokuorma. (Aura 2020, 52;

Renkema ym. 2018, 83.)
3.3 Hybriditiimien johtaminen

Virtuaalisissa tiimeissd hyvén johtamisen perustana toimivat luottamus, arvostus,
avoimuus, selkeit toimintasddnndt, avoin vuorovaikutus seké yhteisollisyys. Nama tekijét
liittyvit vahvasti toisiinsa eli nditd on hankala toteuttaa yksittdin ilman muita osatekijoita.

(Vilkman 2016, 26)
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Hyvan etdjohtamisen kulmakivet

Kuvio 3. Hyvan etajohtamisen kulmakivet (mukaillen Vilkkman 2016, 26)

3.3.1 Pelisdanndt ja luottamus

Yhtend kulmakivend Vilkman (2016, 37) mainitsee yhteison pelisddnndt, joita on
tarkasteltu tarkemmin luvussa 2.2. Yhdesséd sovitut toimintatavat ja pelisidnndt luovat
vahvan perustan yhteistydlle. Néiden ei pitdisi olla yksimielisesti esihenkilon paétos, vaan
pelisdéntdjen tulisi syntyd tuloksena tiimin yhteisestd neuvottelusta ja sopimuksesta.
Usein tydtiimien ja tydyhteisdjen tutkimuksessa luottamus mééritellédén relationaalisesti,
eli se liittyy tyOyhteisossd toimivien yksildiden keskindiseen henkilokohtaiseen
luottamukseen (van Zoonen ym. 2021). YhteistyOssd sovittujen sédéntdjen ja
toimintatapojen avulla tiimildiset tuntevat olevansa osallisia péaédtoksentekoprosessissa,
jolla puolestaan on positiivinen vaikutus heidén sitoutumiseensa sééntdjé kohtaan. Myos
yhteinen keskustelu ja ymmaérrys pelisddnnoistd seké eri toimintatavoista lisdd yhtendista
tulkintaa ja vihentdd mahdollisuutta vaarinymmarryksiin sddnnoista.

Luottamuksen rakentaminen tiimissd voi olla haastavampaa ja hitaampaa
hybridityomallissa verrattuna lahityoskentelyyn. Luottamus voidaan rakentaa avoimesta
ja vastavuoroisesta vuorovaikutuksesta seki siitd ajatuksesta, ettd jokainen tiimin jdsen
hoitaa oman osuutensa sovitulla tavalla. Kun tiimi tyoskentelee ldhityossd samassa
paikassa, vuorovaikutusta ja yhteisty6td tapahtuu enemman ja tiimin jasenet padsevit tata
kautta paremmin tutustumaan toisiinsa. Hybridity0ossd luottamusta rakennetaan eri
tavoilla, esimerkiksi suorituksiin perustuen. Virtuaalitiimeissd luottamusta voidaan

vahvistaa esimerkiksi noudattamalla yhteisesti sovittuja aikatauluja ja pelisddntoja,
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hyvilla yhteistyotaidoilla ja tiimin tavoitettavuudella. (Eklund ym. 2021, 69-70; Vilkman
2016, 27.)

Luottamus perustuu ensisijaisesti esihenkilon luottamukseen muihin tiiminjéseniin ja
sithen, ettd jokaisella on oma vastuualueensa hoidettavana. Luottamus kasvaa véhitellen
yhteisestd tyoskentelystd sekd sopimusten noudattamisesta. Hyvé johtaminen voi tukea
luottamuksen ja turvallisuuden tunnetta tyOyhteisossd esimerkiksi nostamalla esiin
onnistumisia sekd huomioimalla jokaisen roolin merkityksen ja tyOntekijoiden tunteet
toiminnassa. Tiimit toimivat tehokkaasti silloin, kun se on valmistautunut erilaisiin
muuttuviin tilanteisiin ja tdssd on yhdessd pédtetty strategisesta toimintatavasta

(Haapakoski ym. 2020, 57, 66.).
3.3.2 Jatkuva dialogi ja yhteisollisyys

Vuorovaikutus on térkedd kaikkien viiden muun kulmakiven tavoitteiden
saavuttamisessa. Se ei ole pelkkédéd tiedotusta ja viestintdd, vaan se sisdltid myos
henkilokohtaisia suhteita muiden tyontekijoiden kanssa sekéd konkreettista toimintaa.
Vuorovaikutus tapahtuu, kun ihmiset jakavat ajatuksiaan, tietonsa, kokemuksensa ja
tunteensa ja luovat yhdessd merkityksid. Tdmai tekee vuorovaikutuksesta kaiken perustan.
(Vilkman 2016, 40). Esihenkilon ja tyontekijan vilinen kommunikaatio tapahtuu joko
pystysuoraisesti tai horisontaalisesti. Esihenkil6t toimivat térkeind tiedonvélittdjiné ja
linkkeind yksiloiden, tiimien ja koko organisaation vililli. Heidédn roolinsa ja
viestintdtapansa vaikuttavat merkittivésti tyOympdriston ilmapiiriin  ja tiimin
sitoutumiseen. Innostava esihenkild, joka on omistautunut tydlleen ja yrityksen
padmadrille, saa todennékdisemmin tiimiltddn tukea kuin vetdytyvampi esihenkilo.
Esihenkilon tulee my0s pystyd vilittimaén ja jakamaan tietoa tehokkaasti seké selkedsti,
jotta tiimi ymmartdd ja omaksuu tarvittavat tiedot. (Juholin 2006, 164-167; Vilkman
2016, 40).

TyOympériston ilmapiiri ja yhteisollisyys ovat tirkeitd osa-alueita tyontekijoiden
viithtymisen ja tyon tuloksellisuuden kannalta. Yhdessd tekeminen ja yhteisollisyyden
luominen lisddvdt tyopaikan viihtyisyyttd ja tukevat yhteistyotd. FEtitoissd ja
virtuaaliympéristossd esihenkildiden tulisi kiinnittéé erityistd huomiota yhteisollisyyden
tunteen ylldpitdmiseen, koska ihmisten véhdinen vuorovaikutus ja harvat kasvokkaiset
tapaamiset voivat johtaa eristyneisyyden kokemukseen. Etitydssd tyontekijd ajautuu
lahity6td helpommin tydyhteison ulkopuolelle ja tistd syystd eristyksen tunne on

yleistynyt joidenkin tyontekijoiden keskuudessa. Téstd voi koitua ongelmia esimerkiksi
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organisaation sisdisessd yhteistyOssd ja tavoitteiden saavuttamisessa. Yhteisollisyyden
puutteesta vuorovaikutus sekd sitoutuminen organisaatioon voi véhentyd ja
tyontekijoiden moraali voi heikentyé. (Haapakoski ym. 2020; Vilkman 2016, 41)
[Imapiirin ja yhteisollisyyden kannalta yksi etityon kivijaloista on arvostus, silld sen
puuttuessa yhteistyd ei usein suju odotetulla tavalla. Etdtyotd tehdessd tyontekijit
saattavat kokea, ettd he eivdt saa tarpeeksi sosiaalista tukea tyOyhteisoltdén ja
esihenkil6ltddn. Sosiaalinen tuki onkin erittdin tirkedd, silld se osoittaa tyontekijalle, etti
muut arvostavat hinen panostaan tyOssd ja pitdvét hantd tirkeédnd osana tyOyhteisoa.
(Vilkman 2016, 32). Human Resources Instituten tutkimuksen mukaan yksildiden
kokema yhteisollisyys lisdd tuottavuutta, innovatiivisuutta, yhteistyokykyd ja
uskollisuutta organisaatiolle. Tutkimuksen mukaan 80 % tyontekijoistd, jotka kokevat
kuuluvansa yhtendiseen tiimiin, ovat myds enemmén sitoutuneita organisaation visioon.
My®és tdimén vuoksi organisaation tulisi tukea tiimitydskentelyd myo0s virtuaalisesti eta-

ja hybriditydymparistdssi. (Capgemini 2021, 32.)
3.3.3 Arvostus ja avoimuus

Arvostus on tirked perusta etdtydskentelyssd, silli ilman sitd yhteistyd ei toimi
tehokkaasti. Arvostus nédkyy pienissd arjen teoissa ja jatkuvassa dialogissa sekd
avoimuudella tarkoitetaan viestinnén ja padtoksenteon ldpindkyvyytti. Tyontekijat, jotka
tyoskentelevit hajautetusti, saattavat tuntea sosiaalisen tuen puuttumista tydyhteisoltddn
ja esihenkil6ltddn. Sosiaalinen tuki on merkittéva tekijé, silld se osoittaa tyontekijélle, ettd
muut arvostavat hantd sekd hénen tydpanostaan. Se on myos tarked voimavaratekijé, joka
auttaa vidhentdmdin tyouupumuksen riskid ja parantaa tyytyvidisyyttd epdvarmoissa
tilanteissa. (Vilkman 2016, 32; Haapakoski ym. 2020, 66)

Avoimuuden periaate tarkoittaa ldpindkyvyyttd ja tyOyhteison avointa toimintaa
kaikilla osa-alueilla, kuten kommunikaatiossa, yhteistydssd ja péadtdksenteossa.
Avoimessa yhteisossd tiedon tulisi kulkea organisaatiossa ilman muutoksia kaikilla
tasoilla, niin ylh4éltd alas kuin alhaalta ylos. Johdon liséksi tyontekijoiden osallistaminen
tyon suunnitteluun ja mahdollisuus vaikuttaa pédétdksiin on tirkedd. Yksilon
nikokulmasta avoimuus taas tarkoittaa sitéd, ettd viestit kulkeutuvat kaikkien saataville
muuttumattomana ja ettd kaikki voivat ottaa vaikeitakin asioita puheeksi ilman pelkoa
tyrmddmisestd tai naurunalaistamisesta. Tyohon liittyvistd asioista pitdisi pystyd
puhumaan avoimesti ja yhdessa yhteisossd, silld avoimuuden puute vaikuttaa haitallisesti

yhteisollisyyteen ja vdhentdd ihmisten sitoutumista organisaatioon. (Vilkman 2016, 34)
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3.4 Itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen uusi aikakausi

Téasséd tutkimuksessa organisaation itseohjautuvuudella tarkoitetaan yrityksen sisdisti
kykyé hallita ja johtaa itseddn ilman ohjaavaa organisaatiorakennetta. Tdma tarkoittaa,
ettd paitoksentekovalta on hajautettua ja muodollinen hierarkiataso on matala, mika
mahdollistaa  joustavamman ja nopeamman péadtoksenteon. Itseohjautuvassa
tyokulttuurissa tyontekijoiltd odotetaan aktiivista ja oma-aloitteista otetta tyontekoon
sekd halua osallistua enemmén pditoksentekoon ja toiminnan kehittdmiseen. Tadma
tarjoaa heille enemmén vapautta ja vastuuta omasta tekemisestd sekd tyoOtehtdvien
edistdmisesti ja kehittdmisestd. (Huttunen 2020, 26; Morikawa ym. 2022, 312-313)

Vastaavasti tyontekijin itseohjautuvuuden nékokulma keskittyy tyontekijan
yksilolliseen kokemukseen ja kuvaa tyontekijan oikeutta toimia itsendisesti osana
organisaatiota omassa tyOssddn. Autonominen toiminta, vastuu ja vapaus tuovat
tyontekijille mukanaan vastuun oman tydn organisoinnista eli tavoista tehdi,
aikatauluttaa ja priorisoida tyotd. Mikali tyontekijd vastaa odotuksiin vastuidensa osalta,
hidn saa usein enemméin vapautta toteuttaa tyGtddn sekd paremmat mahdollisuudet
vaikuttaa asioihin. (Morikawa ym. 2022, 312-313)

Aura ym. (2021) mukaan itseohjautuvuus tarkoittaa henkildiden ja tiimien oma-
aloitteisuutta, vastuuta pédtoksenteossa ja erilaisia velvollisuuksia tydn tavoitteista,
toteuttamisesta sekd tuloksellisuudesta. Itseohjautuvuuden johtaminen puolestaan viittaa
johdon ja esihenkiléiden rooliin strategian ja vastuiden maédrittelyssd, henkiloston
tukemisessa ja tyon mahdollistamisessa jaetun johtajuuden kautta. Martela & Jarenko
(2017) taas kuvailevat itseohjautuvuuden olevan kyky toimia omatoimisesti ilman
ulkopuolista sdantdjd tai valvontaa. Heiddn mukaansa henkilon on oltava itse
motivoitunut tekemisestddn ja hinelld on oltava tavoite, jota kohti hén voi itseohjautua.
Lisdksi itseohjautuvassa toiminnassa tarvitaan taitoja, kuten ajan hallintaa, priorisointia,
resurssien hallintaa ja tehtidvien asettelua seka teknisié taitoja, jotta itsendinen tekeminen
olisi tehokasta ja sujuvaa. (Martela & Jarenko 2017, 11)

Itsensi johtaminen puolestaan tarkoittaa monimuotoista itseen kohdistuvaa vaikutusta
ja hillittyd itsensd ohjaamista. Taméa vaatii jatkuvaa muutosta, uuden sisdistdmistd ja
vanhasta poisoppimista, juurtuneiden asenteiden ja uskomusten kyseenalaistamista seki
vastuun ottamista niin omasta, kuin my0s toisten hyvinvoinnista. Tavoitteena on 16ytda
oma paikka eldmissd, ymmaértden omat arvot ja ihanteet ja eldmélld niiden mukaisesti.

Hyvé itsensd johtaminen voi johtaa parempiin tuloksiin, auttaa saavuttamaan ja
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ylldpitdméain tasapainoisen eldmén seké tukea tyOyhteison hyvinvointia ja tehokkuutta.
Tarkedd itsensd johtamisessa on sdilyttdd tasapaino ajanhallinnassa, ravinnossa,
litkkunnassa sekéd varmistaa riittdva lepo ja palautuminen. On myo0s tirkedd suunnitella
omaa eldméii, asettaa tavoitteita ja toistaa hyviksi havaittuja valintoja. (Seuri 2018;
Salmimies 2008, 21)

Yksi tunnetuimmista itseohjautuvuuden teorioista on Richard Ryanin ja Edward Decin
kehittdamd itsemddrdytymisteoria (engl. self-determination theory), joka kuvaa
yksilotason ominaisuuksia itseohjautuvuudessa. Teorian mukaan ithmisen motivaatio ja
itseohjautuvuus  ovat  sidoksissa  kolmeen  psykologiseen  perustarpeeseen:
omachtoisuuteen eli autonomiaan, pysyvyyteen sekéd yhteisollisyyteen. Ympéristolld on
tarked rooli nédiden tarpeiden tukemisessa, jotta henkilon itseohjautuvuutta voitaisiin
ylldpitdd ja kehittdd. Thmiset toimivat itseohjautuvasti, kun toiminta perustuu sisdiseen
motivaatioon ja henkildkohtaisiin arvoihin. Valinnan vapaus, tunteiden avoin ilmaisu ja
autonomian mahdollistaminen vahvistavat sisdisti motivaatiota ja itseohjautuvuuden
tunnetta. Sisdinen motivaatio puolestaan vaikuttaa tyotyytyvéisyyteen, haluun kehittyé ja
kykyyn omaksua uusia taitoja. (Deci ym. 2017; Rigby & Ryan 2018).

Itseohjautuvuuden avulla voidaan saavuttaa monenlaista hydtyd organisaation
toiminnassa. Itseohjautuvuutta hyddyntiden voidaan parantaa tyontekijoiden viihtyvyytta,
tyytyvdisyyttd ja tyon mielekkyyttd. Tyotyytyviisyyden lisddmiselld voidaan puolestaan
parantaa yrityksen tuottavuutta, tuloksia ja innovaatiokykyd. Kun tyontekijoilld on
enemmin vapautta pddattdd oman tyonsd yksityiskohdista, lisdd tdmd tyon
merkityksellisyyttd ja tyontekijéiden motivaatiota tyotd kohtaan. Liséksi tyontekijét
kehittyvit itseohjautuvuuden kautta, ovat tehokkaampia sekid itseohjautuvuus lisdd
organisaation innovaatiokykyd ja mahdollistaa nopeamman reagointikyvyn
muutostilanteissa. (Kostamo ym. 2020, 9; Renkema ym. 2018, 81-83.)

Hybriditydon madaltaessa organisaatioiden hierarkiatasoja, vaaditaan esihenkil6ilta
johtamisessa yhd enemman itseohjautuvuuden taitoja. Hybridityon myotd esihenkil6ilté
edellytetddn valmentavaa johtamisotetta ja hyvid vuorovaikutustaitoja virtuaalisessa
ympéristossd, jotka esimerkilldén ohjaavat henkildstdd itseohjautuvampaan suuntaan.
Morikawa ym. (2022, 324) tutkimuksen tulokset osoittavatkin, ettd henkil6t, jotka
toimivat johto- tai esihenkilGtehtdvissd, kuuluivat tyGyhteisdissd itseohjautuvimpiin
henkiloryhmiin. Liséksi johtotehtdvien ja itseohjautuvan toiminnan vililld néhtiin

merkittdvé yhteys kaikkien itseohjautuvuuden tasojen kohdalla.
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Itseohjautuvassa organisaatiossa my0s esihenkilon lasndolon merkitystd korostetaan.
Etdesihenkilon rooli vaatii enemmaén osallistumista péivittdiseen tekemiseen verrattuna
hierarkialtaan perinteisempédén organisaatiorakenteeseen. Lésndolo tarkoittaa téssd
yhteydessd kuuntelua, keskustelua ja sparrausta tiimin arjessa. Esihenkilon tulee
aktiivisesti tukea itseohjautuvaa tiimid mahdollistaakseen itseohjautuvuuden kasvun ja
vastuunoton lisdéntymisen yhteisOssd. Tdméd esihenkildiden roolimuutos kehittyykin
vihitellen kohti valmentavampaa roolia itseohjautuvissa organisaatioissa (Syrjanen &
Tolonen 2017, 209-210; Otala & Méiki 2017, 282)

Esimerkin merkitys tyOyhteisossd ja tyonteossa on keskeistd. Mitd paremmin
esihenkilot ymmartévét itsedén ja hallitsevat omaa johtamistaan, sitd parempana
esimerkkind he toimivat muille. Vaikka itseohjautuvuus on tirkedd, tyOyhteisossd
tarvitaan selkedsti midriteltyjd tavoitteita ja tyon tekemisen raameja, jotta tavoitteet
toteutuisivat parhaalla mahdollisella tavalla niin yhteison, kuin my0s yksilon puolesta.
Liika autonomia ei toimi yksilon eikd organisaation kannalta. Itseohjautuvuutta yksilon
autonomiassa painottavan ympéristdn haittapuoliin voi kuulua se, ettei tyontekiji uskalla
jatkossa pyytdd apua (Kostamo ym. 2020, 10). Esihenkildiden yhtend merkittivimpéani
tehtdvdnd on auttaa alaisiaan menestymiin, joten tarvittavan tuen pyytdminen on
perusteltua myds itseohjautuvassa tyOympéristossé. (Haapakoski ym. 2020, 105-106)

Tyo 2030 kehittdmisohjelma kokosi yhteen oman tydn johtamisen vinkkeja
tyontekijdille. Tyontekijoitd kannustetaan esimerkiksi pohtimaan tarkeimpid oman tyon
tekemisen verkostoja ja motivaatiotekijoitd tyon tekemisessd sekd eliminoimaan erilaiset
héiriotekijat. Tyontekijoitd kehotetaan myds olemaan avoimia uusille asioille seké
edistdméén vastuullisesti laadukasta yhteistyoté tyoyhteisdssd niin toimistolla, kuin my6s
virtuaaliympéristossd. Liséksi esille nousivat luottamus tyOnteossa eli luottaminen

muihin seki olemalla itse luottamuksen arvoinen. (TYO 2030 2022)
3.5 Sanoma Media Finlandin henkiloston hybridityotutkimus: kevat 2022

Sanomalla on tutkittu hybridityon aihetta jonkin verran jo aikaisemmin. Vuoden 2022
kevailld toteutettiin kaikkia yhtion tyontekijoitd koskeva kysely, jonka tarkoituksena oli
selvittdd tyontekijoiden mieltymyksid sekd etéityOhon, ettd toimistotyohon liittyen.
Tutkimuksella kerittiin dataa siitd, kuinka paljon tyOntekijét arvoivat tydskentelevansi
tyopaikalla koronarajoitusten poistuttua sekd myds tyontekijoiden mielipiteita siitd, mitka
asiat vetdvét heitd toimistolle ja mitkd asiat puolestaan houkuttavat etityossd. Tutkimus

on tarkoitettu vain organisaation sisdiseen kidyttoon, jonka takia l1dhdemerkintéa ei l10ydy
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tistd osiosta. Kyseisid Sanoman tutkimuksen tuloksia késitelldén tdssd pro gradu-
tutkimuksessa, jotta Sanoman henkiloston hybridityon nykytilasta saataisiin suuntaa
antavaa késitystd pohjaamaan tuloksia.

Téssd osiossa tarkastellaan timédn vuonna 2022 kevédilld toteutetun tutkimuksen
tuloksia yleisesti kaikkien yksikdiden mukaan, jolloin prosenttiluvut tuovat
kokonaisvaltaista kuvaa ja keskiarvoa kaikista vastauksista. Vastauksia pystyi kuitenkin
suodattamaan myos yksikdittdin eli joissakin analyysin kohdissa on voitu vedota
yksikkokohtaisimpiin tuloksiin. Tutkimuksessa esitettyjd avoimia vastauksia on
jasennelty ja analysoitu kahdella tavalla. Avoimien kysymyksien vastauksia on
tarkasteltu kokonaisuudessa subjektiivisina vastauksina, mutta timén liséksi vastauksista
on pyritty tunnistamaan useimmin ilmenneet avainsanat. Ndiden avainsanojen ja termien
kerdadmisessé olen hyodyntinyt WordArt sivustoa ja aineistosta on manuaalisesti poistettu
tidytesanoja sekd muita tdmédn tutkimuksen kannalta tarpeettomia sanoja. Kuviot 1 ja 2,
sekd ndiden siséltd ovat siis itse muodostettuja, mutta ndiden siséltoon hyoddynnetyt
vastaukset on saatu analysoimattomina Sanomalta. Kuvioiden ja vastausten
analysoinnissa tdytyy kuitenkin huomioida se, ettdi WordArt generaattorin luoma sanojen
kokoelma on vain suuntaa antava ja osa pinnalle nousseista sanoista saattaa poiketa
annetun kysymyksen kontekstista.

Kysely oli yksilon ndkokulmasta anonyymi, mutta tutkimuskysymyksistd ilmeni
kuitenkin tyontekijoiden yksikko ja toimipiste. Yhtd yksikkod lukuun ottamatta kaikista
yksikdistd vastattiin - kyselyyn vaihtelevin  vastausprosentein. Vastausprosentit
muodostuivat sen mukaan, kuinka paljon yksikon tai toimipisteen henkildstod osallistui
kyselyyn koko otoksen mdiérdstd. Suurin vastausprosentti oli B2B, Iltasanomat ja
Helsingin Sanomat. Toimipisteiden osallistuminen oli suurimmillaan Sanomatalossa
(66,9 %), Ruoholahdessa (18,9 %) ja Tampereella (6,6 %). Muiden toimipisteiden
osallistumisprosentit olivat muutaman prosentin luokkaa.

Ensimmaéinen kysymys oli ”Paljonko arvioit tyoskentelevasi tyopaikalla, jos ja kun
koronarajoituksia ei ole?”. Vastaukset hajaantuivat harvemmin kuin péiva viikossa ja
Spv/vko vilille. Yleisimpind vastauksina olivat 2pv/vko ja 1pv/vko, joiden
vastausprosentit olivat 33,3 % ja 23,8 %. Téstd huomaa, ettd Sanomalla on tilld hetkelld
vahvasti voimassa hybridityon kiyténne eli 1dhi- ja etityotd pyritddn yhdistimain melko
tasaisesti viikolla. Ennen koronaviruksen tuottamaa poikkeustilaa monessakaan
yksikOssd ei tyoskennelty etdnd tai etityOskentely oli hyvin satunnaista. Onkin

mielenkiintoista néhdéd, minkdlainen muutos muutamassa vuodessa on tapahtunut
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etityomadrdn suhteen. Toisaalta esimerkiksi lehtien toimitusten osalta toimistolla
tyoskentely oli hieman tavanomaisempaa, vaikkakin pro gradu- tutkimuksen tulosten
perusteella olisi voinut odottaa vield hieman suurempaakin osuutta 3pv/vko-5pv/vko
vaihtoehdoissa, silld esihenkildt painottivat toimistotydn merkitystd toimituksellisessa
tyOssd tyotehtdvien ja tyOyhteison tuen osalta.

Toisena kysymyksend toimi “Millaiset asiat vetévit sinua tyopaikalle?”. Kyselyssd
tdmd kysymys oli avoin kysymys, eli vastaajalle annetaan mahdollisuus kertoa omin

sanoin mietteistddn ja kyseiseen kysymykseen tuli vastauksia yhteensd 495 kappaletta.

Tapaémlnen Etana

e EOUNASHE::
MahdollisuusTei vy
Vaihtelu y{dohave rei q e Dii
e curas - Palaverit.iie OMSK?X?U
sTyoKaver |t::
apaa WTiimi Asiat
“Kanssarimn
e CY}htelset TyOI h m Iset%pegaetssa

Kotonar
Nahda
Erddnomia asvokkain s i‘qrommwtlhmisten‘_
Tapaamiset N k Inen Tyopaikalla
Kohtaamisét

Kuva 1. Millaiset asiat vetavat sinua toimistolle?

Kuva 1. kiteyttdd yhteen Sanoma Media Finlandin tyontekijoiden ajatuksia siitd,
mitkd asiat vetdvét heitd tyOpdivind toimistolle. Kyselyyn vastanneiden tydntekijéiden
vastauksista voi huomata etenkin tydkavereiden merkityksen léhitydssd. Monista
vastauksista pystyi huomaamaan sen, ettd sosiaaliset kanssakdymiset omien
tyokavereiden kanssa ovat térkeitd niin positiivisen energian jakamisen, ihmisten seuran
ja yhteishengen kannalta, kuin my6s mutkattoman tiedonjaon ja kollegoiden tuen osalta.
Sosiaalisten tilanteiden kannalta my0s palaverit ja suunnittelupéivit sekd yhdessé ideointi
tuovat henkilostod toimistolle. Muita useissa vastauksissa ilmenneitd teemoja olivat
esimerkiksi ergonomia ja tydpaikkaruokailu, jotka ilmenivit vastauksissa eri termein.

Kolmannella kysymykselld eli “Millaiset asiat vetdvét sinua etdty6hon?”, pyrittiin
saamaan osviittaa tyontekijoiden etityomieltymyksiin. Téhén kysymykseen tuli avoimia

vastauksia 496 kappaletta.
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Kuva 2. Millaiset asiat vetavat sinua etatyéhon?

Kuvasta 2. voi huomata etenkin ajankdyttoon ja fyysiseen tyOympéristoon
vaikuttavien tekijoiden merkityksen. TyoOntekijét kokivat, ettd péiviin ji4 enemmén tyo-
ja vapaa-aikaa, kun tydmatkoihin tai muihin siirtymisiin ei kulu yliméaéréisti aikaa. Tdhén
liittyi my0s mahdollisuus rytmittdd omaa tyotd sekd vapaus valita oma tydskentelypiste.
Toisena merkittdvand pointtina esille nousi tydrauha. Monet tyontekijoistd kokivat, ettd
kotona tyoskentelyssd pysyy paremmin tydrauha yllé ja tehokkuus on parempaa, kun ei
ole jatkuvaa hélyd ymparilld, niin kuin esimerkiksi Sanomatalon avokonttoreissa. Téssa
yhteydessd mainittiin myos se, ettd kotiympéristd sopii paremmin keskittymista vaativiin
tyotehtdviin. Muita esille nousseita teemoja olivat esimerkiksi arjen- ja perhe-eldmin

pyorittdmisen helppous tyon ohella seké rahan sddstiminen tyomatkakuluissa.
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4 Tutkimuksen toteutus

Pro gradu - tutkielman empiirisen osuuden tarkoituksena on luoda ymmaérrystd Sanoma
Media Finlandin esihenkil6tyon nykytilasta hybridityon osalta. Tassd padluvussa kdydéddn
lapi tyon tutkimusmenetelmaét, aineiston keruumenetelmét sekd aineiston analysoinnin

taustatekijét.
4.1 Tutkimuksen menetelmaétiede

Tadmin tutkielman tutkimusotteeksi valikoitui kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Laadullisessa tutkimuksessa halutaan luoda kokonaisvaltainen ja syvéllinen ymmaérrys
tutkittavasta kohteesta sen laadun, ominaisuuksien ja merkityksen kautta. Laadullisessa
tutkimuksessa haetaan vastausta esimerkiksi miksi, mité ja miten alkaviin kysymyksiin.
Tutkimuksen kohdejoukko valikoidaan tarkoituksenmukaisesti sekd harkiten, eikd
satunnaisotosmenetelmdd hyodyntden. Tieto kerédtddn usein ihmisldhteistid. (Hirsijarvi
ym. 2009, 161, 164; Kananen 2013, 26-27.)

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen fenomenologinen monitapaustutkimus, jonka
aineisto on  kerdtty teemahaastatteluiden avulla. Monitapaustutkimus on
tapaustutkimuksen muoto, jossa tarkastellaan useita erilaisia tapauksia. Tamé lisda
tutkimuksen todistusvoimaa verrattuna yhden tapauksen tutkimukseen. Vertailevan
tutkimuksen ndkokulmasta monitapaustutkimus tarjoaa mahdollisuuden kerété aineistoa
useista lahteistd. Siten saadaan tarkempi ja monipuolisempi kuva tutkittavasta aiheesta eli
tdssd tapauksessa hybridityon johtamisesta. (Gustafsson 2017)

Tutkielman laadulliseksi tutkimusmenectelmiksi valittiin teemahaastattelu, tdméin
joustavan toteutuksen puolesta, silli teemahaastattelu mahdollistaa esimerkiksi
haastateltavan osapuolen subjektiivisuuden, vastausten laajemman ja tarkemman
tulkitsemisen, haastatteluteemojen jérjestykseen vaikuttamisen. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu haastattelumuoto, joka miairdytyy haastattelutyypeissd strukturoidun
lomakehaastattelun sekd avoimen haastattelun véliin. Teemahaastattelussa esitetyt
aihepiirit maéritellddn ennalta, mutta kysymyksien jérjestykselld tai muodolla ei ole
tarkkaa madritelmédé. Haastattelut voidaan toteuttaa joko yksilo- tai ryhmédhaastatteluina.
Haastattelujen teemoja valittaessa keskitytdan siihen, etti ne vastaisivat mahdollisimman
hyvin tarkasteltavaa ilmiotd. (Koskinen ym. 2016, 104; Hirsjarvi & Hurme 2022; Eskola
& Suoranta 1998)
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Haastattelussa maéériteltyjen teemojen kysymykset voidaan jakaa karkeasti
suljettuihin ja avoimiin kysymyksiin. Suljetut kysymykset ovat ldhes strukturoituja
kysymyksid, jolloin vastaus voidaan antaa lyhyesti tai ndissd on annettuna valmiita
vaihtoehtoja haastateltavalle. Avoimet kysymykset ovat moniulotteisempia. Néihin ei
pysty vastaamaan vain yhdelld sanalla, vaan vastaaminen edellyttdd annetun vastauksen
tarkempaa avaamista. Téssd tutkimuksessa haastateltaville esihenkildille esitettiin
avoimia kysymyksid, silld tarkoituksena on saada mahdollisimman subjektiivinen
vastaus, eikd vastauksia tdstd syystd pyritty ohjaamaan tiettyyn suuntaan turhan tarkasti
madritellyilla kysymyksilld. (Hirsijarvi ym. 2009, 208; Kananen 2013, 53, 55-57.)

Tutkimuksen ldhestymistavaksi on valittu fenomenologinen ldhestymistapa, joka
perustuu ihmisten kokemuksiin seké siithen, miten henkild kokee ja kisittdd tutkittavan
ilmion. (Marton & Booth, 1997; Hikkinen 1996.) Yksi tyypillisistd elementeistd
fenomenologisessa ldhestymistavassa on ihmisten ymméirtdmisen vaihtelevaisuudet eli
ihmiset usein ymmartévit saman asian eri tavalla. Téssd ldhestymistavassa ei keskitytd
niinkdin pieniin haastattelun elementteihin, kuten yksittdisiin sanoihin tai 4&nenpainoon,
vaan haastattelusta pyritddn saamaan irti laajempia mielellisid merkityksid sekd téta
kautta muodostamaan nédistd tulkinnoista merkityskokonaisuuksia. Marton & Booth
(1997) mukaan fenomenologista ldhestymistapaa hyddyntévissé tutkimuksessa pyritdan
kuvaamaan ilmiotd eri ndkokulmista, joka puolestaan auttaa ihmisten késitysten
samankaltaisuuksien ja niiden erojen tiedostamisessa.

Fenomenologinen l&hestymistapa valikoitui tdmédn tutkimuksen tarkastelumalliksi,
silld tutkimuksen kohdejoukkona toimii esihenkildiden késitykset ja kokemukset
tutkittavasta ilmidstd, jolloin merkityksistd ja ndkokulmista saa oletettavasti luotua
loogisia kokonaisuuksia. Ahosen (1994) mukaan, ihmisten késitykset ilmidstd voivat
muuttua lyhyenkin ajan sisélld. Henkildiden muodostamat késitykset ovat
kontekstisidonnaisia sekd rakentuneet aiemmin omaksutun tiedon mukaan. Naméa
késitykset voivat kuitenkin muokkautua uutta tietoa vastaanottaessa ja eri merkitysten
muodostuessa. Néin ollen on hyvd huomioida, ettd my0s esihenkildiden késitys

vallitsevasta tilanteesta voi olla muovautunut ja muuttunut koronapandemian aikana.
4.2 Haastatteluiden toteutus

Téahén pro gradu- tutkimukseen haastateltiin kuuden Sanoma Media Finlandin eri yksikén
esihenkildtehtdvissd tyoskentelevdd tyontekijdd. Yksikoistd valittiin myds kuusi

varahenkilod tavoiteltaviksi, mikédli joku ensisijaisesti valituista haastateltavista ei
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olisikaan pystynyt osallistumaan haastatteluun. Valitut yksik6t edustivat niitd
organisaation osia, joissa tyoskentelee suurin osa Sanoman tyontekijdista ja titd kautta
koettiin olevan merkitysti vastausten validiteettia arvioitaessa.

Haastateltavat henkilot valittiin tarkoituksenmukaisesti heidédn toimenkuvansa ja
kokemuksensa mukaan, olettaen heilld olevan sopivaa tietimystd tutkittavasta aiheesta.
Lisdksi haastateltavien valinnassa keskityttiin siihen, etti esihenkildt toimivat sellaisissa
tiimeissd, joissa tyoskennelldin sekd etdnd, ettd toimistolla. Haastateltavien sukupuolella
ei ollut tutkimuksen kannalta vélid, mutta loppujen lopuksi tdmén tutkimuksen
haastateltavista puolet olivat miehid ja puolet naisia. Koska haastattelut toteutettiin
anonyymisti eli tuloksissa ei ole kerrottu haastateltavan henkilon nimeé, kohdejoukon
esihenkil6t on esitetty tutkimuksen tuloksissa lyhenteilld H1, H2, H3, H4, H5 ja H6. Alla
esitetty taulukko 1 tuo yhteen haastateltavien yksikot, tehtdvinimikkeet,
esihenkilokokemuksen nykyisessd tiimissd sekd tiimildisten maédrdn. Tarkemmin

haastateltavien taustoihin on perehdytty kappaleen 5 alaluvuissa.

H1 Helsingin Sanomat Esihenkilo 3,5 vuotta ~20-30
H2 B2C Head of CRM Trageting 2 vuotta 5

H3 B2B Services Director 2 vuotta ~54
H4 B2B Marketing Head of Marketing Pari kk ~7-12
H5 lltasanomat Toimituspaallikko 5 vuotta £25

H6 Nelonen Media Head of Online Development 4 vuotta ~11-20

Taulukko 1. Haastatteluun osallistuneet esihenkiltt

Sanoma Media Finlandin Viestintdjohtaja auttoi haastateltavien henkildiden
valinnassa, hdnen toimiessa yhteisty0ssé esihenkildiden kanssa seka tétd kautta omaavan
enemmin tuntemusta kohdehenkildistd sekd heiddn taustoistaan. Kaikkiin valittuihin
esihenkil6ihin oltiin yhteydessd haastatteluiden tiimoilta sdhkdpostitse lokakuussa 2022
ja haastatteluiden ajankohdat sovittiin ndiden henkiléiden kanssa saman kuukauden
aikana. Itse haastattelut jérjestettiin lokakuun 2022 loppupuolella sekd marraskuun 2022
alkupuolella.

Haastattelut edustivat viittd eri yksikkod Sanoma Media Finlandin sisélld. B2B

yksikkod edusti kaksi esihenkilod eri palveluista ja tiimeistd. Naméd yksikot ovat
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Helsingin Sanomat, B2C, B2B, Iltasanomat ja Nelonen Media. Kuuden haastateltavan ja
osaston todettiin olevan riittdvd méérd aineiston saturaation kannalta. Saturaatiolla
tarkoitetaan laadullisen tutkimuksen yhteydessd aineiston keruun riittdvyyteen ja
kylldisyyteen viittaavaa késitettd. Tutkija aloittaa aineiston kerddmisen tietdmatta
etukdteen sitd, kuinka montaa tapausta tutkittavaksi pédidtyy. Tutkija toteuttaa
haastatteluita, kunnes haastattelut eivit endd tuo tutkimusongelman kannalta uutta
olennaista tietoa eli haastattelut eivdt endd tuo uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta.
(Hirsijarvi ym. 2009, 182). Mikéli saturaation tuntuma ei olisi tiyttynyt kuuden
haastattelun jilkeen, haastatteluita olisi ollut mahdollista jatkaa uusien haastateltavien
henkildiden ja mahdollisesti myds osastojen osalta.

Viisi  haastatteluista  toteutettiin  yksilohaastatteluina ~ Microsoft =~ Teams
viestintdalustaa hyddyntden ja yksi livetapaamisen muodossa Sanomatalossa.
Haastateltaville henkildille l&hetettiin teemahaastattelun aihealueet ja alustavat
haastattelukysymykset etukdteen sidhkopostitse tarkasteltaviksi, jotta haastateltavat
pystyvit hieman valmistautumaan haastatteluun aihepiirien osalta. Haastattelut pidettiin
kolmen viikon aikavélilld joko videohaastatteluna tai kasvotusten samassa tilassa.
Videohaastattelu valikoitui sopivaksi haastattelutavaksi sen joustavuuden puolesta.
Videohaastattelussa haastattelijan ja haastateltavan henkilon ei tarvitse olla samassa
paikassa samaan aikaan eli haastatteluiden aikatauluttaminen onnistui vaivattomasti.
Kaikki haastattelut tallennettiin, jotta haastatteluiden vastauksiin oli mahdollista palata
vield jalkikdteen tarkemman analysoinnin puolesta. Haastattelut toteutettiin molemmin
osapuolin hdiriottomaissa tilassa ja haastattelut kestiviat 40 minuutista 75 minuuttiin.

Teemahaastattelun aihepiirit rakentuivat tutkimuskysymysten, tutkimuksen kannalta
oleellisten kisitteiden seka tietoperustan pohjalta. Haastattelupohja (Liite 1.) luotiin siten,
etti samaa pohjaa voidaan kayttdd kaikissa haastatteluissa. Koska kyseessd oli
teemahaastattelu, haastattelupohja antoi pddosin vain perustaa keskustelulle. Yleisesti
haastatteluissa siis esitettiin samat kysymykset kaikille haastateltaville, mutta ndiden
jarjestys ja esitysmuoto saattoi vaihdella. Liséksi joissakin haastatteluissa kaikkia
kysymyksid ei tarvinnut kysyd, jos vastaus aiheeseen oli ilmennyt jo aikaisempien
kysymyksien kohdalla.

Haastattelut koostuivat viidestd eri padteemasta. Kahdessa ensimmaiisessd osiossa
kartoitettiin haastateltavan henkilon seka tarkasteltavan tiimin hybridityon taustatietoja.
Kolmas ja neljis teema késittelivit esihenkilén omia mietteitd hybridityon johtamisesta

sekd kokemuksia tiimin johtamisesta hybridityGtilanteessa. Téhén teemaan oli liitetty
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my0s kaksi kompetenssipohjaista kysymystd, joilla pyrittiin havainnollistamaan
konkreettista tilannetta, jonka haastateltava on kohdannut aikaisemmin tehtivassdén.
Haastattelun viimeisessé osiossa haastateltavilta henkil6iltd pyrittiin saamaan vinkkeja
toimivista hybridityon kéytinteistd sekéd annettiin mahdollisuus antaa palautetta Sanoma
Median suuntaan ja lisdtd muuta sanottavaa, mikd ei ollut tullut esille aikaisemmista

keskusteluista.
4.3 Tulosten esitystapa ja aineiston analyysi

Tutkimuksen tulokset on esitetty luvussa viisi. Tutkimuksen tulokset on havainnollistettu
tapauskohtaisesti eli jokaisesta haastattelusta 16ytyy oma alalukunsa. Kaikki kuusi
haastattelua on purettu ja tiivistetty ymmarrettivain muotoon sekd ndiden sisdllot on
ryhmitelty késiteltdvien aihealueiden mukaan. Kyseisen esitystavan tarkoituksena on
selkeyttdd jokaisen yksikon subjektiiviset piirteet hybridityossd sekd tdtd kautta
mahdollistaa myds yksikkdkohtaisen tarkastelun. Tutkimuksen johtopédtoksissd on
perehdytty tarkemmin aineiston analyysiin teemoittelun kautta eli tuotu yhteen kaikkien
haastatteluiden péédteemat.

Laadullisen tutkimusaineiston analyysi on yleensd induktiivista, rekursiivista ja
interaktiivista, jossa huomio kiinnittyy tutkittavien henkiléiden nékdkulmiin,
merkityksiin ja ndkemyksiin. Laadullista tutkimusta toteutuksessa tutkijan tulee toimia
aineiston kerdéjéna eli tutkijan ei pidd vaikuttaa tutkimukseen itse. Tutkimusta tehdessa
tutkija kuitenkin vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen aina jonkin verran joko tietoisesti
tai tiedostamatta. (Kananen 2013, 26-27.) Téméin pro gradu- tutkielman
tutkimusaineiston analysointimenetelmdksi valittiin sisdllonanalyysi, joka on yksi
tekstianalyysin muodoista. Sisdllonanalyysissa tekstid voidaan 14hted analysoimaan joko
systemaattisesti tai objektiivisesti. Tdmén analyysimenetelmin tarkoituksena on luoda
yhtendinen, ymmaérrettdva ja tiivistetty késitys tutkittavasta ilmiosti. (Tuomi & Sarajérvi
2018, kpl 4.4.)

Sisdllonanalyysid voidaan ldhestyd kolmesta eri nakokulmasta: aineistoldhtoisesti,
teorialdhtoisesti ja teoriaohjautuvasti. Tdmi tutkimus on toteutettu aineistoléhtdisestd
ndkokulmasta. Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissd analyysi perustuu nimensé
mukaisesti aineistoon, josta nostetaan esiin keskeiset teemat ja kisitteet riippumatta siiti,
miten ne suhteutuvat aiempiin tutkimuksiin tai teorioihin (Tuomi & Sarajédrvi 2018).

Aineisto on siis keritty ennen teoriaosuutta.
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Tutkimuksessa on hyddynnetty laadullisen sisédllonanalyysin vaiheita, jossa etsitdén
tekstin merkityksid. Sisdllonanalyysi mahdollistaa aineiston tiiviin ja selkedn esitystavan.
(Tuomi & Sarajérvi 2018). Analyysissa on hyodynnetty Milesin & Hubermanin (1994)
kuvaavia kolmea aineiston analyysin vaihetta, jotka ovat aineiston redusointi eli
pelkistiminen, klusterointi eli ryhmittely sekd abstrahointi eli yleiskésitteiden
muodostaminen. Tutkimuksen siséllonanalyysi alkoi aineiston eli haastatteluiden
litteroimisella tekstimuotoon. Haastattelut kuunneltiin useampaan kertaan ldpi
muistiinpanojen kirjoittamisen aikana, jotta viltyttdisiin vaarinymmarryksiltd ja virheilta.

Kun kaikki haastattelut olivat kirjoitettuina, aineistosta eroteltiin asiat, jotka liittyivét
teemoihin. Ndistd muodostettiin vield selkedmpi ja pelkistetympi teksti vastaamaan
sisélloltiadn tutkimuskysymyksiin. Tésté tekstistd aineisto ryhmiteltiin loogiseen muotoon
yksikoittdin sekd siten, ettd haastattelujen vastaukset vastasivat késiteltyjd teemoja.
Viimeisend aineiston sisiltd koottiin yhteen johtopédétoksissé, jonka tarkoituksena on
tiivistdd haastatteluiden tidrkeimmait teemat sekd pohjata nédiden yhteydet kisiteltdviin

tutkimuskysymyksiin.
4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullista tutkimusta tehdessd tulee ottaa huomioon tutkimuksen luotettavuus.
Luotettavuutta arvioidaan esimerkiksi tutkimusprosessin, tutkimuksen toteuttajan sekd
tutkimuksessa esitettyjen totuudenmukaisuuksien ja perusteltavuuden kautta. Témén
tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa olen pohtinut Tuomen & Sarajirven (2018)
kokoamia luotettavuuden tekijoitd. Tallaisia olivat esimerkiksi tutkimuksen kohde ja
tarkoitus, tutkijan omat sitoumukset itse tutkimukseen, aineiston keruumenetelmit,
aineiston haastateltavien taustat, aineiston analyysin lopputuloksien muodostuminen seka
tutkimuksen raportointi.

Tédmin tutkimuksen kohde ja tarkoitus valikoituivat toimeksiantajan omien
ehdotusten pohjalta. Tutkimuskohdetta maéériteltdessd Sanoma Media Finlandin
yhteyshenkildiden kanssa kéytiin keskusteluita mahdollisista tutkimusaiheista, niiden
toteutettavuudesta sekd merkittdvyydestd organisaation toimintojen parantamisen
kannalta. Omat sitoutumiseni tutkimukseen tutkijana perustuvat siihen, etti tydskentelin
tutkimustoimeksiannon aikana itse Sanoma Media Finlandilla ja tistd syystd kiinnostus
aiheen tutkimiseen oli kehittynyt tydsuhteen aikana.

Aineiston keruumenetelmid pohdittiin yhdessd toimeksiantajan yhteyshenkilon

kanssa. Keruumenetelmén valinnassa huomioitiin esimerkiksi kohdehenkiléiden maara,
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tutkimuksen toteutuksen aikamééreet, aineiston keruun sujuvuus sekéd keruumenetelmén
luotettavuus. Haastateltavat henkilot ovat valikoituneet tutkimukseen haastateltaviksi
toimeksiantajan ideoiden pohjalta. Toimeksiantajan yhteyshenkilé ehdotti minulle
sopivia haastateltavia tavoiteltaviksi haastattelun tiimoilta, silld hénelld oli tarkempaa
tietdmystd haastateltavien henkildiden taustoista ja oikeanlaisesta osaamisesta aiheen
kannalta, joka vaikutti myds tutkimustulosten reliabiliteettiin.

Tutkimustulosten raportoinnissa ja aineiston analyysissa on kiinnitetty huomiota
sithen, ettd tulokset on tuotu esiin haastateltavien esittdmien lausuntojen mukaisesti.
Tulokset eivit kuitenkaan mukaile haastateltavien lausuntoja sanasta sanaan, haastattelut
on tuotu helposti ymmarrettédviin ja loogiseen muotoon. Analyysissa on huomioitu myds
se, ettd aineistossa kaytetyt késitteet liittyvét tutkimusongelmaan ja aineiston sisaltoon.
Tutkimuksen aikahorisontti on koronan alkuajoista nykypdivddan, mutta painotus
kohdistuu koronan jélkeiseen hybridityon aikaan eli vuoden 2022 loppuosaan. Lisdksi
tutkimus on pyritty raportoimaan selkedsti ja avoimesti sekd tutkimuksen vaiheet on
raportoitu tutkielman menetelméosiossa.

Taman lisdksi tutkimuksen luotettavuutta on tarkasteltu Eskolan & Suorannan (1998)
maédrittelevien luotettavuuden arvioinnin osa-alueiden kautta. Namé ovat uskottavuus,
tutkimustulosten siirrettdvyys, ja vahvistuvuus. Uskottavuuden taustalla toimii ajatus
siitd, ettd tutkijan tulisi varmistua siitd, ettd hdnen késityksenséd ja johtopddtoksensd
vastaisivat tutkittavia kéisitteitd.  Siirrettdvyydelld tarkoitetaan joko tulosten
toistettavuutta tai yhdistettdvyyttd muihin vastaaviin tutkimuksiin eli tutkimus voitaisiin
toteuttaa myds toisessa tutkimustilanteessa ja tulokset olisivat vertailtavissa.
Vahvistuvuutta pohtiessa selvitetdén sitd, onko tutkija toteuttanut tutkimuksen yleisten
tieteellisten periaatteiden mukaisesti ja vastaako tutkimuksen tulkinnat vastaavien
aikaisemmin toteutettujen tutkimuksien padtelmid sekéd tutkimuskohteen todellista tilaa.
Lisdksi Eskola & Suoranta (1998) mainitsevat, ettd laadullisen tutkimuksen perustana
toimii tutkijan oma avoin subjektiviteetti ja ettd luotettavuuden arviointi pitee koko
tutkimusprosessin 14pi.

Tétd tutkimusta toteuttaessa uskottavuutta on pyritty vahvistamaan perehtymaélld
teoreettiseen viitekehykseen perusteellisesti sekd muodostamalla tutkimus- ja
haastattelukysymykset ndiden tietojen pohjalta. Siirrettdvyys toteutuu timén tutkimuksen
osalta kohtuullisen hyvin, silld tutkimus on helposti toteutettavissa muissa ympéristdissa
tutkimuksen tavoitteiden, siséllon ja kysymysten suhteen. Téssd tutkimuksessa

tutkimuskohteena kuitenkin toimivat media-alan esihenkil6t eli rajattu tutkimuskohde on
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vaikuttanut esimerkiksi tutkimuksen siséltoon ja tavoitteisiin jonkin verran. Mikli
tutkimuksen toteutusta muokattaisiin hieman yleistavimmaéksi esimerkiksi kysymysten
ja tavoitteiden mukaan, tima ei olisi end4 suoraan sidonnainen esimerkiksi vain yhteen
toimialaan, yksikkoon tai henkiloryhméén.

Tutkimuksen vahvistettavuuteen pyrittiin vaikuttamaan perehtymailld tutkimuksen
tieteellisiin periaatteisiin sekd huomioimalla ndmai tulosten raportoinnissa ja aineiston
analyysissa. Kaikissa haastatteluissa hyddynnettiin myds samaa haastattelurunkoa seka
haastattelut litteroitiin yksilollisesti ja huolellisesti. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa
subjektiivinen nédkdkulma ei ole toteutettavissa tutkijan omien nékdkulmien puolesta, on
tassd tutkimuksessa etuna se, ettd aineisto perustuu haastateltavien esihenkiliden

henkilokohtaisiin kokemuksiin, jolloin johtopéatokset ovat luontevammin subjektiivisia.
4.5 Tutkimuseettisyys

Tutkimuseettisiin asioihin tulee kiinnittd4 huomiota tutkimuksen kaikissa vaiheissa, silld
ndmd tekijdt ovat tirkeitd tutkimuksen eettisyyden varmistamiseksi. Niité tekijoitd ovat
esimerkiksi anonymiteetti ja haastateltavien suoja.

Anonymiteetti tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksessa kéytetyt tiedot ja henkilot sdilytetddn
salassa ja nimettdomind. Anonymiteetin rooli korostuu etenkin silloin, kun tutkimuksessa
késitellddn arkaluontoisia tai yksityisid aiheita, joita henkilot eivdt halua paljastaa
julkisesti. Anonymiteetti siis varmistaa, ettd henkilot voivat luottaa siihen, ettd heidén
tietonsa eivit paddy véériin késiin ja ettd heitd ei voida tunnistaa tutkimuksen tuloksista.
(Bickman & Rog 2009; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6-7)

Haastateltavien suoja puolestaan tarkoittaa sitd, ettd tutkija varmistaa, ettd
haastateltavien oikeudet ovat turvattuina. Haastateltavien suojaamiseksi tutkijan on
esimerkiksi noudatettava tutkimuseettisid periaatteita ja tutkimukseen osallistuvilta
henkil6iltd tulee olla suostumus tutkimukseen osallistumisesta ennen haastatteluita.
Henkilgille tulee myds selittdd tutkimuksen tarkoitus ja siséltdo mahdollisimman selkeésti
ja ymmarrettavasti. Tutkimuksessa on liséksi huomioitava mahdolliset henkiset, fyysiset
tai sosiaaliset riskit, joita haastatteluihin osallistuminen voi aiheuttaa, ja pyrittdva
minimoimaan ndmé riskit. (Bickman & Rog 2009; Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2012, 6-7)

Bickman & Rog (2009) korostavat tutkimuseettisyyden kannalta my0s
tutkimussuunnitelman tirkeyttd tutkimuksen eettisend perustana. Suunnitelman tulee

sisdltdd tietoja tutkimusongelmasta, tutkimusmenetelmistd ja -aineistoista sekd



42

tutkimuksen odotetuista tuloksista. Suunnitelman tulee olla eettisesti perusteltu ja
noudattaa hyviksyttyjd tutkimuseettisid periaatteita. Artikkelissa korostetaan myds
tutkimusaineiston tietosuojan tirkeyttd. Tutkijan tulee varmistaa, ettd henkilokohtaisia
tietoja késitelldén luottamuksellisesti ja turvallisesti, eikd tutkimusaineistoa saa jakaa
ilman asianomaisten henkildiden suostumusta.

Tassd tutkimuksessa késitellyt tiedot eivdat ole kovinkaan arkaluontoisia ja
esimerkiksi esimerkeissé esitettyjen henkiléiden nimié ja tunnistetietoja ei ole kerrottu.
Haastateltaville henkildille ilmoitettiin jo heti haastattelun alussa, ettd tutkimuksen
tulokset esitetddn anonyymissd muodossa eli haastateltavien nimid ei tuoda esille.
Tutkimuksesta kuitenkin kdy ilmi esimerkiksi haastateltavan yksikko ja rooli kyseisessa
yksikossd, jolloin haastateltavien nimet ovat piételtavissd. Téstd syystd jokaiselta
haastateltavalta kysyttiin lupaa julkaista heiddn roolinsa ja yksikkonsd, vaikka téysi
anonymiteetti ei toteudukaan ja kaikki haastateltavat antoivat tdhidn luvan.
Haastatteluiden materiaalit on pidetty tietosuojallisesti suojassa eli vain itse tutkija on
pddssyt ndihin késiksi. Tutkimuksen tulokset on myds ldhetetty haastateltaville

henkil6ille hyviksyttdviksi ennen tutkimuksen virallista julkaisua.
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5 Tutkimuksen Tulokset

Tassd padluvussa on esitetty haastatteluiden tulokset. Haastatteluiden esitysjérjestys
raportissa on maédritelty taulukossa 1 ja jérjestys pohjautuu haastatteluiden

toteutusajankohtaan ensimmaisestd viimeiseen.
5.1 H1: HS Lifestyle

Ensimméinen haastateltava (H1) toimii Helsingin Sanomien Lifestyle yksikon
toimituksen esihenkilond. HS Lifestyle toimittaa Helsingin Sanomien timanttijuttuja
esimerkiksi hyvinvoinnista, ihmissuhteista, ravitsemuksesta, tydeldmésti ja matkailusta.
Liséksi osastolla tuotetaan Hesarin torstailiite, kotisivut sekéd kaksi aikakausilehted. H1
on tyoskennellyt Sanomalla 20 vuotta, ensin toimittajana ja tdmén jélkeen erilaisissa
esihenkil6- ja johtotehtdvissd. Nykyiselld osastolla hén on ollut 8 vuoden ajan ja tiimin
esihenkilond noin 3,5 vuotta. Kokonaisuudessaan tiimiin kuuluu noin 30 tyontekijaa ja
suoria alaisia hdnelld on parikymmenta.

HI tiimissi ei olla varsinaisesti tyoskennelty hybridind ennen pandemia-aikaa, mutta
osa tyontekijoistd on saattanut tehdé ajoittain satunnaisia etépdivié. Téllaisissa tilanteissa,
kun tyontekijad on jdényt kotiin tekemédin toitd, hdn on tydskennellyt téysin itsendisesti
esimerkiksi kirjoittaen juttua, eikd ole ollut yhteydessa muihin tai osallistu kokouksiin.

Kun korona iski tyoeldmddn maaliskuussa 2020, Helsingin Sanomien Lifestyle-
toimitus oli ensimmadinen yksikkd, joka siirtyi nopealla aikataululla taysin etdtdihin. Talla
hetkelld yksikdssd toimitaan hybridimallilla eli suosituksena olisi pitdd 2-3
toimistopdivdd Sanomatalolla ja loput tyOpéivit voi viettdd etdtdissd. Vakiintuneempia
toimistopdivid ovat maanantai ja torstai, joille on keskitetty kokouksia. Toimistopdivien
pitdminen ei kuitenkaan ole pakotettua, vaan toiveena olisi, ettd kaikki tiimildiset olisivat

torstaisin 14sné toimistolla, jolloin pidetdédn esimerkiksi ldhipalavereja.

5.1.1 Haastateltavan omat kokemukset tyon teosta ja esihenkilotydsta

hybridiaikana

H1 sanoo itse tydstineenséd paljon hybridiajan eldmii ja tdmédn johtamista. Isona
kokonaisuutena hén on pistdnyt merkille sen, ettd on joutunut pohtimaan sitd, mikéd on
paras tapa tehdd mitdkin tyotd eli milloin kannattaa olla paikan péélld toimistolla ja
milloin taas etdnd. Aiheeseen liittyen, pienempéind uutena ominaisuutena hybriditydssé

H1 on pistdnyt merkille sen, ettd tietynlaiset organisoitavat ylimiérdiset tehtdvét ovat
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lisddntyneet omassa tyOssd. Tdmé johtuu siitd, ettd hdnelld on lukuisia kokouksia
pidettidvina viikossa ja hédnen tiytyy suunnitella sitd, mihin ndmai saisi aikataulullisesti
mahtumaan, missé paikoissa voisi kokoontua seka ketké kaikki olisivat ldsn4 ja ketké taas
etdnd. Haastavuus tuleekin siité, ettei vélilld tiedd paljon tyontekijoitd on paikan pdilli ja

paljon eténd, jonka takia aina pitdé valmistella my6s hybridi osallistumisen mahdollisuus.

”Pieni lopputulema hybridista, etta yksi uusi homma mulla on, etta on miljoona
kokousta, jotka vetaa viikossa, niin pitaa kauhean tarkkaan pohtia mista loytaa naille
tilan, et mulle on tullut selkeasti enemman sihteerin hommaa koska taytyy junailla
paikkoja missa voi kokoontua ja miettia keta tulee paikalle ja pidetaanko hybridina”
(H1)

Etityohon siirtyminen sujui kuitenkin vaivattomasti H1 osalta. Han on sitd mielta,
etti etity0 jakaa tyontekijdt ikdan kuin kahteen leiriin: on niitd henkilditd, jotka alkavat
tekeméén tuplanopeudella t6ité, eiviatkd muista pitdé taukoja seka niitd henkilditd, joiden
on hankalaa tarttua hommiin ja saattaa esimerkiksi eksyéd kotitdihin kesken tyopaivin.
Téastd han pistddkin merkille sen, ettd kun ollaan jopa 1,5 vuoden jilkeen siirrytty
hybridityohon ja toimistolle, niin tdytyy huomioida se, ettei valttamattd pysty saamaan
niin paljoa aikaseksi viikossa kuin etitydaikana. H1 painottaa, ettei tima kuitenkaan péde

kaikkiin ihmisiin, mutta hdnen kohdallaan on itse huomannut vaikuttavan.

”Ma oon aivan ehdottomasti itse tata ekaa eli mun ongelma ma en meinaa muistaa
tauottaa mitaan asioita ja etana mun tyotehokkuus on kaksinkertainen verrattuna
lahityohon. Nyt kun on paassyt taas tekemaan hybridimallissa niin en pysty saamaan

aikaan niin paljoa viikossa mita aikaisemmin pystynyt saamaan” (H1)

Esihenkilotyon nédkokulmasta yhtend oleellisimmista asioista heidin tapaisessa
tyOssé ja johtamisessa on pitéd huolta siité, ettd kaikki pysyvét mukana. H1:selld on paljon
alaisia, suoria alaisia jopa parikymmenté, jolloin kaikkien tiimin jdsenten pitdminen
motivoituneena ja heidédn kuulumisissaan ajan tasalla pysyminen on haasteellista, etenkin
etdtydssd. HI mainitsee, ettd korona-aikana kun oltiin pitkén aikaa etéini, oli hankalaa
pysyd ihmisten voinnista ja motivaatiosta kartalla. Yhteisollisyyden eteen joutuu siis
tekemédn paljon toitd, jotta kaikkien déni saataisiin kuuluviin ja henkilstolld pysyy

sellainen olo, ettd ollaan yksi yksikko sekd vilitetdén toisista.
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H1 kokee, ettd hinelld on tarvittavat tyOvélineet hybridityon toteuttamiseen.
Etdtyohon siirtyessd Helsingin Sanomien puolella alettiin jossain vaiheessa esimerkiksi
toimittamaan tyotuoleja ja muita toimisto vélineitd tyontekijoiden koteihin sekd
rakentamaan etityOpisteitd tyon helpottamiseksi. Tdmé oli H1 mielesti kiva idea, mutta

hén ehti itse toimia samalla tavalla jo ennen virallisia toimenpiteitd yhtion puolelta.
5.1.2 Tiimin johtaminen

HI tiimi on jaettu sisdisesti vield pienempiin tiimeihin. Tarkoituksena olisi, ettd
jokainen tyOntekijd nikisi itselleen 1dhimmat tiimildiset vahintddn kerran viikossa. Sama
pitee esihenkilotyohon, eli myds H1 pyrkii tapaamaan kaikki omat tiimildisensi
viahintdédn kerran viikossa. Tdmén pohjalta H1 on pyrkinyt rakentamaan viikkonsa seké
kayttinyt ldhitapaamisaikaa asiasisdltdjen lisdksi my0s yleiseen epdformaalimpaan
keskusteluun ja kuulumisten jakamiseen.

YhteisOllisyyden ja tyOyhteisoon kuulumisen tunne on jidnyt pimentoon.
Yhteisollisyys on toimittajan tyossd todella tirkedd jo senkin puolesta, ettei ajaudu
tekemédn yksindén t6itd, jolloin tuotoksen laatu saattaa kirsid. Hyva siséltd tulee siis

yhteistyOstd ja timé on paljolti johtamiskysymys.

”Yksi oleellisimmista asioista meidan tyyppisessa tyossa ja johtamisessa on se etta
pidetaan kaikki mukana ja pysytaan kartalla siita. Mulla on tosi paljon alaisia ja mun
pitaa pitaa ne motivoituneina, tiimin jasenina ja tietaa miten heilla menee. Tama on
etana tosi vaikeaa pysya kartalla miten ihmiset voi ja minkalaista yhteisollista he
kokevat tyoyhteisoon, mika on todella tarkeata toimittajan tyossa eli etta sa et
ajaudu tekemaan juttuja freelancerina yksin vaan hyva sisalto syntyy kun me tehdaan

tyota yhteistyon ja tama on tosi paljon johtamiskysymys” (H1)

HI tiimissé tehddén paljon luovaa tyotd ja tistd syystd hidn onkin sitd mieltd, ettd
kaikenlainen ideointi ja kehittdmisty6 olisi hyvé tehdi ldhityond. Tamén tyyppinen tyd
onnistuu kylld myds etéind ja tdssd on kehitytty korona-ajan myotd, mutta laatu saattaa
etdnd kédrsid. Lisdksi kaikki HR-keskustelut, kuten kehityskeskustelut, olisi suotavaa
jérjestdd kasvotusten.

Etityotd H1 suosii erilaisessa projektityyppisesséd tydssd, joka vaatii keskittymista.
Heidén tiimissddn monella on tdmén kaltaista tyotd, jotka sisdltdvit esimerkiksi

valmistelua, kehittamisté ja projektien tydstod. Toimittajilla tillaista tyOtd ovat isojen
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juttujen kirjoittaminen, joka vaatii rauhallisen ja hdiri6ttoméan ympériston. Téstd syysti
moni onkin alkanut pitiméédn esimerkiksi haastatteluita etdnd. Etdtydmahdollisuus on
hyva vaihtoehto myos erilaisissa henkilokohtaisissa syissd, jos henkil61ld on esimerkiksi
ladkéarikaynti tai lapset kipedna.

Hl:n tiimissd kommunikoidaan paljon Slack-viestintdkanavassa. Tédssé kanavassa
tiimildiset tervehtivit toisiaan sekd esimerkiksi ilmoittavat milloin ovat t6issd, milloin
vapaalla, milloin keskittymistd vaativissa tehtdvissi ja ylipdédtdnsd mitd ovat tekeméssa.
Nain kaikki pysyvat kérryilla siitd, missd muut menevét ja mitd heilld on tekeilla.

H1 ongelmana on ollut se, ettd pdivét venyvit helposti pitkiksi. Tastd syystd H1
nostaa esille itsensd johtamisen kéytdntond oman tyOpdivin suunnittelemisen ja
rytmityksen. Hén on huomannut hyvéksi tavaksi listata ylos kaikki tyot, mitd hanelld on

tehtdvand. Hin my0s mainitsee tydajan tirkeyden.

”Mun yksi tarkeimpia asioita on, etta laitan itseni offlineen viimeistaan klo 16, kylla
se valilla lipsuu ja etenkin koronan alkuaikoina tein hirvean pitkia paivia. Mutta se on
sellainen mita oon joutunut tyostaa eli ma yritan nayttaa esimerkkia, etta meilla
tehdaan toita tyoajalla, ei lahetella iltaisin viesteja ja jos on pakko lahettaa, niin

ajastaa taman lahtemaan vaikka aamulla.” (H1)

H1 toivookin, ettd my®s muut johtajat ja esihenkilot hdnen yldpuolellaan

noudattaisivat titd esimerkin niyttimistéd tydaikojen suhteen.
5.1.3 Ajankohtaiset mahdollisuudet ja haasteet hybriditydssa

Toimittajan tydssd ty0 on vélilli haastavaa ja aiheet ovat vaikeita. Julkaisujen
kirjoittamisprosessiin liittyy kohtia, joissa joutuu hankalaan tilanteeseen. Joskus
esimerkiksi haastateltava henkild voi heittdytyd vaikeaksi, saattaa tulla ikdvaa
lukijapalautetta tai ajautuu hakoteille aiheessa, ei pysy tekemisessé kérryilld ja tata kautta
ei saa kiinnostavaa juttua aikaiseksi. Etity0ssd ongelmaksi on noussut se, ettd ihmiset
jaavit ndiden asioiden kanssa yksin eli he eivét valttimiétté tajua tuoda niité tyon puolia
esille. Tdémid on johtanut vaikeuksiin tyOntekijoilld, silld asiat tuntuvat télloin
raskaammilta ja aletaan helposti ajattelemaan, ettd ndmé ongelmat koskevat vain itsea.
Kun ollaan avokonttorissa, tulee paljon helpommin juteltua muille kaikenlaisista aiheista,
jolloin vieressd oleva henkil6 pystyy tsemppaamaan, neuvomaan ja olemaan tukena. Tété

yksin jdédmisen ongelmaa on tydstetty paljon etdaikana ja yritetty ratkaistakin. Nyt kun on
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siirrytty hybridimalliin, niin ihmisilld on parempi ymmaérrys tekemisestd sekéd helpompi
hengittdd. Toimistolla ja etenkin avokonttorissa asiat siis tuntuvat ratkeavan paljon
helpommin.

HI1 ty6n osalta hybriditydn hankalaksi puoleksi on osoittautunut palaverien ja muiden
tapaamisten jarjestdiminen hybridimuodossa. Nyt hybridity6aikana on usein tilanteita,
ettei kaikki osallistujat péddse syystd tai toisesta paikalle, jolloin tyonantajan
velvollisuutena on ollut jirjestdd hybridiosallistumisen mahdollisuus. Tdma on valilld
ollut H1 mielestd haastavaa esimerkiksi sen osalta, miten etdnd osallistuva henkil6
saadaan tasavertaisesti linjojen kautta mukaan osallistumaan keskusteluihin ja muuhun
toimintaan. Yhtend hyvina kdytiantona ja sdéntoni toimituksen puolella on kuitenkin ollut
se, ettd virtuaalipalavereissa pidetddn aina videot paélld, silld ilman videota on hankalaa
viestid toisten osallistujien kanssa.

Hybridityon toimivalta osalta HI nostaa esiin keskittymismahdollisuuden etitydssa.
Hén kokee, ettd Sanomatalo ei sovellu keskittymistd vaativaan tyohon tyoskentelytilojen
osaltaja H1 toteaa toimiston olevan todella huono tila kirjoittajan perusty6hon, joka vaatii
keskittymistd. Keskusteluun ja ideointiin ndm4 tilat taas hidnen mielestdén soveltuvat.
Taménhetkinen ohje on ollut, ettd 9 kerrokseen voi menni keskittymdin. H1 mainitsee
tdmin osalta kuitenkin sen ongelman, ettd siirtyessid toiseen tilaan ei endd ndekéidn
kollegoita, jolloin toimistojen sosialisoitumisen idea hédviéa ja tilldin on oikeastaan ihan

sama, jos olisi jdényt kotiin tydskentelemién.

”No siis se keskittyminen kotona on hyva. Meilla on todella huonot tilat tehda toita.
Ne eivat sovellu keskittymista vaativaan tekemiseen. me tehdaan kaytannossa
tuulikaapissa toita, joissa porukka ramppaa edes takaisin samaan aikaan kun yritat
tehda tekstia. --- Meidan perustyo on tehda pitkia juttuja ja haastatella rauhassa
ihmisia niin meidan tilat ei sovellus siihen. Meidan tilat soveltuu kylla sellaiseen
holinaan ja vauhdikkaampiin tyoskentelyvaiheisiin kuten ideointiin oikein hyvin, mutta
perustyohon ei sovellu. Nyt on ollut ihanaa, etta oot voinut menna kotiin tekemaan

naita toita.” (H1)

Etity0 on tuonut paljon joustoa tyOntekijoiden elimdidn. Sanomalla on paljon
tyontekijoitd, joilla on pieniéd lapsia sekd muuta henkilokohtaista eldmaii, ja etityé on
mahdollistanut arjen joustavamman pyorittamisen tdiden ohella. Hybridityon osalta taas

positiivinen puoli ndkyy siind, ettd tyOntekijdt saavat pddttd itse, milloin tulevat
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toimistolle. H1 tiimissé oli hetkellisesti kokeiluna se, ettd médréttiin tulemaan yhteisesti
sovittuna pdivéni tyOpaikalle. Tdmén osalta ymmadrrettiin nopeasti se, ettei menetelma
toimi ja toimintatapa ei ole endd nykypdivéd, jolloin asian tiimoilta tuli myos suoraa
palautetta tiimildisiltd. Toimintatavasta siis luovuttiin, mutta my6hemmin huomattiin,
ettd ihmiset tulevat automaattisesti paikalle, kun huomaavat muidenkin tulevan.

Muu tyontekijoiltd saatu palaute on ollut hyvin positiivista, silld kaikki on mennyt
sujuvasti. H1 on pannut merkille, ettd tiimildiset voivat olosuhteisiin ndhden tosi hyvin,
verrattuna joihinkin muihin henkildihin. Heilld on myos sédilynyt oikein hyva yhteishenki
myos korona-ajan lépi, tyontekijdt ovat sitoutuneita ja uudet tyontekijat ovat padsseet

osaksi yhteisoa.
5.1.4 Vinkit ja kehitysehdotukset

Ensimmadisend toimivana kdytantond H1 haluaa jakaa eteenpiin sen, ettd tyontekijat
ja ennen kaikkea esihenkil6t kommunikoisivat muille tiimiléisille joka péiva siitd, missd
olet ja mitd suunnittelet tekevasi. Esimerkiksi heiddn tiimissdin tdhan kéytetdan Slackia.
Samaan aiheeseen liittyen H1 nostaa esille my0s aikaisemmin mainitun tyOpdivin
ajoittamisen eli esihenkilon tulisi pyrkid olemaan esimerkillisid siind, ettd kanavissa
ollaan aktiivisia vain tydajalla.

Toisena vinkkind H1 esittdd sen, ettei pidd méadrdilld tyontekijoitd tai heidin

sijaintiaan, vaan antaa heille vapautta paittaa.

”Hybridimallissa ala maaraile ihmisia tai heidan sijaintiaan vaan anna heidan itse
paattaa tasta. Anna ennemmin suosituksia, silla ihmiset kylla tulevat paikalle, jos
muutkin tulevat. Samalla tama kirittaa sinua pitamaan niin vetavia kokoontumisia,
etta kaikki haluavat tulla paikalle.” (H1)

Lisdyksend kyseiseen aiheeseen, esihenkildiden tulee laittaa panoksia yhteishengen
ylldpitoon. Esihenkildiden vastuulla on myds pitdd huolta siitd, ettd ihmiset tapaavat
toisiaan ja heille ja4 aikaa puhua myods muustakin kuin tyosta.

Yhtend toiveena Sanoman suuntaan H1 esittdd tilojen toimivuuden parantamisen.
Vaikka toimitiloja on uudistettu, HI kokee, ettd Sanomatalossa on edelleen liian vidhén
Fraimereita eli tyOkoppeja ja muita kokoustiloja, jotka ovat hybridiajassa todella

oleellisia tyoskentelypaikkoja. Hian kokee, ettd ndma tilat ovat aina varattuna eiké aika
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aina riitd kerroksien vililld siirtymiseen ja vapaiden tilojen etsimiseen. Tdstd syystd
parasta olisi, ettd avokonttoreita varustettaisiin monilla eri kokoisilla tiloilla ja kaikkia
tyontekijoitd ohjeistettaisiin varaamaan oikeankokoinen neukkari oikeaan tilanteeseen.
Tdhén tilojen varaamiseen olisi hyvé siis olla jonkinlaiset kriteerit esimerkiksi sen
suhteen, mihin neukkaria tarvitsee ja onko neukkari ylipddtinsé pakollinen kyseiseen

tilanteeseen.

5.2 H2: CRM Target (B2C)

H2:lla tulee 10 vuotta tdyteen Sanomalla talvella 2022-2023. Hénelld on pitkd
asiantuntijatyOtausta analytiikasta ja tilastotieteistd niin toiden, kuin myds koulutuksen
puolesta. Nykyisessé roolissa H2 toimii CRM Targeting tiimin esihenkilond, joka on osa
kuluttajamyynnin yksikkéd (B2C). Tiimi keskittyy suoraan myynnin ja kohdennetun
asiakasviestinndn tukemiseen, etenkin kohderyhmésuunnitteluun ja kohdentamisen
tukemiseen analytiikalla. Tiimiin kuuluu H2 liséksi viisi tyontekijda ja hdn on toiminut
tiimin esihenkiloni perustamishetkesti alkaen eli kahden vuoden ajan.

CRM Targeting tiimi on perustettu korona-aikana eli eté- ja hybridityd on ollut osana
tiimin arkea alusta alkaen. Ennen koronaa yksikon tyontekijat tyoskentelivét hyvin vahén
etdnd. Talloin kdytiantona oli, ettd tyontekijét saattoivat pitdd yksittiisid erikseen sovittuja
etdpdiva kerran tai kaksi kuukaudessa.

Syksylld 2022 tiimi on pyrkinyt kokoontumaan kerran viikossa toimistolle ja
pdivéksi on valikoitunut keskiviikko, joka on koko analytiikkatiimin yhteisesti paétetty
paiva. Lahitapaamisiin kuitenkin vaikuttaa se, ettd tiimin kaksi tyontekijéa tyoskentelee
Tampereella, jonka takia kaikki jdsenet ovat harvoin samaan aikaan paikalla. Muina

paivind tyontekijét saavat itse valita tydskenteleekd toimistolla vai eténa.

5.2.1 Haastateltavan omat kokemukset tyon teosta ja esihenkilotydsta

hybridiaikana

Tiimildiset ovat H2 mielestd tietylld tavalla hyvin samanhenkisid, koska heilld on
samankaltainen osaamisalue ja titd kautta tietynlainen ajattelu yhdistdd heitd
ammatillisesti. Kuitenkin kaikki kuusi tiimildistd ovat lopulta erilaisia, joka nékyy muun
muassa hybridityon tydskentelymieltymyksissd. Tdma puolestaan tarkoittaa sitd, ettd
jokaisen tyontekijin kanssa on erittdin tdrkedd 10ytdd sopiva ja luonteva

yhteydenpitotapa. Esimerkiksi 1:1 keskusteluissa vaihdetaan sddnnoéllisesti kuulumisia ja
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fiiliksid tyOasioista. Nykyddn ndmé pidetddn péddosin etdyhteyksin, vaikka myds
lahitapaamisia on pyritty pitdiméén. Kun ei olla endid toimistoympéristossd péivittdin
tekemisissé, kaikenlainen arkinen vuorovaikutus tyontekijoiden ja esihenkilon vélillé jaa
helposti puuttumaan. Tdménkin takia on tirkedd kuunnella ja keskustella myos yleisesti
jaksamisesta. Toiset puhuvat aiheesta spontaanimmin, toisten kanssa aiheeseen taytyy

johdatella enemman ja vaatii télldin aktiivisempaa valppautta esihenkil6lta.

“Me ollaan kaikki tietylla tavalla samanlaisia ja samanhenkisia seka aika spesifille
osaamisalueelle paatyneet, jolloin meita yhdistaa sellainen tietynlainen ajattelutapa
ammatillisesti ja miten tykkaa toimia tai miten reagoidaan etatyotilanteeseen.
Huomaan, etta meistakin kuudesta kaikki on kuitenkin melko erilaisia ja huomaa, etta
se vaatii hybriditilanteessa jokaisen kohdalla sen, etta pitaa loytaa sopiva ja
luonnollinen vuorovaikutus ja yhteydenpitomalli. Toimistomiljoossa kun ollaan
paivittain tekemisissa niin tasta jaa puuttumaan kaikki sellainen pieni vuorovaikutus
ja checkailu fiiliksista ja tyojutuista. Sellaista ei siina muodossa etatyossa tapahdu,
niin jokaisen kanssa on taytynyt oppia henkilokohtainen malli toimia, kun ihmiset

kaipaa erilaisia asioita.” (H2)

H2 on huomannut, ettid 1dhityd on térkeédd etenkin kaikenlaisessa suunnittelussa ja
tiimitason projektien kdynnistelyssd. Vuorovaikutus on paljon paremmalla tasolla silloin
kun osallisten henkildiden kanssa pddsee tyOskenteleméddn samassa tilassa.
Tydyhteisoissé voi olla persoonia, jotka vetddntyvét helpommin taka-alalle virtuaalisessa
ympdristossd. Talloin tilanteesta jdd helposti pois potentiaalista annettavaa heidén
osaltaan, kun kommunikaatio ei ole niin luontevaa, eikd esimerkiksi perus elekieli paése
esiin. Lisdksi hiljaisemmilla henkildilld voi olla hankalampaa saada puheenvuoroa,
etenkin jos mukana on myo0s ilmaisultaan aktiivisempia henkil6itd. Téstd syystd
virtuaalipalaverien pitdminen vaatii paljon esihenkildiltd ja muilta jirjestdjiltd, jotta
kaikista osallistujista saataisiin riittdvésti irti, my0Os varmistaen, ettd kriittisissé kohdissa
parhaat asiantuntemukset tulevat kuulluiksi

H2 on pyrkinyt ajamaan tiimissa eteenpéin sitd ajatusta, ettd tiimin sisdlld olisi ns.
tyOpareja, eli ettd tiimin sddnndllisen sisdisen yhteydenpidon liséksi B2C:n sisélld olisi
titvilmpid ja myoskin vaihtuvia tiimirajat ylittdvid tyopareja. Hdn my0s kannustaa
tiimildisidén pitdmain yhteyksié yli tiimirajojen sekd pohtimaan sité, keiden kanssa olisi

hyva keskustella. My0s esihenkildiden kannattaa aktiivisesti miettid yli tiimirajojen, silld
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tiimildhipéivit ovat H2 mielestd hieman vanhentunut ajatus, ja 1dhityohon voisi keksid
myd&s muita vaihtoehtoja.

Etityoskentelyd H2 suosii rauhallisten tehtdvien suorittamisessa. Heidén tiimissédén
on myo0s pyritty rahoittamaan perjantai palavereilta, silld viikot ovat helposti tdynna
virtuaalipalavereja, joten perjantai mahdollistaa rauhoittumisen viikon Kkiireisti.
Perjantain voisi pyhittdd viikolla kertyneiden tydtehtdvien yhteen vetdmiseen ja
viimeistelyyn seké seuraavan viikon suunnitteluun. Liséksi ajatuksen taustalla on se, etté
perjantaisin pystyy antamaan aikaa omien keskittymistd vaativien tehtdvien hoitamiseen.
Talloin pystyy myos tekemddn pitkin viikkoa kerdéntyneitd hommia sekd ennalta

suunnittelemaan jo seuraavaa viikkoa.

“Perjantait voisi pyhittaa viikolla kertyneiden tyotehtavien yhteenvetoon ja
viimeistelyyn. Seuraavan viikon suunnittelu mahdollistaa palauttavamman
viikonlopun. Etapaivana muut siirtymariitit puuttuvat ja on isompi riski, etta

tyomoodi liudentuu liian hitaasti kohti aitoa viikonlopun viettoa” (H2)

CRM Target tiimissd on hyvin eri ikiistd porukkaa niin iin kuin my0s
tyokokemuksen puolesta, joka vaikuttaa my0s tyontekijoiden henkildkohtaisiin
mieltymyksiin tehdd tyotd. Esimerkiksi pidempéddn tyoeldmidssd olleilla voi olla
merkittdvimpi muutos siirtyd virtuaalisiin viestittelymalleihin, kun taas nuoremmista
huomaa sen, etti viestintikanavissa kommunikointi on luontevampaa. Tésta syystd H2 ei

halua ldhted istuttamaan tarkalleen ennalta méériteltyja vuorovaikutusmalleja kaikille.

“Meillakin tiimissa on hyvin eri ikaista porukkaa eli tyouran loppusuoralla olevaa
porukkaa seka sen alkupaassa olevaa. Niin sillakin tavalla hyvin henkilokohtaisia
mieltymyksia viestinnasta. Jos on ollut 30-40 vuotta tyoelamassa ja ny tulee
etatyomalli, joka voi olla isokin muutos, niin herkempi tilanne tietylla tavalla lahtea
istuttamaan uusia vuorovaikutusmalleja. Nuoremmista taas huomaa, etta on

luontevampaa virtuaaliviestitella ja chattailla.” (H2)

Esihenkilond H2 on huomannut, ettd tyontekijdille pitdd antaa paljon tilaa, mutta
samaan aikaan myoOs tietynlaisia ohjeita ja suosituksia voi joutua varmistamaan ja
kertaamaan useammin, koska yhteydenpito hybriditydssd on pirstaloituneempaa. Hén on

huomannut, ettd heidédn tiimissdén tila ja luottamus toimii, silld jokainen pystyy rauhassa
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tarkentamaan omista ldht6kohdistaan itselleen parhaat mallit toimia. Heidén tiimissdén ei
siis toteuteta mikromanageerausta, silld tilld voisi olla vékisin vdinnettynd negatiivinen
vaikutus. Liian vikisin vadnnetty yhteydenpito on H2 tiimissé véhéistd ja keskusteluita
lahdetddn hakemaan enemménkin asian kautta. Heilld on kuitenkin kdyt6ssd myos tiimi-

ja viestittelykanavia, joihin voi laittaa yleisluontoisempia viesteja.

5.2.2 Ajankohtaiset mahdollisuudet ja haasteet hybriditydssa

Tyontekijoiden eroavaisuudet tuovat haastetta tiimin johtamiseen, silld ei ole
maédriteltynd mitdan tiimikohtaisesti yhteistd mallia toimia, mutta henkil6ité ei voi lahted

vikisiinkddn ohjaamaan.

“Koko tiimin johtamisen kannalta on hankalaa kun kaikki on niin erilaisia eli ei ole
sellaista tiimikohtaista yhteista mallia toimia, mutta ei sen tarvitse olla vakisinkaan
tehty. En tieda onko tama toiminta muissa yksikoissa tai tiimeissa

homogeenisempaa.” (H2)

Toinen haaste ilmenee hiljaisen tiedon jakamisessa, joka on vdhentynyt etityon
myotd. On kuitenkin hankalaa arvioida sitd, mitd jdd puuttumaan tai toteutumatta.
Etityossd kiytetddn paljon eri viestintikanavia, kuten Slackia. Tdmi kommunikaatio
kuitenkin loppuu usein lyhyeen, eli asia ldhtee yleisesté aiheiden heittelysta tai kyselyta,
mutta keskustelu ei usein jatku hirveén kauaa. Téasté siis puuttuu H2 mielesté tietynlainen

vuorovaikutuskerros etind ja vuorovaikutus on luonnollisempaa lésna.

“Tama mista paljon puhutaan niin pienen ja hiljaisemmat tiedot jakaminen on
konkreettisia vaikutuksia. Taman huomaa aina kaanteisesti, kun ollaan lahityossa eli
aina vahan vaikea nimeta asioita, jotka jaavat toteutumatta etana. Eli valilla taytyy
miettia, minkalaista tama vuorovaikutus on lasna eli onko tama aidosti konkreettista
vuorovaikutusta vai onko kyseessa vain yleinen ilmapiiri, joka luo vaikutelman
tiedonvaihdosta.” (H2)

Etdtyon haasteita 16ytyy myds viestintdpalveluiden kéytostd. H2 mielestd néissi on
paljon hyvii, mutta niiden moninaisuus tuo paljon kuormitusta tyontekijoille. Tydssa

hyodynnettdvid viestintdfoorumeita on paljon, joten niitd kaikkia on hankala seurata.
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Tyodntekijoiden pitdisi koko ajan valvoa useaa kanavaa seuraten onko tullut jotain ja
koskeeko tdméd juuri sinua. Tilanne puolestaan aiheuttaa monelle uupumusta ja
riittimattomyyden  tunnetta. T&dmd on uudenlainen vuorovaikutusilmio, silld
toimistoympéristosséd on pystytty paremmin kontrolloimaan omaa tydarkea ja viestintéa.

Henkilokohtaisena haasteena H2 on kokenut tydpédivien kroonisen venymisen,
etenkin etity0ajan alkuvaiheissa. TyOpdivien pitkittymistd tuli kroonista siten, etti
vihitellen kasvavia saldoja yritettiin pitdd saldovapaina, mutta vapaapdivin jalkeen
tuntimééarét lahtivat jalleen nousuun. Tdssd ei vélttdmattd ollut edes ongelmana se, ettd
toitd olisi paljon, vaan enemmaénkin kyse oman tyon johtamisesta ja priorisoinnista. Nyt
kahdessa vuodessa H2 on kuitenkin kehittynyt itsekin aiheen osalta ja oppinut tyopdivien
hallintaa.

H2 tiimissé toimii hyvin etenkin tydntekijoiden oman tyon tekeminen. Heilld ei ole
ilmennyt ongelmia vastuun ja vapauden puolesta sekd tyontekijit toimivat hyvin
vastuuntuntoisesti. He ovat myos l0ytaneet kukin omat parhaat tapansa hoitaa omaa
tyotddn ja kukin omalla rytmillddn. H2 mielestd hybridityon elementit eivét siis ole
ainakaan kielteisesti nousseet esille. Tyontekijat myos antavat hyvin palautetta, joka
kertoo paljon siitd, ettd he tuntevat hyvin toisensa ja molemminpuolinen luotto on
pysynyt. Heidénkin tiimistidén 16ytyy niitd henkiloité, jotka eivit koe saavansa lisdarvoa
toimistolla tydskentelystd ja tdstd syystd suosivat etityotd sekd myos niitd, jotka
tyoskentelevit mielellddn toimistolla jo pelkéstién itsensé johtamisen kannalta, silld timéa

toimistolla tydskentely tuo heilld rytmié tySpéivadn.

“Meilla on esim. Yksi henkilo, joka on hyvin sita mielta, ettei tule toimistolle kuin
ihan poikkeustilanteissa. Han kokee niin voimakkaasti sen, ettei koe tarvetta
lahityolle tai koe saavansa lisaarvoa tyoyhteisosta tai lahityosta. Sitten on taas yksi
tai kaksi henkiloa, jotka yrittavat olla enemmankin toimistolla ja nakevat enemman
arvoa siina lahityossa. Ihan itsensa johtamisen kannaltakin lahityo tuo rytmia
tyopaivaan kun on tyopaikalla, silla joillain saattaa etana lahtea helpommin tyopaivat
venymaan. Toimistolla tehtava tyopaiva on helpompi paattaa ja on tietynlainen rutiini

paivassa.” (H2)
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5.2.3 Vinkit ja kehitysehdotukset

H2 haluaa jakaa muille esihenkildille vinkkind tydpariajattelun mallin. Hén
kannustaa esihenkil6itd miettiméddn aktiivisesti my0s tiimin ulkopuolelle ja ottamaan
rohkeammin puheeksi omien tiimildistensd kanssa sen, minkélaisten tahojen ja
henkildiden kanssa kyseisen tyontekijan olisi hyvé pitdd yhteyttd ja esimerkiksi pitda
sddnnollisetsi ldhitapaamisia. Hinen mielestdén esihenkildiden tulisi muutenkin olla
valppaana, kyseenalaistaa vanhoja toimintatapoja seka hakea uusia toimintamalleja, jotta

tyOstd saataisiin sujuvampaa ja luovempaa.

“Hybridimallin kannalta pitaisi saada molemmat tehot irti, mutta miten se
kaytannossa on niin sita pitaisi aktiivisesti miettia. Eli minkalaisissa asioissa ja kenen
kanssa tulisi nahda kasvotusten ja esim. Esihenkilon kanssa yhdessa miettia onko hyva
idea ja olla valppaana.Vahan pitaa myos kyseenalaistaa vanhoja eli ei mee liian
matalasta esim. tiimipaivien osalta, vahan pitaa paasta parempaan ja
innovatiivisempaan suuntaan. Aktiivisesti on valppaana ja hakee malleja, ei vain
mekaanisesti laske tuntimaaria lahipaivien suhteen. Tarkemmin miettia, etta mihin se
lahityoaika kannattaa kayttaa ja minkalaisten ihmisten kannattaisi olla talloin
paikalla.” (H2)

Itsenséd johtamisen kannalta H2 haluaa viedd eteenpdin perjantain rauhoittamista
palavereilta. Koska viikot ovat hyvin tdynnid etd- ja ldhipalavereissa istumista, on
perjantai hyvé péivi antaa palautumisaikaa viikonloppuun, sulkea viikkoa ja suunnitella
alustavasti seuraavaa. Tdma toimii hidnen mielestdéin etenkin omaan asiantuntijatyohon
sekd ajattelumaailmaan.

Hybridityon johtamisen H2 kokee olleen Sanoman osalta melko véhiistd ja
ylatasolla. Han kokee hybriditydbn johtamisen tirkednd aiheena, jotta
henkildstovoimavaroista saataisiin eniten irti. Tdhén vaikuttaa esimerkiksi tyontekijoiden
motivoituneina pitdminen. Hybriditydstd puhuminen muiden esihenkiléiden kanssa on
ollut enimmaékseen melko pinnallista. Yleisimmét kysymykset tyoyhteisdssd on "'montako
pdivdd tai mind viikonpdivind olette toimistolla’ kuin ettd jaettaisiin aktiivisemmin
kokemuksia, toiveita ja vinkkejd. Thmiset ovat erilaisia ja siksi my6s heidén toiveensa
johtamistavoista voivat vaihdella. H2 toivookin, ettd hybriditydn johtamiseen saisi vield
enemmén suoraa tukea ja ettd esihenkilot sekd muut tyontekijit jakaisivat enemmén

kaytinteitd, ideoista ja ndkokulmia keskendén.
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“Meilla ei ihan hirveasti valttamatta ole ollut sellaista hybridi- ja etatyon keskustelua.
On hirvean tarkea aihe, etta miten ihmisista kaikista itsesta ja kollegoista
lahtokohtaisesti saadaan henkilostovoimavarasta energiaa, joka sateilee molempiin
suuntiin, etta myos tyontekijat saisivat tasta motivaatiota. Tahan kannattaa hirveasti
kiinnittaa huomiota ja toistaiseksi hybridityosparrailu ollut tosi vahaista

esihenkiloiden kesken.” (H2)

5.3 H3: B2B Services

H3 tyoskentelee B2B Services yksikossd Directorin tehtivissd ja hin on myods B2B
yksikon johtoryhmién jisen. Kyseessd on mediamyynnin organisaatio, jonka yksikkod
vastaa kaikesta B2B mediakampanjan toimittamisesta. Kyseisen tiimin asiantuntijat
auttavat pddasiassa asiakkaille myytyjen ratkaisujen hoitamista ja prosessien lépivientia.
H3 on aloittanut vuonna 2010 Sanomalla ja nykyisessa positiossa hian on toiminut kahden
vuoden ajan. Heidén tiimiorganisaationsa on siis muodostunut korona-aikana ja tiimid on
uudistettukin samaan aikaan. T4ll4 hetkelld H3:sen alla toimii nelji tiimié ja hin toimii
neljan esihenkilon esihenkilond. Tiimeissd on yhteensd 54 tyoOntekijdd ja tiimien
tekeminen on jaettu toiminnoittain.

Tiimissd on aina tyOskennelty hybridind eli etityohon on totuttu. Yksikké on
monipaikkainen eli tyOntekijoitd tyOskentelee eri toimipisteissd ja eri kaupungeissa.
Ennen vuotta 2020 tyoskentely painottui kuitenkin toimistolle, mutta korona-aika muutti

tilannetta ja siirryttiin nopeasti tiysin etityohon.

“Me ollaan opeteltu korona- ja etaaikana siihen, etta ollaan monipaikkainen
tyoyhteiso. Ennen koronaa, vaikka ollaan aina tehty hybridityota ja pidetty etapaivia,
niin sit se, etta oltiinkin yhtakkia monipaikkainen organisaatio, niin on taytynyt
itsekin miettia tata etta monta muutosta. On nimenomaan tyon tekemisen muutos,
sit on monipaikkaisuus joka on onneksi tahan malliin helppo ratkaista, mutta sen on
ihmisten paan sisalla semmoinen joka ei tule itsekseen, vaan tata taytyy tyostaa

muiden kanssa ja huomioida joka asiassa, etta ollaan monessa paikassa.” (H3)

Heidén tiiminsd suhteen ei ole luotu sédntdjd sen osalta, milloin ollaan etind ja
milloin kotona. T&hdn vaikutti molemminpuolinen luottamus. Tiimin kesken sovittiin

kuitenkin niin, ettd pidettiin kirjaa siten, ettd kaikilla oli merkittynd ne piivét, milloin
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ollaan etdnd, jotta toimistolla on aina joku paikalla. Joillakin tyontekijoilld oli jonkin
verran ennakkoluuloja etityon suhteen. Saatettiin ajatella, ettd etity6t ovat laiskojen
hommaa. Koronan alkaessa kuitenkin ndmikin henkil6t joutuivat etdtdihin ja timén
mukana myo0s heidén mielipiteensi ovat muuttuneet.

H3 tiimin tyotehtavit ovat yleiselld tasolla operatiivisesti melko rutiininomaisia eli
itse tyonteko onnistuu kylld itsendisesti. H3 uskoo kuitenkin, ettd tyon hohto tulee
yhteistyOstd ja vuorovaikutuksesta muiden ihmisten kanssa. Ndin ollen tiimeissé on luotu
erilaisia tapoja ylldpitdd kommunikaatiota, purkaa operatiivista tekemistd sekd luoda
tiimin yhteenkuuluvuutta. Téllaisia ovat esimerkiksi dailyt eli péivittdiset tapaamiset ja
viikkotapaamiset. Tiimeissd pidetddn myds etdnd erilaisia virtuaalipalavereita, kuten
viikoittaiset tiimipalaverit, keskiviikkoaamuiset kahvittelut ja perjantaiset rennommat
keskustelut, joissa pystyy avautumaan drsykkeistdin ja tsempataan toisia.

B2B:sséd ldhdettiin  syksylld kokeilemaan sitd, ettd kaikki kokoontuisivat
maanantaisin toimistolle ja tehtdisiin yhdessé toitd tdalla yli tiimirajojen. Téstd uudesta
toimintatavasta on kuultu yksikon sisdlld puhuttavan myos “pakkomaanantaina”,
vaikkakin kéytint6d pyritddn mainostamaan enemméinkin  “mahdollisuuksien
maanantaina”. Monipaikkaisuus on kuitenkin ollut tdmén kannalta ongelmana, silla eri
kaupungeissa tydskentelevid henkil6itd on hankalampaa saada samaan aikaan samaan
paikkaan.

Maanantaiden léhipéivien tarkoituksena on myos mahdollistaa
kahvikonekohtaamisten ja rennon tiedonvaihdon yli tiimirajojen. Yli tiimirajojen
johtaminen ei kuitenkaan toimi vield niin hyvin mitd toivottaisiin, mutta titd pyritdan
parantamaan véhitellen. H3 mielesté heidén tiimin kohdalla nama perinteiset keinot eivét

valttdmatti ole se toimivin tapa, vaan merkityksid pyritddan luomaan muutoin.

5.3.1 Haastateltavan omat kokemukset tyon teosta ja esihenkilotydsta

hybridiaikana

H3 tydura on aina ollut melko liikkuvaa eli hybridityd seké tyOpisteen vaihtelevuus
ovat tulleet tutuksi jo aikaisemmissakin tydpaikoissa. Etd ja ldhityon yhdistdminen ei siis
ole ollut hénelle itselleen haastavaa, mutta hybriditydhonkuvassa nykyisessé tiimissd on
pitdnyt ottaa huomioon myos se, ettd joillekin etity6hon siirtyminen voi olla isokin
muutos. H3 ajatteleekin, ettd hénen kohdallaan etd- ja hybridityon muutos on pitkalti

ajattelutavan ja itsensd johtamisen muutosta, eiké niinkiin fyysisen tekemisen muutos.
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“Kun siind omassa kuplassa elaa (etta on tottunut etatyohon), unohtaa valilla
pysahtya ja miettia, etta joillekin voi olla iso muutos ja tata on pitanyt itse
harjoitella, etta pystyy huomioimaan omassa organisaatiossa hajonnan mika
ajattelutavoissa on. Ma naan, etta taa on pitkalti ajattelutavan ja sellaisen itsensa
johtamisen muutosta, eika niinkaan fyysisen tekeminen muutosta, vaikkakin on myos
esimerkiksi tyotilojen ja -olojen muutosta. Ajattelu on se, mista kaikki kuitenkin
lahtee.” (H3)

H3 on ollut kiinnostunut johtamisen kehittimisesté ja johtamisen murroksista sekd
kova reflektoimaan omaa tekemistddn. Vuonna 2020 koronan alkaessa hin joutui itse
lahtemédn hakemaan uutta johtamistyylid, joka vei lopulta jopa ldhemmaéksi oman tiimin
ihmisid. H3 koki, ettd kriisin keskelld pitdd mennd l&hemmaiksi ihmisid esimerkiksi
yksikkokeskusteluiden avulla. Tastd tuli myOs hyvdd palautetta, ettd johtamiseen

kiinnitettiin huomiota ja titi tuotiin lihemmaksi tyontekijoita.

“Ma uskon, etta ihmiselta ihmiselle on se miten tata tyota tehdaan. Eli se, etta sa

yhteistyosta ja vuorovaikutuksesta ihmisten kanssa. Se ei voi olla sita, etta olet vain
etakuplassa. Korona-aika vei kuitenkin lahemmaksi omaa tiimia ja ihmisia, ja
siirryttiin tahan. Se oli kova kevat, kun lahettiin rakentamaan sita uutta tapaa. Se ei
ollut sita, etta lahetaan kyttaamaan mita muut tekevat vaan lahettiin rakentamaan
omaa johtamistapaa, etta pysyy pulssilla, miten meilla organisaationa ja yksikkona

menee ja miten naa ihmiset voi. Sit ma lahin siihen etsimaan malleja.” (H3)

Tiimin johtamisen kannalta ldhettiin liikenteeseen siten, ettd otettiin heti etéty6hon
siirtyessd  kéyttoon virtuaaliset tapaamiset. T&hdn kylkeen rakannettiin omat
hyvinvointiaspektit tapaamisten osalta, kuten kahvittelut ja dailyt, joiden tarkoituksena
oli rakentaa ja ylldpitdé yhteisollisyyttad. Lihtokohtana oli, ettd ei ldhetd kyttddmaén mité
muut tekevét, vaan ldhdettiin rakentamaan omaa johtamistapaa, jolla pysyttiin mukana
siind, miten organisaatiolla ja yksikolld menee. Térkedd oli vieda tyontekijdille eteenpéin
sitd, mihin ollaan menossa. Myds datan hyddyntdminen johtamisessa on yleistynyt
H3:sen tyOskentelyssd. Hén on alkanut lukemaan dataa eri silmélld, etsien tistd
datapisteitd, joihin keskittyd. H3 sanookin, ettd toiminta muodostuu pitkalti

tunnepohjalta, mutta hén tarvitsee dataa esimerkiksi paatoksenteon tueksi.
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5.3.2 Tiimin johtaminen

Koronan etidty0aikana tyontekijit alkoivat eristiytymddn ja erilaiset
rajapintakeskustelut, kuten kahvikonekohtaamiset, jédivdt pois eikd tietynlainen
informaatio endd kulkenut samaan malliin. Néin ollen B2B:n tiimeissd tehtiin korona-
aikana sellainen harjoitus, jonka tarkoituksena oli tunnistaa ne henkilt oman tiimin
ulkopuolelta, joiden kanssa olisi hyvé keskustella sdannéllisesti. H3 mietiskelikin, ettd
tatd olisi hyva jatkaa, yllapitdd ja jalostaa eteenpdin nyt myds korona-ajan jélkeenkin.

MonipaikkatyOskentelyn yhtend haasteena on se, ettd joidenkin hankalienkin
asioiden viestintd pitdd tehdd virtuaalisesti. H3 mainitsee, ettd hianelldkin on tullut tilanne
vastaan, jossa hankala tilanne yhden tiimildisen kanssa on jouduttu hoitamaan
virtuaalisesti. Tdmdn H3 olisi kuitenkin halunnut hoitaa lésni, silld etdyhteyksin oli
hankalampi luoda kontaktia vastakkaiseen henkiloon eikéd pystynyt aistimaan tilannetta
samalla tavalla kuin kasvotusten. H3 mukaan myds esimerkiksi pienet tyostopalaverit
muiden esihenkildiden kanssa sekéd kehitysprojektit, joissa keskustellaan paljon, olisi
hyva pitdd 1asné.

H3 kohdalla tdiménhetkinen linja hybridityosséd on se, ettd etenkin tiedottaminen ja
yksipuolinen viestintd hineltd eteenpdin toteutetaan péddsddntdisesti Teamsissa. Myos
kaksin kaytdvissd keskusteluissa H3 hyoddyntdd Teamsia, mikdli kyseessd on
yleisluontoinen asia tai muu tavanomainen tiedottaminen. TyOntekijoiden kanssa pyritdan
kuitenkin s@dnnollisesti menemididn my0s syvemmille tydasioissa esimerkiksi
kehityskeskusteluiden tai etenemistavoitteiden osalta. Tallaisia ovat esimerkiksi 1:1
keskustelut. 1:1 keskusteluiden tarkoituksena on fiilistella vdhdn enemméin toisen
tuntemuksia, jolloin myds ndma olisi hyvé pitdd kasvotusten.

H3 on huomannut, ettd hénen on tdytynyt nyt hybridiaikana miettid enemmaéan muiden
nékokulmia monissakin asioissa. Kuten aikaisemmin mainittu, H3 on tyduransa aikana
tottunut hybridityoskentelyyn, kun taas jotkut muut tiimildiset eivdt. Ndin ollen H3 on
esimerkiksi itse ajatellut, ettd on oikeastaan aivan sama, missa tekee toitd. Tima ajattelu
saattaa olla ristiriidassa joidenkin muiden ajatusmaailmassa jo pelkéstddn tyon luonteen
takia ja tdstd syystd aiheuttaa hdmmennystd. Siksi H3 toivookin tiimildisiltdén
kommenttia ja palautetta ndkokulmista sekd ohimennen, ettd myds kyselyitd hyddyntéen.

Tiimin tydskentely sujuu tosi hyvin etdné, mutta tietenkin téssid on eroavaisuuksia
henkildiden kesken. Osa tiimistd on esimerkiksi tottunut siihen, ettd on kiva porukka

ympdrilld, joka tuo energiaa. Siksi tiimeissd on pyritty luomaan kompromisseja
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toimintatapojen suhteen. Ei siis aleta liikaa sdédtelemidn sééntdjd esimerkiksi etd- ja
lghipdivien pitdmisestd, vaan pyritdédn 10ytdméén sopiva tapa kohdata toisia kunkin tiimin
mieltymysten ja mahdollisuuksien suhteen.

H3 kokee, ettd hdnelld on tiimin johtamisen suhteen tarvittavat resurssit télld hetkella.
Hin ei koe, etti oman yksikon osalta olisi jddnyt juurikaan kuolleita kulmia
huomioimatta. Yksi asia, joka kuitenkin hieman askarruttaa héntd on B2B:n
identiteettikulttuurin luominen eli se, miten saataisiin aikaa yhtendisempi tekeminen jo
pelkdstddn asiakaspolun ndkokulmasta. Tdhdn ei ole vield oikein 10ytynyt toimivaa

vastausta.

“B2B on melko iso yksikko niin siina kontekstissa on talla hetkella vahan haasteena se,
miten johdetaan yli tiimirajojen menevaa asiaa ja sitten nimenomaan sellaista
yhteista kulttuuria ja identiteettia B2B tasolla, on pikkaisen vahan hakusessa. Siihen
osin liittyy sitten myos taa monipaikkaisuus, kun sulla on se vaki vahan silla sun
taalla, niin ne perinteiset keinot, etta raahaudutaan lasnatyohon systemaattisesti ei

enaa ole se juttu, vaan me yritetaan luoda sita merkitysta muilla tavoilla. “ (H3)

Sanomalta H3 kokee saavansa myos hyvin tukea, joka mahdollistaa hybridityon
sujumisen. Sanoma on ollut tydtavoiltaan melko perinteinen firma eli korona-aika on
tehnyt jopa hyvéé uudistuneiden toimintamallien puolesta. Esimerkiksi viestintimalleja
on parannettu ja viestintdd on tuotu l&hemmaéksi tyOyhteis6d, on luotu enemmén
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon sekd kautta linjan ldhdetty modernisoimaan
tapoja tehdd tyOtd. Viestinndssd on kuitenkin joitakin seikkoja, jotka pistivit vield
silméddn. Monissa yhteyksissd on esimerkiksi painotettu sité, ettd yhtidssé pyritdan kolme
pdivad viikossa ldhityohon. H3 ymmaértidkin, ettd timi on kokonaisuutena tahtotila ja
taustalla on ajatus siit4, ettd teemme yhdessi toitd ja saadaan muista voimaa. Linjauksien
antamisessa on kuitenkin hyvi muistaa se, ettd yksikot ja tiimit ovat erilaisia sekd heilld

on erilaiset tavat tydskennelld.
5.3.3 Ajankohtaiset mahdollisuudet ja haasteet hybridityossa

Yhtend haasteena hybridityon hallitsemisessa H3 nédkee sen, ettd etimaailmassa
tietynlainen kuplaantuminen ja etdéntyminen on mahdollista ja tistd syytd joissakin
tilanteissa huomaa asioiden tai ihmisten jadvan hieman pimentoon. Tdmédn huomaa

etenkin, jos kaikki menee yleisesti hyvin, eikd suurempia ongelmia ilmene. Kyseiseen
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ongelmaan hén on pyrkinyt 10ytdméaan ratkaisua silld, ettd pyrkii asettumaan muiden

asemaan seké pyrkii sdédnndllisesti hahmottamaan mitd on omalla poydélla.

“Ma valilla kipuilen siina, ettei mikaan jaisi kuolleeseen kulmaan. Rakensin sita
mallia, etta lahti luomaan rutiineja virtuaalimaailmaan, mutta jotenkin taa
etamaailma mahdollistaa sen, etta jos haluat vetaytya ja jaada ulos, niin sulla on
mahdollisuus siihen. Niin se, etta miten havainnoi tarpeeksi, eika mene omaan
kuplaansa. Se on tavallaan haasteena tassa vauhdissa. On tullut epaonnistumisiakin ja
oppimiskokemuksia nailta osin, etta yhtakkia tajuaakin, etta jossain kohtaa ei A:
muistanut kysya tai B: ei muistanut olemassaoloa ja tietylla tavalla ihan inhimillisia
juttuja.” (H3)

H3 on huomannut myds sen, ettd viestintdkanavien moninaisuus saattaa aiheuttaa
haasteita joissakin tilanteissa. Etd- ja hybriditydssd viestintd on siirtynyt paljon
virtuaaliympéristoon ja useaan eri kanavaan. Tietoa on saatavilla siis suuria miéria eri
paikoissa ja tdmé kuormittaa paljon tyontekijoitd, jos ei tdysin osaa poimia itsedén
koskevia infoja.

Yleisesti ajatellen hybriditydaika on sujunut H3:sen tiimin osalta sujuvasti. Arki
pyorii hyvin, eikd hybridityéhon siirtyminen ole vaikuttanut bisnekseen, silld uudet
toimivat kéytinteet ja rutiinit otettiin kdyttoon nopeasti etidtyohon siirtyessd. Heiddn
tiimissddn etenkin etdtydhon siirtyminen sujui hyvin ja vastaavasti, miten muillakin,
mutta hybridityohon totuteltavissa heiddn taytyi rakentaa monipaikkatyohon soveltuva
hybridityomalli, joka ei vélttdméttd ole kéytdssd monellakaan muulla tiimilld tai
yksikolld. H3 on kuitenkin painottanut oman tiiminsd esihenkildille sitéd, ettd vaikka
kaikki sujuukin pééllepdin hyvin, ei pidéd jaddd omiin uriin paikoilleen, vaan jatkuvasti

tunnustella ympéristod ja etsid kehityskohteita.

“Mun mielesta se arki on rasti seinaan, etta me ollaan tehty semmoinen
toimintatavan muutos. Ei ole jaanyt telkkarista mainonta nakymattomiin, ei ole
jaanyt lehdet ilmestymatta, ei oo jaanyt radiokanavat pimeaksi, etta me ollaan
loydetty kaytanteet tehda sita arkea ja rutiinia sellaisessa mallissa, missa ollaan
monipaikkaisesti eika vuorovaikutuksessa kasvotusten kuin satunnaisesti. Se on
semmoinen toimiva juttu ja loydetty urat, joita ajelemalla onnistutaan, mutta ei
saada kuitenkaan tuudittautua siihen, etta ne ladut on olemassa vaan yrittaa

tunnustella tarvitaanko me jotain lisaa. “ (H3)
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5.3.4 Vinkit ja kehitysehdotukset

Tarkeimpind oppina H3 haluaa jakaa eteenpiin sen, ettd esihenkildiden tiytyy
ymmairtdad mitd oma porukka tekee sekd oppia heiddn tyon luonteesta. Tdmé onnistuu
menemélld tarpeeksi ldhelle tyOyhteisd6d niin etdyhteyksin, kuin myds kasvotusten
tilanteen salliessa. Tyontekijoiden kanssa tulee pitdd sddanndllinen keskusteluyhteys,
vaikka tdmé saattaa tuntua vélilld turhalta ja kuormittavalta. Kun tédhén alkaa 16ytyméén

rutiini, niin kuormittavuus véhenee ja toimintatapaan alkaa tottumaan.

“Kun dialogia ei tapahtunut enaa niin me pakotettiin tavallaan tallainen virtuaalinen
tapaamispaikka, missa sita alkoi taas tapahtumaan. Sit sita pitaa ruokkia, etta siita
tulee rutiinia. Se, etta me paperilla todetaan etta "pidetaan dailyt" niin se ei oikein
nain toimi, vaan se vaatii johtamista. Se vaatii ja tyollistaa paljon enemman johtajaa
siina, etta jaksat tukea porukkaa siina kaytanteiden luomisessa, joka hyodyntaa

muutakin kuin yksilon henkilokohtaisia tarpeita.” (H3)

“Saattaa tuntua tiukalta tulla aamulla etapalaveriin ja laittaa kamera paalle, mutta
se pitaa osaltaan vaatia ja johtaa, silla jos jokainen saa itse tehtya paatoksen niin
tama alkaa lipsumaan nopeasti, eika sita enaa tapahdu ja tama puolestaan tulee

uutena asiana poydalle harmittavampana juttuna.” (H3)

Toisena H3 mainitsee yhteistyon tidrkeyden. Hédn suosittelee ottamaan tiimid
enemmén mukaan miettiméédn pulmia ja muita késiteltivid asioita sekd kertomaan heille
visiosta sekd siitd, mihin suuntaan ollaan menossa. Téhén teemaan liittyy myds kokeilu
siitd, ettd pyrkii tunnistamaan yli tiimirajojen ne henkil6t, joiden kanssa olisi hyvé pédasta
saannollisesti keskustelemaan. Heiddn yksikdssdén on kokeiltu myos siité, ettd on luotu
virtuaalinen kohtaamispiste tiimien vélille, jossa tiedonvaihto tapahtuu. Taméa ei
kuitenkaan toimi automaattisesti, vaan tité pitda ruokkia.

Monipaikkatydossd H3 on joutunut systemaattisesti miettimdin omanlaiset
johtamisen kulmat sekd luomaan tiimille sopivan arjen pydrittimisen. Vaikka heididn
tiiminsé ei tapaakaan usein ja sddnnollisesti kasvotusten, tuovat ndmi ldhikohtaamiset
valtavasti lisdarvoa ja erilaista voimaa tyohon. Vaikka vuoden 2020 koronakevit oli
ainakin hénen eldmissdén hyvin kuormittava, niin rutiinien my6td homma saatiin

toimimaan, eikd hybridi- tai etityd tunnu endd samalla tavalla raskaalta.
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5.4 H4: B2B Marketing

H4 tyoskentelee Sanomalla Head of Marketing roolissa B2B yksikdssé, toimien 7-12
tyontekijén tiimin esihenkilond. Hénen tiiminsd vastaa Sanoma bridndin B2B puolen
markkinoinnista. Kohderyhminé toimii suomalaiset yritykset, seké tille kohderyhmaélle
suunnattu mainonta, sisdllot ja tapahtumat. Tarkoituksena siis olla myynnin tukena. Hén
on ollut Sanomalla t6issd elokuusta 2022 eli nykyisen tiimin esihenkiléni hén on toiminut
haastattelujen aikana vasta muutaman kuukauden ajan. Téstd syystd tdméin osion
vastaukset perustuvat osittain my0s siithen, miten H4 on kokenut hybriditydn vaikutukset
my0s edellisissd  tyOpaikoissaan sekd mitd hdn on kuullut tiimiltddn
hybriditydolosuhteista ennen hénen siirtymistddn Sanoma Media Finlandille.

B2B markkinoinnin tiimi on tydskennellyt H4 kuuleman mukaan ennen korona-aikaa
kaytdnndssé tdysin toimistolla. Joitakin satunnaisia etéipdivid on saatettu pitdd hieman eri
painotusten. Etéi- ja hybridityo alkoivat siis tiimissi koronan my®ota.

Télld hetkelld tiimi tyOskentelee kdytdnnossd siten, ettd kaksi pdivdd ollaan
toimistolla ja loput kolme pdivdd saa itse padttdd tyoskentelypaikan. Yksi niistd
lahipdivistd on maanantai, joka on B2B:ssé yhteisesti sovittu toimistopédivd Ruoholahden
toimistolla, jolloin yksikon henkilostd péédsee tapaamaan toisiaan toimistoymparistossa.
Toinen ldhipdivé on tiimin kanssa keskenddn sovittu tapaamispédivd Sanomatalossa. H4
itse pyrkii pitimadn 1-2 etépidivad viikossa, jolloin muut pdivdt kuluvat toimistolla. H4
sanookin suosivan nimenomaan hybridity6té eli ei olla kokonaan etind, vaan joustava

hybridi tuo parhaat puolet esiin molemmista tavoista tehdé tyota.

5.4.1 Haastateltavan omat kokemukset tyon teosta ja esihenkilotydsta

hybridiaikana

H4 kokee, ettd esihenkilotyon merkitys on kasvanut entisestdén korona-aikana.
Samaan aikaan kun siirryttiin etd- tai hybridityohon koronan takia, tyontekijoilld ei
muuttunut vain tyon tekemisen rakenne vaan myds tietynlainen huoli ja muut
henkilokohtaiset asiat nousivat pandemian seurauksena pinnalle.

Vuoden 2020 alussa ldhdettiin toteuttamaan uutta etityoskentelytapaa ja korona toi
terveyshuolien lisdksi paljon taloudellista huolta esimerkiksi yritysten selvidmisen
kannalta. H4 kuvailee, ettd aluksi vallitsi tietynlainen tekemisen meininki. Tdméa oli
ylikuormittavaa, silld ei valttimaétta oltu opittu vield tdysin tekemédin etdtoitd ja tyopéivit

venyivit Teams palavereissa, eikd taukoja muistettu pitaa.
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“Voisin sanoa, etta esihenkilotyon merkitys on kasvanut tana aikana. Tassa samaan
aikaan kun siirryttiin etatyomoodiin, niin korona iski ja ollut muitakin syita, kuin vaan
tyoskentelytavat muuttuivat. Samaan aikaan monella ihmisella kasvoi huoli ja
henkilokohtaiset asiat, miten siella kotona pystyy tehda toita jne. Niin esihenkilotyon
merkitys on kasvanut, mutta ei pelkastaan sen takia, etta tehdaan etana, vaan myos

muut syyt miksi tehdaan etana, on vaikuttaneet siihen.“ (H4)

Koska tilanne toi painetta ja hektisyyttd elimdan, H4 huomasi, etté oli pakko karsia
turhia ronsyjé ja keskittya oleelliseen. Tdma vei jonkin aikaa, kun alettiin etsimédén uusia
kéaytanteitd, jotka ei kuormittaisi niin paljoa henkildstod ja péivét eivit koostuisi pelkista
Teams-palavereista. Tdhdn H4 on 16ytinyt helpotusta esimerkiksi siitd, miten hin toimi
entisessd firmassaan eli hénelld oli tapana sulkea lounasajat pois palavereilta. Liséksi
my0s muita taukoja pyrittiin pitdiméaan ja esimerkiksi palaverit pyrittiin mitoittamaan 50
minuutin pituisiksi tunnin sijasta.

H4 painottaa, ettd tauottaminen on ddrimmadisen tirkedd etenkin etityOssd. Asiat
pomppivat monessa asiassa laidasta laitaan, jolloin tauot auttavat aivokuormituksen
vahentdmisessd. Tauot liittyvit myOs ergonomiaan, silld jatkuva istuminen tuo esille
myos erilaiset ergonomiset vaivat. Etitydaikana pyrittiin my®0s siihen, ettei pdivit venyisi
normaalia tyopéivad pidemmiksi, silld asiakastyOssé ja aikarajojen keskella saattoi vililla
ndin kédyda. Vibhitellen tyOpdivien rytmitys ja hybridityd yleisesti alkoi kuitenkin

sujumaan ja tésté alkoi ilmeneméadn myos paljon hyotyja esimerkiksi ajansédston suhteen.

“Alkuun kun lahdettiin niin korona toi liiketaloudellisiakin huolia niin aluksi oli
semmoinen kaaritaan hihat meininki. Kylla se oli todella kuormittavaa eika oltu oikein
viela opittu tekemaan etatoita, jolloin se oli aikamoista Teams-tykitysta. Tama oli
vasyttavaa, vaikka oli tekemisen meininkia. Samalla siina huomasi, etta joutui
karsimaan sellaisia jonkinlaisia turhia ronsyja, joka oli hyvakin asia eli keskityttiin
aikalailla oleelliseen. Se vei jonkin aikaa kun alettiin miettimaan uusia kaytanteita,

ettei ihmiset kuormitu niin paljoa ja ole vain Teamsissa istumista.” (H4)

H4  korostaa ldhitapaamisten  merkitystd etenkin 1:1-, tavoite- ja
kehityskeskusteluiden osalta, silléd kasvotusten saa paljon enemmén asioita hoidettua ja
ajatuksia vaihdettua. Ylipddtddn toimistolla oleminen tuo H4 mielestd johtamiseen

enemmén lisdarvoa, silld tdlloin pystyy helpommin kerddméén hiljaista tietoa esimerkiksi
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kahvikonekeskusteluiden yhteydessd. Etityotd H4 suosii taas etenkin niissd tilanteissa,
jotka vaativat enemmén omaa ajattelua ja keskittymistd. Lisdksi kaikenlaisen pienen

’sdldn” hoitaminen ja verkkokoulutukset on fiksua hoitaa kotoa.
5.4.2 Tiimin johtaminen

Néin melko uutena tyontekijind H4 on my0s miettinyt, kuinka paljon
haasteellisempaa uusien tyontekijoiden on ollut integroitua tydyhteis6on, kun suuri osa
yrityksestd on tydskennellyt etdnd, erityisesti pahimpaan korona aikaan. Hén kuitenkin
mainitsee sen, ettd Sanomalla on yleisesti kuitenkin ollut viime aikoina todella mukavasti
porukkaa myds ldsnd ja ylipadtdan mahdollisuus tulla toimistolle. Heilld esimerkiksi on
pidetty erilaisia tiimipalavereja, vetdytymisid, pajatydskentelyitd ja ideointipalavereja

kasvotusten, jolloin ndma ovat toimineet paremmin.

“Kun ma oon aloittanut uutena, niin ma oon miettinyt paljon naita ihmisia jotka on
astuneet uuteen positioon korona aikana ja kuinka haasteellista se on ollut
integroitua tyoyhteisoon niin on ollut mahtavaa, etta Sanomalla on kuitenkin ollut

porukkaa nyt lasna eli onhan se ihan erilaista tutustua porukkaan livena.” (H4)

H4 kokee, ettd hybridity6 on sujunut nyt 2022 syksyn osalta hyvin, kun on paissyt
tutustumaan tiimiin myos ldsnd sekd viettdmédn vapaamuotoisemminkin aikaa. Hén
kokee, ettd koronakevddnd tilanne olisi voinut olla toinen ja tdmé olisi ollut
haastavampaa. My0s tyokalut ja valmiudet etdty6hon Sanoman puolesta ovat H4 mielesti
oikein hyvin kunnossa. Joissakin tilanteissa ongelmaksi on kuitenkin muodostunut
viestintdkanavien monimuotoisuus eli se, missd kommunikoi ja milloin sekéd mistd saa
tarvittavat ihmiset kiinni.

Nykyinen tiimi otti korona-aikana kéyttoon dailyt eli heilld jokainen péiva aloitetaan
vapaamuotoisella aamuhetkelld, jossa kdydddn ldpi ajankohtaiset asiat ja kuulumiset.
Tamé tapa on jatkunut tiimissd nyt koronan jéilkeenkin ja H4 on kokenut tidmén
positiivisena asiana. N&itd on pidetty sekd etdnd, ettd 1dsnd. Positiiviseen kokemukseen
vaikuttaa H4 mielestd myds se, ettd Sanomalla on ollut yleisesti hyvé tapa sen suhteen,
ettd kamerat pidetddn etdpalavereissa paalla.

H4 mainitsee myds sen, ettd hdnen edellisesséd tiimissdén osa tyontekijoistd koki
yksindisyyden ja eristyksen tunteen raskaana korona-aikana, joka toi mukanaan henkisti

kuormitusta. Kun mahdollisuus toimistolle palaamiseen aukesi, osa tyontekijoistd halusi
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olla sielld aina. Tédstd syntyikin tavallaan uusia porukoita eli niitd, jotka olivat aina
toimistolla ja niitd, jotka eivét. Nykyisessd tiimissd yleisesti hybridityostd kuitenkin
pidetéén eli kukaan ei halua olla kokonaan eténi tai toimistolla. Valinnanmahdollisuutta
ja joustoa arvostetaan siis tiimissd paljon. Heididn tiimissédén ldhity6hon vaikuttaa
kuitenkin my0s se puoli, ettdi B2B yksikko on télld hetkelld evakossa Ruoholahden
toimistolla. Heidén tiimilld4n on halu pééstd takaisin Sanomataloon ja timé toteutunee

kevaalld 2023.

“Entisessa tiimissa osa tyontekijoista koki tosi raskaana yksinaisyyden varsinkin, jos
oli yksin elava. tama toi valtavaa henkista kuormaa. Sitten osa porukasta oli aina
toimistolla, kun siella sai olla, ettei juuri taysin eristaydy. Sitten huomasi tasta, etta

rakentui ihan uudenlasia yhteisoja, jotka olivat aina toimistolla ja ketka eivat.” (H4)

5.4.3 Ajankohtaiset mahdollisuudet ja haasteet hybriditydssa

Haasteellisena puolena, etenkin etitydssd, on noussut esiin tekniset puolet. Téllaisia
ovat esimerkiksi verkon toimimattomuus tai pitkiminen. Toinen esille noussut haaste on
H3:nkin haastatteluissa esiin noussut ’pakkomaanantain” kisite, joka on tuotu vahvana
suosituksena esille B2B:n yksikdssd. H4:n kokemusten mukaan ihmiset kylld tulevat
paikalle, mutta toiveita on esitetty sen suhteen, ettd pdiva olisi jokin toinen tai paikalle
saapuminen ei olisi niin pakollista.

Myds H4:lle on tullut erillisid haasteellisia tilanteita vastaan hybriditydssi ja téllaisia
ovat esimerkiksi etdvuorovaikutustilanteet. Esimerkiksi hén esitti4 tilanteen, jossa hin on
itse pitimaéssi palaveria tai esitysté etdnd. Joskus néissé tulee sellaisia tilanteita, ettei née
muiden kasvoja eikd tiedd, ovatko ihmiset edes ldsnd vai tekevidtkd he muuta. My0s
etdpalavereissa esittdjd siis haluaisi saada palautetta ja keskustelua aikaan, mutta tétd voi

olla vaikeaa luoda, mikili ei saa kunnon kontaktia yleisoon.

“Kun on presentaatio itsella paalla, vedat palaveria, sa et nae muiden kasvoja ja
yritat samalla saada palautetta ja keskustelua aikaseksi, niin valilla ei ole varmuutta
onko ihmiset toisessa paassa edes lasna ja kuuntelevatko he. Eli sellaiset

vuorovaikutustilanteet etana on valilla ollut vaikeita.” (H4)
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Hyvid kokemuksia etitydstd on noussut hybridityon osalta myds henkiloston ja
yritysten kekselidisyyden osalta, kun on ldhdetty kokeilemaan erilaisia vaihtoehtoja

lahitapaamisten tilalle, esimerkkini virtuaalipikkujoulut ja muut etdtapaamiset.

5.4.4 Vinkit ja kehitysehdotukset

Talla hetkelld H4 kokee, ettd on hyva, ettd yksikdissd on sovittu jonkinlaiset yhteiset
pelisdénnét lahipdivien osalta, silld silloin tiimien toiminta sujuu paljon paremmin.
Tietenkin niissd voi olla joustovaraa, mutta tiysi vapaus valita voi johtaa siihen, ettei
tiimit ikind kohtaa keskenééan.

Toisena toiveena ja vinkkind H4 esittdd sen, ettd myds Sanomalla esimerkiksi
pyhitettdisiin lounasaika ja pidettdisiin kiinni 50min tai 25min kokouksista, eikd
laitettaisiin kalenteria tdyteen palavereja. Tdmédn avulla tulisi taukoa pdivddn sekd
siirtymévaraa ihan kdytdnnonkin kannalta, etenkin jos toimii palaverin vetdjiné, niin ehtii
paremmin valmistautua.

Liséksi H4 toivoisi, ettd kun hybridimalli on vield varsin uusi késite, niin Sanomalla
jaettaisiin vield enemmén oppeja maailmalta kuin myds keskusteltaisiin firman sisilld
aiheesta. Hybridity6ll4 on vallitsevasti vielé varsin lyhyt historia eli timén kokonaisuutta
on hankalaa luoda. Olisi siis hyvé, ettd my0s keskendédn jaettaisiin henkilokohtaisia

kokemuksia hybridity0sti ja titd kautta annettaisiin toisille vinkkejé aiheesta.

“Kun taa hybridi on viela varsin uusi, niin saisi oppeja ja vinkkeja maailmalta ja
meilta. Kokeiltaisiin yhdessa asioita ja katsottaisiin mitka toimivat, niin sellainen olisi
hyva. Tama on viela niin lyhyt historia tassa ajassa, ettei me ihan kaikkea edes

tiedeta eli enemmankin vain henkilokohtaisia kokemuksia itse kullakin viela.” (H4)
5.5 HS5: litasanomat - talous- ja politiikka

HS5 toimii toimituspaillikon roolissa [lta-Sanomilla. Hanen osastonsa koostuu talouden ja
politiikan toimituksesta sekd ISTV:n toiminnasta. H5 aloitti ensimmaéisissé rooleissaan
Sanomalla vuonna 2002, mutta toimituspdéllikon roolissa hidn on ollut 5 vuotta.
Kokonaisuudessaan hédnen tiimiinsd kuuluu tdlld hetkelld noin 25 henkildd ja suoria

alaisia hinelld on noin 10.
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Ennen korona-aikaa tiimissd tyOskenneltiin hyvin vdhin etdnd. joissakin
toimenkuvissa saatettiin olla etdné esimerkiksi keskittymisté vaativissa tehtdvissé, mutta
tdmakin oli harvinaista. Toimeksiantokeikoilla toimittajat ja kuvaajat tyoskentelivit
tietenkin poikkeuksellisesti etdnd. Télld hetkelld toimituksen suosituksena on, ettd
toimistolla oltaisiin vahintdén kolme pdivaad viikossa, mutta saa olla vaikka kaikki péivit.
Tydtehtdvit erilaisissa vuoroissa vaikuttavat sithen, onko etityd jarkevdd tai edes
mahdollista. Esimerkiksi nopeaa reagointia vaativissa vuoroissa ja tehtévissd on eduksi,

kun kaikki ovat 1dsnéd samassa paikassa. Pidempié projekteja voi olla parempi tehda eténa.

5.5.1 Haastateltavan omat kokemukset tyon teosta ja esihenkilotydsta

hybridiaikana

HS5 ei itse kokenut etdtydti juurikaan raskaaksi. Vuonna 2020 kun korona alkoi, hin
oli tiysin etdind muutaman kuukauden ajan, jonka jilkeen monet toimituksessa siirtyivat
véhitellen hybridityohén. Hénen mielestdén hybriditydn joustavuus on hyvistd, silld
100% etdtyOssd moni asia karsii kun ei olla niin ldheisesti tekemisissd muiden kanssa.
Téllaisia ovat esimerkiksi ideointi ja asioiden pallottelu, mutta myds kiireellisissd
uutistilanteissa on hyvé olla samassa paikassa. Lisdksi toimittajilla tulee vililld sellaisia
hetkid, jolloin miettii, ettd onko oikeilla raiteilla oman jutun kanssa, jolloin muiden tuki
on tarpeen.

H5 mielestd yksi merkittdvimmistd esihenkilon tehtévistd hybridiaikana on
varmistaa, ettd kaikki pysyvit mukana. Nykyddn kun tyoskennelldén enemmén tai
vihemmain etdnd, ei tule endd niin paljoa satunnaisia kohtaamisia ihmisten kanssa, jolloin
joku voi jadda katveeseen. Korona-aikana kirjallinen viestintd lisdantyi paljon. Siind on
hyvit ja huonot puolensa. Hén kokee, etti kirjallisen viestinndn yksi hyvistd puolista on
se, ettd viestintd on ldpindkyvad ja esimerkiksi tiimikanavissa kaikki ndkevét viestit.
Lisdksi tisti jaa kirjallinen jélki, joka auttaa esimerkiksi siind, ettd kaikki pysyvét asioista

karryilld, vaikka eivét olisi paikalla tiettyihin aikoihin.

“Tarkein ja vaikein juttu on se, etta varmistaa etta kaikki pysyy mukana. Siina kun ei
tule tallaisia satunnaisia kohtaamisia ihmisten kanssa niin helposti joku voi jaada
vahan katveeseen. Tietysti my0s kirjallinen viestinta lisaantyi korona aikana paljon,

jossa on hyvat ja huonot puolet.” (H5)
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Henkilokohtaisesti HS5 pyrkii olemaan pédsddntoisesti tyOpéivit toimistolla eli
viimeisen parin kuukauden aikana hin on pitdnyt yhden etépdivén viikkoon tai kahteen
viikkoon. Tyodtehtdvien osalta hén suosii ldhityotd ldhes kaikessa, silld silloin saa
vaivattomammin vastaukset kysymyksiin, pdédsee pallottelemaan ideoita seki tavoittaa
henkil6t nopeammin. HS5 kuitenkin kokee, ettd keskittymistd vaativat projektit on

helpompaa tehdé eténé tai toimistolla rauhallisessa tilassa.

5.5.2 Tiimin johtaminen sekd mahdollisuudet ja haasteet hybriditydssa

Pandemia ajan tuoma etétydsuositus ja pakkoetdtyohon siirtyminen oli merkittava
muutos toimitukselle, silld etdtydhon ei oltu normaalisti totuttu. H5 uskookin, ettd vuosia
aikaisemmin sama toiminta ei olisi onnistunut teknologian puolesta. Vuonna 2020 heilld
kuitenkin oli jo taustalla joitakin jérjestelmid toitd tukevina elementteind, jonka ansiosta
pystyi melko nopeasti rakentamaan toimivan etitydympériston. Téllaisia jarjestelmié oli
esimerkiksi Slack ja Teams, jotka helpottivat kommunikaatiota muiden tyontekijoiden
kanssa. Pandemian alkaessa toimitus pyrittiin siirtiméén virtuaalitoimitukseksi. Tadma
tarkoitti kéytdnnossd sitd, ettd toiminta pyrittiin pitimidn samanlaisena, mutta
virtuaaliympéristossd. Nopeasti ilmeni, ettd toimittajankin ty0 onnistuu etinid ja

kokoukset hoituvat Teamsin vilityksellé.

“Oli dramaattinen muutos toimitukselle pakkoetatyohon siirtyminen. Onneksi oli jo
jonkin verran erilaisia jarjestelmia rakennettu eli oli toita tukevat elementit taustalla
ja pystyi melko jarkevasti rakentamaan tyon. 5-10 vuotta sitten hommasta ei olisi
tullut juuri mitaan. Omassa tyonkuvassa yritettiin siirtaa toimitus
virtuaalitoimitukseksi eli tavallaan pitaa toiminta samana, mutta
virtuaaliymparistossa. Uutisdeskissa oli jatkuvasti paalla oleva Slack puhelu, jos

jollain oli asiaa.” (H5)

My®és tiimin johtaminen on toiminut H5 mielestd ylldttdvin hyvin etdnd. Ennen
korona-aikaa hin ajatteli, ettei ty0 valttamétti toimi kiireisissé uutistilanteissa etédnd. Hén
kuitenkin huomasi, ettd tdmékin toimii, silld yhteyden sai esimerkiksi uutisdeskin
tyontekijoihin helposti jatkuvasti pdélld olevan Slack puhelun kautta. Tdmé siis tuntui
lopulta l1dhes samalta kuin olisi ollut paikan pééllé deskissé, silld yhteys toisiin pysyi koko

ajan ylla.
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Uutistyossd hybridityon toteuttaminen on todettu vililld haasteelliseksi. Siiné
vaiheessa, kun siirryttiin etdtydstd hybridityohon, eli osa tyontekijoistd oli etéini ja osa
toimistolla, kommunikaatio hankaloitui. Téssd vaiheessa alettiin purkamaan joitakin
kommunikaatiovélineitd, kuten jatkuvasti pdilld oleva Slack puhelu. Tésté syystd muiden
tavoittamiseen tuli hieman ongelmia esimerkiksi kiireisissd uutistilanteissa. HS ei
kuitenkaan kokenut tdtd suurena ongelmana, silld ldhes kaikki, jotka toimivat timén
luonteisessa kiireisten tilanteiden tyossi, tyoskentelee pddosin vuorotydssa toimistolla tai
tapahtumapaikoilla. Tdma johtuu siitd, ettd toimittajan tyd onnistuu parhaiten silloin kun

paésee paikan piille raportoimaan tapahtumista.

“Uutistyossa hybridi on hankalinta. Yhdessa vaiheessa, kun osa oli etana ja osa lasna
ja oltiin jo jonkin verran purettu naita etatyon kommunikaatiovalineita. Siina
ongelmana, etta mista tavoittaa jonkin eli mista saa tiedon eri suuntiin. Tama oli

vahan hankalaa etenkin kiireisissa uutistilanteissa. - Tama ei enaa ongelmana, kun

Korona-ajan alussa moni tyontekijé oli allapdin, kun he joutuivat olemaan kotona,
eivitkd ndhneet tyokavereita. Timd meni my0s toisin péin, eli kun alettiin palaamaan
toihin etétydsuositusten loppuessa, osa oli pahoillaan téstd. Nyt kuitenkin my6s HS
tiimissd on l0ydetty tasapaino hybridityon osalta. Heidén tiimissddn on juteltu
hybridityGtilanteesta esimerkiksi kehitys- ja vélikeskusteluissa. Thmiset ymmérsivit
hyvin tilanteen siitd, miksi etdty6hon siirryttiin vuonna 2020. Osa tyontekijoistd haluaisi
edelleen tehdd enemmén etityotd kuin tdlld hetkelld mahdollista ja tistd on saatu
palautetta joissakin keskusteluissa. Niihinkin tilanteisiin on kuitenkin 16ydetty
yhteisymmérrys.

HS5 pohtii, ettd tyontekijét ovat luonteiltaan erilaisia, jonka takia osa tyontekijoistd
saattaa jdddd pimentoon, etenkin jos kyseessd on introvertimpi henkild. Esihenkildiden
kannalta ongelmaksi nousee se, miten pitdd huolta siitd, ettd kaikki pysyvit mukana
tyOyhteisoOssi, tiimissé ja tyonteossa. Tédhin yhtend ratkaisuna on sddanndllisten palaverien
pitiminen tilanteen mukaan joko virtuaalisesti tai l&hitapaamisena. Lisdksi esihenkildiden

taytyy pysyé hereilld, mikéli jostakin tyontekijasti ei ole hetkeen kuulunut.
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“Etatyossa jos joku putoaa vahan katveeseen. Ihmiset ovat luonteeltaan hyvin
erilaisia ja osa osaa hakeutua huomion piiriin ja osa ei eli miten huomioidaan se, etta

kaikki pysyy kelkassa.” (H5)

“Mun osasoilla esim. saannolliset palaverit virtuaaliymparistoissa ja
vapaamuotoisemmatkin jutut. --- Tottakai pitaa yrittaa pitaa aistit hereilla etta jos
huomaa ettei jostain ihmisesta ole kuulunut hirveasti mitaan ja sitten olla
henkilokohtaisesti yhteydessa.” (H5)

5.5.3 Vinkit ja kehitysehdotukset

H5 on huomannut, ettd hdnen tydssdin samat kéytdnnot toimivat seké etitydssé, kuin
myos lahityossd. Pakkoetdtydaikana oli oleellista, ettd pidettiin sddanndllisid tapaamisia
samalla tasolla hierarkiassa toimivien kollegoiden kanssa. He pitivdt esimerkiksi
kahvitaukoja ja aamiaispalavereita Teamsissa: H5 koki ndmé tirkeiksi, silld néissd
hetkissd padsi keskustelemaan muiden samassa tilanteessa olevien henkildiden kanssa,
jakamaan vinkkejd ja neuvoja sekd saamaan vertaistukea asioiden kisittelyyn. Nami
keskustelut olivat laidasta laitaan asiasisélloltddn. Yleensd kyse oli ihan hyvén
yhteishengen ylldpitdmisestd, mutta vélilld saattoi olla hankalampi tilanne toissd, jota
paési purkamaan muille ja miettiméén ratkaisuja yhdessa.

H5 mielestd 1dhityossd on paljon hyvid puolia ja tydyhteisd tuo paljon lisdarvoa
tyontekoon. Téstd syystd tyOpaikasta ja toimistosta tulisi tehdd mahdollisimman
houkutteleva paikka, jotta henkilosto tulisi mielelldén paikan paille tyoskenteleméédn. On
kuitenkin tdrkedd mahdollistaa my0s etityon tekeminen tietyissa tilanteissa ja tehtavissa.
Siksi esihenkildiden ja muiden tiimildisten olisi hyvd myos tietdd mitd kukakin tekee,

missé ja milloin.

“Mun mielesta lahityossa on niin paljon hyvia puolia. Tyopaikasta pitaisi yrittaa tehda
niin houkutteleva paikka tulla kuin mahdollista. Ei se valttamatta onnistu millaan
pallomerella tai muulla, mutta ehka sen kautta, etta ihmiset huomaa etta taalla on
sujuvaa ja tyoyhteiso tuo tyohon paljon lisaa. Mutta sitten mahdollistaa etapaiva

tietyissa tehtavissa.” (H5)
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5.6 H6: Nelonen Media Online Development

Kuudes haastateltava, eli H6, toimii Head of Online Development tehtévissd Nelonen
Medialla. Hénen tiiminsd toimii Nelosen teknologiapuolella eli he vastaavat muun
muassa verkkopalveluiden toimivuudesta ja kehittdmisestd. Hén kuvailee tehtdvéidnsi
siten, ettd hdn on tyonkuvaltaan ja tiimiin kuuluvuudeltaan yksi tyontekijoistd, mutta
samaan aikaan HR-vastuullinen, joka pyrkii tekeméién muiden tyonteosta helpompaa. H6
on toiminut tehtévéssidén vuodesta 2014 ja nykyisen tiimin esihenkiloné hén on toiminut
nelisen vuotta. Tiimi koostuu 11 Sanoman siséisesti tyontekijéstd sekd noin kymmenesté
konsultista, jotka ovat yhtd lailla tiimildisid, vaikka tulevatkin ulkopuolelta. Tiimin
tyonkuva on hieman muuttunut vuosien varrella. Esimerkiksi aikaisemmin tiimin
vastuisiin ei juurikaan kuulunut kehitystehtévit, mutta nyt viimeisimpien vuosien aikana
tdma on tullut osaksi heidén tyonkuvaansa.

Hé6:n tiimi tydskenteli pidosin 1dhitdissd ennen korona-aikaa, silld he tykkésivit
tyoskennelld yhdessd toimistolla. Heiddn tyonsd luonne kuitenkin mahdollisti myds
etdtyon tekemisen, jonka takia satunnaisia etityOpéivid pidettiin ja osa tyOntekijoistd
tyoskenteli esimerkiksi Tampereella. Etdtyohon siirtymistd vuonna 2020 ei siis koettu
suurena muutoksena, eikd tdmi vaikuttanut paljoakaan tyon tekemiseen. Heidédn
tiimildisensd ovat melko teknisid henkil6itd, jonka ansiosta siirtyminen oli kivutonta,
hommat saatiin ripeésti kdyntiin, tydkalut toimivat ja tyontekijdt tottuivat nopeasti uuteen

tilanteeseen.

“Meille se koronan tuoma muutos ei ollut radikaali. Lahinna se oli sita, etta
muistetaan laittaa Teams linkit jokaiseen paliskutsuun mita on ja muistetaan laittaa
Teams paalle. Ennen se oli silleen, etta oli enemman poikkeustilanne, etta tehtiin
erillinen Teams kutsu, mutta nyt paatettiin, etta aina kun on palis niin lyodaan Teams

mukaan, etta paasee kaikkialta osallistumaan mukaan.” (H6)

Nyt vuoden 2022 hybriditydaikana tiimin sisdlld ei olla sovittu virallisesti mitdén
lahipdivid, vaan tyontekijat saavat itse pitdd toimistopdivid omaan tahtiin. H6 kuitenkin
itse tiedostaa, ettd joissakin tilanteissa on helpompi olla 1dsné, jonka takia hén itse tykkaa
tyoskennelld ldhes joka péivd toimistolla. Toimistolla pddsee esimerkiksi juttelemaan
muiden esihenkildiden ja tyontekijoiden kanssa kasvotusten. Heilld on kuitenkin tiimin

kesken yhteisessé kiytosséd Slack, jossa he padsddntoisesti keskustelevat asiat lépi.
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5.6.1 Haastateltavan omat kokemukset tydn teosta ja esihenkilotydsta

hybridiaikana

Koronan ja etitydon tuoman muutoksen tydyhteisdssd on ndhnyt tiimin kemiasta.
Aikaisemmin tiimin sisdlld oli paljon yhteisollisyyttd eli kdytiin esimerkiksi lounailla
sekd pidettiin helposti ja vaivattomasti kahvipoytékeskusteluita. Nyt etdtyon myoti
tillaiset tavat jdivit pois ja tdtd kautta ei saanut endd niin selkedd kuvaa tiimildisten
kuulumisista ja fiiliksistd. Heilld on kuitenkin aina pysynyt hyvé tekemisen kulttuuri ja
kaikilla on suotuisat olosuhteet tehda tyotd. Etdyhteyksistd huolimatta heilld on pysynyt
sujuva kommunikaatio tiimildisten kesken, eli tyOntekijit edelleen jakavat

tuntemuksiaan, mikéli jotain sanottavaa ilmenee.

“Meilla on aika hyva tekemisen kulttuuri ja itse arvotan, etta jengilla on hyvat
olosuhteet tehda tyota, hyva henki ja lapinakyvaa, suoraa, rehellista, avointa
keskustelua. Etta jos joku arsyttaa, niin siita voi sanoa suoraan eika tama ole
ongelma. Kaytavakeskusteluiden kautta saanut itse ennen kiinni siita etta millainen se

meidan fiilis on, niin se niinkun jai pois ja muuttui vaikeammaksi.” (H6)

Oman esihenkil6tyon kannalta H6 on huomannut muutoksen siind, miten pysya
kérryilla tyontekijoiden voinnista. Nyt kun tyontekijoitd ei nde endd pdivittdin, joutuu
ndkemédn enemmén vaivaa kuulumisten suhteen seki selvittelemddn tyontekijoiden
jaksamista ja viihtyvyyttd toimiston ulkopuolella. Heiddn tiimissddn on pidetty 1:1
keskusteluita hieman harvemmin kuin muissa tiimeissé, silld heilld on ollut hyvin tiivis
ryhmad ja tdstd syysté oltu yhteyksissd muutenkin. Nyt H6 on pyrkinyt enemmén pitdmééan
1:1 keskusteluita sekd jérjestdméén ennalta suunniteltuja tapaamisia tai keskusteluita.
Hén myo0s sparrailee oman esihenkilonsé kanssa paljon asioita, etenkin kun he sattuvat
nikemain kasvotusten.

H6 suosii henkilokohtaisesti toimistolla tyoskentelyd. Syitd tihén ovat esimerkiksi
se, ettd piddsee juttelemaan muiden tyontekijoiden kanssa, toimistolla on kattavat
tyoskentelyolosuhteet ja -vilineet sekd hyvét lounasmahdollisuudet. Hanen mielestdédn
myos esimerkiksi 1:1 keskustelut ja muut suorat viestintitilanteet on mukavampi kéyda
kasvotusten. H6 on kokenut toimistolle menemisen myds yhtend itsensd johtamisen

kaytanteend. Hén kokee, ettd 1dhityd tuo enemmén rakennetta ja rytmitysti tyOpdivaén.
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“Itse tykkaan toimistolle menemisesta. Se on mulle itselle semmoinen et lahtee kotoa
pois ja pystyy keskittymaan siella tyopaikalla taysin siihen tekemiseen. On se
muutenkin kaytannollisesti itselle ollut parempi, vaikka meneekin ns. tydmatkoissa
aikaa hukkaan, mutta kuitenkin ollut itselle mielentilaltaankin parempi, etta on

tyopaikalla ja kotona”. (H6)

Etityotd H6 tykkdd tehdé silloin, kun pitdéd keskittyd johonkin tiettyyn tehtdvaén.
Usein hén tunnistaa tdllaiset tyot ennakkoon ja osaa sitd kautta suunnitella tekemistéén.
Heidén tiimissddn on muutamia henkil6itd, jotka ovat herkempié toimistoédénille, jonka
takia he saattavat suosia enemméin kotona tydskentelyd. Ho6:lla ei itsellddn ole titd
ongelmaa, silld hdn pystyy helposti keskittymién myds pienessd hélyssd. Hén tosin
tiedostaa myo0s sen, ettd hinen tydtehtivinsd ovat hieman erilaisia kuin joillakin muilla

tiimilaisilla.
5.6.2 Ajankohtaiset mahdollisuudet ja haasteet hybridityossa

H6 mielestd yksi suurimmista hybriditydajan haasteista liittyy tyOyhteison
sosiaaliseen toimintaan. Kuten aikaisemmin haastattelussa ilmeni, sosiaalinen
kanssakdyminen on vaikeutunut ja tiimihenked on hankalampaa aistia, silld
kaytavakeskustelut ja yhteinen tekeminen on vdhentynyt. Ndmi ovat olleet pienid ja
suuria asioita yhteishengen kannalta, kuten afterworkeilla kdymistd. Ennen oltiin samaan
aikaan toimistolla ja ndhtiin keitd oli paikalla, jolloin pystyi vain ohimennen kysyméén

mukaan yhteisiin aktiviteetteihin.

“Tiimin kemiasta huomasi tavallaan muutoksen. Oli paljon yhteisollisyytta tiimissa
ennen koronaa, oltiin Sanomatalon 9 kerroksessa, kaydaan lounaalla yhdessa ja
pidetaan kahvikeskusteluita ja sellaista epaformaaliakin juttelua, niin se oli hyvin
vaivatonta ja helppoa. Sit kun se jaa pois ja jengi istuu kotona, niin jaa semmoinen

tatsi pois tavallaan tiimista. etta mika meininki on.” (H6)

Yhtend konkreettisena esimerkkind tyontekijoiden tuntemusten aistimisesta H6
esittdd tilanteen, jossa yksi tyontekijoista siirtyi muihin tehtdviin vuonna 2022. Yksi syy
1aht66n oli se, ettei hdnen kanssaan oltu juteltu tarpeeksi aktiivisesti, eikd H6 tésti syystéd
itse aistinut tyontekijin tuntemuksia. Heilld jai 1:1 keskustelut kesdn osalta pois ja

syksylld titd pidettdessd tyontekija oli jo tehnyt padtoksen léhted. Heiddn valilldén oli
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ennen ollut hyvin avointa ja rehellistd keskustelua, joten péétoksen tullessa H6 huomasi,
ettd tilanne oli hyvin erilainen. Ongelmana siis oli, ettd yleinen kevyt ja arkipdivédinen

keskustelu oli jadnyt pois.

“Yleensa jutellaan tallaiset tilanteet lapi. En itse aistinut tata kun kevaalla ja syksylla
ei alkuun tullut pidettya 1:1 keskustelua. Se ajatus lahtemisesta oli ehtinyt hanella
jalostua jo niin pitkalle, ettei siita enaa hirveesti keskusteltu siina vaiheessa, joka
harmitti tosi paljon kun yleensa on hyvin lapinakyvaa ja avointa keskustelua ihmisten
kanssa.” (H6)

Toinen huomattu haaste on tyotehtdvien, tapaamisten ja projektien ymmaértdmiseen
eli hahmotettaisiin, mitké asiat on hyvé tehdé ldsné ja mitké taas onnistuvat etind. H6
kokee, ettd esimerkiksi isompien teknisten kokonaisuuksien ja niiden ldpikdyminen olisi
hyvé tehdd kasvotusten, silld fyysisen ja digitaalisen asian yhdistdminen ei toimi hirveidna
hyvin. Lisdksi hdnen mielestdén kehittdmisasioita on parempi tehdé fyysisesti ldsna, silld
silloin pdidsee juttelemaan vaivattomammin muiden kanssa. Tamé siis onnistuu myos
virtuaalisesti, mutta ei niin sujuvasti.

Tyontekijoiltd saatu palaute on tullut péddosin etétydajasta, jolloin joitakin
tyontekijoita ahdisti olla neljdn seindn sisélld, eikd pystynyt vaikuttamaan tilanteeseen.
Tamé ndkyi etenkin sulkuaikana, jolloin kaikki olivat etitdissd ja joillekin tdma alkoi
kdyméddn hermojen pdidlle. Hybridityohon on kuitenkin saatu aika hyvin rutiinit
toimimaan ja kaikki ovat itse saaneet vaikuttaa tyoskentelypaikkaan.

Esille nousseista ajatuksista, ongelmista ja muista asioista on kuitenkin aktiivisesti
juteltu tyoporukan kesken, eikd pullonkauloja tekemisen suhteen ole péédssyt syntyméén.
Asiat eivdt ole olleet suuria, jolloin ratkaisut ovat loytyneet helposti ja uusia
hybridityokaytinteitd on otettu kdyttoon. Heilld on esimerkiksi aina palavereissa Teams
osallistumisen mahdollisuus. My6s muita aikaisemmin fyysistd ldsnéoloa vaatineet
tehtévit ja tapaamiset on saatu helposti digitalisoitua ja tyontekijat ovat hyvin tottuneet

uusiin tapoihin tehdé virtuaaliymparistossa toita.
5.6.3 Vinkit ja kehitysehdotukset

H6 haluaakin jakaa muille esihenkildille vinkkind eteenpdin sen, ettd tiimien ja
palaverien vetdjit mahdollistaisivat aina etdtydmahdollisuuden ilman erillistd

pyyntddkin. Nidin kaikki tietdvdt heilld olevan sekd ettd mahdollisuus osallistua
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palavereihin. Hén kuitenkin painottaa 1:1 keskusteluiden pitdmisen merkitysta.
Esihenkiloiden tulee olla aktiivisempia ndiden keskusteluiden jérjestdmisessé, silld nyt
tyontekijoiden ollessa eri paikoissa ei pddse endd aistimaan tyontekijoiden fiiliksid niin
helposti. H6 myos kannustaa esihenkil6itéd aktiivisesti etsimédén uusia tyokaluja ja tapoja,
jotka tukevat digi- ja hybridityotd. He ovat tiimisséd ottaneet kdyttoon esimerkiksi
Ideaboardz ja Miro tydalustat.

Kolmantena vinkkind tai kehitysehdotuksena H6 tuo esiin sen, ettd Sanomalla
otettaisiin korostetusti huomioon viestinndn ja informaation lépivieminen sekd sen
avoimuus. Erilaisia infoja, kuten tulosinfoja kylld pidetddn, mutta tietoa voitaisiin jakaa
vield monipuolisemmin. Esimerkiksi Nelosella on Slackissa henkilokunnalle kanava,
johon tuodaan infoa tunnusluvuista, tulevista sisdlldistd ja muista ajankohtaisista asioista.
Taélla siis tuodaan ldpindkyviksi tietoa, jota ennen on keskusteltu l&hitapaamisissa ja
kahvipoytikeskusteluiden yhteydessd. Kyseessd on siis kanava, joka mahdollistaisi

tiedon jakamisen ja avoimen keskustelun.

“Ottaa korostetusti huomioon viestinnan ja sen lapinakyvyyden, ja informaation
lapiviemisen. --- Meilla esim. Kaytossa Neloselle tarkoitettu Slac-kanava. Tuodaan
lapinakyvaksi sellaista vanhaa tiedonjakoa, joka on ennen tullut esimerkiksi
kahvipoytakeskusteluissa tai tallaisissa. Siita on tullut hyvaa palautetta, etta on
semmoinen kanava, johon voi helposti ja nopeasti kirjoitella kaikkea vaikka

tunnuslukuja ja tama kiinnostaa ihmisia ja tullut hyvaa palautetta.”
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6 Johtopaatokset

Tdmén pro gradu- tutkielman padméédrdnd oli selvittdd Sanoma Media Finlandin
esihenkildiden mietteitd hybriditydstd, esihenkildtyon ajankohtaisesta hallinnasta ja
toimivuudesta sekd oman tiimin johtamisesta. Témén kappaleen tarkoituksena on tiivistda
tutkimuksen tulokset, tuoden yhteen haastatteluiden teemat sekd niihin liittyvét teoriat.
Liséksi johtopdatoksissd on reflektoitu Sanoman aikaisemmin toteutetun tutkimuksen
yhtenevdisyyksid tdmén tutkimuksen tulosten kanssa, peilattu tuloksia teoriasiséltoon

seka pohdittu tulosten sisaltoa.
6.1 Tutkimuksen tulosten yhteenveto, reflektointi ja pohdinta

Ennen vuoden 2020 pandemia-aikaa ja koronan tuomia etityorajoituksia, Sanomalla on
tyoskennelty tarkasteltavien yksikoiden osalta ldhes tdysin toimistolla. Haastatteluiden
perusteella neljdssd yksikossd (H1, H4, HS, H6) ei olla tyoskennelty ollenkaan eténd tai
etiityd on ollut hyvin vihaistd. Kahdessa yksikossd (H2, H3) taas on totuttu hybridityohon
jo ennestan.

Vuonna 2022 yksikdissd on siirrytty etityostd hybridityomalliin eli tyontekijat
tyOskentelevit sovittujen kdytintojen mukaisesti osittain etind ja osittain toimistolla.
Yksikdissd on voimassa melko vaihtelevia sdént6jd tyon sijainnin suhteen. Kolmessa
yksikossd (H2, H3, H6) sdint6ji etd- ja l1dhityon tekemisestd ei ole erikseen médritelty tai
sddntdjd on vdhan. Kolmessa muussa yksikossd (H1, H4, H5) on sovittu toimistopdivét
tai etd- ja ldhityOpdivien madrdt. Taulukko 2 hahmottaa yksikdiden jakautumista
hybridity6hon tottuneisiin ja tottumattomiin tiimeihin seka tiimeihin, joissa on tai ei ole
maédriteltynd erillisid sdéntdjd etdpdivien pitdmisen suhteen. Tiastd pystyykin
huomaamaan yhtenevdisyyden siind, ettd tiimeissd, joissa on ennestddn totuttu

hybridity6hon (H2, H3), ei mydskédan ole méariteltyind yhtendisid etdpdivia.

Hybridityé on ennestdan tuttua (ennen
korona-aikaa)

Etapaiville ei ole asetettu erikseen sadntoja X X X

Taulukko 2. Etatydn tottumukset ja sdannét
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Viidestd haastattelusta (H1, H2, H4, H5, H6) kdvi ilmi, etté etity6té suositaan etenkin
sellaisissa tilanteissa, kun tarvitaan rauhallista tydskentelytilaa. Téllaisia ovat esimerkiksi
keskittymistd vaativat tyotehtdvét sekd itsendisten projektien tydstdminen. Rauhallisen
tyoskentelytilan ohessa, H1 ja HS mainitsivat Sanomatalon tilojen ongelmat. Sanomalla
on suuret ja monipuoliset tilat tehdd tyotd seka tiloja on myds remontoitu uudistuneiden
tarpeiden mukaisesti, mutta haastateltavat kokivat, ettei tilat edelleenkéén tiysin sovellu
keskittymisté vaativaan tyohon.

Sanoman vuonna 2022 tehdysté etityotutkimuksesta, jossa kerittiin tyontekijoiden
ajatuksia hybridityOstd, nousi osaltaan esiin samankaltaista sisdltod, kuin tdmén
tutkimuksen haastatteluista. Etenkin tyorauhan merkitys nousi etdtydtilanteissa
ratkaisevaksi tekijiksi sekd tyontekijoiden, kuin myds esihenkildiden mielestd. Témén
nidhtiin kasvattavan esimerkiksi tehokkuutta. Samaa mieltd olivat myos Haapakoski ym.
(2020, 152) ja Capgemini (2021, 9). Aikaisemmasta Sanoman tutkimuksesta, sekd tésté
tutkimuksesta ilmeni myds avokonttoritydskentelyn meluhaitat ja titd kautta
keskittymisvaikeudet. Tyon ja vapaa-ajan yhdistdmisessd etdtydssd nousi esiin sekd
hyotyjé, ettd haittoja. Sanoman etétyotutkimuksesta ilmeni, etté jotkut tyontekijat kokivat
arjen pyorittdmisen helpompana etitydssé, kun taas esihenkildiden haastatteluista aihe ei
juurikaan noussut esille, mutta esimerkiksi H6 koki nimenomaan ldhipdivien tuovan
enemmén eroa vapaa-ajan ja tydajan vilille.

Yhteisollisyyden merkitys ja tyokavereiden nidkeminen ldhikontakteissa nousi eri
tasoilla esille monessa haastattelussa. Lahityoskentelyd kohde-esihenkilot suosivat
etenkin kahdessa eri tilanteessa. H1, H3 ja H4 painottivat lahitydon merkitysti esimerkiksi
1:1 keskusteluissa, joissa pyritdédn luomaan perinpohjaista ja syvéllisempédd kontaktia
tyontekijidn kanssa. H1, H2, H3 ja H5 haluavat taas jérjestdd ldhikohtaamisia sellaisissa
tilanteissa, joissa ideoidaan, jaetaan ajatuksia, kehitetdéin prosesseja ja pyritdén luomaan
jotakin uutta. Myods Tyd 2030 (2021, 11) tutkimus painotti yhteisollisten
toimintaratkaisuiden maéératietoiseen rakentamiseen, jotta yhteistyOstd saataisiin irti
mahdollisimman paljon.

Toimistolle vetdvistd tekijoistd 10ytyi my0s yhtenevdisyyksid Sanoman
etitydtutkimuksen ja tdmén tutkimuksen tulosten osalta. Tyontekijéiden vastauksista
korostui etenkin tydkavereiden nidkeminen toimistolla ja yhteinen tekeminen. Myds
esihenkilot kokivat tdmén merkittdvand osana yhteisollisyyttd. Liséksi kaikenlaisen
ideoinnin néhtiin molemmissa tutkimuksissa olevan tehokkaampaa kasvotusten kuin

etdnd. Hieman toisistaan poiketen tyontekijat nostivat Sanoman etitydtutkimuksesta esiin
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esimerkiksi ergonomian ja tydpaikkaruokailun, kun taas esihenkil6t nékivdt edut itse
esihenkil6tyossa eli esimerkiksi yksilokeskusteluiden osalta.

Tutkimuskysymysten avulla pyrittiin tismentdméédn hybriditydon ongelmakohtia ja
sujuvia osa-alueita, havaitsemaan tyon muutoksia sekd tuomaan yhteen
kehitysehdotuksia. Kuvion 3. tarkoituksena on selventdd tutkimuksen tuloksia
ajatuskartan muodossa. Kartan keskelld sijaitsee tutkimuskysymys sekd tdstd ldhtevit
punaiset laatikot kuvaavat osaltaan avustavia tutkimuskysymyksid. Useammasta

haastattelusta ilmenneet teemat on yhdistetty tutkittaviin aihealueisiin.

— X I Kuplaantuminen ja
}\llllﬂ.oshls h_y briditydn Tydpiivien venyminen yhteisllisyyden
johtamiseen R
Hankalaa pysya
Luota ammattilaiseen tyontekijéiden voinnista Viestintikanavien kirjo
\ kartalla /
Ty6n muutokset Haasteet
N 7~ \\
Miten kohdeyrityksen
Tyontekijat antavat esihenkilst kokevat Ty®ntekijdihin Sanomatalon
palautetta hybridityén johtamisen keskittyminen tydskentelytilat
télld hetkelld? I
7 N
Sujuvuus Ehdotukset
R g Muiden esihenkilsiden tuki Tydpéaivien rytmitys,
Tarvittavat vilineet Tydpariajattelu ja yhteiset keskustelut suunnittelu ja tauotus

Kuvio 4. Miten kohdeyrityksen esihenkildt kokevat hybriditydn johtamisen

Kaikista kuudesta haastattelusta nousi esille se, ettd haastatelluilla esihenkil6illd on
ollut tarvittavat tyovilineet toimia hybriditydmallin mukaisesti, vaikkakin yksittdisia
kehitysehdotuksiakin nousi esille. Kaikki haastateltavat myds ilmaisivat, ettd heidén
tiimeissdén ei koettu suurempia ongelmia etd- tai hybridity6hon siirtyessa eli siirtyminen
sujui vaivatta. Liséksi kahden esihenkilén tiimin (H2, H6) tyontekijét ovat antaneet
palautetta hybridiajan tyonteosta seké jakaneet ajatuksia aiheesta, kuten Gratton (2021)
toivoisi tutkimuksensa mukaan.

Myo6s Kovalainen ym. (2021, 20) tutkimuksen tulokset tukevat ndkemystd, ettd
etdty0hon siirtyminen on sujunut Suomalaisessa tyoeldmassa poikkeusoloista huolimatta

nopeasti, onnistuneesti ja vaivattomasti. TyOnantajien ja tyontekijoiden vililld vallitsee
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vahva luottamus siithen, ettd tyot hoituvat etinid ilman erillistd valvontaa. Tati
onnistunutta etdtyosiirtymisti on tukenut vahva digikehitys, joka mahdollisti suhteellisen
ongelmattoman vaihtaminen etity6hon kevéélld 2020 ja mahdollistaa edelleen tdiden
jatkamisen etdoloissa. Tama nidkyy Kovalainen ym. (2021, 20) tutkimuksessa suurin osa
vastaajista haluaa jatkaa etét0issd pysyvasti (52 %) tai vdhintdan koronaepidemian keston
ajan (29 %). Vain alle viidennes vastaajista ei halua jatkaa etitdissd. Samat mieltymykset
on huomattavissa myos Sanoman etatyotutkimuksesta.

Hybriditydajan johtamisen merkitys kdvi ilmi osasta haastattelusta esimerkiksi
johtamisen luonteen muovautuessa uuden tydskentelytavan mukaiseksi. H1 ja H3
ilmaisivat kiinnostuneensa entistd enemman johtamisen kehittdmisestd, tutkimisesta seka
tarkastelemisesta hybridity6ajan kannalta. Lisdksi H4 ja H2 mainitsivatkin haastatteluissa
sen, ettd esihenkilotyon merkitys on kasvanut entisestdén hybriditydaikana ja tiimin
yksilolliset tarpeet korostuneet. Virtuaalitiimien johtajuustyylid ei voidakaan soveltaa
yleistasoisesti, vaan jokaisen johtajan on ymmarrettdvd oma virtuaalitiiminsd toiminta ja
sovitettava johtamistyylidén sen mukaisesti. (Henttonen ja Blomqvist 2005, 109)

Puolet haastatelluista esihenkildistd (H2, H4, HS5) nostivat keskustelussa esiin
muiden esihenkildiden tuen merkityksen. He siis toivoivat, ettd esihenkil6t kavisivét vield
enemmaén keskusteluita keskenéén eri teemoista, kuten hybriditydajan johtamisesta, seké
tatd kautta jakaisivat ajatuksia ja vinkkeja eteenpédin muille. Aiheeseen liittyen, H2 ja H3
toivat haastatteluissa esille tyopariajattelun ehdotuksen eli he kannustavat tyontekijoitd
pohtimaan tarkemmin sité, keiden kaikkien kanssa heiddn olisi hyvid olla yhteydessd
sdaannollisesti tiimin siséltd sekd ennen kaikkea myds yli tiimirajojen. Lisdksi H6 ja H3
kannustivat esihenkil6ité aktiivisesti kehittiméién omaa tapaa toteuttaa esihenkilotyotdan
sekd etsimddn rohkeasti uusia toimintamalleja ja -tapoja. Kuten myds aikaisemmista
kappaleista selvisikin, tarvitaan uusia virtuaalitiimitaitoja ja ajattelutapaa, jotta
tiimityOstéd saataisiin mahdollisimman sujuvaa (Eikenberry & Turmel 2021, 2-3.).

Téhén muiden esihenkildiden tukeen ja tydpariajatteluun liittyen ei noussut juurikaan
esille aikaisemmista tutkimuksista, joita kisiteltiin teoreettisen viitekehyksen osiossa.
Aikaisemmissa tutkimuksissa ja muissa julkaisuissa keskityttiin enemmén yleiseen
yhteison tuen tarpeeseen. (esim. Morgeson ym. 2010, 26-27; Vilkman 2016, 32; Gratton
2021). Aihe nousi siis osaltaan yllattdivind huomiona esille tissd tutkimuksessa.
Tydskentelytapojen jatkuvan uudistamisen ja kehittdmien taas esimerkiksi Wang ym.

(2021) ja Malhotra ym. (2007, 68) toivat esille tutkimuksissaan.
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Kolme haastateltavaa (H1, H2, H4) koki tyopédivien venymisen yhteni haasteena
oman tyon suorittamisessa. Ongelma ilmeni etenkin vuoden 2020 alkupuolella
pandemian aikana, jolloin yksikot tyoskentelivét ldhes poikkeuksetta etdnd ja tydpdivien
kuormitukseen, sisdltoon ja rytmitykseen ei oltu vield totuttu. Téhén ongelmaan H1, H2,
H4, HS ja H6 pyrkivit haastatteluiden perusteella vaikuttamaan ja jakoivat eteenpéin
vinkkejé tydpdivan rytmitykseen, suunnitteluun ja tauotukseen liittyen.

Yhtend haasteena haastateltavat esihenkilot (H1, H2, HS, H6) kokivat sen, ettd eti-
ja hybriditybaikana on hankalampaa pysyd perilld tyontekijoiden voinnista sekd pitdd
kaikki mukana tyOyhteisossd ja itse tyon tekemisessd. Esihenkildiden on siis pitidnyt
enemmaén laittaa panoksia nédiden asioiden selvittelyyn tyontekijoiltd sekd pyrkiméédn
ymmértimdan muiden mielipiteitd paremmin astumalla tyontekijan kenkiin. Tésti
seuraavana haasteena onkin ilmennyt kuplaantumisen haaste eli tyontekijét jadvit
helposti etitydssd yksin ja yhteisdllisyys saattaa kérsid. Yksin jadmisen ongelma nousi
esiin etenkin pandemian aikana, jolloin etdisyyden pitdminen muihin oli suositeltavaa tai
jopa vilttdimétontd. Tamén ongelman on huomannut ainakin H1, H3, H4 ja H6. Samaan
aikaan kuitenkin H1, H2 ja H3 mainitsivat, etté eivit ainakaan itse pyri liikaa hallitsemaan
ja ohjaamaan tyoOntekijoiden tekemisid eli etityGssd  kuitenkin  vallitsee
molemminpuolinen luottamus ja tyontekijoiden omia tyOskentelymieltymyksid
kunnioitetaan.

Vastaavia haasteita on ilmennyt aikaisemmista tutkimuksista. Haasteita
virtuaalitiimien esihenkil6illa on muun muassa tyon edistymisen seuranta ja vélietappien
tunnistaminen, ldheisen yhteistydn tukeminen tiimin jésenten valilld, tyon ja kodin rajojen
vakiinnuttaminen, tirkeiden kirjallisten dokumenttien tarkka arkistointi, sekd normien ja
prosessien luominen sekd ndiden ylldpito tiimin perustamisen alkuvaiheessa. (Cascio &
Shurygailo 2003). My6s Eklund ym. (2021, 69-70) ja Vilkman (2016, 27.) painottivat
molemminpuolisen luottamuksen ja yhteisten pelisddntdjen tiarkeyttd hybridityossa.

Viestinndn haasteet ja mahdollisuudet ilmenivdt monen haastattelun yhteydessa. H2,
H3 ja H4 toivat esiin viestinnédn moninaisuuden haasteen. He mainitsivat, ettd etenkin nyt
etd- ja hybriditydaikana viestintd yrityksen sisdlld ja eri tahojen vdlilld on
monimutkaistunut, silld viestintdkanavia on niin runsaasti. Informaatiota tulee monesta
suunnasta samanaikaisesti ja tésti syystd on myos hankalaa pysyé kérryilld siitd, mika
informaatio koskee juuri sinua ja mikd on yleisluontoisempaa. Viestinndstd mainittiin
my0s muita kommentteja osassa haastatteluista (H1, H3, HS5, H6) esimerkiksi viestinndn

kohdistamisen, siséllon ja positiivisen palautteen osalta.
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Tutkimuksesta ilmenneet viestinnilliset haasteet pohjautuvat enemmén organisaation
sisdisiin toimintatapoihin ja viestintdkanaviin. Jokaisessa yhteisdssd viestintd toteutetaan
yksilollisesti yrityksen tarpeiden mukaisesti, jonka takia tdhén ei ole yht4 ja ainoaa oikeaa
tapaa toimia. Kuitenkin esimerkiksi Isotalus & Rajalahti (2017) ja Syddnmaanlakka
(2012) avasivat sitd, minkalaisia viestintdtapoja on ja mihin tdssé kannattaa kiinnittaa
huomiota. Wang ym. (2021) ovat lisdksi pistdneet merkille toimimattoman
kommunikaation haasteet etityossd sekd tdmédn vaikutukset tyOhyvinvointiin ja
tyosuorituksiin.

Haastatteluista H2, H5 ja H6 nousi esiin hiljaisen tiedon vdhentymisen haasteet.
Ennen eti- ja hybriditydaikaa tyontekijit kavivit kasvotusten keskusteluita tyopéivien
aikana ja jakoivat tatd kautta keskenddn tietoa, mité ei vélttdmaétta virtuaaliyhteyksin olisi
tullut mieleen mainita. Nyt hybriditydmallissa ihmisten tydskennellessé eri aikaan eri
paikoissa tdmid hiljainen tieto jdd helposti puuttumaan arjesta. Myos tietynlainen
sanattoman viestinndn puuttuminen virtuaalikohtaamisissa nousi esille muutaman
haastattelun yhteydessid. Henttonen ja Blomqvist (2005, 109) ovat myds pistineet
merkille, ettd virtuaalitiimien on késiteltdvd erityisid haasteita, jotka johtuvat tiimin
jisenten vilisestd etdisyydestd. Etdisyyden vuoksi tiimin jésenten véliset sosiaaliset
elementit, kuten kehonkieli ja eleet, eivdt ole havaittavissa samalla tasolla
kommunikointitilanteissa, kun kasvotusten. Tamdn seurauksena esihenkilGiden tai
muiden henkil6iden on hankalampaa saada kokonaiskuvaa tilanteesta ja toisen osapuolen
reaktioista.

Tédmain tutkimuksen tehtyéni tormasin artikkeliin, jossa Arponen (2021) on listannut
edellytyksid onnistuneen hybridityon johtamiseen. Hanen ajatuksensa siitd, minkélaisia
valmiuksia ja tukea esihenkilot tarvitsevat uuden hybridityon johtamiseen, mukailevat
vahvasti timén tutkimuksen kohde-esihenkil6iden mietteité aiheesta. Artikkelin teemoina
esille nousivat esimerkiksi keskustelun merkitys, yksildiden tarpeet, kyky aistia tilannetta
ja tuntemuksia, yhteisollisyyden merkitys, avoimen ja selkeédn vuorovaikutuksen osa-
alueet, kokeilukulttuuriin rohkaiseminen, resurssienhallinta seké vertaistuen tarve.

Téastd voitaisiin pddtelld, ettd samat aihealueet nousevat pinnalle myds muiden
organisaatioiden esihenkildiden pohdinnoissa. Vaikka organisaatioissa onkin erilaiset
rakenteet, toimintatavat ja kéytdnnot, esihenkilotyon ja johtamisen piirteet ovat lopulta
yleiselld tasolla melko vakiot. Esihenkilotydssé keskiosséd on ihmisten johtaminen, minka
takia myos erilaiset inhimilliset piirteet korostuvat niin aikaisemmissa aineistoissa, kuin

myd0s tdssé tutkimuksessa. Téstd syystd néihin tiimin ja yksil6iden ongelmiin pyritdénkin
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ensisijaisesti etsié ratkaisuja eli esihenkilot 1dhestyvit tilannetta usein tyontekijoiden etua,
tyytyvéisyyttd ja vithtyvyyttd ajaen.

Liséksi hybridityé on maailmanlaajuisesti vield vuonna 2023 melko uusi aihe, mihin
on vasta véhitellen paisty totuttelemaan laajemmalla organisaatioskaalalla. Tésti syysté
yksilot ja organisaatiot hakevat edelleen vahitellen omia toimivia kdytiantojdan. Tutkimus
aiheen parissa on siis myos vield melko alkumetreilld, silld hybridityon pitkén aikavélin
vaikutuksia on vield hankalaa arvioida ja esimerkiksi uusia tyokaluja sekd hybridityon

hallintomalleja kehitetddn jatkuvasti.
6.2 Esihenkiloiden ehdotukset hybridityon johtamiseen

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli tuoda yhteen esihenkildiden omia neuvoja ja
kehitysehdotuksia siithen, miten hybridityOstid saataisiin mahdollisimman sujuvaa ja
mielekéstd niin esihenkildiden kuin myos tiimildisten tyon kannalta. Alla on listattuna
esihenkildiden vinkkejd ja kehitysehdotuksia, jotka nousivat esille haastatteluista.
Ehdotukset ovat esitettyna listana, silld timd mahdollistaa aiheiden laajemman selityksen

kuvioon tai taulukkoon verrattuna:

Esihenkil6iden ehdotukset:

e [lmoita omille tiimildisille missd olet ja mitd teet tyOpdivindsi - esimerkiksi
kalenterin kautta

e Toimi esimerkkind muille tiimildisille - esimerkiksi ty0péivien ajoitus ja itsensd
johtaminen

e Al hallitse liikaa tyontekijoiden sijaintia ja tydtapoja

e Tyopariajattelu — pohdi kenen kanssa kannattaa pitdd sdénnollisesti yhteytta

e Perjantain rauhoittaminen palavereilta

o Liséd keskustelua muiden esihenkildiden kanssa hybriditydajasta

e Yhteiset pelisddnndt 14hi- ja etdpdivien osalta

e Rauhoitetaan lounasaika ja pyritdin lyhennettyihin palavereihin

e Henkilokohtaisten itsensd johtamisen kaytdantdjen pohtiminen ja hyodyntaminen

e [Etdosallistumisen mahdollistaminen ilman erillistd pyyntoa

e [:1 keskusteluiden pitdminen sddnnollisin véliajoin sekd ndiden sisdllon

syviéllisempi pohtiminen
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Kehitysehdotukset Sanomalle ja muille esihenkil6ille:
e Tilojen toimivuuden parantaminen — hiljaiset tilat ja tilojen varaamisen
pelisdédnnot
e Esihenkildiden haastaminen toimintamallien kehittdmiseen
e Yksikoiden eroavaisuuksien huomioiminen viestinnén sisdllossa
e Viestinndn avoimuus

e Tyo0paikan ja toimiston houkuttelevuuden parantaminen

Vinkeistd ja kehitysehdotuksista voi huomata sen, ettd esihenkilot ovat pyrkineet
ratkaisemaan haastatteluista ilmenneitd hybriditydn ongelmia niistd herdnneiden
ajatusten kautta. He ovat siis reflektoineet omia kokemuksiaan uudessa muutostilassa ja
tatd kautta haluavat tuoda hyviksi koettuja kayténteitd ja parannuskohteita esille muille.
Tutkimuksen tuloksista ja nididen yhteydestd vinkkeihin ja kehitysehdotuksiin huomaa
yhteyden esimerkiksi ajankéyton hallintaan, yhteisollisyyteen, esihenkildiden véliseen
tukemiseen, tyoskentelytilojen toimivuuteen sekd viestintdkanavien ja yleisen

kommunikaation kohdentamiseen.
6.3 Tutkimusprosessin arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tdmén pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia Sanoma Media Finlandin
hybridityon elementtejd esihenkilotyon ndkokulmasta. Tutkimuskysymykset olivat
maédritelty organisaation tarpeita pohtien. Kysymykset selitettiin mahdollisimman
selkedsti ja kattavasti, jotta ne vastaisivat tutkimuksen tavoitteita parhaiten.
Tutkimusongelma oli myos selkeésti rajattu, joten tutkimuskysymykset olivat riittdvan
kattavia. Haastatteluihin valittiin kuusi esihenkildd. Haastateltavien méaré oli mielesténi
riittdvd sekd osallistujat oikeanlaiset osallistumaan tutkimukseen. He olivat
motivoituneita aiheen kannalta, osasivat vastata esitettyihin kysymyksiin sekéd edustivat
eri yksikditd, tuoden yhtion ndkemykset monelta ndkokannalta esiin.

Vaikka kuusi henkil6d oli sopiva médrd juuri tdmén tutkimuksen toteutuksen
kannalta, olisi haastattelun otosta voitu laajentaa, jolloin useampi esihenkild olisi padssyt
osallistumaan keskusteluun. Tdmai olisi voinut onnistua esimerkiksi kyselytutkimuksen
tai ryhmékeskustelun avulla. Aihetta ei voi siis yleistdd vastaamaan kaikkien
esihenkiloiden tyotd Sanomalla tai muissakaan organisaatioissa. Tutkimuksen tuloksista

ja aikaisemmista tutkimuksista voi kuitenkin huomata, ettd esille nousseet teemat,



84

haasteet ja muut mietteet ovat melko yhtenevid. Tama gradu siis antaa lukijalle yleiselld
tasolla ymmérrystd aiheesta sekd mahdollisuuden pohtia omia kokemuksia hybridityon
osalta.

Teoreettinen viitekehys keskittyi kahteen péédteemaan eli hybridityohon sekd
esihenkilotyohon eri osa-alueittain. Teoreettinen viitekehys vastasi tutkimuksen
tarkoitusta ja siind kiytettyd kirjallisuutta oli hyddynnetty tutkimuksen eri vaiheissa.
Teoreettinen viitekehys oli myos tarkasti sidottu tutkimuskysymyksiin, joten se oli térkea
osa tutkimusprosessia.

Tutkimusprosessi oli pitkd ja haastava, mutta samanaikaisesti hyvin mielenkiintoinen
toteuttaa. Tutkimuskohteen valintaan vaikutti vahvasti se, ettd tyoskentelin itse Sanoma
Media Finlandilla prosessin aloitusajankohtana. Tutkimusta aloitellessa seka
myohemmin prosessin aikana tutkimuksen aihe eli hybridityon vaikutukset, nousivat
monissa keskusteluissa esille niin organisaation sisdisesti, kuin myds sen ulkopuolelta.
Myo0s haastateltavat esihenkil6t painottivat aiheen tirkeyttd ja kokivat tdstd
keskustelemisen tarpeelliseksi.

Aiheen ajankohtaisuus ja ihmisten kiinnostus tdhén uuteen tapaan tehda ty6ti tuovat
pohjaa aiheen merkittdvyyteen. Siitd huolimatta, ettd aihetta onkin jonkin verran tutkittu
eri ndkokulmista, nousee tastikin tutkimuksesta esiin uutuusarvoa sekd mahdollisuuksia
lisatutkimuksille. Vaikka tutkimus ei tarjoa suoria konkreettisia toimia, tdmé antaa
toimeksiantajalle késitystd toiminnan nykytilasta seké timén kehityskohteista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimusprosessi oli onnistunut ja vastasi
tutkimuksen tavoitteita sekd tutkimuskysymyksid. Tutkimuksen vahvuuksia olivat
kattavat ja onnistuneet haastattelut sekd aiheen kiinnostavuus, kun taas omanlaisena
heikkouksena voidaan pitdd tutkimuksen suppeutta. Kehityskohteina voidaan pitdd
lisatutkimuksia, joissa tutkitaan yksityiskohtaisemmin aiheen osa-alueita.

Sanoma Media Finlandin kannalta aihetta voisi jalostaa jatkotutkimuksilla
yksikdiden sisdlld eli voitaisiin  keskittyd tarkemmin jonkin tietyn yksikon
toimintatapoihin. Lisdksi tistd tutkimuksesta nousseita vinkkejd ja kehityskohteita
voitaisiin ldhted testaamamana yrityksen sisdllda kdytannossd sekd raportoida ndiden
onnistumisesta. Julkisemmalla tasolla aihetta voitaisiin l1&hted tutkimaan spesifimmin
jonkin aihealueen osalta eli esimerkiksi hybridityon johtamisen vaikutusta
tiimityoskentelyyn, johtamisstrategioiden merkitystd tyohyvinvoinnin kannalta tai

organisaatiokulttuurin muutosta hybridity6aikana.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustakysymykset

Miki on tehtdvanimikkeesi ja toimenkuvasi Sanomalla?
Kauan olet ollut toissd Sanomalla?

Kerro lyhyesti yksikostdsi?

Kuinka monta tydntekijaa nykyiseen tiimiisi kuuluu?

Kauan olet ollut tiimisi esihenkilond?

Taustakysymykset etdjohtamiseen:

Onko tiimissési tyoskennelty hybridimallina jo ennen korona-aikaa? Mikali kyll4,
kuinka paljon?

Minkélaisella hybridityorakenteella tyoskentelette télld hetkelld? (kuinka paljon
etdné ja kuinka paljon 1dsni?)

Minké asioiden koet muuttuneen omassa tyonkuvassasi korona-aikana?

Hybridityon johtaminen esihenkilotyon kannalta (omat kokemukset):

Miten olet itse kokenut etidtyoskentelyn viimeisen vuoden aikana?

Minkdélaisia muutoksia olet joutunut tekemiin omassa esihenkil6tyossa?
Minkdilaisissa johtamistilanteissa suosit toimistolla tydskentelya?

Minkdlaisissa johtamistilanteissa suosit etdtyoskentelya?

Koetko, ettd sinulla on tarvittavat tydvélineet, osaaminen ja resurssit johtaa
tiimidsi timéinhetkisessd hybridityotilanteessa? Mika tihin vaikuttaa?

Minkélaisia itsensé johtamisen kdyténteitd olet huomannut toimiviksi?

Etijohtaminen tiimin nikokulmasta:

Mitkd ovat suurimmat haasteet juuri sinun tiimisi hybridityon johtamisessa?
Mitké asiat toimivat hyvin tiimissési hybridity6n osalta?
Minkélaista palautetta/kommenttia tiimilédisesi ovat ilmaisseet

hybriditydtilanteesta?
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Ovatko tiimildisesi antaneet sinulle palautetta esihenkilotydstési viimeisen
vuoden aikana? Mikdli kylld, minkélaista?

Kerro konkreettisesta johtamistilanteesta, jossa kohtasit vaikeuksia eta-
/hybridityo6tilanteessa?

Kerro konkreettisesta johtamistilanteesta, jossa ilmeni etid-/hybriditydn suotuisia

puolia?

Loppukysymykset:

Mitkd kolme vinkkiéd/kéytdntod haluaisit jakaa eteenpdin muille esihenkildille
sujuvan hybridityon mahdollistamiseksi?

Minkilaista tukea toivoisit saavasi Sanomalta, jotta esihenkilotydsi olisi
mahdollisimman tehokasta ja miellyttdvad timédnhetkisessé tilanteessa?

Tuleeko sinulla mieleen jotakin liséttiavad, mika ei ole tullut esille aikaisemmissa

keskusteluissa?



